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Максим ЖЕЛЕЗНОВ Олег КАРАСЁВ Алексей БЕЛОШИЦКИЙ Егор ШИТОВ

Железнодорожная отрасль является одной из ключевых сфер 
транспортной деятельности для многих стран мира, в частности 
для Российской Федерации. Инновационное развитие данной 
отрасли и компаний, входящих в неё, является важным аспектом 
развития экономики и инфраструктуры соответствующих стран.

Инновационная экосистема создаёт необходимую для такого 
развития благоприятную среду.

Целью данной статьи является анализ компонентов иннова-
ционной экосистемы –  способов организации инновационной 
деятельности, предполагающих их классификацию на внутренние 
и внешние типы организации. Исследование проводится на осно-
ве сравнительного анализа практики наиболее конкурентоспособ-
ных мировых железнодорожных компаний.

Результаты позволяют сделать вывод, что большим уров-
нем конкурентоспособности и технологического развития ха-
рактеризуются железнодорожные компании, применяющие 
инструменты как внешнего, так и внутреннего типов. Если 
внешний тип организации инновационной деятельности ока-
зывает положительное влияние на снижение издержек, а также 
способствует активному взаимодействию с внешними про-

фильными компаниями, то односторонняя ориентация на него 
ведёт к росту зависимости от сторонних организаций. 
Осуществление исследований и разработок в рамках собствен-
ных инновационных лабораторий и R&D центров позволяет 
железнодорожным компаниям существенно снижать подобную 
зависимость, однако приводит к высокому уровню издержек, 
повышает риски получения результатов, не соответствующих 
лучшему мировому уровню. Оптимальным и эффективным 
способом организации инновационной деятельности желез-
нодорожной компании является смешанный тип, включающий 
элементы самостоятельного проведения исследований и раз-
работок и активного взаимодействия с внешними организа-
циями, компаниями и специалистами, что подтверждается 
деятельностью большинства анализируемых компаний. При 
этом важен выбор направлений технологического развития, 
в рамках которых возможно и целесообразно проведение са-
мостоятельных исследований и разработок в настоящее время, 
а также тех, формирование компетенций по которым для са-
мостоятельной деятельности или участия в инновационных 
консорциумах возможно в перспективе. 
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С овременный этап развития ми-
ровой экономики определяется 
становлением парадигмы шесто-

го технологического уклада и укорене-
нием принципов индустрии 4 .0 [1] . 
Магистральным направлением развития 
в указанных условиях является массовая 
цифровизация всех отраслей экономики 
и социальной сферы .

Локомотивами осуществления про-
рывного научно-технологического и со-
циально-экономического развития, 
в частности внедрения передовых техно-
логий, могут стать отрасли с необходи-
мым масштабом производства [2] .

Одной из отраслей, обладающих необхо-
димым научно-техническим заделом, мас-
штабом и потенциальным синергетическим 
эффектом, распространяемым на смежные 
отрасли, является железнодорожная [3] .

В этой связи целью данной статьи яв-
ляется анализ компонентов инновацион-
ной экосистемы –  способов организации 
инновационной деятельности, предпола-
гающих их классификацию на внутрен-
ние и внешние типы организации приме-
нительно к железнодорожному транспор-
ту . Исследование проводится на основе 
сравнительного анализа практики наибо-
лее конкурентоспособных мировых же-
лезнодорожных компаний .

ИННОВАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ 
И ЦИФРОВИЗАЦИЯ 
В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ

Задачи инновационного развития 
в условиях четвёртой промышленной ре-
волюции и обусловленной ею парадигмы 
цифровизации являются актуальными для 
большинства стран мира .

