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РЫНОК 
ГРАДОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ
ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ ПОНЯТИЯ «ЦЕННОСТЬ»

Рынок градостроительного проектирования стремительно меняется и усложня-
ется, и государственные организации вынуждены выходить на конкурентные рынки 
с коммерческими заказчиками, не обладая опытом конкурентной борьбы и имея лишь 
относительное понимание изменяющейся картины рынка и ценностей его стейкхол-
деров (которые также стремительно меняются). Текущая ситуация обусловливает 
необходимость изучать ценности потенциальных заказчиков и других стейкхолде-
ров рынка градостроительного проектирования, напрямую влияющих на деятель-
ность проектировщика. Данная статья — попытка обозначить исследовательские 
области и осветить основные подходы анализа, связанные с созданием ценности 
на рынке градостроительного проектирования, для чего применен метод библиоме-
трического картирования с кластеризацией по методу совместной упоминаемости 
ключевых слов. Выявлены четыре кластера исследований и 13 наиболее актуальных 
тем, по каждой из которых приведен систематический обзор. Результаты исследо-
вания позволят заложить концептуальную основу для дальнейшего развития темы 
с учетом российской специфики, а компаниям-проектировщикам — усовершенство-
вать институциональную структуру, обеспечить эффективное функционирование 
и понять свою роль в совместном создании ценности на рынке градостроительного 
проектирования.
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The urban planning market is changing rapidly and becoming more complex, and state
organizations in Russia are forced to enter competitive markets with commercial customers,
having no experience of competition and having only a relative understanding of the changing 
picture of the market and the values of its stakeholders (which are also rapidly changing). 
The current situation makes it necessary to study the values of potential customers and other 
stakeholders of the urban planning market, which directly affect the activities of the designer.
This study is an attempt to identify the research areas and highlight the main approaches 
of researchers related to the creation of value in the market of urban planning, for which 
the method of bibliometric mapping with clustering through the co-word analysis method. 
The study identifies four clusters and 13 most relevant topics and provides a systematic review 
of each of them. The findings allow to build a conceptual basis for further development of the 
topic taking into account Russian specifics, and it will allow urban planning companies 
to improve the institutional structure, ensure effective functioning and understand their role 
in joint value creation on the urban planning design market.
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Введение
Данное исследование посвящено изучению теоретических основ 

для формирования ценностного подхода при создании продуктов на рынке 
градостроительного проектирования, который включает как небольшие 
архитектурные бюро, так и крупные градостроительные проектные ин-
ституты, которые являются подведомственными организациями муници-
пальных органов власти и проектируют города уже не первое десятилетие. 

Долгое время в советский период подобные организации проектиро-
вали города, опираясь прежде всего на нормативные документы. Интересы
стейкхолдеров учитывались лишь в минимальной степени. Сегодня 
же процесс разработки градостроительной документации значительно 
усложнился. На данном рынке присутствует сложная структура взаимо-
действующих друг с другом групп стейкхолдеров (Амиантов, & Бузулукова, 
2021). В результате сегодня бюджетные предприятия сталкиваются с необ-
ходимостью помимо выполнения государственного задания от учредителя
на коммерческих условиях выходить на рынок оказания услуг, связанных 
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с деятельностью по планировке городов и территорий (ОКВЭД 2 71.11.2), 
разрабатывая широкий перечень градостроительной документации —
от генеральных планов крупных агломераций до небольших справок о гра-
достроительных ограничениях для частных заказчиков.

Под выходом компании на рынок в рамках данной статьи следует по-
нимать переход от состояния, когда бюджетная организация получает 
только государственное задание от учредителя в своем регионе и выде-
ленные на это целевые бюджетные деньги, к работе с коммерческими за-
казчиками на территории своего города (в своем регионе), выход на дру-
гие географические территории (бюджетные и коммерческие заказчики 
в других субъектах РФ) либо выполнение федеральных заказов (табл. 1).

Таблица 1
Типы взаимодействия бюджетной проектной организации 

с различными заказчиками

Бюджетный заказчик Коммерческие заказчики

Домашний 
регион

Учредитель компании 
и государственное задание

Коммерческие договоры 
с юридическими
и физическими лицами 
(девелоперы, собственники 
недвижимости,
управляющие компании 
и пр.), в том числе 
субподряд

Другие 
субъекты РФ

Исполнительные органы власти;
тендеры по Федеральным законам
№ 233-ФЗ и № 44-ФЗ

Федеральный 
уровень

Исполнительные органы власти, фонды 
и уполномоченные организации; 
тендеры по Федеральным законам
№ 233-ФЗ и № 44-ФЗ

Источник: составлено автором.

Подобный выход имеет ряд положительных эффектов. В первую оче-
редь, мы можем говорить об увеличении устойчивости бизнес-модели ком-
пании (Климанов, & Третьяк, 2014) за счет увеличения выручки, количе-
ства источников ее получения, а также ликвидности получаемой выручки 
(бюджетные деньги должны тратиться непосредственно на выполнение 
госзадания, а возможности использования выручки от коммерческих за-
казов значительно шире). Конкурентоспособность компании также по-
вышается за счет формирования партнерской сети, обучения сотрудников 
на более разнообразных с содержательной и географической точки зрения
проектах и, как результат, экономии на издержках от эффекта обучения 
сотрудников. Кроме того, у столичных крупных бюджетных компаний 
обычно опыт больше, чем у региональных бюро, что позволяет распро-
странить уже прошедшие апробацию решения на другие регионы.

Однако помимо выгод выход на рынок требует взаимодействовать 
с большим количеством стейкхолдеров на рынке градостроительного про-
ектирования, а как следствие — принимать во внимание их различные
и часто разнонаправленные ценности, особенности и интересы на субор-
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ганизационном, организационном, отраслевом, национальном и между-
народном уровнях (Шерешева, & Палт, 2014).

Аспект взаимоотношений фирм на рынке B2B рассматривается на тео-
ретическом уровне достаточно глубоко как за рубежом (Gharib et al., 2017; 
Casidy et al., 2018; Cortez, & Johnston, 2017; Li et al., 2021; Verbeke et al., 
2021; Connelly et al., 2021), так и среди отечественных авторов (Кущ, 2003; 
Юлдашева, 2006; Третьяк, 2008; Кущ, & Смирнова, 2010; Мансуров, 2012; 
Ребязина и др., 2013; Шерешева, & Палт, 2014).

