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Аннотация

Рынки передового производства (ПП) стимулиру-
ют глобальное развитие. От их своевременного 
освоения зависит конкурентоспособность, что 

становится важнейшим вызовом для современной про-
мышленной политики. В статье обсуждаются структу-
ра и динамика рынков ПП, специфика национальных 
стратегий продвижения на них. Вход на рынки ПП в 
настоящее время подразумевает разные модели для от-
дельных стран и отраслей, комбинирующие широкий 
спектр факторов. Такие подходы динамично осваивают 
небольшие государства, получая преимущества расши-
рения для наращивания конкурентоспособности, и это 

создает определенный вызов для высокотехнологич-
ных стран-лидеров, которые медленно корректируют 
свою промышленную политику. Основа для рынков 
Индустрии 4.0 пока формируется и ограничивается 
лишь несколькими государствами, в том числе разви-
вающимися. Представлены страновые кейсы, которые 
иллюстрируют процесс становления рынков ПП. 

Сделан вывод, что в современном контексте больше 
нет универсальных подходов к формированию успеш-
ной промышленной политики. Наиболее действенная 
стратегия — комбинирование уникальных преиму-
ществ конкретной страны.

Директор, профессор, yusimachev@hse.ru
Юрий Симачёв* 

Ключевые слова: передовое производство; стратегии; 
инновации; новые технологии; биотехнологии; Индустрия 4.0; 
международная торговля; промышленная политика

Новые стратегические подходы  
к освоению возникающих рынков 

передового производства
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Gaining from Emerging Advanced Manufacturing Markets. 
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New Strategic Approaches to Gaining from 
Emerging Advanced Manufacturing Markets

Abstract

Advanced Manufacturing (AM) markets are a major 
factor of contemporary worldwide growth that to a 
large extent determines countries’ competitiveness. 

Strengthening and/or optimizing the positions on AM 
markets is among the major challenges for modern 
industrial policy. This article discusses the structure and 
dynamics of the development of advanced manufacturing 
markets, as well as the specifics of the policies of the 
countries strengthening their positions in these markets. 
Gaining entry into AM markets currently implies individual 
countries’ and industries’ adopting different models 
which combine a wide range of factors. Small nations are 

rapidly applying such approaches, gaining advantages 
and thus increasing their competitive edge, which creates 
certain challenges for leading high-tech countries too 
slow to adjust their industrial policies. So far the basis for 
Industry 4.0 markets is just emerging, and remains limited 
to a few nations including developing ones. Country 
cases are presented below to illustrate the development of  
AM markets.

The authors conclude that in the current context, no 
universal approaches to shaping a successful industrial 
policy remain. The most productive strategy is to combine 
the unique advantages of a particular economy.

Director and Professor, yusimachev@hse.ru
Yuri Simachev* 

Кeywords: advanced manufacturing; strategies; innovation; new 
technologies; biotechnology; Industry 4.0; international trade; 
industrial policy

Center for Industrial Policy Studies, National Research University Higher School of Economics, 11 Pokrovsky Blvd, Moscow, 101000
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Стратегии

Передовые технологии меняют ландшафт гло-
бального производства.  Многие развивающи-
еся страны теряют основное преимущество в 

виде дешевой рабочей силы под давлением автомати-
зации [World Bank, 2016]. Развитые экономики стано-
вятся более самостоятельными из-за удешевления от-
дельных процессов [Hallward-Driemeier, Nayyar, 2018; 
UNIDO, 2020; Rodrik, 2018]. 

Распространено мнение, что передовое производ-
ство (ПП) сконцентрировано лишь в нескольких стра-
нах, а вход новых государств на соответствующие рынки 
закрыт или ограничен [Kim, Qureshi, 2020]. В настоящее 
время отсутствуют инструменты, позволяющие оценить 
конкурентоспособность и позиции отдельных нацио-
нальных экономик на рынках ПП. Патентные данные 
обычно служат для анализа распространения передовых 
производственных технологий (ППТ) и технологий чет-
вертой промышленной революции (Индустрия 4.0) [Kim, 
Bae, 2017; Fujii, Managi, 2018; Ardito et al., 2018]. Подобные 
исследования отражают интенсивность создания но-
вых технологий, но масштабы их использования в про-
изводстве представлены ограниченно [Castelo-Branco et 
al., 2019]. Межстрановые сопоставления практически 
не проводятся [Horváth, Szabó, 2019; Fulton, Hon, 2010]. 
Готовность к передовому производству часто оценивает-
ся через индексы, характеризующие развитие инноваци-
онного бизнеса [Naudé et al., 2019; Simachev et al., 2020]. 
Единого общепринятого определения ПП не существует, 
хотя среди его ключевых характеристик выделяют воз-
можность кастомизации и масштабирования бизнеса в 
процессе совершенствования технологий. Согласно де-
финициям, предложенным в работах [STPI, 2010; Shipp 
et al., 2012], ПП охватывает традиционные и  высоко-
технологичные отрасли, в которых модернизируются 
существующие и создаются новые материалы, продукты 
и процессы. Это происходит за счет интеграции техно-
логий с высокопроизводительной рабочей силой, инно-
вационными бизнес-моделями. Цель статьи — выявить 
структурные особенности рынков ПП, оценить их зна-
чимость для отдельных национальных экономик сквозь 
призму международной торговли высокотехнологичной 
продукцией. 

Методология
Подходы к оценке международной торговли продук-
цией ПП вызывают интерес у исследователей и по-
литиков, однако существенно различаются по целям 

на уровне отдельных стран. В Китае подобный анализ 
применяется прежде всего для разработки националь-
ной промышленной стратегии и охватывает продукты, 
произведенные не только с применением ППТ. В США 
этот процесс не связывают напрямую с достижением 
стратегических целей, а используют только для ста-
тистического мониторинга международной торговли 
[Ferrantino et al., 2010]. 

Поскольку ППТ применяются как в традиционных, 
так и в новых отраслях, выделить их четкий перечень 
довольно сложно. Общепризнано, что определение ПП 
должно быть динамичным, а его технологическая «гра-
ница» — гибкой и мобильной.1 Подобное допущение 
соответствует подходу Бюро переписей США (The U.S. 
Census Bureau), разработавшего первую классифика-
цию продукции с ППТ для оценки международной тор-
говли в 1989 г., которая регулярно пересматривается в 
ответ на изменения Гармонизированной системы клас-
сификации продукции (Harmonized System, HS)2 c  уче-
том экспертных оценок. 

В настоящем исследовании методика определе-
ния рынков ПП базируется на объединении под-
ходов U.S. Census Bureau3 и авторов публикации 
[Foster-McGregor et al., 2019], выделивших четыре типа 
технологий Индустрии 4.0: биотех, CAD/CAM, адди-
тивные технологии и робототехника. Использованы 
данные COMTRADE4 за 2002–2018 гг. (классификация 
продукции на уровне шести знаков HS 2002 и HS 2017). 
Номенклатура товаров HS пересматривалась в 2002, 
2007, 2012 и 2017 гг. Появлялись новые коды, позво-
лявшие учитывать расширяющийся спектр продукции. 
Однако введение обновленной редакции HS не предус-
матривает ретроспективную оценку, следовательно, на 
ее основе невозможно изучить данные на длинном вре-
менном промежутке. Поэтому для описания состояния 
рынков 2017–2018 гг.5 применяется номенклатура HS 
2017, а ее сопоставление с версией HS 2002 позволяет 
проанализировать долгосрочные сдвиги в международ-
ной торговле. Выделены 11 глобальных рынков продук-
ции ППТ, разбитые на три группы6 (табл. 1, рис. 1). 

Структурные особенности 
глобальных рынков ПП
Доля рынков ПП в валовом мировом объеме экспорта 
в 2018 г. составила 21.4%, что несколько выше уровня 
начала 2000-х гг. (18.2%). Удельный вес Индустрии 4.0 

1 https://www.nist.gov/system/files/documents/2017/05/09/advanced-manuf-papers.pdf, дата обращения 27.12.2020. 
2 https://www.trade.gov/harmonized-system-hs-codes, дата обращения 19.11.2020.
3 https://www.census.gov/manufacturing/m3, дата обращения 04.12.2020.
4 https://comtrade.un.org/, дата обращения 08.12.2020.
5 Изучение стоимости мировых рынков ПП в соответствии с классификацией HS 2017 позволяет уточнить оценки, полученные с использованием 

номенклатуры HS 2002, включая валовый объем рынков ПП: по HS 2002 — 5.965 трлн долл., по HS 2017 — 8.56 трлн долл. в 2018 г. (прирост на 
43.5%). Однако ее уточнение не приводит к значительным сдвигам в структуре рынков ПП. Так, доля информационных и коммуникационных 
технологий (ИКТ) в совокупном рынке по номенклатуре HS 2002 составляет 30.1%, а по HS 2017 — 34.1%, наук о жизни — 20.7 и 14.8%, 
аэрокосмической промышленности — 12.4 и 8.5%. Наиболее значительное расхождение  — по электронике (11.2 против 24.2%). Структурные 
сдвиги в позициях стран менее существенны: в 2018 г. доля Китая составила 15.9% совокупного экспорта продукции ПП по HS 2002 и 19.4% 
согласно HS 2017. Удельный вес Германии — 11.3 и 8.8%, США — 9.5 и 8.8%.

6 Рассматриваемые товарные категории могут относиться сразу к нескольким рынкам, что учитывается в подходе U.S. Census Bureau. Например, 
оптические носители для записи звука по классификации U.S. Census Bureau следует относить сразу к трем рынкам ПП: оптоэлектроники, 
электроники и ИКТ. Электродиагностическая аппаратура относится по той же номенклатуре одновременно к рынкам наук о жизни и 
электроники. Чтобы исключить перекрестный учет одних и тех же товарных позиций внутри разных рынков ПП при анализе совокупного 
мирового рынка, товарные позиции были отнесены экспертным путем только к одному рынку. 
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в совокупном экспорте немного вырос — с 5.1 до 5.8% 
(рис. 2). Темпы прироста вклада продукции ПП в миро-
вую торговлю за последние два десятилетия оказались 
ниже ожидаемых. Как будет показано далее, значимые 
структурные изменения происходили внутри рынков, 
которые оказались уязвимы к кризисному состоянию 
мировой экономики. Двузначные темпы роста почти 
всех сегментов, наблюдавшиеся в 2002–2007 гг., смени-
лись в посткризисный период негативными или сла-
боположительными (табл. 2). Замедление динамики во 
многом связано с  обострением напряженности в меж-
дународных экономических отношениях, усилением 
«торговых войн», стремлением укрепить национальную 
технологическую безопасность. 

В 2013–2018 гг. интенсивно расширялся сег-
мент Индустрии 4.0, тогда как прогресс рын-
ков Индустрии  3.0 замедлился ввиду насыщения. 
Наиболее быстрорас тущее направление — биотехно-
логии (удельный вес вырос с 1.8% в 2002 г. до 6.6% в 
2018 г.). Вероятно, его динамика, не связанная с состо-
янием мировой экономики, объясняется спецификой 
доминирующих товаров  — медицинской продукции 

Источники: составлено авторами с учетом The U.S. Census 
Bureau, 2020; [Schwab, 2014]; данных COMTRADE за 2018 г., 
классификации HS 2017. 

Рис. 1. Рынки продукции ППТ и их доля  
в совокупном рынке ПП (%)

Табл. 1. Классификация рынков ПП

Группа Число 
рынков

Составляющие Доля в общей 
стоимости рынков 

ПП (%)
Индустрия 3.0 3 Электроника, оптоэлектроника, ИКТ 63.2
Индустрия 4.0 4 Аддитивное производство, биотехнологии, науки о жизни, гибкое 

производство (включая робототехнику)
27.2

Прочие* 4 Современные материалы, аэрокосмическая промышленность, ядерные 
технологии, вооружение

9.6

* Не связаны напрямую с Индустрией 3.0 и 4.0. В данных COMTRADE содержатся только открытые сведения о международной торговле 
продукцией, относящейся к рынку вооружений. Таким образом, полученные оценки не отражают его полную стоимость. Однако применение 
подобного подхода целесообразно по двум причинам. Прочие доступные данные оценивают абсолютную стоимость рынка вооружений без 
разделения на типы продукции (например, проект The SIPRI Arms Transfers Database). Для нас важно рассмотреть не только структурные 
сдвиги между рынками, но и внутри них — на уровне отдельных категорий продукции. В соответствии с используемым подходом к рынку 
вооружений относятся не только само оружие и его части, но и призменные инфракрасные бинокли, оптические телескопы, перископы, 
навигационные судовые журналы и аппаратура для зондирования глубин.
Источник: составлено авторами.

Табл. 2. Средние годовые темпы прироста стоимости рынков ПП  
и мирового экспорта товаров (текущие цены) по периодам (%)

Группа Рынок продукции ППТ В целом за
2002–2018 гг.

В том числе за период:
2002–2007 2008–2013 2014–2018 

Индустрия 
3.0

Электроника 5.2 28.2 -11.0 1.4
Оптоэлектроника 5.5 10.1 8.3 -3.3
ИКТ 5.0 14.9 1.8 -1.2

Индустрия 
4.0

Аддитивное производство 5.7 14.0 1.6 0.8
Биотехнологии 15.3 24.4 12.9 8.3
Науки о жизни 6.9 16.5 2.4 1.6
Гибкое производство 8.5 20.1 -0.9 8.1

Прочие 
рынки ПП

Современные материалы 8.7 20.9 -2.7 8.5
Аэрокосмическая промышленность 4.9 10.5 -0.2 2.6
Ядерные технологии 1.3 16.3 -4.5 -5.9
Вооружение 6.7 9.8 5.6 4.2

Справочно
Все рынки ПП 6.1 17.0 0.2 1.4
Мировой товарный экспорт 7.1 16.6 3.2 0.7

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE и классификации HS 2002.

Глобальный  
рынок ПП — 

4.13 трлн долл.  
в 2018 г.

Аэрокосмическая 
промышленность 

8.53

Современные 
материалы 

0.60
Вооружение 

0.30

Ядерные технологии 
0.17

ИКТ 
34.11

Электроника 
24.19

Оптоэлектроника 
4.95

Науки о жизни 
14.77

Биотехнологии 
4.62

Гибкое 
производство  

7.09

Аддитивное производство 
0.66
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Стратегии

Позиции стран на рынках ПП
По итогам 2018 г. опережающее лидерство на сово-
купном рынке ПП принадлежит Китаю, в основном за 
счет ИКТ-услуг — 67% национального экспорта соот-
ветствующей продукции. Немного отстают Германия и 
США, рынки которых диверсифицированы в большей 
степени. В Германии 24% занимает сегмент наук о жиз-
ни, 17 — ИКТ, 14% — электроника. В США 29% прихо-
дится на производство ИКТ-услуг, 21 — науки о жизни 
и 20% — электронику. Далее следует Гонконг, специали-
зирующийся на производстве ИКТ-услуг и  электрони-
ки (рис. 4). 

Страны, сохраняющие мировое лидерство на сово-
купном рынке ПП, занимают ведущие позиции в боль-
шинстве отдельных сегментов. Китай входит в топ-5 
стран на семи рынках, США и Германия — на 10 (для 
обеих стран единственный «упущенный» рынок  — 
электроника, являющийся вторым по стоимости). 
Многие государства с небольшим размером экономи-
ки, включая Ирландию, Бельгию, Испанию, Сингапур, 
Вьетнам, доминируют на отдельных рынках, при этом 
их позиции не связаны напрямую с уровнем развития 
или масштабами экономической деятельности (табл. 3). 

Удельный вес России на мировых рынках ПП не пре-
вышает 0.6%, как и хай-тека в целом (не более 0.5%), 
за исключением ядерных технологий (16.7% мирового 
рынка) и  вооружений (1.2%). Позиции России особен-
но прочны в сегментах электроники, оптоэлектроники, 
ИКТ-услуг, наук о жизни. Наименьшая доля принад-
лежит биотехнологиям. В течение 2002–2018 гг. расши-
рился технологический портфель в сегменте биотехно-
логий и наук о жизни (сократился отрыв от Германии, 
США, Кореи и Китая). Таким образом, относительно 

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE  
и классификации HS 2002.

Рис. 2. Доли рынков ПП и Индустрии 4.0  
в товарном экспорте (%)
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Рис. 3. Структура глобального  
рынка ПП (%)

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE  
и классификации HS 2017.

Рис. 4. Доля стран в суммарном экспорте 
товаров общего рынка ПП: 2018 г. (%)
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биологического происхождения. Снижение темпов 
роста рынка ядерных технологий во многом объясня-
ется аварией в Японии в 2011 г. и переходом на аль-
тернативные источники энергии, прежде всего в стра-
нах-лидерах [Gasparatos, 2017]. В структуре стоимости 
совокупного рынка ПП чуть менее половины прихо-
дится на Индустрию 3.0 (рис. 3). Незначительные доли 
оружия и особенно ядерной энергетики обусловлены 
потреблением соответствующей продукции в странах 
производства и, следовательно, ее меньшей вовлечен-
ностью в международную торговлю. 
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Группа Рынок ПП 1-е место 2-е место 3-е место 4-е место 5-е место Справочно: 
доля России

Индустрия 
3.0

Электроника Гонконг 
(15.9)

Китай 
(14.3)

Корея 
(12.4)

Тайвань
(10.8)

Сингапур
(9.5) 0.1

Оптоэлектроника Китай 
(24.1)

Германия 
(10.7)

США 
(8.4)

Япония
(5.5)

Корея 
(5) 0.6

ИКТ Китай 
(37.8)

Гонконг 
(11.2)

США 
(7.5)

Вьетнам 
(4.9) Германия (4.4) 0.2

Индустрия 
4.0

Аддитивное 
производство

Германия 
(23.4)

Китай 
(15.9)

Япония  
(9.6)

Италия 
(9)

США 
(6.1) 0.1

Биотехнологии Швейцария 
(16.5)

Ирландия 
(16.4)

Германия 
(15.8)

США 
(13) Бельгия (9.4) 0.1

Науки о жизни Германия 
(14.5)

США 
(12.3)

Швейцария 
(10.6)

Ирландия 
(8.2)

Бельгия
(6.5)  0.1

Гибкое производство Япония 
(15.5)

Германия 
(15.3)

США 
(12.1)

Китай 
(8.8)

Корея 
(6.5) 0.3

Прочие 
рынки ПП

Современные материалы Китай 
(22.4)

Япония 
(18.2)

США 
(12.3)

Германия 
(6.8)

Корея 
(6.4)  0.6

Аэрокосмическая 
промышленность

Франция 
(19.6)

Германия 
(16.6)

Великобри-
тания (13.0)

США 
(6.0) Сингапур (5.9) 1.2

Ядерные технологии Россия 
(16.7)

Германия 
(16.2)

Франция 
(12.2)

США 
(11.7)

Нидерланды 
(11.0) -

Вооружение США 
(43.4)

Китай 
(5.1)

Корея 
(5.1)

Германия 
(4.4)

Испания
(3.5) 1.2

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE и классификации HS 2017.

малая вовлеченность России в мировые рынки ПП об-
условлена не узкой товарной специализацией, а ско-
рее невысокой конкурентоспособностью продукции. 
У Китая сравнительное преимущество (в соответствии 
с индексом Баласса)7 в торговле антиоксидантами (на-
уки о жизни) и товарами ИКТ (вычислительные ма-
шины, видеозаписывающая аппаратура, мониторы и 
мобильные телефоны). Германия доминирует на рын-
ках гибких производственных систем (включая гид-
равлические и пневматические устройства). Позиции 
России наиболее сильны в производстве реактивных 
двигателей (аэрокосмический рынок), атомных реакто-
ров, их комплектующих и тепловыделяющих элементов 
(ядерные технологии). Лидерство Китая обусловлено 
общим перераспределением баланса сил на мировом 
рынке продукции ППТ. К нему приближаются Индия 
и Вьетнам. Начиная с 2010 г. устойчиво прогрессирует 
Мексика, тогда как США и ряд европейских государств 
вышли на «плато» (табл. 4). 

Смена баланса сил на рынках ПП привела к тому, 
что традиционных лидеров в сфере инноваций — США, 
Францию и Японию — потеснили Китай, Корея, Тайвань, 
Сингапур, Филиппины, Индия, Мексика и Вьетнам. Эта 
тенденция не коснулась Германии, которая продолжает 
прогрессировать на рассматриваемых рынках. Общее 
сокращение долей других ведущих стран связано не 
только с давлением новых игроков, но и с переориен-
тацией на более перспективные направления, включая 
Индустрию 4.0 (например, Германия, Великобритания, 
Ирландия). Успехи Ирландии в аэрокосмической сфере 

Табл. 3. Экспортеры-лидеры рынков ПП: 2018 (%)

Страна 2002 2006 2010 2014 2018
Китай 6.2 12.4 15.5 16.9 15.9
США 17.4 14.5 10.4 10.5 9.5
Германия 9.6 10.5 9.5 10.6 11.3
Япония 8.9 7.4 6.7 4.7 4.6
Гонконг 4.4 5.4 6.3 5.0 4.8
Бразилия 0.4 0.3 0.3 0.3 0.3
Россия 0.4 0.2 0.2 0.4 0.3
Индия Н/д 0.2 0.4 0.9 0.9
ЮАР 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Корея 3.1 3.1 3.6 2.5 3.1
Мексика 2.9 1.7 1.5 2.2 2.8
Тайвань Н/д 2.7 3.9 2.4 2.4
Филиппины Н/д Н/д 0.4 0.6 0.6
Турция 0.1 0.1 0.1 0.1 0.2
Вьетнам Н/д 0.1 0.1 0.5 0.8
Малайзия 3.1 2.7 2.6 1.8 2.0
Нигерия Н/д 0.0 0.0 0.0 0.0
Норвегия 0.3 0.3 0.3 0.3 0.2
Канада 2.0 1.6 1.3 1.4 1.4
Египет Н/д Н/д 0.0 0.0 0.0
* Для анализа динамики положения на совокупном рынке ПП 
выбраны страны, находящиеся на разных этапах экономического 
развития согласно классификации Всемирного банка, в том числе: 
развитые, новые и перспективные индустриальные страны, 
а также группа БРИКС.
Источники: составлено авторами по данным COMTRADE  
и классификации HS 2002.

Табл. 4. Доля в импорте товаров  
мирового рынка передового ПП  

по выбранным странам (%)*

7 Используется определение индекса выявленного сравнительного преимущества (RCA) в соответствии с [Balassa, 1965]. Индекс рассчитывается 
для каждого рынка ПП как соотношение его доли в валовом страновом экспорте продукции ППТ к удельному весу в совокупном мировом 
экспорте продукции ППТ. Если RCA>1, то принято говорить о наличии у государства выявленного сравнительного преимущества в экспорте 
продукции этого рынка.

Симачёв Ю., Федюнина А., Юревич M., Кузык М., Городный Н., с. 6–21 



12 ФОРСАЙТ Т. 15  № 3 2021

Стратегии

определяются созданием мирового центра лизинга воз-
душных судов [Osborne-Kinch, 2017], а в биотехнологи-
ях — привлечением инвестиций и строительством мо-
дернизированной производственной инфраструктуры. 
Однако ее позиции в науках о жизни ослабли в связи 
с растущей конкуренцией со стороны Китая и Индии. 
Попадание Великобритании в разряд «аутсайдеров» на 
всех пяти рынках также вызвано укреплением азиат-
ских стран. Рост доли в аэрокосмической отрасли объ-
ясняется увеличением поставок авиакомпонентов, пре-
жде всего двигателей (рис. 5). 

Изменение дизайна мировых рынков ПП отчасти 
связано с имплементацией промышленной политики, 
ориентированной на повышение конкурентоспособ-
ности и увеличение темпов роста за счет структурных 
изменений. Однако приоритеты и способы реализации 
существенно различаются. Индустрия 4.0 радикально 
меняет представление о векторе развития промышлен-
ной политики и составе ее стейкхолдеров [Reischauer, 
2018]. Германия, Китай и США стремятся к сохранению 
лидерства за счет наращивания добавленной стоимо-
сти в обрабатывающей промышленности. Франция и 
Япония локализируют и повышают устойчивость про-
изводств, уменьшают негативные эффекты от высокой 
стоимости рабочей силы. Франция нацелена на обнов-
ление производственной базы и сохранение лидерства 
в ПП при условии, что удастся удержать рост затрат на 
оплату труда и связанные с этим социальные факторы 
[Blanchet et al., 2016]. Промышленная политика России 
имеет преимущественно вертикальную ориентацию 
в виде селективной поддержки и «назначения чемпио-
нов» — отраслей и компаний [Simachev et al., 2020; НИУ 
ВШЭ, 2018]. Как следствие, в числе получателей под-
держки чаще всего оказываются крупные игроки из тра-
диционных секторов. Оценка и корректировка реализу-
емых мер, практика отказа от неэффективных проектов 
носят ограниченный характер. Доминируют направле-
ния, инструменты и меры, ориентированные на ком-
пенсацию неблагоприятных изменений либо стимули-
рование догоняющего развития отраслей и производств, 
тогда как попытки обеспечить опережающую модель 
редки и фрагментарны [Симачёв и др., 2018]. Позиции 
стран по экспортным и импортным рынкам в целом ана-
логичны.  Пятерку крупнейших импортеров составляют: 
США (15.9% совокупного объема в 2018 г.), Китай (15.6), 
Гонконг (8.3), Германия (6.4) и Япония (4.0%) (рис. 6). 

На протяжении 2002–2018 гг. Китай постепенно вы-
теснял США в импорте продукции рынков ПП. Среди 
остальных государств, заметно нарастивших долю на 
импортном совокупном рынке, выделяются Россия 
и Вьетнам. В настоящее время США лидируют на девя-
ти из 11 импортных рынков ПП (исключение — элек-
троника и гибкие производственные системы, где до-
минирует Китай, а США заняли второе место). Среди 
топ-5 стран по объему импорта на рынках биотехноло-
гий и оружия Китай отсутствует. Германия лидирует в 

восьми сегментах. Россия ни по одному направлению 
не попала в перечень топ-5 импортеров, но все же име-
ет более весомые доли по сравнению с экспортом (не 
считая ядерных технологий и вооружений). В удель-
ном отношении (из расчета на одного занятого) интен-
сивность участия страны в экспортных и  импортных 
рынках продукции с применением ППТ почти не раз-
личается. В глобальном контексте удельная стоимость 
экспорта продукции ППТ объясняет до 93.5% измене-
ний в аналогичном показателе по импорту (см. рис. 6). 
Это означает, что государства, активно производящие 
товары с ППТ для внешних рынков, также являются 
интенсивными потребителями подобной продукции, 
используя ее и в качестве полуфабрикатов для экспор-
та (в том числе в рамках глобальных цепочек создания 
стоимости), и как готовые товары (с учетом относитель-
ной специализации на отдельных рынках ПП). В группу 
стран с удельными объемами экспорта и импорта про-
дукции ППТ, превышающими 10 тыс. долл., вошли пре-
имущественно государства с развитой экономикой ли-
бо приближающиеся к этой категории: члены ЕС, США, 
Канада, Япония, ОАЭ, Малайзия, Корея и Израиль. 

Факторы странового 
лидерства на рынках ПП
Позиции страны в торговле продукцией ППТ соответ-
ствуют ее положению в  глобальных рейтингах веду-
щих университетов [Tuesta et al., 2019; Marginson, 2007; 
Marginson, van der Wende, 2007]. Взаимосвязь числа 
подобных вузов и экспорта продукции ППТ просле-
живается в отношении наук о жизни, биотехнологий, 
ИКТ, электроники и оптоэлектроники, аддитивных 
технологий, гибкого производства, аэрокосмической 
промышленности. Выделяется группа стран-лидеров, 
которые представлены как минимум пятью  универси-
тетами, входящими в рейтинг топ-500 (за исключени-
ем Израиля — четыре вуза), при этом их экспорт ППТ 
составляет не менее 2% ВВП. Многовековые академи-
ческие традиции обеспечивают большинству из них 
(Великобритании, Германии, Китаю, Франции, Италии, 
Бельгии, Швейцарии, Нидерландам) лидерство в обра-
зовательных рейтингах. Относительно недавно к ним 
присоединилась Корея. Другая когорта — «перспек-
тивные для ППТ страны»: Австралия, Россия, Индия, 
Аргентина, Бразилия, Новая Зеландия. В них отно-
шение экспорта соответствующей продукции к ВВП 
не  превышает 2%, а в топ-500 также входят не менее 
пяти вузов. 

Распределение центров производства знаний (уни-
верситетов в глобальных предметных рейтингах) на 
рынках ПП согласуется с географией активности моло-
дых инновационных компаний. По данным Crunchbase, 
почти 40% компаний сферы ППТ созданы в США8. За 
ними следуют Великобритания (5.5%), Китай (5.2), 
Германия (4.1) и Канада (3.6%). 

8 Crunchbase — онлайн-платформа с информацией о стартапах, принадлежащая TechCrunch, технологическому изданию из США (https://www.
crunchbase.com/). Полученные результаты могут частично объясняться смещенностью базы — головной офис Crunchbase находится в Сан-
Франциско, США.
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Источники: составлено авторами по данным COMTRADE и классификации HS 2002.

Рис. 5. «Аутсайдеры» и «чемпионы» рынков ПП (разница средних рыночных  
долей 2002–2004  и 2016–2018 гг.) (%)

Симачёв Ю., Федюнина А., Юревич M., Кузык М., Городный Н., с. 6–21 



14 ФОРСАЙТ Т. 15  № 3 2021

Стратегии

В Чехии, Словакии, Румынии, Венгрии, Украине, 
Гонконге и Тайване максимальное число компаний от-
носится к электронике (рис. 7). Большинство биотех-
нологических предприятий находятся в США, Канаде, 
Австралии, Израиле, Великобритании, Ирландии, 
Швейцарии. В России и Индии много стартапов в сфере 
робототехники, но роботизация рабочих мест незна-
чительна. Страновые показатели распределения моло-
дых компаний по отраслям мало отличаются от сред-
немировых. В секторе ИКТ, за исключением Бельгии 
и Швейцарии, преобладают развивающиеся страны 
(Малайзия, Индонезия, Бразилия, ЮАР, ОАЭ), где доля 
стартапов более чем двукратно превышает среднемиро-
вое значение. Основные особенности рынков ПП пред-
ставлены в табл. 5. 

Рынки Индустрии 4.0 и электроники отличаются 
предельной конкуренцией и высокой концентраци-
ей  производства знаний, что иллюстрируется коли-
чеством ведущих университетов. Зарождающийся 
характер рынков Индустрии 4.0 иллюстрируется их 
ограниченным сосредоточением в нескольких странах, 
что объясняется уникальностью и слабой распростра-
ненностью знаний, на которых основаны соответству-
ющие технологии. Связанный с ними рынок электро-
ники, относящийся к Индустрии 3.0, получает новый 
стимул к развитию. На данных рынках еще не до-
стигнуты масштабы производства, которые привели 
бы к формированию глобальных производственных 
хабов (как в оптоэлектронике и ИКТ). По сравнению 
с рынками Индустрии 4.0 аэрокосмическая промыш-
ленность, ядерные технологии, вооружение, оптоэлек-
троника и ИКТ характеризуются повышенной произ-

водственной активностью и конкуренцией в создании 
знаний, что позволяет отнести их к категории зрелых. 
Перспективы развития подобных секторов в боль-
шей мере зависят от масштабов глобализации произ-
водства. 

Кейсы стран — новых лидеров 
по интеграции в рынки ПП
За последние десятилетия ряд стран значительно 
улучшили позиции на рынках ПП, поэтому стратегии 
их успеха вызывают интерес. Рассмотрим примеры 
Вьетнама, Ирландии, Турции, Кореи.

Так, Вьетнаму удалось за 20 лет войти в число ми-
ровых лидеров по производству электроники за счет 
привлечения прямых иностранных инвестиций и под-
держки зарубежных компаний. Ирландия и Турция 
продемонстрировали высокую динамику на рынках 
биотехнологической продукции. Ирландия за 10 лет 
увеличила долю на глобальном рынке в четыре раза, 
Турция отличается наиболее стремительным ростом 
экспорта. В обеих странах продвижение на рассма-
триваемые рынки осуществлялось при активном уча-
стии государства, но разными способами. В Турции 
основным драйвером стал малый и средний бизнес, в 
Ирландии — глобальные фармацевтические корпора-
ции. Корея — один из фронтменов по развитию инно-
вационного потенциала и количеству университетов в 
рейтингах топ-100. Тесная интеграция науки с  реаль-
ным сектором обеспечивает стране ведущие позиции 
по удельному числу исследователей, пришедших в ака-
демию из бизнеса.

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE, Всемирного банка и классификации HS 2017.
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Рис. 6. Позиции стран в координатах удельного импорта и экспорта товаров ПП  
(усеченный квадрат): 2018 г.
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Вьетнам: производство электроники
Успешно встроившись в глобальные цепочки стоимо-
сти, начиная с 2000-х гг. Вьетнам закрепил лидирующие 
позиции в электронике. По стоимости производства 
продукции страна поднялась с 47-го места среди всех 
экспортеров в 2001 г. на 12-е место в 2019 г. В настоя-
щее время доля электроники составляет около 36%  
валового национального экспорта и 30% суммарного  
импорта. 

Основной предмет экспорта — потребительская 
электроника: мобильные телефоны, телевизоры, фото-
аппараты (41%), электрические приборы (18.2), элек-
тронные интегральные схемы (11.9%). Импорт состоит 
преимущественно из  полуфабрикатов — микроком-
поненты (40%), полупроводниковые приборы (6%). 
Большинство продукции направляется в Китай (19.3%), 
США (18.2), Корею (9.1), Гонконг (4.9) и Японию (4.9%), 
а приобретается в Китае (33%), Корее (31), Японии (8) 
и США (6.5%). 

Вьетнам — единственная страна среди лидеров 
в  производстве электроники, зависимость которой 
от иностранных компонентов усиливается. Доля ино-

Табл. 5. Сравнительная характеристика рынков ПП 

Рынок (среднегодовые темпы 
прироста стоимости за 2002–

2018 гг.) (%)

Концентрация 
произво-
дителей

Тип продукции Активность 
стартапов

Концентрация 
университетов 

в топ-500 
в соответствующей 

области
Индустрия 3.0

Электроника 
(+5.2) Низкая Средства производства 

(полупроводниковые приборы) Высокая Средняя

Оптоэлектроника 
(+5.5) Средняя Продукты конечного потребления 

(устройства ввода) Средняя Средняя

ИКТ
(+5.0) Средняя Продукты конечного потребления 

(вычислительные машины) Средняя Средняя

Индустрия 4.0
Аддитивное производство 

(+5.7) Низкая Средства производства (3D- 
принтеры и расходные материалы) Высокая Средняя

Биотехнологии 
(+15.3) Низкая Продукты конечного потребления 

(кровь и иммунные сыворотки) Высокая Высокая

Науки о жизни 
(+6.9) Низкая Продукты конечного потребления 

(лекарства) Высокая Высокая

Гибкое производство (+8.5) Средняя Средства производства (машины  
и механические приспособления) Высокая Средняя

Прочие рынки ПП

Современные материалы
(+8.7) Высокая

Средства производства 
(легированные химические 
элементы и оптоволокно)

Средняя Высокая

Аэрокосмическая 
промышленность (+4.9) Высокая Продукты конечного потребления 

(самолеты и запчасти) Низкая Средняя

Ядерные технологии
(+1.3) Высокая Средства производства (уран  

и тепловыделяющие элементы) Низкая Средняя

Вооружение
(+6.7) Высокая Бомбы и ракеты Низкая -

Примечание: Концентрация производителей определена на основе анализа географического сосредоточения (монополизации) рынков ПП 
с использованием индекса Херфиндаля–Хиршмана. Распределение стартапов выявлялось на основе анализа данных из базы CrunchBase. 
Кластеризация производителей и активность стартапов определялись с учетом предыдущих исследований [Tofail, 2018; Lineberger, 2019; Mohan, 
Roy, 2017; Narain, 2016; Accenture, 2014; Deloitte, 2020a, 2020b; IAEA, 2020; UNODC, 2019]. География университетов задокументирована на 
основе их доли в топ-3 стран базирования (данные в соответствии с рейтингом QS World University Rating by Subject). Для привязки рынков 
продукции ППТ к классификатору QS использовались следующие комбинации поисковых терминов: ППТ (аддитивное производство + гибкое 
производство + аэрокосмическая промышленность) = QS (Mechanical, Aeronautical & Manufacturing Engineering); ППТ (биотехнологии + науки о 
жизни) = QS (Life Sciences & Medicine); ППТ (электроника + оптоэлектроника) = QS (Electrical & Electronic Engineering); ППТ (ИКТ) = QS (ICT); 
ППТ (ядерные технологии) = QS (Physics); ППТ (современные материалы) = QS (Materials Science).

Источники: составлено авторами по данным COMTRADE, Crunchbase и классификации HS 2002.

Источники: составлено авторами по данным Crunchbase.

Рис. 7. Распределение молодых  
инновационных компаний в сферах  

ППТ по странам: 2020 г. (%)
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Стратегии

странной добавленной стоимости в экспорте электрони-
ки, в 2005 г. составлявшая 36%, к 2015 г. выросла  до 44%. 
Для сравнения: за это же время в Китае она снизилась с 
26 до 17%, в Малайзии — с 45 до 37%, на Филиппинах — 
с 27 до 22%. В производстве преобладают многонацио-
нальные компании: хотя их доля сегодня не превышает 
30% всех игроков сектора, подобные субъекты обеспе-
чивают около 90% экспорта и 80% внутреннего рынка. 
В числе крупнейших инвесторов — Samsung, LG, Intel, 
Canon, Compal Electronics, Jabil Circuit, Microsoft, Nokia, 
Foxconn (рис. 8) [Ngoc, Binh, 2019]. 

Достижения во многом обусловлены реформами в 
торговой и промышленной политике с целью интегри-
ровать страну в глобальные цепочки создания стоимо-
сти. Снижение тарифов для соответствия требованиям 
Азиатской зоны свободной торговли (AFTA, ASEAN 
Free Trade Area) и двустороннего торгового соглашения 
(BTA) c США обеспечило нулевые расходы на импорт 
оборудования. 

Инновационная политика во Вьетнаме начала фор-
мироваться только с 2000-х гг. Были приняты точечные 
«вертикальные» стратегии, например, в сфере механи-
ческого машиностроения в 2006 г., законы об информа-
ционных (2006) и высоких (2008) технологиях, а также 

акт, упрощающий регистрацию частных предприятий9. 
Инвесторы из высокотехнологичного сектора пользу-
ются широкой поддержкой. В стране функциониру-
ют два крупнейших научно-исследовательских центра 
Samsung, в которых местные высококвалифицирован-
ные ИКТ-инженеры производят до 10% программного 
обеспечения компании в мире [Do, 2017]. Несмотря на 
прогресс в электронике, перспективы технологическо-
го обновления отрасли остаются скромными. Опыт 
Вьетнама в рассматриваемом направлении расширяет 
представления о «классических» причинах неудач в по-
пытках экономического подъема за счет привлечения 
прямых иностранных инвестиций (дефицит квалифи-
цированного труда и др.) [Paus, 2012; Hausmann, Rodrik, 
2003; Hobday et al., 2001; Pham, Anh, 2020]. Отставание 
компетенций национальных компаний во многом — 
следствие политики государства, ориентированной 
на поддержку только иностранных производителей, в 
частности, за счет более низкого уровня корпоратив-
ных налогов. Таким образом, накапливалось технологи-
ческое отставание местного бизнеса, что отразилось не 
только на самом секторе электроники, но и на вспомо-
гательных отраслях, неразвитость которых определила 
сильную зависимость производств от импорта.  

Примечание. Экспорт электроники включает подгруппы: оптоэлектроника, ИКТ и электроника.
Источники: составлено авторами по данным COMTRADE, WDI и  классификации HS 2002.

Постановление от 2005 г. об 
инвестициях
Либерализация торговли и 
инвестиционной политики 
иностранных компаний во 
Вьетнаме:
•	 упрощение условий 

для входа иностранных 
компаний

•	 политика снижения тари-
фов для удовлетворения 
требований AFTA и ВТА

1. Присоединение к ВТО 2006 г.
•	 снижение средней налоговой ставки  

с 32 до 28%;
•	 снижение прямой поддержки экспорта;
•	 система косвенного субсидирования 

экспорта.
2. Вертикальная инновационная стратегия 
Mechanical Engineering Industry 
Development Strategy (2006)
3. Законодательный акт Law on Information 
Technology (2006)

Постановление от 
2007 г. об утвержде-
нии приоритетных 
отраслей
Выделение ключе-
вых отраслей для 
развития: электро-
ника, ИКТ

Фокусированная 
стратегия Strategy for 
Science and Technology 
Development for 
2011–2020 (2012)
как продолжение 
закона Law on Higher 
Education (2012), 
предоставлявшего 
большую 
«научную» свободу 
университетским 
работникам

Стратегия промышленного развития Вьетнама  
до 2025 г. с перспективой до 2035 г. (2014)
1. Развитие промышленного сектора
2. Развитие приоритетных отраслей (передовые 
технологии и сельское хозяйство)
3. Связывание производства с международной 
торговлей, а также активное участие в глобальных 
цепочках создания стоимости.
•	 освобождение от арендной платы до 15 лет при 

реализации инвестиционных проектов;
•	 снижение ставки корпоративного налога 

до 22%;
•	 освобождение от импортной пошлины на 

товары и материалы, используемые для 
создания основных средств

Указ 13 от 2019 г. 
Введены новые меры поддержки научных 
и технологических компаний (налоговые 
вычеты, субсидированные кредиты, 
сокращение платы за аренду земельных и 
водных поверхностей или освобождение 
от нее)
Ministry of Planning and Investment (MPI)
публикует черновик по формированию 
стратегии Индустрии 4.0 (или цифровой 
трансформации промышленности)
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Рис. 8. Валовый приток прямых иностранных инвестиций, размер чистого экспорта  
и взвешенных импортных пошлин электроники и оборудования Вьетнама

9 В год принятия закона о новых компаниях их численность всего за 4 месяца удвоилась по сравнению с 1999 г. https://www.bc.edu/content/dam/
files/schools/law/lawreviews/journals/bciclr/25_1/03_TXT.htm, дата обращения 14.03.2021.
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Ирландия и Турция: развитие биоиндустрии
Ключевую роль в становлении рынка биотехноло-
гий в Ирландии сыграли американские фармгиганты 
(Pfizer, Merck, Abbott и др.), размеcтившие здесь свои 
производственные мощности. Ключевыми факторами 
при выборе локации стали доступность европейского 
рынка, упрощенная сертификация препаратов, благо-
приятный налоговый режим, высокое качество бизнес-
среды и отсутствие языкового барьера.10 Ставка налога 
на прибыль — одна из самых низких в Европе, общая 
налоговая нагрузка (total tax and contribution rate) в 
2019 г. равнялась 26.1% (среднее значение по ЕС — 40%) 
[World Bank, 2019]. Для высокотехнологичных компа-
ний доступны амортизация налога на интеллектуаль-
ную собственность, возмещаемые налоговые кредиты 
на исследования и разработки (ИиР) (25%) и вычеты 
в рамках режима «патентного ящика» (6.25%) [PWC, 
2020]. Помимо привлечения крупнейших фармком-
паний в Ирландии создаются условия для проведения 
ИиР и взращивания национальных биотехнологиче-
ских стартапов. Созданный в 2003 г. Ирландский на-
учный фонд не менее четверти всего бюджета направ-
ляет на финансирование проектов в области биотеха и 
смежных направлений [Science Foundation Ireland, 2003, 
2019]. В 2006 г. запущена специальная программа под-
держки ИиР с бюджетом 2 млн евро. В целях активиза-
ции трансфера технологий и развития стартапов осно-
ван Центр медицинских и инженерных технологий на 
базе Технологического института Голуэй-Мейо (Medical 
and Engineering Technologies Centre, Galway-Mayo 
Institute of Technology). Количество успешных биоме-
дицинских компаний в абсолютном выражении пока 
невелико, однако с учетом небольшой численности на-
селения Ирландия входит в число лидеров по удельно-
му показателю (см. рис. 5). За последние 10 лет местная 
биофарминдустрия привлекла свыше 10 млрд евро ин-
вестиций в основной капитал. К 2020 г. 10 крупнейших 
биофармацевтических игроков разместили здесь про-
изводственные площадки11. 

В Турции рынок биотеха начал формироваться в 
конце 1990-х гг. фактически с нуля [Özdamar, 2009]. 
Государство сделало ставку на местные разработки и 
поддержку инновационных стартапов. Принятие наци-
ональной стратегии в области науки и технологий (1993–
2003) дало толчок развитию ИиР, биотехнологии оказа-
лись в числе приоритетных направлений [Kose, 2017]. 
В  тот период около 20% проектов, профинансирован-
ных крупнейшим научным фондом Турции — Советом 
по научно-техническим исследованиям (TUBITAK), 
относились к агробиотехнологиям и другим груп-
пам биотехнологий [Severcan et al., 2000]. Последовала 

успешная реализация нескольких специальных иссле-
довательских программ. Финансирование со стороны 
ЕС помогло местным исследовательским лабораториям 
интегрироваться с партнерами в Европе, США и других 
странах [Dundar, Akbarova, 2011]. «Биотехнологическая 
стратегия и план действий на 2015–2018 гг.» помимо 
ИиР акцентировались на поддержке инновационных 
компаний. С 2016 по 2019 г. существенно выросли за-
траты на ИиР коммерческих предприятий, почти три 
четверти всех средств в 2019 г. пришлось на малый и 
средний бизнес. Число компаний, продающих биотех-
нологическую продукцию, за тот же период увеличи-
лось с 140 до 211. 

Национальные модели развития рынка биотех-
нологий демонстрируют многообразие подходов. 
В Ирландии и Турции основной вклад в наращивание 
конкурентоспособности сектора внесло государство. 
Подход Ирландии выглядит более продуктивным, од-
нако достигнутый уровень развития отрасли зависим 
от политической конъюнктуры. 

Корея: развитие партнерства 
академической и бизнес-среды
Корея — один из лидеров по объему расходов на ИиР. 
В  Bloomerg’s Innovation Index 2020 г. страна уступает 
только Германии12, а в Global Innovation Index занимает 
11-е место среди 129 экономик (Германия — девятая)13. 
Корее удалось выстроить тесную интеграцию универ-
ситетской науки с бизнес-средой, что обеспечило гло-
бальное лидерство по удельному числу исследователей, 
пришедших в академию из реального сектора. По дан-
ным на 2008 г., в университетах были заняты 70% док-
торов наук, а в промышленности — 20%, причем вторые 
продемонстрировали более высокую продуктивность 
[OECD, 2008]. 

За короткий промежуток времени Корее удалось 
вывести несколько вузов в мировой топ-100, что отча-
сти обусловлено их глубокой интеграцией с бизнесом. 
Местные университеты лидируют по доле совместных 
публикаций с реальным сектором. В рейтинге Times 
Higher Education за 2017 г.14 на первом месте по этому 
показателю находится Пхоханский университет науки и 
технологий (Pohang University of Science and Technology, 
POSTECH), на восьмом — Университет Сонгюнгван 
(Sungkyunkwan University, SKKU). Кейсы партнерства 
двух упомянутых вузов с чеболями из списка South 
Korea’s Fair Trade Commission15 заслуживают более де-
тального рассмотрения. 

POSTECH был создан компанией Pohang Steel 
Company (POSCO) по аналогии с Caltech как небольшой 
кампус, ориентированный на науку и технологические 

10 https://www.doingbusiness.org/en/data/exploreeconomies/ireland, дата обращения 30.12.2020.   
11 https://biopharmachemireland.ie/Sectors/BPCI/BPCI.nsf/vPages/Newsroom~ireland--the-global-biopharmachem,-location-of-choice-20-01-2020/$file/

BPCI+Strategy+.pdf, дата обращения 16.05.2021.
12 https://www.bloomberg.com/news/articles/2020-01-18/germany-breaks-korea-s-six-year-streak-as-most-innovative-nation, дата обращения 14.03.2021.
13 https://www.wipo.int/publications/ru/details.jsp?id=4514, дата обращения 14.03.2021.
14 https://www.timeshighereducation.com/news/south-korean-universities-lead-way-on-industry-collaboration, дата обращения 14.03.2021. 
15 В списке крупнейших корейских чеболей: Samsung, Hyundai Motor, SK, LG, Lotte, POSCO, Hanwha и GS. http://www.businesskorea.co.kr/news/arti-

cleView.html?idxno=45210, дата обращения 14.03.2021.   
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инновации [Cho, 2014]. При университете функцио-
нирует Исследовательский институт промышленной 
науки и технологий (Research Institute of Science and 
Technology,   RIST), который реализует краткосрочные 
проекты по ускорению тестирования инновационных 
технологий обработки железа, стали, а также в сферах 
инжиниринга, перспективных материалов, менеджмен-
та и экономики. Обе стороны извлекают преимущества 
из использования общей инфраструктуры, при этом 
сохраняя взаимную автономию16. Несмотря на неболь-
шой размер, POSTECH обладает развитой партнерской 
сетью, охватывающий 128 университетов из 33 стран, и 
реализует крупный совместный проект с Обществом 
Макса Планка. 

SKKU, долгое время существовавший как традици-
онный университет, во второй половине ХХ в. стагни-
ровал. В конце 1990-х гг. Samsung аффилировала свой 
медицинский центр с университетом для проведения 
биомедицинских исследований, что позволило вывести 
качество лечебных услуг на новый уровень (табл. 6). На 
этой базе в SKKU создан медицинский факультет, также 
функционируют Центр исследований в области полу-
проводников, департамент Сomputer Education и выс-
шая школа бизнеса. Стратегия развития университета 
во многом подчинена интересам Samsung и определя-
ется экспертным центром Samsung Economic Research 
Institute (SERI). SKKU приобрел статус корпоративного 

университета, и в названиях многих его подразделений 
присутствует бренд компании. 

Обсуждение результатов  
и эффекты для политики
На протяжении последних двух десятилетий в про-
мышленной политике произошло смещение фокуса: 
от селективной защиты, поддержки импортозамеще-
ния и ставки на победителя к содействию интеграции 
в цепочки добавленной стоимости, цифровой транс-
формации, поддержке малого и среднего бизнеса и по-
зиционированию в новой промышленной революции. 
Промышленная политика развитых стран усложняется, 
долгосрочные приоритеты гибко корректируются для 
максимальной реализации конкурентного потенциала. 

