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Бизнес-модели (БМ) становятся одним из наиболее активно изучаемых вопросов 
в  современных исследованиях по менеджменту, будучи широко востребованными 
как в академическом, так и в профессиональном сообществе. Считается, что ин-
новации в области БМ могут служить в качестве важного источника конкурентного 
преимущества компании, который является гораздо менее затратным, чем вывод 
новых продуктов на рынок либо инвестиции в маркетинг. Несмотря на значительный 
рост количества исследований по БМ, множество вопросов до сих пор остаются 
открытыми. Разрабатываются новые подходы к анализу БМ, призванные лучше по-
нять бизнес-модель компании, а также найти механизмы ее изменения и улучшения. 
В статье предлагается новый подход к анализу БМ, основанный на цепочке создания 
ценности/стоимости и теории организационных сетей. Он построен на ключевых 
тенденциях современных исследований по БМ и обладает рядом свойств, которые 
отличают его от уже существующих подходов, обеспечивая лучшую адаптивность и 
применимость в практике бизнеса.
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В настоящее время исследования бизнес-
моделей (БМ) активно развиваются не толь
ко в академической сфере, они высоко вос-
требованы и профессиональным бизнес-
сообществом. Растущий спрос на новые 
подходы к исследованию и анализу БМ 
обусловлен признанием бизнесом того фак-
та, что сегодняшние радикальные измене-
ния на рынке во многом связаны не толь-
ко с инновациями в самих продуктах или 
инвестициями, направленными на выход 

на новые рынки, но и прежде всего с из-
менениями БМ. Данная идея высказыва-
лась еще около десяти лет назад и базиру-
ется на утверждении, что инновации компа
ний должны в первую очередь основываться 
на изменении БМ, а не на новых техноло-
гиях и дорогостоящих исследованиях и 
разработках (см., напр.: [Chesbrough, 2007]). 
Такое ви`дение не потеряло своей значимо-
сти и поныне, более того, оно получило 
новое подтверждение в период кризисов.
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На основе проведенного ранее анали-
за определений БМ авторами было сфор-
мулировано обобщенное понимание БМ 
(см.: [Климанов, Третьяк, 2014]), которое 
и будет использоваться далее. Бизнес-мо
дель имеет дело с процессом создания 
и предложения ценности для клиента, 
в котором участвует целый ряд компа-
ний, взаимодействующих на рынке. Дан
ный процесс, в свою очередь, является ис
точником получения доходов для всех 
включенных в него агентов взаимодей-
ствия, а также демонстрирует некото-
рую сложившуюся структуру (архитекту
ру) взаимодействия компаний на рынке. 
Причем бизнес-модели могут различать-
ся по «механизму присвоения» (capture 
mechanism) стоимости/ценности, кото-
рая совместно создается взаимодейству-
ющими на рынке компаниями.

В работе [Климанов, Третьяк, 2014] 
представлен подробный анализ тенденций 
и направлений исследований БМ, на осно-
ве которого была предложена первоначаль-
ная версия концептуальной бизнес-модели. 
Также было показано, что исследователи 
и практики бизнеса, понимая отсутствие 
универсального «рецепта» для создания 
успешной БМ, все же предпринимают по-
пытки выявления определенных «опорных 
точек», на которые необходимо обращать 
внимание при анализе БМ компании (см., 
напр.: [Osterwalder, Pigneur, Tucci, 2005; 
Hamel, 2000; Chesbrough, Rosenbloom, 2002; 
Teece, 2010]).

Следует отметить, что исследования в 
сфере БМ начали активно проводиться 
только в конце 1990-х  гг. и внимание со-
средотачивалось прежде всего на сфере 
электронного бизнеса. Поэтому первой 
наиболее известной в данной области явля
ется работа [Timmers, 1998], посвященная 
классификации и описанию особенностей 
БМ в электронном бизнесе. В дальнейшем 
в академической среде предпринималось 
большое количество попыток построения 
единого теоретического фундамента для 

исследований БМ (см., напр.: [Zott, Amit, 
2008; Стрекалова, 2009; Teece, 2010; Zott, 
Amit, Massa, 2011; Baden-Fuller, Man
gematin, 2015]). Это предусматривало пре-
жде всего формулировку единого опреде-
ления БМ, понимание структуры компо-
нентов БМ, соотношения данного понятия 
со стратегией компании. Среди недав-
них работ можно выделить [Demil, Lecocq, 
2015; Mikhalkina, Сabantous, 2015; Rum
ble, Mangematin, 2015; Markides, 2015] 
и  др. 

