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Олег КАРАСЕВ Максим ЖЕЛЕЗНОВ Сергей ТРОСТЬЯНСКИЙ Юлия ШИТОВА

Современный этап развития характеризуется структурным 
кризисом, проявляющимся во многих сферах и отраслях экономи-
ки. Подобная ситуация объясняется, в том числе переходным со-
стоянием мировой экономической системы, обусловленным 
процессом укоренения нового технологического уклада, развити-
ем Индустрии 4.0. Изменения, которые являются результатам 
реализации данного процесса, будут играть ключевую роль 
в определении тенденций и направлений мирового экономическо-
го развития в ближайшие десятилетия, характеризовать новую 
технологическую структуру и векторы дальнейшего развития 
и применения технологий.

Отличительной чертой нового технологического уклада явля-
ется скорость, с которой разрабатываются и внедряются новые 
технологии и продукты. Важнейшими индикаторами успешности 
новой экономической модели будут скорость, объём и качество. 
Лидерами новой системы рыночной экономики будут те компании, 
которые смогут быстрее и лучше всех приспособиться к новым 
реалиям экономического развития. В числе главных критериев, 
определяющих успешность компании в современных условиях, 
являются скорость и качество: в конкурентной борьбе за лидирую-
щие позиции компании будут должны делать всё быстрее и лучше 

остальных. Актуальность подобной парадигмы подтверждается 
сокращением научно- технологических и инновационных циклов –  
времени от создания идеи до её реализации и передачи в про-
мышленную эксплуатацию.

Массовая цифровизация всех аспектов деятельности и со-
кращение длительности циклов обновления техники и технологий 
определяют тенденцию переориентации компаний с исключитель-
но внутреннего типа организации инновационной деятельности на 
преимущественно внешний. В данной статье анализируются 
формы и инструменты организации инновационной деятельности, 
в том числе посредством выстраивания специфических отношений 
с внешними участниками инновационной экосистемы. Базой ис-
следования является практика некоторых ведущих зарубежных 
железнодорожных компаний.

Целью данной статьи является проведение обзора исполь-
зуемых инструментов и способов организации инновационной 
деятельности в ряде ведущих железнодорожных компаний и опре-
деление её наиболее распространённых форм. Комплексный 
анализ функционирования форм инновационной деятельности 
осуществлялся с применением методов структурного и комплекс-
ного сравнительного анализа, обобщения и дедуктивных методов.
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ВВЕДЕНИЕ
Активный процесс цифровой транс-

формации приоритетных отраслей эконо-
мики, включая железнодорожные перевоз-
ки, предопределяет потребность компаний 
в структурном изменении сложившейся 
системы управления научно- технической 
деятельностью .

В Российской Федерации в соответствии 
с паспортом федерального проекта «Цифро-
вые технологии» национальной программы 
«Цифровая экономика Российской Феде-
рации» компании с государственным уча-
стием обязаны разработать и реализовывать 
стратегии цифровой трансформации . Ука-
занный программный документ предопре-
деляет, в том числе необходимость развития 
подходов к управлению и координации 
процессов исследований и разработок, 
формированию инновационной экосисте-
мы . Отдельное внимание уделяется вопро-
сам комплексного межотраслевого взаимо-
действия компаний по вопросам развития 
«сквозных» цифровых технологий и в целом 
реализации инициатив, направленных на 
совместное осуществление прорывного 
научно- технологического и социально- 
экономического развития Российской Фе-
дерации .

Большинство железнодорожных ком-
паний исторически включают в собствен-
ную организационную структуру высоко-
развитый научно- технологический блок, 
состоящий из профильных университетов, 
научно- исследовательских институтов 
и лабораторий . Основная задача подобно-
го инновационного кластера заключается 
в полном контроле, управлении и органи-
зации инновационной деятельности желез-
нодорожных компаний .

В рамках настоящей статьи осуществ-
ляется обзор специфики и форм организа-
ции инновационной деятельности в веду-
щих зарубежных железнодорожных ком-
паниях, основной целью которого являет-
ся определение и описание наиболее 
распространённых и актуальных способов 
ведения инновационной деятельности, 
итогом которой являются конкурентоспо-
собные результаты инновационной дея-
тельности, направленные на повышение 
качества и эффективности функциониро-
вания организации в целом . Для достиже-
ния указанной цели были применены ме-

тоды структурного и комплексного срав-
нительного анализа, дедукции и обобще-
ния .