В Российской Федерации реализация 
мероприятий, направленных на повышение 
уровня цифровизации экономики и соци-
альной сферы Российской Федерации, 
осуществляется в соответствии с Указом 
Президента Российской Федерации от 
07 мая 2018 г . № 204 «О национальных целях 
и стратегических задачах развития Россий-
ской Федерации на период до 2024 года» . 
Для достижения указанных целей были 
разработаны национальные проекты (про-
граммы), включая национальную програм-
му «Цифровая экономика Российской Фе-
дерации» (далее –  Национальная програм-

ма) . Цели Национальной программы на-
правлены на всеобъемлющую цифро визацию 
при оритетных отраслей экономики и соци-
альной сферы Российской Федерации [4] . 
Осуществление прорывного научно-техно-
логического и социально-экономического 
развития планируется обеспечить, в том 
числе посредством реализации приоритет-
ных проектов с применением «сквозных» 
цифровых технологий, к числу которых 
относятся: большие данные, квантовые 
технологии, компоненты робототехники 
и сенсорика, нейротехнологии и искус-
ственный интеллект, новые производ-
ственные технологии, промышленный 
интернет, системы распределённого рее-
стра, технологии беспроводной связи, 
технологии виртуальной и дополненной 
реальности . Выполнение задач по осуще-
ствлению прорывного развития и массовой 
цифровизации, в том числе путём реализа-
ции проектов на основе применения 
«сквозных» цифровых технологий предпо-
лагает также необходимость модернизации 
инновационной экосистемы как на макро-, 
так и на микро уровне .

Паспорт Национальной программы 
включает в себя ряд мероприятий, ориен-
тированных на улучшение инновационной 
экосистемы ведущих отечественных госу-
дарственных корпораций и компаний 
с государственным участием, особенно 
в части развития цифровой повестки, 
включая:

• разработку и утверждение стратегий 
цифровой трансформации;

• назначение заместителей должност-
ных лиц в государственных корпорациях 
и компаниях с государственным участием, 
реализующих стратегии цифровой транс-
формации, наделённых полномочиями и 
обеспеченных ресурсами для реализации 
соответствующих инициатив и проектов –  
назначение Chief Digital Officers;

• формирование комплексной системы 
финансирования проектов на основе при-
менения «сквозных» цифровых технологий 
и платформенных решений при активном 
участии государственных корпораций 
и компаний с государственным участием .

Один из разделов стратегии цифровых 
трансформаций посвящён вопросам раз-
вития системы управления инновациями 
и инновационной инфраструктуры, взаи-
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модействию компаний со сторонними 
организациями .

Критичность развития данного направ-
ления применительно к железнодорожно-
му транспорту подтверждается приорите-
том научно-технологического развития 
Российской Федерации –  «Связанность 
территории Российской Федерации за счёт 
создания интеллектуальных транспортных 
и телекоммуникационных систем, а также 
занятия и удержания лидерских позиций 
в создании международных транспортно-
логистических систем, освоении и исполь-
зовании космического и воздушного про-
странства, Мирового океана, Арктики 
и Антарктики» [5] .

Потенциал и критичность железнодо-
рожной отрасли как одного из локомотивов 
научно-технологического развития Рос-
сийской Федерации подтверждается исто-
рически: начало развития мобильной 
связи в России характеризуется её перво-
начальным внедрением и модернизацией 
на железных дорогах . 30 мая 2019 г . ОАО 

«РЖД» было выбрано в качестве лидера 
разработок в области, связанной с разви-
тием квантовой связи [6] .

МИРОВЫЕ ПРАКТИКИ 
ОРГАНИЗАЦИИ ИННОВАЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
И ИННОВАЦИОННЫХ ЭКОСИСТЕМ: 
МЕЖДУНАРОДНЫЕ АССОЦИАЦИИ

Существует множество примеров луч-
ших мировых практик организации инно-
вационной деятельности и реструктуриро-
вания инновационной экосистемы [7, 8] .

Применительно к деятельности желез-
ных дорог всё большее влияние приобре-
тают международные ассоциации, зани-
мающие отдельное положение в иннова-
ционной экосистеме (см . рис . 1) .