В то же время существует пласт исследований по маркетингу террито-
рий. В качестве примера можно привести ряд российских исследований 
последнего времени: (Лысенко, 2014; Борнин, 2016; Трошин, & Рожков, 
2017; Рожковa, 2020a; Вихорева, 2021). Однако аспекты взаимодействия 
стейкхолдеров и цепочки создания ценности рассматриваются там при-
менительно к другому фокальному объекту: тому или иному территори-
альному образованию, причем проектировщики вообще не рассматрива-
ются в качестве стейкхолдера в большинстве предлагаемых исследований.

Существует также значительная литература по нормам градостроитель-
ного проектирования, но данные исследования относятся к другой обла-
сти знаний, разбирают различные методики и нормативные модели в об-
ласти градостроительного проектирования. Вопросы менеджмента и ра-
бота с ценностями заказчиков не входят в задачи данных исследований.

Таким образом, можно констатировать, что все вышеперечисленные 
исследования, при их фундаментальности, оторваны от феномена рас-
сматриваемого в данной статье формирующегося рынка градостроитель-
ного проектирования и выхода на него государственного бюджетного уч-
реждения. 

Литература, раскрывающая место проектировщиков в цепочке соз-
дания ценностей, крайне скупа. Более того, оценка процессов создания 
ценности в ходе деловых отношений в строительной отрасли системати-
ческим образом не проводилась (Morrissey et al., 2014). Попытка призем-
лить теоретические основы на данный рынок также предпринималась ра-
нее (Амиантов, & Бузулукова, 2021). Были выявлены ключевые стейкхол-
деры рынка и их предпочтения при выборе подрядчика. Среди прочего, 
данное исследование также показало необходимость и важность приме-
нения отношенческого подхода с ориентацией на ценности потенциаль-
ных заказчиков.

Данная статья представляет собой попытку обозначить исследователь-
ские области и осветить основные подходы исследователей, связанные 
с созданием ценности на рынке градостроительного проектирования, 
что позволит заложить концептуальную основу для дальнейшего разви-
тия темы с учетом российской специфики. С практической точки зрения 
данное исследование может дать компаниям на рынке градостроитель-
ного проектирования представление о том, как усовершенствовать свое 
ценностное предложение, институциональную структуру и эффективное 
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взаимодействие со стейкхолдерами, а также понять свою роль в совмест-
ном создании ценности.

Библиометрическое картирование
В статье применен метод библиометрического картирования в обла-

сти ценностей стейкхолдеров на рынке градостроительного проектиро-
вания с кластеризацией исследований по методу совместной упоминае-
мости ключевых слов. Данный метод уместно применять, когда речь идет 
о междисциплинарных исследованиях, находящихся на стыке различных 
областей (Börner et al., 2003). Он помогает исследователю понять мас-
штабы темы, возникающие тенденции и их эволюцию с течением времени 
(Singh et al., 2020). Это целостный подход, который обеспечивает лучшее 
понимание, чем традиционный обзор литературы, поскольку он сводит 
к минимуму потенциальную субъективность исследователя при ее отборе 
(Bhattacharyya, & Verma, 2020). Кроме того, библиометрическое картиро-
вание дополнено кратким обзором основных тем исследований по выяв-
ленным кластерам.

Для анализа были выбраны статьи в международных индексах цитиро-
вания Scopus и Web of Science, где есть совместные упоминания понятия 
«ценность» и «городское проектирование1» (всего 102 963 статьи).

Данное сочетание терминов в рамках статей встречается весьма ча-
сто, причем интересует прежде всего экологов, социологов и инженеров 
(рис. 1). Однако для более сфокусированного рассмотрения проблемы об-
ласть исследования было решено сузить. В рамках данной темы нас ин-
тересуют исследования в области знаний по менеджменту (13 444 статьи 
в результатах).

Рис. 1. Распределение статей с упоминанием терминов «ценность» 
и «городское проектирование» в индексах научного цитирования

Scopus и Web of Science по различным тематикам
Источник: составлено автором.

1 Поисковый запрос с синонимами (urban AND planning OR city AND planning OR ur-
ban AND development OR urbanistics).
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Кроме того, было поставлено жесткое условие, что термин «ценность» 
или одно из встретившихся в списке его производных должны упоминаться 
среди ключевых слов статьи, т.е. быть одним из основных рассматрива-
емых в статье конструктов, а не просто использоваться в тексте1. Таким 
образом, был получен список из 248 статей. Общий дизайн исследования 
можно увидеть на рис. 2.

Данные статьи были подвергнуты анализу совместной упоминаемости 
(co-word analysis) использования ключевых слов, согласно которой рас-
сматриваются совместные упоминания слов в одном тексте и их схожесть.

Рис. 2. Отбор статей для дальнейшего анализа и основные направления исследований
в соответствии с полученными кластерами

Источник: составлено автором.

1 Поисковый запрос — (TITLE-ABS-KEY (value)) AND ((urban AND planning OR city 
AND planning OR urban AND development OR urbanistics)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, 
“BUSI”)) AND (LIMIT-TO (EXACTKEYWORD, “Value”) OR LIMIT-TO (EXACTKEY-
WORD, “Value Capture”) OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD, “Value Chains”) OR LIM-
IT-TO (EXACTKEYWORD, “Value Co Creations”) OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD, “Value 
Co-creation”) OR LIMIT-TO (EXACTKEYWORD, “Value Creation”) OR LIMIT-TO (EXACT-
KEYWORD, “Value Engineering”)).
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Рис. 3. Анализ совместной упоминаемости ключевых слов в сети литературы
по теме ценностей в градостроительном проектировании,

область знаний по бизнесу и менеджменту
Источник: составлено автором.

В результате самые часто встречающиеся в заголовках, ключевых сло-
вах и аннотациях конструкты были разделены на четыре кластера, ко-
торые отражают основные направления мысли исследователей (рис. 3). 