РЕЗУЛЬТАТЫ
Традиционно внутреннее инициирова-

ние процесса инноваций и инновационных 
проектов связано с функционированием 
корпоративного R&D центра или иннова-
ционной лаборатории . Основной функ-
ционал инновационных лабораторий 
и R&D центров заключается в самостоя-
тельном проведении исследований и раз-
работок в рамках приоритетных направле-
ний технологического развития [1] . Все 
возможные риски, связанные с разработ-
кой и внедрением технологий и решений 
в рамках инновационных лабораторий 
и R&D центров, полностью лежат на ком-
пании .

В целях реализации технологических 
проектов, требующих специфических ком-
петенций, опыта и знаний, которые лежат 
за пределами контура компании, существу-
ет практика организации деятельности 
инновационных лабораторий, функциони-
рующих по принципу «открытых иннова-
ций» . Данный принцип подразумевает 
активное взаимодействие с третьими лица-
ми (например, университетами, конкурен-
тами или клиентами) [2], что открывает 
доступ к комплементарным знаниям, 
рынкам и сетям [3] .

Среди ведущих зарубежных железнодо-
рожных компаний, в организационной 
структуре которых присутствуют иннова-
ционные лаборатории или R&D центры, 
можно выделить Deutsche Bahn (далее –  
DB) (Германия), SNCF (Франция), China 
Railway (далее –  CR) (Китай) .

Главной исследовательской лаборато-
рией DB является DB MobilityLab, голов-
ной офис которой расположен во Франк-
фурте 1 . В рамках данной исследователь-
ской лаборатории сотрудники компании 
самостоятельно занимаются разработкой 
и тестированием различных прототипов 
в целях оценки их эффективности . По ре-
зультатам оценки формируется программа 
доработки и внедрения прототипов в про-
изводственную деятельность компании . 

1 [Электронный ресурс]: https://karriere .
deutschebahn .com/karriere-de/ueber-uns/it-projekte/
DBmobilitylab-3673300 . Доступ 19 .03 .2020 .
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Приоритетными направлениями исследо-
ваний в DB MobilityLab являются:

• разработка автоматизированных сис-
тем управления локомотивами;

• аддитивные технологии;
• технологии виртуальной и дополнен-

ной реальности .
В 2017 г . на базе DB MobilityLab была 

запущена программа внутрикорпоративно-
го предпринимательства, предоставляющая 
сотрудникам немецкой железнодорожной 
компании возможность реализации соб-
ственных идей . Основной механизм ини-
циирования и поддержки технологических 
проектов в рамках указанной программы 
заключается в первичном рассмотрении 
проектов экспертами и, в случае их перспек-
тивности и востребованности со стороны 
DB, последующей передаче проектной 
команде, формируемой вокруг инициатора 
идеи, для их реализации .

Другой функционирующей независимо 
инновационной лабораторией немецкого 
железнодорожного концерна является 
DBmindbox 2, основная цель которой за-
ключается в отборе, экспертизе и сопровож-
дении в процессе реализации наиболее 
перспективных стартапов . В пул рассмат-
риваемых заявок DBmindbox входят про-
екты в области строительства и эксплуата-
ции инфраструктурных объектов, повыше-
ния эффективности работы с клиентами 
посредством внедрения цифровых реше-
ний, автоматизации транспортных систем 
и создания программных решений .

Менеджмент SCNF обозначил наличие 
потребности в переходе от R&D к концеп-
ции RID (Research, Innovation & Develop-
ment), что означает принятие новых про-
цессов управления инновациями . Приме-
нение принципов RID осуществляется 
передовыми инновационными компания-
ми [4], занимающими лидирующие пози-
ции на рынке по уровню технологического 
развития .

Управление инновациями является 
основной миссией SNCF Innovation & 
Research . В зону ответственности данного 
структурного подразделения 3 входит управ-

2 [Электронный ресурс]: https://dbmindbox .com/de/ . 
Доступ 19 .03 .2020 .
3 [Электронный ресурс]: https://www .sncf .com/en/
innovation- development/innovation- research . Доступ 
19 .03 .2020 .

ление инновационными лабораториями 
и мини-лабораториями, ориентированны-
ми на изучение и развитие приоритетных 
направлений в области энергетики, обще-
ственного транспорта, мобильности пожи-
лых людей, экодизайна и т .д . Данные ин-
новационные лаборатории состоят из со-
трудников SNCF, объединяемых в рабочие 
команды на период реализации проектов 
по разработке прорывных и инкременталь-
ных инноваций . Лаборатории регулярно 
проводят обучающие семинары с привле-
чением сторонних специалистов, в том 
числе из смежных отраслей .