Притом что США, Франция и Япония сохраняют 
лидерство на мировых рынках ПП, их доли в отдель-
ных сегментах постепенно сокращаются под давлением 
новых игроков, переживающих быструю структурную 
трансформацию экономики (Тайвань, Корея, Китай). 
Одновременно специализация упомянутых лиде-
ров переключается на новейшие рынки, связанные с 
Индустрией 4.0. Великобритания ослабила позиции в 
сфере ИКТ и современных материалов, но расширила 
присутствие на рынках биотехнологий и аэрокосми-
ческой промышленности. Германия частично свернула 

Табл. 6. Ключевые особенности интеграции университетов и бизнеса в Корее на примере кейсов 
POSTECH + POSKO и SKKU + Samsung

Кейс POSTECH + POSKO SKKU + Samsung
Позиции университета  
в рейтингах

POSTECH SKKU

THE World 146 101
QS World 77 88
ARWU World 401–500 201–300
THE World (young) 8 —
QS World (50 under 50) 7 —
Масштаб Студентов — 3087, в том числе 2% 

иностранных, профессоров — 705
Студентов — 22 482, в том числе 18% иностранных, 
профессоров — 3313

Дата создания, год 1986 1996
Концепция создания Небольшой кампус, ориентированный 

на науку и технологические инновации
Приобретение компанией Samsung в целях 
наращивания компетенций Samsung Medical Center 
в биомедицинских исследованиях, совместное 
предприятие SAMSUNG-SKKU создано в 1996 г.

Субъект, сыгравший 
основную роль в интеграции 

Президент POSTECH Министерство образования 

Степень автономии  
от корпоративного партнера  
в принятии решений

Высокая Низкая

Сфера кооперационных 
интересов 

Привязана преимущественно  
к интересам корпоративного партнера

Значительно шире

Корпоративные инвестиции  
в университет

Совокупные инвестиции POSCO 
свыше 2 млрд долл, бюджет  
POSTECH — 320 млн долл. в 2020 г.

Samsung тратит 50–100 млн долл. в год на SKKU  
с 1997 г.

Источники: составлено авторами по данным [Stek, 2015; Cho, 2008, 2014; Innace, Dress, 1992] данных THE, QS, ARWU, POSTECH (http://www.
postech.ac.kr/eng/about-postech/introduction-to-postech/postech-at-a-glance-2/#).

16 Например, в 2017 г. подписано соглашение о совместном развитии экосистемы искусственного интеллекта в POSCO и подготовке собственных 
специалистов по этому направлению. https://newsroom.posco.com/en/posco-group-university-partners-postech-ai-specialists/, дата обращения 
14.03.2021.
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активность в сегментах современных материалов и ад-
дитивного производства, но усилила в сферах биотех-
нологий, наук о жизни и электроники. 

Российская промышленная политика, несмотря 
на общемировые тренды, сохраняет вертикальность и 
иерархичность, ориентацию на крупные компании на 
фоне проблем с позиционированием новых игроков, 
в том числе из развивающейся сферы ПП. Это сочета-
ется с запаздыванием в формировании рационально-
го регулирования секторов, связанных с «подрывны-
ми» технологиями. Необходимо разделение стратегий 
развития для зарождающихся (sunrise) и затухающих 
(sunset) отраслей. Возникающие направления отлича-
ются высоким потенциалом роста и возможностями 
масштабирования. Однако к ним относятся индустрии, 
не только перспективные с точки зрения технологиче-
ского обновления, но и меняющие организацию тради-
ционных производств и являющиеся «сквозными» для 
ряда отраслей (электроника, гибкое производство, со-
временные материалы) [Wang, 1995]. 

Затухают как традиционные, так и отдельные вы-
сокотехнологичные сектора (например, текстильная 
промышленность, автомобилестроение). Причисление 
к этой категории может основываться на стратегиче-
ском решении о перераспределении ресурсов и поли-
тической поддержке с учетом отсутствия долгосрочных 
перспектив и потери конкурентоспособности. 

Для рынков Индустрии 4.0 характерна сильная 
концентрация знаний в университетах в сочетании 
с высокой активностью стартапов, тогда как на рын-
ках Индустрии 3.0 преобладает скорее масштабное 
производство. Зарождающиеся рынки ПП связаны с 
монополизацией новых знаний и их быстрой коммер-
циализацией, тогда как «сложившиеся» отличаются 
углубленной специализацией, укрупнением ведущих 
компаний и усилением конкуренции в исследователь-
ской среде. Как следствие, различаются подходы к под-
держке различных рынков ПП. В случае возникающих 
рынков приоритет отводится улучшению делового 
климата, повышению инновационной активности, 
наращиванию новых компетенций. Многие страны 
независимо от уровня развития изучают тренды на 
возникающих рынках ПП, адаптируют отраслевые 
стратегии к контексту Индустрии 4.0 [UNIDO, 2020; 
Дежина, Пономарев, 2014]. Успешные страновые кей-
сы показывают, что универсальных рецептов для до-
стижения лидерства не существует. В каждом случае 
следует учитывать уникальный контекст страны и 
отрасли.  Некоторые государства добивались стреми-
тельных успехов благодаря привлечению иностранно-
го капитала. Однако подобные результаты возможны 
только в небольших странах, а их устойчивость зави-
сит от поведения нескольких крупных международных 
компаний. Для крупных экономик привлечение зару-
бежных инвестиций сопряжено с большими издерж-
ками. При отсутствии востребованных специальных 
компетенций затрудняется приток зарубежных ин-

вестиций. Освоение новых технологий затухающими 
отраслями может стать драйвером конкурентоспособ-
ности и будущего роста. Для достижения лидерства на 
рынках ПП важно не только обладать человеческим 
капиталом, но и обеспечить его циркуляцию между 
академическим и реальным секторами. При этом ба-
ланс (чистая миграция) в странах, добившихся успе-
ха на рынках ПП, складывается в пользу последнего 
[Dayton, 2020]. Университетский персонал может при-
менять свои компетенции в производстве, расширять 
круг тестируемых на практике идей, что критично для 
прогресса зарождающихся рынков. 

Стратегии развития рынков ПП, как правило, ба-
зируются на вовлечении сети стейкхолдеров [UNIDO, 
2020; Hausmann, Rodrik, 2003, 2018; Santiago, 2018] и пе-
реходе к модели stakeholder capitalism [Schwab, Vanham, 
2021; WEF, 2019]. Успех их реализации во многом за-
висит от готовности и способности лиц, принимающих 
решения, обеспечить согласованное видение  [Lee, 2021], 
создать возможности для ранней идентификации трен-
дов [Paunov, Planes-Satorra, 2019], экспериментировать, 
запускать  пилотные проекты, отбирать идеи и про-
граммы для масштабирования [Hausmann, Rodrik, 2003; 
Rodrik, 2018]. Подход «сверху вниз» для координации 
технологических изменений демонстрирует высокую 
результативность в догоняющих странах, например в 
Чили и Вьетнаме [UNIDO, 2020]. 

Однако ППТ (по крайней мере, их часть) являются 
«сквозными», размывают традиционные границы сек-
торов. В связи с этим возникает потребность в постоян-
ной корректировке и адаптации подходов к управлению 
трансформацией производств под влиянием новых тех-
нологий. Необходимы альтернативные инструменты и 
рамки для работы с  усложняющимися производствен-
ными системами, которые характеризуются многооб-
разием взаимозависимостей между отраслями, компа-
ниями, технологиями, подсистемами [López-Gómez et 
al., 2017]. «Всеохватность» и сквозная природа новых 
технологий требуют комплексного управления и ко-
ординации государства [Lee, 2021]. Как следствие, ак-
туальным является развитие горизонтальных связей 
между вертикальными стратегиями на уровне секторов, 
основных акторов и стейкхолдеров.

Разделы «Методология», «Структурные особенности 
глобальных рынков ПП», «Позиции стран на рынках ПП», 
«Факторы странового лидерства на рынках ПП» подготов-
лены в рамках гранта Президента Российской Федерации 
для государственной поддержки молодых российских ученых 
«Оценка участия России в международной торговле продукци-
ей, связанной с технологиями Четвертой промышленной ре-
волюции, и ее влияние на улучшение позиций России в глобаль-
ных цепочках создания стоимости» (соглашение от 20.04.2021 
№ 075-15-2021-318). Раздел «Кейсы стран — новых лидеров 
по интеграции в рынки ПП» подготовлен в рамках проекта 
«Эффекты от участия России на глобальных рынках передо-
вого производства и следствия для российской структурной 
политики», выполненного в рамках Программы фундамен-
тальных исследований НИУ ВШЭ в 2021 г.
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Аннотация

Предметом исследования является рынок инно-
ваций. Для понимания закономерностей его 
функционирования в статье вводится понятие 

технологического фронтира — условной отметки, до-
стижение которой делает оправданным для развива-
ющихся экономик переход от широкомасштабного 
заимствования иностранных новых технологий к их 
разработке внутри страны. Предложена простая модель 
расчета указанной границы на базе международной 
статистики по 61 стране мира. 

Для повышения точности оценок осуществле-
на кластеризация стран на передовые (преодолевшие 

технологический фронтир и разрабатывающие соб-
ственные технологии) и догоняющие. Согласно расчетам 
современное среднемировое значение технологического 
фронтира находится в районе 70% производительности 
труда в США. Сравнение с предыдущими оценками по-
казывает, что данная величина увеличивается, усложняя 
переход догоняющих государств от заимствования к 
собственным разработкам. Учет технологического фрон-
тира позволяет избежать как неправомерной задержки в 
развитии собственных технологий, так и преждевремен-
ного перехода к созданию инноваций при игнорирова-
нии возможностей заимствования. 
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Identification of the Technology Frontier

Abstract

The subject of this study is the innovation market. To 
understand the laws of its functioning, this article 
introduces the concept of a technology frontier.  

This is understood as the relative productivity of labor 
(relative to the technological leader – the United States), 
the achievement of which makes it justified for developing 
economies to move from large-scale borrowing of foreign 
new technologies to their development within the country. 
The purpose of the article is to determine the specified 
frontier, for which a simple econometric model based on 
international statistics for 61 countries is proposed.

To improve the accuracy of the calculations, countries 
were clustered into two groups: advanced, for which 

the technology frontier has been crossed and their own 
developments of new technologies prevail, and developing, 
for which the problem of the technology frontier remains 
important. The current value of the technology frontier is in 
the region of 70% of labor productivity in the United States. 
The comparison with previous estimates shows that this 
value tends to increase, which creates additional difficulties 
for the transition of catching-up countries from the mode of 
borrowing to the mode of creating new technologies. Taking 
into account the technological frontier allows avoiding 
both an undue delay in the development of proprietary 
technologies as well as a premature transition to the creation 
of innovations while ignoring the possibilities of borrowing.
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По уровню технологического развития страны 
делятся на лидеров (ядро) и догоняющих (пери-
ферия и полупериферия). Для сокращения тех-

нологического отставания в разных пропорциях могут 
использоваться стратегии создания новых технологий 
(инновационная) и заимствований (имитационная). 
Несмотря на кажущуюся несложность имитационного 
подхода, лишь немногие государства, избравшие эту 
модель, смогли приблизиться к лидерам.

Проведению эффективной инновационной полити-
ки препятствуют многие факторы. Среди них — труд-
ность определения технологического фронтира (ТФ) — 
критической отметки (выражающей относительную 
производительность труда на фоне страны-лидера), 
после преодоления которой целесообразно перехо-
дить от заимствования чужих технологий к собствен-
ным разработкам. Недоучет данного фактора приводит 
к тому, что, если уровень развития вышел за пределы 
ТФ, а ставка на заимствование технологий сохраняет-
ся, страна попадает в ловушку и дальнейший прогресс 
тормозится [Дементьев, 2006]. Напротив, попытка ре-
ализовывать масштабные исследования и разработки 
(ИиР) при нахождении национальной экономики су-
щественно ниже ТФ влечет неоправданные расходы в 
силу невостребованности производителями передовых 
технологий.

Задача статьи состоит в разработке алгоритма иден-
тификации ТФ на базе международной статистики. 
Учет данного параметра даст значительные преимуще-
ства, поскольку позволит своевременно определить мо-
мент для переключения с имитационной стратегии на 
инновационную.

Понятие технологического фронтира
В экономической литературе концепция ТФ возникла 
в рамках теории эндогенного экономического роста и 
тесно связана с понятием совокупной, или общей фак-
торной производительности (ОФП). Данный термин, 
фигурирующий иногда в качестве остатка Солоу, обо-
значает оценку уровня технологического прогресса в 
экономике и представляет собой разность взвешенных 
темпов прироста между выпуском и остальными факто-
рами производства [Solow, 1956]. К таковым в канониче-
ских моделях относятся труд и физический капитал, а в 
усложненных модификациях добавляются человеческие 
ресурсы, качество институтов, инфраструктуры и т. п. 
В классической модели Солоу существуют такие пред-
посылки, как постоянная отдача от масштаба, условия 
совершенной конкуренции, оперирование компаний на 
границе производственных возможностей. 

Для устранения указанных факторов были предло-
жены «граничные» способы оценки технологическо-
го прогресса: непараметрические методы огибающих 
(линейное программирование) [Farrell, 1957] и модели 
стохастической границы производственных возможно-
стей (панельные данные) [Aigner et al., 1977]. Оба метода 
ориентированы на оценку величины технологического 
прогресса на основе моделирования производствен-
ной границы (фронтира) посредством поиска предель-

ной эффективности технологического фактора. В ряде 
исследований фронтир называется технологическим 
[Caselli et al., 2006]. Однако при таком понимании ТФ 
речь идет о технологических возможностях экономики 
и подразумевается расширенная коннотация указанно-
го понятия. Подобная трактовка довольно сложна, так 
как подразумевает совокупность наиболее эффектив-
ных способов производства, доступных при определен-
ных условиях (для компании, отрасли или страны) [Sato, 
1974]. Причем в английском языке данное понятие не-
сет двойной смысл. Под пограничной или передовой 
(frontier technology) понимают технологию, способную 
радикально трансформировать устоявшиеся эконо-
мические или социальные процессы. К их числу отно-
сятся, например, возобновляемая энергия, искусствен-
ный интеллект, электромобили и т. д. [UNCTAD, 2018]. 
Совокупность таких технологий, действующих на рын-
ке, образует ТФ как некоторый предел технологических 
возможностей. 

Расширенная интерпретация ТФ отождествляет ее 
с технологическим фактором в самом широком смысле 
слова, тогда как в естественных и технических науках 
ТФ имеет более узкое значение — это пороговая вели-
чина (например, температура), при которой наблюдае-
мый объект или процесс принципиально меняет свои 
свойства (например, температура плавления). Именно 
такое понимание все чаще используется экономистами, 
моделирующими поведение компании или страны при 
переключении с режима инвестиций в зарубежные тех-
нологии (имитация) на проведение собственных разра-
боток (инновации). 

Попытки моделирования поведения организации в 
условиях смены режимов предпринимаются с 1960-х гг. 
[Scherer, 1967; Baldwin, Childs, 1969]. Изначально в осно-
ву модели закладывался затратный подход: расходы на 
покупку технологии (имитацию) имеют преимущество 
в силу быстрой окупаемости. Однако из-за того, что 
компания теряет долю рынка, прибыль, получаемая от 
внедрения приобретенной технологии, быстро пада-
ет. Издержки, связанные с собственными разработка-
ми, напротив, менее привлекательны в краткосрочном 
периоде, но в долгосрочном — оправдываются с из-
бытком. Таким образом, с учетом особенностей рынка 
предприятие всегда находится перед выбором: имити-
ровать инновации или их создавать. 

Подобный подход выглядит плодотворным, од-
нако усложняется из-за необходимости учитывать 
межвременное соизмерение альтернативных эффек-
тов. В дальнейшем он был перенесен на макроуровень. 
Разработана модель, рассматривающая отрасль как 
конкурентное поле компаний — новаторов и имитато-
ров и описывающая влияние корпоративных стратегий 
на экономический рост и эффективность государствен-
ных субсидий на ИиР [Segerstrom, 1991]. В дальнейшем 
разделение стран на технологических лидеров и дого-
няющих позволило обозначить направления политики, 
обеспечивающей максимальные темпы экономическо-
го роста для каждой группы государств [Sala-i-Martin, 
Barro, 1995]. Введена дихотомия в отношении не толь-
ко технологического режима компании (страны), но и 
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многочисленных участников рынка, ставшая основой 
для будущих эмпирических исследований. Термин ТФ 
здесь напрямую не упоминался, но именно эти публи-
кации создали предпосылки для выработки его нового 
понимания.

Сформулировано простое правило: прорывные ин-
новации (то есть переход к ТФ) становятся выгодными, 
когда растет отдача от технологических достижений, 
а масштабы инновации перекрывают стоимость ИиР 
[Paulson Gjerde et al., 2002]. Изначально это правило 
относилось к отдельным компаниям, тем не менее оно 
легко применимо к отраслям и странам. Выявлена ба-
зовая закономерность: государства с отсталой эконо-
микой выбирают имитационный путь, а более разви-
тые берут на вооружение инновационную стратегию. 
Мерой зрелости экономики служит расстояние до ми-
рового ТФ [Acemoglu et al., 2003, 2006]. Очевидно, пере-
ключение режимов происходит относительно плавно, 
когда возможно сосуществование обоих способов тех-
нологического обновления. По мере приближения к 
ТФ возрастают сложность заимствуемых технологий 
и значимость собственных инноваций, основанных на 
человеческом капитале и научно-технологических заде-
лах страны [Acemoglu, 1997]. Инновации появляются в 
отраслях (экономиках), находящихся в пограничной зо-
не или вблизи нее, а потребность в заимствовании тех-
нологий возрастает с отдалением национальной эконо-
мики от мировой планки ТФ [Cincera, van Pottelsberghe, 
2001; Полтерович, 2009]. Таким образом, была предло-
жена идея комбинированной стратегии, когда одновре-
менно имеют место заимствование и разработки новых 
технологий, а динамика развития проявляется в увели-
чении инновационной активности. 

В целом расширенное понимание ТФ объясняется 
ускоренной динамикой самих технологических измене-
ний. Например, коммерциализация одной из погранич-
ных технологий способна существенно переместить ТФ 
во всем мире.  Существует принципиальное различие 
между инновациями «для себя», реализуемыми в том 
числе при заимствовании технологий, и реальными 
инновациями — для рынка. Их приобретение означа-
ет признание потребителями, что в определенной мере 
отодвигает ТФ [Ясин, Снеговая, 2018]. Следовательно, 
расширенная трактовка ТФ более абстрактна и сложнее 
верифицируема, при этом содержательно объясняет 
траектории развития компаний и стран, а также слу-
жит элементом в системе проектирования дальнейшего 
прогресса.

Практика количественной оценки ТФ
Рассмотрим некоторые подходы к идентификации ТФ.

1. Определение ТФ как ОФП в традиционных произ-
водственных функциях [Бессонова, 2007]: 

 
где: 
Y — совокупный выпуск; 
K — капитал; 
L — труд; 

α — эластичность; 
A — совокупная факторная производительность, ко-

торая трактуется как ТФ. 
Напомним, что более сложные и реалистичные мо-

дификации достигаются введением дополнительных 
факторов или дезагрегированием базовых составляю-
щих (например, труда на квалифицированный и неква-
лифицированный) [Caselli et al., 2006]. Основным пре-
имуществом подобного подхода выглядит возможность 
введения двух категорий ТФ: 1)  расстояние страны 
относительно ее условной границы, т. е. максимально 
достижимого уровня производительности; 2) мера дис-
танции между условной границей страны и мировой 
планкой [Filippetti, Peyrache, 2017]. Второй подход дока-
зал свою плодотворность в объяснении темпов эконо-
мического роста с учетом масштабов технологического 
отставания страны [Battisti et al., 2018; Rabe, 2016]. Он 
ориентирован на абстрактный маржинальный техно-
логический потенциал государства, выраженный в без-
размерных единицах.

2. Понимание ТФ как соотношения производитель-
ности труда в рассматриваемом государстве с по-
казателями лидера (обычно США) с учетом паритета 
покупательной способности (ППС) [Aghion et al., 2005] 
позволяет воспринимать эту величину в качестве раз-
делительной полосы между режимами имитации и 
создания инноваций. Часто значение ТФ вводится 
в уравнения, содержащие другие макроэкономиче-
ские переменные — добавленную стоимость, затраты 
на ИиР, стоимость промежуточной продукции и т. д. 
Аналогичная схема применяется и на микроуровне с 
той лишь разницей, что в систему уравнений вводятся 
одна или несколько компаний-конкурентов для расчета 
рентабельности выбора инновационного режима, а ТФ 
оказывается равным максимальной производительно-
сти среди всех предприятий [Benhabib et al., 2017]. Тем 
самым в указанных исследованиях само понятие ТФ 
фактически подменяется показателем относительной 
производительности труда. В результате учитывается 
дистанция от технологического лидера, но точка смены 
режима с заимствования на создание инноваций, стро-
го говоря, не определяется. 

Если на уровне стран или отраслей эмпирические 
данные обычно собираются национальными статисти-
ческими ведомствами, то для оценки ТФ отдельных 
компаний применяются социологические исследова-
ния. Так, на основе опроса представителей испанского 
бизнеса удалось смоделировать влияние удаленности 
от технологического уровня компании-лидера на вы-
бор между инновациями и заимствованием для отдель-
ных предприятий, при этом ТФ был представлен через 
ОФП [Gombau, Segarra, 2011]. Аналогичное обследова-
ние проводилось по африканским странам, однако ТФ 
не рассматривался в контексте имитации либо генера-
ции инноваций [Cirera et al., 2017]. На примере порту-
гальских предприятий изучено влияние структурных 
реформ на изменение дистанции от ТФ [Gouveia et al., 
2017]. Существует опыт оценки эффективности издер-
жек на ИиР в зависимости от близости к ТФ на базе 
опросных данных о примерно 550 компаниях, харак-
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теризующихся самыми высокими затратами на ИиР в 
мире [Andrade et al., 2018]. Из сказанного видно, что и 
здесь в качестве ТФ используется не слишком прозрач-
ная конструкция — относительная ОФП. Кроме того, 
определение величины ТФ является относительно про-
стым, а расчеты вновь сводятся к вычислению разры-
ва между максимальным (граничным) и фактическим 
уровнем ОФП для многих субъектов рынка.

3. Идентификация ТФ на основе качественных опро-
сов компаний. Подход базируется на закрытом вопросе 
(с заданными вариантами ответа) об оценочном уровне 
технологий, используемых компанией (более продвину-
тые по сравнению с конкурентами, примерно идентич-
ные либо отстающие) [Alder, 2010]. В частности, такой 
полход встречается в исследовании Всемирного банка 
2002–2008 гг., охватившем более 9 тыс. предприятий1. 
Другой вариант вопроса сформулирован в социоло-
гическом обследовании корейских компаний: «Какова 
цель внедрения инноваций?». Предлагаемые ответы по-
зволяют классифицировать технологические стратегии 
игроков: открытие нового рынка (уровень ТФ), увеличе-
ние рыночной доли или диверсификация линейки про-
дуктов (последователи), изменение дизайна продукции 
(аутсайдеры) [No, Seo, 2014]. Слабость подхода обуслов-
лена нерегулярностью социологических исследований, 
отсутствием международной сопоставимости результа-
тов и группировкой компаний по нерепрезентативной 
выборке.

4. Косвенная оценка ТФ на основе коэффициента 
Тобина (соотношение рыночной стоимости предпри-
ятия и балансовой стоимости активов) [Coad, 2008]. 
Оперативное получение данных с фондового рынка 
позволяет идентифицировать смену поведенческого 
паттерна компании в зависимости от ее производи-
тельности. Однако увеличение коэффициента Тобина 
не всегда является следствием роста технологического 
уровня фирмы. 

Итак, каждый из представленных в мировой лите-
ратуре методов «оцифровки» имеет сильные и слабые 
стороны, которые детерминируются контекстом анали-
за. В России термин «технологический фронтир» име-
ет исключительно описательное назначение, и случаев 
его количественной интерпретации, а следовательно, 
включения в макроэкономические модели обнаружить 
не удается. В рамках наиболее перспективного подхода 
к пониманию ТФ предложена теория перехода от заим-
ствования к разработке новых технологий [Polterovich, 
Tonis, 2005]. ТФ трактовался как относительная про-
изводительность труда (база сравнения — США), пре-
вышение которой делает экономически оправданными 
собственные разработки страны. Получены две эконо-
метрические зависимости, описывающие затраты на 
имитацию и инновации, которые в нашей предыдущей 
работе [Балацкий, 2012] служили для непосредственно-
го расчета ТФ. Продемонстрирована принципиальная 
возможность простого аналитического решения ана-
логичной задачи. Насколько нам известно, других по-
пыток количественно оценить ТФ в современном пони-

мании точки переключения с одного режима на другой 
в России не было. Вместе с тем исходные данные в ука-
занной работе носили весьма обобщенный характер и 
нуждаются в существенных уточнениях. Следовательно, 
сама задача о ТФ предполагает более тонкие методиче-
ские аранжировки. Так, остается открытым вопрос о 
том, насколько универсален ТФ — в пространстве и во 
времени. Неясны, например, степень различия ТФ по 
группам государств, находящихся на разных уровнях 
экономического развития, а также направление, в кото-
ром он дрейфует с течением времени. На эти вопросы 
призваны ответить последующие построения. 

Теоретическая модель рынка инноваций
Продолжая линию, начатую в работах [Polterovich, Tonis, 
2005; Балацкий, 2012], рассмотрим две стороны рынка 
инноваций. Возможны две интерпретации рыночных 
взаимодействий — на микроуровне (затратном) и ма-
кроэкономическом (рыночном). Микроуровень полу-
чил развитие в упомянутых работах и является более 
традиционным.

Пусть S — удельные расходы страны на закупку на 
открытом рынке технологий (сальдо роялти), а D — на 
осуществление ИиР. Основное допущение состоит в том, 
что данные издержки являются функциями производи-
тельности труда P. Резонно предположить, что с ростом 
технологического уровня страны (относительной про-
изводительности труда, как правило, на фоне условного 
лидера — США) снижаются удельные затраты на ИиР, а 
рост продуктивности ведет к увеличению издержек на 
заимствование из-за необходимости покупать все более 
современные и дорогие технологии. В этом случае за-
дача выбора национальной инновационной стратегии 
может описываться обобщенной функцией удельных 
издержек W, сочетающей два типа затрат с весовым ко-
эффициентом ζ:  

.                                                     (1) 
Оптимизация комбинации (1) по весовому коэффи-

циенту дает простейшее условие:

.                                                                              (2)
Таким образом, оптимум достигается при равенстве 

двух видов удельных издержек. Рациональная стратегия 
государства состоит не в выборе правильной пропор-
ции между двумя видами издержек и реализации ком-
бинированного подхода. Напротив, она предполагает 
следование простому правилу: если D>S, то dW/dζ<0 и 
страна реализует преимущественно собственные ИиР. 
В противном случае речь идет о массовом заимство-
вании технологий. На практике обычно применяется 
смешанная стратегия с явным доминированием одного 
типа затрат. Для нас важен указанный момент преобла-
дания одной из чистых инновационных стратегий.

Для простоты, как и во многих предыдущих работах, 
будем полагать, что зависимости издержек описывают-
ся простейшими линейными функциями производи-
тельности труда:

1 https://www.enterprisesurveys.org/en/enterprisesurveys, дата обращения 21.06.2021.
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 ,                                      (3)
                                      (4)

где α, α*, β и β* — параметры. 
Тогда равновесное значение производительности 

труда P* при S=D будет выступать в качестве иско- 
мого ТФ:

.
                                      (5)

Согласно второй интерпретации (рыночной, макро-
экономической) уравнение (3) описывает спрос на тех-
нологические ноу-хау, тогда как уравнение (4) — пред-
ложение технологических инноваций. Здесь резонно 
предположить, что спрос (потребности страны в ин-
новациях) убывает по мере роста производительности 
труда, а предложение (ее возможности по созданию 
роялти) возрастает. Тогда равновесие на рынке роялти 
возникает при равенстве спроса и предложения, что и 
определяет ТФ (5).

Несмотря на относительную простоту, предложен-
ная модель рынка инноваций дает содержательные и 
хорошо верифицируемые результаты. Рассмотрим воз-
можность ее эконометрической проверки, для чего до-
статочно построить регрессии вида (3) и (4).

Методология исследования
Исходные данные
Прикладные расчеты в целях идентификации ТФ 
базируются на статистических данных базы World 
Development Indicators2 за период 1996–2017 гг. (22 на-
блюдения). Использовались следующие переменные: 
•	 P — относительная производительность труда 

(объем ВВП к численности занятых)3; 
•	 D — доля внутренних затрат на ИиР в ВВП (прок-

си-переменная для удельных затрат на создание ин-
новаций); 

•	 C — удельный вес инвестиций в основной капитал 
в ВВП (gross fixed capital formation); 

•	 S — отношение объемов поступлений (экспорт 
технологий) и платежей (импорт технологий) за 
использование интеллектуальной собственности к 
ВВП (прокси-переменная для удельных затрат на 
заимствование технологий). 

Выбор прокси-переменных опирается на распро-
страненную практику моделирования инновационной 
(затраты на ИиР) и имитационной (покупка готовых 
технологий) стратегий бизнеса или национальных 
экономик [Schewe, 1996; Slivko, Theilen, 2014]. Все по-
казатели обрабатывались на исследуемом интервале 
методом среднего геометрического, за исключением 
S, к которому применялся принцип среднего арифме-
тического из-за отрицательных значений. В итоговую 
статистическую выборку вошло 61 государство, для 
которых имелись данные хотя бы по 11 наблюдениям 
в отношении каждой переменной. Пропущенные зна-
чения восстанавливались как среднее от двух соседних 

точек. В  нескольких случаях усреднение происходило 
по неполному временному ряду. Соответственно эконо-
метрические зависимости строились на базе простран-
ственной выборки, так как анализ панельных данных не 
соответствует цели идентификации общей зависимости 
на определенном временном срезе с последующим срав-
нением ТФ во времени. Кроме того, на длительных вре-
менных участках имеет место высокая волатильность S. 
Все переменные за исключением доли инвестиций в ос-
новной капитал подвергались стандартной нормировке 
x: xn=(x–xvin)/(xmax–xmin) по выборке в целом или соответ-
ствующему кластеру.

Кластеризация стран
Для корректных расчетов предварительно следует 
определить, какие страны подпадают под задачу о ТФ, 
а для каких она не имеет смысла. С этой целью прово-
дится кластеризация исходного массива стран, чтобы в 
дальнейшем для полученных групп строить отдельные 
регрессионные зависимости. Очевидно, что для раз-
ных кластеров государств с соответствующим уров-
нем развития зависимости окажутся неодинаковыми. 
Универсальная модель для всей выборки, скорее всего, 
будет давать завышенные либо заниженные оценки. 
Здесь уточняются модели, которые ранее использова-
лись для единого массива стран [Polterovich, Tonis, 2005]. 
Кроме того, мы используем свежие данные, что вносит 
корректировки относительно предыдущих оценок.

Задача кластеризации состоит в разделении стран на 
передовые и догоняющие. Для этого принята двухшаго-
вая процедура. Первый этап — применение машинных 
методов для первичной идентификации нескольких 
эшелонов государств. Чаще всего для определения рас-
стояния между кластерами используются вычисления 
одиночной, полной и средней связей, центроиды, метод 
Уорда (ward.D). Наибольшую корреляцию с другими 
инструментами демонстрирует центроидный, а уни-
кальность — метод Уорда. Все подходы, кроме послед-
него, генерируют варианты с одним непропорциональ-
но большим кластером и несколькими небольшими. 
Подобный результат является неудовлетворительным, 
поскольку слишком малые выборки не позволяют стро-
ить статистически значимые регрессии. Тем не менее 
на этом этапе просматривается первичная закономер-
ность: при любых методах группировки в первый эше-
лон попадают преимущественно страны с долей затрат 
на ИиР в ВВП больше 1.5%. По результатам предвари-
тельной сортировки сформировались две группы стран, 
для которых ключевым признаком стала величина за-
трат на ИиР. В дальнейшем значимых регрессий для по-
лученных кластеров составить не удалось, несмотря на 
четко прослеживаемую связь между переменными.

Второй этап — калибровка машинной кластериза-
ции, состоящая из трех последовательных операций: 
сортировка стран по убыванию показателя D, расчет 
коэффициентов корреляции между D и P (последо-

2 https://datacatalog.worldbank.org/dataset/world-development-indicators, дата обращения 21.06.2021.
3 Значение производительности каждой страны относилось к аналогичному показателю США, который был выбран в качестве базы (эталона).
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вательная оценка корреляции для верхних двух госу-
дарств, трех, четырех и т. д.), поиск пороговых точек, в 
которых меняется знак коэффициента корреляции, а 
также «горбов», сигнализирующих об изменениях силы 
связи (рис. 1). За исключением Южной Кореи, на рис. 1 
просматривается разделение стран по характеру связи 
между показателями D и P. По этой причине в первый 
кластер отнесены все страны выше Чехии, так как начи-
ная с нее коэффициент корреляции становится по мо-
дулю меньше 0.2, что говорит об относительно слабой 
связи. Примечательно, что 16 из 18 стран первого кла-
стера включены в него машинным методом. Выделение 
субкластеров в эшелоне догоняющих стран не дало 
положительного результата. Причем повторение руч-
ной калибровки второго кластера с использованием 
скользя щих коэффициентов корреляции показало, что 
для него параметр D не является определяющим, равно 
как и S. Однако сортировка второго кластера по показа-
телю P дала положительный результат, хотя такая явная 
синусоида, как в первом кластере, не просматривается. 
Окончательное число стран второго кластера — 43. 

Эмпирическое определение 
технологического фронтира
Исходной гипотезой дальнейших расчетов выступает 
тезис о том, что для различных страновых кластеров 
характерны разные значения ТФ. Окончательная про-
верка сформулированной гипотезы и правильности 
кластеризации стран состоит в построении двух эко-
нометрических зависимостей. Если модели строятся 
по каждому кластеру, имеют хорошие статистические 
характеристики и дают непротиворечивые результаты, 
то можно полагать, что и кластеры идентифицированы 
верно. В противном случае группировка признается не-

удачной, и для ее выполнения следует воспользоваться 
иными процедурами. Различия значений ТФ по класте-
рам должны подтвердить гетерогенность данного пара-
метра для мировой экономики. Для первого кластера, 
включающего передовые страны, получена следующая 
пара эконометрических зависимостей:

.                                        (6)

N=18; R2=0.157; BP=2.18 (уровень значимости — 
0,14); GQ=0.18 (0.99).

.                                       (7)

N=18; R2=0.236; BP=0.01 (0.96); GQ=3.29 (0.07).
Построенные модели (6) и (7) имеют удовлетвори-

тельные статистические характеристики. Коэффициент 
β в модели (6) является значимым на 11-процентном 
уровне, что допустимо для используемой выборки с 
усредненными значениями на длительном времен-
ном интервале. Отсутствие гетероскедастичности 
проверено с помощью тестов Бройша–Пагана (BP) и 
Голдфелда–Куандта (GQ) — для обеих моделей получе-
ны удовлетворительные результаты. Более тщательная 
верификация модели (5)–(6) не проводилась, так как 
ее результаты используются для прикладных расчетов 
«виртуального» ТФ, носящего вспомогательный харак-
тер (см. ниже).

С учетом среднего значения доли инвестиций в ВВП 
по первой группе стран в 22.6% расчет ТФ для моделей 
(6) и (7) дает величину Р*=108.2%, выходящую за об-
ласть допустимых. Иными словами, эконометрические 
расчеты подтвердили, что для кластера передовых го-
сударств задача о ТФ не имеет смысла, а сам ТФ стано-
вится «виртуальным». Подобный факт требует коммен-
тария с точки зрения структуры моделей (6) и (7). Для 

Рис. 1. Скользящие коэффициенты корреляции между показателями D и P

Ш
ве

ци
я

Ф
ин

ля
нд

ия
Яп

он
ия

Ю
ж

на
я 

Ко
ре

я
С

Ш
А

Ге
рм

ан
ия

Да
ни

я
А

вс
тр

ия
Ф

ра
нц

ия
Бе

ль
ги

я
А

вс
тр

ал
ия

Н
ид

ер
ла

нд
ы

Ка
на

да
С

ло
ве

ни
я

Н
ор

ве
ги

я
Ве

ли
ко

бр
ит

ан
ия

Лю
кс

ем
бу

рг
Че

хи
я

Ки
та

й
И

та
ли

я
Бр

аз
ил

ия
Эс

то
ни

я
Ро

сс
ия

Ве
нг

ри
я

П
ор

ту
га

ли
я

Хо
рв

ат
ия

Ук
ра

ин
а

Ю
А

Р
И

нд
ия

Ли
тв

а
М

ал
ай

зи
я

П
ол

ьш
а

С
ер

би
я

Го
нк

он
г

Бе
ло

ру
сс

ия
Ту

ни
с

С
ло

ва
ки

я
Гр

ец
ия

М
ал

ьт
а

Бо
лг

ар
ия

Ла
тв

ия
А

рг
ен

ти
на

Ру
мы

ни
я

М
ол

да
ви

я
М

ек
си

ка
Ки

пр
Ег

ип
ет

Ур
уг

ва
й

С
ев

ер
на

я 
М

ак
ед

он
ия

Та
ил

ан
д

Гр
уз

ия
П

ак
ис

та
н

Ко
лу

мб
ия

Бу
рк

ин
а-

Ф
ас

о
Ки

рг
из

ия
М

ад
аг

ас
ка

р
П

ер
у

С
ал

ьв
ад

ор
Бо

сн
ия

 и
 Ге

рц
ег

ов
ин

а
Гв

ат
ем

ал
а

1

0.5

0

–0.5

–1

Источник: составлено автором.

Балацкий Е., с. 23–34



Инновации 

30 ФОРСАЙТ Т. 15  № 3 2021

традиционной ситуации, как правило, действуют два 
эффекта — обучения применительно к сфере ИиР (β<0) 
и удорожания заимствуемых технологий (β*>0). Однако 
для прогрессивных стран последний из упомянутых 
эффектов претерпевает инверсию (β*<0), что имеет до-
вольно прозрачную интерпретацию: в государствах, ко-
торые самостоятельно поставляют на рынок инновации, 
вследствие роста производительности труда технологии 
становятся еще более доступными и дешевыми. Таким 
образом, для стран-лидеров обе кривые спроса и пред-
ложения становятся убывающими. Их пересечение про-
исходит за пределами отметки в 100%, так как на всей 
области определения оси абсцисс удельные издержки 
создания «своих» новых технологий для них ниже удель-
ной стоимости «чужого» оборудования (рис. 2).

Для второго кластера (догоняющие страны) получе-
ны следующие эконометрические зависимости:

 .                                      (8)

N=43; R2=0.448; BP=0.31 (0.86); GQ=0.33 (0.99); 
Chow=1.01 (0.40).

.                                      (9)

N=43; R2=0.087; BP=1.27 (0.26); GQ=2.75 (0.02), 
BPwt=1.51 (0.47); Chow=1.84 (0.17).

Построенные модели (8) и (9) также имеют удов-
летворительные статистические характеристики. Коэф - 
фициент β* в модели (9) является значимым на 6-про-
центном уровне, что практически не снижает достовер-
ность полученных оценок. Признаки гетероскедастич-
ности обнаружены в модели (9) по одному из тестов, но 
дополнительный тест Уайта (BPwt) указывает на ее от-
сутствие. Верификация моделей для второго кластера 
была проведена при помощи теста Чоу (Chow) — в от-
ношении обоих уравнений получены удовлетворитель-
ные результаты, что говорит об устойчивости вычис-
ленных зависимостей.

Поскольку доля инвестиций в ВВП по второй груп-
пе государств составляет 21.8%, расчет ТФ для моделей 
(8) и (9) дает величину Р*=71.7%. Тем самым для «до-
гоняющих» стран задача о ТФ имеет высокую актуаль-
ность. Эффекты обучения и удорожания в их случае 
имеют классический вид, а кривые спроса и предложе-
ния (8) и (9) являются разнонаправленными (рис.  3). 
Более того, полученная величина ставит серьезный 
инновационный барьер для развивающихся экономик. 
Следовательно, прежде чем начинать собственные раз-
работки, им предстоит обеспечить производительность 
труда не менее чем 2/3 от уровня США, в том числе за 
счет заимствования и внедрения иностранных техноло-
гий. Лишь после этого имеет смысл разворачивать на-
циональные инициативы по разработке собственных 
инноваций. 

Полученные результаты выглядят интересными  
и неожиданными в двух аспектах.  

Первый заключается в увеличении ТФ с течением 
времени. В нашей предыдущей работе [Балацкий, 2012] 
получена «грубая» оценка ТФ на уровне 61.5%, тогда как 
приведенные выше более «свежие» расчеты дают вели-
чину в 71.7%, т. е. на 10 п.п. больше. Если не списывать 
получившиеся расхождения на нюансы алгоритмов 
получения двух оценок, можно предположить, что для 
стран «позднего старта» затрудняется переход к актив-
ной инновационной политике. Ловушка заимствования 
становится все более глубокой и прочной — опоздавшие 
государства вынуждены надолго оставаться в качестве 
пользователей чужих технологий. Чтобы вырваться из 
нее, нужно не просто сократить дистанцию с лидерами, 
но вплотную приблизиться к ним по производительно-
сти труда.

Вторым фактором, понижающим величину ТФ, яв-
ляется инвестиционная активность. Расчеты показы-
вают, что рост инвестиций в основной капитал с 21 до 
30% позволяет сократить ТФ с 71.7 до 47.5%. В итоге 
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ловушка технологического заимствования не выглядит 
фатальной. Если догоняющие страны стремятся ее пре-
одолеть, они должны на время сознательно отказаться 
от потребительской установки в пользу высокой ин-
вестиционной активности. Подобной стратегии в свое 
время придерживались СССР, Южная Корея и Китай. 
В  противном случае период преследования может рас-
тянуться бесконечно.

Успешные и неудачные 
стратегии преодоления ТФ
Учет ТФ имеет большое значение для догоняющих 
стран, помогая избежать двух типов ошибок — от-
ставания инновационной активности на фоне общего 
экономического потенциала и преждевременного ее на-
ращивания в отсутствие надлежащей базы. Задержки 
с формированием национальной инновационной сис-
темы при соответствующих технологических предпо-
сылках столь же губительны, как и попытки создания 
таковой в условиях отсутствия прочного экономиче-
ского фундамента. Многими странами накоплен опыт 
ошибок и достижений. Проиллюстрируем контраст-
ность роли ТФ в инновационной политике на примерах 
Южной Кореи, Китая и России.

Китай 
Еще в 1980-х гг. архаичная китайская экономика не 
могла претендовать на достойный технологический 
уровень. Местный бизнес начал с копирования и не-
значительного улучшения зарубежной продукции 
[Yip, McKern, 2016]. Позже была введена политика 
встраивания китайских компаний в транснациональ-
ные цепочки добавленной стоимости в ИКТ-отраслях. 
Сотрудничество с Intel, Google, MediaTek создало пред-
посылки для масштабной технологической диффузии и 
формирования национальных предприятий, произво-
дящих высокотехнологичные товары под китайскими 
брендами. С 2004 г. создаются собственные инновации, 
расширяется сфера ИиР [König et al., 2018], локальная 
генерация новых технологий становится системным 
процессом. Поскольку выход на ТФ пока не состоялся, 
развитие инноваций не обрело масштабного характе-
ра. Однако устойчивый рост доли затрат на ИиР в ВВП 
позволяет стране уверенно двигаться к данной отметке 
(табл. 1). Стратегия имитации, дополненная локальны-
ми инновациями, обеспечила высокие достижения: в 
2018 г. в первую сотню компаний мира по уровню за-
трат на ИиР вошли девять китайских компаний, специ-
ализирующихся в передовых отраслях экономики4.

Южная Корея
Технологический путь Южной Кореи можно условно 
разделить на четыре этапа [El Fakir, 2008]. На первых 
двух активно приобретались зарубежные технологии. 
В 1962–1982 гг. было совершено более 2000 закупочных 
сделок, суммарная стоимость которых соответствова-

ла почти половине объема всех прямых инвестиций за 
этот период [Suh, Chen Derek, 2007]. Допускались и про-
текционистские меры по отношению к местным корпо-
рациям (чеболям) [Lee et al., 1996]. На третьей стадии 
(1980–1990-е гг.) начался переход в режим генерации 
инноваций. В результате объем внутренних ИиР уве-
личился, возникли высокотехнологичные компании. 
Четвертый этап (с конца 1990-х гг.) характеризуется 
кластерным подходом к управлению развитием нацио-
нальной промышленности и поддержкой корпора-
ций — мировых лидеров. С этой целью страна поделена 
на зоны по принципу ведущих базовых отраслей, а ин-
новации стимулируются с учетом особенностей каждой 
из них [Kim, 2008]. Сегодня Южная Корея приблизилась 
к ТФ (см. табл. 1), радикально увеличила внутренние 
затраты на ИиР, а в 2018 г. четыре корейские компании 
вошли в число глобальных лидеров по уровню затрат 
на ИиР5.

Таким образом, Южная Корея и Китай благодаря 
последовательной инновационной политике перешли 
от заимствования иностранных технологий к созданию 
инноваций в ограниченном круге перспективных от-
раслей (высокотехнологичных кластерах). Учитывается 
фактор зрелости: понимая, что ТФ пока не преодолен, 
руководство обеих стран не стремится к полномас-
штабному освоению рынка высоких технологий.

Россия 
В России с начала масштабных экономических реформ 
в 1992 г. были приняты многочисленные стратегиче-
ские документы, направленные на развитие сферы ин-
новаций. Однако реальных изменений в повышении 
технологического уровня производства не произошло. 
Среди возможных причин: специфика макроэкономи-
ческих условий, структуры рынков и корпоративного 
управления, несоответствие институциональной си-
стемы требованиям инновационного развития [Гохберг, 
Кузнецова, 2009], чрезмерная ставка на госкорпорации 
[Симачёв и др., 2014]. По нашему мнению, главный фак-

Год Китай Южная Корея Россия
1975 н/д 9.4* н/д
1985 1.5* 16.5* н/д
1992 4.1 37.8 43.9
1995 5.5 43.4 35.8
2000 7.0 48.2 34.1
2005 9.9 51.0 39.4
2010 15.6 57.3 43.4
2015 21.7 59.3 45.2
2017 24.5 61.4 46.0
* без учета ППС.
Источник: составлено автором.

Табл. 1. Производительность труда в странах 
относительно уровня США (по ППС), %

4 https://www.strategyand.pwc.com/innovation1000#VisualTabs1, дата обращения 21.06.2021.
5 https://www.strategyand.pwc.com/innovation1000#VisualTabs1, дата обращения 21.06.2021.
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тор, обусловивший провал всех планов по созданию 
высокотехнологичной сферы, состоит в попытке «пере-
прыгивания» этапа имитации к разработке инноваций. 
В результате Россия не смогла заметно улучшить свои 
мировые позиции производительности труда и все еще 
далека от ТФ (см. табл. 1).

Кроме того, многочисленные внутренние и внеш-
ние инновации оказались невостребованными рос-
сийским бизнесом, который нуждался в простых, но 
более продуктивных технологиях, тогда как разработ-
чики предлагали усложненные и непроверенные реше-
ния. Подобная непоследовательная политика привела 
к стагнации затрат на ИиР и отсутствию среди нацио-
нальных высокотехнологических компаний глобаль-
ных лидеров. В рейтинге 2018 г. компаний, выделяющих 
максимальные затраты на ИиР, присутствовал россий-
ский «Газпром» (448-е место). Не заостряя внимания на 
тактических ошибках национальной инновационной 
политики, вряд ли будет преувеличением сказать, что 
главная проблема модернизации экономики состоит в 
отсутствии внутренних и внешних механизмов диф-
фузии технологий. Опыт даже преуспевающих отече-
ственных предприятий по-прежнему не перенимается 
компаниями аналогичного профиля. Внешние механиз-
мы заимствования до конца не выстроены и к тому же 
во многом осложняются международными санкциями.

Обсуждение результатов
Рассмотренная трактовка ТФ и алгоритм ее количе-
ственного определения пополняют арсенал полезных 
аналитических инструментов в экономике. Учет дан-
ного индикатора предоставляет ряд преимуществ. 
Идентификация ТФ позволяет предельно точно вы-
явить тот «клуб» стран, в который входит конкретное 
государство. Если фактическая относительная произ-
водительность труда намного ниже ТФ, то речь идет о 
технологически отсталом государстве, в ином случае 
его можно отнести к лидерам. Подтвердилось предпо-
ложение о том, что для технологически развитых стран 
само понятие ТФ как порогового значения бессмыслен-
но, ибо они уже находятся на инновационной стадии 
развития. В случае догоняющих экономик ТФ, напро-
тив, имеет большое значение для определения соб-
ственного места в мировой системе.

Понимание положения страны относительно ТФ 
дает возможность определить, какой вид технологиче-
ской политики для нее является приоритетным — за-
имствование или создание инноваций. Приведенные в 
предыдущем разделе страновые примеры показывают, 
что учет данного обстоятельства способствует выстра-
иванию адекватной технологической политики и уско-
рению экономической модернизации. В то же время иг-
норирование существующего технологического барьера 
приводит к дезориентации властей, несбалансирован-
ности научно-производственной стратегии, хаотично-

му экспериментированию с разными инновационными 
институтами и неправильному определению приорите-
тов в финансировании и организации производств.

Ряд особенностей не позволяют пользоваться ТФ 
автоматически и шаблонно. Его содержание и алго-
ритм определения требуют аккуратного использования. 
Оценку ТФ нельзя абсолютизировать, так как эконо-
метрический аппарат, несмотря на свои возможности, 
не гарантирует высокой точности столь непростого 
индикатора. На наш взгляд, реальная величина ТФ на-
ходится в радиусе ±3 п.п. от ее идентифицированного 
значения.

