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Введение. Любая отрасль производства 
или сферы услуг современной экономике 
опирается на эффективные системы мобиль-
ности, как отдельных элементов, так и мо-
бильности в более широком понимании – мо-
бильности связей в системе. MaaS – это новая 
информационная парадигма, предполагаю-
щая такую модель распределения мобильно-
сти, в которой основные транспортные по-
требности в системе удовлетворяются через 
один интерфейс и предлагаются поставщика-
ми отдельных видов услуг1. Если рассматри-
вать в данном контексте транспортную сектор 
экономики, он представлял собой совмест-
ную, взаимосвязанную систему, предоставля-
ющую услуги и органично объединяющую 
различные виды мобильности, такие как част-
ные автомобили, так и общественный транс-
порт (автобус, метро, рельсовый транспорт, 
каршеринг автомобилей), а также поездки на 
велосипедах и даже пешие прогулки. В общем 
случае система MaaS включает в себя транс-
портную инфраструктуру, транспортные услу-
ги, виды транспорта и транспортную инфор-
мацию, услуги по продаже билетов и оплате2 
[3].Услуги, основанные на цифровой инфор-
мационной платформе MaaS позволяют фор-
мировать новые способы управления пред-
ложениями отдельных поставщиков услуг, что 
требует разработки универсальных схем биз-
нес-моделей операторов системы MaaS, рас-
крывающих широкий спектр ключевых партне-
ров и клиентов, а также источников дохода [2].  

Цель исследования заключается в раз-
работке концепция организации бизнес-
моделей на базе цифровой информационной 
платформы MaaS, представляющую собой 
ориентированную на пользователей интел-
лектуальную модель распределения мобиль-
ности, в которой потребности пользователей 
удовлетворяются через единую платформу и 

 
1 MaaS Global. URL: maas.global (Дата обращения: 

03.02.2019). 
2 Mobility App. Moovel North America, LLC. URL: 

moovel.com/en/our-products/for-public-transit-agencies 
-operators/mobility-app (Дата обращения: 03.02.2019). 

предлагаются поставщиком услуг, или опера-
тором мобильности. 

Материалы и методы исследования 
Бизнес-система всегда рассматривается 

как сеть, состоящую из большого числа слабо 
взаимосвязанных участников, извлекающих 
выгоду «друг из друга» и взаимной эффектив-
ности. Как показал анализ зарубежного и оте-
чественного опыта, полноценная система 
транспортной мобильности MaaS состоит из 
четырёх уровней или зон: 

1) государственный и нормативный уро-
вень (зона регулирования); 

2) уровень поставщика транспортно-
логистических услуг (зона предложения); 

3) уровень обслуживания мобильности 
(оператор MaaS); 

4) уровень пользователя услуг (зона спроса). 
Обобщенная ролевая структура системы 

MaaS, включающая указанные уровни и отно-
сящиеся к ним субъекты, а также направления 
информационных, финансовых и нормативно-
регуляторных потоков, представлена на рис. 
1. На рисунке 1 введены следующие обозна-
чения: i - информационные потоки, $ - финан-
совые потоки, § - нормативно-регуляторные 
потоки; маршруты, тарифы, расписание, ме-
стоположение в режиме реального времени 

1. Доступные парковки 
2. Наличие личного автотранспорта 
3. Расположение, доступность и тарифы 
4. Управление потоком товаров и мате-

риалов 
5. Рассчитанные индивидуальные (в ре-

альном времени) маршруты (коррек-
тируются по запросу) 

6. Билеты, подтверждение бронирова-
ния, маршрут (исходя из личных 
предпочтений), рекомендации 

7. Запрос о предоставлении информации 
(перед бронированием и оплатой) 

8. Бронирование и оплата оператору 
MaaS 

9. Бронирование и оплата транспорта 
(за вычетом комиссии оператора 
MaaS)   
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3 MaaS4EU - Mobility as a Service for European Union. MaaS4EU. URL: maas4eu.eu (Дата обращения: 05.02.2019) 
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10. Оплата местному организатору обще-
ственного транспорта 

11. Аппаратные и программные ключи до-
ступа: мобильные платежи, маршрути-
зация, продажи билетов и т.п. 

Естественно, что транспортный и дело-
вой секторы, как и остальная часть общества, 
должны соблюдать местные и национальные 
законы и правила. Следовательно, органы 
власти должны быть участниками системы 
предоставления транспортных услуг и услуг 
мобильности. В этом контексте «транспорт-
ные услуги» включают в себя все услуги, кото-
рые позволяют перемещать людей и товары 
из одного места в другое. Бизнес-среда «услуг 
мобильности» включают в себя услуги 
(например, интеграция, брокерские услуги, 
продажа билетов, маршрутизация), которые 
делают транспортировку более гибкой, легкой 
и устойчивой. Чтобы сделать все услуги до-
ступными для конечного пользователя, дол-
жен существовать интерфейс конечного поль-
зователя, такой как мобильное приложение, 
объединяющее транспортные услуги и услуги 
мобильности. Очевидно, что есть много заин-
тересованных сторон, предоставляющих 
вспомогательные услуги или технологии 
(например, алгоритмы электронных билетов и 
маршрутизации) поставщикам и/или операто-
рам услуг мобильности, опирающихся на 
транспортную и телекоммуникационную ин-
фраструктуру3. 