Тематика кластеров распределилась достаточно ярко выраженным 
образом. В первый кластер попали статьи, связанные с взаимоотношени-
ями с органами государственной власти. Ко второму кластеру относятся у
взаимоотношения с коммерческими стейкхолдерами и цепочки созда-
ния ценности. В третьем кластере рассмотрены взаимоотношения с ко-
нечными потребителями, их вовлечение на рынок, вопросы устойчивого 
развития и взаимоотношения потребителей друг с другом. В четвертый 
кластер вошли статьи, описывающие ценн остный подход внутри самой 
организации при управлении проектами. Содержательная интерпретация 
выявленных кластеров с ключевыми словами приведена в табл. 2. Стоит 
отметить, что все выявленные в кластерах группы стейкхолдеров явля-
ются важными игроками на рынке градостроительного проектирования, 
в частности в России (Амиантов, & Бузулукова, 2021), что подтверждает 
применимость подобного анализа к нашему рынку, по крайней мере, 
на концептуальном уровне.
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Таблица 2
Деление статей на кластеры и подтемы

по методу совместной упоминаемости ключевых слов

Кластеры Подтемы Ключевые слова
Взаимоотношения 
с правительством
и государственно-частное
партнерство

Государственно-частное 
партнерство

value creation, value capture, 
business model, ecosystems,
business models, tourismИзменение структуры 

присвоения стоимости
Интеграция и устойчивое 
развитие
Сфера туризма

Взаимоотношения 
со стейкхолдерами 
и цепочки создания 
ценности

Разнообразие рынков 
и разнонаправленные 
интересы

value chains, industry,
competition, value chain,
commerce, manufacture, 
supply chain management, 
supply chains, economics, 
sales, sustainable development,
regional planning, economic
and social eff ects, energy 
effi  ciency, stakeholders

От цепочек создания 
ценности к экосистемам
От генерации прибыли 
к устойчивому развитию

Взаимоотношения 
с конечными 
потребителями и их 
вовлечение

Соучастное 
проектирование

value co-creation, value, value
co creations, management,
service-dominant logic, co-
creation, sharing economy,
sustainability, urban
development, uncertainty,
knowledge management,
conceptual framework, service
innovation, innovation, smart 
city

Генерация больших данных

Взаимодействие конечных 
потребителей друг с другом

Функционально-
стоимостной анализ 
и управление проектами

Управление проектами value engineering, decision
making, project management,
costs, investments, life cycle,
marketing, construction
industry, design, product
development, industrial
management, technology 
transfer, construction, cost 
benefi t analysis, effi  ciency, risk 
management, risk assessment

Управление 
взаимоотношениями

От стоимости к ценности

Источник: составлено автором.

По усредненным датам публикации распределились следующим обра-
зом (рис. 4). Наиболее свежие публикации описывают понятие создания 
ценности и, в частности, совместное ее создание с различными стейкхол-
дерами. Тема прироста оценочной стоимости, напротив, исследовалась 
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в более ранний период, уступив со временем место ценностному подходу 
и теме взаимоотношений стейкхолдеров в различных цепочках создания 
ценности.

Кроме того, в данном срезе литературы нет единой сети авторов 
или наиболее значимых школ, которые занимались бы разработкой дан-
ного аспекта на указанном рынке систематически.

Рис. 4. Анализ совместной упоминаемости ключевых слов в сети литературы
по теме ценностей в градостроительном проектировании,

область знаний по бизнесу и менеджменту. 
Срез по средним годам публикаций по каждому ключевому слову

Источник: составлено автором.

Кластер 1: Органы государственной власти

В данный кластер вошло 88 статей, в которых рассматриваются меха-
низмы стратегического взаимодействия государственных и частных ком-
паний, связанные с инфраструктурными проектами, и их бизнес-модели, 
а также механизмы государственно-частного партнерства. Рассматрива-
ются также механизмы создания ценности в городском проектировании: 
как создать ценность и превратить ее в прибыль совместно с органами 
государственной власти. Основные по частоте упоминаемости ключевые 
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слова — создание и присвоение стоимости, бизнес-модели, экосистемы 
и туризм (value creation, value capture, business model, tourism). Данный 
кластер является самым крупным и в то же время исследования в нем 
хронологически наиболее близки к сегодняшнему дню. Кластер можно 
подразделить на ряд подтем: государственно-частное партнерство, изме-
нение структуры присвоения стоимости, интеграция и устойчивое раз-
витие, сфера туризма.

Государственно-частное партнерство
Государство и муниципальные органы исполнительной власти долгое 

время являлись основным заказчиком градостроительного проектирова-
ния, в XX в. они, как правило, брали на себя ответственность за проекти-
рование, финансирование и строительство инфраструктурных проектов 
(Chou, & Pramudawardhani, 2015) и даже в начале 2010-х гг. исследователи 
констатировали главенствующую роль государства в вопросах развития 
городов (Finkenzeller, 2010).

Местные органы власти заинтересованы в развитии ряда сфер и строи-
тельства инфраструктурных объектов, таких как транспорт (Gammelgaard 
et al., 2017; Martinsuo et al., 2019), здравоохранение, телекоммуникации, 
санитария, станкостроительная (Oh et al., 2015) и автомобильная промыш-
ленность (Wagner, & Silveira-Camargos, 2012), переработка органических 
отходов и электроэнергетика (Paes et al.,2019), работа с историческим 
наследием и сфера туризма (Rihova et al., 2015; Suntikul, & Jachna, 2016).

Со временем структура финансирования инфраструктурных проектов 
в городах, а также их проектирование становятся все более сложными. Воз-
можности правительства по финансированию и развитию проектов часто 
оказываются весьма ограниченными (Santos et al., 2016). Правительство 
начинает приглашать частные стороны присоединиться к долгосрочным 
контрактным соглашениям, основанным на государственно-частном парт-
нерстве (Chou, & Pramudawardhani, 2015).

Государственным компаниям выгодно вступать в партнерские отноше-
ния с частными компаниями по ряду причин: в частности, это позволяет 
решить проблему бюджетных ограничений, уменьшает расходы на об-
служивание объектов, ускоряет их реализацию, помогает разделить ри-
ски и ускоряет разработку проекта (Chou, & Pramudawardhani, 2015), по-
вышает эффективность работы и помогает более эффективно отчитаться 
за выделенные из бюджета деньги перед конечными потребителями (на-
селением) и заинтересованными сторонами (Kasim et al., 2019).

Таким образом, государственно-частные партнерства и взаимодействие 
органов власти с частным бизнесом становится трендом, активно влияю-
щим на ценности ключевых стейкхолдеров рынка, которые необходимо 
учитывать проектировщикам. Задачами проектировщика могут быть по-
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иск тех совместных целей, которые будут важны для всех (или большин-
ства) стейкхолдеров, и донесение этих ценностей до остальных акторов 
(Yeoman, & Santos, 2019).