Определенная нами ТФ носит макроэкономиче-
ский характер. Вместе с тем во многих странах, вклю-
чая Россию, производительность труда между отрасля-
ми может различаться в разы, а показатели компаний 
внутри одной отрасли и между регионами — в десятки 
раз [Балацкий, Екимова, 2020]. В связи с этим макроо-
ценка ТФ показывает общий ориентир для экономики 
в проведении технологической политики. Отраслевой 
и региональный анализ позволит выделить соответ-
ствующие зоны, в которых целесообразно заимствова-
ние технологий либо создание собственных. В идеале  
ТФ нужно определять отдельно по каждой отрасли, 
чтобы обеспечить сопоставимость исходных данных. 
Однако в настоящее время для этого недостаточно ста-
тистической базы, в связи с чем можно ограничиться 
хотя бы общим правилом относительно критической 
величины ОПТ.

Предложенная теоретическая схема носит край-
не упрощенный характер, в связи с чем оперирует чи-
стыми стратегиями — заимствование либо разработка 
новых технологий. В реальности многие страны при-
держиваются смешанных стратегий, когда для опре-
деленных, наиболее отсталых сегментов экономики 
используется режим заимствования, а для других — 
собственные разработки, что заведомо отрицает бинар-
ный характер экономической и технологической поли-
тики. Следовательно, ТФ указывает на доминирующую 
модель модернизации, а селекция зон на два режима 
является прерогативой более тщательного анализа на-
циональной экономики и ее технологического уровня.

Даже предельно корректное определение ТФ для 
всей экономики или отдельного сектора не объясня-
ет, какие именно механизмы должны задействовать-
ся при заимствовании или разработке инноваций. 
Формирование подобных инструментов представля-
ется искусством и определяется компетентностью го-
сударственного менеджмента. Иными словами, ТФ 
позволяет на качественном уровне понять, как надо 
осуществлять технологический прогресс — преимуще-
ственно за счет имитации или создания собственных 
инноваций.

Сказанное позволяет сформулировать тезис о це-
лесообразности использования концепции ТФ в рос-
сийской инновационной политике с учетом указанных 

6 В расчетах использовалась статистика по валовой добавленной стоимости (http://data.un.org/Data.aspx?q=Gross+Value+Added+by+Kind+of+Eco
nomic+Activity&d=SNAAMA&f=grID%3a202%3bcurrID%3aUSD%3bpcFlag%3a0, дата обращения 21.06.2021) и численности занятых (https://www.
ilo.org/shinyapps/bulkexplorer29/?lang=en&segment=indicator&id=EMP_TEMP_SEX_ECO_NB_A, дата обращения 21.06.2021).
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нюансов и ограничений. Вместе с тем проведенные 
расчеты показывают, что в России заимствование но-
вых технологий осуществлялось крайне неэффектив-
но. В  качестве критериев его эффективности выступа-
ют степень и темпы приближения к ТФ. Так, в 2017 г. 
Южную Корею от ТФ отделяло всего 10 п.п., тогда как 
Россию — более 25. Скорость приближения к ТФ на 
временном интервале 1992–2017  гг. у Южной Кореи 
была в 11.2 раза выше, чем у России. В последние годы 
ситуация в России улучшилась, но по-прежнему далека 
от оптимальной (см. табл. 1). Еще ярче указанные кри-
терии проявлялись в обрабатывающих производствах, 
где производительность труда в России по отношению 
к США составляла 16.7%, а в Южной Корее — 71.2% 
(уровень ТФ!)6. Подобное положение дел подтвержда-
ется интенсивностью закупки промышленных роботов: 
по данным Международной федерации робототехники, 
плотность роботизации промышленности в Южной 
Корее в 2018 г. составила 774 ед. (на 10 тыс. занятых), а в 
России — только пять.7

В нормативных документах страны, касающихся 
научно-технологического развития, не ставится задача 
организации продуманного заимствования зарубеж-
ных и внедрения собственных разработок. Между тем 
именно на это ориентирует идентификация ТФ. Здесь у 
России имеется недоиспользованный регулятивный ре-
зерв в модернизации экономики и существует потенци-
ал для плодотворного применения нового индикатора8.

Заключение
Выполненные построения показывают, что шумпетери-
анский анализ инновационной сферы по-прежнему про-
дуктивен и способен давать новые интересные резуль-

таты. Применение понятия ТФ в узкой интерпретации 
как порогового значения ОФП позволяет существенно 
углубить концепцию Й. Шумпетера о двух фазах техно-
логического развития — имитации (заимствовании) и 
инновации (создании) технологий [Schumpeter, 1964]. 
Для догоняющих стран, включая Россию, эффективный 
переход от одной фазы развития к другой предполагает 
свои закономерности и условия. Одно из них состоит в 
достижении развивающимся государством ТФ, и нару-
шение этого принципа приводит к неэффективным за-
тратам и торможению развития.

Несмотря на простоту концепции ТФ, на практике 
она может непреднамеренно нарушаться по разным 
причинам. После распада СССР и потери промышлен-
ного потенциала Россия перешла в разряд догоняющих 
стран, однако в силу институциональной инерции за три 
десятилетия так и не были созданы эффективные ме-
ханизмы широкого заимствования технологий. Страна 
не является уникальной в этом отношении — сегодня 
многие государства стремятся обрести независимость 
и солидный международный вес благодаря наращива-
нию сектора ИиР при недостаточном технологическом 
уровне национальной экономики. По всей видимости, 
к разряду таких стран можно отнести Пакистан, Иран 
и Нигерию. Подобные стратегии не только тормозят 
развитие, но и провоцируют различные экономические 
дисбалансы и социальную напряженность.

Статья подготовлена в рамках государственного задания 
Правительства Российской Федерации Финансовому универ-
ситету на 2021 год по теме «Технологические, структурные 
и социальные факторы долгосрочного экономического роста». 
Автор выражает искреннюю признательность анонимным 
рецензентам за полезные замечания к рукописи. 
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Аннотация

Глобальный пандемический кризис поставил под 
вопрос действенность прежних драйверов эко-
номического роста и подтолкнул к поиску новых 

оснований устойчивого развития. Послекризисное вос-
становление пройдет под знаком «зеленой» экономики 
при ведущей роли топливно-энергетического комплек-
са. Распространение «зеленых» цифровых технологий и 
их влияние на электроэнергетику рассмотрены на при-
мере десяти стран — крупнейших энергопроизводите-
лей и потребителей. Теоретической базой исследования 
стала концепция отраслевых инновационных систем, 
а методологической основой — изучение научных 

и  аналитических публикаций. На базе официальной 
статистики и других надежных и доступных данных 
проведено сопоставление ключевых показателей «зе-
леной» цифровизации в электроэнергетике выбранных 
стран. Сравнительный анализ стратегий развития от-
расли позволил выявить ключевые задачи и индикаторы 
цифровой трансформации для компаний. Определены 
ключевые направления и три модели «зеленой» циф-
ровизации отрасли на национальном уровне, оценены 
предпосылки и потенциальные социально-экономи-
ческие последствия внедрения цифровых технологий 
в электроэнергетике. 
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Green Digitalization in the Electric Power Industry

Abstract

The lasting global economic downturn caused by the 
COVID-19 pandemic allows decision-makers and 
societies to re-think the basis and drivers of eco-

nomic growth, laying the foundation for sustainable de-
velopment. The green economic recovery takes place with 
a leading role played by the energy industry. This paper 
focuses on the application and desired effects of green 
digital technologies in the electric power industry in ten 
countries — the largest electricity producers and consum-
ers. The study is designed in the framework of the sectoral 
innovation systems concept. The research tasks were ad-
dressed, first, through horizon scanning (the analysis of 

research and analytical publications). Second, the green 
digitialization indicators for the electric power industry 
in the selected countries were identified with the use of 
statistical and other available reliable data and compared. 
Third, a comparative analysis of national strategic docu-
ments was performed, along with corporate tasks and 
indicators that reflect the digital transformation at micro 
level. As a result of the study, key trends and three models 
of green digitalization at the national level were identified, 
the prerequisites and potential social and economic effects 
of the application of these technologies in electric power 
industry were described.
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Затяжной спад мировой экономики, вызванный 
пандемией COVID-19, меняет представление об 
источниках и драйверах роста, определяющих 

долгосрочное снижение негативных эффектов для 
окружающей среды и климата. Начавшаяся еще до пан-
демии цифровизация различных отраслей в 2020 г. за-
метно ускорилась и стала ведущим трендом, который 
способствует увеличению технологической и эконо-
мической эффективности, производительности тру-
да, точности планирования, снижению аварийности и 
стимулирует «зеленый» рост [Midttun, Piccini, 2017; IEA, 
2020b; Montevecchi et al., 2020]. 

Топливно-энергетический комплекс (ТЭК) играет 
важную роль в «зеленом» посткризисном восстанов-
лении экономики [Barbier, 2020; Noussan et al., 2021]. 
С учетом растущего спроса на электроэнергию и специ-
фики развития ТЭК особое значение приобретает элек-
троэнергетика [IEA, 2020a; IRENA, 2019]. За десятиле-
тие 2016–2025 гг. потенциал наращивания добавленной 
стоимости за счет ее цифровизации оценивается в 
1.3 трлн долл. [WEF, 2016]. Как и другие отрасли ТЭК, 
электроэнергетика находится под воздействием ряда 
тенденций: 
•	 опережающий прирост генерации и инвестиций в 

возобновляемые источники энергии (ВИЭ); 
•	 стимулирование энергосбережения и энергоэф-

фективности при положительной динамике спроса 
на энергоресурсы; 

•	 реконфигурация отношений между производи-
телями и потребителями благодаря умным сетям 
(smart grids) и «интернету энергии» (Internet of 
Energy).

Растущая доля электроэнергии в мировом энергоба-
лансе позволяет оценить перспективы смежных рынков. 
Благодаря новейшим технологиям, таким как цифровая 
подстанция, повышается эффективность ее генерации, 
снижаются потери при передаче, особенно на дальние 
расстояния, оптимизируются перетоки. Цифровое 
управление энергопотреблением посредством умных 
счетчиков снижает нагрузку в пиковые часы и сокра-
щает расходы для разных групп потребителей. 

Распространение недорогих, надежных, экологиче-
ских источников энергии во многих странах связыва-
ется с обеспечением энергетически бедных регионов 
чистым электричеством из местных возобновляемых 
источников, строительством умных мини- и микро-
сетей1.  Интенсивное внедрение распределенной, авто-
номной и индивидуальной генерации актуально и для 
России. Многие компании переходят на собственную 
генерацию — их доля в общей выработке превысила 5% 
в 2018 г. и продолжает расти темпами около 3% в год2 
[Минэнерго России, 2019]. Усилению данного тренда 
способствуют развитие технологий аккумулирования 
электроэнергии большой мощности, снижение их себе-
стоимости, удешевление крышных солнечных панелей 
и солнечно-ветровых установок для личного пользова-
ния. Возникающие риски для России связаны с плани-

рованием и строительством объектов генерации, осо-
бенно с учетом накопленного профицита мощности. 

Ключевую роль в глобальном распространении 
«зеленой» экономики за счет повышения ресурсоэф-
фективности и экспансии чистых источников энер-
гии играют стратегии цифровизации ТЭК, прежде 
всего электроэнергетики. В литературе пока не сло-
жилось единого представления об этом процессе при-
менительно к традиционным отраслям [OECD, 2019a]. 
Существующие исследования лишь подчеркивают не-
обходимость комплексного подхода к рассмотрению 
его особенностей на различных уровнях [IEA, 2017; 
OECD, 2019b].

Теоретической основой настоящего исследования 
выступает концепция отраслевых инновационных 
систем (sectoral innovation systems), широко применя-
емая при изучении технологий в различных секторах 
[Malerba, 2002]. Рассматриваются ключевые характе-
ристики и эффекты «зеленых» цифровых технологий 
в сегменте передачи и распределения электроэнергии 
на национальном и отраслевом уровнях. Проведен 
сравнительный анализ трансформации отрасли в де-
сяти странах мира, лидирующих по объему производ-
ства электроэнергии, — Китае, США, Индии, России, 
Японии, Канаде, Германии, Бразилии, Южной Корее и 
Франции. Предложены три модели цифровой транс-
формации электроэнергетики на национальном уровне, 
оценены основные эффекты этого процесса.

Направления «зеленой» 
цифровизации в электроэнергетике
Цифровизация традиционных отраслей экономики  — 
относительно новый вектор исследований с растущим 
объемом научных и аналитических публикаций [Beier 
et al., 2017; Müller et al., 2018; Teece, 2018]. Эту тему рас-
сматривают в рамках более широких концепций и фе-
номенов, таких как Индустрия 4.0, умное производ-
ство, интернет вещей (ИВ), киберфизические системы, 
платформенная экономика [Kang et al., 2016; Ghobakhloo, 
2018; Kamble et al., 2018]. Эффекты цифровых технологий 
имеют существенную общеэкономическую, отраслевую 
и страновую специфику, что связано с инфраструктур-
ным характером отрасли, масштабными экономически-
ми и социальными последствиями, растущим спросом 
со стороны возникающих секторов, в частности сегмен-
та хранения и обработки данных [Gatto, Drago, 2020; 
Tripathi, Kaur, 2020]. Развитие электроэнергетики так-
же определяется регуляторными ограничениями, обу-
словленными глобальными экологическими вызовами 
[Newberry, 2001; Cavanagh, 2021]. 

Цифровизация позволяет оптимизировать функцио - 
нирование и техническое обслуживание сетей энер-
госнабжения. Появляются новые сервисы, автомати-
зируется торговля энергией. Энергетические системы, 
работающие на ВИЭ, децентрализуются [Graf, Jacobsen, 
2021; BDEW, 2019]. Получают распространение умные 
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(активно-адаптивные) сети и датчики, интернет энер-
гии, виртуальные электростанции (virtual power plants), 
цифровые подстанции, системы распределенного рее-
стра (блокчейн), цифровые платформы [Dellermann et 
al., 2017; Ketter et al., 2018; Adeyemi et al., 2020; Menzel, 
Teubner, 2020]. Каждое направление оперирует соб-
ственным комплексом технологий [KAS, 2020]. Умные 
сети интегрируют различные устройства, используемые 
производителями, поставщиками и потребителями 
энергии [Ketter et al., 2018; Bertolini et al., 2020]. Их ядром 
служат умные счетчики, которые в режиме реального 
времени отслеживают объем потребления и передают 
данные поставщику для принятия решений об оптими-
зации инфраструктуры и, следовательно, управления 
энергопотреблением [Waite et al., 2017; Ketter et al., 2018]. 
К умным устройствам относят также датчики для кон-
троля качества электроэнергии [Bagdadee et al., 2020] 
и потерь на линиях электропередач [Song et al., 2017], 
сенсорного мониторинга подземной инфраструктуры 
[Rodríguez et al., 2020], автоматизации управления сис-
темой [Wertani et al., 2020], мониторинга состояния обо-
рудования [Dileep, 2020] и др. 

Широкое применение находят блокчейн-техноло-
гии, обеспечивающие защищенную цифровую сре-
ду [Carvalho, 2015; Adeyemi et al., 2020; Zhu et al., 2020]. 
Подобные системы отслеживают операционные про-
цессы, например функционирование устройств, регу-
лирующих напряжение энергосети, выявляют от кло - 
нения, предотвращают перебои в снабжении и непред-
виденные ситуации [Shahidehpour, Fotuhi-Friuzabad, 
2016]. Облегчается взаимодействие между участниками 
за счет смарт-контрактов, предполагающих безопасные 
транcакции, управление цифровыми активами (токена-
ми), биллингом, идентификацией и доступом с приме-
нением современных алгоритмов шифрования [Andoni 
et al., 2019; Adeyemi et al., 2020].  В новых сегментах 
электроэнергетики, в первую очередь ВИЭ, технологии 
распределенных реестров обеспечивают мониторинг 
всех звеньев создания стоимости. Потребители полу-
чают возможность продавать излишки произведенной 
ими электроэнергии (концепция просьюмеров) [Zhu 
et al., 2020]. Криптовалюты (SolarCoin, EverGreenCoin, 
EcoCoin, EECoin, NRGcoin [Andoni et al., 2019]) сни-
жают роль посредников в поставках электроэнергии. 
Подобные проекты пока реализуются в пилотном ре-
жиме [Adeyemi et al., 2020]. Объектом торговли могут 
стать права на выбросы углекислого газа, что особен-
но актуально на фоне ужесточения климатического 
регулирования [Andoni et al., 2019]. Инфраструктура 
ВИЭ включает виртуальные электростанции, обеспе-
чивающие стабильный объем общей генерации и пред-
ложения. Она представляет собой систему небольших 
генерирующих объектов, объединенных открытыми 
интерфейсами и управляемых оператором [Dellermann 
et al., 2017].

Цифровые платформы снижают риски для отдель-
ных участников и предоставляют им персонализиро-
ванные сервисы. Выделяют электроэнергетические 
платформы, объединяющие розничную торговлю 
и потребителей (B2C) либо только клиентов (C2C), 

платформы совместного подключения (plug-sharing 
platforms), устройства для подзарядки электромобилей 
и гибридных транспортных средств с возможностью 
передачи излишков обратно в сеть (vehicle-to-grid, V2G) 
и др. Они способны гибко управлять нагрузкой на сети. 
Операторы регулируют деятельность участников, роли 
которых могут меняться. Так, коммунальная компания 
на различных платформах выступает продавцом, про-
вайдером услуги либо покупателем электроэнергии 
[Menzel, Teubner, 2020]. 

К ограничениям цифровизации отрасли относятся  
повышенные требования к информационной безопас-
ности, необходимость привлечения значительных ка-
питальных инвестиций с длительным периодом оку-
паемости, трудности интеграции новых устройств в 
действующую инфраструктуру [Edelstein, Kilian, 2007]. 
Технологические инновации и вовлечение потребителей 
в управление спросом требуют освоения новых цифро-
вых компетенций. Темпы цифровизации в значительной 
мере определяются качеством регулирования и зрело-
стью рынка, включая сохранность и защиту данных, без-
опасность обмена ими, совместимость информационных 
систем и оборудования [Epiphaniou et al., 2020; Anderson, 
El Gamal, 2017; European Commission, 2017]. 

Новым предметом управления становятся право-
вые основания и принципы вовлечения потребителей 
в торговлю энергоресурсами. Разрабатываются отрас-
левые стандарты применения передовых технологий 
[Afanasyev et al., 2019]. Отдельных усилий требует опре-
деление правил обработки и хранения больших объ-
емов данных отраслевыми организациями [Adeyemi et 
al., 2020]. Цифровизация повысит эффективность ком-
паний. По некоторым прогнозам, следствием игнориро-
вания этого процесса к 2025 г. станет банкротство каж-
дого четвертого поставщика электроэнергии [Schwieters 
et al., 2016; Menzel, Teubner, 2020]. Технологические 
цифровые платформы могут изменить фокусировку 
инвестиционной модели — от ограниченного числа 
крупных программ к портфелю небольших проектов, 
инициируемых потребителями [Menzel, Teubner, 2020]. 
Масштабы трансформации рынка труда под влиянием 
цифровых технологий окажутся сопоставимы с послед-
ствиями либерализации и сокращения рабочих мест. 
К примеру, в период реформы 1998–2007 гг. занятость 
в электроэнергетике Германии снизилась на 20% [Graf,  
Jacobsen, 2021]. 

Подходы к изучению цифровой трансформации 
отраслей пока формируются. Апробируются различ-
ные количественные и качественные методы анали-
за [European Commission, 2019b; Zaoui, Souissi, 2020]. 
Большинство исследований фокусируются на приме-
нении отдельных цифровых технологий и их технико-
экономических параметрах [Ketter et al., 2018; Xiong et al., 
2018; Adeyemi et al., 2020; Ahmad et al., 2021; Bagdadee et al., 
2020; Bertolini et al., 2020; Dileep, 2020], институциональ-
ных преобразованиях на отраслевом и национальном 
уровнях [Dellermann et al., 2017; Menzel, Teubner, 2020; 
Graf, Jabobsen, 2021]. Работы, посвященные сопостав-
лению различных аспектов и эффектов цифровизации, 
остаются единичными. Настоящая статья восполняет 
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пробел, обобщая тенденции, проблемы и выигрышные 
решения, касающиеся «зеленой» цифровой трансфор-
мации электроэнергетики. 

Методология и дизайн исследования
Исследовательский инструментарий охватывает скани-
рование горизонтов, анализ кейсов, экспертные интер-
вью, опросы руководителей компаний, сопоставление 
доступных статистических данных. Анализ научных 
публикаций, а также прогнозных аналитических ма-
териалов международных организаций и ведущих ми-
ровых исследовательских центров за 2017–2020 гг. по-
зволил выявить перспективные направления «зеленой» 
цифровизации отрасли3. 

Для изучения национальных инициатив цифро-
визации проведен сравнительный анализ стратегий 
десяти стран — крупнейших производителей и потре-
бителей электроэнергии: Китая, США, Индии, России, 
Японии, Канады, Германии, Бразилии, Южной Кореи и 
Франции. Информация структурировалась следующим 
образом: страна; название программного документа 
с описанием мер по внедрению цифровых технологий 
в отрасли; ключевые направления развития секто-
ра на национальном уровне, инструменты поддерж-
ки цифровизации. C использованием теоретических 
и практических подходов [Brown, Brown, 2019; Korachi, 
Bounabat, 2019; Lichtenthaler, 2020] определены этапы 
цифровой трансформации отрасли, описан ход их ре-
ализации в странах выборки, сформирован перечень 
основных количественных индикаторов. Источниками 
послужили данные Всемирного банка [World Bank, 
2021], Управления энергетической информации США 
(Energy Information Administration) [DOE, 2021], пор-
талы Statista [Statista, 2021a,b,c] и Автостат4, научные и 
аналитические публикации.

Предлагаемый подход вносит вклад в сопостави-
тельные исследования процессов цифровизации элект-
роэнергетики и может применяться для других отрас-
лей ТЭК.

«Зеленая» цифровизация как приоритет
Государство не только стимулирует цифровизацию, но 
и принимает меры по смягчению ее возможных нега-
тивных последствий, таких как сокращение занятости 
[Graf, Jacobsen, 2021], усложнение систем управления 
[Ahl et al., 2020], угрозы сохранности данных [Dellerman 
et al., 2017], рост регуляторной нагрузки на компании 
и неопределенность правовых механизмов [Soshinskaya 

et al., 2014]. В выборку вошли крупные экономики, ли-
дирующие по абсолютному объему генерации электро-
энергии (табл. 1).

По каждой стране проанализированы доступные от-
раслевые документы (опубликованные преимуществен-
но в 2015–2020 гг.). Рассмотрены стратегии развития, 

аналитические материалы, посвященные технико-эко-
номическим и технологическим аспектам, законода-
тельные акты, регулирующие внедрение и применение 
отдельных технологий, установление тарифных схем и 
т. п. Определены ключевые характеристики цифровиза-
ции и инструменты государственной политики.

В большинстве экономик основу цифровой транс-
формации составляют умные сети. Внедрение других 
технологий (ИВ, искусственного интеллекта (ИИ), об-
лачных технологий, цифровых двойников и др.) обычно 
закреплено в национальных стратегиях цифровизации, 
которые носят сквозной характер и охватывают ши-
рокий круг отраслей. В некоторых странах, включая 
Россию, стратегия цифровизации электроэнергетики 
оформлена в виде отдельного документа.

Китай остается мировым лидером по объемам энер-
гопотребления и производства чистой энергии, доля 
которой в общей генерации достигла 30%. Инвестиции 
направляются прежде всего на адаптацию сетевой ин-
фраструктуры к ВИЭ, повышение гибкости традицион-
ных электростанций, управление спросом и развитие 
масштабных систем хранения. Быстрорастущий китай-
ский рынок электрокаров имеет широкие перспективы 
интеграции в национальную энергетическую систему. 
Из-за динамично растущего энергопотребления сохра-
няется вероятность, что переход к чистой энергетике 
и углеродной нейтральности к 2060 г. останется нере-
ализованным. Подобного сценария можно избежать, 
внедрив и масштабировав все возможные инструменты 
цифровизации [IEA, 2019a].

В ближайшее десятилетие США останутся в числе 
крупнейших потребителей и производителей электро-
энергии. При сохранении доминирования газогенера-
ции доля ВИЭ продолжит расти, а угольная генерация 
существенно сократится. Электростанциям и энерго-
системам всех типов предстоит резко повысить эф-
фективность за счет цифровизации, рационального 
ресурсопользования, бережливого производства (lean 
production) и внедрения передовых аналитических сис-
тем на базе больших данных. Оптимизация рабочих 
процессов, цифровизация процессов и гибкое управ-
ление (agile working) позволят коммунальным пред-
приятиям увеличить результативность на 3%, снизить 
себестоимость производства электроэнергии (исклю-
чая топливную составляющую) на 10–20% для уголь-
ных электростанций и на 5–15% — для газовых при 
одновременном повышении безопасности [McKinsey 
& Company, 2019]. Ключевые риски связаны с потерей 
рабочих мест и отсутствием квалифицированного пер-
сонала для вновь создаваемых «цифровых» вакансий 
в энергетике, а также с обеспечением надлежащей ки-
бербезопасности при достигнутом уровне цифровиза-
ции. Как и в Канаде, регионы страны обладают высокой 
автономией в выборе опорных технологий генерации и 
цифровизации, что затрудняет их интеграцию.

3 Статьи отбирались по ключевым словам: digitalization, digital transformation, digital/smart energy, energy power industry; smart meters, Internet of 
energy, energy blockchain platform; green/distributed/renewable energy.

4 https://www.autostat.ru/news/42999/, дата обращения 19.02.2021.
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Индия при сохранении текущих темпов роста эко-
номики уже через несколько лет выйдет на первое 
место в мире по объему энергопотребления, обогнав 
Китай. До сих пор основными источниками энергии 
в стране служили уголь и свыше 80% импортируемой 
нефти. Для удовлетворения спроса и снижения зависи-
мости от импорта ускоренными темпами наращивает-
ся солнечная генерация, которая интегрируется в сеть 
благодаря цифровизации. В фокусе национальных при-
оритетов — цифровизация сетевого хозяйства (систе-
мы мониторинга переходных процессов, передачи элек-
троэнергии переменным током и др.) и распределения 
энергии (благодаря передовым системам управления — 
SCADA, ADMS и др.), автоматизация и проектирование 
цифровых подстанций (их число в стране превышало 
50 в 2019 г.), поддержка просьюмеров и активных по-
требителей [Batra, 2019]. Базовые ограничения связаны 
с высоким уровнем бедности и зависимостью быстро-
растущей экономики от импортируемой нефти.

В России с преимущественно газовыми тепловы-
ми электростанциями на долю ВИЭ приходится менее 
1% централизованной генерации энергии. Отраслевые 
инициативы вписаны в более широкую повестку циф-
ровизации, заданную в 2019 г. национальной програм-
мой «Цифровая экономика Российской Федерации»5. 
Программа предполагает комплексное развитие ин-
формационной инфраструктуры, кадров, цифровых 
технологий, информационной безопасности, норматив-
но-правовых условий разработки и внедрения соответ-
ствующих решений в экономике, обществе и сфере госу-
дарственного управления. Отдельный проект Минэнерго 
России «Цифровая энергетика» дополняет эту систему 
мер повышением надежности энергоснабжения, соз-
данием единой отраслевой цифровой платформы для 
передачи данных в режиме реального времени и сбором 
отраслевой отчетности6. Для России основные сдержи-
вающие факторы обусловлены чрезмерной централи-

зацией, ставкой на развитие единой энергосистемы, из-
бытком организаций-посредников и высоким уровнем 
перекрестного субсидирования, затрудняющими приня-
тие оптимальных решений на местах.

Японии, как и Германии, удалось обеспечить эко-
номический рост при сокращении потребления пер-
вичной энергии (относительно уровня 1990 г.). В энер-
гопотреблении страны в 2018 г. превалировали нефть 
(около 40%), газ (21%) и уголь (26%). На долю ВИЭ и 
гидроэнергии приходится 10%. Удельный вес генерации 
электроэнергии на АЭС сократился с 30% в 2011 г. до 
3% в 2018 г. [IEA, 2020d] вследствие аварии на Фукусиме, 
которая привела к масштабному сбою в национальной 
электросети. В совокупности с социальными фактора-
ми (прежде всего старением населения) это повлекло 
постепенную реорганизацию энергоснабжения посред-
ством цифровых технологий. Стратегия социально-
экономического развития «Общество 5.0»7, принятая 
в 2016 г., предписывает анализировать разнородные 
большие данные (о метеорологии, работе электро-
станций, состоянии батарей электромобилей, режимах 
энергопотребления домохозяйств) с помощью ИИ. Это 
позволит точнее прогнозировать и оптимизировать 
энергопотребление, перераспределяя нагрузку на мест-
ные источники, повышая энергосбережение и сокращая 
воздействие на окружающую среду и климат. Согласно 
национальному Стратегическому энергетическому пла-
ну (Strategic Energy Plan) заметное влияние на структуру 
энергопотребления окажут ИИ, ИВ, технологии вирту-
альной и дополненной реальности и другие разработки. 
Кумулятивный эффект применения цифровых реше-
ний, систем хранения энергии и ВИЭ обеспечит дости-
жение климатических целей декарбонизации экономи-
ки. К рискам энергоперехода в Японии можно отнести 
нарастающее политическое влияние Китая и Индии, 
ужесточение технологической конкуренции и угрозы 
кибербезопасности [METI, 2018]. 

Табл. 1. Страны с наибольшим объемом производства электроэнергии в 2019 г.  
и прогноз на 2030 г.

Страна Объем производства электроэнергии 
в 2019 г., ТВт

Место  
в рейтинге 

(2019)

Объем производства электроэнергии в 2030 г., ТВт
Базовый вариант Сценарий энергоперехода

Китай 7 482 1 9 952 9 317
США 4 385 2 4 506 4 153
Индия 1 614 3 2 461 2 365
Россия 1 122 4 1 207 1 146
Япония 1 013 5 1 001 958
Канада 649 6 690.7 —
Германия 616 7 — —
Бразилия 615 8 770 711
Южная Корея 576 9 — —
Франция 570 10 — —
Источник: составлено авторами на основе [Enerdata, 2020; IEA, 2020f; IRENA, 2020].

Табл. 1. Страны с наибольшим объемом производства  
электроэнергии в 2019 г. и прогноз на 2030 г.

5 http://government.ru/rugovclassifier/614/events/, дата обращения 24.02.2021.
6 https://minenergo.gov.ru/node/14559, дата обращения 19.02.2021.
7 https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html, дата обращения 10.02.2021.



2021 Т. 15  № 3 ФОРСАЙТ 41

В структуре первичного энергопотребления Канады 
по 30% составляют нефть и природный газ, 25 — гидро-
энергия, по 3–4% — уголь и ВИЭ, остальное — атом. 
При этом в генерации превалирует гидроэнергетика, на 
долю которой приходится около 60%. По объему произ-
веденной гидроэлектроэнергии страна уступает только 
Китаю и Бразилии [EIA, 2019]. Ожидается, что комби-
нирование чистой энергетики и цифровых технологий 
приведет к снижению затрат и выбросов [The Generation 
Energy Council, 2018]. К приоритетам цифровизации от-
расли до 2050 г. отнесены повышение энергоэффектив-
ности, управление спросом и потреблением, развитие 
умных сетей, расширение инфраструктуры электромо-
билей и подготовка специалистов. Как и другие страны 
с высоким уровнем развития цифровизации и электри-
фикации, Канада стоит перед вызовами обеспечения 
кибербезопасности и устойчивости отрасли [Canadian 
Electricity Association, 2019].

Европейская стратегия цифровизации (The European 
Digital Strategy), которой руководствуются Германия, 
Франция, Испания и другие страны ЕС, базируется на 
принципах открытости, общественного участия, устой-
чивого развития, конкуренции и социальной справед-
ливости [European Commission, 2021b]. Внедрение со-
временных информационных и коммуникационных 
технологий (ИКТ), включая сенсоры, средства работы с 
большими данными, ИИ и ИВ, повысит связность, эф-
фективность, надежность и устойчивость энергосистем 
[European Commission, 2021a] за счет гармонизации со-
трудничества в рамках Энергетического союза (Energy 
Union)8 и Цифрового единого рынка (Digital Single 
Market)9.

В Германии в общем объеме потребления первич-
ных ресурсов доминируют нефть (34% в 2018 г.), при-
родный газ (23%) и ВИЭ (14%). Страна поставила самые 
амбициозные для ЕС цели по декарбонизации экономи-
ки и переходу к чистым источникам энергии с примене-
нием умных счетчиков и других цифровых технологий 
[Gangale et al., 2017]. Достижение этих целей регули-
руют Закон о цифровизации энергетического перехо-
да (The Act on the Digitisation of the Energy Transition) 
[BMWi, EY, 2019] и Дорожная карта энергосетей бу-
дущего (Roadmap for Smart Energy Grids of the Future) 
[BMWi, 2017]. Для этого предстоит поддерживать на-
дежность системы в условиях роста доли ВИЭ и пере-
хода к активно-адаптивным сетям, обеспечить защиту 
персональных данных и совместимость цифровых ре-
шений [BMWi, 2017].

Бразилия удовлетворяет около 50% спроса на пер-
вичную энергию за счет нефти и около 30% — с помо-
щью ВИЭ и атомной энергии. До 70% национального 
спроса на электроэнергию покрывает гидрогенерация, 
до 80% электроэнергии в стране производится из ВИЭ. 
ТЭК Бразилии переживает масштабные реформы, кото-
рые могут изменить ландшафт сектора в последующие 
десятилетия [WEF, Bain & Company, 2017]. Принятая в 
2018 г. национальная стратегия цифровой трансформа-

ции E-Digital [Government of Brazil, 2018] предполагает 
развитие умных городов за счет внедрения техноло-
гий ИВ, особенно в сферах мобильности, безопасно-
сти организаций ЖКХ и умных сетей энерго- и водо-
снабжения. Все шире применяются интеллектуальные 
счетчики, системы удаленного управления, автомати-
зированной генерации [WEF, Bain & Company, 2017], 
симуляторы в режиме реального времени и другие тех-
нологии прогнозирования, мониторинга и реагирова-
ния на изменения [RRE, 2017]. Цифровизация облегчит 
интеграцию в сеть новых ВИЭ, таких как ветер и солнце, 
а также формирование децентрализованных энергоси-
стем.  Особое внимание уделяется защите от киберугроз 
ключевой национальной инфраструктуры — информа-
ционной (депозитарии, серверы и др.) и традиционной 
(электроэнергетика, водоканалы, нефтегазовый сектор 
и др.), которая будет осуществляться совместно органа-
ми власти и бизнесом.

В энергобалансе Южной Кореи за превалирующими 
нефтью и углем следуют природный газ и атомная энер-
гия. Принятый в декабре 2017 г. План по переходу на 
ВИЭ до 2030 г. (Renewable Energy 2030 Implementation 
Plan) предполагает доведение доли ВИЭ в общем объ-
еме электроэнергии с 3 дo 20% [Hong et al., 2019; IEA, 
2020e]. Помимо наращивания солнечной и ветроге-
нерации в Девятом плане долгосрочного развития 
электроэнергетики (9th Basic Plan for Power Supply and 
Demand) намечены повышение гибкости производства, 
хранения, передачи и потребления энергии, поддержа-
ние высокого уровня безопасности электроснабжения. 
Цифровизация также находится в фокусе Мастер-плана 
развития энергетики до 2035 г. (Korea Energy Master 
Plan 2035) и Зеленой стратегии посткризисного восста-
новления (Green New Deal) 2020 г. Планируется перейти 
к управлению спросом за счет внедрения умных сетей 
и электросчетчиков, наращивать энергоэффективность 
путем развития ИКТ-инфраструктуры [MOTIE, 2014]. 
«Узкими местами» остаются высокая зависимость от 
импорта ископаемых энергоносителей, географическая 
замкнутость национальной электросети, удаленность 
центров генерации электроэнергии (юг страны) от ос-
новных районов потребления. Последнее характерно и  
для других стран, например Германии.

Несмотря на различия в структуре и уровне потре-
бления первичных энергоресурсов, технологическом 
развитии отрасли, почти во всех указанных государ-
ствах цифровые технологии рассматриваются как ин-
струмент повышения эффективности, перехода на чи-
стую энергию и децентрализации энергосистем.

Национальные модели и этапы цифровой 
трансформации в электроэнергетике
Проанализированные источники позволяют выделить 
три модели цифровизации национальных энергосис-
тем. Первая присуща странам с децентрализованным 

8 https://ec.europa.eu/energy/topics/energy-strategy/energy-union_en, дата обращения 19.03.2021.
9 https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/shaping-digital-single-market, дата обращения 16.02.2021.
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управлением — США и Канаде, чьи регионы (штаты, 
провинции) обладают достаточной автономией для вы-
бора основного вида электрогенерации и принятия тех-
нологических решений, которые носят рыночный ха-
рактер (market pull). Эта модель позволяет опробовать 
различные подходы и выбрать наиболее эффективные 
с учетом региональных различий (ресурсов, плотности 
населения, климата и т. п.). Координирующую роль в 
гармонизации региональных систем и решений играют 
национальные отраслевые ассоциации. Подобный под-
ход касается развитых стран, не испытывающих дефи-
цита энергоресурсов.

Вторая модель цифровизации отличает экономики с 
высокой зависимостью от импорта ископаемых энерго-
носителей, такие как Индия, Корея, Япония и Германия. 
Ускоренный переход на ВИЭ обусловлен здесь не толь-
ко климатическими и природоохранными интересами, 
но и требованиями повышения энергонезависимости. 
В  подобных условиях цифровизация обеспечит ста-
бильность и устойчивость энергосистем, быструю пере-
дачу энергии из центров генерации потребителям, ра-
дикальное повышение энергоэффективности в рамках 
«технологического броска» (technology push). 

Третья, смешанная, модель опирается одновременно 
на рыночные механизмы и директивное государствен-
ное управление в зависимости от сегмента электро-
энергетики или сферы применения цифровых решений. 
Она характерна для России, Китая и Бразилии. При том 
что государство определяет траектории цифровизации, 
организации отрасли и регионы сохраняют некоторую 
свободу в выборе путей достижения заявленных целей.

Предложенные модели можно дополнить двумя 
основными этапами цифровизации отрасли. Первый 
предусматривает внедрение умных устройств (прежде 
всего счетчиков) и создание интеллектуальной инфра-
структуры. Речь идет о модернизации действующих 
электросетей и оборудования, повышении эффектив-
ности использования материальных активов и процес-
сов компаний за счет повсеместной интеграции умных 
систем учета электроэнергии, совершенствования пра-
вовой базы. 

Начавшееся около десяти лет назад распростра-
нение умных счетчиков до сих пор не завершено в не-
которых странах (например, в Бразилии) в силу регу-
ляторных барьеров и длительных сроков разработки 
стандартов [European Commission, 2011]. Тарифная по-
литика коммунальных предприятий США затрудняет 
реализацию крупных проектов цифровизации [DOE, 
2015]. К 2018 г. число умных счетчиков приближалось к 
отметке 100 млн [BCSE, 2020]. 

Значительное время занимают разработка стан-
дартов и законодательное обеспечение их применения. 
Государства, достигшие целевых показателей по внедре-
нию нормативов, переходят к следующей стадии — уста-
новке умных сенсоров и датчиков нового поколения. Так, 
в КНР ожидается очередная волна модернизации этих 
устройств ввиду их относительно короткого (5–8  лет) 
жизненного цикла, что должно обеспечить стабильный 
внутренний спрос в объеме 55–60 млн в год [BMWi, 

2020a]. В Канаде доля умных электросчетчиков уже до-
стигла  82% [Natural Resources Canada, 2018]. В Южной 
Корее первые такие приборы устанавливались в 2009–
2013 гг. в провинции Чеджудо в рамках пилотного про-
екта, позволившего апробировать устройства и выйти с 
ними на внешние рынки Перу и Камбоджи [IEA, 2020f].

Второй этап затрагивает всю цепочку создания сто-
имости и обеспечивает переход к чистым источникам 
энергии. Он предполагает системную трансформацию 
электроэнергетики за счет внедрения цифровых техно-
логий и чистой энергии, строительства распределенных 
энергосетей и инфраструктуры умной мобильности 
(включая электромобили), умного энергообеспече-
ния зданий, расширения спектра цифровых сервисов. 
Задействовано множество инновационных решений, 
таких как предиктивная аналитика на основе алго-
ритмов машинного обучения, автоматизация взаимо-
расчетов с помощью систем распределенных реестров, 
цифровые платформы для торговли энергоресурсами 
[Cardenas et al., 2014], современные системы энергоме-
неджмента и сквозные цифровые платформы [Vaio et 
al., 2021; Menzel, Teubner, 2020]. В цифровизацию вовле-
каются потребители, поставщики и партнеры передаю-
щих и распределительных компаний. 

Современная инфраструктура умных сетей предо-
ставляет потребителям новые услуги благодаря от-
слеживанию в онлайн-режиме объемов и структуры 
энергопотребления и формированию дифференциро-
ванных тарифов. Аналогичный подход применяется во 
Франции, где счетчики Linky обеспечивают управление 
низковольтной сетью и дифференциацию тарифов на-
ряду с точным мониторингом и предиктивной диагно-
стикой, регулирующими пиковые нагрузки [European 
Commission, 2020]. В Бразилии почасовой тариф (The 
White Hourly Tariff) позволяет отслеживать поведение 
домохозяйств и на базе собранной информации стиму-
лировать их снижать потребление энергоресурсов в пи-
ковый период с 18 до 22 часов [Dantas et al., 2018; Dranka, 
Ferreira, 2020]. Для повсеместной установки счетчиков 
предстоит привлечь около 2 млрд долл. инвестиций 
[Dranka, Ferreira, 2020]. 

На данном этапе внедряются различные цифровые 
технологии по всей цепочке добавленной стоимости с 
опорой на платформенные решения. Примером может 
служить проект китайской электроэнергетической гос-
корпорации SGCC (e-IoT) по созданию экосистемы 
«интернет энергии», интегрирующей цифровые плат-
формы, систему управления спросом и другие инстру-
менты повышения внутренней эффективности. В инте-
ресах потребителя предполагается разработать сервисы 
по интеграции систем распределения электроэнергии и 
розничной торговли, новые модели облачного трейдин-
га энергоресурсами [Energy Iceberg, 2019].

На каждом этапе цифровизации применяются меры 
государственной поддержки, которые можно разделить 
на три группы: финансовые, регуляторные и прочие 
(табл. 2–4).

Финансовые инструменты стимулируют проведе-
ние исследований и разработок (ИиР) и внедрение но-
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Направление Механизм Страна
Исследования 
и разработки 
(ИиР)

Фонды коммерциализации технологий для энергетики* США
Гранты на разработку технологий для энергетики Германия
Налоговые льготы для проведения ИиР Индия
Гранты на разработку и коммерциализацию проектов дорожной карты «Энерджинет» 
Национальной технологической инициативы

Россия

Создание и поддержка центров разработки передовых технологий (ИИ и др.) США
Государственно-частные партнерства для создания центров превосходства в области 
энергетики (с участием представителей академической науки, малого и среднего бизнеса)  
для проведения ИиР по приоритетным направлениям

Франция

Внедрение 
цифровых 
решений

Гранты на модернизацию сетей передачи и распределения (Smart Grid Investment Grant 
program)*

США

Гранты (специальные кооперационные соглашения) для изучения возможностей нового 
поколения умных сетей (их совмещения с действующей инфраструктурой) и технологий 
хранения электроэнергии (Smart Grid Demonstration Program)*

США

Субсидии на приобретение электромобилей Китай
Государственные закупки электромобилей для обновления традиционного автопарка Индия
Формирование отраслевых заказов на оборудование и иную продукцию сектора Россия
Гранты на проекты интеграции распределенных энергоресурсов, устройств хранения  
и электромобилей

Канада

Призовые конкурсы по отбору компаний — лидеров в реализации стратегий ИКТ Япония
Поддержка стартапов Индия
Фонды развития экспорта для коммерциализации решений компаний в области чистой 
энергетики

Канада

Применение Дифференцированный тариф для регулирования пиковых нагрузок с помощью умных 
счетчиков в зависимости от времени суток или года*

Франция

Специальный тариф для межрегиональных (межмуниципальных) объединений — 
пониженная ставка при передаче в пределах объединения и более высокая вовне*

Франция

Специальные условия для внедрения умных счетчиков при использовании определенного 
вида тарифа (The White Hourly Tariff)*

Бразилия

Примечание для табл. 2-4. Звездочкой отмечены инструменты, которые могут использоваться на первом этапе цифровизации. 

Источники: составлено авторами на основе [EC-MAP, 2018; Natural Resources Canada, 2018; BMWi, EY, 2019; European Commission, 2019a; IEA, 
2019b; SGCC, 2019; BMWi, 2020b; European Commission, 2020; IEA, 2020c; KAS, 2020; METI, 2020; DOE, 2021]. 

Табл. 2. Финансовые меры поддержки цифровой трансформации электроэнергетики

Механизм Страна
Требование об обязательной сертификации умных устройств (счетчиков и концентраторов)* Германия, Франция, 

Япония
«Регуляторные песочницы» в рамках демонстрационных проектов для тестирования новых моделей 
энергоснабжения

Южная Корея

Законодательное требование к доступности данных о передаче электроэнергии на розничном рынке США
Законодательное требование о наличии информационных систем управления безопасностью 
энергосетей

Германия

Законодательно установленное право распределительных организаций на установление на своей 
территории концессионных зарядных станций для электромобилей

Бразилия

Доступ к различным наборам данных о хранении, сетевой инфраструктуре, метеорологии по 
требованию регулятора с помощью API

Франция

Онлайн-система комплаенса на соответствие требованиям энергетического кода страны при 
планировании и возведении зданий

Индия

Единый стандарт данных, включая формат, протокол данных для электросетевых предприятий (Green 
Button или the Energy Services Provider Interface standard)

Канада

Табл. 3. Регуляторные стимулы цифровизации электроэнергетики

вых технологий. К ним относятся: гранты, субсидии, 
налоговые льготы на ИиР, фонды коммерциализации 
технологий, государственные закупки, дотации на при-
обретение определенных продуктов, конкурсы, финан-
сирование стартапов, специальные тарифы и условия 
использования умных устройств.

Так, в России с 2016 г. в рамках Национальной 
технологической инициативы реализуется дорожная 

карта «Энерджинет», предусматривающая гранты на 
разработку и коммерциализацию идей. Цифровые 
решения «Энерджинет» направлены на оптимизацию 
энергопотребления. Грамотная энергетическая по-
литика и точечные конкурентные стимулы обеспечат 
им востребованность на внутреннем и глобальном 
рынках. Прогнозируется, что к 2035 г. доля россий-
ских компаний на мировых рынках достигнет от 3  
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до 12%10, а объем выручки составит 40 млрд долл.  
в год11.

Регуляторные инструменты охватывают юридиче-
ски закрепленные требования к обращению с устрой-
ствами, данным и процессам их эксплуатации. Речь 
идет о правилах сертификации, обеспечения доступ-
ности данных, единых стандартах, организации «регу-
ляторных песочниц». Так, в законодательстве Германии, 
Франции, Японии и других стран закреплено требо-
вание о сертификации умных устройств [European 
Commission, 2019a].

Третья группа инструментов объединяет иные меры 
поддержки, включая рекомендации по внедрению тех-
нологий, стандарты кибербезопасности, индикаторы 
цифровизации, вовлечение потребителей в создание 
сервисных платформ энергоснабжения, построение от-
крытых инфраструктур данных, цифровых площадок 
для торговли электроэнергией, развитие новых биз-
нес-моделей и запуск пилотных проектов по энергопо-
ставкам.

На втором этапе цифровизации арсенал мер расши-
ряется в силу большого объема инноваций по всей це-
почке создания стоимости. Среди новых направлений 
регулирования — управление отраслевыми данными 
[Avancini et al., 2019]. В последние годы ряд инициатив 
получают поддержку национальных регуляторов. 

Франко-германский комплексный проект GAIA-X, 
реализуемый в форме международной некоммерческой 
ассоциации, предусматривает создание открытой рас-
пределенной инфраструктуры для интеграции центра-

лизованных и децентрализованных сетей в единую сре-
ду, разработку соответствующих регуляторных норм и 
услуг. В результате появится унифицированный фор-
мат хранения сведений о состоянии инфраструктурных 
объектов и иных данных. 

Единые стандарты позволят объединить на общей 
платформе поставщиков облачных решений, высоко-
производительных вычислений, периферийных вы-
числительных систем и других участников рынка, рас-
ширив спектр предоставляемых услуг. Проект создает 
условия для развития новых бизнес-моделей (Закон 
об электроснабжении арендаторов жилья, Landlord-to-
Tenant Electricity Act12), центров обработки, агрегации 
данных и других услуг [BMWi, 2020b].

Многие страны разрабатывают регуляторные прави-
ла по обращению с информацией в энергетике. В США 
законодательно оформлено требование об обеспечении 
доступности данных, связанных с передачей электро-
энергии на розничном рынке [IEA, 2019b]. Аналогичное 
требование к открытости интерфейсов со сведениями 
о потреблении электроэнергии, сетевой инфраструк-
туре и метеорологической обстановке закреплено во 
Франции [Catapult Energy Systems, 2019].