Например, функционирует инноваци-
онная лаборатория общественного транс-
порта PublicTransportLab, деятельность 
которой сконцентрирована на развитии 
транспортных возможностей и повышении 
удобства пассажиров в городских поездках . 
Деятельность PublicTransportLab основы-
вается на принципе «открытых иннова-
ций» . Объединение в рамках одной лабо-
ратории сотрудников компании SNCF из 
различных департаментов (маркетинг, 
инфраструктура, стратегический менедж-
мент и т .д .) повышает творческий и креа-
тивный потенциал, необходимый для ге-
нерации инновационных идей .

Практика китайской железнодорожной 
компании CR служит примером организации 
R&D центра, управление которым осуществ-
ляется совместно с компанией- партнёром –  
CR подписала стратегическое соглашение 
с одной из крупнейших китайских телеком-
муникационных компаний Huawei о созда-
нии совместного инновационного центра . 
В соответствии с данным соглашением сов-
местный центр организуется на принципах 
сотрудничества по следующим приоритет-
ным направлениям технологического разви-
тия: логистическая сеть, облачные техноло-
гии, большие данные, беспроводная сеть, 
аварийная связь и т .д .

Приоритетная цель функционирования 
данного центра заключается в разработке 
решений, направленных на формирование 
единой интеллектуальной транспортной 
системы путём глубокой интеграции ин-
формационно- коммуникационных техно-
логий в деятельность железнодорожных 
компаний, в том числе посредством фор-
мирования единого геоинформационного 
пространства железных дорог [5–7] .
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Таким образом, инновационные лабо-
ратории и R&D центры представляют со-
бой базовые корпоративные институты, 
занимающиеся вопросами инновационно-
го развития . Наиболее развитые компании 
переходят от R&D к RID, смещая фокус 
с традиционных исследований и разрабо-
ток на комплексное управление иннова-
циями на всех стадиях жизненного цикла . 
Тем не менее современные реалии и ско-
рость обращения технологического цикла 
предопределяют необходимость взаимо-
действия железнодорожных компаний 
с третьими организациями, в том числе из 
смежных секторов экономики . Компании 
выражают высокий уровень заинтересо-
ванности в выстраивании систем трансфе-
ра технологий, уделяя особое внимание 
механизмам внешнего трансфера и ком-
мерциализации .

Проведение инновационно- ориентиро-
ван ных мероприятий, включая хакатоны, 
является одним из способов взаимодей-
ствия компаний с внешними субъектами 
инновационной среды в рамках выстраи-
вания собственной инновационной поли-
тики . Хакатоны представляют собой меро-
приятия, продолжительностью от 12 до 72 
часов, в течение которых различные участ-
ники интенсивно взаимодействуют друг 
с другом в рамках разработки образцов 
инновационных решений/продуктов, пре-
имущественно информационного характе-
ра [8] .

Основными целями подобных меро-
приятий являются:

• отбор наиболее перспективных про-
ектов с рынка для их последующей импле-
ментации в производственную деятель-
ность;

• генерация новых идей;
• привлечение талантливых сотрудни-

ков и проектных команд;
• улучшение восприятия имиджа 

и бренда компании .
В соответствии с классификацией 

Г . Бриско [8, с . 5] следует выделить следую-
щие категории хакатонов:

• технически- ориентированные хака-
тоны, организуемые в целях разработки 
технологий или информационных плат-
форм;

• фокус- ориентированные хакатоны, 
направленные на коллективное решение 

заранее сформулированных проблем (за-
дач) .

Например, в 2018 году в Тюмени на 
базе ФГБОУ ВО «Тюменский индустриаль-
ный университет» прошёл II Всероссий-
ский конкурс «Smart City & IoT Хакатон» . 
Основной целью мероприятия была разра-
ботка технологий умного города и, в част-
ности, интеллектуальной транспортной 
системы .

Активными приверженцами примене-
ния подобных форм осуществления инно-
вационной деятельности в железнодорож-
ной отрасли являются DB и SNCF . Напри-
мер, немецкий железнодорожный концерн 
на регулярной основе организует хакатоны 
в Берлине, основной целью которых явля-
ется развитие технологий открытых дан-
ных 4 .

По результатам хакатонов DB отбирает 
наиболее перспективные и конкурентоспо-
собные проекты, которым предоставляется 
различного рода поддержка и экспертиза 
(финансовая, технологическая, маркетин-
говая и т .д .) . Результатом подобного со-
трудничества является модернизирован-
ный продукт, подлежащий внедрению 
в производственную деятельность компа-
нии .