Изменение структуры присвоения стоимости
Все чаще поднимается вопрос, кто должен платить за пользование 

создаваемыми в ходе проектирования и строительства городской инфра-
структуры ценностями (Connolly, & Wall, 2016). Это заставляет исследо-
вателей предлагать механизмы перераспределения ценности и расходов, 
исходя из стоимости земли, на которую влияют многие факторы, в том 
числе и проектируемые объекты социальной или экономической инфра-
структуры (Santos et al., 2016).

Бенефициаров территорий различными способами вынуждают платить 
за ценности и общественные блага, которыми они пользуются, увязывая 
расходы с ростом стоимости их активов (Berrisford et al., 2018). Исследо-
вания, которые увязывали бы вопросы возврата инвестиций, вложенных 
в разработку и реализацию важных для города проектов, периодически 
инициировались различными органами государственной власти (Royal 
Institution of Chartered Surveyors…, 1996; Department of National Heritage…, 
1996; Property Council of Australia, 1999). Это позволяет государству вер-
нуть расходы на строительство инфраструктуры.

И если раньше оценка качества проектирования инфраструктуры и за-
трат на нее возлагалась на правительство, которое работает в интересах раз-
вития бизнеса (Carmona et al., 2002), то теперь, как результат, все сильнее 
растет заинтересованность в качестве проектирования частных инвесто-
ров и собственников недвижимости, за который они вынуждены платить 
все больше в виде налогов или посредством других механизмов перерас-
пределения прибыли. Данная тенденция характерна сегодня даже для раз-
вивающихся стран (McGaffi  n et al., 2021).

Интеграция и устойчивое развитие
Несмотря на то, что роль правительства в финансировании проектов 

минимизируется, все чаще исследователи подчеркивают необходимость 
именно для органов исполнительной власти стать звеном, жестко регу-
лирующим поведение остальных стейкхолдеров с точки зрения их инте-
грации и создания баланса интересов. По мнению ряда исследователей, 
правительство может взять на себя роль координатора в плане интегра-
ции различных цепочек создания ценности в единые экосистемы с уче-
том долгосрочных интересов всех сторон (Liu, 2010). 

Однако для этих целей органам государственной власти также необхо-
димо иметь достаточную экспертизу, уметь интегрировать знания и тех-
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нологии. Это позволит укрепить способность городской администрации 
или подразделения местного самоуправления предоставлять инноваци-
онные решения и создавать ценность для остальных участников рынка 
(Wataya, & Shaw, 2019).

Таким образом, одной из основных задач правительства, по мнению 
исследователей, является укрепление и интеграция связей (Steiner, 2017). 
Экспертизу для реализации подобных задач могут обеспечить в том числе 
проектные организации.

Сфера туризма
Особого внимания исследователей заслуживает в качестве механизма

генерации прямой и косвенной прибыли для территорий, в которой за-
интересованы государственные органы власти, сфера туризма. Множество 
авторов отмечают, что туризм может стать драйвером развития для тер-
риторий (Su et al., 2020). Исследуются различные цепочки создания цен-
ности — от морских курортов (Tham, & Huang, 2019) до пивоварен в Ба-
варии (Maier et al., 2020).

В основе туристической системы в качестве важнейших ресурсов 
для мотивации внешних посетителей находятся достопримечательности 
и объекты культурного наследия (Leask, 2016). Туристы, привлеченные 
теми или иными достопримечательностями, посещают территорию, ока-
зывая положительное влияние на ее экономику. В частности, привлекать 
туристов могут материальные и нематериальные объекты культурного на-
следия (Vecco, 2010).

Выявление и создание ценности для туристов — также одна из задач 
органов государственной власти (Wei et al., 2020). При этом необходимо 
найти баланс между сохранением и защитой культурного наследия и разви-
тием городской экономики (Liu, & Qiu, 2010). Исследователи также пред-
лагают активно использовать культурное наследие в стратегии развития 
территорий, отмечают необходимость идентифицировать стейкхолдеров 
в туризме (Serravalle et al.,2019), а также призывают к активной интегра-
ции их интересов и ценностей.

Подобная интеграция напрямую ведет к достижению целей устойчи-
вого развития территорий. При этом проектная организация — звено, 
которое способно выявлять подобные ценности. Более того, различные 
типы ценностей могут служить ресурсом для пространственного плани-
рования и устойчивого развития территории (Gandarillas, & McCall, 2021).

Таким образом, проектная организация может способствовать, с одной 
стороны, выявлению стейкхолдеров территории в сфере туризма и их цен-
ностей, а с другой — берет на себя важную функцию выявления материаль-
ных культурных ценностей и достопримечательностей, их картированию 
и подготовке документации по их охране, а также создания отраслевых 
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схем и проектирования туристической инфраструктуры, что увязывается 
с целями устойчивого развития территории.

Кластер 2: Бизнес и коммерческие стейкхолдеры
В данный кластер вошло 47 статей, которые рассматривают функцио-

нирование различных цепочек создания ценности в увязке с градострои-
тельным проектированием. Основные по частоте упоминаемости ключе-
вые слова — цепочки создания ценности, устойчивое развитие, индустрия, 
конкуренция, коммерция (value chains, sustainable development, industry, 
competition, commerce). Кластер можно подразделить на ряд подтем: раз-
нообразие рынков и разнонаправленные интересы, цепочки и экосистемы 
создания ценности, генерация прибыли и устойчивое развитие.

Разнообразие рынков и разнонаправленные интересы
Городское проектирование встроено во множество различных цепочек 

создания ценности, конечными потребителями в которых являются жи-
тели городов. Данные цепочки сильно отличаются в зависимости от реги-
она (Li, & Huang, 2020) либо конкретной отрасли или территории (Mwanza, 
& Mbohwa, 2019). Работа подобных цепочек и сетей значимо варьируется 
в различных индустриях, секторах и экономиках (Coe, & Yeung, 2015).

В данный кластер вошли исследования, описывающие взаимодействие 
с различными рынками начиная с рынка телекоммуникаций (Gammelgaard 
et al., 2017; Martinsuo et al., 2019), станкостроительной (Oh et al., 2015) и ав-
томобильной промышленности (Wagner, & Silveira-Camargos, 2012), про-
изводства свежих продуктов (Ge et al., 2018) и заканчивая спортом (Jones, 
& Byon, 2020) и музыкой (Saragih et al., 2019).