Независимо от используемой модели интеграция в 
единую сеть требует повышения информационной без-
опасности оборудования и программного обеспечения. 
Так, применяемые в  США нормы кибербезопасности 
предписывают уведомлять об инцидентах, ставящих 
под угрозу надежность системы [Federal Register, 2019]. 
Единый стандарт, принятый в США и Канаде в 2011 г., 

Направление Механизм Страна
Стандартизация Разработка стратегии стандартизации — дорожная карта формирования технических 

стандартов в виде рекомендаций
Германия

Разработка стандартов кибербезопасности, включая требование сообщать об 
инцидентах, которые поставили под угрозу надежность системы или могут представлять 
для нее будущую угрозу

США

Разработка руководства по повышению безопасности промышленного интернета Китай
Ежегодный мониторинг цифровизации Германия

Интегральные и 
платформенные 
решения

Создание открытой федеративной инфраструктуры данных для интеграции 
централизованных и децентрализованных инфраструктур в однородную среду 
(совместный проект GAIA-X)

Германия  
и Франция 

Платформы для электронного оказания услуг по подключению к электрическим и 
газораспределительным сетям

Россия

Блокчейн-платформы для торговли избыточной электроэнергией, маркетплейсы на базе 
данных операторов рынка

Япония, 
Франция

Новые бизнес-модели и модели поставки энергоресурсов (Mieterstrom) Франция
Апробация и 
масштабирование

«Живые лаборатории»: тестирование технологий с высоким уровнем готовности 
в реальных условиях действующей правовой и физической инфраструктуры без 
специальных нормативных изъятий (программа SINTEG)

Германия

Пилотные и демонстрационные проекты по запуску платформ и мобильных 
приложений на блокчейне, микрогридов, облачных платформ

США, Китай, 
Южная Корея

Демонстрационные программы для поддержки проектов по созданию зарядной 
инфраструктуры электромобилей

Канада

Демонстрационные проекты систем управления энергией в домохозяйствах, 
менеджмента энергоснабжения зданий, виртуальных электростанций 

Япония

Отбор лучших практик для запуска пилотных проектов и их дальнейшего 
масштабирования (Цифровой район электрических сетей)

Россия

Табл. 4. Прочие механизмы, способствующие переходу к цифровой энергетике

10 Включая надежные и гибкие распределительные сети, интеллектуальную распределенную энергетику и потребительские сервисы, а также 
сегменты смежных отраслей — коммунальные и ресурсные сервисы ЖКХ.

11 https://www.nti2035.ru/markets/docs/DK_energynet.pdf, дата обращения 12.02.2021.
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известный как Green Button (Energy Services Provider 
Interface, ESPI), включает формат и протокол обмена 
информацией между поставщиками и потребителями 
электроэнергии с помощью специальных приложений 
[Natural Resources Canada, 2018].

В сфере «зеленой» цифровизации значительные 
ресурсы направляются на ИиР государственных на-
учных организаций и центров превосходства, зача-
стую в формате государственно-частного партнерства. 
Практикуются разнообразные стимулы для населения 
к приобретению новых технологий. В Германии реали-
зуется проект по установке систем хранения энергии 
вместе с солнечными батареями, подключенными к 
электросети. При этом индивидуальные системы гене-
рации могут передавать в сеть не более 50% произво-
димой энергии. Механизм стимулирования компаний 
и физических лиц предусматривает инвестиционный 
грант, покрывающий 30% стоимости аккумулятор-
ных батарей, и кредит с низкой процентной ставкой 
на оставшиеся 70%. Объектами поддержки выступают 
установка новых солнечных панелей и модернизация 
действующих солнечных электростанций, номиналь-
ная мощность которых не превышает 30 кВт/пик, а срок 
службы — не менее пяти лет [DIW Berlin, 2013].

Электромобильность остается приоритетным на-
правлением развития отрасли практически во всех 
странах. Привлекательность электромобилей обеспечи-
вается субсидиями на их приобретение. В Китае в 2019 г. 
соответствующая инфраструктура насчитывала свыше 
500 тыс. точек зарядки, что на 50% превысило показа-
тель предыдущего года. При этом именно на Китай при-
ходится 50% мировых продаж электромобилей [BMWi, 
2020a]. Преимущество имеют электромобили, пред-
усматривающие возможность не только заряжаться от 
сети, но и отдавать электроэнергию обратно по принци-
пу vehicle-to-grid (V2G) [Clement-Nyns et al., 2011; Bibak, 
Tekiner-Moğulkoç, 2021].

Проект ELBE (Гамбург, Германия) предполагает 
установку свыше 7.4 тыс. умных зарядных станций для 
электромобилей по принципу распределенной системы. 
Участники программы могут рассчитывать на компен-
сацию в размере 40–60% стоимости оборудования или 
затрат на модернизацию сетей до сентября 2022 г. при 
обеспечении совместимости создаваемых станций с го-
родским оператором, что позволит регулировать объ-
емы потребляемой электроэнергии, в том числе в пико-
вые часы [IRENA, 2019; IEA, 2019c].

«Регуляторные песочницы» дают возможность апро-
бировать новые технологии в условиях специального 
правового режима. В случае электроэнергетики речь 
идет о новых моделях предоставления услуг энергоснаб-
жения [IEA-ISGAN, 2019]. «Живые лаборатории», напро-

тив, предназначены для тестирования технологий с вы-
соким уровнем готовности в реальных условиях, в том 
числе правовых [Ahl et al., 2020]. Примером «живой лабо-
ратории» выступает SINTEG — программа апробации и 
дальнейшего масштабирования инфраструктурных про-
ектов в сфере ВИЭ-генерации в пяти регионах Германии.

Для потребителей действуют различные электрон-
ные платформы, упрощающие подключение к электро- 
и газораспределительным сетям (Россия)13 [Минэнерго 
России, 2019b] или торговлю избытками произведенной 
электроэнергии, а также маркетплейсы на базе данных 
операторов рынка (Япония, Франция) [SETIС, 2018].

Для сравнения продуктивности национальных мо-
делей «зеленой» цифровизации по результатам анализа 
литературы выбраны следующие показатели: 
•	 средняя продолжительность прекращений энерго-

снабжения [Adeyemi et al., 2020; Ahmad et al., 2021; 
Dileep, 2020] как критерий надежности соответству-
ющих услуг; 

•	 среднее значение потерь электроэнергии [Xiong et 
al., 2018; Leiden et al., 2021] как индикатор состоя-
ния электросетевого оборудования, влияющего на 
скорость внедрения цифровых технологий; 

•	 процент умных счетчиков от общего числа [Adeyemi 
et al., 2020; Bertolini et al., 2020; Havle et al., 2019]; 

•	 удельный вес электромобилей в общем размере ав-
топарка страны [Plötz et al., 2017]; 

•	 доля заправочных станций с возможностью заряд-
ки электромобилей [Ahmad et al., 2021; Hirst, 2020]. 

Значения этих показателей представлены в табл. 5.
Индикаторы «зеленой» цифровизации в выбранных 

для анализа странах существенно варьируют. Средняя 
продолжительность прекращений энергоснабжения 
(мощности) колеблется в диапазоне от 21 до 348  мин. 
Наилучший показатель у Японии, наихудшие —  
у Индии и США с 317 и 348 мин. соответственно. 

Потери электроэнергии при передаче также свиде-
тельствуют о различной эффективности националь-
ных сетей. В Индии они составляют около трети всей 
вырабатываемой электроэнергии, в Бразилии — 16%, в 
России — 11%. Наименьшее значение этого показателя 
в Японии (4%) и Германии (4.5%). В государствах с пе-
реходной экономикой утечки, как правило, составляют 
более 10%, в развитых — менее 5%. Доля умных счетчи-
ков в общем их числе также колеблется от 1% в Индии 
до 98–99% в некоторых европейских странах и КНР.

Наименьший разброс наблюдается по доле электро-
мобилей, не превышающей 3% общего размера авто-
парка. Максимального значения этот параметр дости-
гает во Франции (2.7%) и Германии (2.96%). Однако по 
абсолютным показателям, как и по числу заправочных 
станций для автомобилей этого типа, лидирует КНР.

12 Закон делает электроснабжение арендаторов жилья более выгодным для обеих сторон договора найма и системных операторов, которые 
получают от наймодателей доплату к ставке в размере от 2.2 до 3.8 центов за КВт*ч. Система стимулирует использовать технологии ВИЭ, в 
частности крышные солнечные панели или комбинированные системы электро- и теплогенерации. Ранее почти вся выработанная таким 
образом энергия поставлялась напрямую в сеть и не доходила до арендаторов в силу сложности бизнес-модели по продаже электроэнергии 
пользователям и отсутствия стимулов для системных операторов. Новая бизнес-модель наиболее востребована в регионах с высокими 
тарифами на сетевую электроэнергию, например в Берлине или Гамбурге.

13 https://digital.gov.ru/uploaded/files/tsifrovaya-energetika16x915.pdf, дата обращения 09.02.2021.

Туровец Ю., Проскурякова Л., Стародубцева А., Бьянко В., с. 35–51
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По представленным в табл. 5 индикаторам Россия 
значительно отстает от стран ЕС. Продолжительность 
прекращений энергоснабжения физических лиц на тер-
ритории страны регулируется законодательством14, огра-
ничивающим такие периоды 24 часами подряд и 72 ча-
сами в год. Фактическая их продолжительность в 2019 г. 
не превышала двух часов15, однако сообщения об аварий-
ной остановке подачи электроэнергии и их неблагопри-
ятных последствиях в Красноярском крае16, Псковской 
области17 и других регионах часто появляются в СМИ. 
Нормативы энергопотерь при передаче электрическим 
сетям утверждаются Министерством энергетики РФ18. 
По мнению участников рынка, фактические технологи-
ческие потери не превышают 11% (см. табл. 5).

Анализ национальных и отраслевых стратегий по-
зволил выделить социальные, климатические, цен-
ностные и смежноотраслевые потенциальные эффек-
ты «зеленой» цифровизации. К социальным относятся 
удешевление новых технологий для просьюмеров, вне-
дрение гибких тарифов для потребителей, сокращение 
периодов отключения электроэнергии, повышение ее 
доступности для удаленных и изолированных террито-
рий. Основным преимуществом в климатическом плане 
видится снижение парниковых выбросов за счет более 
экономного и эффективного использования энергоре-
сурсов и перехода на ВИЭ. Ценностная составляющая 
заключается в изменении паттернов потребительского 

поведения и закреплении на национальном уровне при-
оритета устойчивого развития вместо экономического 
роста любой ценой. Эффекты в смежных отраслях каса-
ются появления новых сервисов в сфере мобильности и 
внедрения новых стандартов в строительстве.

Заключение
В отличие от других отраслей ТЭК, электроэнергетика 
находится на переднем крае цифровой трансформа-
ции  — от внедрения облачных платформ ИВ и специ-
ализированных приложений до оптимизации всей це-
почки производства и потребления энергии. Можно 
сказать, что отрасль максимально приблизилась к обра-
зу желаемого будущего цифровой экономики, доказы-
вая его достижимость. Цифровизация, декарбонизация 
и децентрализация стали ключевыми векторами разви-
тия энергетики в большинстве стран мира. Цифровые 
технологии открывают возможность перехода к новым 
бизнес-моделям и широкому распространению ВИЭ.

Выделены три страновые модели и два основных 
этапа цифровой трансформации отрасли, различаю-
щиеся в зависимости от степени централизации при-
нятия решений, импорта энергоресурсов и ориентации 
на спрос или предложение технологий (market pull — 
technology push). Анализ стратегических документов на-
ционального уровня позволил определить социальные, 

Показатель

К
ит

ай

С
Ш

А

И
нд

ия

Ро
сс

ия

Я
по

ни
я

К
ан

ад
а

Ге
рм

ан
ия

Бр
аз

ил
ия

Ю
ж

на
я 

К
ор

ея

Ф
ра

нц
ия

И
сп

ан
ия

Средняя продолжи-
тельность прекращений 
энергоснабжения (мин.)

— 348
(2018)

317
(2018)

120
(2019)

21 — — — — — —

Среднее значение потерь 
электроэнергии (%)

5.9
(2019)

5 33 11
(2019)

4 9 4.46 
(2018)

16 — 6.41 
(2018)

8.93 
(2018)

Доля умных счетчиков  
от общего их числа (%)

99
(2018)

57 1
(2019)

10
(2018)

67
(2018)

80
(2019)

15 — — 22.2
(2018)

93.1
(2018)

Удельный вес 
электромобилей в общем 
размере автопарка  
в стране (%)

0.94
(2018)

1.9
(2019)

0.3
(2019)

0.014
(2020)

1
(2019)

0.14
(2019)

2.96 — — 2.7 1.31

Число заправочных 
станций с возможностью 
зарядки электромобилей 
(ед.)

808 00
(2019) 

26 000
(2019)

250
(2019)

1612
(2019)

7900
(2019)

5000
(2019)

27 459
(2019)

— — 24 950
(2019)

5209
(2019)

Источники: составлено авторами на основе [Krisher, 2020; Business Standard, 2019; Center on Global Energy Policy, 2019; EIA, 2020a, 2020b; Electric 
autonomy, 2020; Electrical India, 2018; IEA, 2020c; Energy Efficiency & Renewable Energy, 2019; Financial Express, 2019, 2020; Gasgoo, 2018; Rivard, 2019; 
d’Entremont, 2020; Naik, 2020; M2M Research Series, 2018; Nhede, 2020; Spencer-Jones, 2020; Statista, 2021a, 2021b, 2021c; TEPCO, 2015; World Bank, 
2021] и данных Автостата (https://www.autostat.ru/news/42999/, дата обращения 19.02.2021).

Табл. 5. Характеристика национальных моделей «зеленой» цифровизации

14 Нормы качества электроэнергии в системах электроснабжения общего назначения по ГОСТ 32144 – 2013; постановления Правительства РФ  
№ 354 от 06.05.2011 г. и № 442 от 04.05.2012 г.

15 https://tass.ru/ekonomika/7898243, дата обращения 19.02.2021.
16 https://www.rbc.ru/rbcfreenews/5efec2ab9a79477bda91c7e8, дата обращения 19.02.2021.
17 https://www.gtrkpskov.ru/news-feed/vesti-pskov/15165-v-pskovskoj-oblasti-proizoshli-massovye-otklyucheniya-elektroenergii.html, дата обращения 

19.02.2021.
18 В соответствии с постановлением Правительства РФ № 861 от 27.12.2004 г. 
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климатические и ценностные эффекты, оценить их вли-
яние на смежные сектора.

К социальным относятся снижение стоимости и 
повышение доступности новых энергетических тех-
нологий благодаря развитию отрасли, конкуренции и 
государственной поддержке. Применение цифровых 
технологий в электроэнергетике способствует более 
рациональному потреблению ресурсов игроками от-
расли и потребителями, надежному и равномерному 
распределению энергоресурсов. Анализ больших дан-
ных о потребительском поведении дает возможность 
поставщикам формировать гибкие тарифы в зависи-
мости от паттернов энергопотребления. Снижение из-
держек и ресурсоемкости компаний сокращает затраты 
и тарифы, а децентрализованные системы повышают 
доступность электроэнергии для жителей удаленных и 
изолированных территорий. Усилия компаний по по-
вышению экономической и технологической эффектив-
ности напрямую влияют на надежность и бесперебой-
ность поставок электроэнергии потребителям. Помимо 
перечисленных эффектов цифровизация электроэнер-
гетики способствует устойчивому росту отрасли и эко-
номики в целом.

Хотя государства и бизнес декларируют привер-
женность снижению антропогенного воздействия на 
окружающую среду и климат, на операционном уровне 
эти цели не всегда отвечают интересам цифровизации. 
Рационализация использования ресурсов (например, 
снижение потерь при передаче электроэнергии), по-
вышение энергоэффективности и переход к чистой 
энергии прямо указывают на связь цифровизации и 
«зеленого» роста. Однако подобные преобразования не-
возможны без изменения ценностных установок, что в 
значительной мере зависит от информационной и про-
светительской деятельности государства.

Переход к устойчивому развитию и цифровым 
технологиям ведет к изменениям во многих отраслях, 
включает такие межотраслевые эффекты, как форми-
рование новых бизнес-моделей, паттернов мобильно-
сти, внедрение «зеленых» стандартов в строительстве и 
возникновение новых сегментов ИКТ-индустрии.

Статья подготовлена в рамках гранта, предоставленно-
го Министерством науки и высшего образования Российской 
Федерации (№ соглашения о предоставлении гранта: 075-15-
2020-928).
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Аннотация

Создание и развитие инновационных бизнес-
моделей (БМ) — один из ключевых факторов 
успеха бизнеса. Современные сложные вызовы 

стимулируют поиск новых БМ на различных рынках. 
Особое значение приобретает цифровая составля-
ющая, вклад которой рассмотрен на примере инно-
вационных стратегий фармацевтической компании. 
Продемонстрированы процессы разработки и внедре-
ния инновационных БМ в практику соответствующе-
го сектора, который проходит ускоренную цифровую 

трансформацию в поиске новых источников ценности 
и преодоления текущего кризиса. Рассматриваемый 
кейс отражает элементы, этапы и логику развития ин-
новационных БМ. Исследование охватывает рынки 
шести стран, представляющих различные системы и 
механизмы создания ценности.  Показаны эффектив-
ные способы применения технологических инноваций 
с привлечением управленческих инструментов и вы-
страивания их в целостную систему с учетом потребно-
стей ключевых участников цепочки создания ценности.
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Abstract

Creating and developing innovative business models 
(BM) is currently one of the key success factors for 
contemporary business. Rapid complex changes in 

the world reemphasize the need to better understand how 
BM can be successfully innovated in different markets. The 
digital component of BM innovation comes under a special 
spotlight, using the example of a company within the phar-
maceutical industry. In particular, this study demonstrates 
how BM innovation can be developed and implemented in 
practice within the pharmaceutical market, which accelerates 

its digital transformation to increase the value it brings to the 
healthcare systems around the world while sustaining the 
ongoing crisis. In order to do that, the current paper offers a 
framework for BM innovation that defines BM elements, BM 
innovation aspects, and BM innovation logic. The study cov-
ers six markets that represent different value creation systems 
and mechanisms. This paper demonstrates how technologi-
cal innovations can be activated using managerial tools and 
insights and also how they can be combined into the holistic 
system based on the needs of the key value chain actors.
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Инновационному развитию бизнес-моделей (БМ) 
исследователи уделяют все больше внимания. 
Поскольку в их основе лежит сложный процесс 

создания и предоставление ценности конечным потре-
бителям, ключевой проблемой остается поиск эффек-
тивных способов удовлетворения запросов. Компании 
вынуждены трансформировать свои БМ под влиянием 
усиливающейся конкуренции, снижения входных ба-
рьеров в отрасли, ужесточения государственного ре-
гулирования и ускоренного появления новых техноло-
гий. Глобальный пандемический кризис, начавшийся в 
2020 г., актуализировал проблему развития новых моде-
лей бизнеса и цифровизацию всех звеньев цепочки соз-
дания ценности. Позиции одних компаний во многих 
отраслях оказались существенно подорваны (особенно 
в секторе BEACH1) [Neufeld, 2020], тогда как другие, на-
против, извлекли преимущества, прежде всего в сфере 
информационных и коммуникационных технологий 
(ИКТ). Этому способствовала разработка эффектив-
ных конкурентоспособных БM. 

Фармацевтика — одна из отраслей, где разработка 
инновационных моделей существенно трансформи-
ровала потребительскую ценность. Цепочка ценности 
в данном секторе усложняется в силу цифровизации, 
увеличения затрат на продвижение продукции, обо-
стрения конкуренции, повышения запросов потреби-
телей. Пересмотр подходов к построению БМ позволит 
оптимизировать передачу ценности между ключевыми 
участниками цепочки: врачами, аптеками, медицински-
ми учреждениями, государством и потребителями. 

По мере ужесточения государственного регули-
рования и ограничения времени, которое врач может 
уделить отдельному пациенту2, снижается влияние 
производителей фармацевтики на медицинских ра-
ботников. Основные расходы бизнеса на продвижение 
продукции по-прежнему связаны со сбытовыми под-
разделениями, несмотря на снижение их рентабельно-
сти. Следовательно, компании активнее инвестируют в 
цифровой маркетинг как менее затратный и более дру-
жественный к клиентам. В ходе пандемии COVID-19 
удаленное продвижение продукции и общение с по-
требителями стали ключевыми элементами стратегий 
большинства фармацевтических предприятий. БМ 
определяет принципы корпоративного стратегического 
планирования, в особенности те, которые затрагивают 
других участников цепочки (поставщиков, каналы сбы-
та, потребителей) [Klimanov, Tretyak, 2014] и, следова-
тельно, объемы создания потребительской ценности и 
способы извлечения прибыли из этого процесса.

В статье предложена структура для изучения инно-
вационной трансформации БМ, апробированная в кон-
тексте различных систем создания ценности — рынков 
России, Таиланда, Украины, Чили, Израиля и Мексики. 
Страны выбирались, исходя из географических и ор-
ганизационных характеристик изучаемой компании, 

специфики рыночной инфраструктуры и ключевых 
участников. Показано, каким образом диверсифици-
руются управленческие технологии для создания цен-
ности на разных рынках. В контексте преодоления 
проблем компании проанализированы управленческие 
подходы, направленные на извлечение максимальных 
преимуществ из цифровизации.

Разработка схемы для инновационного 
развития бизнес-модели 
БМ представляет собой схему взаимодействия участ-
ников цепочки создания ценности и ее передачи по-
требителю [Klimanov, Tretyak, 2019]. В цепочку помимо 
компании входят поставщики, каналы сбыта, государ-
ственные органы и потребители [Nenonen, Storbacka, 
2010; Palo, Tahtinen, 2013; Velu, 2016]. В сетевом формате 
она обеспечивает доступ к необходимым компетенци-
ям через партнерство с другими игроками [Lindgren et 
al., 2010; Klimanov, Tretyak, 2014]. Исследователи фоку-
сируются на аспектах, связанных с созданием ценно-
сти: формировании предложения, определяющих его 
факторах, процессе производства, информационном 
обеспечении, сегментации аудитории, коммуникации, 
ценообразовании, брендинге и т.  п. [Klimanov, Tretyak, 
2019]. Маркетинговые инновации наряду с технологи-
ческими достижениями выступают драйвером транс-
формации БМ фармацевтической компании, позво-
ляя гибко удовлетворять потребности рынков разных 
стран. Исходя из теории управления инновациями и 
концепции стейкхолдеров, мы разработали структуру 
для моделирования и демонстрации процесса построе-
ния инновационных БМ (рис. 1) и продемонстрировали 
ее возможности в модификации цепочки создания цен-
ности. 

Исходя из допущений, принятых в литературе, пред-
ставленная структура описывает БМ как сеть участни-
ков, совместно создающих потребительскую ценность. 
В ее основе лежит концепция, ранее представленная в 
работе [Klimanov, Tretyak, 2014]. Она описывает органи-
зацию и механизмы взаимодействия, его эффекты для 
создания потребительской ценности и извлечения при-
были. Иллюстрируются потоки, обусловленные такой 
коммуникацией: товары и услуги, прибыль, информа-
ция, отношения контроля, ответственности и власти, 
определяющие способы создания ценности. В процес-
се согласуются цели игроков, устраняются «узкие ме-
ста», позволяя нарастить ценность для потребителей 
и других участников. Инновационные возможности 
возникают в результате включения либо исключения 
отдельных членов БМ, определения их целей, мотива-
ции и сферы ответственности, выявления ключевых 
игроков, оптимизации связей между ними. Механизм 
взаимодействия участников БМ можно усовершен-
ствовать посредством анализа различных его форматов, 

1 Бронирование, развлечения, авиаперевозки, круизы и отели (Booking, Entertainment, Airlines, Cruises and Hotels). Подробнее: https://www.visual-
capitalist.com/covid-19-downturn-beach-stocks/, дата обращения 17.06.2021.

2 https://www.policymed.com/2014/07/sales-rep-access-to-doctors-at-all-time-low-accessible-prescribers-down-from-77-in-2008-to-51-in-201.html, дата 
обращения 17.06.2021.
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согласования целей и мотивации игроков для предот-
вращения конфликтов и модификации применяемых 
инструментов передачи ценности. Эффекты создания 
ценности могут быть усилены за счет изучения процес-
сов ее создания, присвоения и преобразования, а так-
же их согласования с интересами участников цепочки. 
Ввиду сложности современной бизнес-среды компания 
может одновременно использовать несколько разных 
БМ. Логика инновационного развития начинается с 
их классификации по архетипам на основе «лидеров» 
сети, активно формирующих структуру и механизмы 
БМ, исходя из собственных целей. Идентификация их 
мотивов определяет формы создаваемой ценности и 
механизмы ее передачи в рамках каждого архетипа. На 
примере международной фармацевтической компании 
рассмотрим возможности применения такой схемы для 
разработки инновационных БМ.  

Методология исследования  
и сбор данных
Основными источниками для анализа послужили вну-
тренняя информация компании, недавние исследова-
ния деятельности других фармацевтических компа-
ний (проведенные IQVIA, Synovate Comcon, Accenture, 
PriceWaterhouseCoopers) и метод включенного наблю-
дения. Объектом исследования выбраны рынки, пред-

ставляющие различные типы систем здравоохранения 
с уникальными движущими силами: Россия, Таиланд, 
Украина, Чили, Израиль и Мексика. Они расположены 
в разных регионах мира и различаются по механизмам 
взаимодействия ключевых участников БМ (врачей, ап-
тек, пациентов, государственных органов здравоох-
ранения), что обусловливает специфику отношений и 
процессов создания ценности. Для наглядного отраже-
ния различий между рынками в табл. 1 приведены их 
некоторые ключевые характеристики. 

В частности, наблюдается неодинаковое соотно-
шение частного и государственного финансирования. 
Последнее означает поддержку со стороны государ-
ственных учреждений здравоохранения, в ином случае 
главной движущей силой являются потребители либо 
частные компании. В зависимости от типа продуктов 
выделяют отпускаемые по рецепту либо без рецепта. 
На рынках рецептурных препаратов ключевую роль 
играют врачи, поскольку они определяют методы ле-
чения пациентов. На безрецептурных рынках — до-
минируют аптеки, которые влияют на решения паци-
ентов о покупке, рекомендуя те или иные продукты в 
свободной продаже. Географическая диверсификация 
рынков обусловливает их вариативность по размеру и, 
следовательно, неодинаковые возможности компаний 
для инновационного развития БМ. Рынки исследуемой 
компании разделены на три региональных подразделе-

Рис. 1. Схема разработки инновационной бизнес-модели

Источник: составлено авторами.
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ния: Северная Америка, Европа и международные (про-
чие страны). Чтобы обобщить полученные результаты, 
мы сфокусировались на наиболее разнородной груп-
пе — международных рынках. Исследование констру-
ировалось таким образом, чтобы помочь указанным 
подразделениям проанализировать и изменить свои 
БМ. Африка не рассматривалась, поскольку масштабы 
бизнеса изучаемой компании в этом регионе незначи-
тельны. Высокая развитость цифрового маркетинга 
на отмеченных рынках дает наглядное представление 
о методах разработки и использования цифровых БМ. 
Проводились структурированные интервью с пред-
ставителями изучаемой компании — руководителями 
службы маркетинга в соответствующей стране. В об-
щей сложности подготовлены для дальнейшего анализа 
шесть углубленных интервью. Вопросы были структу-
рированы по следующим темам:
•	 страновые особенности, влияющие на деятельность 

фармацевтических компаний;
•	 главные направления рыночного спроса, который 

игроки должны удовлетворять, чтобы сохранить 
устойчивость в долгосрочной перспективе;

•	 слабые места в стратегиях и способы их устранения;
•	 ключевые участники рынка и их интересы;
•	 каналы продвижения продукции различным  

категориям потребителей и тенденции их раз-
вития.

Выявленная в ходе интервью информация помогла 
понять факторы, определяющие развитие БМ в раз-
ных странах, идентифицировать ключевые комбина-
ции участников БМ, участвующих в процессе создания 
ценности на каждом рынке. На этой основе сконстру-
ирован ряд архетипов, впоследствии использованных 
для характеристики механизмов трансформации БМ. 
Анкета с вопросами для интервью представлена в бок-
се 1. Подробная информация о полученных ответах от-
ражена в табл. 2. 

Бизнес-модели фармацевтических 
компаний
Понимание сущности БМ фармацевтических компаний, 
ее ключевых участников и их ролей позволит целостно 
проанализировать специфику инновационного разви-
тия, технологические и маркетинговые тренды и  т. п. 

Характеристика рынка Украина Россия Израиль Мексика Чили Таиланд
Размер рынка (млрд долл.) 3.4 17.9 2.12 10.4 2.6 5.6
Соотношение долей 
государственного и частного 
финансирования (%)

13/87 34/66 91/9 19/81 38/62 75/25

Соотношение рецептурных и 
безрецептурных продуктов (%)

61/39 48/52 93/7 80/20 80/20 80/20

Доминирующие участники Аптеки, 
пациенты

Аптеки, 
пациенты

Врачи, 
государство

Врачи, 
пациенты

Врачи, 
пациенты

Врачи, 
государство

Источник: составлено авторами.

1. Опишите ключевые рыночные тенденции и характеристики, определяющие развитие 
фармацевтических компаний в вашей стране: направления терапии, государственные инициативы, 
процесс закупок, лица, принимающие ключевые решения.
2. Каковы основные потребности рынка, которые, по вашему мнению, необходимо удовлетворить, чтобы 
добиться успеха?
3. Опишите приоритеты и ключевые направления вашего бизнеса на ближайшие 3–5 лет.
4. Каковы стратегические несоответствия между оптимальной, по вашему мнению, ситуацией и той,  
в которой вы находитесь сейчас?
5. Опишите ключевые группы клиентов, с которыми вы взаимодействуете в настоящее время. Как они 
могут измениться в будущем и почему?
6. Для каждой группы ключевых клиентов укажите их главные приоритеты и потребности, которые 
необходимо удовлетворить.
7. Для каждой группы клиентов опишите каналы продвижения продукции, которые используются сейчас. 
Как они изменятся в будущем и почему.
8. Опишите задачи и воспринимаемую ценность каждого канала продвижения продукции для вас и ваших 
клиентов.
9. Назовите ключевые рыночные тенденции, которые повлияют на трансформацию каналов продвижения 
продукции в вашей стране.
Источник: составлено авторами.

Бокс 1. Вопросы, задававшиеся руководителям служб маркетинга  
национальных подразделений компании

Табл. 1. Ключевые характеристики рынков
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Респонденты Ключевые результаты интервью
Россия

Директор  
по торговому 
маркетингу
Директор 
кардиологиче-
ского направ-
ления

•	 Аптечные сети набирают силу благодаря консолидации
•	 Рынок электронной торговли растет
•	 Маркетинговый бюджет компании неконкурентоспособен
•	 У компании нет индивидуального подхода к аптекам, контакты не персонализируются, что ведет к отстава-

нию от конкурентов
•	 Необходимо повысить осведомленность клиентов о продукции компании
•	 Ведется масштабный телемаркетинг (охвачено около 10 тыс. аптек)
•	 Ключевые факторы покупок в аптеках — качество, доступность, ассортимент
•	 Потребители становятся более требовательными благодаря опыту покупок на других рынках, сравнивают 

цены в интернете, а не посещают аптеки физически
•	 Многие врачи начинают работать удаленно и оказывают телемедицинские услуги
•	 Компании необходимо найти новые, нетрадиционные способы дифференциации
•	 Необходимо разработать программы лояльности для пациентов
•	 Роль пациентов и аптек в принятии решений растет, оптовые торговцы также становятся более влиятельными

Чили
Старший  
директор  
по маркетингу

•	 Три аптечные сети контролируют 90% рынка, их позиции очень сильны
•	 Чтобы занимать сильные позиции на рынке, критически важно контактировать со многими целевыми ау-

диториями
•	 Роль и влияние врачей постепенно переходят к аптечным сетям
•	 Пациенты ищут качество и сравнивают цены
•	 Недостаток времени у врачей ограничивает личное взаимодействие
•	 Возможности врачей участвовать в личных встречах ограничены
•	 Цифровой маркетинг воспринимается позитивно, особенно молодыми врачами
•	 Критически важно повысить узнаваемость бренда среди фармацевтов
•	 Электронный рынок невелик, но очень привлекателен, хотя самым популярным коммуникационным кана-

лом остается личное общение.
Израиль

Директор  
по маркетингу 
и продажам

•	 В отношении рецептурных препаратов решения принимают прежде всего врачи, а самым популярным ка-
налом остается личное общение

•	 В будущем организовать личное общение станет сложно, а цифровой маркетинг активно используется 
уже сегодня: телефонные звонки, вебинары, видеозвонки. Критически важно использовать комплексный 
многоканальный подход

•	 Израильский рынок отличается высокой цифровизацией: 70% врачей пользуются смартфонами в профес-
сиональных целях

•	 Пациенты начинают играть ключевую роль не только в безрецептурном, но и в рецептурном сегменте
•	 Влияние аптечных сетей растет
•	 Конкуренция между аптеками усилится из-за новых правил в сфере здравоохранения
•	 Электронная торговля растет и создает ценовое давление на производителей
•	 Аптеки заинтересованы в улучшении ценообразования, коммерческом сотрудничестве и повышении ква-

лификации персонала
•	 Пациенты начинают активнее принимать решения благодаря онлайн-инструментам
•	 Компаниям необходимо эффективнее реагировать на потребности клиентов, предлагать более персонали-

зированную продукцию
Мексика

Старший ди-
ректор  
по продажам

•	 Правительство экономит деньги и сокращает расходы
•	 Мексика — рынок брендов, поэтому необходимо укреплять репутацию бренда в розничной торговле
•	 Мы ориентируемся в первую очередь на аптеки высшего и среднего класса
•	 Ключевые решения относительно рецептурных препаратов принимают врачи
•	 Аптеки также выдают рецепты, что снижает нагрузку на государственные органы
•	 Необходимо поддерживать присутствие на уровне конкурентов или выше
•	 Личные контакты по-прежнему очень популярны, и вряд ли это изменится в будущем

Украина
Директор 
бизнес-под-
разделения
Коммерче-
ский директор 

•	 Ключи к успеху — широкий продуктовый портфель и оптимальный маркетинговый бюджет
•	 Чтобы добиться успеха, цены и система дистрибуции должны быть конкурентоспособными
•	 Компании все чаще используют новые коммуникационные каналы
•	 Продвижение брендовых дженериков, которые воспринимаются как доступные продукты с добавленной 

стоимостью, — приоритет на украинском рынке
•	 Роль аптек растет благодаря возможности замены продуктов
•	 Началась разработка электронных рецептов как канала возмещения расходов; они будут основаны на МНН
•	 Сегмент электронной торговли невелик, его рост тормозится существующими правовыми ограничениями
•	 Низкий уровень использования смартфонов врачами ограничивает возможности цифровых каналов
•	 Прямые почтовые рассылки — очень перспективный канал связи с клиентами

Таиланд
Генеральный 
менеджер

•	 Рынок состоит из больниц, частных клиник и аптек
•	 Клиники находятся в основном в городских районах, общий охват невысокий
•	 Аптеки в основном независимые, на сети приходится небольшая доля совокупной выручки, но она растет
•	 Растет потребность в более активном использовании цифровых каналов продвижения продукции ввиду 

роста числа смартфонов на душу населения
•	 Больницам нужно повысить эффективность процедур заказа лекарств
•	 Растет доля врачей, у которых нет времени на личное общение. Для них нужно создавать больше потреби-

тельской ценности
•	 Главными драйверами бизнеса в Таиланде являются скидки и личные отношения

Источник: составлено авторами.

Табл. 2. Ключевые результаты интервью с руководителями служб маркетинга в каждой стране

Климанов Д., Третьяк O., Горен У., Уайт T., с. 52–65 



Инновации 

58 ФОРСАЙТ Т. 15  № 3 2021

Как видно из рис. 2, между производителем и потреби-
телем находятся ряд значимых игроков, которые влия-
ют на выбор последнего в пользу определенного про-
дукта. Роль каждого из этих промежуточных звеньев 
(врачей, аптек, государственных органов здравоохране-
ния) в основном определяется рынком и характеристи-
ками продукта. 

Врачи. Играют ключевую роль на рынках, где боль-
шая часть продуктов продаются по рецепту. Пациент 
получает рекомендации по необходимому препарату, 
который приобретается в аптеке. Влияние врачей воз-
растает, если аптеки не имеют возможности менять 
продукты ввиду того, что в рецепте указано название 
бренда вместо активного вещества.

Каналы распространения (оптовая торговля, апте-
ки, интернет-магазины). Среди перечисленных субъ-
ектов доминируют аптеки, которые напрямую контак-
тируют с потребителями и отвечают за основной объем 
продаж (доля электронной торговли по-прежнему не-
велика, даже с учетом эффекта COVID-19). Их ведущее 
положение особенно заметно на рынках, где преобла-
дают безрецептурные лекарства, имеется возможность 
повторно использовать рецепт без обращения к врачу 
либо заменить прописанные им препараты.

Государственная система здравоохранения пре-
обладает на рынках, финансируемых за счет средств 
государства, представители которого выступают ос-
новными клиентами. Закупки осуществляются на базе 

специальных конкурсов между производителями, пред-
лагающими наиболее оптимальное соотношение цены 
и качества.  

Конечные потребители (пациенты) определяют ха-
рактер рынков, финансируемых из «собственного кар-
мана» (розничный рынок) и предоставляющих широ-
кий выбор безрецептурных продуктов.

Тренды трансформации бизнес-моделей
Последствия пандемии COVID-19 ускорили технологи-
ческую трансформацию экономики, подтолкнув компа-
нии к изменению БМ и внедрению новых управленче-
ских решений. Данные тенденции можно разделить на 
три основные категории (рис. 3). 

Первая группа охватывает глобальный контекст 
цифровизации, определяющий экономическую транс-
формацию.

1. Следующий миллиард потребителей, которые 
«выйдут в интернет», проживают преимущественно 
в странах с развивающейся экономикой [Arora, 2019]. 
Они будут пользоваться интернетом с помощью мо-
бильных устройств, что радикально изменит формат 
бизнеса — предложение и потребление. 

2. Технологические компании определяют расклады 
на мировых рынках [Chakravorti et al., 2017]. Их роль 
особенно возросла в 2020 г., когда произошел сдвиг в по-
требительском поведении. По данным Accenture, более 

Источник: составлено авторами.
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Источник: составлено авторами.
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50% покупателей испытывают дискомфорт при посеще-
нии общественных мест. Растет спрос на такие сервисы, 
как доставка на дом, заказы в приложениях и вирту-
альные консультации [Standish, Bossi, 2020]. Некоторые 
из них демонстрируют трехзначный рост ценности ак-
ций, например Zoom (+528%), Docusign (+188%), Square 
(+221%), Twilio (+192%)3. 

3. Показатель цифрового разрыва демонстрирует 
различие возможностей рынков в соответствующем на-
правлении [Kemp, 2019]. Почти 50% населения мира до 
сих пор не пользуется интернетом, что является одновре-
менно потенциалом и разрывом, который необходимо 
преодолеть. В исследовании Университета Тафтса (Tufts 
University) [Chakravorti, Chaturvedi, 2018] предложен «ин-
декс цифровой эволюции» (Digital Evolution Index). Он 
охватывает 60 стран, разделенных на четыре категории 
в зависимости от уровня цифровой трансформации 
(выражающегося в развитии электронной торговли, ка-
честве соответствующей инфраструктуры и регулирова-
ния), а также темпов экономического роста с 2008 г.

4. Автоматизация меняет рабочую силу. В мире су-
ществует около миллиарда рабочих мест, которые мож-
но автоматизировать и снизить затраты на оплату труда 
примерно на 15 трлн долл. В течение следующих не-
скольких лет автоматизация охватит больше профессий 
и функций, что кардинально изменит бизнес-ландшафт 
[Chakravorti, Chaturvedi, 2018; Chakravorti et al., 2017]. 

5. Переход на цифровые деньги. Большинство на-
селения планеты по-прежнему пользуется традицион-
ными наличными деньгами как основным средством 
платежей. Однако ситуация будет меняться в сторо-
ну существенного расширения электронной торгов-
ли, особенно на развивающихся рынках [Chakravorti, 
Chaturvedi, 2018; Chakravorti et al., 2017].

Отраслевые тенденции связаны с технологиями 
здравоохранения, существенно влияющими на всех 
участников цепочки фармацевтического бизнеса: по-
требителей, врачей, аптеки и государственные органы 
[Ronte et al., 2018].

1. Развитие виртуального здравоохранения — ме-
дицинских услуг, предоставляемых без личного кон-
такта, например по видеосвязи, телефону или через 
специальные приложения. В результате распростране-
ния подобных форматов изменятся рыночные модели 
здравоохранения — способы оплаты медицинских ус-
луг, возможности получения услуг врачей и т. д. В 2020 г. 
зафиксирован взрывной рост использования телемеди-
цины, на данный момент охватывающей уже 80% меди-
цинского персонала [King et al., 2020].

2. Искусственный интеллект (ИИ), робототехни-
ка и аналитика больших данных меняют методы диа-
гностики в системах здравоохранения. При том что их 
расширение ведет к ликвидации некоторых рабочих 
мест, появляются и новые, которые требуют сочетания 
специальных и универсальных навыков.

3. Интернет медицинских вещей определяется 
как инфраструктура для подключения медицинских 
устройств, программных приложений и услуг здравоох-
ранения. Его развитие существенно влияет на структу-
ру и организацию всей системы, а также потребитель-
скую ценность для различных участников. Наличие 
связи между медицинскими устройствами и системами 
помогает врачам оптимизировать рабочие процессы.  
Многочисленные изменения медицинских техноло-
гий были вызваны кризисом COVID-19. Потребности 
ключевых участников БМ фармацевтических компаний 
кардинально меняются. Увеличивается срок действия 
рецептов для розничных аптек. Вероятен отказ от на-
чала (или смены метода) лечения хронических забо-
леваний из-за необходимости консультаций со специ-
алистами. Не исключен эффект «накопления запасов» 
лекарств пациентами с длительными хроническими за-
болеваниями, такими как диабет или сердечно-сосуди-
стые болезни, из-за опасений изоляции или нежелания 
посещать медицинские учреждения [Rickwood, 2020].

В отношении маркетинговых тенденций, соглас-
но недавнему исследованию Deloitte, каждая четвертая 
фармацевтическая компания сообщает о полной или 
частичной реализации стратегий, основанных на при-
менении цифровых технологий4. Еще 46% находятся 
в процессе разработки подобной стратегии. Это сви-
детельствует об активизации поисков новых каналов 
маркетинга для повышения эффективности контактов 
компаний с клиентами.  

1. Подготовка гиперпрогнозов и персонализация. 
Благодаря сбору данных о клиентах (преимущественно 
в цифровом формате) предложения станут более точны-
ми и персонализированными. Лучшее знание потреби-
телей поможет компаниям найти оптимальные ответы 
на их ожидания на каждом этапе взаимодействия [Rust, 
2020]. Учитывая меняющийся «ландшафт» и потребно-
сти клиентов, появляется возможность пересмотреть 
их сегментацию, чтобы точнее соответствовать новому 
спросу [Cowan, 2020]. Речь идет о проверке актуальности 
существующего деления клиентов на группы, соответ-
ствия предлагаемых продуктов и услуг их потребностям, 
а также эффективности текущего позиционирования и 
методов коммуникации с потребителями.

2. Онлайновый выбор, офлайновые покупки. Эта мо-
дель поведения подразумевает совершение покупок в 
обычных магазинах после тщательного онлайн-иссле-
дования рынка5. Компании учитывают эту тенденцию 
в процессе управления информацией, облегчая поиск 
необходимых сведений для пациентов, врачей и других 
ключевых групп клиентов.

3. Голосовое общение. Использование голосовых ко-
манд постепенно растет. Голосовые и письменные ком-
муникации существенно различаются, что повлияет 
на характер поиска информации в интернете и его ре-
зультаты6.

3 https://www.nasdaq.com/market-activity/stocks/, дата обращения 14.06.2021.
4 https://www2.deloitte.com/ru/en/pages/life-sciences-and-healthcare/articles/russian-pharmaceutical-market-trends.html, дата обращения 17.06.2021.
5 https://www.thinkwithgoogle.com/marketing-resources/online-research-driving-offline-purchase-for-gortz/, дата обращения 17.06.2021.
6 https://brandequity.economictimes.indiatimes.com/news/marketing/marketing-in-2025-five-key-trends-that-will-drive-the-future/72208376, дата обра-

щения 17.06.2021.
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4. Смешанная реальность. Ее можно разделить на 
виртуальную и дополненную реальность [Flavian et al., 
2019]. Первый тип подразумевает полное погружение 
в виртуальный мир и взаимодействие с населяющими 
его объектами. В случае дополненной реальности циф-
ровой слой накладывается на содержание физического 
мира, обогащает индивидуальное восприятие.

Международные тенденции  
и рыночные архетипы
Для эффективной разработки БМ следует учитывать 
множество факторов, прежде всего глобальные техно-
логические и маркетинговые тренды, особенности сис-
темы здравоохранения, фармацевтического рынка и 
характер взаимодействия его участников. Эти аспекты 
различаются в зависимости от уровня развития нацио-
нальных систем здравоохранения, функций и влияния 
их участников. По итогам комплексного анализа пере-
мен в цепочке создания ценности, в том числе на осно-
вании интервью с руководителями служб маркетинга, 
выявлены пять международных рыночных тенденций. 
Поскольку цифровизация затрагивает всех участников 
цепочки и влияет на процесс инновационного развития 
БМ, важно изучить эффективные механизмы цифрови-
зации, базирующиеся на управленческих технологиях и 
учитывающие специфику компаний.

Развитие рынка электронной торговли. Масштабы 
данного рынка пока невелики (так, по данным IPSOS, 
в России на его долю приходится всего 2% совокупно-
го оборота фармацевтического рынка [Feldman, 2018]). 
Тем не менее он быстро развивается, во многом благо-
даря росту в других секторах экономики. Потребители 
увеличивают свои онлайн-расходы в отношении боль-
шинства приобретаемых товаров, что побуждает фар-
мацевтические компании пересматривать элементы 
БМ по всем сегментам цепочки создания ценности. 
С развитием электронной торговли снижается влияние 
традиционных аптек в пользу электронных и онлайно-
вых торговых платформ. Участники рынка (в первую 
очередь оптовая торговля и крупные аптечные сети) 
вынуждены адаптироваться к новой реальности. Доля 
электронной торговли резко выросла в 2020 г. из-за 
наложенных пандемией ограничений, изменившего-
ся образа жизни и снижения мобильности населения 
[Rickwood, 2020].

Рост цифровизации потребителей. Имеет страно-
вую специфику. Например, Чили входит в число ли-
деров по распространению смартфонов в Латинской 
Америке7. В Израиле 70% врачей регулярно пользуют-
ся ими для профессиональной деятельности. В России 
основным источником информации для фармацевтов 
является интернет, на втором месте — личные визиты 
торговых представителей компаний [Feldman, 2018]. 

Повышение роли пациента в процессе принятия 
решений. Потребители становятся более требователь-

ными благодаря опыту, приобретенному вне фарма-
цевтического рынка. Многим из них проще искать ле-
карства и сравнивать цены в интернете, пользоваться 
услугами доставки, чем посещать традиционные аптеки. 
Цифровые технологии упрощают доступ к информа-
ции, что усиливает конкуренцию между участниками 
рынка. Пациенты становятся «суперпотребителями», 
поскольку принимают решения на основе целостной 
оценки альтернатив в сочетании со сниженной покупа-
тельной способностью8.

Консолидация аптек и повышение роли аптечных 
сетей. Аптечная сеть — группа аптек, принадлежащих 
одному владельцу и практикующих централизованное 
принятие решений о закупках продукции. С увеличе-
нием доли рынка их влияние по сравнению с независи-
мыми аптеками возрастает. Скажем, в России ценност-
ная доля аптечных сетей уже превышает 80%. В Чили 
три ведущие аптечные сети контролируют 90% рынка 
[Rickwood, 2020]. Кроме того, аптеки доминируют на 
рынках, предоставляющих им широкие возможности 
по замене лекарств, поскольку в большинстве случа-
ев именно они определяют, какое лекарство пациент 
купит. Указанные факторы обусловливают необходи-
мость разработки новых инструментов и способов уве-
личения ценности, которую фармацевтические компа-
нии создают для аптек.

Ограничение доступности врачей для фармацевти-
ческих компаний. Данный фактор влияет на фармако-
логический бизнес на многих рынках, поскольку взаи-
модействие с врачами остается ключевым элементом 
продвижения лекарств. Это актуализирует потребность 
в разработке новых форматов коммуникации произво-
дителей и врачей. Подобная тенденция особенно ярко 
проявилась в 2020 г., когда из-за пандемии COVID-19 
очные контакты были сведены к минимуму. Однако не-
давние исследования показали, что потребность врачей 
в информационной поддержке сохраняется, поэтому 
растет интенсивность их удаленного взаимодействия 
с фармацевтическими компаниями. Возникает вопрос, 
какие именно формы удаленного взаимодействия будут 
наилучшими и в каких ситуациях [Rickwood, 2020].

С учетом описанных результатов и изменений в це-
почке создания ценности анализируемой нами между-
народной фармацевтической компании выявлен ряд 
архетипов, на базе которых сгруппированы стратегии 
инновационного развития БМ. Архетипы основаны на 
комбинациях ключевых участников процесса создания 
ценности. На одном рынке могут одновременно при-
меняться несколько БМ в зависимости от специфики 
продукта, модели продвижения и структуры цепочки 
создания ценности. В табл. 3 представлены примеры 
наиболее распространенных признаков, выявленных на 
основе анализа ответов респондентов. 

Первый архетип включает рынки, на которых до-
минируют врачи и конечные потребители (пациенты) 
(Мексика, Чили). Основным источником финансирова-

7 https://newzoo.com/insights/rankings/top-countries-by-smartphone-penetration-and-users/, дата обращения 17.06.2021.
8 https://www.ey.com/en_kz/digital/how-health-care-companies-can-capture-value-in-the-future, дата обращения 17.06.2021.
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ния для него являются собственные средства пациентов, 
а государственная поддержка особой роли не играет. 
Именно врачи определяют, какие лекарства пациенты 
купят в аптеке. В таких случаях для покупки лекарства 
сначала необходимо получить рецепт у врача; как след-
ствие, преобладают рецептурные препараты. Рецепты 
выписываются с указанием названия бренда, а не между-
народного непатентованного наименования (МНН), что 
ограничивает возможности аптек в подборе лекарствен-
ных аналогов. 

Второй архетип описывает рынки, на которых ве-
дущие позиции принадлежат аптекам и пациентам 
(Россия, Украина). Как правило, на них преобладают 
безрецептурные препараты, что существенно снижа-
ет роль врача. В подобном контексте пациенты часто 
принимают решения о лечении самостоятельно, без 
консультации врача. При обращении за медицинской 
помощью рецепт обычно выписывается на МНН, а 
не название бренда, что позволяет аптеке выбирать 
препараты в привязке к указанному лекарственно-
му агенту. К данному архетипу также относятся рын-
ки, где рецептурные лекарства продаются по факту  
без рецептов или рецепты продлеваются без учас - 
тия врача.