Значимая роль подобных организаций, 
представляющих собой аналог сетевых 
международных альянсов, заключается 
в нескольких ключевых аспектах (которые 
включают, но не ограничиваются перечис-
ленными):

Рис. 1. Место и роль международных ассоциаций в инновационной экосистеме 
железнодорожной отрасли.
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• объединение ключевых компетенций, 
умений, ресурсов, технологий и опыта 
различных участников в целях получения 
синергии;

• обсуждение критических вопросов, 
проблем и инициатив, затрагивающих 
интересы большого круга стейкхолдеров, 
включая коммерческие компании и госу-
дарственные органы власти;

• определение приоритетных векторов 
долгосрочного развития отрасли, включая 
направления научно-технологического 
развития, и взаимодействия со смежными 
секторами экономики [9] .

Международные ассоциации выступа-
ют в роли визионеров, формируя маги-
стральное видение развития отрасли для 
большинства ключевых её участников, 
в том числе железнодорожных операторов, 
владельцев инфраструктурных объектов, 
производителей железнодорожной и вспо-
могательной техники и оборудования . 
Обладая доступом к международной меж-
отраслевой экспертизе, международные 
ассоциации представляют собой одновре-
менно квалифицированных заказчиков 
и ответственных исполнителей глобальных 
исследований, посвящённых определению 
трендов и тенденций .

Среди наиболее характерных примеров 
можно отметить:

• форсайт-исследование Международ-
ного союза железных дорог (далее –  
МСЖД) «A Global Vision for Railway 
Development»;

• форсайт-исследование ERRAC «Rail 
2050 Vision» .

Форсайт-исследование МСЖД «A Global 
Vision for Railway Development» содержит 
долгосрочное видение развития железно-
дорожной отрасли, а также определяет ряд 
ключевых движущих сил, необходимых для 
его скорейшего достижения [10], включая:

• согласованное управление знаниями, 
учитывающее технические требования 
к результатам исследований и разработок, 
а также потенциальные риски, стоимость 
и открывающиеся возможности;

• обеспечение открытого доступа к от-
раслевым экспертным знаниям;

• активную международную коопера-
цию посредством формирования устойчи-
вых партнёрств с участием малого и науч-
но-исследовательского секторов;

• развитие межотраслевой кооперации .
По заявлению бывшего генерального 

директора МСЖД Жан-Пьера Лубину, 
подведомственная ему организация заин-
тересована в содействии кооперации её 
участников из различных регионов и со-
вместном поиске ответов на ключевые 
вызовы железнодорожной отрасли . В част-
ности, для подобных целей на базе МСЖД 
функционирует международный железно-
дорожный исследовательский совет, пред-
ставляющий собой платформу взаимодей-
ствия и обмена результатами исследований 
и инноваций в сфере железнодорожного 
транспорта .

В целях развития международной ко-
операции, поддержки и координации на-
учно-исследовательской и инновационной 
деятельности в области развития железно-
дорожных перевозок в 2014 г . была сфор-
мирована Shift2Rail, представляющая со-
бой первую европейскую инициативу 
в железнодорожной отрасли, направлен-
ную на ведение исследований, поиск ин-
новаций и рыночных решений .

Shift2Rail является ярким примером 
института (ассоциации), объединяющего 
заинтересованные стороны и занимающе-
гося акселерацией разработок и внед-
рением инноваций в железнодорожной 
отрасли . Настоящая инициатива образова-
на на срок до 2024 г . с общим объёмом 
финансирования более 900 млн евро .

Научно-исследовательская деятель-
ность Shift2Rail сконцентрирована в рам-
ках пяти приоритетных направлений –  ин-
новационных программ (далее –  ИП) [11], 
охватывающих все ключевые структурные 
и функциональные подсистемы железно-
дорожной отрасли (таблица 1) .

Реализация представленных пяти ИП 
подразумевает использование как бюд-
жетных, так и внебюджетных источников 
финансирования, включая собственные 
средства компаний, входящих в состав 
Shift2Rail . Одной из ключевых обязанно-
стей участников данной европейской 
инициативы является самостоятельное 
проведение исследований и разработок 
в областях, аналогичных ИП . Таким об-
разом Shift2Rail оказывает непосред-
ственное влияние на инновационную 
систему и развитие железнодорожной 
отрасли в целом .
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Как подчёркнуто выше, международ-
ные ассоциации играют значимую роль 
в инновационной экосистеме железно-
дорожной отрасли, выступая в роли ви-
зионеров и координаторов инновацион-
ной деятельности, реализуемой ключе-
выми заинтересованными представите-
лями отрасли .