Поиски теоретического фундамента для 
исследования и грамотного описания БМ 
продолжаются. На сегодняшний день в 
исследованиях БМ сложились определен-
ные тенденции. Проводится анализ БМ в 
контексте различных рынков, предпри-
нимаются попытки построения универ-
сального конструкта без выраженной от-
раслевой привязки (см., напр.: [Gilbert, 
Henske, Singh, 2003; Morris, Schindehutte, 
Allen, 2005; Исаев, 2010]), осуществля-
ется комбинирование исследований ста-
тического (структура БМ) [Shafer, Smith, 
Linder, 2005; Zott, Amit, 2008; Demil, 
Lecocq, 2010] и динамического (иннова-
ции в БМ) [Chesbrough, 2007; Zott, Amit, 
2008; Johnson, Christensen, Kagermann, 
2008; Demil, Lecocq, 2010; Teece, 2010] 
аспектов БМ, ведутся исследования БМ 
в контексте межфирменных сетей, цепо-
чек  создания ценности/стоимости (см., 
напр.: [Nenonen, Storbacka, 2010; Кли
манов, Третьяк, 2014; Demil, Lecocq, 2015]). 
Некоторые современные работы фокуси-
руются на вопросах специфики разработ-
ки (см., напр.: [Aversa et al., 2015; Fur
nari, 2015]) и эффективного внедрения 
БМ (см., напр.: [Velamuri, Anant, Kumar, 
2015; McQuillan, Sharkey, 2015]). Иссле
дования все больше принимают междис-
циплинарный характер, в том числе в 
связи с необходимостью всестороннего 
изучения сложного феномена БМ, меж-
фирменной квазиинтегрированной струк-
туры, создающей ценность/стоимость, 
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доводящей ее до конечного потребителя 
и реализующей определенный механизм 
извлечения дохода для всех участников 
цепочки.

Настоящая статья посвящена концеп-
туальному анализу БМ и разработке схе-
мы применения предлагаемого авторами 
подхода к изучению и оценке БМ на прак-
тике. Для достижения этой цели прово-
дится сопоставление нескольких современ-
ных подходов к анализу БМ. Это позво-
ляет не только подчеркнуть своеобразие 
и отличительные особенности авторского 
подхода, но и использовать наработанный 
в рамках других подходов опыт опера-
ционализации переменных, используемых 
в анализе БМ. Отобранные для сравни-
тельного анализа подходы характеризу-
ются тем, что в их основе, как правило, 
лежат академические исследования. При 
этом авторы предлагают и тестируют раз-
работанную с их помощью упрощенную 
схему проведения анализа БМ, после че-
го демонстрируют возможности ее при-
менения на практике. Сравнительный ана
лиз проводится для прояснения отличий 
предлагаемого подхода и тех дополнитель-
ных возможностей для изучения БМ, ко-
торые появляются в результате его при-
менения.

Мы сравниваем четыре подхода к ана-
лизу БМ, которые имеют опыт использо-
вания на практике: “Business model can-
vas” [Osterwalder, Pigneur, 2010], “Business 
model navigator” [Gassmann, Frankenber
ger, Csik, 2013], модель «Паттерн решений 
4W» [Гиротра, Нетесин, 2014], авторский 
подход на основе организационных сетей 
и воспроизводства БМ (цепочки создания 
ценности). Предпринимаемое нами срав-
нительное рассмотрение позволяет детали
зировать схему проведения анализа БМ, 
предложить последовательность ее при-
менения. В результате определяются на-
правления для дальнейшей корректиров-
ки и совершенствования подхода к ана-
лизу БМ.

