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Аннотация

Для разработки реалистичных сценариев развития 
агропродовольственной сети по производству го-
вядины в эквадорской провинции Санто-Доминго 

на период до 2035 г. и выбора наиболее предпочтитель-
ного из них применен методологический подход на базе 
партисипативных процессов и коллективного осмысле-
ния с использованием методов французской школы пер-
спективы и «треугольника будущего 2.0». Предложены 
четыре потенциальных сценария развития объекта иссле-
дования: «Инновации против течения», «Национальные 

первопроходцы», «Сохранение прежнего курса» и 
«Упущенные возможности». Предпочтительным признан 
сценарий «Национальные первопроходцы», сочетающий 
активное внедрение инноваций в агропродовольствен-
ной сети с формированием благоприятной внешней 
среды. Исследование вносит вклад в прогнозирование 
эволюции инновационной деятельности в рассматривае-
мом сегменте и может оказаться полезным для выбора 
предпочтительной траектории устойчивого развития ло-
кальных производственных сетей.
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Innovation Scenarios for Ecuadorian  
Agrifood Network

Abstract

The purpose of this study is to explore plausible sce-
narios and identify the desired scenario for the agri-
food beef network in Santo Domingo, Ecuador until 

2035. A methodological approach based on the processes 
of participation and collective reflection is proposed, which 
integrates methods from the French School of Prospective 
and The Futures Triangle V. 2.0. Four plausible scenarios 
were developed for the object of study: Innovate Against 

the Tide, National Pioneers, Obsolescent Gait, and Missed 
Opportunity. Of these, National Pioneers was deemed the 
desired scenario, because it integrates high innovation in 
the beef agrifood network with favorable environmental 
conditions. This study contributes to anticipating the evolu-
tion of Santo Domingo’s innovation in the agrifood network, 
which can promote a favorable trajectory for the province’s 
sustainable development.
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ход и взгляд на будущее как на однозначное и пред-
сказуемое.

В качестве научной дисциплины школа перспекти-
вы сформировалась усилиями трех ученых — Гастона 
Берже (Gaston Berger) (Berger, 1957), который придал ей 
философское звучание, Бертрана де Жувенеля (Bertrand 
de Jouvenel) (De Jouvenel, 1967), который интегрировал 
в нее политологическую концепцию множественных 
вариантов будущего (futuribles), и Мишеля Годе (Michel 
Godet) (Godet, 1993), чьи экономические знания позво-
лили сконструировать процедурную модель на базе раз-
личных специальных методов, в том числе математиче-
ских. Научный характер школе перспективы придает 
строгая, хотя и не описанная исчерпывающе, методо-
логия (Gándara, Osorio, 2017). Большинство Форсайт-
исследований базируются на коллективном осмысле-
нии, включающем три этапа: определение ключевых 
переменных, анализ ролей действующих лиц и построе-
ние сценариев (Van Dorsser, Taneja, 2020).

На протяжении всего процесса формирования 
перспективы оптимизируется системное мышле-
ние, которое позволяет решать сложные проблемы 
со множеством переменных, в частности прогнози-
ровать развитие агропродовольственного сектора. 
Было предпринято несколько попыток системного 
анализа этого вопроса. Агропродовольственные сети 
представляют собой взаимосвязанные конгломераты 
субъектов, расположенных в едином географическом 
пространстве и прямо или косвенно вовлеченных в 
создание потока товаров и услуг для удовлетворения 
спроса на продукты питания одной или нескольких 
групп локальных или внешних потребителей (Rastoin 
et al., 2010). Исследования в рамках перспективного 
подхода обеспечивают более точную оценку будущих 
возможностей агропродовольственных систем.

Системный подход к анализу агропродовольствен-
ных систем позволяет учитывать многообразие вза-
имосвязей между звеньями цепочки производства и 
дистрибуции соответствующей продукции (Barragan-
Ochoa, 2017). Cетевой принцип дает возможность ох-
ватить все этапы ее производства, обработки, марке-
тинга, распределения и потребления (Sims et al., 2015). 
Динамика развития и эффективность сетей во многом 
определяются способностью интегрированных в них 
организаций к инновационной деятельности, уровнем 
их технологичности и качеством управления персона-
лом (Drouillard, 2018). Таким образом, развитие агро-
продовольственных систем зависит как от характери-
стик конечной продукции, так и от коммуникативных, 
технологических, коммерческих и логистических фак-
торов. Авторы исследования (Flaig et al., 2021) опреде-
ляют инновационную деятельность как поиск страте-
гических решений производственных, операционных, 
управленческих и маркетинговых проблем для уве-
личения субъективной ценности для участников того 
или иного рынка. Далее рассмотрим, достаточно ли 
инновационен агропродовольственный сектор произ-
водства говядины в долгосрочной перспективе.

Разведение крупного рогатого скота изменило 
социально-пространственную динамику эква-
дорской провинции Санто-Доминго-де-лос-

Тсачилас (Rivas et al., 2016). Если в 1970-е гг. на ее тер-
ритории насчитывалось всего несколько поселков, то 
в начале XXI в. здесь находится третий по численно-
сти населения город страны (Gondard, Mazurek, 2001). 
Наличие земель с высоким сельскохозяйственным 
потенциалом, аграрный опыт жителей, рост местно-
го потребительского рынка и расположение между 
двумя крупнейшими городами Эквадора (Кито и 
Гуаякиль) способствовали развитию животноводства 
в провинции. Однако сложность агропродовольствен-
ной системы и неустойчивая динамика ее переменных 
делают неопределенными дальнейшие перспективы, 
в частности способность системы к инновационной 
деятельности и развитию в средне- и долгосрочном 
периоде.