Когда речь заходит о законодательстве и 
регулировании, государственный сектор играет 
важную роль в правовом обеспечении пилотов 
услуг и формировании законодательной базы, 
которая влияет на развитие потенциала раз-
личных видов транспорта. Основное внимание 
в регулировании должно уделяться обеспече-
нию прозрачности рыночных условий и спра-
ведливости рыночных показателей, а также 
обеспечению правового положения потреби-
телей (жителей) и путешественников (гостей). 

В приведённой схеме фактически опера-
тор MaaS является единственным новым 
участником в цепочке создания стоимости [4]. 

Другие участники являются более или менее 
теми же, что и ранее существовавшие в транс-
портном секторе, хотя до конца неясно, в ка-
кой степени их роли могут измениться или не 
измениться с появлением MaaS. Поэтому мо-
гут формироваться различные подходы к со-
зданию бизнес-моделей оператора MaaS.  

Бизнес-модель иллюстрирует и опреде-
ляет, как организация создает, поставляет и 
получает ценности (включая экономические, 
социальные, культурные или другие контек-
сты). Таким образом, процесс построения 
бизнес-модели является важной частью фор-
мирования бизнес-стратегии и оценки потен-
циала и позиции рынка4. Наиболее известным 
инструментом для этого является схема биз-
нес-модели A. Osterwalder и Y. Pigneur (2013). 
Она позволяет описывать новые или суще-
ствующие бизнес-модели с помощью пред-
ложения (ценностное предложение), инфра-
структуры (ключевые виды деятельности, ре-
сурсы, партнеры), клиентов (сегменты, кана-
лы, отношения) и финансов (структура затрат, 
потоки доходов) [6]. Универсальная схема 
бизнес-модели для оператора услуг MaaS, ба-
зирующаяся на зарубежном опыте, представ-
лена на рис. 2. 

Приведенная схема бизнес-модели рас-
крывает широкий спектр ключевых партнеров 
и клиентов, а также источники дохода.  Широ-
кая партнерская и клиентская база в разных 
сегментах может указывать на бизнес-
потенциал сервисов и платформ MaaS [5]. С 
точки зрения системы MaaS, некоторые парт-
неры и клиенты привлекают больше участни-
ков, но также позволяют широко развивать и 
предоставлять совместимые и интегрирован-
ные услуги. Услуги, основанные на платформе 
системы MaaS (например, управляемые опе-
ратором MaaS) являются новым способом 
управления предложением отдельных по-
ставщиков услуг5. 

 
4 MOBiNET. URL: mobinet.eu (Дата обращения: 

05.02.2019). 
5 Al'heure, partout, tous les jours. iDVROOM. URL: 

idvroom.com (Дата обращения: 03.02.2019) 
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Структура расходов Потоки поступления выручки

Ключевые партнеры

Ключевые  ресурсы

Ценностные предложения Потребительские сегментыКлючевые виды деятельности

Управление и развитие платформы

- Поддержка клиентов

- Создание бренда и маркетинг

- Проектирование и разработка платформы

- Функцианирование и применение ИКТ

- Контрактные переговоры

- Долговое обязательство клиента

- Персонал

Бренд

Дизайн-модель услуги

- Технологии

- Обеспечение высокого качества

- Ориентация на пользователя

- Широкий охват

IT компетенции

Поставщики транспортных услуг

Региональные и федеральные 

государственные органы власти и 

органы надзора

IT- ассоциации и

организации

Дорожные службы и управления

Девелопмент

Операторы крупных мероприятий

Научные организации

Предоставление услуг 

мультимодальной и устойчивой 

мобильности по принципу

 «одного окна»

Разработка и поставка

 услуг и контента

Конечные пользователи:

Горожане

Жители пригородов

Компании

Сфера услуг:

- Мобильность

- Жилье 

- Досуг

- Организатор мероприятия

- Комиссия по продажам

- Реклама услуг

- Фиксированные контракты с поставщиками услуг

- Фиксированные контракты с конечными пользователями

Мультивендорная платформа, 

которая объединяет конечных 

пользователей (B2B / C) и 

поставщиков мобильных услуг и 

развлечений

- Бренд

- Интегрированое 

планирование и оплата

- Одно окно 

- Адекватность

- Надежность

- Устойчивость

- Мультимодальность

Каналы сбыта

Взаимоотношения с клиентами

Продажи и поддержка

Интернет и телефон

Автоматизация

Центр компетенций

Справочная служба

Набор для разработки услуг 

(для B2B)

 
Рис. 2 – Универсальная схема бизнес-модели оператора системы MaaS 

 
Результаты исследования и их обсуждение 

По сути, существуют два типа бизнес-
моделей операторов MaaS и потоков доходов: 
модель агента и модель продавца.  