Ценности, на которые ориентируются стейкхолдеры, могут иметь раз-
ный масштаб и быть глобальными (Coe, & Yeung, 2015), региональными 
(Martinsuo et al., 2019) и внутрифирменными (Alcácer, & Delgado, 2016). 
Ценности стейкхолдеров могут изменяться также в зависимости от раз-
мера компании (Kol'veková, & Palaščáková, 2017) и конкретного этапа 
взаимодействия с государственной властью и проектировщиками (Best 
et al., 2019).

Отмечают авторы также разнонаправленность интересов стейкхолде-
ров. Некоторые заинтересованные стороны будут иметь краткосрочные 
ожидания получения выгод от хорошо продуманной городской среды и ин-
фраструктуры, в то время как другие основывают свой подход на долго-
срочных результатах (Carmona et al., 2002).

Собственникам недвижимости важно максимизировать прибыль от за-
стройки своей территории, инвесторы и спонсоры оценивают прежде всего 
финансовую безопасность, баланс рисков и доходности (Carmona et al., 
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2002). При этом стоимость недвижимости можно определить двумя фак-
торами: стоимостью непосредственно недвижимости и стоимостью земли, 
на которой она находится (Medda, 2012). Для застройщиков же важнее 
всего выполнимость проекта и его быстрая окупаемость и востребован-
ность на рынке (Carmona et al., 2002).

Ценность для данной группы стейкхолдеров представляет возможность 
влиять на проектировщиков, чтобы поднять стоимость своих активов и эф-
фективно использовать их как с финансовой, так и с функциональной 
точки зрения. Кроме того, интерес могут представлять непосредственно 
знания, экспертиза проектировщиков, которые могут лучше других про-
гнозировать изменения на рынке недвижимости, помогая выбрать лока-
ции с наиболее оптимальными показателями и потенциалом для роста.

Таким образом, цепочки создания ценности и стейкхолдеры, в них 
задействованные, уникальны для каждого рынка, направления, времени 
и местности. Проектировщики могут быть прямо или косвенно включены 
в каждую из данных цепочек, их роль — предложить продукт, который 
будет соответствовать всем этим ценностям для каждой конкретной це-
почки создания ценности. Задачей проектировщиков при развитии города 
и прилегающих к нему регионов служит выявление всех стейкхолдеров 
и согласование их интересов (Kol'veková, & Palaščáková, 2017).

От цепочек создания ценности к экосистемам
Структура рынка усложняется. Отдельные фирмы постепенно объ-

единяются в сети ценностей или экосистемы ценностей (value network 
or value system) (Yang, & Yu, 2007). Стейкхолдеры, взаимодействующие 
в рамках цепочек ценности образуют новые отношения, а цепочки по-
стоянно движутся к структурным изменениям, формируются все новые 
и новые цепочки поставок (Carraresi, 2018). Растут интеграция экономики 
между странами и функциональная зависимость различных цепочек (Coe, 
& Yeung, 2015).

Набирают рыночную силу различные кластеры предприятий, объ-
единенные в сети и стремящиеся к расширению своей ресурсной базы 
(Ratten, 2020).

Понятие «экосистема» в данном случае авторы определяют как «вза-
имосвязанную группу действующих лиц в местном географическом со-
обществе, приверженных устойчивому развитию посредством поддержки 
и содействия новым устойчивым предприятиям» (Cohen, 2006). Некоторые 
авторы относятся к данной терминологии с осторожностью, в частности, 
напоминая, что «экосистема» — еще не устоявшийся термин, и призывая 
с осторожностью использовать его (Oh et al., 2016).

Кроме того, данное понятие усложняется: экосистемы уже не привя-
заны к географии. Авторы утверждают, что значение близких по геогра-
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фии межфирменных связей может быть переоценено (Alcácer, & Delgado, 
2016). Физические сегменты в цепочке создания ценности постепенно 
заменяются на цифровые (Van Geenhuizen, 2004). Цифровые технологии 
приводят к радикальному изменению бизнес-моделей. В цифровой среде 
важнее сами взаимосвязи между стейкхолдерами, а не географический 
контекст (Autio et al., 2018). Способствуют размытию географии и новые 
типы транспортных средств (Lüthje, 2021).

Организации развивают кооперацию сквозь призму стратегического 
увеличения ценности в их экосистеме (Van Fenema et al., 2014). Для ее 
существования важно разделение общих целей стейхколдерами (Polese 
et al., 2017), а эффективное построение экосистемы требует интеграции 
ресурсов, причем как материальных (Tansakul et al., 2018), так и немате-
риальных. Среди прочего, представляют ценность все в большей степени 
человеческий капитал, знания, каналы распределения (Ratten, 2020), ин-
новации (Tansakul et al., 2018).

При создании устойчивых экосистем критически важна роль управ-
ления инновациями (Van Fenema et al., 2014). В частности, инновации 
необходимы для кооперации всех участников проектирования городов 
(Tomlinson, & Fai, 2013). Критически важны также обмен информацией 
и объединение ресурсов.

Таким образом, проектировщики имеют возможность учитывать теку-
щую тенденцию в межфирменном взаимодействии, а также закладывать 
подобную логику в свои разработки применительно к различным цепоч-
кам создания ценности.

От генерации прибыли к устойчивому развитию
Учитывая схожесть в английском языке понятий «стоимость» и «цен-

ность» (в обоих случаях употребляется слово «value»), можно проследить 
общую тенденцию в понимании данного термина. Более ранние иссле-
дования сосредоточены на том, чтобы оптимизировать цепочки создания 
стоимости в важных для развития городов сферах. К примеру, предлага-
ются методы повышения стоимости и оптимизации цепочки в сфере не-
движимости (Wen et al., 2013). Увеличение выгоды в денежном выраже-
нии — главная их цель.