Методологии исследования будущего позволяют 
снизить уровень неопределенности при принятии 
решений и получить информацию, необходимую для 
координации действий различных сторон, с тем что-
бы направить территориальное развитие по предпо-
чтительным сценариям. В настоящем исследовании 
представлены возможные траектории развития агро-
продовольственной сети производства говядины в 
провинции Санто-Доминго-де-лос-Тсачилас (Agrifood 
Beef Network in the Province of Santo Domingo de los 
Tsáchilas, ABNSDT) до 2030 г. и картировано простран-
ство возможностей, включая потенциально эффектив-
ные переменные и стратегии модернизации мясопро-
изводственных сетей в Латинской Америке на примере 
ABNSDT.

Концептуальные основы исследования 
будущего и агропродовольственный 
сектор
Исследования будущего позволяют с учетом тех или 
иных подходов и точек зрения изучать различные воз-
можности, возникающие при разных вариантах разви-
тия событий. Как отмечено в работе (Ortega, 2016), в 
данной области преобладают четыре школы (табл. 1): 
перспектива (prospective), прогнозирование, Форсайт  
и социальное благосостояние.

Предлагаемый анализ лежит в русле школы пер-
спективы, которая ставит во главу угла партисипа-
тивность, коллективное осмысление и междисципли-
нарность. Будучи основанной на волюнтаристском 
подходе к исследованиям будущего, эта школа пред-
полагает сфокусированный и глобальный подход, со-
четание количественных и качественных переменных 
(как известных, так и потенциально возможных) для 
анализа динамических связей. Множественные и не-
определенные варианты будущего рассматриваются в 
ней при помощи смешанных моделей (Godet, Durance, 
2011), что позволяет выйти за рамки детерминистской 
перспективы, предполагающей предиктивный под-
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1 Здесь и далее для облегчения восприятия содержания статьи приводятся только русскоязычные наименования эквадорских организаций, ассоци-
аций и т. д., переведенные с испанского. Их испаноязычные коды, имеющие также отношение к части рисунков, приведены в табл. 4. – Прим. перев.

2 https://www.agricultura.gob.ec/ecuador-esautosuficiente-para-cubrir-demanda-nacional-de-carne-bovina/, дата обращения 17.08.2022.

Будущее агропродовольственного  
сектора производства говядины
По данным Продовольственной и сельскохозяйствен-
ной организации ООН (ФАО) (Food and Agriculture 
Organization, FAO) (FAO, 2020), объем мирового про-
изводства мяса достигает около 340 млн т в год, 63 млн 
из которых приходится на говядину. Говядина не толь-
ко составляет значительную часть мирового потребле-
ния белка, но и превосходит другие виды мяса по весу 
в глобальном индексе цен. Критически важным фак-
тором наращивания ее производства служит техноло-
гизация всей продовольственной цепочки. Концепция 
«Агробизнес 4.0» (Agribusiness 4.0) предполагает не 
только приобретение техники и автоматизацию про-
цессов с помощью мехатронных систем, но и управ-
ление данными и информацией (Schwab, 2016). В  ис-
следовании (Paliszkiewicz, 2020) отмечена важность 
применения больших данных в сельскохозяйственном 
производстве, в частности при принятия решений. 
Сочетание прецизионного животноводства с анали-
зом больших массивов данных позволит отслеживать 
состояние здоровья каждого животного на протяже-
нии всей его жизни. Однако дальнейшие перспективы 
выглядят туманными. По данным Организации эконо-
мического сотрудничества и развития (ОЭСР), за пе-
риод 2018–2020 гг. мировой спрос на говядину снизил-
ся примерно с 63 до 60 млн т (OECD, 2020). По оценкам 
ФАО, экспорт говядины из развивающихся стран со-
кратится на 15%, и эту долю рынка займут развитые 
государства (FAO, 2020).

Пандемия COVID-19 привела к сокращению до-
ли Латинской Америки на мировом рынке мяса (FAO, 
2020), которая, тем не менее, остается крупнейшим 
производителем говядины. Кажущееся противоречие 
можно объяснить изменениями в структуре глобаль-
ного потребления продуктов питания. В последние 
годы Европа и Азия торгуют с наиболее развитыми, 
с точки зрения продовольственной безопасности и 
устойчивости, производителями, такими как США, 
Индия и Россия. Согласно исследованию (Brugarolas 
et al., 2020), европейские и азиатские страны заклю-
чают более масштабные торговые соглашения с этими 
странами, поскольку их продукция в большей степе-
ни соответствует Глобальной программе устойчивого 

животноводства ФАО (Global Agenda for Sustainable 
Livestock) (FAO, 2020) благодаря внедрению преци-
зионных методов и передовых систем отслеживания 
происхождения продукции.