Подходы к анализу бизнес-моделей: 
основания и отличительные 
особенности

В последние годы исследователи уделяют 
все большее внимание разработке подхо-
дов к анализу БМ, которые можно исполь-
зовать на практике. Данные подходы пре-
жде всего подразумевают рассмотрение 
БМ как целостного конструкта, состояще-
го из определенного количества взаимо
связанных частей или компонентов (см., 
напр.: [Hamel, 2000; Chesbrough, Rosen
bloom, 2002; Osterwalder, Pigneur, 2010; 
Teece, 2010] и др.). Многие авторы пред-
принимают попытки тестирования своих 
подходов на примере конкретных компа-
ний и отраслей.

Рассмотрим подробнее несколько наи-
более часто используемых подходов к ана
лизу БМ: “Business model canvas” [Oster
walder, Pigneur, 2010], “Business model 
navigator” [Gassmann, Frankenberger, Csik, 
2013], «Паттерн решений 4W» [Гиротра, 
Нетесин, 2014]. Они наиболее современ-
ные, в некотором смысле являются со-
бирательными и отражают ключевые тен
денции в исследовании и понимании БМ. 
Кроме того, совокупность данных под-
ходов позволяет рассматривать анализ 
БМ с позиции как академических ис
следований, так и бизнес-консультиро
вания.

Прежде всего следует обратить внима-
ние на ключевую особенность БМ, которой 
руководствуются авторы-разработчики ука
занных подходов. Потенциал многих тех-
нологических инноваций на сегодняшний 
день может быть не реализован без об-
новления используемых бизнес-моделей. 
Более того, компании имеют возможность 
коренным образом изменить свои резуль-
таты и положение на рынке путем анали-
за и диагностики существующей БМ, вы-
явления областей неэффективности, сбоев 
и поиска путей для их устранения. У  ис
следователя, занимающегося процессом 
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анализа и диагностики БМ, появляется 
возможность переосмысления текущих под
ходов, что может привести к возникнове-
нию новых идей, позволяющих компании 
завоевать устойчивое конкурентное пре-
имущество.

Для структурирования процессов ана-
лиза и диагностики БМ, как правило, по-
следовательно рассматриваются компонен-
ты БМ. Авторы подробно поясняют зна-
чение каждого компонента и предлагают 
возможности для его изменения, иллю-
стрируя свои идеи примерами из практи-
ки бизнеса. В качестве интересного на-
блюдения некоторые из них (см., напр.: 
[Gassmann, Frankenberger, Csik, 2013; Ги
ротра, Нетесин, 2014]) отмечают, что боль-
шинство инновационных БМ представляет 
собой лишь модификацию уже существу-
ющих. Вместе с тем подобные БМ способ-
ны привносить в компании значительные 
положительные изменения. Это лишний 
раз подчеркивает ценность процедуры иден
тификации и анализа БМ для ее дальней-
шего развития. Конкурентное преимуще-
ство компании, которое появляется в ре-
зультате развития (или модификации) БМ, 
чаще всего обусловлено тем, что многие 
конкуренты ограничены традиционным 
восприятием того, каким образом необхо-
димо вести бизнес в их отрасли. Многие 
решения, принимаемые компаниями, осно
вываются на традиционной практике, а не 
на результатах тщательного анализа и по-
иска наилучших возможностей для биз-
неса. Это зачастую приводит к принятию 
решений, которые, в свою очередь, нега-
тивно отражаются на ценности, получа
емой потребителем. Для более полного 
представления о сегодняшних возможно-
стях анализа БМ перейдем к сравнению 
разработанных подходов.

Подход “Business model canvas”
Схема анализа БМ “Business model canvas” 
предполагает выделение девяти компо-
нентов: сегменты потребителей, предло-