SNCF проводит хакатоны в рамках 
ежегодного форума, посвящённому инно-
вациям в сфере пассажирских перевозок 
EcoMotion . В 2017 году одним из победи-
телей данного мероприятия стала компа-
ния Selentium, разработавшая систему 
звукоизоляции QuiteBubble для пассажир-
ского транспорта 5 .

Другим подобным мероприятием SNCF 
является Traindroid, направленный на раз-
витие технологий в области робототехни-
ки 6 . Наиболее важными результатами 
данного хакатона, которые являются:

• оптимизированный механизм откры-
тия/закрытия дверей поездов;

• системы взаимодействия «человек- 
машина»;

4 Deutsche Bahn. [Электронный ресурс]: 
https://dbmindbox.com/de/db-opendata- hackathons/. 
Доступ 19.03.2020.
5 [Электронный ресурс]: https://www .silentium .com/
ecomotion- hackathon-2017/ . Доступ 01 .03 .2020 .
6 [Электронный ресурс] . https://www .sncf .com/
fr/groupe/newsroom/innovations- materiel . Доступ 
15 .03 .2020 .
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• применение аддитивных технологий 
в целях управления качеством .

Активное взаимодействие со стартапа-
ми и прочими субъектами малого и сред-
него предпринимательства (далее –  МСП) 
позволяет компаниям быть в курсе клю-
чевых технологических трендов как же-
лезнодорожной отрасли, так и смежных 
секторов экономики, например, органи-
зации автобусных перевозок . Понимание 
векторов развития ближайших смежных 
направлений транспортной отрасли 
в условиях формирования единой транс-
портной сети и организации мультимо-
дальных перевозок с применением раз-
личных категорий транспорта является 
сегодня одним из наиболее значимых 
критериев успешного развития транспорт-
ных компаний .

Взаимодействие со стартапами и МСП 
осуществляют следующие типы структур:

• корпоративные бизнес- акселераторы 
и бизнес- инкубаторы;

• партнёрские бизнес- акселераторы 
и бизнес- инкубаторы;

• кэптивные (корпоративные) венчур-
ные фонды .

Основополагающими задачами функ-
ционирования выделенных инструментов 
взаимодействия с внешними субъектами 
инновационной среды являются:

• отбор и финансирование наиболее 
конкурентоспособных проектов (компа-
ний) в целях последующего приобретения 
их продукции по выгодным ценам (выступ-
ление в роли якорного заказчика);

• сопровождение проектов для после-
дующего внедрения их результатов в про-
изводственную деятельность;

• отбор наиболее компетентных и перс-
пективных проектных команд в целях со-
трудничества в качестве независимой или 
дочерней организации (или привлечения 
кадров);

• улучшение восприятия имиджа 
и бренда компании .

Организационная структура немецкой 
компании DB включает в себя все выше-
указанные форматы взаимодействия со 
стартапами и МСП . Совместно с Plug and 
Play DB инициировала формирование 
бизнес- акселератора BEYOND1435 . Клю-
чевыми партнёрами акселератора являют-
ся следующие ведущие международные 
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компании: Alba Group, Siemens AG, Swiss 
Federal Railways, TUI Group, Bombardier 
Transportation 7 .

DB также поддерживает функциониро-
вание собственного бизнес- инкубатора 
Startup Xpress, на базе которого стартапы 
и молодые компании, ориентированные на 
создание инноваций в области сервисных 
услуг, получают различного рода эксперти-
зу . Конечным результатом участия старт-
апов в Startup Xpress является предоставле-
ние финансирования и рабочих площадей 
в зоне коворкинга в Берлине на период 
разработки прототипов . Результаты наибо-
лее успешных проектов DB активно внед-
ряет в производственную деятельность 8 .

Примером организации венчурной 
деятельности в DB служит кэптивный вен-
чурный фонд Digital Ventures . Фонд финан-
сирует деятельность проектов по разработ-
ке цифровых технологий и их последую-
щему внедрению в железнодорожную от-
расль . Приоритетным направлением 
является развитие технологий искусствен-
ного интеллекта и промышленного интер-
нета 9 .

Схожие инструменты взаимодействия 
со стартапами и МСП активно применя-
ются и в других ведущих зарубежных же-
лезнодорожных компаниях: JR East (Япо-
ния); SBB-CFF-FFS (Швейцария), NS 
(Нидерланды) и т .д .

Бизнес- акселераторы, бизнес- инкуба-
торы и кэптивные (корпоративные) вен-
чурные фонды предоставляют компаниям 
возможность эффективно организовать 
свою долгосрочную инновационную и ин-
вестиционную деятельность . Взаимодей-
ствие с внешними представителями инно-
вационной экосистемы способствует раз-
витию процессов внешнего трансфера 
технологий, направленных на оптимиза-
цию процессов по управлению инновация-
ми .