Мясопроизводственные системы ряда латиноаме-
риканских стран также начинают демонстрировать 
высокую инновационную динамику. Аргентина и 
Чили реализуют инновационную политику в секторе 
производства говядины за счет строительства био-
технологических лабораторий и внедрения экономи-
ческих моделей замкнутого цикла (Aceituno, 2020). 
Благодаря этому им удалось воспользоваться ранее 
утилизировавшимися  ресурсами, превратив отходы 
в сырье для выпуска прибыльных побочных продук-
тов (например, удобрений и высокопитательных кор-
мов для скота) без ущерба имиджу органического и 
устойчивого производства (Tena et al., 2018). Пример 
Аргентины является особенно наглядным, поскольку 
эта страна импортирует и производит оборудование и 
системы управления для животноводческого сегмен-
та агропродовольственного сектора (Aceituno, 2020; 
Arrieta et al., 2020). Основной вклад в решение этой 
задачи вносят частные компании и государственные 
научные центры. В последние годы в данном секторе 
были внедрены такие инновации, как 4G-антенны для 
подключения различных устройств, собирающих ин-
формацию в режиме реального времени на базе специ-
ально разработанных для каждой конкретной фермы 
алгоритмов. Информация одновременно поступает 
с датчиков, установленных на ошейниках животных, 
дронов, автоматических кормушек и иных источни-
ков и систематизируется с помощью искусственного 
интеллекта, что позволяет мгновенно получать необ-
ходимые данные и ответы на возникающие вопросы 
(Drouillard, 2018).

В Эквадоре современные технологии играют за-
метно более скромную роль в сегменте крупного ро-
гатого скота. Годовой объем производства говядины 
в стране, по данным Министерства сельского хозяй-
ства и животноводства1, составляет около 220 тыс. т,2 
что полностью удовлетворяет и несколько превы-
шает внутренний спрос на говядину (200 тыс. т в 
год) и другие продукты животноводства (например, 
молочные) (Barragán-Ochoa, 2019). С учетом разно-

Табл. 1. Основные футурологические школы

Школа Страна 
происхождения Краткое описание

Перспектива  
(prospective)

Франция Сочетание различных гибких подходов, основанных на представлении о том, что 
главными строителями будущего являются участники [анализируемых процессов]

Прогнозирование США Подготовка прогнозов на базе математических конструкций
Форсайт Великобритания Качественные методы на основе экспертных оценок
Социальное 
благосостояние

Италия Соединение глобального подхода, принципов справедливости и солидарности для 
управления социальным развитием

Источник: составлено авторами на основе (Ortega, 2016).
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от рода деятельности и места в системе эксперты были 
разделены на три подгруппы: профессора и исследо-
ватели (средний К = 0.91), производители говядины 
(средний К = 0.90) и государственные служащие, за-
нимающиеся регулированием и контролем качества 
продукции отрасли (средний К = 0.95).

Стадия 2: Осмысление системы
Как показали авторы исследования (Cruz, Medina, 
2015), методы экономической науки и Форсайта позво-
ляют выявлять факторы перемен. Для анализа дина-
мики ABNSDT было выполнено сканирование среды 
с помощью матриц внутренних и внешних факторов. 
Следуя рекомендациям, сформулированным в (David, 
2003), были определены ожидаемые изменения в соот-
ветствии с критериями (Godet, 1993). По итогам диаг-
ностической стадии был получен предварительный 
список переменных, впоследствии скорректирован-
ный с помощью статистических тестов. Для идентифи-
кации факторов перемен были проведены экспертные 
консультации, а их результаты подвергнуты про-
граммно-статистическому анализу. Одним из проме-
жуточных результатов стало выявление большого чис-
ла характеризующих систему переменных, оцененных 
с помощью коэффициента конкордации Кендалла  W. 
Из общего числа были исключены 23 переменные, 
которые могли быть интегрированы в другие или не 
соответствовали изучаемой системе. Уровень единоду-
шия экспертов, рассчитываемый согласно рекоменда-
циям работы (Ramírez, Polack, 2020), составил 93.60%. 
Значение p менее 0.05 свидетельствует о консенсусе 
экспертов в отношении выбора переменных, конечное 
число которых было сокращено с 54 до 31.

Стадия 3: Выявление ключевых переменных
По итогам опроса экспертов по пятибалльной шкале 
(где 1 — полностью согласен и 5 — полностью не со-
гласен) были отброшены дублирующиеся перемен-
ные и те, которые существенно не влияют на систему. 
Согласованность шкалы была проверена с помощью 
коэффициента альфы Кронбаха, значение которого 
составило 0.889. Для оценки единодушия экспертов 
использовался коэффициент Кендалла. В итоговый 
список вошли только те переменные, среднее значение 
и мода которых были равны или превышали 2 и 1 со-
ответственно.

Стадия 4: Структурный анализ
На четвертом этапе применен смешанный метод 
матрицы перекрестных воздействий и умноже-
ния для классификации (Matrix of Cross Impacts and 
Multiplication Applied to a Classification, MICMAC), по-
зволяющий корректно связать репрезентативные пе-
ременные системы с переменными внешней среды для 
оценки влия ния и зависимости каждой из них (Godet, 
Durance, 2011). С помощью MICMAC выявляются кри-
тически важные для будущей эволюции системы пере-
менные. В исследовании (Hernández, Cisneros, 2020) 
эта стадия начинается с упорядочения выбранных пе-

образной территориальной конфигурации в стране 
созданы несколько локальных и региональных агро-
продовольственных сетей производства говядины, 
конкурирующих за лидерство (Barragán-Ochoa, 2020). 
Сеть, расположенная в провинции Санто-Доминго-де-
лос-Тсачилас, является одной из самых динамичных в 
стране и занимает пятое место по поголовью крупного 
рогатого скота (почти 160 тыс.) (ESPAE, 2016).