Позже акцент в данном термине смещается в пользу нематериальных 
ценностей. Исследователи задумываются о том, что важно сохранять цен-
ности культурные (Da, 2011), исторические, социально-культурные, репу-
тационные, образовательные и научные (Sass, & Szalavetz, 2014; Yeoman, 
& Santos, 2019; Su et al., 2020). Подчеркивается необходимость ставить ин-
тересы экосистемы выше интересов прибыльности (Tansakul et al., 2018). 
Подобная необходимость увязывает ценности стейкхолдеров с понятием 
устойчивого развития территории.
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Со временем все больше авторов стали применять идею устойчивости 
развития к коммерческим аспектам бизнеса. Ценностями для стейкхолде-
ров на этом пути служат максимизация продуктивности, экономия энер-
гии, минимизация использования ресурсов окружающей среды, в которых 
может быть заинтересовано почти каждое предприятие, причем доля таких 
компаний в мире постепенно растет (Bocken et al., 2014). Для роста эко-
номической эффективности необходима интеграция компетенций и ши-
рокомасштабные образовательные программы по устойчивому развитию 
(Bonomi et al., 2016). Ряд цепочек создания ценности уже сегодня напря-
мую построен на принципах устойчивого развития, например, переработка 
мусора или органических отходов (Paes et al., 2019). Все больше на крупных 
промышленных производствах задумываются о переходе на возобновляе-
мые источники ресурсов в долгосрочной перспективе (Bocken et al., 2014).

Проектировщикам необходимо создавать города и территории, кото-
рые будут обеспечивать не только прибыль организаций, но и создание 
дополнительной ценности (Ratten, 2020). При этом следует анализировать 
группы стейкхолдеров как сложную экосистему, а их интересы нужно сво-
дить к устойчивому развитию города (Bocken et al., 2014). Этого можно до-
стичь путем анализа потребностей и проблем территории в области плани-
ровки, выявления экокультурных ценностей, выбора наилучших подходов 
и инструментов в пространственном планировании для решения данных 
проблем и применения данных подходов (Gandarillas, & McCall, 2021). 

Кластер 3: Конечные потребители — жители и туристы
К данному кластеру можно отнести ряд исследований, которые стре-

мятся включить в процессы градостроительства конечных потребителей. 
В него вошли 43 статьи, которые связаны с различными аспектами взаимо-
действия стейкхолдеров с конечными потребителями при проектировании 
городов, а также взаимодействие потребителей друг с другом в процессе 
создания ценности на различных территориях. Основные понятия в ис-
следованиях — совместное создание ценности, инновации, устойчивость, 
сервисно-доминантная логика (value co-creation, innovation, sustainability, 
service-dominant logic).

Соучастное проектирование
Большой блок исследований в той или иной степени обращен к кон-

цепции Варго и Лаша и их сервисно-доминантной логике (Vargo, & Lush, 
2008). Данная концепция предполагает сотрудничество с партнерами и ко-
нечными потребителями для совместного создания ценности. 

До недавнего времени конечные потребители воспринимались как пас-
сивные получатели продукции в конце цепочек создания ценности, и ры-
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нок градостроительного проектирования не является здесь исключением, 
а напротив, даже более консервативен в этом убеждении (Grabher, & 
Ibert, 2018). Сегодня же потребители, по сути, больше не рассматрива-
ются как простые покупатели товаров, а воспринимаются (и восприни-
мают себя сами) как компетентные пользователи, желающие внести вклад 
в создание ценности. Подобное совместное создание ценностей посте-
пенно становится новой парадигмой. Кроме того, сервисно-доминантная 
логика, совместное создание ценности вместе с потребителями, а также 
управление знаниями и инновациями — движущие силы в направлении 
устойчивого развития (Mwanza, & Mbohwa, 2019).

Первое направление, которое предлагается использовать для совмест-
ного создания ценности проектировщиков и конечных потребителей, — 
соучастное проектирование. Организовать его помогают интернет, соци-
альные сети и цифровые платформы (Suntikul, & Jachna, 2016), технологии 
дополненной и виртуальной реальности (Serravalle et al., 2019), 3D-печати 
(Jung, & tom Dieck, 2017).

При этом следует учитывать многообразие конечных потребителей. 
Это могут быть отдельные люди со своими потребностями (Wilks, 2012), 
группы знакомых между собой людей, друзей и членов семьи (McGinnis
et al., 2012), а также местные сообщества — социальные группы, активно 
объединяющиеся для какой-либо потребительской цели, а затем рассеи-
вающиеся (Schau et al., 2009). Интересы данных групп также разнонаправ-
лены. Кроме того, жители могут перемещаться из одной группы в другую, 
а задача проектировщиков — создать пространство, в котором каждый 
слой мог чувствовать себя комфортно.

Ряд исследований посвящен изучению различных типов ценностей,
которые выходят на первый план в процессе совместного создания цен-
ности организации с клиентами. В частности, исследуются социальные 
и экологические ценности (Martin et al., 2017), а также этические пред-
ставления людей и социальная поддержка (Nadeem et al., 2020).

Генерация больших данных

Второе перспективное направление в совместном создании ценно-
сти — взаимодействие с конечными потребителями с целью получения 
больших данных. Их генерация позволяет проектировщикам разработать 
более эффективные решения, а от граждан не требует специальной экс-
пертизы. При этом возможны различные варианты использования полу-
ченных данных. Если бизнес старается максимально монетизировать по-
лученные данные (Faroukhi et al., 2020), то правительство заинтересовано 
в максимальной открытости этих данных для увеличения косвенного до-
хода (Gandarillas, & McCall, 2021).
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Однако существует ряд проблем на пути вовлечения граждан в проек-
тирование. Учитывая сложность продукта, конечного потребителя необхо-
димо готовить к взаимодействию. Следует выработать подходы к обучению 
с использованием технологий, возможно, предложить реформы учебных 
программ, электронное обучение, оценку, развитие навыков и управле-
ние компетенциями (Klett, & Wang, 2014). 

Некоторые авторы также говорят о том, что воплотить стратегию во-
влечения граждан в сфере управления городами — крайне непростая прак-
тическая задача (Yu et al., 2019). Учитывая зрелость самого общества, 
в данном процессе могут понадобиться большие усилия по координации 
со стороны органов государственной власти (Abhayawansa et al., 2021). 
Необходимы также специальные навыки менеджеров и особенная струк-
тура управления, которая поощряет сотрудничество между множеством 
заинтересованных сторон, участвующих в экосистеме города (Paskaleva, 
& Cooper, 2019). Более того, данная стратегия в ряде случаев может ока-
заться контрпродуктивной и даже привести к совместному уничтожению 
ценности (Säwe, & Thelander, 2015; Candel et al., 2021).