ОРГАНИЗАЦИЯ ИННОВАЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ: ПРАКТИКА 
ВЕДУЩИХ ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНЫХ 
КОМПАНИЙ

Железнодорожные компании часто 
представляют собой многопрофильные 
холдинговые структуры, основным видом 
деятельности которых являются различные 
направления: грузовые перевозки, пасса-
жирские перевозки, обслуживание инфра-
структурных объектов, предоставление ло-
комотивной тяги и т . д . Подобная специфи-
ка обуславливает широкое распространение 
в организационной структуре компаний 
развитых научно-технических блоков, 
включающих в себя как кластеры в составе 
научно-исследовательских центров, инсти-
тутов и лабораторий, так и с участием спе-
циализированных аффилированных и парт-
нёрских вузов .

В зону ответственности указанных ин-
ститутов в области организации инноваци-
онной политики железнодорожных компа-
ний входят (включая, но не ограничиваясь 
перечисленным):

• подготовка и переподготовка высоко-
квалифицированных кадров в соответствии 
с приоритетами и задачами научно-техно-
логического и инновационного развития;

• проведение аналитических и стратеги-
ческих исследований в целях определения 
узких зон и приоритетов развития компании 
в кратко-, средне- и долгосрочном времен-
ном периоде;

• организация и осуществление иссле-
дований и разработок в соответствии с си-
стемой сквозных научно-технологических 
и стратегических приоритетов;

• осуществление внешнего и внутрен-
него (между структурными подразделения-
ми, дочерними и зависимыми компаниями, 
филиалами головной компании) техноло-
гического трансфера;

• взаимодействие с участниками внеш-
ней инновационной среды в целях повыше-

ния уровня конкурентоспособности и науч-
но-технологического развития .

Описанные выше способы организации 
являются компонентами инновационной 
экосистемы железнодорожных компаний . 
Данные способы организации также условно 
делятся на два типа:

• внутренний тип организации иннова-
ционной деятельности отличается наличием 
структурной единицы, централизованно 
занимающейся проведением исследований 
и разработок; самостоятельным развитием 
и коммерциализацией инновационных ре-
шений; отсутствием взаимодействия с вне-
шними организациями;

• внешний тип организации инноваци-
онной деятельности отличается отсутствием 
структурной единицы, централизованно 
занимающейся проведением исследований 
и разработок; приобретением готовых реше-
ний и услуг; широкими партнёрскими свя-
зями; взаимодействием с технологическими 
центрами, инкубаторами и стартапами .

В условиях массовой цифровизации всех 
отраслей экономики и социальной сферы, 
когда технологический и инновационный 
циклы подвергаются значительному сокра-
щению по времени реализации, одним из 
общемировых трендов является активизация 
сотрудничества компаний с участниками 
внешней инновационной среды по принци-
пу «открытых инноваций», в том числе 
с представителями малого и среднего пред-
принимательства (далее –  МСП) . Данный 
принцип подразумевает кооперацию с треть-
ими лицами (например, университетами, 
конкурентами или клиентами), что откры-
вает доступ к комплементарным знаниям, 
рынкам и сетям [12] .

В практике ведущих зарубежных желез-
нодорожных компаний (см . табл . 2) в области 
организации исследований и разработок 
наибольшее распространение получили 
следующие инструменты:

1) организация деятельности самостоя-
тельных инновационных лабораторий и/или 
центров исследований и разработок;

2) организация и проведение инноваци-
онно-ориентированных мероприятий, вклю-
чая хакатоны;

3) взаимодействие со стартапами и МСП, 
в рамках функционирования:

• корпоративных или партнёрских биз-
нес-акселераторов и бизнес-инкубаторов;
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• корпоративных и мультикорпоратив-
ных венчурных фондов .