Третий архетип охватывает рынки, на которых боль-
шое влияние имеют врачи и государственные органы 
здравоохранения (Израиль, Таиланд) и практикуются 
компенсационные механизмы. Ввиду преобладания 
государственного финансирования распространены 
конкурсные процедуры, регулируемые государствен-
ными органами и учреждениями здравоохранения. 
Государство закупает большие объемы фармацевти-
ческих препаратов, исходя прежде всего из цены и на-
дежности поставщика, поэтому конкурс чаще всего вы-
игрывают производители, предлагающие самую низкую 
цену и оптимальные условия поставки. Врачи обычно 

выписывают рецепты на лекарства из фиксированных 
списков (формуляров), утвержденных органами здраво-
охранения.

Последний архетип — рынки, на которых доминиру-
ют аптеки и государственные органы здравоохранения. 
Они финансируются преимущественно государством, 
предоставляют широкие возможности для замены дже-
нериков, решение о покупке определяется фармацевтом.

Цифровые рычаги продвижения 
продукции и преобразования  
ценности в бизнес-модели
Проанализировав эффективные рыночные практи-
ки, описанные в литературе [Ramgaswamy, van Bruggen, 
2005; Kushwaha, Shankar, 2013; Sharma, Mehrotra, 2006; 
Mukherjee, McGinnis, 2007], и результаты интервью с 
руководителями служб маркетинга, мы выявили шесть 
цифровых рычагов продвижения продукции, которые 
можно использовать для развития БМ, ориентирован-
ных на создание ценности. Часть из них уже широко 
применяются на фармацевтическом рынке, другие — 
достаточно редко или только обсуждаются. Под соз-
данием ценности понимается внедрение новых или 
совершенствование имеющихся методов продвижения 
продукции, направленных на эффективное удовлет-
ворение потребности клиентов и увеличение преиму-
ществ участников БМ.

Оптимизация каналов продвижения. Предполагается 
использование данных и платформ для формирования 
оптимального сочетания каналов за счет более продуман-
ной сегментации клиентов, определения путей снижения 
удельных затрат на взаимодействие с ними и максимиза-
ции пожизненной потребительской ценности. Недавнее 
исследование обнаружило, что пожелания медицинских 
работников в отношении каналов, как правило, не соот-

Основные акторы Описание
Архетип 1. Врачи, 
пациенты

•	Преобладают  рынки, финансируемые за счет средств пациентов. Врачи играют ключевую роль  
в принятии решений о покупке

•	На рынках доминирует рецептурная продукция
•	Рецепты выписываются на название бренда, а не МНН
•	Аптеки имеют ограниченные возможности по замене лекарств
•	В ряде стран лекарства пациентам отпускают сами врачи, что позволяет не ходить в аптеки

Архетип 2. Аптеки, 
пациенты

•	На решение о покупке сильно влияют рекомендации аптек, главным источником финансирования 
являются средства пациента

•	Большую долю рынка составляют безрецептурные продукты
•	Наблюдается высокий уровень самолечения
•	Рецепты могут выписываться на МНН, а не название бренда
•	Аптеки имеют широкие возможности по замене лекарств
•	Многие рецептурные продукты фактически продаются без рецепта либо рецепты продлеваются без 

участия врача
Архетип 3. Врачи, 
государственные 
органы 
здравоохранения

•	Рынки преимущественно финансируются государством, врачи играют ключевую роль в принятии 
решений о покупке

•	На рынках доминируют государство, больницы, механизмы возмещения расходов 
•	Большинство продуктов закупаются в рамках регулируемого государством и учреждениями 

конкурсного процесса (продукты выбираются на основе цены и надежности поставщиков)
•	Врачи прописывают продукты, включенные в формуляр больницы, и участвуют в его формировании

Архетип 4. Аптеки, 
государственные 
органы 
здравоохранения

Преимущественно государственные рынки с полной возможностью замены дженериков; выбор 
продуктов определяется фармацевтом

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Архетипы рынков и БМ
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ветствуют реальности [Dabbs et al., 2018]. Однако выбор 
результативного способа продвижения детерминирован 
не только предпочтениями клиента, но и соотношением 
прибыли с затратами на использование канала, который 
может быть обеспечен. В отношении клиентов с высо-
ким бизнес-потенциалом (например, врачей с большим 
количеством пациентов) рекомендуется применять бо-
лее дорогостоящие и персонализированные средства 
продвижения (личные контакты и т. п.). В свою очередь 
для клиентов с ограниченными возможностями (или тех, 
с которыми невозможно связаться лично) более разумно 
использовать менее дорогостоящее продвижение — по-
средством электронной почты или виртуальной инфор-
мации [Grosch et al., 2014]. Выбор канала зависит и от 
цели. Личное общение с клиентами служит тому, чтобы 
донести сложную информацию, предложить новый про-
дукт или в чем-то убедить их. Электронные рассылки 
обычно применяются для информирования о медицин-
ских новостях, обновлении бренда или для приглашения 
на конференцию. Преобразование ценности осуществ-
ляется путем использования целого набора каналов про-
движения в разных формах. За счет расширения средств 
коммуникации увеличиваются охват клиентов и часто-
та взаимодействия с ними. Адаптация продвижения 
к нуждам потребителей ведет к росту объема продаж. 
Снижаются удельные затраты на взаимодействие, по-
скольку дополнение личного общения менее дорогосто-
ящими цифровыми каналами ведет к экономии совокуп-
ных расходов на продвижение продукции.

Виртуальные (удаленные) методы продаж. Все ча-
ще практикуются компаниями, чтобы расширить охват 
клиентов за счет тех, которые недоступны через лич-
ные контакты. Удаленные продажи осуществляются с 
помощью специальных инструментов и платформ, ин-
тегрированных в корпоративную CRM-систему. Такое 
решение позволяет клиенту и компании взаимодей-
ствовать почти как при личном общении, обеспечивая 
ряд преимуществ. Повышается удобство планирования 
встреч (контакт может иметь место в любое подходя-
щее для клиента время), обсуждение становится более 
конструктивным, общение чаще всего длится дольше, 
чем при очной встрече, поскольку лучше вписывается 
в график клиента [Dabbs et al., 2016]. Однако виртуаль-
ную коммуникацию следует рассматривать скорее как 
дополнительный канал. Цифровые технологии допол-
няют личное общение, но их влияние не безгранично. 
Показатели участия медицинского персонала в полно-
стью цифровых маркетинговых кампаниях составляют 
в среднем от 2 до 5%. Принимать массовые телефонные 
звонки из колл-центров соглашаются менее 15% врачей 
[Grosch et al., 2014]. Рассматриваемый рычаг трансфор-
мирует ценность за счет расширения охвата клиентов 
и увеличения частоты контактов с ними (в дополнение 
к существующим методам продвижения продукции). 
Снижаются удельные затраты на взаимодействие с кли-
ентами, качество которого повышается благодаря более 
удобному планированию контактов по сравнению с 
личным общением. 

Цифровые инструменты стимулирования потреби-
тельского спроса. Этот рычаг в первую очередь связан 

с использованием новых форм цифровых сетей (вклю-
чая социальные) для информирования потребителей 
о медицинских продуктах, стимулирования спроса 
на них и предоставления иной медицинской инфор-
мации. Цифровые инструменты обеспечения спроса 
особенно важны на рынках, где потребители играют 
ключевую роль и принимают решения в значительной 
степени самостоятельно. В первую очередь это много-
численные рынки, финансируемые за счет собственных 
средств потребителей, а также рынки безрецептурных 
препаратов. Врачи отмечают, что участие пациентов в 
процессе принятия решений значительно возросло из-
за широкой доступности информации в интернете, что 
помогает сравнивать методы лечения и делать осознан-
ный выбор. Трансформация ценности происходит по 
трем базовым направлениям. Растет эффективность 
затрат на продвижение в СМИ, что особенно важно 
для безрецептурных продуктов, в отношении которых 
инвестиции обычно осуществляются преимуществен-
но в рекламу и прямые контакты с потребителями. Эти 
механизмы благоприятствуют росту рынка лекарств от 
конкретных заболеваний через повышение осведом-
ленности о них, стимулируют желание держать под кон-
тролем свое здоровье. 

Самообслуживание и электронная торговля B2B. 
Позволяют клиентам (в первую очередь аптекам и вра-
чам, напрямую отпускающим лекарства пациентам) са-
мостоятельно обслуживать потребности B2B, что сни-
жает нагрузку на службы продаж и сервиса, сокращает 
расходы.  Предполагаются разработка и использование 
электронных торговых платформ «бизнес для бизнеса», 
открывающих возможности для перекрестных продаж, 
модернизации и расширения охвата клиентов. Данный 
механизм ориентирован в первую очередь на БМ фар-
мацевтических компаний, поскольку они реализуют 
продукцию и заинтересованы одновременно в повыше-
нии прибыли и упрощении процессов заказа и продаж. 
Платформы электронной торговли позволяют достичь 
обе эти цели через использование гибких механизмов 
скидок и удобных для клиентов систем заказа.

Умные рекомендации по продуктам. Способствуют 
удовлетворению растущего спроса на прибыльные про-
дукты, поскольку рассчитаны на конкретные потреб-
ности клиентов и сформированы с помощью автомати-
ческих алгоритмов. При их разработке принимаются в 
расчет многие факторы: прибыльность продуктов, де-
ятельность конкурентов и др. Рекомендации готовятся 
с помощью специального программного обеспечения, 
учитывающего покупательское поведение и совместимо-
го с инструментами, которые применяются компаниями 
и физическими лицами для закупок.

Автоматизация для повышения эффективности. 
Разрабатываются специальные алгоритмы, направлен-
ные на оптимизацию деятельности служб продаж и мар-
кетинга (с точки зрения соотношения затрат и результа-
тов). Используя различную информацию о клиентах, они 
способствуют эффективному наращиванию продаж и 
снижению расходов на продвижение продукции разным 
категориям покупателей за счет совершенствования ре-
комендаций. 
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В табл. 4 кратко представлены характеристики каж-
дого цифрового рычага продвижения продукции и соот-
ветствующие механизмы преобразования ценности. 

Идентификация механизмов цифрового продвиже-
ния, выявление их преимуществ, результаты анализа 
литературы, включенных наблюдений и анализа кейса 
позволили соотнести их с описанными выше рыночны-
ми архетипами. Установлено, как те или иные механиз-
мы создания ценности соответствуют потребностям 
участников БМ (рис. 4). В рамках упомянутой схемы 
инновационного развития БМ подобные инструмен-
ты продвижения представляют конкретные механизмы 
взаимодействия и в определенной степени влияют на его 
результаты. Задача состоит в том, чтобы разработать БМ, 
обеспечивающую надежность цепочки создания ценно-
сти, ее защищенность от возможных сбоев в коллектив-
ном взаимодействии участников. 

На рынках, где доминируют врачи и пациенты, соот-
ветствующие рычаги позволяют этим категориям клиен-
тов получать необходимую информацию для ускорения 
и облегчения процесса принятия решений. Здесь лучше 
всего подходят умные рекомендации по продуктам и 
виртуальные продажи. Последние нацелены прежде все-
го на врачей, которые обычно остаются вне сферы охвата 
традиционного подхода к продвижению продукции в хо-
де личных контактов. Они могут дополнить существую-
щее взаимодействие производителей фармацевтической 
продукции с медицинским персоналом благодаря новым 
точкам соприкосновения. Врачи получают возможность 
контактировать с производителями и собирать необхо-

димую информацию о продуктах и методах лечения, не 
отвлекаясь от основной работы. Многие из них предпо-
читают такой формат взаимодействия личному обще-
нию, поскольку считают его более эффективным. Умные 
рекомендации облегчают врачам и пациентам поиск кон-
кретного продукта или метода лечения. 

Для рынков, где велико влияние аптек и пациентов, 
наилучшие решения по созданию ценности включают 
самообслуживание, умные рекомендации по продук-
там и электронную торговлю B2B. Последняя является 
ключевым механизмом для аптек, стремящихся опти-
мизировать процесс закупок, поскольку упрощает его, 
автоматизирует и адаптирует к потребностям конкрет-
ной аптеки, исходя из персональной истории закупок 
и предпочтений. Разрабатываются индивидуальные 
решения, в том числе различные схемы скидок для на-
ращивания продаж и укрепления лояльности аптек к 
продукции компании. 

Рынки, где главную роль играют врачи и государ-
ственные органы здравоохранения, функционируют в 
соответствии с процедурами и механизмами государ-
ственных закупок. Поэтому меры наилучшего созда-
ния ценности должны совершенствовать конкурсные 
процедуры для предоставления организациям и паци-
ентам медицинской продукции высокого качества по 
оптимальным ценам. Для проведения конкурсов здесь 
целесообразно применение ИИ — автоматизированных 
алгоритмов, облегчающих сравнение цен производите-
ля с предложениями конкурентов, благодаря чему по-
вышается прибыль. 

Название рычага Определение Механизмы преобразования ценности
Оптимизация 
набора каналов 
продвижения про-
дукции

Использование данных и платформ для оптимизации 
набора каналов за счет продуманной сегментации 
клиентов, снижения удельных затрат на взаимодей-
ствие с ними и максимизации постоянной потреби-
тельской ценности

•	Расширение охвата, увеличение частоты кон-
тактов с потребителями

•	Увеличение продаж в расчете на факт взаимо-
действия с клиентом

•	Снижение удельных затрат на взаимодей-
ствие с покупателями

•	Рост прибыльности
Виртуальные (уда-
ленные) методы 
продаж

Применение моделей удаленной торговли для повы-
шения эффективности и производительности служ-
бы продаж

•	Расширение охвата, увеличение частоты кон-
тактов с клиентами

•	Снижение удельных затрат на взаимодей-
ствие с потребителями

Цифровые ин-
струменты стиму-
лирования спроса

Использование новых форматов цифровых и соци-
альных сетей для информирования потребителей о 
медицинских продуктах и стимулирования спроса 
на них, предоставления иной медицинской инфор-
мации

•	Оптимизация затрат на коммуникации со 
СМИ

•	Рост рынка лекарств от конкретных болезней
•	Укрепление лояльности

Самообслужива-
ние и электронная 
торговля B2B

Самостоятельное удовлетворение клиентами потреб-
ностей B2B, снижающее нагрузку на службы продаж 
и сервиса, сокращает расходы. Компании активнее 
подключаются к электронным торговым платфор-
мам, что открывает возможности для перекрестных 
продаж, модернизации и расширения охвата клиен-
тов

•	Рост удельных продаж
•	Расширение охвата, увеличение частоты кон-

тактов с клиентами
•	Снижение удельных затрат на взаимодей-

ствие с потребителями

Умные рекоменда-
ции по продуктам

Стимулирование спроса на прибыльные продукты за 
счет персонализированных рекомендаций для клиен-
тов, исходя из реального наличия продуктов, данных 
конкурентной разведки и сведений о прибыльности 

•	Рост удельных продаж
•	Увеличение прибыльности

Автоматизация 
для повышения 
эффективности

Использование механизмов поддержки принятия 
решений для автоматизации деятельности служб 
продаж и маркетинга, достижения оптимального со-
отношения затрат и результатов

•	Рост удельных продаж

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Цифровые рычаги продвижения продукции и механизмы преобразования ценности
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Во многих странах конкурсы в сфере здравоохране-
ния проводятся часто и в больших масштабах, поэтому 
подготовка предложений «вручную» занимает слишком 
много времени и не способствует извлечению макси-
мальной прибыли. Оптимизация набора каналов и авто-
матизация для повышения эффективности БМ примени-
мы на всех рынках, поскольку позволяют удовлетворять 
потребности любых клиентов — от аптек до органов 
здравоохранения. Цифровые инструменты формирова-
ния спроса подходят для рынков, где доминируют врачи 
и аптеки, поскольку именно они в значительной степени 
определяют решения клиентов о покупке.

Заключение
В статье предложен подход, позволяющий использовать 
технологические инновации для развития БМ с опорой 
на управленческие механизмы и информацию во всех 
сегментах цепочки создания ценности. Проанализирован 
кейс международной фармацевтической компании, при-
меняющей диверсифицированные инновационные 
стратегии. Адаптация БМ к контексту разных рынков 
определяется составом ключевых участников, их ролью 
в процессе создания и доведения до конечных потреби-
телей ценности, и спецификой конфигурации самих со-
ответствующих цепочек. Радикальные перемены в спо-
собах ведения бизнеса, вызванные пандемией COVID-19, 
обусловили выход технологических инноваций на новый 
уровень. Компании вынуждены пересматривать взаимо-
действие с клиентами ввиду изменения приоритетов и 
потребностей последних. Становится особенно важным 
рассматривать инновационное развитие БМ сквозь при-
зму маркетинга, поскольку именно он определяет, какую 
ценность следует передавать клиентам, чтобы добиться 

их удовлетворенности. Исследованы пути сочетания 
управленческих технологий с дальнейшей цифровизаци-
ей БМ, предложена их классификация на основе рыноч-
ной специфики.

Представленная в статье схема инновационного раз-
вития трактует БМ в широком смысле как сеть органи-
заций, выходящую за рамки отдельной компании. Это 
позволило проанализировать инновационные аспекты 
БМ и соотнести их с ключевыми элементами (структу-
ра, механизм и результаты взаимодействия участников). 
Описана поэтапная логика разработки инновационных 
БМ с учетом их отнесения к различным архетипам —
группам, выделенным на основе характеристик доми-
нирующих участников и специфике страновых рынков. 
Определены формы ценности для каждого архетипа и 
механизмы ее передачи. На основе предложенной струк-
туры проанализирован кейс инновационного развития 
БМ фармацевтической компании. Выявленные архети-
пы позволили сгруппировать управленческие стратегии, 
необходимые для дальнейшей классификации цифро-
вых рычагов продвижения продукции и их привязки к 
различным конфигурациям БМ. Продемонстрированы 
способы создания ценности для конкретных групп кли-
ентов с учетом их потребностей. Суть инновационных 
БМ охарактеризована исходя из трансформации ме-
ханизмов взаимодействия участников. Представлены 
цифровые рычаги продвижения продукции в привязке 
к рыночным архетипам. Складывающаяся картина дает 
представление об организации процесса разработки и 
совершенствования БМ, о направлениях их развития и 
повышения устойчивости в быстро меняющемся совре-
менном мире. .

Исследование осуществлено в 2021 г. в рамках Программы 
фундаментальных исследований НИУ ВШЭ.

Автоматизация для повышения эффективности

Архетип 1: врачи, 
пациенты

Архетип 2: аптеки, 
пациенты

Архетип 3: врачи, 
государственные органы 

здравоохранения

Архетип 4: аптеки, 
государственные 

органы 
здравоохранения•	 Преобладают рынки «из 

собственного кармана»: врачи 
играют ключевую роль в 
принятии решений о покупке

•	 Рынки, на которых 
доминирует рецептурная 
продукция

•	 Рецепты выписываются на 
название бренда, а не МНН

•	 Ограниченные возможности 
аптек  по замене лекарств

•	 Страны, в которых лекарства 
пациентам отпускают сами 
врачи, что позволяет не 
ходить в аптеки

•	 На решение о покупке сильно влияют 
рекомендации аптек; главным 
источником финансирования 
является «карман» пациента

•	 Большую долю рынка составляют 
безрецептурные продукты

•	 Высокий уровень самолечения
•	 Рецепты могут выписываться на 

МНН, а не название бренда
•	 Значительные возможности аптек  по 

замене лекарств
•	 Многие рецептурные продукты 

фактически продаются без рецепта /
рецепты продлеваются без участия 
врача

•	 Рынки преимущественно 
финансируются государством; врачи 
играют ключевую роль в принятии 
решений о покупке

•	 На рынках доминирует государство / 
больницы / механизмы возмещения 
расходов

•	 Рынки, на которых большинство 
продуктов закупается в рамках 
регулируемого государством и 
учреждениями конкурсного процесса 
(продукты выбираются на основе 
цены и надежности поставщиков)

•	 Врачи прописывают продукты, 
включенные в формуляр больницы, 
и участвуют в формировании этого 
формуляра

•	 Преимущественно 
государственные 
рынки с полной 
возможностью замены 
дженериков; выбор 
продуктов определяется 
фармацевтом
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Рис. 4. Соответствие рычагов инновационного развития БМ рыночным архетипам
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Аннотация

Создание эффективных инновационных экосистем 
(ИЭС) национального или отраслевого уровня 
остается сложной и не всегда реализуемой зада-

чей. На примере автомобильной индустрии Бразилии 
рассмотрен кейс неиспользуемых возможностей для 
выстраивания сильной ИЭС. Это объясняется невос-
приимчивостью к новым усложненным конфигураци-
ям подобных экосистем и форматам нетрадиционного 
взаимодействия, которые они предполагают, — ново-
му типу «экологичной» конкуренции и др. Изучен вну-
тренний контекст компаний в отношении практики 

открытых инноваций. Несмотря на совместные проекты 
с близкими партнерами по цепочке стоимости, автопро-
изводители демонстрируют закрытость для внешнего 
сотрудничества, в отличие от игроков из таких отраслей, 
как аэрокосмическая промышленность или информа-
ционные и коммуникационные технологии, которым 
удалось добиться роста и обеспечить радикальную 
трансформацию благодаря созданию более широкой 
ИЭС. Переломить ситуацию сможет только высокая за-
интересованность государства в формировании силь -
ной ИЭС. 
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Innovation Ecosystems in the Automotive Industry 
between Opportunities and Limitations

Abstract

The creation of effective innovation ecosystems (IES) 
at the national or sectoral level remains a difficult and 
not always feasible task. Basing on evidence from the 

Brazilian automotive industry, a case of unused opportunities 
for building a strong IES is considered. This is due to the in-
sensitivity of such ecosystems to new complicated configura-
tions and the formats of non-traditional interaction that they 
suggest — a “new ecology of competition”, etc. The internal 

context of companies in relation to the practice of open in-
novation has been studied. Despite joint projects with close 
value chain partners, carmakers are showing a closed attitude 
to external collaboration, unlike players in industries such as 
aerospace or information and communications technology 
that gained growth and major transformation by building a 
broader IES. Only a high demand from the government for 
creating a strong IES can change the situation.
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Современная автомобильная промышленность, 
как и другие отрасли мировой экономики, пере-
живает трансформацию. Сформировались инно-

вационные промышленные кластеры, которые геогра-
фически консолидируют производителей, поставщиков, 
потребителей в целях оптимизации взаимодействия 
и извлечения преимуществ для всех заинтересован-
ных сторон [Swann, Prevezer, 1996; Baptista, Swann, 1998; 
Beaudry, Breschi, 2003; Bell, 2005; Yang et al., 2009; Hering et 
al., 2011]. Новые игроки из развивающихся стран выхо-
дят на международные рынки и предлагают более деше-
вую продукцию, усиливая конкурентное давление, что 
требует адаптации отдельных отраслей к глобальным 
цепочкам стоимости [Humphrey, Schmitz, 2002; Sturgeon, 
van Biesebroeck, 2011]. В последние годы сложившиеся 
механизмы адаптации оказываются неэффективными 
ввиду растущих требований со стороны государства и 
потребителей к продукции. Так, городские автомобили 
все чаще признаются слишком затратным средством 
передвижения [Wright, Train, 1987; Prettenthaler, Steininger, 
1999; Wu et al., 2015] в силу необходимости регулярного 
технического обслуживания, выплат страховых взно-
сов и налогов, быстрой амортизации. Общепризнанный 
ключевой вклад транспортного сектора в выбросы пар-
никовых газов побуждает регулирующие органы мно-
гих стран принимать ограничительные нормы [Graham-
Rowe et al., 2011; Poudenx, 2008; Beirao, Sarsfield Cabral, 
2007]. Удовлетворение новых требований к автомобиль-
ной промышленности (равно как к информационным 
и коммуникационным технологиям (ИКТ) [Fransman, 
2010] или аэрокосмической отрасли [Armellini et al., 2011; 
Thompson et al., 2012]) предполагает ее реорганизацию в 
рамках расширенной экосистемы. 

В статье оценивается процесс формирования в ав-
томобильной промышленности новой инновационной 
экосистемы (ИЭС) с фокусом на мобильность, кото-
рая отвечала бы актуальным отраслевым тенденциям 
(рис. 1). Проверяется гипотеза о положительной связи 
между практикой открытых инноваций (ОИ) и степе-
нью инновационности компаний. Согласно выводам 
существующей литературы участники ОИ извлекают 
определенные преимущества, например, в виде совер-
шенствования процессов или повышения инновацион-
ности. Подтвердить это допущение призвано анкетное 
обследование представителей бразильской автомобиль-
ной промышленности, занятых разработкой продук-
ции или управлением инновационной деятельностью. 

Предметом обследования являлись разнообразные 
аспекты участия респондентов в ОИ, применяемые ими 
подходы, степень их развития и основные ограничения. 
Считается, что участие в ОИ отражает готовность ком-
паний к активному сотрудничеству с внешними пар-
тнерами в рамках расширенной ИЭС [Bogers et al., 2017]. 

Бразилия представляет исследовательский инте-
рес в силу масштабов национального автомобильного 
рынка (в 2019 г. было выпущено около 3 млн автомо-
билей1) и присутствия на нем азиатских, европейских и 

североамериканских игроков. Бразильские автопроиз-
водители удерживают лидерство в создании небольших 
транспортных платформ, чего нельзя сказать о более 
крупномасштабных решениях.

Теоретическая модель исследования
От кластеров к инновационным экосистемам
Экономические показатели любой страны складывают-
ся из соответствующих индикаторов ее регионов и суб-
регионов, которые в свою очередь напрямую зависят 
от наличия и уровня развития отраслевых кластеров — 
географических конгломератов отраслей, связанных 
знаниями, навыками, ресурсами, спросом и другими 
факторами [Lines, Monypenny, 2018; Delgado et al., 2016]. 
Обладая высоким технологическим потенциалом и со-
ответствующими компетенциями [Iammarino, McCann, 
2006], компании «стягиваются» к некоему географиче-
скому центру притяжения, образуя кластеры, которые, 
несмотря на территориальную ограниченность, встраи-
ваются в расширенные глобальные цепочки стоимости 
[Humphrey, Schmitz, 2002]. Благодаря доступу на более 
выгодных условиях к высококвалифицированным ка-
драм и иным ресурсам их участники демонстрируют 
большую эффективность и инновационность [Beadry, 
Swann, 2001]. Обратная сторона кластеризации в том, 
что усиление конкуренции внутри кластера снижа-
ет его потенциал к развитию [Beaudry, 2001; Broekel, 
Boschma, 2012]. Географическая близость способствует 
более эффективной координации игроков, возникно-
вению неформальных связей и партнерских экосистем 
[Bathelty, Cohendet, 2014]. Подобные неформальные се-
ти служат важным каналом распространения новых 
знаний в кластерном сообществе, поскольку облегчают 
обмен инженерными наработками [Dahl, Pedersen, 2004; 
Balland et al., 2015; Torre, 2008]. Запрос на подобные 
формы сотрудничества вызван усложнением техноло-
гий, продуктов и, следовательно, производств [Koen et 
al., 2014]. Налаживание связей между разными отрас-
лями [Dahlander, Gann, 2010], университетами [Walsh 
et al., 2016] и рынками [Parmentier, Mangematin, 2014] 
естественным образом формирует систему ОИ, участие 
в которой способствует увеличению инновационно-

1 http://www.anfavea.com.br/, дата обращения 28.11.2017.

Источник:  составлено авторами.
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Рис. 1. Движение в сторону формирования 
инновационной экосистемы
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го потенциала [Chesbrough, 2003]. ОИ привели к пере-
определению «границ» компании и степени их прони-
цаемости для обмена знаниями с внешними игроками, 
а соответствующая концепция обозначила ряд пре-
имуществ от использования открытой модели создания 
инноваций в сравнении с закрытой  [Santos, Eisenhardt, 
2005; Gassmann, Enkel, 2004; Wilhelm, Dolfsma, 2018]. 
Меняющиеся бизнес-модели в отношении обмена зна-
ниями предполагают все больше открытости и инте-
рактивности [Chesbrough, Appleyard, 2007; Autio, Thomas, 
2014]. Партнерство независимо от источника его иници-
ирования создает синергийный поток обогащения воз-
никающими идеями [Traitler et al., 2011]. Стратегии ОИ 
реализуются во многих отраслях промышленности — 
от биофармацевтики до автопрома [Bigliardi et al., 2012]. 
Участвуя в ОИ, компания интегрируется в широкую и 
разнородную группу игроков с разным уровнем инно-
вационного развития [Bogers et al., 2017]. Совместными 
усилиями они формируют ИЭС [Rohrbeck et al., 2009] 
или бизнес-экосистемы [Gomes et al., 2018], например, в 
секторе ИКТ [Fransman, 2010], аэрокосмической отрас-
ли [Thompson et al., 2012]. Таким образом, ИЭС оказыва-
ется естественным этапом развития для компаний — не 
только осваивающих ОИ, но и достигших определенных 
успехов в этом направлении [Torre, Zimmermann, 2015]. 
В отраслевой среде, организованной по сетевому прин-
ципу, инновации возникают не из одного отдельного 
изобретения, а в результате комплексной разработки 
новых продуктов, процессов и технологий с большим 
числом участников [Iansiti, Levien, 2002]. Налаживая со-
трудничество с внешними партнерами и воспринимая 
инновации как его коллективный результат, компании 
осваивают новый тип «экологической» конкуренции, 
делая шаг к отраслевой экосистеме [Torre, Zimmermann, 
2015; Moore, 1993]. ИЭС интегрирует корпоративные 
достижения компаний в «единые клиентоориентиро-
ванные решения» [Adner, 2006]. Обмениваясь наработ-
ками, участники наращивают свой инновационный 
потенциал [Moore, 1993]. Сложные инновации предпо-
лагают вовлечение нескольких игроков и реализуются 
за рамками традиционных цепочек поставок [Adner, 
Kapoor, 2010]. Катализируя творческий процесс, стиму-
лируя изобретательство, ИЭС активизирует инноваци-
онную деятельность в разных научно-технологических 
областях [Carayannis, Campbell, 2009].

Новая инновационная экосистема в сфере 
мобильности
Из-за естественного развития ИЭС в литературе от-
сутствует единый взгляд на процесс их возникновения 
[Rabelo, Bernus, 2015]. Они классифицируются по уров-
ню зрелости [Moore, 1993], вкладу участников, динами-
ке их отношений [Kapoor, Lee, 2013], платформам [Gawer, 
Cusumano, 2014] и совместно создаваемой стоимости 
[Benitez et al., 2020]. 

Новая экосистема, складывающаяся в автомобиль-
ной промышленности, помимо традиционного круга 
партнеров охватывает множество других участников и 
секторов [Pulkkinen et al., 2019; Karim, 2017]. В нее вхо-
дят субъекты, использующие интеллектуальные «ше-

ринговые» системы для достижения сквозной мобиль-
ности (end-to-end mobility) [Ning et al., 2017]. Исходя из 
поставленной участниками (включая государственные 
и регулирующие органы) цели перехода на низкоугле-
родные виды транспорта, ее также называют «экосис-
темой устойчивой мобильности» [Ma et al., 2018; Lyons, 
2018; Banister, 2007]. 

Автомобильная ИЭС охватывает различные техно-
логические инновации (от двигателей на возобновля-
емых источниках энергии до ИКТ, повышающих авто-
номность автомобилей [Burns, 2013; Rajashekara, 2013]) 
и бизнес-модели. Благодаря ей автомобиль превраща-
ется в объект общего пользования, становится частью 
системы транспортных хабов, которая обеспечивает 
коллективную и индивидуальную мобильность [Bellini 
et al., 2019; Jittrapirom et al., 2017; Chong et al., 2011; Ho et 
al., 2018; Smith et al., 2018].

Помимо масштабов и сферы охвата ИЭС, заслужи-
вают изучения подходы к интеграции в данную систе-
му и степень открытости к ним автопроизводителей. 
Чтобы компания смогла адаптироваться к платфор-
менной экосистеме, необходимо осуществить цифро-
визацию и перейти к практике ОИ [Bogers et al., 2017; 
Oberg, Alexander, 2019; West, Bogers, 2014; West et al., 2014]. 
Между активностью в сфере ОИ и формированием 
экосистемы наблюдается положительная корреляция. 
С переходом на ОИ компании становятся открытыми 
для широкого взаимодействия, потоков знаний между 
разными направлениями разработок и участниками 
коммерциализации еще до того, как сложится цепочка 
создания стоимости. Процесс облегчается, если экосис-
тема носит платформенный характер (предусматривает 
общие стандарты). Подобная практика уже получила 
широкое распространение в автомобильной отрасли и 
применяется поставщиками первого уровня при разра-
ботке продукции [Teece, 2018].

Методология исследования
Задача нашего обследования — описание модели со-
трудничества в автопроме Бразилии на основе суще-
ствующих концепций — определила подход к сбору 
данных. Оно состояло из трех этапов: анкетирование, 
статистическая обработка результатов опроса, выпол-
нение регрессионного анализа. Выборка формирова-
лась наиболее оптимальным способом без применения 
вероятностного подхода. В ходе анкетирования собира-
лись сведения об участии компаний в ОИ. Бразильский 
автомобильной рынок выбран в качестве объекта ис-
следования в силу его гетерогенности, интегрирующей 
корпоративную культуру ведущих мировых автогиган-
тов (из Европы, Азии и Северной Америки). Страна не 
имеет собственного автопроизводителя, интегрирован-
ного в глобальный рынок, но, тем не менее, представ-
ляет внешним игрокам площадку для производства и 
проведения исследований и разработок (ИиР), в кото-
рых отражены корпоративная культура и стратегии их 
зарубежных штаб-квартир. 

Автомобильный сектор выступает важным драй-
вером бразильской экономики с 18%-й долей валовой 
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Компании Заводы
Бренды 

автопроизводителей 26 Industrial Units 65

Автозапчасти 473 Штаты 10

Дилеры 5.249

Национальная 
принадлежность 
производителя 
пассажирских 
автомобилей

8

Штат
Список действующих 

производителей пассажирских 
автомобилей

Баия Ford

Сеара Ford (Troller)

Гояс Hyundai, Suzuki, Mitsubishi

Минас-Жерайс FCA, Mercedes-Benz

Парана Audi, Nissan, Renault, VW

Пернамбуку FCA

Рио-де-Жанейро Nissan, Land Rover, PSA

Риу-Гранди-ду-Сул GM

Санта-Катарина BMW

Сан-Паулу Chery, Ford, GM, Honda, Hyundai, 
Toyota, VW

Источник: [ANFAVEA, 2020].

Раздел Переменные
Теорети-

ческая 
основа

Шкала Во-
просы

Организа-
ционная 
культура 

ОИ

•	Наиболее 
важные 
партнеры

•	Причины 
партнер-
ства

•	Культурные 
аспекты

[Wilhelm, 
Dolfsma, 
2018; Ili et 
al., 2010; 
Mortara, 
Minshall, 
2011; 
Lewin et 
al., 2017; 
Breunig et 
al., 2014]

•	Лайкерт 
(1–5)

•	Лайкерт 
(1-6)

•	Лайкерт 
(1-5)

•	F1–
F4

•	B1, 
B2, 
B6

•	B4, 
B5, 
B7, 
D3

Процесс 
разработ-

ки продук-
ции (ПРП)

•	Степень 
инноваци-
онности

•	Исполь-
зование 
новых ме-
тодов в ходе 
ПРП

[Cooper, 
2015]

Лайкерт 
(1–6)

•	C1
•	C2

Барьеры  
и риски 

ОИ

•	Воспри-
нимаемые 
барьеры  
и риски

[Ili et al., 
2010; 
Aquilani 
et al., 
2017; 
Monteiro 
et al., 
2017]

Лайкерт 
(1–5) •	D4

Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Структура бразильской  
автомобильной промышленности в 2019 г.

Табл. 2. Структура анкеты

добавленной стоимости в промышленности. Несмотря 
на экономический кризис в 2014 г., страна удерживает 
восьмую позицию по объемам производства автомоби-
лей и шестую — по оборотам национального авторын-
ка2 (табл. 1) 

Описание анкеты
Для подготовки вопросов закладывалось продолжитель-
ное время (шесть месяцев). Чтобы сформулировать их 
теоретическую основу, оценить и при необходимости 
откорректировать содержание, были проведены интер-
вью с экспертами по ОИ и инновациям в автомобильной 
промышленности. Затем анкета тестировалась на пяти 
представителях отрасли, после чего была разослана рес-
пондентам из расширенной выборки. Состав последней 
определялся на основе базы экспертов, преподающих на 
курсах повышения квалификации работников бразиль-
ской автомобильной промышленности. В ходе обследо-
вания собиралась информация по трем основным аспек-
там ОИ, описанным в литературе (табл. 2). По каждому 
из них разрабатывались индикаторы, измеряемые с по-
мощью вопросов — обособленных либо объединенных 
в блоки. Каждый вопрос рассматривался как отдельная 
переменная для статистического анализа, выполненного 
с помощью программного обеспечения Stata. В табл. 2 
представлены три аспекта обследования, соответствую-

щие индикаторы и теоретическая основа, использован-
ная для формулировки вопросов.

С помощью первого блока анкеты — «Органи за-
ционная культура ОИ» — выявлялись ключевые участ-
ники ОИ в компании, их партнеры, основные меропри-
ятия, реализованные в рамках совместных проектов, и 
обусловившие их причины. Применительно к культур-
ным аспектам проверялась степень активности ОИ в 
последние годы. Раздел «Барьеры и риски ОИ» охваты-
вал все факторы (внутренние и внешние), затрудняю-
щие или блокирующие реализацию соответствующих 
проектов [Ili et al., 2010]. Внутренние барьеры часто 
выражаются в корпоративной культуре, не распола-
гающей к ОИ, пассивном сопротивлении сотрудни-
ков, дефиците ресурсов или инвестиций [Aquilani et al., 
2017]. Внешние ограничения проявляются в недоверии 
партнеров, рисках незаконного присвоения важной ин-
формации или технологий, утрате контроля над общи-
ми проектами [Monteiro et al., 2017]. Вопросы из разде-
ла «Процесс разработки продукции» (ПРП) позволили 
выяснить степень инновационности (радикальной или 
инкрементальной) продукции, разработанной за по-
следние годы, и факты модернизации ПРП за счет но-
вых подходов, например аджайла3 или методов быстро-
го прототипирования [Cooper, 2015]. 

Основными демографическими переменными слу-
жили размер компании, завода или подразделения (A1), 
возраст (G3), специализация (G2) и должность респон-
дента (G1 и G4).

2 Режим доступа: http://www.anfavea.com.br/, дата обращения 28.11.2017.
3 Методология управления проектами agile, использующая короткие циклы разработки, также известная как «спринт».
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Процесс обследования
В опросе принимали участие директора, менеджеры и 
инженеры инновационных подразделений автомобиль-
ных компаний, лица, ответственные за проектирование 
продуктов, их эксплуатацию и системный инжиниринг. 
При отборе респондентов учитывались наличие ученой 
степени, публикационная активность, выступления на 
научных мероприятиях. Было разослано 1032 пригла-
шения. На участие в опросе согласились 342 респонден-
та, из них 140 прислали корректно заполненные анкеты, 
пригодные для статистической обработки. Таким обра-
зом, показатель отклика составил 13.6%. Столь низкое 
значение могло быть обусловлено длительным време-
нем заполнения анкеты (в среднем около 40 минут), тем 
не менее оно не исказило общую картину обследования, 
учитывая его поисковый характер. Анкета и ответы пе-
редавались по электронной почте, а контроль их запол-
нения осуществлялся с помощью телефонных звонков. 
Охваченными оказались все основные автомобильные 
предприятия, действующие на территории Бразилии 
и выполняющие ИиР, а также широкий круг постав-
щиков, включая крупных производителей запчастей. 
Чтобы оценить важность каждой переменной, исходя 
из опыта либо восприятия респондентом деятельности 
компании, на большинство вопросов предлагалось от-
ветить по пяти- или шестибалльной шкале Лайкерта 
(см. табл. 2).

Характеристика выборки
Первая измеряемая переменная касалась опыта работы 
респондентов в автомобильной отрасли. В среднем этот 
показатель составил 16 лет. Распределение значений по-
казано на рис. 2. 

Опыт работы членов выборки колеблется в диа-
пазоне от среднего до высокого, что можно признать 
хорошим показателем с учетом специфики отрасли. 
Достоверность ее отражения, отсутствие случайных 
ошибок и искажений гарантированы высоким уров-
нем информированности респондентов [Forza, 2002]. 
Большинство отметили, что их компании на момент 
проведения опроса активно осуществляли ИиР в 
Бразилии (рис. 3) и получают значительную долю при-
были в автомобильном секторе (рис. 4). 

Сегменты выборки распределены достаточно равно-
мерно: примерно 50% опрошенных составили автопро-
изводители, примерно столько же — поставщики зап-
частей, сборных компонентов и услуг (рис. 5). Около 
половины представляли компании, чей штат на момент 
анкетирования насчитывал не менее 1000 чел. на пол-
ной ставке, а у 25–30% предприятий число таких работ-
ников составляло от 100 до 1000 чел., что говорит о пре-
обладании крупных и средних компаний (рис. 6). 

Опрос проводился в 2018 г. и отражал ситуацию 
за три предыдущих года — период восстановления 
бразильского автопрома после глобального экономи-
ческого кризиса, поразившего отрасль в 2014 г., ког-
да производство легковых автомобилей сократилось 
на 13.6% [Amorim, 2014]. За предшествующие годы у 
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Выполняет ли Ваша компания ИиР на территории Бразилии? 

Какая часть совокупных продаж Вашей компании приходится  
на долю автомобильной промышленности?

Варианты ответов

Запчасти    Компоненты         OEM              Услуги

Что поставляет Ваша компания? 

Источник:  составлено авторами.

Источник:  составлено авторами.

Источник:  составлено авторами.

Источник:  составлено авторами.

Рис. 2. Опыт работы респондентов  
в автомобильной промышленности (лет)

Рис. 3. Выполнение ИиР в Бразилии (доли 
утвердительных и отрицательных ответов, %)

Рис. 4. Концентрация бизнеса  
(доли ответов, %)

Рис. 5. Положение в цепочке поставок  
(доли ответов, %)
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большинства обследованных компаний значительно 
уменьшились прибыль (рис. 7) и число активных кли-
ентов (рис. 8). 

Дескриптивный анализ основных 
направлений исследования
Организационная культура ОИ
На данном этапе оценивались вовлеченность компаний 
в ОИ, уровень зрелости этой практики и ее значение 
для общей корпоративной стратегии. Почти 80% заяви-
ли, что их компании знают о методах ОИ и применяют 
их как минимум два года. Для 45% предприятий этот 
срок превышает пять лет, причем 30% занимаются ОИ 
свыше 10 лет. Менее 5% респондентов сообщили, что их 
компании отказались от практики ОИ (рис. 9). 

Что касается восприятия зрелости ОИ, то, по мне-
нию около 30% респондентов, процессы ОИ внутри 
компании хорошо отлажены и соответствуют общей 
стратегии (рис. 10). Примерно столько же отметили, что 
ОИ находятся на этапе становления, то есть активно 
продвигаются в компании, но пока не интегрированы 
полностью. Почти 40% сообщили, что ОИ только на-
чинают вводиться: проведено несколько эксперимен-
тов, но сам механизм пока не стал формальной частью 
инновационного процесса. Особое внимание в нашем 
исследовании уделялось вкладу ОИ в инновационные 
стратегии компаний-респондентов. Почти 70% предста-
вителей автопроизводителей  и поставщиков придают 
высокую либо максимальную ценность практике ОИ 
для реализации корпоративных инновационных стра-
тегий (рис. 11). 

Результаты обследования позволяют сделать вывод 
о том, какая из двух парадигм инновационной деятель-
ности — открытых либо закрытых инноваций (следуя 
классификации, предложенной в работе [Chesbrough, 
2003]) — оптимально соответствует бразильской авто-
мобильной промышленности. Причисление компании 
или отрасли к одной из этих концепций происходит 
по шести критериям: отношение к ИиР, область специ-
ализации, функция внутренних ИиР, интеллектуальная 
собственность, рыночные достижения и источники 
идей. Результаты показали, что респонденты отдают 
явное предпочтение парадигме закрытых инноваций. 
Следовательно, автомобильная отрасль Бразилии ис-
пытывает трудности с переходом к открытости и со-
трудничеству4 (рис. 12). 

В вопросе внешнего партнерства при запуске новых 
проектов автомобильные компании, действующие в 
Бразилии, опираются на собственные корпоративные 
подразделения ИиР, поставщиков и клиентов (рис. 13). 
Реже в качестве партнеров упоминались государствен-
ные научно-исследовательские институты и конку-
ренты. Лишь пятеро из опрошенных упомянули уни-
верситеты, что также подтверждает низкий уровень 
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Рис. 6. Численность занятых полный  
рабочий день (доли ответов, %)

Рис. 7. Снижение прибыли (доли ответов, %)

Рис. 8. Снижение числа клиентов  
(доли ответов, %) 

Рис. 9. Продолжительность использования  
ОИ (доли ответов, %)

4 Аналогичное исследование, ранее проведенное в отношении 
германской автомобильной промышленности [Albers, Miller, 2010], 
продемонстрировало аналогичные результаты.
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интеграции и коллаборации частного и государствен-
ного секторов. 

Для аккумулирования «входящих» потоков инфор-
мации большинство игроков пользуются специальны-
ми «разведывательными» инструментами (рис. 14), на-
пример бенчмаркингом для анализа и интерпретации 
сигналов рынка и появления новых продуктов. Высоко 
востребованы неформальные сети (что отмечают и ав-
торы более ранних исследований), особенно среди тех, 
кто работает в рамках единого промышленного класте-
ра [Dahl, Pedersen, 2004]. 

Обследуемые компании активно пользуются услу-
гами ИиР и реализуют совместные проекты в области 
дизайна (см. рис. 14). При подобном распространенном 
формате партнерства производитель (клиент), напри-
мер, в ходе проектирования нового двигателя налажи-
вает взаимодействие с поставщиком соответствующей 
продукции.  

Исследовательские гранты для университетов и при-
обретение других компаний вновь оказались в нижней 
части списка, что отражает низкий интерес к ним ре-
спондентов. Мониторинг конкурентов оказался третьей 
по популярности исходящей инициативой, поскольку 
большинство автомобильных предприятий отслежи-
вают продукцию друг друга. Автопроизводители не-
редко практикуют полный демонтаж автомобилей кон-
курентов в собственных лабораториях, чтобы изучить 
технологические особенности и использовать их для 
улучшения собственной продукции. Многочисленные 
исходящие инициативы не скоординированы, не имеют 
четких траекторий и каналов коммуникации с внешней 
средой.

Чаще всего в этом отношении респонденты отдают 
предпочтение структурированному сетевому взаимо-
действию — обмену информацией в рамках деловых 
встреч, профессиональных форумов, конференций ли-
бо через социальные сети. Другой распространенный 
формат — участие в отраслевых комитетах по стандар-
тизации (рис. 15), которые занимаются разработкой 
эффективных процедур и нормативным обеспечением 
отраслевой деятельности. Указанные подходы типичны 
для отраслей и компаний, придерживающихся закры-
той модели, не стремящихся максимально использовать 
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собственные изобретения и создавать спиноффы, избе-
гая утечки информации.

В целом рассматриваемые инициативы (см. рис. 
13, 14 и 15) иллюстрируют текущую ситуацию в от-
расли как инновации по принципу «и я тоже» (me-too-
innovation) [Ili et al., 2010]. Компании и секторы не стре-
мятся создавать радикальные, подрывные инновации, 
предпочитая инерционный инкрементальный процесс 
совершенствования продукции. В рамках подобного 
сценария сотрудничество остается ограниченным, а 
промышленные кластеры не могут эволюционировать в 
более широкую ИЭС.

Процесс разработки продукции
Совершенствование ПРП выступает одной из глав-
ных целей налаживания сотрудничества компаниями 
автомобильного сектора, даже если круг партнеров 

состоит только из клиентов и поставщиков. В числе  
основных мотивов кооперации респонденты чаще 
всего отмечали: получение технических знаний или 
обмен ими, доступ к инфраструктуре и новым ИиР, со-
кращение сроков и стоимости разработки новой про-
дукции (рис. 16). 

Притом что ПРП в компаниях рассматриваемого 
сектора модернизируются с 2014 г. (рис. 17), разработан-
ные с их помощью продукты изменились несуществен-
но. Следовательно, сохраняется ориентация на инкре-
ментальное совершенствование продукции (рис. 18). 

Барьеры и риски ОИ
Респонденты назвали несколько причин, препятству-
ющих внедрению ОИ в компании (рис. 19), и высоко 
оценили их значимость, особо выделив «недостаточно 
четкую стратегию ОИ». Остальные мотивы связаны в 
основном с непониманием механизма ОИ, «расплыв-
чатой» позицией руководства, опасением потерять 
контроль над совместными проектами и недоверием к 
партнерам. Наконец, присутствует фактор пассивно-
го отношения: персонал не рассматривает ОИ в каче-
стве приоритетов, не способствует продвижению этой 
концепции, что свидетельствует об отсутствии четкой 
стратегии ОИ в обследованных компаниях, характер-
ном для автомобильного сектора Бразилии и, возмож-
но, других стран. 

Регрессионный анализ практики ОИ
Полученные результаты верифицировались с помощью 
статистической регрессии. Проверялась применимость 
к исследуемой выборке гипотезы о том, что компании, 
культура которых открыта к ОИ, получают преимуще-
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ства от инновационной деятельности в виде совершен-
ствования ПРП. 

Практика ОИ и ее положительное влияние на ПРП 
компаний, будь то технологическая модернизация про-
цессов или создание инноваций, активно обсуждаются 
в литературе. Поэтому для подтверждения выводов со-
ответствующий эффект должен быть отражен в стати-
стическом регрессионном анализе концептуальной мо-
дели, представленной на рис. 20. 