жение ценности, каналы распределения, 
взаимоотношения с клиентами, потоки до-
ходов, ключевые ресурсы, ключевые ак
тивности, ключевые партнерства и струк
тура издержек [Osterwalder, Pigneur, 2010]. 
Данный подход разработан на основе ра-
боты [Osterwalder, Pigneur, 2004], посвя-
щенной изучению БМ в сфере электрон-
ного бизнеса и их структурированию (e-bu
siness model ontology). Авторы предлагают 
анализировать БМ, опираясь на четыре 
укрупненных компонента: продукты и услу
ги, предлагаемые компанией, инфраструк
тура и сеть партнеров, капитал взаимоот-
ношений, финансовые аспекты. С течением 
времени данный подход трансформиро
вался в универсальную схему анализа БМ 
компаний в различных отраслях. Как от-
мечается, “Business model canvas”  — это 
инструмент стратегического управления 
для разработки новых и анализа суще-
ствующих БМ. Данный инструмент пред-
ставляет собой диаграмму, иллюстриру
ющую элементы, которые характеризуют 
предложение ценности компании (value 
proposition), ее инфраструктуру, клиен-
тов и финансы. Он позволяет компаниям 
проанализировать свою деятельность пу-
тем демонстрации потенциальных ком-
промиссов между различными компонен-
тами БМ, указанными выше [Osterwalder, 
Pigneur, 2010].

Взаимосвязь компонентов модели Остер
вальдера выглядит следующим образом: 
сегменты потребителей представляют 
собой всех людей и организации, для ко-
торых компания создает ценность. Для 
каждого сегмента потребителей компа-
ния разрабатывает конкретное предложе-
ние ценности, включающее те продукты 
и услуги, с которыми работает компания. 
Каналы распределения — это места со-
прикосновения компании с потребите-
лем в процессе предоставления ценности. 
Взаимоотношения с клиентами опреде-
ляются формами взаимодействия, кото-
рые компания устанавливает и осуще
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ствляет со своими клиентами. Потоки 
доходов описывают, каким образом и с по-
мощью каких механизмов компания при-
сваивает (capture) часть создаваемой цен-
ности. Ключевые ресурсы компании яв-
ляются той инфраструктурой, которая 
позволяет ей создавать, доставлять и при-
сваивать ценность. Ключевые виды дея-
тельности демонстрируют, что необхо-
димо делать компании для достижения 
требуемых результатов. Ключевые парт
нерства помогают компании управлять 
ее БМ, поскольку она не занимается со
зданием ценности изолированно, а дела-
ет  это совместно с другими участниками 
рынка в рамках цепочки создания цен-
ности. Если компания понимает описан-
ные выше элементы своей БМ, она имеет 
возможность оценить структуру издержек, 
необходимых для предложения и продви-
жения ценностей потребителю. У компа-
нии появляется основа для поиска воз-
можностей их оптимизации.

Рассматриваемый подход к анализу БМ 
базируется на ряде ключевых тенденций, 
характерных для современных исследова-
ний в данной области. Прежде всего, не-
смотря на существующие различия в по-
нимании особенностей БМ среди иссле
дователей, ценностная составляющая 
является доминирующей в объяснении 
сути концепции БМ. Это отчетливо видно 
в структуре компонентов БМ, предложен-
ной А. Остервальдером. Кроме того, в дан-
ном подходе внимание акцентируется на 
совместном создании ценности различ-
ными участниками рынка — помимо са-
мой фокальной фирмы, в нем участвуют 
и другие участники цепочки создания цен-
ности: поставщики, каналы распределе-
ния, потребители. Подобное понимание 
БМ закономерно предполагает необходи-
мость согласования интересов различных 
участников, координацию их усилий по 
созданию ценности, что позволяет увели-
чить ценность для потребителя, а также 
суммарный доход всей цепочки взаимо-

действующих агентов рынка. В практи-
ке  бизнеса подобное согласование явля
ется  непростой задачей, поскольку мно-
гие  участники рынка руководствуются 
собственными интересами, часто в ущерб 
интересам конечного потребителя, что в 
итоге увеличивает риск реализации по-
лученной «ценности» и, следовательно, 
риск получения дохода, совместно созда-
ваемого всеми участниками цепочки. За
частую подобные эгоистические интересы 
обусловлены традиционной практикой ве-
дения бизнеса на рынке, явными предпо-
чтениями текущих результатов в ущерб 
долгосрочным результатам, инструмента-
ми мотивации деятельности отдельных 
участников, которые противоречат согла-
сованному функционированию всей це-
почки. Однако идея совместного рассмо-
трения участниками цепочки предложения 
ценности, доведения ее до потребителя и 
присвоения части созданного дохода, во-
площенная авторами [Osterwalder, Pigneur, 
2004; 2010] в специальной таблице-мат
рице, оказалась весьма привлекательной 
для практического применения и стала в 
дальнейшем инструментом анализа суще-
ствующих БМ компаний.