Проведение инновационно-направлен-
ных мероприятий, взаимодействие с вне-
шними партнёрами, включая стартапы, 
бизнес-инкубаторы и бизнес-акселераторы, 
обеспечивает доступ к передовым разработ-
кам и технологиям, лежащим за пределами 
внутреннего контура компании и специфи-
ки отрасли [12] .

В таблице 2 представлено распределение 
выделенных инструментов организации 
исследований и разработок в ведущих зару-
бежных железнодорожных компаниях . 
В рамках анализа исследовались компании 
со схожей с функционированием российской 
компании ОАО «РЖД» бизнес-моделью .

Отметим, что ОАО «РЖД» развивает 
многие не присущие зарубежной практике 
формы поддержки инновационной деятель-
ности, в том числе в отношении студентов 
транспортных вузов, продуктивное сотруд-
ничество с РАН . Так, ярким примером ини-
циативы ОАО «РЖД» по поддержке иннова-
ционной деятельности как внутри, так и вне 
корпорации является  «Единое окно инно-
ваций» . Данная система, работающая по 
принципу «одного окна» и реализованная в 
виде специализированного интернет-порта-
ла обеспечивает приём инновационных 
предложений и их последующее рассмотре-

ние специалистами ОАО «РЖД» . Предложе-
ния по инновационным решениям  могут 
поступать как от физических, так и от юри-
дических лиц различных организационно-
правовых форм1 . 

Основными видами деятельности рассмо-
тренных зарубежных компаний являются:

• пассажирские и грузовые железнодо-
рожные перевозки;

• предоставление логистических услуг;
• предоставление доступа к железнодо-

рожным инфраструктурным объектам .
В практике всех представленных в таблице 

2 железнодорожных компаний активно реа-
лизуются мероприятия, направленные на 
развитие критического мышления сотрудни-
ков, внедрение принципов проектного управ-
ления (включая принципы бережливого 
производства) и систем управления знаниями . 
Указанные инициативы способствуют, в том 
числе, развитию внутрикорпоративного пред-
принимательства: реализации инновацион-
ных проектов сотрудниками компании от-
дельно от основной занятости [13] .

Для грамотного управления инновация-
ми необходимо, чтобы персонал осознавал 
их востребованность, а также чтобы все 
участники данного процесса обладали про-
фессиональными компетенциями [14] .

Наибольшая инновационная активность 
и применение широкого спектра различных 
инструментов были выделены в следующих 
компаниях:

Таблица 2
Практика организации инновационной деятельности ведущими зарубежными 

железнодорожными компаниями
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Инновационный 
(R&D) центр

          

Бизнес-акселе-
ратор

– *  – *  * *  * 

Бизнес-инкубатор 
для стартапов

– *    * * * * * 

Корпоративный 
венчурный фонд

– –  * * – * – *  

Хакатоны – –   *  –    

«» –  соответствующий инструмент используется в компании;

«*» –  присутствуют косвенные признаки применения соответствующего инструмента в компании;

«–» –  соответствующий инструмент не применяется в компании .

1 [Электроннный ресурс]: https://innovation .rzd .ru/front/ .
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• Deutsche Bahn (DB): Германия;
• SNCF: Франция;
• JR Group (JR): Япония;
• SBB-CFF-FFS (SBB): Швейцария;
• FS Italiane (FSI): Италия .
Важной особенностью представленных 

ведущих железнодорожных компаний явля-
ется применение смешанного типа организа-
ции инновационной деятельности . В между-
народной практике также имеются компании, 
в организационной структуре которых отсут-
ствуют внутренние подразделения, ответ-
ственные за управление, координацию и осу-
ществление исследований и разработок, на-
пример: Amtrak (США), NSB (Норвегия) .

В свою очередь, все указанные в таб-
лице 2 железнодорожные компании активно 
применяют стратегию выстраивания взаимо-
выгодных долгосрочных партнёрских отно-
шений и организации совместных предприя-
тий, включая организацию совместных цен-
тров исследований и разработок: например, 
в Китае это совместный инновационный 
центр China Railway и телекоммуникацион-
ной компании Huawei .