Гипотезы, полный набор которых представлен в 
табл. 3, проверялись и сопоставлялись методом анали-
за главных компонент с вращением. Стояла задача вы-
явить факторы, существенные для каждой переменной, 
и сократить их общее число. Ортогональное вращение 
(варимакс) выполнено с помощью программного паке-
та Stata/IC13. Критериями включения либо исключения 
факторов служили минимальные величины собствен-
ного значения — 1.0, альфы Кронбаха — 0.6. Переменные 
с факторной нагрузкой менее 0.5 исключались, с после-
дующей итерацией анализа.  Для оценки правильности 
выбора каждой переменной также использовался тест 
Кайзера–Мейера–Олкина (Kaiser–Meyer–Olkin, KMO) 
с минимальным порогом 0.5.

Организационную культуру (с применением той 
же шкалы) респонденты характеризовали по поведен-

ческим паттернам руководства и персонала компании, 
которые могли бы стимулировать ОИ за счет создания 
благоприятствующей этому в компании среды. Для 
данной группы вопросов (табл. 4) идентифицированы 
два фактора с собственным значением выше 1. Первый, 
Cult_Aspects_F1 (λ = 3.55, альфа Кронбаха 0.87) объяс-
няет 39%, а второй,  Cult_Aspects_F2 (λ = 2.58, альфой 
Кронбаха 0.80), — 29% дисперсии. Оба эти фактора учи-
тывались в ходе анализа. 

Две дополнительные переменные, OI_Maturity и OI_
Strategy, описывали восприятие готовности компании к 
ОИ и степень интеграции этой практики в корпоратив-
ную стратегию. Поскольку каждой из них соответству-
ет отдельный вопрос анкеты, они учитываются отдель-
но. Варианты ответа на оба вопроса об использовании 
ПРП соответствовали пятибалльной шкале Лайкерта 
(от «Совершенно не согласен» до «Полностью согласен»). 
В первом случае опрашиваемые оценивали, являются ли 
инновации, создаваемые их компанией, инкременталь-
ными или радикальными, во втором — изменились ли 
процессы разработки продукции за последние несколько 
лет (с 2014 г.) и внедрялись ли новые инструменты.

В отношении степени инновационности (табл. 5) 
выявлены два фактора с собственным значением боль-
ше 1.0. Переменная PDP_Degree_F1’ (λ = 1.51, альфа 

Новые продукты компании основаны  
на предыдущих разработках? 

Совершенно не согласен

Не согласен

Нейтральный ответ

Согласен

Полностью согласен

Не знаю

Рис. 17. Эволюция ПРП (доли ответов, %)

Источник:  составлено авторами. Источник:  составлено авторами.

Рис. 18. Типы проектов ПРП (доли ответов, %)

Совершенно не согласен

Не согласен

Нейтральный ответ

Согласен

Полностью согласен

Не знаю

Совершенствовались ли процессы ПРП  
в компании начиная с 2011 г.?

Недостаточно четкая стратегия ОИ 
Несоответствие корпоративной культуре 

Ненадлежащий инструментарий 
Недостаток ресурсов 

Недостаточное знание инструментов ОИ 
Сильное отличие практики ОИ от привычного порядка работы 

Несоответствие декларативных заявлений руководства его действиям
Некорректное использование ключевой информации 

Потеря контроля над совместными проектами 
Некорректное использование интеллектуальной собственности 

Недостаточное доверие партнерам 
Противодействие или пассивное отношение персонала

Рис. 19. Основные барьеры для развития ОИ (доли ответов, %)

Источник:  составлено авторами.
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Кронбаха 0.67) использовалась в ходе анализа. Второй 
фактор также имеет достаточное собственное значение, 
однако ввиду величины альфа Кронбаха 0.58 (меньше 
пороговой) он не учитывался. 

Наконец, внедрение новых инструментов ПРП 
(табл. 6) измерялось с помощью единственного фактора 
PDP_adoption (λ = 3.12), обусловившего 78% выявлен-
ной дисперсии. Он учитывался, поскольку его альфа 
Кронбаха составила 0.9, а KMO — 0.8. 

Составленная матрица переменных не проде-
монстрировала значимой корреляции между ними. 
Следующим шагом стал регрессионный анализ, вы-
полненный методом обычных наименьших квадратов 
(ОНК). Учитывались все сконструированные перемен-
ные, в качестве контрольной переменной использова-
лось место работы респондента (компания — автопро-
изводитель или поставщик). Переменные, имеющие 
существенную величину p (менее 0.1), выделены в 
табл. 7 жирным шрифтом.  Результаты проверки гипо-
тезы на основе концептуальной модели, описанной на 
рис. 20, представлены в табл. 8.

Гипотезы H1 и H2 соотносят между собой показате-
ли «Культурные аспекты», «Степень инновационности» 
и «Использование новых методов ПРП». 

Для оценки роли первого из них респонденты от-
мечали изменения, имевшие место в культуре ОИ их 
компании за последние несколько лет, плюс характери-
стики руководства и персонала, которые могли бы сти-
мулировать соответствующую практику. Установлена 
положительная связь между корпоративной культурой, 
благоприятствующей ОИ, и развитием ПРП за счет 
применения новых методов и акцента на создание ра-
дикальных инноваций. Полученные результаты под-
тверждают существующую теорию ОИ, тем самым обе-
спечена их достоверность.

Заключение
В статье на примере автомобильной промышленности 
Бразилии исследованы готовность компаний к приме-
нению практики ОИ, степень их интеграции в расши-
ренную инновационную экосистему, а также факторы, 

Рис. 20. Концептуальная модель

Источник:  составлено авторами.

Гипо-
теза

Зависимая 
переменная

Независимая переменная

H1
Культурные 
аспекты (прак-
тики ОИ)
•	 Вопросы 

обследова-
ния: B4, B5, 
B7 и D3

•	 Шкала отве-
тов: Лайкер-
та от 1 до 5

Степень инновационности  
(инкрементальные/радикаль-
ные инновации)
•	 Вопрос обследования: C1
•	 Шкала ответов: Лайкерта 

от 1 до 5

H2

Использование новых методов/
моделей ПРП
•	 Вопрос обследования: C2
•	 Шкала ответов: Лайкерта 

от 1 до 5
Источник:  составлено авторами.

Табл. 3. Гипотезы для регрессионной модели

Степень инновационности компании
Фактор 1  

(PDP_
adoption)

Фактор 2 
(исключен)

Руководство поощряет командную работу 0.89 –
Руководство поощряет всех к участию в поиске решений 0.87 –
Руководители или менеджеры Вашего завода/подразделения обладают необходимой гибкостью 
для осуществления перемен

0.57 –

Рационализаторские предложения сотрудников приветствуются 0.73 –
Авторство рационализаторских предложений сотрудников признается и фиксируется 0.61 –
Компания предоставляет сотрудникам возможности для профессионального обучения 0.68 –
Компания целенаправленно стимулирует творчество сотрудников – 0.69
В компании есть группа (постоянная или нет), ответственная за развитие культуры ОИ – 0.81
В компании используются специальные показатели для оценки ОИ – 0.88
% prop. 0.39 0.29
% cumul. 0.39 0.68
Собственное значение 3.55 2.58
альфа Кронбаха 0.87 0.80
KMO 0.81 –

Источник:  составлено авторами.

Табл. 4. Факторный анализ организационной культуры ОИ

Независимые переменные

Организационная  
культура ОИ

Зависимые переменные 

Аспекты ПРП

Степень 
инновационности

Использование  
новых методов  

ПРП

H+
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Уровень создаваемых в компании инноваций
Фактор 1  

(PDP_
adoption)

Фактор 2 
(исключен)

Разработанные продукты являются скорее инкрементальными, чем радикальными инновациями 0.86 –
Продукты разрабатываются на основе информации о предыдущих проектах/продуктах 0.87 –
Продукция разрабатывается для новых целевых рынков – 0.84
Разработанные продукты потребовали разработки новой платформы и/или новых бизнес-моделей – 0.83
% prop. 0.38 0.36
% cumul. 0.38 0.73
Собственное значение 1.51 1.42
альфа Кронбаха 0.67 0.58
KMO 0.59 –
Источник:  составлено авторами.

Использование новых методов и инструментов ПРП Фактор 1 (PDP_
adoption)

ПРП изменились с 2014 г. 0.70
ОИ способствовали изменению ПРП 0.94
ОИ способствовали улучшению существующих и внедренных новых методов или инструментов ПРП 
на вашем предприятии/подразделении

0.96

ОИ способствовали внедрению новых методов или инструментов ПРП («ударных», «гибких» и т. д.) 
на Вашем предприятии/подразделении

0.91

% prop. 0.78
% cumul. 0.78
Собственное значение 3.12
альфа Кронбаха 0.90
KMO 0.80
Источник:  составлено авторами.

Табл. 5. Факторный анализ степени инновационности продуктов компании

Табл. 6. Факторный анализ использования новых методов и инструментов ПРП

Показатель Зависимая 
переменная

Независимая переменная
PDP_
degree

PDP_ 
adoption

Культурные 
аспекты

Cult_Aspects_F1 0.11 0.35***
Cult_Aspects_F2 –0.06 0.35***

OI_Strategy 0.13 0.60***
OI_Maturity 0.21* 0.19*

Примечание: значения p: + p<0.1, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001 
(выделены жирным шрифтом).
Источник:  составлено авторами.

Табл. 7. Регрессионный ОНК-анализ 
корреляции H1 и H2: организационная 

культура ОИ и ПРП

Гипотеза Независимая  
переменная

Результаты проверки 
гипотезы

H1
•	 Степень инноваци-

онности (инкремен-
тальные/радикаль-
ные инновации

Частично  
подтверждена

H2
•	 Использование но-

вых методов/моде-
лей ПРП

Подтверждена

Примечание: зависимая переменная — культурные аспекты 
(практики ОИ).
Источник:  составлено авторами.

Табл. 8. Результаты проверки гипотез

стимулирующие либо сдерживающие этот процесс. 
С  помощью анкетного опроса проверялось предполо-
жение, что для рассматриваемой отрасли пока не харак-
терно сотрудничество между участниками такой экоси-
стемы, которое составляет ее основу. 

Получено представление о трех основных аспектах 
ОИ и ИЭС, которые могут служить индикаторами, по-
казывающими, входит ли конкретная компания или 
отрасль в более широкую экосистему. Изучение орга-
низационной культуры показало, что автомобильные 
компании в Бразилии знают и ценят ОИ и в опреде-
ленной степени участвуют в них. Однако в целом от-
расль «закрыта» для кооперации в создании инноваций 
и делает ставку прежде всего на собственные ресурсы, 
в частности потенциал ИиР. 

Основная тенденция — укрепление связей между 
действующими партнерами (прямые поставщики и 
клиенты), а более «отдаленные» игроки (конкуренты, 
университеты и другие государственные или частные 
научно-исследовательские организации) остаются в 
стороне. Инициативы сотрудничества преимуществен-
но имеют «входящий» характер — нацеленность на 
конкурентную разведку и использование неформаль-
ных сетей. Интеллектуальная собственность до сих 
пор не используется должным образом в рамках парт-
нерства независимо от его формата. Ключевым сти-

да Силва Р.Э., Камински П.К., Марин Р.O., с. 66–80
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мулом для автомобильных компаний к налаживанию 
кооперационных отношений выступает стремление 
улучшить ПРП через расширение доступа к новой тех-
нической информации, компетенциям и инфраструк-
туре ИиР. Несмотря на то что ПРП со временем совер-
шенствуются, разрабатываемые с их помощью новые 
продукты остаются инкрементальными инновациями. 
Препятствия для развития ОИ в большинстве случаев 
связаны с нечеткими стратегиями их реализации, не-
оптимальной ресурсной базой либо неспособностью к 
эффективному использованию активов. В основе ука-
занных причин лежит несоответствие культуры компа-
нии принципам ОИ. 

Гипотеза о том, что компании, более склонные к 
сотрудничеству (в том числе в рамках ОИ), достигают 
лучших показателей совершенствования ПРП — за счет 
развития методов разработки продукции либо созда-
ния инновационных продуктов, проверена с помощью 
регрессионного анализа. Идентифицированная поло-

жительная связь между этими явлениями подтверж-
дает существующую теорию и обеспечивает достовер-
ность представленного исследования.

Чтобы выстроить эффективную экосистему, необхо-
димо стратегическое сотрудничество, включающее но-
вый «экологичный» тип конкуренции между игроками. 
Чтобы создать такое синергийное поле, требуется вза-
имодействие государственных органов и компаний в 
разработке мер политики, содействующих интеграции 
предприятий в ИЭС на начальных стадиях этого про-
цесса. В противном случае возникает риск, что крупные 
компании, не преодолевшие барьер для вхождения в 
ИЭС, потеряют рыночное лидерство или прекратят су-
ществование.

Авторы благодарят Центр автомобильного инжиниринга 
(ЦАИ) (Политехнической школы) Университета Сан-Паулу 
(Escola Politécnica Poli-USP) за поддержку, оказанную при раз-
работке и проведении анкетного обследования бразильской 
автомобильной промышленности.
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Аннотация

Помимо инструментов «работы с будущим» 
(прогнозирование, сценарное планирование 
и т. п.) при разработке долгосрочных страте-

гий перехода на новую экономическую модель во мно-
гих странах применяется подход «взгляд в прошлое». 
Ретроспективная оценка достижений и провалов (policy 
learning, политический анализ, ПА) помогает извлечь 
уроки и повысить эффективность инновационной по-
литики. 

В статье на примере Ирана изучается использова-
ние ПА для оценки ключевых инициатив в сфере науки, 
технологий и инноваций на протяжении двух послед-
них десятилетий. Полевые исследования позволили 
выделить основные цели политики, проанализировать 

их эволюцию и изменение восприятия принятых ре-
шений самими политиками. Активное применение 
технического и концептуального ПА свидетельствует 
об относительном прогрессе в корректировке вектора 
политики. Вместе с тем остается распространенным 
конъюнктурный анализ, призванный сохранить ле-
гитимность действующего курса, что указывает на 
недостаточную зрелость политической системы в 
Иране, как и во многих других развивающихся странах. 
Делается вывод, что для достижения реальных сдвигов 
и повышения эффективности инновационной полити-
ки следует использовать технический, концептуальный 
и социальный ПА, а конъюнктурный свести к ми - 
нимуму.
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Innovation Policy Learning 
in Iran’s Development Plans

Abstract

Apart from “future-shaping” tools (such as forecasting, 
scenario planning, etc.), many countries also use 

“backward-looking” approaches to develop long-
term strategies for switching to a new economic model. 
A retrospective assessment of accomplishments and failures 
(or policy learning, PL) helps learn lessons, and improve the 
effectiveness of innovation policy.

Using the example of Iran, the paper examines the use of 
PL to assess key initiatives in the field of science, technology, 
and innovation over the past two decades. Field research 
allowed to identify the main policy goals, analyse their 

evolution and the changes in the perception of previously 
made decisions by politicians themselves. The active use of 
technical and conceptual PL indicates a relative progress in 
adjusting the policy vector. At the same time partisan policy 
learning remains common, applied to legitimise the current 
course, which indicates insufficient maturity of Iran’s 
political system (as is the case in many other developing 
countries). It is concluded that to make real progress and 
increase the effectiveness of innovation policy, technical, 
conceptual, and social PL should be applied, while keeping 
the use of partisan  policy learning at the minimum.
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Формирование и реализация научно-технологиче-
ской и инновационной политики играют ключе-
вую роль в переходе на новую модель экономики. 

Для обогащения содержания стратегий на националь-
ном, корпоративном и индивидуальном уровнях при-
меняются различные инструменты, включая ретроспек-
тивный анализ и извлечение уроков для политики из 
прошлых достижений и провалов (policy learning, далее — 
политический анализ (ПА)). История изучается с точки 
зрения влияния прошлого выбора на будущие сценарии 
[Schoemaker, 2020]. ПА проливает свет на процесс фор-
мирования научно-технологической и инновационной 
политики, помогает ее разработчикам и экспертам по-
нять контекст, в котором принимались стратегические 
решения, извлечь уроки, осмыслить сам процесс их усво-
ения, изменить мышление политиков в отношении пра-
вильности тех или иных шагов. 

Теоретические основы ПА последовательно раз-
вивались в работах [Heclo, 1974; Sabatier, 1988; Bennett, 
Howlett, 1992; May, 1992; Hall, 1993]. Его применение в 
государственном управлении начиная с 1980-х гг. рас-
пространилось на другие дисциплины. Со временем 
ПА стал частью системного подхода к инновационной 
деятельности [Klochikhin, 2013] и политики в этой сфе-
ре [Biegelbauer, 2016; Borras, 2011; Braun, Benninghoff, 2003; 
Schwerin, Werker, 2003]. 

Применение ПА для стратегического планирования 
в контексте стран с развивающейся экономикой в лите-
ратуре освещено недостаточно [Freeman, 1987; Kim, 1997]. 
В статье на примере Ирана этот процесс изучается в отно-
шении разработки научно-технологической и инноваци-
онной политики на временном промежутке 2000–2021 гг.  

Обзор прошлых планов развития Ирана с учетом ре-
троспективного анализа позволяет осознать, как и почему 
«взгляд в прошлое» может обогатить «взгляд в будущее». 
Стратегическое планирование в Иране началось в сере-
дине прошлого века [Bostock, Jones, 2014]. До настоящего 
времени последовательно вводились 10 национальных 
планов развития: пять до революции 1979 г. и пять — по-
сле нее. Четыре последних плана, реализованных с начала 
2000-х гг., включали отдельный научно-технологический 
блок. Часть поставленных в нем целевых показателей, на-
пример доля внутренних затрат на исследования и разра-
ботки (ВЗИР) в ВВП, повышение совокупной факторной 
производительности (СФП) и охрана интеллектуальной 
собственности, сохранили актуальность, другие же транс-
формировались в новые задачи. 

Обзор литературы
Подходы к извлечению уроков для принятия стратеги-
ческих решений активно изучаются в ряде научных на-
правлений: организационное поведение [Argote, 2012], 
теория фирм [Penrose, 1959], эволюционная экономи-
ка [Nelson, Winter, 1982] и технологический потенциал 
[Salisu, Bakar, 2019]. Из государственного управления 
[Sabatier, 1988] концепция ПА распространилась на дру-
гие области, включая исследования научно-технологи-
ческой и инновационной политики [Murrall-Smith, 2011; 
Biegelbauer, 2016; Sanderson, 2002; McCann, Ward, 2012]. 

В зависимости от контекста ПА может носить коллектив-
ный [Hall, 1993] либо индивидуальный характер [Heclo, 
1974]. В работе [Hall, 1993] представлена классификация 
разновидностей ПА, использованных в Великобритании 
при формировании экономической и инновационной 
политики. Выделены три типа анализа. С помощью пер-
вого (технического) разрабатывались и совершенство-
вались инструменты, второй (концептуальный) заклю-
чался в корректировке средств и целей политики, третий 
(социальный) — в изменении стратегического вектора и 
базовых ментальных установок (табл. 1). Примеры ис-
пользования ПА в разных странах приведены в работах 
[Murrall-Smith, 2011; Biegelbauer, 2016]. 

В исследовании [Lieu, 2013] упоминаются техниче-
ский ПА, направленный на совершенствование полити-
ческих инструментов и программ, и концептуальный, 
используемый  для корректировки целей и стратегиче-
ских направлений. Основные механизмы ПА включают: 
систематическое изучение, наблюдение, эксперименти-
рование и партнерское взаимодействие. В Австрии при 
разработке инновационной политики высокую резуль-
тативность продемонстрировала комбинация пяти ти-
пов ПА: социального, рефлексивного, конъюнктурно-
го, технического и управленческого [Biegelbauer, 2016]. 
Еврокомиссия использовала ПА на организационном и 
персональном уровнях для оценки интеграции клима-
тической политики стран ЕС. Фактический анализ рас-
ширил представления о ситуации, конструктивистский 
выявил изменения в нормах, ценностях и убеждениях, 
экспериментальный обеспечил вовлеченность в решение 
конкретных проблем, приобретение опыта и осмысле-
ние решений, обусловивших успех либо провал [Rietig, 
Perkins, 2017].

Конъюнктурный анализ, в отличие от других катего-
рий ПА, не направлен на совершенствование политики 
[Oliver, Pemberton, 2004] и не фокусируется на долго-
срочной перспективе. Его первоочередные функции  — 
управление текущим контекстом и минимизация ри-
сков для действующих властей [May, 1992; Nilsoon, 2005; 
Baily, Compston, 2010]. Подобный подход применялся в 
1970-е гг. в Великобритании в отношении развития воз-
обновляемых источников энергии (ВИЭ). Политические 
декларации так и не привели к реальным результатам 
[Murrall-Smith, 2011]. Исследования показывают, что с 
повышением зрелости политической системы растет 
востребованность технического, концептуального и со-
циального анализа [Moyson et al., 2017]. 

Методология
В контексте Ирана, исходя из отсутствия важной неко-
дифицированной информации, оптимальным подходом 
для характеристики вклада ПА в стратегическое плани-
рование стало изучение кейсов [Yin, 2013]. Выявлены на-
правления научно-технологической и инновационной 
политики, проанализированы соответствующие «блоки» 
в экономических планах последних двух десятилетий, 
идентифицированы основные категории, механизмы и 
субъекты ПА. Сбор полевых данных осуществлялся с по-
мощью полуструктурированных интервью, экспертных 
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публикаций, планов развития, анализа сферы исследо-
ваний и разработок (ИиР) [Suurs et al., 2009]. Интервью 
проводились с чиновниками, экспертами, учеными и 
практиками, вовлеченными в формирование, принятие 
и реализацию планов (табл. 2, 3). Вопросы касались из-
менения целей и направлений развития, видения векто-
ров инновационной политики, аргументов сторонников 
и критиков разных инициатив, способов приобретения 
компетенций и состава ключевых участников системы. 
В случае противоречий в оценках респондентов учиты-
валось наиболее распространенное мнение. Из полу-
ченного массива для дальнейшего изучения выделены 
16 стратегических целей, относящихся к инновационной 
системе (бокс 1).

Реализация инновационной политики  
в планах экономического развития
Систематическое планирование экономики в Иране на-
чалось в 1948 г. — раньше, чем в большинстве других 
стран, находившихся на том же уровне развития, таких 
как Китай, Республика Корея, Индия [Mc Leod, 1964; 
Baldwin, 1967]. С 1948 по 1979 г. (начало исламской рево-
люции) последовательно были введены в действие пять 
экономических планов, из которых полной реализации 
задач удалось добиться лишь в рамках третьего и отча-
сти четвертого. Два последних были нацелены на раз-
витие промышленности за счет трансфера технологий 
и импортозамещения. Реализация шестого плана обо-
рвалась с наступлением революции, за которой после-
довала война с Ираком. Как следствие, на протяжении 
1980-х гг. поддержка высшего образования, науки, тех-
нологий и инноваций выпала из политической повестки. 
По мере стабилизации ситуации менялось отношение 

к содержанию экономических планов. Стимулирование 
сферы науки, технологий и инноваций вновь актуализи-
ровалось с конца 1990-х гг. [UNCTAD, 2016]. Ведомство, 
отвечавшее за разработку планов (Planning and Budget 
Organization, PBO), было реорганизовано. Первые два 
плана, составленные в новый период, фокусировались 
на развитии высшего образования и координации субъ-
ектов инновационной деятельности (респонденты 2, 11 
и 13). К установленным ранее целям добавились новые, 
более амбициозные, что отражает низкий уровень ана-
лиза сферы ИиР. Начиная с 2000-х гг. (принятие третьего 
плана) сфера науки, технологий и инноваций выделяется 
в отдельный блок. 

Ирану при существенных запасах нефти и газа уда-
лось избежать «ресурсной зависимости». За последнее 
десятилетие промышленное производство выросло по 
масштабам и разнообразию, в результате национальная 
экономика оказалась самой диверсифицированной сре-
ди стран Ближнего Востока (доля нефтегазового секто-
ра — менее 20% ВВП) [UNCTAD, 2016; McKinsey, 2016]. 

Выделяются три основных этапа в развитии научно-
технологической и инновационной политики [Heshmati, 
Dibaji, 2019; UNCTAD, 2016]. 
•	 В 1990-е гг. приоритет отдавался трансформации и 

развитию инфраструктуры высшего образования. 
•	 В 2000-е гг. фокус сместился на стимулирование 

ИиР по таким направлениям, как био-, нано-, ин-
формационные и когнитивные технологии.

•	 В 2010-е гг. на первый план вышел переход к науко-
емкой экономике, коммерциализации технологий, 
поддержке высокотехнологичных компаний [Soofi, 
Ghazinoory, 2013; Souzanchi, 2020]. 

Основные направления инновационной политики 
представлены в табл. 4. 

Бокс 1. Цели инновационной политики – объекты ПА

1. Укрепление национального потенциала и механизмов государственных закупок для развития сферы 
науки, технологий и инноваций.

2. Разработка и реализация промышленной политики.
3. Координация и согласование действий разработчиков политики в сфере науки, технологий и инноваций.
4. Политика стимулирования развития сферы науки, технологий и инноваций, системный подход  

к разработке инновационной политики.
5. Охрана интеллектуальной собственности (ИС).
6. Коммерциализация и торговля ИС.
7. Расширение международного технологического сотрудничества, привлечение иностранных инвестиций  

в сферу науки, технологий и инноваций.
8. Развитие посреднических институтов в сфере науки, технологий и инноваций (технопарки, инкубаторы, 

технологические зоны).
9. Поддержка малых и средних предприятий, стимулирование их роста и сотрудничества с крупными 

компаниями.
10. Продвижение частных фондов развития науки и технологий, развитие венчурного инвестирования.
11. Страхование деятельности в сфере науки, технологий и инноваций. 
12. Поддержка сферы науки, технологий и инноваций, исходя из реального спроса на ее продукцию и целей 

экономического развития.
13. Доля ВЗИР в ВВП.
14. Поддержка ИиР.
15. Поддержка создания технологических университетских спиноффов.
16. Стимулирование разработки высоких технологий (в целом и по областям).

Источник: составлено авторами.
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№ Респондент Дата  
интервьюирования

Участие в подготовке Планов
Третий Четвертый Пятый Шестой

1 Старший научный сотрудник, член RTTG 12.03.2016 * *
2 Старший эксперт PBO, член RTTG 07.03.2017, 12.04.2021 * * * *
3 Высокопоставленный чиновник VPST и MIMT 26.01.2016 * *
4 Старший политический консультант, член RTTG 15.02.2016 * *
5 Высокопоставленный чиновник PBO 22.02.2016, 14.04.2021 * * * *
6 Бывший министр 03.05.2016 * *
7 Высокопоставленный чиновник VPST 17.05.2016 *
8 Бывший заместитель министра 24.05.2016 * *
9 Бывший вице-президент 05.06.2016 *

10 Государственный служащий и политический эксперт 07.06.2016 * *
11 Бывший высокопоставленный чиновник PBO 15.06.2016, 08.04.2021 * * * *
12 Старший политический консультант и эксперт 23.06.2016 * * *
13 Высокопоставленный чиновник PBO 29.06.2016 * *
14 Политолог, преподаватель университета 22.04.2017, 06.04.2021 * * * *

15 Высокопоставленный чиновник парламентского 
научного центра 09.05.2017, 10.04.2021 * * *

Примечания: PBO — головная уполномоченная организация по подготовке плана экономического развития, утверждаемого правительством и 
парламентом. Каждые пять лет PBO организует заседания RTTG, которая в течение примерно года разрабатывает разделы плана, посвященные 
науке, технологиям и инновациям. RTTG объединяет представителей MSRT, VPST, MICT, MoD, MoP, MoA, MIMT и ACECR. Расшифровки 
аббревиатур см. в табл. 3.

Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Категории ПА

Категории ПА Технический Концептуальный Конъюнктурный Социальный

Предмет, 
содержание

Эффективность  
и полезность  

инструментов
политики

Определение проблем, 
формулировка целей  

и стратегий
Новые стратегии  

достижения целей
Ценности, ответственность, 

взаимосвязи, множественные 
подходы

Примеры 
использования

Корректировка ин-
струментов, стан-

дартов

Выявление новых про-
блем, корректировка 

старых целей

Символическая (обычно 
краткосрочная) коррек-
тировка по прошествии 
определенного времени

Сотрудничество с заинтересо-
ванными сторонами,  

тестирование новых форма-
тов партнерства

Результаты Результаты оценки, 
характеристика мер

Новые системные про-
блемы, цели и характе-

ристики
Изменение тактики поли-

тических дискуссий —

Источник: [Murrall-Smith, 2011].

Табл. 2. Респонденты исследования

Системные усилия по преобразованию националь-
ной экономики через развитие науки, технологий и инно-
ваций принесли результаты в динамике статистических 
показателей. С 2005 по 2019 г. достигнут заметный про-
гресс в развитии высшего образования, экспорта про-
мышленной продукции и модернизации инфраструкту-
ры информационных и коммуникационных технологий 
(ИКТ). Хотя доля ВЗИР в иранском ВВП в течение этого 
периода не увеличилась, проводились многочисленные 
ИиР в новых областях, включая нано-, биотехнологии и 
возобновляемые источники энергии. По числу научных 
публикаций в 2005 г. страна заняла 34-е место. В 2019 г. 
Иран поднялся по этому показателю на 15-ю позицию1, а 
по числу статей, посвященных нанотехнологиям, оказал-
ся четвертым2. Количество патентных заявок выросло 
с 4494 в 2005 г. (28-е место) до 12 147 в 2019 г. (16-е)3.

За период 2014–2019 гг. Иран продвинулся на 59 по-
зиций в Глобальном инновационном индексе — со 120-
го места на 61-е [Dutta et al., 2020]. Суммарная мощность 
электростанций, работающих на ВИЭ, в 2020 г. составила 
920 МВт (вдвое больше, чем в 2017 г.). Активную под-
держку производителям высокотехнологичных продук-
тов оказывает Иранский национальный инновационный 
фонд (Iran National Innovation Fund)4, профинансировав-
ший с 2001 г. свыше 5870 компаний, общий оборот кото-
рых в 2020 г. достиг почти 28.5 млрд долл.  

Третий план (2000–2004) 
С принятием закона о максимальном использовании на-
ционального потенциала формирование стратегии ИиР 
обрело системную основу и было выделено в отдельный 
блок экономического плана [UNCTAD, 2016]. Несмотря 

1 https://www.scimagojr.com/countryrank.php, дата обращения 30.03.2021.
2 https://statnano.com/report/s29, дата обращения 30.03.2021.
3 https://www3.wipo.int/ipstats/index.htm?tab=patent, дата обращения 30.03.2021.
4 Фонд основан в 2001 г. с начальным капиталом в 3 млрд долл. Подробнее: https://pub.daneshbonyan.ir, дата обращения 30.03.2021.
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Русскоязычное наименование Англоязычное наименование Аббревиатура
Планово-бюджетная организация Planning and Budget Organization PBO
Целевая группа по научным исследованиям и технологическим 
разработкам

Research and Technology Task Group RTTG

Министерство науки, исследований и технологий Ministry of Science, Research and Technology MSRT
Научно-технологическое управление вице-президента Ирана Vice-Presidency for Science and Technology VPST
Министерство информационных и коммуникационных 
технологий

Ministry of ICT MICT

Министерство обороны Ministry of Defense MoD
Министерство энергетики Ministry of Power MoP
Министерство сельского хозяйства Ministry of Agriculture MoA
Министерство промышленности, горнодобычи и торговли Ministry of Industry, Mines and Trade MIMT
Иранский академический центр образования, культуры  
и научных исследований

Iranian Academic Center for Education, Culture 
and Research

ACECR

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Перечень организаций, упомянутых в табл. 2

Табл. 4. Основные инициативы инновационной политики

Инициатива Наименование  
на английском языке

Год  
утверждения

Кем  
утвержден Задачи

Цели на 2025 г. — 20-летний 
план развития

2025 Vision: 20-year 
Vision Plan 2005 Верховный 

лидер
Цели развития Ирана, включая сферу на-
уки, технологий и инноваций, на 20-лет-
ний период

Закон о регистрации патен-
тов, промышленных образ-
цов и товарных знаков

The Law of Registration 
of Patents, Industrial 
Designs, and 
Trademarks

2007 Парламент Защита интеллектуальной собственности

Закон о поддержке науко-
емких фирм и коммерциа-
лизации инноваций

Law for Supporting 
Knowledge-based Firms 
and Commercializing 
Innovations

2010 Парламент Поддержка наукоемких фирм для стиму-
лирования перехода к экономике знаний

Генеральный план развития 
науки и образования

National Master Plan for 
Science and Education 2011

Верховный 
совет куль-
турной рево-
люции

Цели, политика, стратегии, структуры и 
требования в отношении технологиче-
ского развития на период до 2025 г.

Государственная политика 
в области науки и техно-
логий для формирования 
устойчивой экономики

National Policy for 
S&T 2014 and National 
Policy for a Resilient 
Economy

2014 Верховный 
лидер

Комплексная рамочная стратегия под-
держки технологического развития и 
индустриализации

Планы экономического раз-
вития (с разделами, каса-
ющимися развития науки, 
технологий и инноваций)

Development plans 
(containing STI-related 
articles) 

Шестой план 
утвержден в 
2017 г.

Парламент

Комплексная рамочная стратегия с гори-
зонтом до 2025 г., интегрирующая прочие 
национальные политические инициати-
вы для стимулирования развития Ирана 
во всех сферах, включая науку, техноло-
гии и инновации

Закон о наращивании про-
изводства продукции и 
услуг для удовлетворения 
потребностей страны и уве-
личения экспорта

Act of Maximum Use of 
Production and Services 
to Satisfy the Country’s 
Needs and Enhance 
them in Exports

Принят в 
1996 г., скор-
ректирован в 
2012 и 2019 гг.

Парламент
Поддержка развития на локальном уров-
не и национальных компаний в между-
народных проектах для укрепления их 
потенциала

Источники: составлено авторами на основе [Soofi, Ghazinoory, 2013; UNCTAD, 2016; Souzanchi, Kashani, 2020].

на то что в предыдущих программах уделялось внимание 
разработке новых технологий и развитию компетенций, 
они не были достаточно последовательными и деталь-
ными. Разработчики закона ставили задачу стимулиро-
вать технологическое сотрудничество с зарубежными 
компаниями (респонденты 2 и 5). Пришло осознание 
ошибочности вектора политики, которая проводилась 
в конце 1990-х гг. Для улучшения координации деятель-
ности Министерство культуры и высшего образования 
(Ministry of Culture and Higher Education) трансформи-
ровалось в Министерство науки, исследований и тех-
нологий (Ministry of Science, Research and  Technology), 
получив расширенные полномочия (респонденты 6, 8 и 
11). Однако в настоящий момент и это решение признано 
неэффективным. 

Значительные ресурсы направляются на поддержку 
частных научно-исследовательских фондов и компаний. 
Достижение 60%-го значения доли совместных иници-
атив университетов и специализированных исследова-
тельских центров в общем числе проектов ИиР, реали-
зуемых по заказу государства, было признано успехом и 
перенесено в качестве целевого показателя в последую-
щие планы (респонденты 4, 11, 13). Университеты полу-
чили право создавать высокотехнологичные компании и 
владеть контрольным пакетом их акций. Радикальным 
изменением отношения к развитию сферы ИиР стали 
снижение роли государства и поощрение частного сек-
тора (респондент 2). Поскольку после революции усили-
валась национализация крупных предприятий и банков, 
данная реформа в отношении вузов свидетельствует об 
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активном выполнении концептуального ПА. Третий 
план осуществлялся в условиях низких цен на нефть 
и газ, что позволило избежать экономического спада. 
Общий показатель его реализованности оценен на уров-
не примерно 50%; результативность разделов, посвящен-
ных ИиР, оказалась выше средней (респонденты 2, 5 и 11). 

В четвертом, пятом и шестом планах отсутствовали 
четкие, реалистичные цели. Их содержание представляло 
скорее хаотичный набор многообразных политических 
задач и инструментов, включая привлечение прямых 
иностранных инвестиций, развитие коммерциализации 
ИиР, международного технологического сотрудничества 
и национальной инновационной системы в целом (ре-
спонденты 1, 2 и 11).

Четвертый план (2004–2009)
В отличие от предыдущего, четвертый план разрабаты-
вался в условиях высоких цен на энергоносители. Для 
его формирования был предложен широкий спектр 
слабо сочетающихся между собой идей и инициатив; 
как следствие, их гармоничная интеграция в пятилет-
ний цикл оказалась проблематичной (респондент 9). 
Ключевые цели и видение перспектив выглядели нере-
алистичными и утопичными. При этом признавалось, 
что изменение ориентации экономики с ресурсной на 
наукоемкую возможно только на основе повышения 
СФП за счет интенсивного инновационного развития 
(респонденты 5 и 9). Сохранился приоритет выполне-
ния закона о максимальном использовании националь-
ного потенциала. По сравнению с предшествующими 
планами значительно выросла активность в стимули-
ровании «технологического» вектора и совершенство-
вании национальных цепочек создания стоимости, что 
соответствовало высокой на тот момент открытости 
экономической политики. Ставка делалась на усиление 
роста малых и средних предприятий (МСП), укрепле-
ние их связей с крупным бизнесом, развитие цепочек 
стоимости в промышленных кластерах, поддержку 
технопарков и создание специальных технологических 
зон. Эффективность национальной инновационной 
системы предполагалось повысить за счет институци-
ональной модернизации сферы ИиР, включая укрепле-
ние охраны ИС, совершенствование исследовательской 
инфраструктуры, развитие коммерциализации, соз-
дание института брокеров по трансферу технологий. 
Расширилась поддержка частных фондов, научных и 
технологических проектов на основе реального спроса.

Пятый план (2011–2017) 
Принята местная версия Закона Бэя–Доула (Bayh–Dole 
Act, 1980 г., США). Приоритет был отведен комплекс-
ной стратегии промышленного развития, укреплению 
технологического потенциала и получению конкурент-
ных преимуществ. В фокусе оказались охрана ИС, сти-
мулирование университетов и исследовательских ор-
ганизаций к созданию частных наукоемких стартапов. 
Напомним, что в соответствии с предыдущими планами 
подобные компании могли находиться исключительно в 
собственности университетов. 

Шестой план (2017–2021) 
Как и в случае предыдущего плана, для его принятия 
парламенту пришлось преодолевать сопротивление 
правительства (респонденты 2, 9 и 12), которое ранее 
взяло на себя обязательство по полной реализации эко-
номических планов, но затем нашло способ его обойти 
(респонденты 2 и 12). Положения пятого и шестого пла-
нов практически совпадают с четвертым и являются от-
носительно активными и эндогенными, за исключением 
того, что исполнительные власти официально получили 
возможность реализовывать предусмотренные в планах 
мероприятия избирательно. На первое место вышли 
экспорт и интеграция в глобальные цепочки стоимости, 
государственные закупки для стимулирования ИиР, под-
держка малого и среднего бизнеса и укрепление его свя-
зей с крупными компаниями. Сохранилась преемствен-
ность с пятым планом в отношении ИС и наукоемких 
университетских стартапов. Шестой план ориентирован 
в первую очередь на развитие потенциала ИиР через 
международное сотрудничество и привлечение прямых 
иностранных инвестиций. Усилился акцент на участие 
частного сектора в развитии высокотехнологичных про-
ектов. 

Анализ политики в рамках  
планов развития
Ключевые аспекты инновационной деятельности выяв-
лялись с помощью контент-анализа планов, политиче-
ских документов, проектов и отчетов, подготовленных 
Целевой группой по научным исследованиям и техно-
логическим разработкам (Research and Technology Task 
Group, RTTG). Цели развития блока ИиР анализирова-
лись с позиций двух основных критериев: 
•	 реалистичность поставленных задач по развитию 

сферы науки, технологий и инноваций (оценивалась, 
исходя из комментариев респондентов, принимав-
ших непосредственное участие в их составлении, от-
части по формулировкам в документах). 

•	 присутствие как минимум в двух планах. 
Цели последних четырех планов, приведенные в 

табл.  5–8, определялись прежде всего на основе их ут-
вержденных версий и итогового отчета RTTG. В табл. 9 
указаны типы ПА, субъекты, которые его выполняли, и 
механизмы корректировки политики.

Факт корректировки политических инструментов 
свидетельствует о том, что имел место технический ана-
лиз, а смена ориентиров указывает на применение кон-
цептуального. О проведении социального и конъюнктур-
ного анализа можно узнать в основном из комментариев 
респондентов. Изменение характера политического диа-
лога по тем или иным вопросам является индикатором 
социального анализа. 

Подтверждением конъюнктурного анализа стали фак-
ты обоснования и сохранения легитимности разработ-
чиков политики. ПА разных типов проводился в отноше-
нии 16 базовых целей политики (см. бокс 1). Установлен 
единственный случай социального анализа, заключаю-
щийся в изменении отношения к экономике знаний, на-
укоемким компаниям и выработке согласованной по-
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зиции об их всесторонней поддержке. В шести случаях 
имел место конъюнктурный анализ, когда стояла задача 
укрепить легитимность путем незначительной коррек-
тировки стратегий. Семь базовых аспектов подвергались 
техническому анализу, в рамках которого совершенство-
вался и диверсифицировался инструментарий политики 
(полная противоположность конъюнктурному анализу). 
Семь случаев концептуального анализа указывают на 
готовность привести цели в соответствие требованиям 
технологического и инновационного развития. 

В целом Ирану не удалось добиться успехов в до-
стижении поставленных ориентиров (респонденты 1, 2, 
8 и 11). Перенос целей в последующие планы развития 
практически в неизменном виде указывает на осознание 
ответственности за их выполнение и продолжающи-
еся усилия в этом направлении, пусть и безрезультат-
ные. Частота конъюнктурного анализа свидетельствует 
о попытках сохранить легитимность путем переноса 
нереализованных задач в следующие планы в неизмен-
ной формулировке либо даже в усложненном виде. Эта 
проблема характерна для развивающихся стран, и без ее 
решения невозможно добиться ощутимых результатов 
научно-технологической и инновационной политики 
[Compston, 2010; Casady, Parra, 2020].

Обсуждение
Проанализируем сходства и различия полученных ре-
зультатов в сравнении с практиками, изложенными 
в литературе, и их применимость в контексте других 
развивающихся стран. Для Ирана характерна ситуа-
ция, описанная в работе [May, 1992], когда субъекты 
политики не считают приоритетом прагматичную кор-
ректировку ее целей и инструментов, а укрепляют ле-
гитимность с помощью риторики и декларирования 

приверженности поставленным задачам [Murrall-Smith, 
2011]. Аналогичная ситуация наблюдается в некоторых 
африканских странах, которые также обновляют наци-
ональные планы развития с периодичностью в несколь-
ко лет. Несмотря на заявленные задачи повысить долю 
ВЗИР в ВВП, достаточных средств для стимулирования 
ИиР не выделяется, а официальная статистика этой де-
ятельности не публикуется [Siyanbola et al., 2016; Oladeji, 
Adegboye, 2019]. 

В отличие от конъюнктурного, социальный анализ 
в Иране получил значительно меньшее распростране-
ние. В нашем исследовании он выявлен лишь в отно-
шении двух целей политики, что типично и для других 
государств. Так, в Ливане правительство реализовало по 
крайней мере пять планов научно-технологического и 
инновационного развития, однако ситуация остается без 
существенных изменений [Gaillard, 2010].

Тем не менее в Иране зафиксированы и позитивные 
перемены. В последние пять лет развивается и серьезно 
воспринимается диалог об актуальности национальных 
инноваций, возросла озабоченность переходом к новой 
модели экономики. Эти вопросы поднимаются в широ-
ких кругах общественности и являются предметом соци-
ального анализа. 

Начиная с 2010 г. внимание к сфере науки, технологий 
и инноваций существенно выросло. После отмены санк-
ций, введенных против Ирана в 2016 г., правительство 
установило специальные требования к «технологическо-
му блоку», которые предусматривают проведение ИиР в 
рамках любых международных контрактов. Примером 
системного подхода является стимулирование универ-
ситетов к инновационному развитию. Наибольшее рас-
пространение получили технический и концептуальный 
анализ (по семь раз каждый). Технический анализ не 

Цель Формулировка 
1 Выполнение закона о максимальном использовании национального потенциала (A5 88); доля отечественной продукции 

в международных контрактах должна составлять не менее 10% (A 89)
2 Напрямую не отражена
3 Назначение MSRT главным координатором разработки политики в сфере науки, технологий и инноваций (A 99)
4 Напрямую не отражена
5 Подготовка законопроекта об ИС в течение года после утверждения плана (поручения органам исполнительной власти, 

A 15 в разделе о науке и технологиях)
6 Напрямую не отражена
7 Напрямую не отражена
8 Напрямую не отражена
9 Напрямую не отражена
10 Содействие созданию и поддержке деятельности частных фондов развития науки, технологий и инноваций (A 100)
11 Обеспечение страхования деятельности частных организаций сферы науки, технологий и инноваций (A 101)
12 Обеспечение финансирования до 60% бюджета проектов ИиР, реализуемых университетами и другими организациями 

для удовлетворения спроса государственного сектора (A 102)
13 1.5% с обеспечением двух третей затрат из средств государства; доля фундаментальных исследований не менее 15% (A 102)
14 Стимулирование частного сектора к усилению вовлеченности в ИиР (A 102)
15 Предоставление университетам возможности создавать государственные наукоемкие компании; сотрудникам универ-

ситета может принадлежать до 49% капитала таких компаний (A 154)
16 Поддержка создания предприятий, занимающихся разработкой передовых технологий (A 171); поддержка разработок  

в сферах ИКТ, электроники и автоматики (A 112)
Примечание: В табл. 5–8 буква «А» означает статью (раздел) политического документа или плана развития.   
Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Цели третьего плана (2000–2004)
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Цель Формулировка 
1 Выполнение закона о максимальном использовании национального потенциала (A 150); приоритет государственных 

закупок у национальных производителей (A 78); содействие продвижению местной продукции (A 150)
2 Разработка промышленной политики для развития промышленного производства и увеличения добавленной стоимо-

сти (A 150)
3 Координация разработки инновационной политики под общим руководством MSRT и Верховного совета по науке и 

технологиям (Supreme Council for Science and Technology, SCST) (A 16)
4 Реализация генерального государственного плана развития науки и образования (A 6); формирование исламско-иран-

ской модели развития (A 1)
5 Валидация системы оценки ИС (A 17)
6 Формирование биржи интеллектуальной собственности (A 17); содействие производителям в приобретении ИС (A 17); 

обеспечение передачи ИС в проектах, финансируемых государством, университетам и исследовательским организаци-
ям (A 17)

7 Развитие международного технологического сотрудничества для приобретения ноу-хау, стимулирование локализации 
ИиР иностранных компаний (A 17)

8 Стимулирование создания частных технопарков и инкубаторов (A 17)
9 Поддержка создания технологических стартапов (A 17); развитие института брокеров для активизации сотрудничества 

МСП с крупными компаниями, коммерциализация стартапов и их приобретение крупными компаниями (A 17 и 80); 
стимулирование сотрудничества МСП с крупными компаниями для развития промышленных сетей, кластеров и по-
тенциала национальной экономики (A 80)

10 Поддержка венчурных фондов (A 151)
11 Напрямую не отражена
12 Обеспечение финансирования до 50% бюджета проектов ИиР, реализуемых университетами и организациями для удов-

летворения спроса государственного сектора (A 102)
13 3%, ежегодный прирост минимум 0.5% (A 16)
14 Облегчение контактов частных наукоемких компаний с исследовательскими лабораториями и центрами ИиР (A 17)
15 Предоставление преподавателям университетов возможности создавать наукоемкие компании при условии одобрения 

попечительских советов университетов (A 17)
16 Стимулирование разработки передовых технологий для повышения конкурентоспособности промышленности и уве-

личения добавленной стоимости (A 150); приобретение ноу-хау в области нефтехимии, био- и нанотехнологий, ИКТ  
и микроэлектроники (A 129 и 197)

Источник: составлено авторами.

Табл. 7. Цели пятого плана (2010–2015)

Цель Формулировка 
1 Выполнение закона о максимальном использовании национального потенциала (A 42), особенно при заключении меж-

дународных контрактов (A 13); использование государственных закупок для развития технологий (A 37)
2 Разработка промышленной политики для развития технологического потенциала и стимулирования эффекта «пере-

текания» (A 21)
3 Напрямую не отражена
4 Формирование национальной инновационной системы (НИС )(A 46) и комплексной системы ИиР (A 43)
5 Реализация комплексной системы охраны ИС (A 45)
6 Использование механизмов оценки и торговли ИС (A 45)
7 Разработка эффективных механизмов организации и поддержки международного технологического сотрудничества  

(A 46); стимулирование притока иностранных инвестиций в технологическое и инновационное развитие (A 48)
8 Развитие институциональной инфраструктуры для стимулирования наукоемкой деятельности (технопарки, инкубаторы) 

(A 45); распространение льгот, предоставляемых в свободных экономических зонах, на резидентов технопарков (A 47)
9 Стимулирование сотрудничества МСП с крупными компаниями (A 39); устранение барьеров для роста крупного биз-

неса (A 39); стимулирование развития промышленных сетей и кластеров для наращивания производства (A 39)
10 Развитие частных фондов науки, технологий и инноваций (A 45); развитие механизмов финансирования ИиР, таких как 

венчурные фонды (A 40);
11 Разработка адекватных механизмов страхования инновационной деятельности (A 50)
12 Обеспечение финансирования до 60% бюджета проектов ИиР, реализуемых университетами и другими организациями 

для удовлетворения спроса частного сектора (A 45); ориентация ИиР на удовлетворение реального спроса и достиже-
ние поставленных целей (A 46)

13 2%, полностью финансируются государством (A 46)
14 Создание финансовых и нефинансовых стимулов для активизации участия МСП в ИиР (A 45)
15 Предоставление университетам возможности создавать государственные наукоемкие компании; сотрудникам универ-

ситета может принадлежать до 49% капитала таких компаний (A 154)
16 Развитие национального потенциала внедрения передовых технологий (A 40); разработка плана развития био-, нано-

технологий, ИКТ, ядерной энергетики и экологических технологий (A 43)
Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Цели четвертого плана (2004–2009)
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предполагал изменения целей политики, однако повы-
силась эффективность инструментов для их реализа-
ции. Известны случаи его применения при разработке 
инновационной политики в Малайзии, Сингапуре [Lim, 
2018; Narayanan, Yew-Wah, 2018] и других странах [Smits, 
Kuhlmann, 2004; Boekholt, 2010]. В результате концепту-
ального анализа изменились залачи политики, сфера ее 
охвата и целевые группы. Приоритет получили между-
народное сотрудничество, различные формы поддержки 
проектов ИиР, их привязка к реальному спросу и ориен-
тация на достижение поставленных целей. В последние 
два десятилетия этот тип анализа обусловил перенос 
политического акцента с научных исследований на раз-
работку технологий, а в последние шесть лет — на ин-
новационную деятельность (включая отказ от линейного 
подхода к созданию инноваций в пользу формирования 
инновационной системы). Ориентация на стимулирова-
ние предложения уступает место инициативам по фор-
мированию спроса. Важные изменения касаются под-
держки коммерциализации, привлечения зарубежных 
инвестиций и активизации международного партнер-
ства в контексте ИиР. Концептуальный анализ также 
активно использовался в Индонезии и на Филиппинах 
[Damuri et al., 2018; Quimba et al., 2018].