Подход “Business model navigator”
Подход к анализу БМ “Business model 
navigator”, разработанный исследователя-
ми из Университета Сент-Галлена (О. Гас
сманн, К. Франкенбергер, М. Цсик), пред-
полагает, помимо самого анализа БМ, более 
широкую цель, а именно классификацию 
существующих БМ с использованием опре
деленных ключевых оснований. В  каче-
стве последних выступают ответы на че-
тыре основных вопроса БМ: клиент (кто 
является клиентом для компании?), пред-
ложение ценности (что компания пред-
лагает целевым клиентам?), процессы, 
активности, ресурсы и способности ком-
пании (как компания производит и пре
доставляет ценность?), модель извлече-
ния дохода (какова ценность для фирмы?) 
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[Gassmann, Frankenberger, Csik, 2013]. 
По мнению авторов, центральной задачей 
БМ является описание того, каким об-
разом фокальная фирма создает ценность 
для себя и остальных участников экосис
темы и участвует в ее присвоении. По 
результатам изучения существующих БМ 
на основе указанных четырех измерений 
авторы выделяют и характеризуют 55  ти-
пов БМ.

Для изменения БМ компании предла
гается пройти три основных этапа. Пер
вый  этап представляет собой описание 
текущей БМ, используемой логики созда
ния ценности, а также связей компании 
с другими участниками модели. Второй 
этап  — изменение БМ на основе выде-
ленных 55  типов. Ключевая задача на 
данном  этапе  — необходимость преодо-
ления доминирующей логики отрасли. 
Третий этап  — интеграция выбранного 
варианта типовой БМ с особенностями 
деятельности конкретной компании. На 
данном этапе ключевой момент заклю-
чается в том, что в процессе изменения 
БМ не существует готовых решений, каж-
дую идею необходимо тщательно адап-
тировать, чтобы она имела возможность 
успешно функционировать в рамках кон-
кретной компании.

Таким образом, подход исследователей 
Университета Сент-Галлена обладает ря-
дом отличительных особенностей. Он не 
только предлагает последовательность и 
определенные блоки (структуру) анализа 
БМ, но и вносит существенный вклад в раз-
работку классификационной схемы, опи-
сывая отличительные особенности каждой 
выделенной типовой модели. Кроме того, 
в его рамках, как и в подходе Остервальде
ра, ценность рассматривается в качестве 
центрального элемента БМ, причем при-
знается, что эта ценность создается в про-
цессе кооперации различных участников 
соответствующей цепочки. Наконец, в дан-
ном подходе рассматриваются конкретные 
способы преодоления сбоев в существу

ющей БМ компании  — посредством не-
обходимого переосмысления доминиру
ющей логики БМ в отрасли и проведения 
в ней изменений.

Подход «Паттерн решений 4W»
Этот подход, представленный, например, 
в [Гиротра, Нетесин, 2014], также пред-
лагает анализировать БМ по четырем из-
мерениям (авторы называют эту схему 
анализа «Паттерном решений 4W»1). Они 
выделяют измерение «Что» (какой про-
дукт следует продавать, чего компания 
хочет достичь, на какие существенные во-
просы должна отвечать БМ?), измерение 
«Когда» (когда должны приниматься ре-
шения в рамках БМ?), измерение «Кто» 
(кто принимает ключевые решения в рам-
ках БМ?), измерение «Почему» (каковы 
мотивации основных участников БМ?) [Ги
ротра, Нетесин, 2014].