Взаимодействие конечных потребителей друг с другом
Если концепция Варго и Лаша описывает совместное создание ценно-

сти в основном между поставщиком услуг и клиентом, то ряд авторов на-
чинает рассматривать взаимодействие друг с другом клиентов (Rihova et al., 
2015). Подобные исследования основаны на предположении, что потреби-
тели придают ценность получаемому опыту, и чем больше они восприни-
мают себя, как соавторов полученного опыта, тем выше для них его цен-
ность (Jung, & tom Dieck, 2017). Авторы также задаются целью понять, 
могут ли быть созданы управленческие механизмы в градостроительной 
отрасли, которые облегчат процессы оказания услуг гражданами друг другу 
напрямую или через шеринговые платформы, что приведет к повышению 
ценности той или иной территории (Chou, & Pramudawardhani, 2015). 
Даются также рекомендации по формированию среды под те или иные 
группы граждан. Подобные подходы уже успешно применяются в различ-
ных уголках мира (Suntikul, & Jachna, 2016).

К примеру, рассматривается практика совместного создания ценно-
сти туристами как активными соавторами туристического опыта, а не 
просто потребителями предлагаемых им ценностей (Binkhorst, & Dekker, 
2009; Ertimur, & Venkatesh, 2010; Prebensen et al., 2013, Tajzadeh Namin, 
2012). В частности, это городские мероприятия и фестивали (Chen et al., 
2020), взаимодействие хозяев и туристов в домашних отелях (Cederholm, 
& Hultman, 2010), а также влияние данных отношений на участие в соз-
дании новых общественных услуг (Wei et al., 2020). Совместное создание 
ценности рассматривается и через спортивные мероприятия (Jones, & 
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Byon, 2020). Однако отмечается также, что знания в сфере туризма и сов-
местного создания ценностей достаточно фрагментированы и не были 
глубоко связаны с теоретической базой (Phi, & Dredge, 2019).

Экономика совместного потребления в последние годы переживает 
огромный рост, и участие потребителей в данных платформах имеет ре-
шающее значение для успеха продуктов, услуг и компаний (Nadeem et al., 
2020). Подобные платформы также сильно влияют на процессы проек-
тирования городов, в частности, крауд-логистика — когда с помощью 
цифрового приложения отдельные лица оказывают логистические услуги 
(Carbone et al., 2017). 

Разработку и контроль над подобными платформами можно увязать 
с инновациями в сфере услуг в качестве четкой устойчивой стратегии 
(Yu et al., 2019). В данную стратегию со стороны проектировщиков могут 
входить следующие пункты: 

1) подход к проектированию сверху вниз должен быть постепенно за-
менен или дополнен участием конечных потребителей в совмест-
ном создании ценности; 

2) проектируя территории, необходимо способствовать процессам 
социальной интеграции; 

3) следует использовать возможности по совместному созданию цен-
ности с конечными потребителями — местными сообществами 
и туристами; 

4) нужно учитывать все большее количество различных типов цен-
ностей конечных потребителей;

5) помочь в этих процессах могут цифровые платформы и иннова-
ции, для которых необходимо повышать свои управленческие ком-
петенции; 

6) подходить к данным процессам следует с осторожностью, так как 
они могут вызвать обратный эффект.

Кластер 4: Управление проектами
В данный кластер вошло 28 статей, которые рассматривают функцио-

нирование конкретных организаций, в той или иной степени связанных 
с градостроительным проектированием. В данный кластер вошли статьи, 
наиболее сильно отдаленные от нас по времени. Кроме того, данные ста-
тьи во многом отражают подход, согласно которому компании в большей 
степени ориентированы на максимизацию прибыли в краткосрочной пер-
спективе, а не на ценностные предложения. В основном фокальной ком-
панией в данных статьях опять же являются не проектировщики, вместо 
этого рассматриваются узкие рынки или цепочки создания ценности, кото-
рые лишь косвенно увязываются с градостроительным проектированием. 
Однако в некоторой степени данный кластер углубляет понимание про-
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цессов, с помощью которых может быть достигнута интеграция стейкхол-
деров и конечных потребителей. Основные понятия — функционально-
стоимостной анализ, разработка управленческих решений, управление 
проектами, инвестиции и жизненный цикл продукта (value engineering, 
decision making, project management, investments, life cycle).

Управление рисками
Ученые с осторожным оптимизмом относятся к потенциалу внедре-

ния технологий, основанных на устойчивости, подчеркивая, что те, кто их 
реализует, вероятно, столкнутся с серьезными проблемами (Martin et al., 
2017). Создание, интеграция и увеличение эффективности государствен-
ных проектов и услуг при строительстве «умных городов» — задача также 
не простая и труднодостижимая (Yu et al., 2019). И если в теории многие 
аспекты устойчивого развития выглядят красиво, то авторы упоминают 
о наличии множества проблем прежде всего на этапе внедрения тех или 
иных предложений (Grin, 2018).

Отказ от сиюминутной прибыли в пользу долгосрочного устойчивого 
развития на практике сложно представить и для заказчиков, и для конеч-
ных потребителей как благо, участники рынка часто не готовы отказаться 
от своего дохода (Whitmarsh, 2008).

В ряде случаев вовлечение конечных потребителей может навредить 
проекту, что также обозначается авторами как риск (Säwe, & Thelander, 
2015).

Весьма вероятно также, что компании столкнутся с недостатком ква-
лифицированного персонала, который сможет, с одной стороны, предло-
жить современные решения, а с другой — убедить самих стейкхолдеров 
в их необходимости (Nobanee, & Ibrahim, 2021).

Авторы предостерегают проектировщиков от поверхностного анализа 
рисков. Большинство неудач в проектах связано с отсутствием информа-
ции о факторах успеха в конкретных странах (Chou, & Pramudawardhani, 
2015).

По мере того как устойчивость приобретает все большее значение 
для сектора управления проектами, возрастает необходимость приме-
нения методов управления для достижения целей устойчивого развития. 
Однако общих инструментов для оценки достижения целей и инициатив 
в области устойчивого развития недостаточно (Koke, & Moehler, 2019).