Форсайт-исследования сельского хозяйства 
Эквадора проводятся редко. В рамках инициативы 
«Агропродовольственный сектор Эквадора» (Ecuador 
Agroalimentario) были поставлены долгосрочные цели 
развития ряда национальных агропродовольственных 
сетей3 самой разной специализации: производство 
первичной продукции, переработка, маркетинг, экс-
порт и сопутствующие услуги (Hernández, Hurtado, 
2020). Пандемия COVID-19 снизила вероятность 
реализации 10-летнего прогноза. Новое Форсайт-
исследование этого важнейшего сектора как для от-
дельных регионов, так и для экономики в целом по-
зволило бы составить более точное представление о 
возможных вызовах и стратегических траекториях его 
развития.

Методологический подход:  
от настоящего к будущему
Эффективным инструментом формирования сценари-
ев будущего агропродовольственной сети производ-
ства говядины в Санто-Доминго выступают взаимодо-
полняющие методы Форсайта и школы перспективы. 
Процесс исследования включал шесть стадий: подбор 
экспертов, осмысление системы, выявление ключевых 
переменных, структурный анализ, анализ действую-
щих лиц и построение реалистичных сценариев.

Стадия 1: Подбор экспертов
Прежде всего была отобрана группа экспертов для 
участия в совместных семинарах. Их опыт оценивался 
с помощью анкеты для измерения коэффициента экс-
пертной компетентности K (Barroso et al., 2019; Cabero 
et al., 2020), объединяющего коэффициенты знаний 
Кс и аргументации Ка: первый оценивает уровень ин-
формированности эксперта в отношении изучаемой 
темы (самооценка по шкале), второй — источники 
аргументации, которые эксперт будет использовать в 
ходе исследования (опыт работы и участия в других 
исследованиях, публикации и, наконец, интуиция). 
На их основе была сформирована экспертная панель 
в составе 12 человек — достаточный уровень, соглас-
но параметрам, описанным в работах (Cabero et al., 
2020; Gándara, Osorio, 2017), превышение которого 
усложнит общение и ухудшит качество результатов. 
Все участники получили высокие оценки экспертной 
компетентности. Состав панели высоко диверсифици-
рован: восемь экспертов имеют ученые степени (пяте-
ро — магистры, трое — PhD); опыт работы варьирует 
от 7 до 30 лет; возраст — от 28 до 68 лет; 66% экспер-
тов  — мужчины, и 34% — женщины. В зависимости 

3 https://ecuadoragroalimentario.com/wp-content/uploads/2019/06/EcuadorAgroalimentario-Junio-2019.pdf, дата обращения 14.06.2022.
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Табл. 2. Список переменных

№ Полное название Ось X Ось Y Код
1 Альтернативы финансирова-

нию инновационной деятель-
ности

334 327 AFI

2 Биотехнология животных 377 376 BA
3 Качество конечной продукции 389 376 CPF
4 Изменение климата 342 285 CC
5 Демографические изменения 331 312 CD
6 Изменения в законодательстве 326 286 CL
7 Изменения желаемых целей 360 373 CPT
8 Производственный потенциал 320 344 CP
9 Сертификаты качества 324 330 CCA

10 Агроэкологические условия 299 290 CA
11 Санитарный контроль на зару-

бежных рынках
316 316 CSE

12 Стоимость логистических услуг 283 295 CSL
13 Инновационные стратегии 393 378 EI
14 Структура рынка 326 268 EM
15 Отличительные характеристи-

ки продуктов
282 321 FDP

16 Развитие человеческого капи-
тала

365 368 FCH

17 Административное управление 303 275 GA
18 Государственное стимулиро-

вание
381 372 IG

19 Интернационализация агро-
продовольственного сектора 
Эквадора

266 311 ISA

20 Инвестиции в исследования, 
разработки и инновационную 
деятельность

276 302 IDi

21 Смягчение последствий пан-
демии

303 316 MEP

22 Экономическая модель 230 306 ME
23 Модернизация инфраструк-

туры
288 279 MI

24 Предложение местного акаде-
мического сектора

303 314 OAL

25 Программы развития сельских 
районов

365 364 PDR

26 Продовольственная безопас-
ность

312 307 SA

27 Системы отслеживания 259 315 ST
28 Макроэкономические условия 

в стране
359 255 SMP

29 Продовольственный сувере-
нитет

236 332 SAL

30 Устойчивость агропродоволь-
ственной сети

336 350 SRA

31 Переход к биоэкономике 375 356 TB
Примечание: переведено с испанского; коды отражают испанские 
названия.
Источник: авторы, с помощью программных инструментов 
LIPSOR, MICMAC версия 6.1.2.

ременных и присвоения им кодов для использования 
в программных инструментах.