Основная идея, на которой базируется 
подход авторов, состоит в том, что суть 
улучшения любой БМ сводится к умень-
шению двух ключевых рисков, с которы-
ми сталкивается компания: информаци-
онного риска и риска несоответствия мо-
тиваций участников БМ. При этом под 
информационным риском понимается риск, 
связанный с недостатком информации для 
принятия согласованного решения о пре-
доставлении ценности теми, кто ее пред-
лагает, и теми, кто ее признает и потреб
ляет, т. е. конечными потребителями. Пер
вые три измерения БМ («Что», «Когда» 
и «Кто»), с точки зрения К. Гиротры и 
С. Нетесина, связаны с информационными 
рисками, а измерение «Почему» описыва-
ет риск несоответствия мотиваций. В част-
ности, при анализе БМ на первом этапе 
авторы предлагают проведение ее аудита, 
направленного на идентификацию ключе-

1  Название схемы анализа состоит из пер-
вых букв четырех вопросов (What? When? Who? 
Why?), с помощью ответов на которые авторы 
[Гиротра, Нетесин, 2014] предлагают системати-
зировать анализ БМ.
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вых решений в рамках данной БМ и со-
ставление матрицы рисков.

Упомянутые риски широко распростра-
нены практически в любой сфере бизнеса. 
При принятии решения о выведении но-
вого товара на рынок, прогнозировании 
спроса, оценке реальной рыночной си-
туации и т. п. компании зачастую стал-
киваются с недостатком информации. При 
планировании спроса на следующий пе-
риод компании не могут гарантировать, 
что будущий спрос будет напрямую за-
висеть от предыдущего, к тому же зача-
стую на многих рынках происходят его 
значительные колебания, вызванные са-
мыми различными причинами. При ана-
лизе ситуации на рынке компании часто 
(особенно в случае российского рынка, 
который является наиболее масштабным 
с точки зрения географии, а также не 
полностью отражается в официальных ис-
точниках данных) вынуждены пользовать-
ся информацией, которая не дает возмож-
ности гарантировать определенную точ-
ность измерения своих результатов. Порой 
для минимизации информационного ри-
ска компании прибегают к сложным и 
регулярным процедурам прогнозирова-
ния, которые, однако, могут позволить 
лишь приблизительно оценить ситуацию 
при ее стабильном развитии. 

На основе анализа успешного опыта 
компаний из различных отраслей Гиротра 
и Нетесин предлагают альтернативные 
способы для минимизации информацион-
ного риска в БМ компании. Среди них 
выделяются: фокусировка БМ на отдель-
ных сегментах рынка; сокращение числа 
решений в БМ; хеджирование решений; 
оттягивание момента принятия решений; 
изменение последовательности решений; 
деление ключевого решения на фазы для 
поэтапного получения информации; пере-
дача права принятия решения наиболее 
информированному лицу либо стороне, 
наилучшим образом справляющейся с по-
следствиями таких решений; перенос по-

следствий решений на наиболее выигры-
вающую сторону в данной БМ.

В свою очередь, риск несоответствия мо
тиваций участников БМ может приводить 
к конфликту между ними, препятствуя 
достижению общей цели (т. е. созданию 
ценности для потребителя). Способы, на-
правленные на минимизацию этого риска, 
сфокусированы на приведении мотивации 
различных участников БМ в соответствие 
с интересами цепочки создания ценности 
в целом. Гиротра и Нетесин предлагают 
следующие способы минимизации рисков 
несоответствия мотиваций: изменение мо-
дели получения выручки участниками БМ 
(внедрение контрактов, основанных на ре-
зультативности); замена краткосрочных 
целей долгосрочными; осуществление вер-
тикальной интеграции участников БМ.

Таким образом, отличительной особен-
ностью подхода «Паттерн решений 4W» 
является заострение внимания на возмож-
ном несоответствии понимания предостав-
ляемой ценности разными участниками 
взаимодействия. Это приводит к сбоям в 
функционировании цепочки создания цен-
ности и, соответственно, к уменьшению 
ценности/стоимости, генерируемой всеми 
ее членами. Кроме того, важно заметить, 
что авторы этого подхода обращают вни-
мание на возможность разбалансировки 
механизма всей цепочки из-за разнона-
правленности мотиваций ее звеньев. На 
такую рассогласованность механизма вза-
имодействия торгового звена (сетевого 
ритейлера) и поставщиков и на влияние 
последствий рассогласованности мотива-
ций на клиентоориентированность указы-
валось в [Попов, Третьяк, 2014].