Наиболее активными субъектами ПА оказались 
RTTG и чиновники разных уровней. Подобная ситуация 
прослеживалась в Таиланде, где ключевой вклад в разра-
ботку инновационной политики внесли Национальный 
комитет по науке, технологиям и инновациям (National 
Science, Technology and Innovation Committee, NSTIC) 
и Национальный совет по научным исследованиям 
(National Research Council, NRC) [UNCTAD, 2015].

Увеличивается вклад экспертов, которые участвовали 
в анализе восьми из 16 рассматриваемых целей. Среди 

механизмов ПА наибольшее распространение получили 
извлечение уроков из прошлого опыта и оценка реализа-
ции предыдущих планов (зафиксированы в 11 и 12 слу-
чаях, соответственно). Это означает, что разработка по-
литики ИиР в Иране осуществляется с растущей опорой 
на научный и доказательный подход. С расширением во-
влеченности в ПА разных категорий субъектов, прежде 
всего экспертов, растет актуальность налаживания диа-
лога между ними.

Заключение
В статье представлен кейс-анализ практик применения 
ПА при разработке научно-технологической и иннова-
ционной политики в Иране. На основе результатов опро-
сов и изучения стратегий выявлены типы и механизмы 
этого процесса. Полученные выводы могут оказаться по-
лезными при формировании соответствующей полити-
ки в других странах, особенно в развивающихся. 

1. Для достижения реальных сдвигов и повышения 
эффективности инновационной политики следует ис-
пользовать технический, концептуальный и социаль-
ный ПА, а конъюнктурный — свести к минимуму. Это 
возможно только при вовлечении в ее разработку ши-
рокого круга сторон и углубление диалога между ними. 
Экономический эффект будет обеспечен, если развитие 
инноваций согласуется с другими направлениями поли-
тики (образовательной, промышленной и т. п.).

2. Следует установить прагматичные кратко- и сред-
несрочные цели, например ввести определенные стиму-
лы для повышения показателей вклада бизнеса в ИиР. 

3. Процедуры ПА рекомендуется совершенство-
вать на основе экспериментирования с инновационной 
системой с применением принципа доказательности. 

Цель Формулировка 
1 Максимальное использование местной продукции для стимулирования ИиР и развития потенциала национальной 

экономики (A 51)
2 Развитие национального промышленного потенциала путем интеграции в глобальные цепочки стоимости (А 4)
3 Напрямую не отражена
4 Обеспечение роста производительности национальной экономики на 25% за счет повышения СФП (A 4)
5 Усиление охраны ИС на уровне компаний (А 4)
6 Стимулирование коммерциализации научных исследований (A 4)
7 Привлечение иностранных инвестиций и проекты транснациональных компаний (ТНК) для укрепления технологиче-

ского потенциала страны (A 4; A 51; A 64); развитие дипломатии в сфере науки, технологий и инноваций (A 105)
8 Стимулирование создания частных техноградов (A 74)
9 Поддержка и развития наукоемких компаний (производство и экспорт) (A 51)
10 Создание фонда развития высоких технологий при MIMT (A 69)
11 Напрямую не отражена
12 Обеспечение финансирования до 50% бюджета проектов ИиР, реализуемых университетами и организациями для 

удовлетворения реального спроса (A 64); формирование и стимулирование спроса на наукоемкую продукцию (A 51)
13 3% к 2021 г.
14 Выделение всеми государственными организациями и компаниями на ИиР не менее 1% и 3% своего годового бюджета 

и дохода соответственно (A 64)
15 Предоставление преподавателям университетов возможности создавать частные наукоемкие компании (A 1)
16 Разработка стратегических технологий для реализации национальных целей (A 51) и получения технологического пре-

имущества в ключевых областях: ИКТ, цифровых технологиях, железнодорожном транспорте, аэрокосмической про-
мышленности и авиации (A 40; A 42; A 53)

Источник: составлено авторами.

Табл. 8. Цели шестого плана (2016–2021)
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Учитываются не только формальные количественные 
показатели (экспорт новой продукции), но и их вклад 
в обеспечение экономического роста [Albert et al., 2013]. 
Изучение результатов политики дает представление о том, 
были ли адекватными поставленные цели и инструмен-
ты их достижения [Dawkins, Colebatch, 2006]. Регулярные 
Форсайт-исследования могут предоставить информаци-
онный контекст, описывая ландшафт мейнстримных и 
возникающих технологий.

4. Прежде чем формировать стратегии, необходимо 
отдавать приоритет оценке предыдущих результатов 
и сосредоточиться на ограниченном круге базовых во-
просов.  

5. Следует продемонстрировать правительству в до-
ступной форме значимость открывающихся окон воз-
можностей для сферы ИиР [Lee, 2005]. Политическая 

поддержка в их освоении позволит нарастить техноло-
гический потенциал уже в кратко- или среднесрочной 
перспективе.

6. Эффективный переход к экономике знаний невоз-
можен без вовлеченности политиков в достижение этой 
цели. Для формирования такой приверженности целесо-
образно проиллюстрировать возможности ИиР в реше-
нии комплекса экономических, социальных и экологиче-
ских задач [Mazzucato, 2021].

Другими важными факторами, способствующими 
созреванию и повышению стабильности инновацион-
ной системы, являются создание эффективных механиз-
мов защиты внутренних рынков высокотехнологичной 
продукции, стимулирование спроса на нее, привлечение 
бизнеса к разработке политики и формированию инсти-
тутов развития.

№ Цель Типы ПА Участники Механизмы 

1 Укрепление отечественного потенциала и механизмов государственных 
закупок для развития сферы науки, технологий и инноваций

Технический, 
конъюнктурный

ГС; ПЭиС; 
ЧВУ

ОРПП; ДВ; 
СООД

2 Разработка и реализация промышленной политики Технический, 
конъюнктурный

ГС; ПЭиС; 
ЧВУ СООД; ДВ

3 Координация и согласование действий разработчиков политики в сфере 
науки, технологий и инноваций Конъюнктурный

ГС; ЧВУ; 
ПЭиС; 
RTTG

СООД; 
ОРПП; ДВ

4 Стимулирование развития сферы науки, технологий и инноваций, систем-
ный подход к разработке инновационной политики

Социальный, 
конъюнктурный

ГС; ЧВУ; 
ПЭиС; 
RTTG

СООД; ДВ

5 Охрана ИС Технический RTTG; ГС; 
ПЭиС ОРПП; ДВ

6 Коммерциализация и торговля ИС Технический RTTG; ГС; 
MoA

ОРПП; 
СООД; ДВ

7 Расширение международного технологического сотрудничества, привле-
чение иностранных инвестиций в сферу науки, технологий и инноваций Концептуальный RTTG; ГС ОРПП; 

СООД

8 Развитие посреднических институтов в сфере науки, технологий и инно-
ваций (технопарки, инкубаторы, технологические зоны) Концептуальный RTTG; PA; 

ГС; ЧВУ
ОРПП; 
СООД

9 Поддержка МСП, стимулирование их роста и сотрудничества с крупными 
компаниями

Технический, 
концептуальный ГС; ПЭиС ОРПП; ППО

10 Продвижение частных фондов развития науки и технологий, венчурных 
фондов

Технический, 
концептуальный

RTTG; ГС; 
ПЭиС

ОРПП; 
СООД

11 Страхование деятельности в сфере науки, технологий и инноваций Концептуальный RTTG; ГС СООД

12 Поддержка сферы науки, технологий и инноваций, исходя из реального 
спроса на ее продукцию и целей экономического развития Концептуальный RTTG; ГС; 

ПЭиС ОРПП

13 Доля ВЗИР в ВВП Конъюнктурный RTTG; ГС ОРПП; 
СООД

14 Поддержка ИиР Конъюнктурный RTTG; ГС ОРПП

15 Создание технологических университетских спиноффов
Концептуаль-
ный,  социаль-

ный
RTTG; PA: 

ЧВУ: ОРПП; ДВ

16 Стимулирование разработки высоких технологий (в целом и по областям) Технический RTTG; ГС; 
ЧВУ СООД; ДВ

Условные обозначения:
RTTG, MoA — расшифровку см. в табл. 3;
ГС — государственные служащие организаций, представленных в RTTG;
ПЭиС — политические эксперты и представители более широкого сообщества, включая журналистов, ученых, консультантов и политических 
предпринимателей;
ОВ — представители органов власти, не относящихся к исполнительным, включая судебную систему, парламент и общественные организа-
ции;
ЧВУ — чиновники высокого уровня (не ниже заместителя министра);
СООД — системное практическое и формальное обучение, учет опыта других стран;
ППО — предшествующий политический опыт;
ОРПП — оценка предыдущих планов и результатов их реализации;
ДВ — дискуссии и взаимодействие участников политического процесса.

Источник: составлено авторами.

Табл. 9. Использование ПА для корректировки целей научно-технологической  
и инновационной политики

Фарташ K., Эльяси M., Горбани A., Садабади A.A., с. 81–92
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Аннотация

Платформенные решения направлены на совер-
шенствование управления информационны-
ми технологиями (ИТ) в организациях.  Однако 

сложности с реализацией и дублирование функци-
онала затрудняют их применение. В статье пред-
принята попытка создать недублирующуюся модель 
зрелости, которая поможет организациям преодолеть 

обозначенные барьеры. Разработка протестирова-
на и оценена экспертами пяти организаций, кото-
рые признали ее полезной, полной и эффективной 
для оптимизации внедрения мультиплатформенных 
структур. Полученные результаты подлежат тестиро-
ванию и адаптации в контекстах других организаций  
и секторов. 
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Abstract

Many different information technology 
frameworks have been proposed to assist 
organizations implementing information tech-

nology. However, these frameworks are complex, difficult 
to implement, and overlap with one another making their 
simultaneous implementation even more difficult to ac-
complish by organizations. This study proposes to devel-
op an overlapless maturity model that helps organizations 

deal with the aforementioned problems. The model was 
applied and evaluated by experts at five organizations. 
This approach was recognized as useful, complete, and 
helpful in a multi-framework implementation by prob-
lem management (PM) experts. This research provides 
contributions for academics since it distinguishes itself 
from the existing studies in the body of knowledge and is 
a baseline for further investigation.
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В стремлении повысить конкурентоспособность и 
оптимизировать деятельность организации с 1980-
х гг. активно внедряют информационные техно-

логии (ИТ) [Kappelman et al., 2019; Carvalho et al., 2019a; 
Patón-Romero et al., 2018]. ИТ-сервисы модернизируются 
и настраиваются под конкретные задачи планирования 
и проектирования [Carvalho et al., 2019b; Tan et al., 2010; 
Ayat et al., 2009]. Усложнение этих процессов привело к 
появлению множества специальных платформ, каждая 
из которых имеет свои сильные и слабые стороны [Aguiar 
et al., 2018]. Наибольшее распространение получили «Би-
блиотека ИТ-инфраструктур» (IT Infrastructure Library, 
ITIL) [Long, 2008], «Задачи управления информацион-
ными и смежными технологиями» (Control Objectives 
for Information and Related Technologies, COBIT) [ISACA, 
2012] и «Комплексная модель производительности и зре-
лости сервисов» (Capability Maturity Model Integration for 
Services, CMMI-SVC) [SEI, 2010]. Подобные платформы 
помогают организациям модернизировать бизнес-про-
цессы [Huygh et al., 2018], но имеют очень сложную струк-
туру, поскольку охватывают тысячи разнообразных 
процедур [de Haes et al., 2013; Pereira, Mira da Silva, 2011]. 
Отсутствие руководства по адаптации и внедрению за-
трудняет выбор платформенных решений [Serenko et al., 
2016], поскольку нет четкого представления о том, какое 
из них наиболее оптимально впишется в существующую 
инфраструктуру [de Haes, van Grembergen, 2017]. Реализу-
емые на платформах процессы зачастую неэффективны 
[Rohloff, 2008], иногда дублируются на уровне инвести-
ций, издержек и человеческих ресурсов [de Haes et al., 
2013; Gama et al., 2013]. Интеграция платформ позволяет 
минимизировать расхождения между ними, повышает 
их общую эффективность [Aguiar et al., 2018]. 

На пересечение функций (overlapping) платформ об-
ращали внимание авторы многих исследований [Aguiar 
et al., 2018; Schlarman, 2007]. Сложная структура за-
трудняет их понимание и внедрение [de Haes et al., 2013; 
Evelina et al., 2010; Herrera, Hillegersberg, 2019; Serenko et 
al., 2016]. Организации все чаще используют концеп-
цию «модели зрелости» (maturity model, МЗ) для оценки 
уровня реализации процессов [Becker et al., 2009; Uskarcı, 
Demirörs, 2017] и корпоративного потенциала [de Bruin 
et al., 2005]. Вместе с тем большинство современных МЗ 
носят слишком общий характер, недостаточно детализи-
рованы и документированы [Becker et al., 2009], а фактор 
дублирования функционала не учитывается [Sahibudin et 
al., 2008]. Это вызывает особую озабоченность, посколь-
ку одна из ключевых сфер применения ИТ-платформ — 
сложный и ресурсоемкий процесс управления проблема-
ми (УП) [Sharifi et al., 2009; Pereira et al., 2012]. Несмотря 
на активное использование платформенных решений, 
тема МЗ остается малоизученной [Cater-Steel et al., 2006; 
Jansen, 2020]. В статье оценивается возможность разра-
ботки недублирующейся и полнофункциональной МЗ 
на базе платформ ITIL, COBIT и CMMI-SVC с использо-
ванием критериев, предложенных в работе [Becker et al., 
2009], и инструментов «науки о дизайне» (design science 
research, DSR) [Gregor, Hevner, 2013].

Теоретическая основа
ИТ-платформы
Для управления технологической инфраструктурой в 
зависимости от целей организации созданы разнообраз-
ные платформы, среди которых широко распространены 
ITIL, COBIT и CMMI-SVC [Pereira, Mira da Silva, 2012]. 

ITIL представляет собой библиотеку публикаций с 
описанием лучших практик управления ИТ-сервисами 
[Long, 2008]. Ее внедрение требует серьезных изменений 
в корпоративной культуре, а адаптация к конкретному 
организационному контексту невозможна без привле-
чения квалифицированных специалистов [Bovim et al., 
2014].

COBIT применяется для разработки, внедрения, мо-
ниторинга и совершенствования управления ИТ [ISACA, 
2012, 2013]. Все процессы разделяются на общее руковод-
ство и оперативное управление.

CMMI-SVC описывает определенные ИТ-процессы 
и позволяет организациям адаптировать их к решению 
собственных задач. Соответствующие процедуры вы-
бираются в зависимости от индивидуальных характери-
стик, четко прописываются и предлагают решения по до-
стижению заданных показателей [SEI, 2010]. Рекоменду-
емый путь совершенствования процессов предполагает 
пять уровней зрелости [Aguiar et al., 2018]. «Модель оцен-
ки процессов» (Process Assessment Model, PAM), входящая 
в пакет COBIT 5 [ISACA, 2013], включает два измерения 
и шесть уровней зрелости. Краткая характеристика плат-
форм представлена в табл. 1. 

Модель зрелости ИТ
В литературе сложился консенсус по вопросу эффектив-
ности МЗ (табл. 2). Они описывают иерархию уровней 
зрелости для определенного класса объектов (организа-
ций или процессов [Becker et al., 2009]), а также ожидае-
мую, желательную или типичную траекторию их разви-
тия на протяжении конкретных этапов. Подобный фор-
мат позволяет оценивать применяемые процессы через 
призму передового опыта управления и набора внешних 
параметров. 

МЗ процессов (Process Maturity Framework, PMF), раз-
работанная компанией AXELOS, служит платформой 
для оценки зрелости процессов управления сервисами 
по отдельности и в совокупности [Long, 2008]. Ее об-
новленная версия, включающая МЗ ITIL (ITIL Maturity 
Model) и метод самодиагностики, позволяет оптими-
зировать управление ИТ-сервисами [Aguiar et al., 2018]. 
Предусмотрен набор анкет для оценки степени зрелости 
каждого процесса и функции ITIL на протяжении всего 
жизненного цикла1. Характеристики упомянутых моде-
лей представлены в табл. 2 и 3. Почти все они состоят из 
пяти уровней. Концептуально две из них основаны на 
стандарте ISO/IEC 15504. Каждая модель опирается на 
собственную теорию, но ни  одна не решает проблему 
дуб лирования ИТ-платформ.

Одно из основных преимуществ рассматриваемого 
метода в том, что для выполнения оценки зрелости не 
обязательно привлекать специалиста, поскольку анали-

1  https://docplayer.net/655929-Itil-maturity-model-october-2013.html, дата обращения 15.07.2021.
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тическая часть реализуется автоматически [Simonsson et 
al., 2007]. Язык моделирования на базе COBIT позволяет 
идентифицировать ключевые взаимосвязи и компонен-
ты — процессы, виды деятельности, рабочие функции, 
документы, ключевые показатели эффективности и до-
стижения цели [Aguiar et al., 2018]. Модель, предложен-
ная в работах [Pereira, Mira da Silva, 2010, 2011], также 
основана на CMMI-SVC и радикально отличается от 
своих аналогов, будучи специально разработанной для 
помощи организациям в оценке зрелости согласно ITIL 
V3 и внедрении ITIL. В свою очередь модель IT Service 
Delivery MM обеспечивает формализацию и оценку сер-
висов [Flores et al., 2011]. Как и в случае CMMI-SVC, здесь 
применены пять уровней зрелости, оцениваемой по пя-
тибалльной шкале. Для точной дифференциации баллы 
от 1 до 5 дополняются символом «+» или «–» — повы-
шения или понижения уровня соответственно. Моди-
фикация модели PMF, предложенная в работе [Vitoriano, 
Neto, 2016], требует проведения нескольких интервью. 
Для каждого базового процесса ITSM оцениваются пять 
уровней зрелости: начальный (initial), воспроизводимый 
(repetitive), регламентированный (defined), управляемый 
(managed) и оптимизированный (optimized).  

Модель управления событиями (incident manage ment, 
УС) [Aguiar et al., 2018] отчасти снимает проблему пере-
сечения функций ключевых рыночных ИТ-платформ. 
Практика ее применения получила высокие экспертные 
оценки. Дублирование функционала платформ состави-
ло почти 25%.

Анализ литературы показывает, что большинство 
МЗ базируются на CMMI, и лишь одна из них учитывает 
фактор дублирования — МЗ для управления события-
ми [Aguiar et al., 2018]. Данный факт служит основанием 

для разработки недублирующихся МЗ применительно 
к остальным процессам. Необходимость анализа муль-
типлатформенных решений, способов их применения 
и оценки результатов отмечена в публикации [de Haes  
et al., 2013]. 

Методология 
Использованная в нашем исследовании методология 
DSR находит широкое применение в управлении ИТ-
процессами [Rai, 2017; Gregor, Hevner, 2013; de Maere, de 
Haes, 2017]. Она позволяет разрабатывать новые инстру-
менты для решения конкретных проблем [Hevner et al., 
2004], осваивать новые исследовательские поля, тести-
ровать существующие концепции и создавать новые. 
DSR демонстрирует высокую продуктивность в поиске 
недублирующейся МЗ для ответа на специфические вы-
зовы, стоящие перед организациями. Предлагаемый ин-
струмент соответствует рекомендациям, изложенным в 
работе [Peffers et al., 2007] и представленным на рис. 1.

Недублирующаяся модель зрелости
Предлагаемая модель управления проблемами полно-
стью соответствует критериям, приведенным в исследо-
вании [Becker et al., 2009] (табл. 4.). Ее разработка состоя-
ла из трех этапов: 
•	 определение механизмов управления проблемами, 

включенных в наиболее известные ИТ-платформы;
•	 устранение дублирования;
•	 оценка уровня зрелости каждой меры.

Этап 1. Выявление всех мер управления проблемами, 
предлагаемых платформами ITIL, CMMI-SVC и COBIT, с 
указанием источника (табл. 5). Из 349 выявленных мер 

Модель ITIL V3 COBIT 5 CMMI-SVC
Разработчик Open Geospatial 

Consortium (OGC)
Information Systems Audit and Control Association 
(ISACA), IT Governance Institute (ITGI)

Software Engineering 
Institute (SEI)

Фокус ИТ-сервисы ИТ-сервисы ИТ-сервисы
Управление проблемами + + +
Наименование процесса Управление 

проблемами
Управление проблемами Анализ причин и 

решение проблем
Число процедур 26 37 24
Источник: составлено авторами.

Модель COBIT PAM CMMI-
SVC AXELOS

Число уровней 0–5 SM:1–5
CM:0–5 1–5

Сфера приме-
нения

Общее управ-
ление

ИТ-
сервисы ИТ-сервисы

Основа ISO/IEC 15504 — —

Подход Индивидуаль-
ный

Индивиду-
альный

Индивиду-
альный

Проблема ду-
блирования 
функций

Не рассматри-
вается

Не рассма-
тривается

Не рассма-
тривается

Источник: составлено авторами.

Уровень COBIT PAM CMMI-SVC AXELOS
0 Неполный — —
1 Реализуемый Начальный Начальный

2 Управляемый Управляемый Воспроизводи-
мый

3 Устоявшийся Регламентиро-
ванный

Регламентиро-
ванный

4 Предсказуе-
мый

Количественно 
управляемый Управляемый

5 Оптимизиро-
ванный

Оптимизиро-
ванный

Оптимизирован-
ный

6 — — —
Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Сравнение ИТ-платформ

Табл. 2. Сравнение МЗ ИТ-платформ Табл. 3. Сравнение уровней МЗ
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(табл. 6) для иллюстрации представлена лишь часть 
(табл. 7), сформированная по итогам четырех итераций 
корректировки.

Этап 2. Тщательный поиск дублирования функци-
онала платформ. Для того чтобы упростить выявление 
дубликатов, меры группировались по типам процессов. 
Из первоначального списка выявлено 46 повторяющихся 
мер (13%). По итогам оптимизации сформирован новый 
список, суммарно насчитывающий 303 меры (см. табл. 7).

Итоговый перечень мер оптимизирован по уровню 
зрелости в соответствии с критериями CMMI-SVC.

В табл. 7 показано, как определялся уровень зрелости 
мер, отраженных в табл. 5. Приведены примеры исполь-
зования критериев CMMI-SVC при разработке большин-
ства известных МЗ. Второй уровень зрелости заключает-
ся в сборе первичной информации и считается базовым 
для процесса управления проблемами. В рамках третьего 
формируются стандарты, процедуры и методы. На чет-
вертом оцениваются характеристики процесса, прежде 
всего метрики для измерения различных его аспектов. 
Пятый уровень предполагает непрерывное совершен-
ствование и охватывает все виды деятельности. Меры, 
обозначенные в ходе полуструктурированных интервью, 
после устранения дубликатов группировались по про-
цессам. 

В нашей статье учитывались только структурные 
меры. Однако для оценки ИТ-платформ существуют и 
другие критерии: ресурсы, результаты, метрики и т. п. 
Предлагаемый инструмент не заменяет ИТ-платформы, 
а выступает их методологическим дополнением. Он дает 
представление об основных свойствах и контенте плат-
форм, которое можно скорректировать за счет дополни-
тельной информации. 

Демонстрация и оценка
Для характеристики рассматриваемого метода выбраны 
организации, использующие управление проб лемами на 
практике. Пять из них согласились пройти опрос в фор-
мате полуструктурированных интервью с профильными 
сотрудниками. Из итогового списка мер респонденты 
выбирали те, которые реализуются в организации. Во 
избежание предвзятых ответов уровень зрелости мер 
не указывался. По итогам анализа респондентам пред-
ставлены индивидуальный и сводный отчеты, позволя-
ющие выстраивать дальнейшую стратегию применения 
инструмента.

Сбор и анализ данных
Интервью с руководителями, наиболее осведомленными 
о процессе управления проблемами, проходили в раз-

Источник: адаптировано по [Peffers et al., 2007].

Требование Описание
Сравнение с сущест-
вующими МЗ

Сопоставлялись ИТ-платформы, наиболее релевантные рассматриваемому кейсу 

Итеративная 
процедура

Формировался первоначальный список мер, уточненный в ходе интервью с практикующими 
специалистами

Оценка Проведено пять полуструктурированных интервью с использованием итеративного процесса
Мультиметодологи-
ческая процедура

Изучалась литература, проводился кросс-структурный анализ на основе метода DSR, оценивалось 
соответствие критериям Беккера

Определение 
проблемы

Задача — раннее обнаружение дублирующих функций.
Ограничений по использованию предложенной модели не выявлено, кроме практики конкретных 
организаций. Модель подходит любой организации независимо от ее места в классификации, 
представленной в публикации [Pereira et al., 2013]

Промежуточный 
мониторинг и 
презентация 
результатов

Результаты оценки представляются в виде индивидуальных отчетов для каждой организации 
либо межорганизационных. В первом случае оценивается текущий уровень зрелости организации. 
Составляется дорожная карта его повышения — последовательность шагов для достижения 
следующего уровня, сведения о предпринятых усилиях, действенных инструментах и недостающих 
мерах. В межорганизационном отчете содержатся результаты всех ранее проведенных оценок

Источник: составлено авторами.

Инструмент 
должен устранить  
дублирование 
структур за счет 
мультиплатфор-
менных решений 

Постановка 
задач для поиска 

решения 

Оценка
Полуструктуриро-
ванные интервью 

Идентификация 
проблемы  

и мотивирование 

ИТ-платформы 
дублируют друг 
друга

ИТ-структуры 
сложны для 
понимания и при-
менения

Дизайн и разработка 
Определение мер управления 
проблемами из наиболее из-
вестных ИТ-платформ 
Устранение дуб лирования 
Оценка уровня зрелости 
каждого выявленного меро-
приятия 
Разработка МЗ для управле-
ния проблемами

Демонстрация
Использование 
МЗ для оценки 
управления 
проблемами 
в разных 
организациях Публикация

Представление 
результатов — 
публикация  
в авторитетных 
журналах и т. п.

Рис. 1. Стадии применения метода DSR

Табл. 4. Соответствие предлагаемого инструмента требованиям Беккера
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личных организационных контекстах, представленных 
в табл. 8.

Из пяти собеседований, проведенных в 2018 г., два 
проходили в дистанционном, три — в очном формате. 
Средняя продолжительность составила 1 ч 46 мин. Анке-
та включала три блока вопросов:
•	 вводный — общие сведения о респонденте и пред-

ставляемой им организации;
•	 основной — реализация управленческих мер;
•	 итоговый — мнение респондента о МЗ для управле-

ния проблемами.
Сведения об опрошенных организациях приведены в 

табл. 9. Их культура оценивалась на основе классифика-
ции, предложенной в работе [Matthyssens, Wursten, 2002].

Обследованные организации насчитывали не менее 
1400 сотрудников и располагали крупными ИТ-отделами. 
Часть собранных сведений не подлежала публикации. 
Ни одна из обследованных организаций не смогла оце-
нить свой уровень зрелости, что придает настоящему ис-
следованию дополнительную актуальность.

Согласно выводам работы [Pereira, Mira da Silva, 2012] 
для достижения определенного уровня зрелости органи-

зациям необходимо реализовывать не менее 75% соот-
ветствующих ему мер. Наиболее характерным для обсле-
дованных организаций является уровень 2, за которым 
следуют 3, 4 и 5 соответственно (рис. 2). В целом органи-
зации уделяют больше внимания выявлению и управле-
нию, но пренебрегают оценкой, постоянным совершен-
ствованием и прогнозированием.

Результаты анализа отражены на рис. 3. Все организа-
ции имеют сходный уровень зрелости 2 (управляемый). 
Уровень 5 (оптимизированный) встречается реже всего, 
за ним следуют четвертый (количественно управляе-
мый) и третий (регламентированный). Заметных разли-
чий в зависимости от типа организации не выявлено.

Вопреки ожиданиям обследованные организации на-
ходятся на уровне 1 (начальном). Ни одна из них не до-
стигла 75%-го порога, позволяющего перейти на второй. 
Ближе всего к нему оказалась телекоммуникационная 
компания. Стратегии организаций преимущественно на-
целены на достижение второго–третьего уровней. Чтобы 
процесс считался управляемым (уровень 2) или регла-
ментированным (уровень 3), организациям необходимо 
реализовать от 12 до 37% оставшихся мер, что выглядит 
сложной задачей. 

Наименьшую степень зрелости продемонстрировала 
компания, занимающаяся разработкой программного 
обеспечения, а максимальную — банк как единственная 
структура с примерно равными долями мер, отвечаю-
щих второму и третьему уровням. В остальных случаях 
заметно выше доля мер второго уровня с наибольшим 
значением для телекоммуникационного предприятия 
(удельный вес мер третьего уровня составляет лишь око-
ло 20%). В банке меры первых двух уровней более сба-
лансированы.

Общая ситуация в обследованных организациях со-
ответствует теории МЗ: предыдущий уровень имеет 
решающее значение для достижения следующего. На-
пример, нет смысла иметь более высокую долю третьего 
уровня по сравнению со вторым. Опрошенные органи-
зации следуют этой логике, поскольку ни в одной из них 
не выявлено превышения доли мер более высокого уров-
ня над предшествующими. Таким образом, хотя ни одна 
из обследованных организаций не находится на втором 
уровне, реализация процесса управления проблемами 
носит скоординированный и сбалансированный ха-
рактер.

Что касается эксплуатируемых платформ, то из пяти 
организаций одна пользуется CMMI-SVC (20%), осталь-
ные — ITIL (80%). Подобный расклад согласуется с выво-
дами предшествующих исследований о том, что ITIL от-
носится к числу самых востребованных платформ [Long, 
2008; Saarelainen, Jantti, 2016], а ее меры реализуются наи-
более активно как в абсолютном, так и в относительном 
выражении. Структура использования различных ИТ-
платформ приведена в табл. 10.

Оценка
Интервью дополнялись анкетированием, в котором ре-
спонденты отвечали на вопросы, связанные с оценкой 
инструмента, которая оказалась в целом положительной 
(табл. 11). Некоторые отметили чрезмерную детализи-

Мероприятие ИТ-
платформа

Выявлен ли дефект или проблема? COBIT
Документирована ли проблема?
Если да, все ли необходимые детали 
указаны?

ITIL

Разрабатываются ли способы обойти 
проблему после ее выявления? CMMI-SVC

Анализируются ли изменения 
производительности процессов? Если да, 
проводятся ли измерения?

COBIT

Представляются ли заказчику выводы 
анализа? ITIL

Ведется ли поиск временных решений 
проблемы? ITIL

Выявлена ли проблема? CMMI-SVC
Источник: составлено авторами.

Модель Название 
процесса УП

Число 
мероприятий

Удельный 
вес (%)

ITIL УП (Problem 
Management) 153 44

COBIT УП (Manage 
Problems) 85 24

CMMI-
SVC

Анализ причин 
и решение 
проблемы (Causal 
Analysis and 
Resolution)

111 32

Число мер до исключения 
дублирующихся функций 349 100

Пересекающиеся функции 46 13
Число мер после отсечения 

дубликатов 303 87

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Выборка мер ИТ-платформ  
(до исключения дублирующих функций)

Табл. 6. Меры УП после выполнения  
первых двух этапов

Перейра Р., Бьянки И.С., да Силва Араухо В.M., с. 94–104
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Мера Уровень 
зрелости ITIL CMMI-SVC COBIT

Выявлена ли проблема? 2 Документирована ли проб-
лема?

Выявлен ли дефект или 
проблема? Выявлена ли проблема?

Разрабатываются ли способы 
обхода проблемы? 3

Подыскиваются ли времен-
ные решения проблемы? —

Предпринимаются ли 
попытки обойти пробле-
му после ее выявления?

Анализируются ли измене-
ния производительности 
процессов? Если да, прово-
дятся ли измерения?

4 —
Анализируются ли измене-
ния производительности 
процессов? Если да, прово-
дятся ли измерения?

—

Представляются ли заказчи-
ку итоговые выводы? 5 Представляются ли заказчи-

ку итоговые выводы? — —

Источник: составлено авторами.

Страна Должность Опыт работы  
в сфере ИТ (лет)

Продолжительность 
интервью (ч)

Формат 
интервью

Португалия Менеджер по ИТ 18 2 ч. 40 мин. Очное
Португалия Руководитель ИТ-отдела 8 1 ч. 50 мин. Очное

США Руководитель группы поддержки пользователей 
приложений 12 1 ч. 30 мин. Виртуальное

Португалия Директор по ИТ 16 1 ч. 12 мин. Виртуальное
Португалия Директор по ИТ 20 1 ч. 20 мин. Очное
Источник: составлено авторами.

Отрасль
Число 

занятых 
(чел.)

ИТ-персонал 
(чел.) Рынок ИТ-стратегия ИТ-структура Культура

Телекоммуникации 2100 400 Глобальный Гибкость Децентрали-
зованная Пирамидальная

Энергетика, 
автоматизация, 
телекоммуникации

1400 28 Глобальный Гибкость Децентрали-
зованная Пирамидальная

Фармацевтика 42 000 1300 Глобальный Эффективность Федеральная Конкурентная
Программное 
обеспечение 13 000 — Глобальный — — —

Банковские услуги — — Глобальный Гибкость Федеральная Пирамидальная
Источник: составлено авторами.

а) Проценты б) Число

Источник: составлено авторами.

Уровень 2          Уровень 3          Уровень 4         Уровень 5

63

37

24
20

70

60

50

40

30

20

10

0

Уровень 2       Уровень 3        Уровень 4      Уровень 5

Реализованные 
мероприятия

Всего

140

120

100

80

60

40

20

0

78

124

43

115

12

49

4

18

Рис. 2. Средний уровень реализации мероприятий

Табл. 7. Процесс объединения

Табл. 8. Информация об участниках интервью

Табл. 9. Факторный анализ и сведения об обследованных организациях
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рованность и одновременно полноту обследования, что 
вполне объяснимо. Все опрошенные согласились, что 
предложенный метод полезен, поскольку дает исчерпы-
вающее представление о процессе управления пробле-
мами с использованием трех наиболее известных плат-
форм. Ни одна мера не оказалась пропущенной, что под-
тверждает корректность выполнения первого и второго 
этапов разработки.

Обсуждение
Платформенные решения помогают компаниям повы-
сить эффективность использования ИТ. Сдерживающи-
ми факторами для расширения масштабов их примене-
ния выступают сложность структуры [Serenko et al., 2016], 
проблемы с реализацией [de Haes, van Grembergen, 2017], 
дублирование функционала [Schlarman, 2007; Pereira, 
Mira da Silva, 2011], недостаточный учет специфики ор-
ганизации [Pereira, Mira da Silva, 2012]. Предложенный 
метод, основанный на мультиплатформенном принципе, 
позволяет преодолеть некоторые из этих ограничений, в 
частности дублирование и сложность платформ. После 

практического тестирования респонденты признали его 
полезным и полным (ни одной меры не было пропущено). 
В работах [de Haes et al., 2013; Aguiar et al., 2018] подчер-
кивается сложность внедрения мультиплатформенных 
решений, которую многие организации испытывают на 
себе, что мешает им добиться максимальной эффектив-
ности при реализации таких подходов.

Предложенная модель синтезирует  преимущества 
трех ранее упомянутых платформ (COBIT, CMMI-SVC, 
ITIL) в поддержке управления проблемами. Предвари-
тельный анализ подтвердил частичное дублирование их 
функционала — около 13% соответствующих мер пред-
усматривалось как минимум двумя из них.

Представленный метод может служить основой для 
изучения различных процедур ИТ-менеджмента. Его 
практическая значимость заключается в возможности 
определять степень зрелости управления проблемами, 
меры по ее повышению и устранению дублирующих 
функций, что позволит сэкономить ресурсы для реше-
ния других задач.

Получение новых знаний 
Продуктивным механизмом извлечения знаний и пред-
ставления новых идей научному сообществу выступают 
сопоставление и объединение результатов близких по те-
матике исследований. Наша предыдущая работа [Aguiar 
et al., 2018] фокусировалась на управлении событиями. 
Настоящее исследование учитывает некоторые из ее по-
ложений (сравнительный анализ приводится в табл. 12 
и 13). В обоих исследованиях (табл. 12) максимальный 
процент дублирования выявлен в отношении механиз-

Источник: составлено авторами.

 Модели ITIL CMMI-
SVC COBIT

ITIL& 
CMMI-

SVC
ITIL& 
COBIT

CMMI-
SVC & 
COBIT

Все 
структуры Итого

Всего мероприятий (число) 101 89 73 7 11 3 19 303
Всего мероприятий (%) 33.33 29.37 24.09 2.31 3.63 0.99 6.27 100

Дублирование процессов УП (%)   2.31 3.63 0.99 6.27 13.20

Реализовано мероприятий  
в среднем (число) 90 72 65 4 9 2 15 257

Реализовано мероприятий  
в среднем/всего (%) 29.70 23.76 21.45 1.32 2.97 0.66 4.95 —

Реализовано в среднем/в целом (%) 89.11 80.90 89.04 57.14 81.82 66.67 78.95 —
Источник: составлено авторами.

№ 
интервью

Полнота Пропущенные 
мероприятия

Полезность

1 Слишком 
длинное / 
чрезмерно 
подробное

Нет Да

2 Очень полное Нет Да
3 Да Нет Высокая
4 Очень Нет Да
5 Да Нет Да

Источник: составлено авторами.
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Рис. 3. Уровень зрелости организаций 

(реализованные меры по типу организации)

Табл. 10. Использование ИТ-платформ в рамках предлагаемой МЗ

Табл. 11. Оценка МЗ для УП
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мов, общих для всех трех рассматриваемых платформ, 
а самый низкий — по инструментам, присутствующим 
одновременно в COBIT и CMMI-SVC. Результаты, пред-
ставленные в табл. 13, согласуются в меньшей степени. 
По-видимому, организации руководствуются разными 
соображениями при выборе средств для реализации ука-
занных процессов.

Заключение
В попытке разработать метод, облегчающий реализа-
цию мультиплатформенных решений за счет устра-
нения дублирования, выбран один из ключевых 
ИТ-процессов – управление проблемами, для кото-
рого создана недублирующаяся МЗ. Эффективность  
метода подтверждена тестированием в пяти организа-
циях. 

Продемонстрировано пересечение функционала ИТ-
платформ, на которое ранее указывали другие авторы. 
Из 349 проанализированных мер управления проблема-
ми 46 признаны дублирующимися. Почти 15% механиз-
мов присутствуют по крайней мере в двух из трех про-
анализированных платформах (табл. 10).

Респонденты единодушно оценили полезность и 
полноту предложенного метода. Их ответы подтвержда-
ют, что использование ИТ-платформ остается сложной 
задачей, и инструменты, оптимизирующие мультиплат-
форменные решения, весьма востребованы [de Haes et 
al., 2013; Aguiar et al., 2018].  Наиболее популярной плат-
формой оказалась ITIL: четыре опрошенные организа-
ции (80%) указали ее в качестве своей официальной, в 
пятой (20%) пользуются CMMI. Управление проблемами 
в обследованных организациях реализуется сбалансиро-
ванно, хотя ни одна из них не достигла второго уровня. 
Порог в 75% дублирования демонстрируют меры, общие 
для всех трех указанных ИТ-платформ, а самый низ-
кий — единые для COBIT и CMMI-SVC.

Ограничения исследования связаны с тем, что при-
менительно к другим ИТ-процессам и организацион-
ным контекстам полученные выводы, вероятно, придет-
ся скорректировать. Предложенную модель предстоит 
протестировать на более широком круге организаций 
и  разработать ее аналоги для остальных ИТ-процессов. 
Ключевой задачей, несмотря на сложность реализации, 
остается разработка интегрированной модели, охваты-
вающей большинство имеющихся ИТ-процессов.

Дублирование мер ITIL & CMMI 
SVC ITIL & COBIT CMMI-SVC & 

COBIT Все Итого

Управление сервисами 5.3 2.4 1.4 14.5 23.6
Управление проблемами 2.31 3.63 0.99 6.27 13.20
Примечание:  в табл. 12 и 13 темным и светлым обозначены максимальные и минимальные значения для соответствующих платформ.
Источник: составлено авторами.

Табл. 12. Сопоставительный анализ: дублирование мер (%)

Реализованные 
мероприятия ITIL CMMI-SVC COBIT ITIL& CMMI-

SVC
ITIL& 
COBIT

CMMI-SVC 
& COBIT Все

Управление сервисами 70.1 79.0 72.2 77.4 62.5 71.4 84.1
Управление проблемами 89.11 80.90 89.04 57.14 81.82 66.67 78.95

Табл. 13. Сопоставительный анализ: дублирование мер (%)
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Аннотация

В контексте ускоряющихся перемен и неопределен-
ности университеты не успевают обновлять свои 
образовательные программы, обогащать их новы-

ми знаниями и практиками. Форсайт-компетенции и 
«работа с будущим» в целом сегодня приобретают осо-
бую актуальность. Однако обмен знаниями между ву-
зовской наукой и предпринимательской сферой в этом 
плане остается ограниченным. 

В статье представлены результаты международ-
ного проекта beFORE по развитию Форсайт-навыков 
и футурологической грамотности (futures literacy), в 
рамках которого разработан специальный образова-
тельный курс как возможное решение для расширения 

вузовских программ. Компетенции, транслируемые в 
рамках предлагаемого курса, актуальны и применимы 
в разных направлениях, при том что он создавался с 
ориентацией на предпринимательский сектор, универ-
ситетских преподавателей и студентов. 

В ходе исследования выявлены два блока компе-
тенций — общие и специальные, которые тесно свя-
заны между собой. Представленный курс обладает 
гибкой структурой. Его модули можно изучать в лю-
бом порядке и адаптировать к потребностям разных 
категорий учащихся. Предусмотрен набор готовых 
обучающих траекторий, которые могут служить ори-
ентиром.
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Teaching Foresight and Futures Literacy and Its 
Integration into University Curriculum

Abstract

Despite the accelerated dynamics of the environment, 
higher education institutions slowly update 
their curricula in entrepreneurship education 

according to global challenges and market needs. Moreover, 
knowledge and good practice exchanges between educators 
of futures studies, business representatives, and academics 
is limited. This article aims to present a methodology for 
prototyping an online course for individuals to become 
more future-oriented in their professional and personal 
settings. The main research problems tackled by the 
authors relate to: 1) the identification of competences that 
would help academics, entrepreneurs, and students to deal 
with uncertainty and to 2) convey the competences to the 
target groups through learning topics selected from futures 

studies and the entrepreneurship repertoire. The authors 
of the article undertook and coordinated theoretical and 
empirical research on foresight and Futures Literacy and 
its correspondence with entrepreneurship within the 
beFORE project funded under the Erasmus+ program’s 
Knowledge Alliance scheme. The research process resulted 
in the identification of 12 key competence items and the 
development of a free, approximately 34-hour-long online 
course consisting of seven self-standing modules, 25 lessons, 
and 79 learning topics corresponding to these competences. 
The originality of the paper is in its contribution to the 
discussion on the competences and online course content 
that efficiently increase the capacities of using the future(s) 
in professional, academic, and personal settings. 
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Предпринимательская активность генерирует пе-
ремены и способствует перегруппировке балан-
са рыночных сил, что ведет к усилению неопре-

деленности [Knight, 1921; Schumpeter, 1934; Walras, 1954]. 
В числе главных качеств предпринимателей выделяет-
ся способность предвидеть новый контекст, в котором 
продукты и услуги будут определять стиль жизни, фор-
мы общества и уровни благосостояния. Европейская 
комиссия реализует «План развития предпринима-
тельства», направленный на восстановление экономи-
ческого роста в Европе [European Commission, 2012]. 
Инициативы по поддержке создания новых компаний 
множатся в мировом масштабе [Bridge, 2017], увеличи-
вается число программ обучения предпринимательству 
[Jones et al., 2018]. Активно ведутся исследования спо-
собностей и компетенций, в которых нуждается новое 
поколение предпринимателей [Thomassen et al., 2018]. 
Текущие программы включают финансовую [Ratcliffe, 
Ratcliffe, 2015] и экономическую грамотность [Fontela, 
2006], управление человеческими ресурсами [Hurst, 
2014]. Однако действующим и будущим предприни-
мателям требуются знания о моделях и инструментах, 
позволяющих разрабатывать и совершенствовать стра-
тегии, обеспечивающие устойчивость в динамике пере-
мен. В них учитываются потенциальные вызовы и воз-
можности, подрывающие современные представления 
о будущем. На этой основе создается надежный фун-
дамент в виде решений, протестированных в контексте 
альтернативных сценариев и изменений внешней среды. 
Для разработки подобных стратегий необходимо мыс-
лить категориями Форсайта и обладать футурологиче-
ской грамотностью (futures literacy)1. 

В статье представлена методология разработки об-
разовательного курса для подготовки предпринимате-
лей, умеющих «работать с будущим»2, который может 
стать частью учебных планов факультетов предприни-
мательства. Концептуальную базу нашего подхода со-
ставляют теория и практика исследований будущего и 
стратегического Форсайта [Hines et al., 2017; Dannenberg, 
Grapentin, 2016; Ratcliffe, Ratcliffe, 2015; van der Laan, 
Erwee, 2012; Rohrbeck, 2011].

Ориентированное на будущее мышление (futures-
oriented thinking) и футурологическая грамотность — 
близкие понятия и используются в нашей статье как 
синонимы. На наш взгляд, эти компетенции — не-
отъемлемые составляющие подготовки к будуще-
му. Инструменты исследования будущего, такие как 
идентификация трендов, анализ взаимосвязей между 
ними и разработка сценариев, структурируют мышле-
ние. Умение «работать с будущим» должно стать навы-
ком XXI века наряду с цифровой и информационной 
грамотностью [Stordy, 2015]. Способность осмыслять 
и конструировать будущее для разных целей соответ-
ствующими способами помогает предпринимателям 

отвечать на новейшие вызовы [Miller, 2018]. Стремясь 
внести вклад в ее развитие, мы предлагаем разработку 
образовательного курса Форсайта и футурологической 
грамотности продолжительностью примерно 34 часа.

Цель и вопросы исследования
Ориентированное на будущее мышление и связанные 
с ним компетенции приобретаются изучением кон-
цепций, методов Форсайта и путей их практического 
применения [Alsan, 2008; Miller, 2018]. Опираясь на ис-
следования [Nanus, 1997; Alsan, 2008; Miller, 2018], мы 
выдвигаем гипотезу, что интеграция теории и практики 
Форсайта в обучение предпринимательству поможет 
сформировать уникальную бизнес-культуру и повы-
сить устойчивость компаний. Тем не менее универси-
теты пока слабо реагируют на меняющийся контекст 
корректировкой существующих программ по предпри-
нимательству [Clark, 2003]. 

В статье представлен методологический подход к раз-
работке и реализации открытого онлайнового учебного 
курса по формированию у предпринимателей стратеги-
ческого мышления. В качестве примера рассматривают-
ся программа Erasmus+Knowledge Alliance «Подготовка 
ориентированных на будущее предпринимателей в уни-
верситетах и компаниях» (Becoming Future-Oriented 
Entrepreneurs in Universities and Companies, beFORE)3, ее 
методология и разработанный на этой основе прототип 
курса по обучению «стратегическим» компетенциям.  

Статья развивает дискуссию о компетенциях и со-
держании программ, способных эффективно расши-
рить возможности для осмысления будущих перспектив 
на профессиональном, академическом и персональном 
уровнях. Поставлены следующие исследовательские во-
просы.

1. Какие компетенции необходимы для эффективной 
работы с будущим? 

2. Изучение каких тем окажется наиболее действен-
ным для развития подобных компетенций в рамках 
комплексного курса?

Исходя из анализа разработки программы в рамках 
проекта beFORE (рис. 1), предлагаются способы выяв-
ления ориентированных на будущее компетенций через 
призму учебного материала (предложение) и первооче-
редных потребностей целевых групп (спрос). 

Определение потребностей  
в Форсайт-компетенциях  
Анализ литературы и кейсов 
В условиях нестабильности у профессионалов, умеющих 
работать с будущим, больше шансов на лучшие карьер-
ные возможности [Kaivo-oja, Laureus, 2018; Gudanowska 
et al., 2020]. В стратегическом мышлении значимую роль 

Кононюк A., Сачио-Шиманьска A., Олленбург Ш., Тривелли Л., c. 105–121

1 Футурологическая грамотность — когнитивная способность, позволяющая мысленно конструировать альтернативные представления о 
будущем, переосмысливать и обогащать их, расширяя границы восприятия настоящего с последующей корректировкой. Подобные навыки 
служат основой для сознательного стимулирования перемен либо ответа на возникающие вызовы [Miller, 2018].

2 Используется определение предпринимателя как человека, способного точно оценить ситуацию, людей, факты, события и использовать эти 
знания на практике (Online Oxford Dictionary 2017). Режим доступа: https://english.stackexchange.com/questions/79572/single-word-for-taking-ad-
vantage-of-the-situation, дата обращения 14.05.2021.
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Источник: составлено авторами.
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играет развитое воображение, позволяющее эффектив-
но разрабатывать сценарии будущего [Inayatullah, 2008]. 
Преподавание Форсайт-компетенций — часть страте-
гий по обогащению содержания высшего образования 
[Sajwani et al., 2021]. Помимо обучения навыкам поста-
новки целей и их реализации образовательный процесс 
следует дополнить умением превентивно реагировать 
на перемены [ETF, 2017; Kononiuk et al., 2020]. Подобные 
компетенции являются частью динамического потен-
циала «обучающихся организаций». Возникает расши-
ренное понимание того, как трансформировать бизнес-
процессы, эффективнее перераспределить ресурсы и 
повысить точность предвидения в условиях неопреде-
ленности [Arpentieva et al., 2020].