Стадия 5: Анализ заинтересованных сторон
На данном этапе применялся смешанный метод мат-
рицы союзов и конфликтов «тактика, цели и реко-
мендации» (Matrix of Alliances and Conflicts: Tactics, 
Objectives and Recommendations, MACTOR), который 
служит, в частности, для оценки относительных ро-
лей и веса участников системы, а также точного вы-
числения их позиций в ходе ее возможной эволюции 
(Godet, Durance, 2011). Преимущества MACTOR за-
ключаются в том, что информация упорядочивается 
в математических матрицах, которые отражают связь 
каждого участника со стратегическими целями, рас-
считанными при помощи ключевых переменных кар-
ты косвенных эффектов/зависимостей (Winkowska, 
Szpilko, 2020). Вместе с тем, матрица важности пози-
ций (Matrix of Valued Positions, 2MAO) иллюстрирует 
позиции всех заинтересованных сторон относительно 
потенциально возможных вызовов.

Стадия 6: Построение реалистичных сценариев
Сценарии строились согласно процедуре, предусмо-
тренной второй версией метода треугольника будуще-
го (Futures Triangle 2.0) (Fergnani, 2020), которая, как 
и первая (Inayatullah, 2008), базируется на гипотезе о 
трех силах, формирующих долгосрочную перспекти-
ву: давление прошлого, импульс настоящего и притя-
жение будущего. В актуальной версии треугольника 
большее значение приобретает фактор визуализации. 
На всех основных этапах учитывались методологи-
ческие рекомендации авторов различных моделей, в 
частности картирования будущего (Inayatullah, 2008), 
матрицы сценариев 2x2 (Schwartz, 1991) и треугольни-
ка будущего 2.0 (Fergnani, 2020), с учетом которых был 
построен предпочтительный сценарий.

Определение возможных 
вариантов будущего развития 
агропродовольственного сектора
В силу значительного числа переменных с разнона-
правленной динамикой исследуемая система ABNSDT 
носит весьма изменчивый характер. Чтобы ее осмыс-
лить, прежде всего были выявлены стратегически 
важные для эволюции системы переменные. Затем бы-
ли проанализированы поведение участников системы, 
потенциальные вызовы и исходя из этого построены 
соответствующие сценарии.

Стратегические переменные
Как показывает матрица косвенных влияний/зави-
симостей (Matrix of Indirect Influences/Dependencies), 
не все переменные, влияющие на функционирование 
сложных систем, таких как ABNSDT, имеют одинако-
вый вес или роли. Положение каждой из них обуслов-
лено ее зависимостями и влияниями. В нашем случае 
зона конфликта, т. е. поле, содержащее ключевые пе-
ременные, ограничена значением 350 по обеим осям 
(в  матрице пропорций, построенной с помощью ин-

струмента MICMAC, диапазон возможных значений 
по осям X и Y составляет от 0 до 400) (табл. 2).

Для определения важности и ролей переменных 
в будущем развитии системы они были разделены на 
восемь категорий в соответствии с рекомендациями 
работы (Godet, Durance, 2011). Результаты представле-
ны в табл. 2. Эти восемь групп переменных представ-
лены на графике, на который нанесены диагональная 
стратегическая биссектриса и центральная окруж-
ность (рис. 1) (в соответствии с подходом (Hernández, 
Hurtado, 2020)). Для интерпретации указанных резуль-
татов и оценки важности переменных для динамики 
системы все восемь групп охарактеризованы в табл. 3.
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Рис. 1. Карта косвенного влияния /зависимостей
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Источник: составлено авторами с помощью программных инструментов LIPSOR, MICMAC версия 6.1.2.

Табл. 3. Группы проанализированных переменных

Группа Описание
Определяющие 
переменные

Контекстные системные переменные: не зависят от поведения системы, но влияют на нее, например, 
макроэкономическая ситуация.

Переменные 
среды

Влияют на систему, но мало от нее зависят, хотя и в большей степени, чем определяющие. Могут иметь 
разную природу (например, изменение климата или законодательство).

Вторичные 
переменные

Уровень зависимости близок к переменным среды, но влияние на систему несколько ниже. Их воздействие 
на систему носит более специфический и менее универсальный характер, т. е. эффект их динамики более 
локален и уникален для некоторых стадий развития ABNSDT.

Автономные 
переменные

Не выявлены, что может иметь два объяснения: методологическое (все выделенные переменные 
существенно интегрированы в динамику системы через либо свое влияние, либо зависимость)  
и хронологическое (такие переменные соответствуют прошлым тенденциям или инерции системы  
(Godet, 1993)). Иными словами, их отсутствие является следствием короткой истории ABNSDT.

Регулирующие 
переменные

Играют фундаментальную роль в функционировании системы и могут существенно менять динамику 
ABNSDT с точки зрения как возможностей, так и ограничений.

Переменные 
эффекта

Хотя их влияние на динамику системы весьма скромно, они существенно зависят от поведения последней 
и поэтому считаются хорошими индикаторами конечных результатов, таких как продовольственный 
суверенитет.

Целевые 
переменные

Переменные, на которые должна быть нацелена динамика системы; иными словами, их поведение 
должно определять поведение ранее проанализированных переменных. В контексте ABNSDT связаны с 
производством и его устойчивостью.

Ключевые 
переменные

Позволяют управлять динамикой системы. Представляют собой элементы стратегии, с помощью которых 
можно стимулировать развитие по определенным направлениям, например, сельских районов или 
биотехнологии животных. С потребительской точки зрения в их число входят предпочтения клиентов и 
качество конечной продукции. В более широком плане можно говорить о развитии человеческого капитала, 
государственном стимулировании и инновационных стратегиях, активизирующих переход к биоэкономике. 
Такой подход позволяет выявить вызовы для ABNSDT, которые нельзя рассматривать в одностороннем 
порядке или применительно лишь к одному сектору, что является одним из ключевых положений школы 
перспективы.