Подход к бизнес-модели на основе 
сетевого анализа с учетом роли 
властных полномочий

Представляемый в данной статье подход 
тезисно описан в [Климанов, Третьяк, 
2014], но продолжает дорабатываться и 
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конкретизироваться. Изначально основная 
идея подхода базировалась на том, что 
сложная система, создающая ценность/
стоимость, доводящая ее до конечного 
потребителя, совместно создающая и кон
струирующая механизм получения дохо-
да от этой деятельности, рассматривается 
как единое целое. В основе подобного кон-
структа «сложной системы» находится су
ществующий консенсус исследователей: 
БМ формируют процессы, связанные с 
созданием, доведением ценности и меха-
низмом изъятия части стоимости/ценно-
сти, полученной от коллективного взаимо-
действия. Соответственно, устойчивая сеть 
участников этого взаимодействия рассма-
тривается как единый объект исследова-
ния. В нашем подходе, который в целом 
согласуется с ранее описанными, предпри-
нята попытка анализа механизма согласо-
ванного взаимодействия участников сети, 
условий его воспроизводства и развития. 
На его основе предлагается последователь-
ность уровней анализа БМ и конкретных 
элементов БМ, рассматриваемых на каж-
дом из этих уровней.

Первый уровень анализа предполагает 
визуализацию сети (выделение основных 
участников БМ, их ролей, взаимосвязей). 
Условно назовем этот этап анализа «ске-
лет». Здесь мы исходим из предпосылки 
о том, что участники различаются не толь-
ко по положению в цепочке создания цен-
ности (в сети) — поставщики, торговые 
посредники, розничные сети, конечные 
потребители. Не менее важно различие 
участников по статусу (возможностям 
реализации властных полномочий, пере-
говорной силе, доминированию в цепочке 
создания, доведения и реализации цен-
ности, изъятия дохода от совместной дея
тельности). Этот учет «неравенства» участ
ников, наряду с разными ролями в сети, 
позволит объяснить некоторые особенно-
сти механизма взаимодействия и коорди-
нации совместной деятельности сложного 
механизма БМ.

На данном уровне анализа возможно 
лишь предположение о «доминирующей»2 
роли конкретного участника межфирмен-
ного взаимодействия. На следующих ста-
диях анализа БМ оно может найти под-
тверждение или быть опровергнуто. На 
первом этапе доминирующее звено может 
быть предположительно определено по 
наибольшему количеству его связей или 
с помощью определения «узкого места» 
в сети, при удалении которого большое 
количество участников теряет возмож-
ность взаимодействия. Кроме того, до-
минировать могут группы участников. 
При этом доминирующим в сети (в цепоч-
ке создания ценности) может быть как 
производитель, посредник (торговый, на-
пример крупный ритейлер), так и конеч-
ный потребитель. Характеристики и ме-
стоположение доминирующего звена в це
почке создания ценности могут служить 
одним из оснований для проведения пер-
вичной классификации БМ. На разных 
рынках складываются различные конфи-
гурации сетей со своими доминирующими 
участниками или их группами. Они в ито-
ге формируют механизмы межфирменного 
взаимодействия, управляют взаимоотно-
шениями на рынке, способствуют продви-
жению ценности к конечному потребите-
лю, приводят к признанию ценности ко-
нечным потребителем или к его отказу от 
этого признания.

На втором уровне проводится анализ 
механизма взаимодействия между участ-
никами БМ. На этом уровне рассматри-
вается совокупность конкретных форм 