Еще одна проблема, которую необходимо решать проектировщикам, — 
понимание основных принципов функционирования проектируемой за-
стройки. Исследование показало, что проектировщики и муниципальные 
власти часто не задумываются о периоде использования той или иной тер-
ритории в будущем, сосредотачиваясь лишь на нормативной части и стрем-
лении дать ответ на текущие проблемы города (Rajakallio et al., 2018).
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Следовательно, в первую очередь проектировщики могут столкнуться 
с такими проблемами, как отсутствие квалифицированных кадров, поверх-
ностная оценка рисков в конкретном проекте, политические проблемы 
по внедрению тех или иных инициатив, связанных с устойчивым разви-
тием, неготовность стейкхолдеров жертвовать сиюминутной прибылью 
и отсутствие интеграции интересов стейкхолдеров.

Управление взаимоотношениями
Одним из самых часто предлагаемых решений является путь к скоор-

динированному созданию стоимости. Крайне важна интеграция всех ак-
торов и их доверие друг другу (Steiner, 2017).

Рассматривая тему развития создания ценности с поставщиками, ав-
торы отмечают необходимость создания стратегических партнерств с по-
ставщиками, в том числе в сфере оказания услуг. Крайне важны при этом 
выявление стейкхолдеров и установление их поведенческих факторов 
(Nudurupati et al., 2015).

Процесс интеграции с заказчиком в ходе разработки градостроитель-
ной документации может выстраиваться итеративно, с переходом от од-
ной модели создания ценности к другой. На первом этапе проектировщик 
может разработать продукт с высокой степенью стандартизации для заказ-
чика, при этом ориентироваться следует на потребности заказчика, а не 
конечных потребителей продукта. На втором этапе может быть разработан 
кастомизированный продукт при участии заказчика в процессах проекти-
ровщика, что автоматически увеличит ценность для конечных клиентов. 
На третьем этапе необходимо активно взаимодействовать с конечными 
потребителями и заказчиками в одном бизнес-процессе для совместного 
создания решений. И, наконец, проектировщик со временем развивает 
лучшее понимание потребностей конечных потребителей для предостав-
ления дополнительных решений (Oh et al., 2015).

От стоимости к ценности
Значительная часть наиболее ранних исследований сосредоточена 

на том, чтобы максимально снизить издержки в той или иной отрасли 
либо повысить ее эффективность без учета каких-либо процессов устой-
чивого развития. В частности, проводится функционально-стоимостной 
анализ в различных отраслях (Spaulding et al., 2005).

Ряд исследований в данном кластере посвящен также анализу кон-
кретных отраслей и их влиянию на цепочку создания ценности на той 
или иной территории, к примеру, производство свежих продуктов в США 
(Ge et al., 2018).

Выше уже отмечалось, что достаточно сложно убедить производите-
лей снижать эффективность производства ради общих долгосрочных вы-
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год, которые к тому же сложно рассчитать. Ранее производителей вынуж-
дали делать это законодательно. В более поздних исследованиях появля-
ются модели, которые позволяют нивелировать падение эффективности 
и убедить производителей использовать более экологичные технологии. 
Например, это источники возобновляемой энергии (Golpîra et al., 2018), 
уменьшение расходов потребления воды в сетях (Khor et al., 2014), более 
эффективные системы водоотведения (Li, 2010), модернизация зданий 
с использованием энергосберегающих технологий (Zheng, 2019), органи-
зация жилья для трудовых мигрантов при строительстве (Li et al., 2019).

Во всем мире предприятия начали добавлять больше аспектов устойчи-
вости в свою экономическую деятельность, и все большее число фирм в на-
стоящее время публикуют показатели устойчивости (Gauthier, & Gilomen, 
2016). 

Таким образом, проектировщики могут предложить другим стейкхол-
дерам значительно большее количество моделей, ведущих к устойчивому 
развитию.

Выводы
Градостроительное проектирование и увязка друг с другом ценностей 

стейкхолдеров на данном рынке — сложные и многоуровневые задачи. 
Причем их специфика зависит от региона, конкретной территории, от-
расли, индустрии или ее сектора. В силу сложности данной темы до сих 
пор не предложено адаптированных концептуальных моделей или реко-
мендаций, которые могли бы помочь проектировщикам в выходе на ры-
нок. Существуют даже определенные сложности в установлении продук-
товых и географических границ данного рынка.

Говоря о том, что следует изучать стейкхолдеров комплексно, авторы 
в основном останавливаются на рассмотрении дуальных взаимоотношений 
на конкретных рынках, однако в России данная тематика изучалась при-
менительно лишь к другим отраслям B2B или к различным территориям.
Проектировщики не рассматриваются в качестве фокальной организации 
в каких-либо цепочках создания ценности или сетях. Зарубежные авторы 
также не обращаются к данной теме напрямую в силу ряда причин: отсут-
ствия необходимости перехода от плановой экономики к рыночной, узо-
сти данной тематики, а также специфики российского законодательства 
в области градостроительного проектирования. Но большое внимание 
уделяется теме выхода на новые рынки и взаимодействия со стейкхол-
дерами, поиску баланса их интересов и изучению их ценностей, которые 
концептуально схожи, и дают понимание, с какими проблемами сталки-
ваются исследователи в данной тематике.

Освоение данного рынка предполагает для бюджетной организации 
либо выход на новые территории, либо взаимодействие с бóльшим коли-



160

чеством стейкхолдеров. При этом необходимо налаживать работу с тремя 
основными кластерами стейкхолдеров: государственными учреждениями, 
коммерческими заказчиками и конечными потребителями. Увязать раз-
нонаправленные интересы данных групп — непростая задача даже в тео-
рии, еще больше проблем ожидает проектировщиков на этапе реализа-
ции данной задачи.

При этом основными механизмами для взаимодействия с исполнитель-
ными органами власти являются государственно-частные партнерства, 
а также создание системы регуляции отрасли. Взаимодействие с коммер-
ческими организациями необходимо выстраивать исходя из долгосроч-
ных интересов, преодолевая политические, экономические и психологи-
ческие барьеры. При этом следует рассмотреть всю экосистему создания 
ценности в совокупности. Работа с ценностями конечных потребителей 
(местных жителей и туристов) предполагает прежде всего такие инстру-
менты, как шеринговые платформы, сбор больших данных и соучастное 
проектирование.

Крайне сложно создать какой-либо конечный список ценностей всех 
стейкхолдеров, он уникален для каждого проекта. Но возможным на-
правлением для дальнейших исследований может стать поиск баланса 
в ценностях стейкхолдеров на рынке градостроительного проектирова-
ния в России. Общим основанием для увязки может послужить парадигма 
устойчивого развития, которую постепенно принимают все больше ком-
паний по всему миру.
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