Источник: составлено авторами.

Развитие системы под 
влиянием разных субъектов
Следуя рекомендациям, изложенным в работе (Poli, 
2018), экспертная панель выявила в общей сложно-
сти 36 субъектов социальной сферы, способных по-
влиять на динамику ABNSDT (табл. 4) через влияния 
и зависимости конкретных участников (рис. 2). Эти 
субъекты можно разделить на четыре группы (Godet, 
Durance, 2011) (табл. 5).

Для дальнейшего выявления совпадений и рас-
хождений между позициями участников системы 
были построены графики соответствия (рис. 3) и не-
соответствия субъектов (рис. 4). Наибольшее соот-

ветствие было выявлено для Ассоциации скотоводов 
Санто-Доминго, муниципальных рыночных сетей, 
Министерства сельского хозяйства и животноводства, 
Национального секретариата высшего образования, 
науки, технологий и инноваций, академического сек-
тора и Национального автономного института инве-
стиций в сельское хозяйство. Совпадение позиций 
оценивалось с точки зрения связей между местными 
и национальными институтами и академическим сек-
тором, плотность которых свидетельствует о необхо-
димости (и потенциале) выработки государственной 
региональной политики на основе консультаций с на-
учным сообществом. Напротив, самые значительные 
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Рис. 3. Совпадение позиций действующих лиц

Источник: составлено авторами с помощью программных инструментов LIPSOR, MACTOR версии 6.1.2.
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Рис. 4. Расхождение позиций действующих лиц

Источник: составлено авторами с помощью программных инструментов LIPSOR, MACTOR версии 6.1.2.
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Рис. 2. Карта взаимовлияния и взаимозависимости действующих лиц
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Источник: составлено авторами с помощью программных инструментов LIPSOR, MICMAC версия 6.1.2.
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расхождения наблюдаются в позициях Эквадорского 
комитета по делам бизнеса (CEE), Ассоциации эко-
логической стоимости (AVE) и другими профессио-
нальными объединениями производителей, провин-
циальными и муниципальными органами власти. 
Максимальное расхождение было выявлено между 
местными и региональными игроками, что подтверж-
дает многообразие представлений о перспективах 
ABNSDT. В этой связи представляется целесообразным 
разработать инструменты территориального планиро-
вания с временным горизонтом выше краткосрочного 
и планировать развитие ABNSDT на основе иннова-
ционной стратегии, учитывающей положение Санто-
Доминго в национальном и международном контексте.

Проблемы в области долгосрочного территориаль-
ного планирования выявлялись с учетом различных 
точек зрения. Один из фундаментальных аспектов 
состоит в выработке консенсуса между субъектами, 
имеющими разные взгляды на развитие системы и 
различающиеся по степени влияния на нее. На прак-
тике максимальным весом (в терминах коэффициента 
влияния Qi)4 обладают Ассоциация скотоводов Санто-
Доминго (Qi = 1.7), муниципальные рыночные сети 
(Qi = 1.6), другие ассоциации производителей (Qi = 
1.5) и Министерство сельского хозяйства и животно-
водства (Qi = 1.5). Значения индикаторов рассчитыва-
лись с учетом результатов совпадения и расхождения 
третьего порядка, что отражает прямое и косвенное 
(через третьих лиц) влияние (Chung, 2009).

В рамках более детального анализа совпадения и 
расхождения выявляются не между позициями субъ-
ектов, а между потенциальными вызовами. Каждый 
из них характеризуется определенной степенью мо-

Рис. 5. Матрица сценариев в формате 2x2

Источник: составлено авторами. 
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Табл. 4. Список действующих лиц

№ Название субъекта Код
1 Академический сектор AC

2 Агентство фитосанитарного и зооса-
нитарного регулирования и контроля ARCFZ

3
Национальное агентство регулиро-
вания, контроля и надзора в области 
здравоохранения

ARCSA

4 Agropesa AGP

5
Альянс для развития предпринима-
тельства и инновационной деятель-
ности

AEI

6 Ассоциация скотоводов Санто-До-
минго ASOGAN

7 Ассоциация производителей безалко-
гольных напитков Эквадора AIBE

8 Ассоциация экологической стоимости AVE

9
Национальная ассоциация произ-
водителей продуктов питания и на-
питков

ANFAB

10 Банки BA
11 Сети супермаркетов CS

12 Мясокомбинаты и муниципальные 
бойни CC

13 Сельскохозяйственная палата CA

14 Промышленно-производственная 
палата CIP

15 Центр биотехнологических исследова-
ний Эквадора CIBE

16 Эквадорский комитет по делам биз-
неса CEE

17 Потребители CO

18 Эквадорская корпорация развития 
научно-образовательного сектора CEDIA

19 Разработчики технологий DTEC
20 Логистический бизнес EL
21 Эквадорская федерация экспортеров FEDEXPOR