SNCF является участником взаимовыгод-
ных партнёрских соглашений более чем с 30 
индустриальными компаниями, научно-ис-
следовательскими институтами и междуна-
родными лабораториями в различных секто-
рах экономики . В рамках данных соглашений 
SNCF придерживается концепции открытых 
инноваций, способствующей общему разви-
тию железнодорожной отрасли .

Железнодорожная компания SBB-CFF-
FFS является интегратором различных 
инновационных решений в Швейцарии 
и уделяет существенное внимание развитию 
практики выстраивания взаимовыгодных 
и долгосрочных партнёрских соглашений 
с научно-исследовательскими институтами 
и университетами .

ВЫВОДЫ
Анализируя достоинства и недостатки 

внешнего и смешанного типов организации 
инновационной деятельности следует отме-
тить, что большим уровнем конкурентоспо-
собности и технологического развития харак-
теризуются железнодорожные компании, 
применяющие инструменты как внешнего, 
так и внутреннего типов .

Внешний тип организации инновацион-
ной деятельности оказывает положительное 

влияние на снижение издержек, требуемых 
для организации и поддержания собственной 
инфраструктуры и подразделений, ответ-
ственных за проведение исследований и раз-
работок, а также способствует лучшему пони-
манию технологических и рыночных трендов 
и тенденций вследствие активного взаимо-
действия с внешними профильными органи-
зациями и компаниями . Однако придержи-
ваясь в рамках осуществления инновацион-
ной деятельности исключительно внешнего 
типа, железнодорожные компании в значи-
тельной степени зависят от сторонних орга-
низаций по большинству аспектов своей 
деятельности .

Реализация решений, соответствующих 
внутреннему типу организации инноваци-
онной деятельности, то есть, осуществле-
ние исследований и разработок в рамках 
собственных инновационных лабораторий 
и R&D центров, позволяет железнодорож-
ным компаниям существенно снижать 
подобную зависимость . Недостатком вну-
треннего типа является высокий уровень 
издержек, требуемых для проведения ис-
следований и разработок, подготовки вы-
сококвалифицированных кадров, а также 
их обеспечения необходимым оборудова-
нием и ресурсами . Проведение исключи-
тельно собственных исследований и разра-
боток сопровождается риском получения 
результатов, не соответствующих лучшему 
мировому уровню .

Оптимальным и эффективным спосо-
бом организации инновационной деятель-
ности железнодорожной компании явля-
ется смешанный тип, включающий в себя 
как элементы самостоятельного проведе-
ния исследований и разработок, так и ак-
тивного взаимодействия с внешними ор-
ганизациями, компаниями и специали-
стами . Это подтверждается тем, что 
большинство анализируемых компаний 
придерживается данного типа организа-
ции инновационной деятельности, само-
стоятельно осуществляя исследования 
и разработки в рамках собственных R&D 
центров и/или инновационных лаборато-
рий, а также активно сотрудничая с треть-
ими компаниями и стартапами .

Определение направлений технологи-
ческого развития, в рамках которых воз-
можно и целесообразно проведение само-
стоятельных исследований и разработок 
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в целях получения результатов, соответ-
ствующих высокому уровню конкуренто-
способности, осуществляется ведущими 
зарубежными железнодорожными компа-
ниями в соответствии с текущими знания-
ми, компетенциями и технологиями, кото-
рыми они обладают и которые необходимы 
для достижения подобных результатов . 
Развитие направлений технологического 
развития, по которым железнодорожная 
компания не обладает достаточным опы-
том и знаниями, осуществляется в рамках 
внешнего типа организации инновацион-
ной деятельности, в частности, в рамках 
политики чистого потребления технологи-
ческих и продуктовых решений в виде го-
товых технологий (услуг) .

В дальнейшем, при условии повышения 
квалификации сотрудников компании и до-
черних организаций и приобретения соответ-
ствующих знаний и компетенций, развитие 
подобных технологий и решений, включая 
решения следующего поколения, может осу-
ществляться компанией самостоятельно или 
в рамках консорциума .
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