Модель агента основана, в первую оче-
редь, на перепродаже, когда оператор MaaS 
покупает транспортные билеты в значитель-
ном объеме и, следовательно, получает неко-
торую скидку с объема. Операторы MaaS по-
лучают предельную прибыль, перепродавая 
билеты по обычной цене.  

Модель продавца основывается на ко-
миссиях, которые транспортные операторы 
платят операторам MaaS за перепродажу.  

Эти два параметра не являются взаимо-
исключающими и могут использоваться одно-

временно. Вероятно, массовые товары, такие 
как билеты на общественный транспорт, где 
объемы велики и спрос гарантирован, могут 
продаваться с использованием модели аген-
та. Более эксклюзивные и индивидуальные 
виды транспортировки (например, аренда ав-
томобилей) лучше всего продаются через мо-
дель продавца, которая соответствует ситуа-
ции, когда объем невелик, спрос предсказать 
сложно, но комиссии выше. Кроме того, неко-
торый дополнительный доход может быть по-
лучен от рекламы третьих сторон, но это не мо-
жет быть основной моделью получения дохода. 

Основные разновидности существующих 
моделей операторов MaaS представлены на 
рис. 3.  
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Коммерческими моделями операторов 
MaaS являются посредник и интегратор. По-
средник предоставляет транспортные услуги 
различных видов, хорошим примером по-
средника является туристическое агентство. 
Интегратор объединяет услуги нескольких 

сервисов с цифровыми услугами, например, 
приложение для мобильных билетов и плани-
рование поездок. Для некоторых интеграто-
ров MaaS является основным бизнесом; 
например, MaaS Global и Tuup были созданы 
для целей оператора MaaS. 
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Рис. 3 – Модели операторов MaaS 
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Рис. 4 – Модели коммерческих операторов MaaS 

 

Для некоторых коммерческих операто-
ров MaaS является дополнением к их предло-
жению услуг. Например, компания Telia явля-
ется оператором MaaS, но основной деятель-
ностью компании являются телекоммуника-
ции. Операторы общественного транспорта 
могут выступать в качестве операторов MaaS 
путем интеграции дополнительных транс-
портных услуг и цифровых услуг с существую-
щим общественным транспортом. Оператор 
общественного транспорта может принадле-
жать муниципалитету/региону – например 
HSL в районе Хельсинки (Финляндия), или 

принадлежать государству – например, SNCF 
во Франции 6,7.  

В ГЧП публичный субъект может инте-
грировать различные типы субъектов и служб 
в систему, что позволит рационализировать 
услуги, за которые отвечает государственный 
субъект. Они могут включать в себя специаль-
ные транспортные услуги, предусмотренные 
законодательством. Модели операторов MaaS 

 
6 MIKÄ CCC ON? Suomen kaupunkiautot Oy. URL: citycar-

club.fi/fi/yhteisk%C3%A4ytt%C3%B6auton-hy%C3%B6dyt 
(Дата обращения: 03.02.2019). 

7 Al'heure, partout, tous les jours. iDVROOM. URL: 
idvroom.com (Дата обращения: 03.02.2019). 
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более подробно проиллюстрированы ниже. 
На рис. 4 показаны модели коммерческих 
операторов MaaS.  

Оператор общественного транспорта 
(рис. 5) интегрирует другие транспортные 
услуги, например, такси, автобусы и город-
ской прокат велосипедов с общественным 
транспортом [7]. Цифровые услуги, например, 
мобильный билет и оплату, а также мульти-
модальный планировщик и (ре)маршрути-
зация предоставляются поставщиком IT-услуг. 
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Рис. 5 – Оператор общественного транс-

порта как оператор MaaS 
 

Рис. 6 иллюстрирует модель оператора 
государственно-частного партнерства (ГЧП) 
MaaS, которая составлена на опыте Сейняйоки 
(Seinäjoki) в Финляндии. Пилот MaaS в Сей-
няйоки – это сотрудничество Sito (консалтин-
говой и проектной компании), муниципаль-
ных властей и транспортных операторов. 
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Рис. 6 – Модель оператора MaaS в форме 
государственно-частного партнерства 

 
Модель ГЧП может быть особенно под-

ходящей в сельских или малонаселенных 
районах, где сочетание логистических услуг, а 
также транспортировки школьных и государ-
ственных социальных услуг с MaaS важно для 
эффективности и поддержания соответствую-
щего уровня социального обслуживания. Все 
модели операторов могут включать логисти-
ческие услуги и другие дополнительные услу-
ги [8,9]. Тем не менее, модель ГЧП обычно 
объединяет логистические услуги с самого 
начала из-за свободной пропускной способ-
ности при транспортировке на большие рас-
стояния. Другие модели операторов, скорее 
всего, начинаются с мобильности людей, а за-
тем интегрируют перевозки и другие допол-
нительные услуги. 
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