Эффективное управление инновациями 
(RID) предполагает наличие широкого 

7 Beyond 1435 . [Электронный ресурс]: 
https://beyond1435 .com/ . Доступ 01 .03 .2020 .
8 Deutsche Bahn . StartupXpress . [Электронный 
ресурс]: https://dbmindbox .com/dbstartupxpress/ . 
Доступ 12 .03 .2020 .
9 Deutsche Bahn . Digital Ventures . [Электрон-
ный ресурс]: https://www .deutschebahn .com/de/
Digitalisierung/startups/digitalventures-3242722 . 
Доступ 16 .03 .2020 .

круга компетенций [9], критического 
и творческого мышления сотрудников ком-
пании: необходимо осознанное понимание 
необходимости и последовательности внед-
рения передовых инновационных разрабо-
ток . Важной составляющей процесса, на-
правленного на повышение квалификации 
сотрудников и эффективности их деятель-
ности в области проектного управления, 
является автоматизация, в том числе:

• предоставление персональных гадже-
тов со специализированным программным 
обеспечением, облегчающим взаимодей-
ствие сотрудников компании между собой;

• применение продвинутых систем 
управления знаниями .

Южнокорейская железнодорожная 
компания Korail в рамках процесса обуче-
ния сотрудников организует интерактив-
ные групповые занятия по развитию твор-
ческого потенциала, критического мыш-
ления и тайм-менеджменту . Основная цель 
подобных занятий заключается в обучении 
навыкам адаптации к непрерывным изме-
нениям и ускорении процессов управления 
инновационной деятельностью . Особен-
ностью интерактивных занятий является 
возможность очной встречи с наставника-
ми в целях систематизации и уточнения 
полученных знаний .

SNCF в партнёрстве с институтом 
Mines- Télécom разработала концепцию 
управления инновационной деятельно-
стью и создания инновационных продук-
тов «идентификация–знания–концеп-
ция–предложение», основывающуюся на 
четырёх ключевых элементах:

• чёткое определение цели проекта;
• объединение существующих знаний;
• применение триггерных и открытых 

концепций;
• трансформация концепций и знаний 

в стратегически важные предложения .
Отдельным значимым направлением 

развития инновационного потенциала 
компаний является внедрение инструмен-
тов внутрикорпоративного предпринима-
тельства . Целью данного подхода является 
формирование системы, предоставляющей 
сотрудникам компании возможность во-
площать в жизнь собственные идеи путём 
реализации инновационных проектов 
в периметре инновационной экосистемы 
компании .
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Характерным примером подобной 
практики является программа DB 
Intrapreneurs 10, состоящая из четырёх эта-
пов:

• этап вовлечения: формирование про-
ектных команд из сотрудников компании 
и их интенсивное обучение в области по-
строения бизнес- моделей в цифровой 
среде, передача потенциально полезных 
контактов на рынке;

• этап дизайна: оценка предложений 
в разрезе «проблема–имеющиеся реше-
ния» в рамках парадигмы сформированной 
бизнес- модели;

• этап строения: непосредственное 
формирование минимально жизнеспособ-
ного продукта;

• этап роста: предоставление финанси-
рования проектам, демонстрирующим 
наиболее конкурентоспособные результа-
ты, с последующим выделением проектной 
команды в качестве департамента компа-
нии или независимой компании .

Примером реального проекта, прошед-
шего все этапы программы DB Intrapreneurs, 
является WeColli –  информационная плат-
форма для логистических компаний, пре-
доставляющих услуги доставки посылок 
«от двери до двери» .

ВЫВОДЫ
Указанные примеры говорят о том, что 

ведущие зарубежные железнодорожные 
компании активно применяют в своей 
деятельности различные инструменты 
взаимодействия с внешней инновацион-
ной средой . Это обеспечивает поддержку 
высокого уровня конкурентоспособности 
в условиях ускорения отраслевого техно-
логического развития, при которых сложно 
обеспечить разработку передовых решений 
силами исключительно самой компании .

10 Deutsche Bahn . [Электронный ресурс]: https://
intrapreneurs .deutschebahn .com/ . Доступ 18 .03 .2020 .

Важной тенденцией является объедине-
ние усилий компаний из смежных секторов 
экономики для получения синергетическо-
го эффекта в области управления иннова-
циями и внедрения их в производственную 
деятельность . Внутрикорпоративный науч-
но- технический блок при этом сохраняет 
свою ключевую роль как интегратор различ-
ных технологических решений .
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