Первым этапом настоящего исследования стало вы-
явление Форсайт-компетенций для их последующей 
интеграции в программы обучения предприниматель-
ству. Традиционное понимание компетенций (навы-
ки эффективного решения задач) дополняются таким 
атрибутом, как способность индивида эффективно 
действовать в новых ситуациях [Volpentesta, Felicetti, 
2011; Gudanowska et al., 2020; Suleiman, Abahre, 2020]. 
Выявлен широкий спектр компетенций, которые могут 
считаться для предпринимателей необходимыми или 
по крайней мере полезными. Так, часто упоминаются 
готовность рисковать и управлять рисками [Jain, 2011; 
Morris et al., 2013], творческое, новаторское мышление 
[Bell, 2009; Rohrbeck, 2011], внутренний локус контроля 
[Jain, 2011], коммуникабельность, оперативное выявле-
ние возможностей [Rohrbeck, 2011], извлечение уроков 
из ошибок [Lewrick et al., 2010]. Другие примеры при-
ведены в табл. 1. 

Форсайт-компетенции освобождают от ментальных 
шаблонов, повышают чувствительность к ранним сиг-
налам перемен, помогают ставить под сомнение стере-
отипы, видеть проблему с разных точек зрения, иден-
тифицировать противоположные тенденции, понимать 
природу сложности, целостно охватывать контекст, 
осознавать характер перемен, оспаривать консенсус, 
осознавать риски избыточной эффективности (ради 
которой могут быть принесены в жертву недостаточно 
осознанные источники конкурентных преимуществ) 
[Weiner, Brown, 2008; Martin, 2019]. Они не тождествен-
ны предпринимательским, но могут быть комплемен-
тарными. В зависимости от представляемой дисци-
плины исследователи фокусируются на определенных 
компетенциях (Форсайт, исследования будущего) и по-
разному используют концепцию «будущего». 

В качестве основ для рассматриваемых компетенций 
выделяют: аналитические и социальные навыки [Bell, 
1997; Inayatullah, 2008; Ratcliffe, Ratcliffe, 2015], творческий 
потенциал [Chiu, 2012], превентивное реагирование, 
междисциплинарный охват [Dannenberg, Grapertin, 2016], 

оценку имеющихся ресурсов для формирования будуще-
го [Miller, 2018]. Обзор литературы нацелен прежде всего 
на персональные компетенции, но были также проана-
лизированы несколько работ [Rohrbeck, 2011; Grim, 2009; 
Fuller et al., 2008], расширяющих представление о контек-
сте исследований предпринимательства и Форсайта, что 
позволило выявить важнейшие составляющие стратеги-
ческого потенциала организаций. Они охватывают такие 
аспекты, как: работа с информацией, совершенствование 
инструментария, кадровые ресурсы и нетворкинг, ди-
зайн процессов, организационная культура [Rohrbeck, 
2011], лидерство, фрейминг, сканирование, прогнозиро-
вание, формирование сценариев [Grim, 2009], экспери-
ментирование и т. п. [Fuller et al., 2008].

Анализировались лучшие практики корпоративно-
го Форсайта и образовательных программ, выявлен-
ные по критериям универсальности, воспроизводимо-
сти, методологического характера,  новизны [Xu, Yeah, 
2012] и относящиеся к передовым бизнес-моделям. 
Источниками контента являлись прямые контакты с 
представителями компаний, их сайты и научные публи-
кации [Hiltunen, 2013; Rudzinski, Uerz, 2014; Andriopoulos, 
Gosti, 2006; Cuhls, Johnston, 2008; Wippel, 2014; van der 
Heijden, 2000; van Atta et al., 2011; Rohrbeck 2011; Song, 
Hormuth, 2013; Keller, 2013]. Дополнительно изучались 
17 курсов Форсайта из разных стран, отобранных на 
основе ранее упомянутых критериев из базы данных 
программ высшего образования, объединяющих иссле-
дования будущего, предпринимательство и инноваци-
онную деятельность [Ejdys et al., 2019]. Всего проанали-
зировано 193 источника и выявлено 1242 навыка. 

Уточнение списка компетенций
Второй этап исследования заключался в систематиза-
ции идентифицированных ранее навыков. Для этого 
параллельно проводились качественный анализ ком-
петенций экспертами по Форсайту и текст-майнинг 
[Fareri et al., 2020; Lefebvre et al., 2013] ключевых слов 
из литературы для определения набирающих популяр-
ность компетенций, а также их обсуждение в целевых 
группах (студенты, преподаватели и предпринимате-
ли). Таким образом, выполнена триангуляция методов 
исследования4. Сформирован пилотный список из 39 
компетенций (бокс 1).

Приоритизация, моделирование  
и кластеризация навыков 
Упомянутый перечень оценивали 39 экспертов по 
Форсайту в трех группах. В первую входили участники 
совещания FEN5 и конференции Futures of a Complex 
World (13–14 июня 2017 г., Турку, Финляндия). Вторую 
составили делегаты XXVIII конференции ISPIM6 (18–21 
июня 2017 г., Вена, Австрия). Третья включала партне-

3 Режим доступа: http://futureoriented.eu/, дата обращения 14.05.2021.
4 В социальных науках концепция триангуляции носит скорее метафорический характер. Она подразумевает оценку изучаемого явления с разных 

точек зрения для всеохватного понимания его многогранной природы [Denzin, 1978; Jonsen, Jehn, 2009] и повышения надежности исследования 
[Begley, 1996]. 

5 Европейская Форсайт-сеть (Foresight Europe Network). http://www.feneu.org/, дата обращения 18.04.2021.
6 Международное общество профессионалов менеджмента инновационной деятельности (International Society for Professional Innovation Manage-

ment). Режим доступа: https://www.ispim-innovation.com/, дата обращения 22.05.2021.
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Авторы Компетенции ориентированного на будущее предпринимателя
[Inayatullah, 2008] Осмысление — понимание сути прошлого, настоящего и ожиданий в отношении будущего («картирова-

ние»), осознание подразумеваемых допущений в отношении перемен («хронометраж будущего»), эпистемо-
логических основ реальности, например дискурсов и мифов («глубокое погружение в будущее») 
Формулирование предпочтений или осознанный выбор на нормативной основе («преобразование  
будущего») 
Логическое мышление, извлечение выводов из исторического опыта («предвосхищение»)

[Weiner, Brown, 
2008]

Улавливание сигналов перемен, оспаривание стереотипов и консенсусных точек зрения, рассмотрение про-
блемы с разных точек зрения, склонность к выявлению противоположных тенденций, понимание сложных 
явлений и эволюционных изменений, полный охват контекста, осознание рисков избыточной эффективно-
сти

[Bell, 2009] Перспективное мышление — умение представлять и анализировать альтернативные варианты будущего 
Творческий подход, нестандартное мышление — способность представлять варианты будущего, выходящие 
за рамки очевидных тенденций 
Развитое воображение в сочетании с мышлением, основанным на фактах: увязывание картин будущего с 
текущими действиями и их последствиями

[Lewrick et al., 
2010]

Способность учиться на ошибках 
Социальные навыки — понимание позиции клиента
Управленческий потенциал, лидерские качества — принятие решений в отношении новых бизнес-моделей, 
понимание важности оценочных систем для контроля реализации стратегических инновационных инициа-
тив

[Jain, 2011] Обнаружение новых возможностей, готовность к риску (умеренная либо высокая — мнения исследователей 
расходятся), новаторство, интуиция, терпимость к неопределенности, мотивация к получению результатов 
(склонность к планированию, постановке целей, сбору информации и обучению), внутренний локус контро-
ля, здоровое самоуважение, высокий уровень самостоятельности

[Rohrbeck, 2011] Умение собирать данные из внешних источников, эффективно распространять информацию и знания  
в организации, способность не ограничиваться пределами компании, постоянное сканирование периферии, 
готовность воплощать стратегию в действия, ясное и лаконичное формулирование мыслей, творческое выяв-
ление возможностей, готовность к риску, стимулирование других к новому начинанию, создание атмосферы 
доверия

[Chiu, 2012] Гибкое поведение, формирование представлений о возможных вариантах будущего, творческое мышление
[Heinonen, Ruotsa-
lainen, 2012]

Умение взаимодействовать с другими, сотрудничать; грамотное планирование времени, знание систем, тех-
нологические, экологические и социокультурные компетенции

[van der Laan, 
Erwee, 2012]

Способность анализировать будущее, ориентация на перспективу, интерес к долгосрочным трендам, форми-
рование «общей картины» будущего, адаптация к новым ситуациям и помощь другим, учет многообразия 
вариантов, возможность ответа на многочисленные вызовы, гибкое лидерство, принятие новых тенденций, 
управление распространением инноваций, экспериментирование с возникающими тенденциями, анализ но-
вых возможностей, отстаивание собственной позиции, умение управлять переменами и противодействовать 
нежелательным сценариям

[Morris et al., 
2013]

Идентификация и оценка возможностей, управление рисками, формирование и представление убедительных 
картин будущего, настойчивость, творческое решение проблем, способность привлекать ресурсы, навыки 
«партизанской войны», умение создавать стоимость, сохранять фокус на цели, проявлять гибкость, устойчи-
вость, самостоятельность, формировать и пользоваться сетями контактов

[Ratcliffe, Ratcliffe, 
2015]

Осознание самого себя, ситуации, внешней среды, подлинности — ценности, истина, направление, добро-
желательность, общение, формирование культуры отношений, способность смело отвечать на вызовы, вдох-
новлять, организовывать, моделировать, поощрять 
Адаптивность — рассмотрение разных вариантов достижения цели, целостный охват системного контекста, 
принятие различий, готовность действовать, объединять людей, управлять «умным» итеративным  
процессом

[Dannenberg, 
Grapentin, 2016]

Синтезирование новых перспектив, глобальное восприятие создания знаний, междисциплинарный подход 
в мышлении и действиях, выявление и оценка рисков, неопределенности; совместное планирование и осу-
ществление действий, проявление сочувствия и солидарности

[Gheorghiua et al., 
2016]

Обеспечение прозрачности экосистемы, мониторинг новых глобальных трендов, сканирование горизонтов 
для выявления слабых сигналов (технологические радары и др.)
Налаживание предпринимательского диалога за счет партисипативного поиска консенсуса

[Miller, 2018] Форсайтная грамотность — способность оценивать имеющийся потенциал для формирования будущего
Осмысление — умение исследовать, «изобретать», конструировать окружающий мир, осмысление перемен  
и новой реальности

Источник: составлено авторами по материалам перечисленных работ.

Табл. 1. Ориентированные на будущее предпринимательские компетенции

ров по проекту beFORE — представителей академиче-
ских кругов и бизнеса.

Оценка проводилась с помощью специальных анкет. 
По ее результатам из рассматриваемых 39 компетенций 
выявлены важнейшие. На заключительном этапе была 
разработана карта компетенций для университетских 
программ, соотнесенных с тремя указанными целевыми 
группами (студентами, преподавателями и предприни-

мателями), ранжированными по горизонту ориентации 
на будущее. Основное внимание уделялось предмет-
ной области компетенций, соответствующим целевым 
группам и временным рамкам (ориентации на кратко-, 
средне- и долгосрочное будущее) [Bell,1997; Kreibich et al., 
2011; Gidley, 2016]. Создана матрица из четырех квадран-
тов, соответствующих четырем основным предметным 
областям компетенций по спецификации ЕС7.

7 Режим доступа: http://www.eucen.eu/EQFpro/GeneralDocs/FilesFeb09/GLOSSARY.pdf, дата обращения 09.03.2020.
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•	 Знания. Когнитивные способности (C), включая 
использование теорий и концепций, а также неко-
дифицированные сведения, полученные экспери-
ментальным путем.

•	 Технические способности. Функциональные компе-
тенции (F) — то, что необходимо делать в ходе вы-
полнения рабочих обязанностей, учебы, социаль-
ного взаимодействия и т. п.

•	 Социальные навыки. Личностные компетенции (P), 
включая правила поведения в разных ситуациях. 

•	 Этические компетенции (E). Самооценка, наличие 
определенных личных и профессиональных цен-
ностей.

На рис. 2 по оси X показана принадлежность ком-
петенций к временным горизонтам, демонстрирующая 
их важность для осознания перспектив, принятия ре-
шений с последующими шагами — в настоящем и буду-
щем — на разных уровнях: индивидуальном, организа-
ционном, экосистемном, глобальном. 

Введена следующая градация временных горизон-
тов: краткосрочный — до 5 лет (S), среднесрочный — от 
5 до 20 лет (M) и долгосрочный — 20 и более лет (L). 
Ось Y отражает вклад компетенций в выполнение задач 
обучения разных целевых групп работе со знаниями: 
студенты — получение и усвоение (U), предпринима-
тели — правильное использование (А), преподавате-

1. Выявление и анализ тенденций в микро- и макросреде деятельности компании
2. Улавливание и интерпретация слабых сигналов перемен и подрывных событий («джокеры» и аномальные 
явления)
3. Определение факторов, влияющих на использование компаниями стратегического форсайта
4. Постановка измеримых целей при формировании картин будущего, оптимальных для организации 
5. Умение работать в команде
6. Владение навыками «партизанской войны» для оспаривания стереотипов
7. Сбор, анализ и интерпретация данных (в т. ч. с помощью ИТ-инструментов)
8. Инициативность — самостоятельное принятие стратегических мер, предприимчивость
9. Осмысление происходящего
10. Разработка системы показателей для контроля реализации инновационных стратегий
11. Инструкторские навыки
12. Грамотная коммуникация с персоналом компании, представителями других отраслей и заинтересованными 
сторонами
13. Управление проектами
14. Способность повысить устойчивость организации
15. Навыки выполнения стратегического форсайта в организации
16. Системное мышление
17. Готовность к риску
18. Динамическое управление переменами и неопределенностью 
19. Формирование контактных сетей внутри и вне компании
20. Умение находить решения в сложной ситуации
21. Осознание рисков избыточной эффективности
22. Разработка и реализация стратегий
23. Навыки тайм-менеджмента (работа в режиме реального времени, оптимальное использование нестыковок 
в графиках, умение ценить медленный темп жизни, развитие ориентированного на будущее мышления, 
способность помнить о будущем)
24. Нестандартное мышление
25. Воплощение новых идей в бизнес-практику
26. Дизайн-мышление
27. Применение сценарного подхода в организации
28. Формирование коллективных картин будущего организации и индивидуальных — для ее членов
29. Выявление востребованных товаров и услуг
30. Признание неполноты имеющихся знаний
31. Нелинейное мышление
32. Оперирование многообразием инструментов форсайта
33. Владение инструментами технологического менеджмента (картирование технологий, оценка их потенциала, 
жизненного цикла, приоритизация, технологический аудит, разработка дорожных карт)
34. Обнаружение неудовлетворенных потребностей
35. Выявление продуктов, приносящих реальную пользу
36. Освоение перспективных бизнес-возможностей
37. Оптимальное распределение ресурсов для достижения максимальных результатов 
38. Умение видеть картину в целом
39. Принятие неопределенности

Источник: [Kononiuk et al., 2017]. 

Бокс 1. Предварительный список из 39 компетенций

Кононюк A., Сачио-Шиманьска A., Олленбург Ш., Тривелли Л., c. 105–121
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ли — обучение и передача (T). Матрица, приведенная 
на рис. 2, стала основой для семинара по картирова-
нию компетенций и их группировке. Установлено, что 
некоторые компетенции имеют значение для общего 
предпринимательского образования либо актуальны в 
краткосрочной перспективе, но их роль уменьшается в 
отношении средне- и долгосрочной перспективы или 
для ориентированного на будущее мышления в целом. 
Подобные формулировки, помеченные серым цветом, 
впоследствии были исключены. В итоговом списке на-
выки сгруппированы по предметным областям, общей 
цели обучения и временным горизонтам (табл. 2). 

На следующем этапе обновленный список сопо-
ставлялся с компетенциями, указанными в базе O*NET 
(табл. 3). Получены определяющие данные для форму-
лирования и группировки компетенций. Составлен 
список элементов для декомпозиции — достаточно 
конкретных, чтобы рассматривать их как базовые 
навыки и обеспечить единый уровень детализации. 
Получившийся список из 12 компетенций (рис. 3) вы-
глядит упрощенным, однако позволяет корректно про-
вести анализ. Хотя они не являются уникальными для 
Форсайта, их суть совпадает с первоначальным списком 
из 39 компетенций.

Взаимосвязь между указанными 39 специальны-
ми компетенциями и 12 общими показана в табл. 4. 
Например, чтобы выявлять и оценивать тенденции 

в  микро- и макросреде компании, необходимо анали-
зировать и правильно интерпретировать информа-
цию, мыслить критически и индуктивно. Из табл. 4 
также видно, что ряд специальных навыков являются 
расширенными и подразумевают наличие всех 12 об-
щих компетенций, включая: управление проектами, 
вклад в укрепление позиций организации, правиль-
ное поведение в сложных ситуациях, способность раз-
рабатывать и реализовывать стратегии, применение 
Форсайт-методик. Кроме того, из столбцов таблицы 
можно заметить, что для приобретения большинства 
специальных компетенций требуются общие навыки: 
анализ информации, ее осмысление, интерпретация и 
донесение до других, а также творческое,  критическое 
и индуктивное мышление. 

Для упрощения исследования подробно проанали-
зированы 12 общих компетенций.

Валидация компетенций 
Анкетное обследование всех целевых групп проекта 
позволило валидировать 12 общих компетенций (см. 
рис. 3). Респонденты ранжировали их по важности для 
преодоления проблемы «неопределенности будуще-
го». Выявлены пробелы в знаниях, которые предстояло 
устранить посредством разрабатываемой образователь-
ной программы. Обследование, проводившееся в конце 

1. Определение тенденций в микро- и макросреде 
деятельности организации
1а. Определение тенденций  в микро- и макросреде 
деятельности компании
2а. Поиск и фиксирование слабых сигналов 
(подрывных) перемен («джокеры», аномальные 
явления)
2b. Интерпретация слабых сигналов (подрывных) 
перемен («джокеры», аномальные явления)
4b. Определение и формирование предпочтительных 
для организации сценариев будущего
*6. Владение навыками «партизанской войны» для 
оспаривания стереотипов
8. Инициативность (самостоятельное принятие 
стратегических мер, предприимчивость)
9. Осмысление происходящего
10. Разработка системы показателей для контроля 
реализации стратегических инновационных 
инициатив
12а-с. Коммуникация с персоналом компании, 
представителями других отраслей и 
заинтересованными сторонами
*18а. Управление переменами и неопределенностью 
(динамические способности)
*18b. Управление зарождающимися переменами и 
неопределенностью
19a+b. Формирование контактных сетей как внутри, 
так и вне компании
*20b. Нахождение решений в сложной ситуации
22а. Разработка стратегий
23с. «Понимание» разнородности времени
*26. Дизайн-мышление
27. Применение сценарного подхода в организации
28b. Формирование индивидуальных картин 
будущего
28с. Коллективное формирование картины будущего 
для организации
30. Признание неполноты имеющихся знаний
31. Нелинейное мышление
*39. Принятие неопределенности

Источник: составлено авторами.

beFORE – матрица, использованная на семинаре по картированию компетенций 

Функциональные компетенции 
(технические способности)

Личностные компетенции 
(социальные навыки)

Этические компетенции 
(навыки самооценки)
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Рис. 2. Карта компетенций
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Компетенция Классификация
01а. Определение тенденций в микро- и макросреде деятельности компании C/L/U
01b. Выявление тенденций в микро- и макросреде деятельности компании C/L/U
01с. Анализ тенденций в микро- и макросреде деятельности компании F/S/A
02а. Улавливание (поиск) слабых сигналов перемен и подрывных событий («джокеры» и аномальные явления) C/L/T
02b. Интерпретация слабых сигналов перемен и подрывных событий («джокеры» и аномальные явления) F/M/A
03. Определение факторов, влияющих на использование компаниями стратегического форсайта F/S/A
04. Постановка измеримых целей при формировании картин будущего, оптимальных для организации F/M/A
05. Работа в команде P/S/A
06. Владение навыками «партизанской войны» для оспаривания стереотипов P-E/M/A
07а. Сбор данных (в том числе с помощью ИТ-инструментов) F/S/A-U
07b. Анализ данных (в том числе с помощью ИТ-инструментов) C/S/A
07c. Интерпретация данных (в том числе с помощью ИТ-инструментов) C/S/U
08. Инициативность — самостоятельное принятие стратегических мер, предприимчивость P/L-M-S/T
09. Осмысление происходящего P/L-M-S/U
10. Разработка системы показателей для контроля реализации инновационных стратегий F/S-M/A
11. Инструкторские навыки F-P/ M/T-A-U
12а. Коммуникация с сотрудниками организации 
12b. Коммуникация с представителями других отраслей 
12c. Коммуникация с заинтересованными сторонами P/S-M/A
13. Управление проектами F/S/A
14. Укрепление устойчивости организации F/L/E
15. Навыки выполнения стратегического форсайта в организации F/M-L/A
16. Понимание принципов системного мышления C/L/U
17. Готовность к риску P/S/T
18а. Динамическое управление переменами и неопределенностью F/S-L/A
19а. Формирование внутренних контактных сетей 
19b. Формирование внешних контактных сетей P/M/A
20. Умение действовать в сложных ситуациях F/M/A
21. Осознание рисков избыточной эффективности E/M/U
22а. Разработка стратегий C/M/A
22b. Реализация стратегий F/S/A
23а. Навыки планирования и организации времени F/S/A
23b. Работа в режиме реального времени F/S/A
23c. Оптимальное использование нестыковок в графиках C/M-L/U
23d. Умение ценить медленный темп жизни E/S/U
23e. Формирование ориентированного на будущее мышления 
23f. Формирование ориентированной на будущее ментальной модели C/L/U
24. Нестандартное мышление P/L/U
25. Трансформация новых идей в бизнес-практику F/L/A
26. Дизайн-мышление F-P/M-L/A
27. Применение сценарного подхода в организации F/S-L/A
28а. Формирование образов будущего организации C/M/A
28b. Формирование индивидуальных образов будущего P/M-L/A
28c. Коллективное формирование картин будущего (для) организации C/M/A
29. Выявление востребованных товаров или услуг C/S/U
30. Признание неполноты имеющихся знаний E/S/U
31. Нелинейное мышление C/M/A
32. Оперирование многообразием инструментов форсайта F/S/A
33. Владение инструментами технологического менеджмента (картирование технологий, оценка их потен-
циала, жизненного цикла, расстановка приоритетов, технологический аудит, разработка дорожных карт) F/S/A
34. Обнаружение неудовлетворенных потребностей F/S/A
35. Выявление рентабельных продуктов F/S/A
36. Освоение перспективных возможностей для бизнеса F/S/A
37. Максимизация результатов от распределения ресурсов F/S/A
38. Умение видеть картину в целом C/L/U
39. Принятие неопределенности E/S-L/U
Источник: [Kononiuk et al., 2017].

Табл. 2. Итоговый список переформулированных компетенций

Кононюк A., Сачио-Шиманьска A., Олленбург Ш., Тривелли Л., c. 105–121
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Компетенции 
beFORE Описание

Соответствующие 
компетенции из 

базы O*NET
01a, 02b, 02a, 02b, 
06, 16, 27

Сопоставление 
компетенций, 
выявленных в ходе 
проекта beFORE, 
с компетенциями 
базы данных  
O*NET (пример)

Компетенция 
O*NET A 
«системное 
мышление»

n, n1, n2…. Общий алгоритм, 
использованный в 
ходе сопоставления

Компетенция 
O*NET N

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Общий алгоритм и пример 
сопоставления компетенций beFORE  
с соответствующими компетенциями  

из базы данных O*NET

Источник: http://futureoriented.eu/foresight-course/, дата обращения 18.07.2021.

Способность объяснить другим суть 
информации  
Умение общаться с другими для 
интерпретации или объяснения смысла 
информации и возможностей ее 
использовать

КОМПЕТЕНЦИИ, НЕОБХОДИМЫЕ 
ДЛЯ ОРИЕНТИРОВАННОЙ НА 

БУДУЩЕЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Адаптивность/гибкость  
Способность учиться, думать, 
действовать и работать  
по-разному в сложных, 
неопределенных  
и меняющихся ситуациях 

Творческое мышление  
Разработка, проектирование или 

создание новых приложений, 
идей, систем, взаимосвязей или 

продуктов, включая художественные 
произведения

Системный анализ  
Определение желаемого порядка 

работы системы и того, как изменение 
условий функционирования 

и внешней среды повлияет на 
результаты ее работы

Способность осмысливать 
происходящее  

Осмысление того, как 
профессиональные и личные ценности 

влияют на производственную 
деятельность, собственное поведение и 

поведение других

Выявление проблем  
Способность заметить, что не все в 

порядке или могут возникнуть проблемы. 
Речь идет о способности не решать 

проблемы, а только выявлять их 

Принятие решений  
и устранение проблем  

Анализ информации, оценка 
результатов для выбора оптимальных 

вариантов решения проблем 

Анализ данных или информации  
Выявление основных принципов, причин или 
фактов путем группировки информации или 
данных по разделам 

Критическое мышление  
Выявление сильных и слабых аспектов 
альтернативных решений, выводов 
или подходов к проблеме на основе 
логического рассуждения 

Постановка целей, разработка 
стратегий  
Постановка долгосрочных целей, 
определение стратегий и мероприятий 
для их достижения 

Индуктивное мышление  
Способность объединять фрагменты 
информации для формирования общих 
правил или выводов (в т. ч. выявление 
взаимосвязи между не связанными,  
на первый взгляд, событиями) 

Влияние на других  
Способность убедить других изменить 
свое мнение или поведение 

Рис. 3. Общие компетенции

2017 г., охватило все четыре страны, участвовавшие 
в проекте, — Германию, Италию, Польшу и Испанию. 
Каждую из них представляло одинаковое число респон-
дентов, которое определялось на основе технико-эконо-
мического обоснования проекта beFORE и выделенного 
бюджета (студенты — 80, преподаватели  — 24, пред-
приниматели — 16). Стояла задача составить общее 
представление о необходимых компетенциях. Были 
опрошены 190 студентов, 75 преподавателей и 81 пред-
приниматель (всего 346 респондентов). Для максималь-
ного охвата факультетов университетов и компаний из 
разных сфер сформирована целевая выборка. Анкета 

включала количественные и качественные вопросы, по-
деленные на три блока. 

Участники оценивали 12 общих компетенций с точ-
ки зрения текущего образовательного и профессио-
нального статуса и требуемых в будущем компетенций. 
Измерялся уровень их осведомленности о содержании 
понятий «Форсайт» и «Форсайт-компетенции».8 В пер-
вых двух блоках ответы оценивались количественно 
по шкале от 1 (высшая оценка) до 6 (низшая) [beFORE, 
2018]. Вопросы качественного характера содержались 
во втором и третьем блоках анкеты. Сначала респон-
дентам предлагалось оценить перспективы своей карье-
ры через 10–15 лет под влиянием разного рода вызовов 
и изменений в содержании профессиональных задач. 
Уточнялись предпочтительные методы онлайн-обу-
чения. Наивысшие оценки получили шесть компетен-
ций из 12: «Адаптивность и гибкость», «Критическое 
мышление», «Творческое мышление», «Анализ инфор-
мации», «Постановка целей, разработка стратегий» и 
«Принятие решений и устранение проблем» (табл. 5). 

Существенных различий между странами и целевы-
ми группами не обнаружилось. Аналогичные резуль-
таты получены в предыдущих исследованиях, в кото-
рых отмечена важность компетенций, необходимых 
для управления развитием событий и влияния на него 
[Rieckmann, 2011]. Они подтверждают выводы нашего 
обследования и актуальность ориентированных на бу-
дущее компетенций, выходящих за рамки аналитиче-

8 Наличие большого числа открытых вопросов, требующих осмысления и содержательного ответа, привело к необходимости организовать 
многочисленные очные и телефонные интервью (особенно с предпринимателями).
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Компетенции I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII 
1. Выявление и анализ тенденций в микро- и макросреде деятель-
ности компании

√ √ √ √

2. Улавливание и интерпретация слабых сигналов перемен и под-
рывных событий («джокеры» и аномальные явления)

√ √ √ √ √ √

3. Определение факторов, влияющих на использование компаниями 
стратегического форсайта

√ √ √ √

4. Постановка измеримых целей при формировании картин буду-
щего, оптимальных для организации 

√ √ √ √ √ √

5. Умение работать в команде √ √ √ √ √ √ √
6. Владение навыками «партизанской войны» для оспаривания сте-
реотипов

√ √ √ √ √ √ √

7. Сбор, анализ и интерпретация данных (в т. ч. с помощью ИТ-
инструментов)

√ √ √ √

8. Инициативность — самостоятельное принятие стратегических 
мер, предприимчивость

√ √ √ √ √ √

9. Осмысление происходящего √ √ √ √ √ √                                         
10. Разработка системы показателей для контроля реализации ин-
новационных стратегий

√ √ √ √

11. Инструкторские навыки √ √ √ √ √ √
12. Грамотная коммуникация с персоналом компании, представите-
лями других отраслей и заинтересованными сторонами

√ √

13. Управление проектами √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
14. Способность повысить устойчивость организации √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
15. Навыки выполнения стратегического форсайта в организации √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
16. Системное мышление √ √ √
17. Готовность к риску √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
18. Динамическое управление переменами и неопределенностью √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
19. Формирование контактных сетей внутри и вне компании √ √ √ √
20. Умение находить решения в сложной ситуации √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
21. Осознание рисков избыточной эффективности √ √
22. Разработка и реализация стратегий √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
23. Навыки тайм-менеджмента (работа в режиме реального вре-
мени, оптимальное использование нестыковок в графиках, умение 
ценить медленный темп жизни, развитие ориентированного на бу-
дущее мышления, способность помнить о будущем)

√ √ √ √ √

24. Нестандартное мышление √ √ √ √
25. Воплощение новых идей в бизнес-практику √ √ √ √ √ √ √
26. Дизайн-мышление √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
27. Применение сценарного подхода в организации √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
28. Формирование коллективных картин будущего организации  
и индивидуальных — для ее членов

√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √

29. Выявление востребованных товаров и услуг √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
30. Признание неполноты имеющихся знаний √ √ √ √ √
31. Нелинейное мышление √ √ √ √
32. Оперирование многообразием инструментов форсайта √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
33. Владение инструментами технологического менеджмента (кар-
тирование технологий, оценка их потенциала, жизненного цикла, 
приоритизация, технологический аудит, разработка дорожных 
карт)

√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √

34. Обнаружение неудовлетворенных потребностей √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
35. Выявление продуктов, приносящих реальную пользу √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
36. Освоение перспективных бизнес-возможностей √ √ √ √ √ √ √ √ √ √
37. Оптимальное распределение ресурсов для достижения макси-
мальных результатов 

√ √ √ √ √ √

38. Умение видеть картину в целом √ √ √ √ √ √ √
39. Принятие неопределенности √ √ √ √ √ √ √ √ √

Источник: составлено авторами.
Условные обозначения в вертикальных столбцах
I — aдаптивность, гибкость; II — aнализ информации; III — критическое мышление; IV — постановка целей, разработка стратегий; V — 
индуктивное мышление; VI — влияние на других; VII — объяснение сути информации другим; VIII — принятие решений и решение проблем; 
IX — выявление проблем; X — осмысление происходящего; XI — системный анализ; XII — творческое мышление.

Табл. 4. Связь между общими и специальными компетенциями

Кононюк A., Сачио-Шиманьска A., Олленбург Ш., Тривелли Л., c. 105–121
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ских, в частности критического мышления, адаптивно-
сти и творческих навыков. 

Заметные различия между целевыми группами (пре-
подавателей, студентов и предпринимателей) отражены 
в ответах на открытые вопросы, особенно в отношении 
личных достижений, стремлений и представлений о 
будущем. Это было ожидаемо, так как целевые группы 
различаются по возрасту и находятся на разных этапах 
жизни. Например, к наиболее значимым детерминан-
там профессиональных перспектив студенты отнесли 
перемены в личной жизни (создание семьи, переезд и 
т. д.): 58% по сравнению с 32% у преподавателей и 27% — 
предпринимателей. Ответы разных групп оказались 
схожими в отношении перемен, радикально меняющих 
условия работы и связанных с развитием наукоемких 
технологий (46% для всех респондентов, более 100 кон-
кретных примеров) [beFORE, 2018].

Результаты оценки 12 «ориентированных на бу-
дущее» компетенций (см. рис. 2) и потребностей в 
них сформировали базу для создания учебного курса. 
Принималась во внимание качественная оценка ком-
петенций и соответствующих учебных предметов, в 
том числе готовность создать компанию в будущем, на-
личие знаний о Форсайте и т. п. Учитывая размер вы-
борки (n=346 респондентов) и дескриптивный характер 
обследования, его масштаб можно считать оправдан-
ным. На основе углубленного изучения потребностей 
целевых групп разработана гибкая структура платфор-
мы электронного обучения, привлекательная для всех 
категорий учащихся.

Разработка курса
Результаты исследования как основа 
для формирования структуры курса
Исходя из выявленных потребностей, подобраны оп-
тимальный подход к организации обучения, соответ-

ствующие структуры, цели, дидактические методы. 
Большинство опрошенных предпочитают анализиро-
вать контекст и кейсы лучших практик по применению 
Форсайт-инструментов. Предпочтения в пользу кейс-
анализа подтверждаются результатами предыдущих ис-
следований [Clark, Mayer, 2016]. Таким образом, компе-
тентностный подход стал важным аспектом разработки 
программы и методики курса. Ключевую роль в фор-
мировании знаний играют организация учебного про-
цесса и внешней среды. Самообучение, вовлеченность 
в принятие решений и учет контекста значительно по-
вышают эффективность приобретения компетенций 
[de Haan, 2010]. Аналогичные ожидания целевых групп 
определили выбор образовательного подхода, включа-
ющего общие модули для всех категорий обучающихся. 
Для лучшего удовлетворения их потребностей введена 
градация знаний о Форсайте. Разработана общая струк-
тура курса, предполагающая изучение базовых аспек-
тов на начальном этапе и возможность перехода к углу-
бленным темам. Программа включает вводный курс 
Форсайта, предусматривает баланс теории и практики, 
постепенный переход к более сложным темам. 

Наш подход базируется на достижениях когнитив-
ных и поведенческих наук, заложивших основы мето-
дологии дизайна учебных систем (Instructional Systems 
Design, ISD), и призван мотивировать учащихся [Gagné, 
1984; Merrill, 2002]. Он предусматривает девять этапов, 
обеспечивающих надежный контроль усвоения знаний 
и формирование компетенций (рис. 4). В процессе воз-
никают новые вопросы, поиск ответа на которые обо-
гащает программу. Авторы исходили из идеи, что учеб-
ный курс, ориентированный на практику, должен быть 
адаптирован под конкретные ситуации [Snelbecker, 1983; 
Ertmer, Newby, 2013].

Архитектура и содержание курса 
Цели обучения формулировались таким образом, что-
бы соотнести потребности целевых групп с 12 компе-
тенциями. Далее приведены примеры из списка, со-
ставленного на основе их систематизации. В ходе этого 

№ Оценки важности и потребности в развитии
Сегодня 
(средние 

оценки Q1-Q2)

В будущем 
(средние оценки 

Q5-Q6)

Средние оценки 
для настоящего 
и будущего (Q1-

Q2 и Q5-Q6)
1 Критическое 

мышление
Адаптивность, 
гибкость

Адаптивность, 
гибкость

2 Адаптивность, 
гибкость

Критическое 
мышление

Критическое 
мышление

3 Творческое 
мышление

Творческое 
мышление

Творческое 
мышление

4 Анализ 
информации

Постановка 
целей, разработка 
стратегий

Анализ 
информации

5 Постановка 
целей, 
разработка 
стратегий

Влияние на 
других

Постановка 
целей, 
разработка 
стратегий

6 Принятие 
решений, 
устранение 
проблем

Принятие 
решений, 
устранение 
проблем

Принятие 
решений, 
устранение 
проблем

Источник: составлено авторами. 

Табл. 5. Сравнение рейтингов текущих  
и перспективных Форсайт-компетенций

Источник: [Gagné, 1984; Merrill, 2002].

Закрепление и практическое применение знаний

Привлечение внимания учащихся 

Разъяснение цели обучения 

Повторение пройденного материала 

Представление содержания курса 

Помощь в усвоении нового материала 

Организация практических занятий 

Налаживание обратной связи 

Оценка результатов 

Рис. 4. Этапы обучения
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Модуль/
Урок/Тема

Цель обучения  
(преподаваемые навыки) Содержание (краткое описание) Компетенции

M1/L2/
T1,3,4
M4/L3/
T1-3

Развитие мышления категориями 
долгосрочной перспективы, ос-
воение наиболее востребованных 
предпринимательских навыков и 
инструментов управления иннова-
ционной деятельностью

Объяснение отличий  нормативных сценариев 
от поисковых, обучение умению ценить время Критическое мышление

Постановка целей, разра-
ботка стратегий
Выявление проблем

M2/L1/
T1-3

Отслеживание и оценка изменений 
внешней среды, открытие новых 
направлений, выявление трендов  
и мегатрендов

Изучение различий между неопределенностью 
и риском

Анализ информации
Адаптивность, гибкость
Принятие решений, устра-
нение проблем

M6/L4/
T1-4

Применение методов форсайта в 
проведении научных исследова-
ний, освоение механизмов переда-
чи идей учащимся

Интеграция исследований будущего в препода-
вание  социальных наук. Побуждение учащихся 
к осмыслению того, как их (будущая) работа 
или ее результаты влияют на развитие техно-
логий, конкуренцию между ними, экологию, 
общество

Адаптивность, гибкость
Творческое мышление
Способность осмысливать 
происходящее

M7/L1/
T1,2
M5/L2/
T1,2

Оценивание и практическое при-
менение методов форсайта 

Реальные примеры использования сценарного 
планирования, метода Дельфи, разработки до-
рожных карт в ходе форсайт-исследований

Анализ информации
Постановка целей, разра-
ботка стратегий
Системный анализ

Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Примеры целей и тем обучения в привязке к компетенциям  

Источник: составлено авторами

Базовый Углубленный

М1 Общее  
введение

М2 Контекст

М3 Методология, 
терминология

М4 Практическое 
применение

М7 …  
в менеджменте  
и на практике

М6 … в научных 
исследованиях

М5 … в учебе  
и на практике

Обзор предмета обучения, включая 
возможные личные перспективы 
(картины будущего) 

В чем заключается актуальность 
форсайт-исследований и 
фундаментальных знаний 

Методы и подходы к работе  
в неопределенных ситуациях, 
абстрактная идея будущего

Доведение результатов, катализатор 
процесса перемен 

Развитие бизнеса, 
профессиональное развитие 

Использование в бизнесе, 
организационной среде  
и в менеджменте 

Практика научных 
исследований и преподавания 

Использование в ходе научных 
исследований  
и преподавания в рамках других 
дисциплин

Карьерное, профессиональное 
развитие

Использование для развития 
карьеры, приобретение 
ориентированных на будущее 
навыков для рынка труда

Рис. 5. Архитектура курса платформы электронного обучения beFORE

процесса рассматривались и оценивались инструменты 
форсайт-исследований в контексте предприниматель-
ства (табл. 6). 

Программа состоит из семи учебных модулей — от 
базовых принципов до конкретных аспектов форсайт-
ного мышления. Рекомендуется следовать четкому ди-
зайну курса, однако модули можно использовать в лю-
бом порядке, что обеспечивает гибкость для создания в 
дальнейшем персонализированных подходов.

Первые четыре модуля (базовый уровень) знакомят 
с азами исследований будущего, открывают осмыс-
ленность будущих сценариев и возникающих трендов, 
формируют системное мышление и т. п. Следующие 

три модуля (углубленный уровень) ориентированы на 
потребности соответствующих целевых групп (рис. 5). 

Все модули разделены на занятия, посвященные 
конкретным темам. Каждый модуль содержит програм-
му самостоятельного обучения в соответствии с зада-
чами учащегося. Можно выбрать модуль или занятие 
по интересующей теме в зависимости от персонального 
уровня, закрепить существующие знания или получать 
новые, углубленные. Предусмотрена возможность фор-
мировать индивидуальные траектории, выбирая кон-
тент по своему усмотрению. Их примеры представлены 
на онлайн-платформе и служат ориентирами9. Гибкая 
структура позволяет конструировать индивидуаль-

9 Режим доступа: http://futureoriented.eu/foresight-course/, дата обращения 22.06.2021.
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ные учебные планы из широкого спектра тем, связан-
ных с Форсайтом и футурологической грамотностью. 
Насколько нам известно, в настоящее время предлагае-
мая программа является наиболее полным бесплатным 
курсом Форсайта и футурологической грамотности 
с открытым доступом.

Организация и проблемы учебного курса
Базовые модули охватывают все основные темы, ка-
сающиеся исследований будущего и корпоративного 
Форсайта. Их задача — вызвать интерес к данным те-
мам и заложить фундамент для развития компетенций. 
Поскольку ключевыми аспектами футурологической 
грамотности являются понимание и осмысление кон-
цепции будущего [Bell, 1997], первый модуль нацелен 
прежде всего на приобретение таких навыков, как адап-
тируемость, гибкость, критическое мышление и спо-
собность осмысливать происходящее. С самого начала 
учащиеся фокусируются на персональном будущем и 
ведут учебный дневник. Ставятся наводящие на раз-
мышления вопросы. Представляется концепция много-
вариантности будущего для компаний и мира в целом. 
Теория закрепляется на практике выполнением упраж-
нений и тестов. Базовые модули дополняются углублен-
ными, каждый из которых предназначен для одной из 
трех целевых групп в соответствии с конкретными по-
требностями: обучением, выполнением исследований 
или ведением бизнеса. Как и в случае с базовыми, углу-
бленные модули можно изучать по отдельности, доступ 
к ним открыт для всех. В табл. 7 кратко описаны все 
модули.

Гибкость программы и возможность самостоятель-
но получать знания позволяют учитывать разные инте-
ресы, жизненные обстоятельства, опыт и ресурс време-
ни. Необходимо помнить, что участие в курсе требует 
правильной самооценки и мотивации. 

Пилотный запуск учебной программы был хоро-
шо принят представителями каждой целевой груп-
пы во всех четырех странах — участницах проекта. 
Выявленная частичная несогласованность учебных ма-
териалов устранялась на этапе коррекции и доработки.

Программу можно рассматривать как качествен-
ный прототип, ориентированный на передачу знаний 
с помощью несложных интерактивных методов, таких 
как учебный дневник. Она не предусматривает препо-
давательского консультирования, поэтому нужно быть 
готовым учиться самостоятельно. Проект завершился 
в конце 2019 г., но платформа электронного обучения 
продолжает работать в открытом доступе. Остаются 
задачи обеспечения оперативной поддержки учащихся 
и мониторинга результатов. В ходе дальнейших итера-
ций может потребоваться форум для обмена знаниями 
и развития коммуникаций, в частности для получения 
онлайнового инструктажа. Тем не менее отзывы о плат-
форме положительные.

Обобщение и обсуждение результатов
Главная сложность при подготовке курса была связана 
с необходимостью соединить разные интересы целе-
вых групп. Она решалась посредством гибкого подхода. 
Курс составлен так, чтобы модули (базовые и углублен-
ные) могли комбинироваться в любом порядке, а гото-
вые шаблоны обучения служили лишь ориентирами. На 
основе анализа литературы и полученных результатов 
показан вклад Форсайт-методов и футурологических 
знаний в приобретение недостающих компетенций, 
обогащение предпринимательского образования и 
бизнес-практик. В подобном подходе фокус смещается 
с краткосрочных (финансово-экономических показа-
телей) [Ratcliffe, Ratcliffe, 2015] на учет более широких, 
долгосрочных эффектов [Fontela, 2006], что помогает 

Модуль Содержание / назначение
Базовые модули

Модуль 1. Общее введение  
в футурологию.

•	Представление концепций будущего и его вариантов 
•	Обзор предметной области футурологических исследований и стратегического форсайта 
•	Характеристика различных перспектив будущего

Модуль 2. Контекст и актуаль-
ность форсайта

•	Первый взгляд на области применения 
•	Объяснение базовых положений теории систем, актуальных для форсайт-исследований

Модуль 3. Методология и тер-
минология футурологических 
исследований

•	Обзор методов и инструментов, необходимых для работы с абстрактными концепциями 
будущего/неопределенности 

•	Помещение концепций в контекст
Модуль 4. Практическое ис-
пользование футурологии  
в экономике

•	Описание конкретных методов, способов представления и обработки результатов 
•	Практическое использование результатов на основе специально разработанных проце-

дур
Дополнительные модули

Модуль 5 (для студентов) Использование для развития карьеры, приобретение навыков, актуальных для будущего 
рынка труда

Модуль 6 (для преподавателей) Использование для научных исследований и преподавания их дисциплины
Модуль 7 (для предпринима-
телей)

Использование в бизнесе и организационной среде для менеджмента, а также стартапами

Источник: составлено авторами.

Табл. 7. Краткое описание модулей курса
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формировать мышление в логике конструирования 
сценариев будущего [Hurst, 2014]. Введение темы «из-
учения будущего», Форсайт-инструментов и футуроло-
гической грамотности в образовательные программы 
расширяет восприятие учащихся, формирует систем-
ное и междисциплинарное мышление. Возникает пони-
мание природы «случайных внешних эффектов», зако-
номерностей устойчивого развития на разных уровнях 
[Ratcliffe, Ratcliffe, 2015; Postma, Yeoman, 2021]. 

В ходе нашего исследования установлено, что введе-
ние в программы предпринимательского образования 
общих концепций и методов Форсайта повышает каче-
ство специальных компетенций (табл. 8). 

Предлагаемые изменения учебных программ по-
могут глубже понять, как можно использовать явные 
и неявные знания (интуицию, воображение, осмысле-
ние, критическое мышление и т. п.) для инновационно-
го развития [Hurst, 2014], и обогатят инструментарий 
стратегического планирования в организациях новыми, 
творческими методами [van der Laan, 2010].

Описанные выше результаты дополняют исследо-
вания Всемирного банка, согласно выводам которо-
го фрагментарное мышление и ограниченные навыки 
сдерживают раскрытие предпринимательского потен-
циала [Valerio et al., 2014, p. 20–21]. В ответ на этот вы-
зов и был разработан прототип открытой онлайновой 
образовательной платформы для повышения уровня 
Форсайт-компетенций и футурологической грамот-
ности в обществе. Разработке структуры курса пред-
шествовало согласование образовательной стратегии 
и дидактического подхода. Курс сконструирован так, 
чтобы органично встроиться в существующие образо-
вательные программы без их радикальной перестройки 
[Ertmer, Newby, 2013]. 

Ограничения и дальнейшие исследования
В наши задачи не входило развитие или обновле-
ние профессиональных стандартов футурологов, ис-
следователей или предпринимателей как таковых. 
Рассматриваемый курс не дает представителям целевых 

групп полноценной квалификации футуролога. В рам-
ках исследования выявлялись пробелы в компетенциях, 
необходимых для работы с будущим, восполнить ко-
торые входило в задачи разработанного курса. С этой 
точки зрения цель исследования — привить студентам, 
преподавателям и предпринимателям навыки Форсайта 
в дополнение к их основным профессиональным ком-
петенциям — достигнута. Полученные результаты вно-
сят вклад в обсуждение образовательных стратегий и 
являются примером новейших практик электронного 
обучения. 

В качестве перспективных тем дальнейших иссле-
дований могут рассматриваться следующие вопро-
сы. Что определяет эффективность процесса обучения 
Форсайт-компетенциям и его отдельных элементов? По 
каким критериям ее оценивать и как повысить? Может 
ли программа способствовать формированию ориенти-
рованного на будущее мышления в организации? Как 
оценить этот процесс и какие дополнительные инстру-
менты можно использовать для коллективного обуче-
ния персонала?

Неопределенность, вызванная пандемией COVID-19, 
лишь ускорила развитие цифровой экономики и техно-
логий, что обусловливает потребность в углубленном 
образовании и переобучении. Растет спрос на новые 
предпринимательские компетенции, включая ориен-
тированное на будущее мышление. Наша программа — 
одна из первых инициатив, предоставляющая новый 
образовательный контент как навигатор по предприни-
мательским стратегиям в условиях неопределенности.

Исследование выполнено в рамках проекта beFORE 
(«Подготовка ориентированных на будущее предпринима-
телей в университете и компании»), профинансированного 
программой Erasmus+ Европейской комиссии (Key Action  2); 
Knowledge Alliances (cоглашение № 2016 - 2858/001 – 001); 
проект № 515842-EPP-1-2016-1-PL-EPPKA2-KA. Со сторо-
ны Белостокского технологического университета под-
готовка статьи осуществлялась в рамках проекта WZ/
WIZ-INZ/1/2019 и финансировалась Министерством науки 
и высшего образования Польши (Ministry of Science and Higher 
Education).

Табл. 8. Дополнение предпринимательских компетенций навыками Форсайта

Что преподается Чего не хватает
Обучение управлению бизнесом Предпринимательское образование и 

обучение
Исследования будущего,  стратегический 
Форсайт

Корпоративное управление Развитие предпринимателей Устойчивое развитие
•	 Лидерство  

и организационная теория
•	 Корпоративные финансы  

и управление рисками
•	 Экономика менеджмента

•	 Теория и принципы 
предпринимательства

•	 Финансовая грамотность
•	 Осведомленность  

о предпринимательстве и социально-
эмоциональные навыки

•	 Теория и методы организационного 
Форсайта

•	 Системный анализ
•	 Социальные и экологические эффекты 

инноваций

Приобретенные компетенции, актуальные для бизнеса и профессиональной практики
•	 Стратегическое планирование
•	 Общие навыки бизнеса (например, продажи, маркетинг, бухгалтерский 

учет)

•	 Долгосрочная ориентация
•	 Ориентированное на будущее мышление, 

форсайтная грамотность
Источник: составлено авторами на основе [Valerio et al., 2014б p. 22; van der Laan, 2010; Dannenberg, Grapentin, 2016; Heinonen, Ruotsalainen, 2012].
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