22 Муниципальный Департамент общего 
управления GMU

23 Провинциальный Департамент обще-
го управления GPO

24 Институты поддержки устойчивой 
торговли IACs

25
Межамериканский институт  
сотрудничества в области сельского 
хозяйства

IICA

26 Национальный автономный институт 
инвестиций в сельское хозяйство INIAP

27 Министерство сельского хозяйства  
и животноводства MAG

28 Министерство энергетики и невозоб-
новляемых природных ресурсов MERNR

29 Министерство экономической  
и социальной интеграции MIES

30
Министерство промышленности, 
внешней торговли, инвестиций  
и рыбного хозяйства

MPCEIP

31 Министерство иностранных дел и мо-
бильности населения MREMH

32 Министерство связи MT
33 Другие ассоциации производителей OAP
34 Муниципальные рыночные сети RMM

35
Национальный секретариат высшего 
образования, науки, технологий и 
инноваций

SENESCYT

36 Технический секретариат Planifica 
Ecuador STPE

Примечание: переведено с испанского; коды отражают испанские 
названия.
Источник: составлено авторами с помощью программных 
инструментов LIPSOR, MACTOR версия 6.1.2.

4 Совокупный уровень влияния субъекта с учетом максимального по-
тенциала прямого и косвенного веса, зависимости от других игроков 
и обратной связи.
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Табл. 6. Потенциальные вызовы системе в период до 2035 г.

Будущие вызовы Число 
совпадений

Число 
разногласий

Степень 
мобилизации

1. Достижение лидерства национального рынка продуктов из говядины за счет 
разработки эффективных наступательных инновационных стратегий 48.2 –0.7 48.2
2. Повышение качества конечной продукции в обычном и премиальном сегмен-
тах до уровня зарубежных конкурентов 39 –3.4 35.6
3. Выведение животноводческого сектора Санто-Доминго в национальные ли-
деры по уровню генетической стоимости путем внедрения биотехнологий 39.7 –2.8 36.9

4. Автоматизация производственных процессов при частичной поддержке го-
сударства 46.2 –2.6 43.6
5. Консолидация системы производства органической говядины в соответствии 
с изменением предпочтений целевой аудитории 51.9 –0.6 51.3
6. Обеспечение агропродовольственной сети производства говядины техниче-
скими устройствами и ИТ-решениями местных специализированных компаний 42 –3.8 38.2
7. Углубление интеграции национальной агропродовольственной сети произ-
водства говядины с программами развития сельских территорий 37.2 –3.1 34.1
8. Создание биоэкономической системы устойчивого производства, бережного 
использования и сохранения биологических ресурсов 37.5 0 37.5

Источник: составлено авторами.

Рис. 6. Треугольник будущего 2.0 для четырех 
разработанных реалистичных сценариев

Источник: составлено авторами. 
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Притяжение будущего

Табл. 5. Классификация действующих лиц

Типы Описание
Главные 
действующие 
лица

Субъекты, обладающие значительным потенциалом влияния и при этом мало подверженные влиянию других 
участников системы: в основном внешние институты, представляющие центральные и местные органы власти.

Посредники Фундаментально важные участники системы, во многом зависящие от поведения других субъектов, но также 
самостоятельно определяющие динамику ABNSDT. В эту гетерогенную по составу группу входят националь-
ные и местные органы власти, частные компании и другие организации, вовлеченные в деятельность ABNSDT 
и академического сектора на всех этапах. Разнородный состав свидетельствует, что ABNSDT приходится ис-
кать ответы на многочисленные вызовы, что не под силу отдельным игрокам и требует партисипативности 
и взаимодействия для углубления сотрудничества и улаживания разногласий. В этом смысле важно выявить 
близкие и несовпадающие позиции с учетом точек зрения разных действующих лиц.

Автономные 
действующие 
лица

Субъекты с низким потенциалом влияния и зависимости от других участников системы, значение позиций и 
действий которых для ее динамики невелико, хотя и не равно нулю. В области разработки стратегий их про-
странство для маневра достаточно ограничено.

Подчиненные 
действующие 
лица

Игроки с низким потенциалом влияния, но крайне зависимые от других участников системы: прежде всего ком-
пании, профсоюзы и общественные организации, положение которых сильно зависит от динамики ABNSDT. 
Для национальных государственных органов, отнесенных к этой группе, анализируемая система не входит в 
сферу основных компетенций.

Источник: составлено авторами.

билизации, производной от соотношения совпадений  
и расхождений в позициях. Иными словами, траекто-
рия развития системы важна и для субъектов социаль-
ной сферы, которые участвуют в выявлении потенци-
альных вызовов (см. табл. 6).

Разработка реалистичных сценариев
Работа экспертного семинара завершилась созданием 
четырех вариантов будущего развития системы на ба-
зе знаний, полученных в ходе исследования, и форми-
рованием двух наборов переменных:

1. «Инновации для агропродовольственной сети»  — 
включает переменные, которые могли иметь высо-
кие и низкие значения: инновационные стратегии, 
качество продукции, биотехнологии в животно-
водстве и переход к биоэкономике.

2. «Условия внешней среды» — включает перемен-
ные, которые могли принимать благоприятные и 
неблагоприятные значения: изменения предпочте-
ний целевой аудитории, развития местного чело-
веческого капитала, государственные стимулы и 
программы развития сельских территорий.

Предложенные экспертами переменные отражают 
эволюционный потенциал системы и внешней среды 

5
4.5

4
3.5

3
2.5

2
1.5

1
0.5

0



2023 Т. 17  № 1 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 77

по тем или иным направлениям. После формирова-
ния матрицы 2x2 четырем реалистичным сценариям 
были присвоены названия с учетом характеристик, 
тенденций, разрывов, слабых сигналов, джокеров, 
факторов развития и субъектов социальной сферы, 
наиболее важных для каждого из них. Это позволило 
оценить динамику системы в рамках каждого сцена-
рия. Краткое описание сценариев приведено в табл. 7.

Дизайн Треугольника будущего 2.0
Треугольник будущего 2.0 выступает ценным ин-
струментом артикуляции нарративов о будущем. По 
итогам первого раунда интерактивной дискуссии не-
которые аспекты различных сценариев получили 
одинаковые оценки. Чтобы долгосрочные сценарии 
отражали реальные возможности, их следовало пере-
работать согласно методологическим рекомендациям 
(Fergnani, 2020). Для большей реалистичности вариан-
тов будущего второй раунд состоял в индивидуализа-
ции нарративов. Средние значения характеристик для 
четырех указанных сценариев приведены на рис. 6.

Нарратив предпочтительного сценария 
«Национальные первопроходцы»
Сложившиеся к 2035 г. условия благоприятствовали 
маркетинговому продвижению продукции из говя-
дины ABNSDT на национальном и зарубежных рын-
ках за счет активных и эффективных инновационных 
стратегий, разработанных в 2022 г. Эти стратегии 
обеспечили упреждающую реакцию на новые потре-
бительские предпочтения, обусловленные новым со-
ставом целевой аудитории. Ассоциация скотоводов 
Санто-Доминго, Технический секретариат Planifica 
Ecuador и институты поддержки устойчивой торгов-
ли инвестировали значительные средства в научные 
исследования, которые вывели ABNSDT в техноло-
гические и рыночные лидеры. По качеству конеч-
ная продукция ABNSDT превосходит национальные 
стандарты как в регулярном, так и в премиальном 
сегментах и конкурирует с лучшими европейскими 
образцами. Генетическая стоимость животноводства 
Санто-Доминго считается одной из самых высоких в 
силу применения биотехнологий для повышения эф-
фективности разведения и воспроизводства скота. 

Кроме того, государственные инициативы поддержки 
технологического развития позволили автоматизиро-
вать производственные процессы.

Система производства органической говядины бы-
ла консолидирована в соответствии с новыми требо-
ваниями в отношении устойчивого животноводства и 
нацио нальными планами по формированию экономи-
ки замкнутого цикла с экологически чистым произ-
водством. ABNSDT получила технические устройства 
и компьютерные решения, разработанные местными 
фирмами при поддержке SENESCYT. Реализация про-
грамм развития сельских территорий, разработанных 
региональными органами власти и Министерством 
сельского хозяйства и животноводства, обеспечила 
более тесную интеграцию национальной агропродо-
вольственной сети производства говядины. Благодаря 
этому удалось сформировать консолидированную био-
экономическую систему, объединяющую производство, 
реализацию и охрану биоресурсов в интересах устой-
чивого развития, в которую вошли не только участники 
ASOGAN и муниципальных рыночных сетей, но и дру-
гие производители. Дальнейшее развитие этой системы 
осуществляется на основе краудфандинга.

Выводы
В ходе исследования были разработаны четыре реали-
стичных сценария инновационной деятельности агро-
продовольственной сети по производству говядины 
в эквадорской провинции Санто-Доминго на период 
до 2035 г. Их актуальность и полезность для принятия 
решений обусловлена применением упреждающего и 
стратегического подходов. Эти сценарии следует рас-
сматривать как примеры эффективного планирования, 
осуществляемого правительством провинции, чьим 
приоритетом является развитие сельских территорий 
и животноводческого сектора.

Важным аспектом исследования стало выявление 
восьми ключевых переменных анализируемой систе-
мы. Установлено, что с точки зрения инновацион-
ной деятельности векторы, определяющие будущее 
агропродовольственной сети, связаны с потенциалом 
технологического развития и модернизации каж-
дого ее звена, а также с состоянием внешней среды. 
Корректный подбор экспертов и применение специ-

Табл. 7. Описание сценариев

Сценарий Описание
Инновации против 
течения

Высокая инновационная активность ABNSDT за счет частной инициативы, поскольку возможности госу-
дарства ограничены размером бюджета и политическими интересами.

Национальные 
первопроходцы

Исключительный уровень инновационной активности ABNSDT, позволивший стать крупнейшей агро-
продовольственной сетью Эквадора за счет сотрудничества частных компаний, государственного и 
академического секторов и других субъектов социальной сферы. Найдены ответы на все потенциальные 
вызовы ABNSDT.

Сохранение 
прежнего курса

Низкий уровень инновационной активности ABNSDT, обусловленный слабым качеством управления  
в государственном и частном секторах. Главные проблемы связаны с недостаточной интеграцией и коор-
динацией субъектов социальной сферы и скромными инвестициями в агропродовольственный сектор.

Упущенные 
возможности

Низкая инновационная активность ABNSDT, обусловленная нерациональным расходованием государ-
ственных средств животноводами. Организационные и управленческие проблемы в агропродовольствен-
ной сети препятствуют получению и эффективному освоению финансовой поддержки от государства.

Источник: составлено авторами. 
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