2  Здесь термин «доминирование» использу
ется не в традиционном смысле, применяемом 
при анализе фирм на отраслевом рынке. Пред
полагается, однако, что фирма на основании сво
его положения на рынке (доля рынка, размер 
капитала, соотношение по этим показателям с 
фирмами в цепочке создания ценности) имеет 
большую переговорную силу, властные полно-
мочия, которые могут выражаться в разных фор-
мах межфирменного взаимодействия.
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взаимодействий участников БМ. В каче-
стве таких форм могут выступать, напри-
мер, формальные контрактные взаимоот-
ношения, характеризующиеся длительно-
стью контракта, детализацией описания 
различных параметров, рычагами стиму-
лирования участников, механизмами кон-
троля над соблюдением условий выпол-
нения контракта. Кроме того, фрагменты 
цепочки могут состоять из вертикально
интегрированных фирм, инвестирующих 
друг в друга или вдоль цепочки создания 
и распределения ценности. Описание этих 
форм может раскрывать и содержатель-
ную сторону взаимодействия участников. 
Именно на этом уровне предлагается ана-
лизировать мотивации различных участ-
ников взаимодействия и необходимость 
их согласования в целях сохранения цен-
ности для конечного потребителя. Здесь 
возможности реализации властных полно-
мочий «доминирующего» звена, которое 
может продвигать продукцию вопреки ее 
ценности для конечного потребителя, со-
гласовывать противоречия между звенья-
ми цепочки, но увеличивать разрыв меж-
ду предложением ценности и ценностью 
с позиции спроса (конечного потребите-
ля),  проявляются в различных формах. 
Отметим, что варианты противоречий во 
взаимодействии участников цепочки со
здания ценности, вызванных их различ-
ными KPI, подробно рассмотрены в [По
пов, Третьяк, 2014].

Третий уровень предполагает анализ 
результатов межфирменного взаимодей-
ствия по созданию и распределению цен-
ности, ее реализации и присвоению до-
ходов от совместной деятельности участ-
никами сети. В качестве результатов на 
уровне концептуальной модели нами бы-
ли предложены товарные, денежные, ин-
формационные потоки, а также потоки 
контроля и властных полномочий, воз-
никающих при взаимодействии компаний, 
и их позиции на рынке. Кроме того, от-
дельно предлагается анализировать поток 

клиентов/потребителей — источника фи-
нансового благополучия для сети фирм, 
создающих и предоставляющих ценность, 
которую в конечном счете должен при-
знать потребитель.

В результате использования указан-
ных параметров в ряде исследовательских 
проектов (например, ECOLEAD)3 при вы-
делении профилей и оценке сетевых струк
тур стало понятно, что в реальности они 
могут только условно аппроксимировать
ся существующими в практике хозяйство
вания показателями и лишь частично 
отражают результаты совместной дея-
тельности более сложного организацион-
ного конструкта, который в данном слу-
чае принят за единицу анализа. Поэтому 
возникает дополнительная задача, свя-
занная с операционализацией подхода 
и  выявлением возможности оценить ре-
зультаты БМ (или по крайней мере пред-
ставить, как и с использованием каких 
существующих/разработанных новых из-
мерителей это можно сделать) с помощью 
существующих измерителей. Важным эле
ментом при анализе результатов взаимо-
действия участников выступают специ-
фические показатели, применяемые ком-
паниями для оценки взаимодействия с 
каждой группой участников в зависимо-
сти от их роли в БМ. Систематическое 
отклонение результатов от целевых по-
казателей (равно как и сложности про-
гнозирования) может свидетельствовать 
о наличии дополнительных рисков, воз-
можности возникновения сбоев, выра-
женных в недостатке необходимой инфор-
мации для принятия решения, а  также 
в несоответствии мотиваций участников 
БМ. Соответственно, на данном уровне 
необходимо уделять внимание анализу 
потенциальных сбоев в согласовании дея
тельности различных участников цепоч-
ки и способов их преодоления. Как было 
отмечено в [Климанов, Третьяк, 2014], 

3  http://www.ecolead.org
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устранение данных сбоев и рассогласо-
ваний возможно путем корректировки 
форм и оценок взаимодействия, получен-
ных на втором этапе анализа БМ. Тем не 
менее содержание и способы их устра
нения могут быть раскрыты только при 
четком понимании функционирования 
БМ как единого механизма, приводяще-
го в движение товарные и денежные по-
токи, потоки контроля и властных полно-
мочий, а также меняющего их структуру 
и динамику.

Таким образом, основным отличием 
представленного авторского подхода к 
анализу БМ является то, что в нем меха-
низм создания, доведения ценности и рас-
пределения дохода рассматривается как 
единое целое в рамках сетевого взаимо-
действия участников БМ. Мы предлагаем 
анализировать данный механизм как еди-
ное целое в том числе с позиций его вос-
производства и развития и не делить его 
на отдельные блоки, что фактически име-
ет место в представленных ранее подходах. 
Иными словами, в качестве объекта ис-
следования выдвигается новая единица 
анализа — не отдельно взятая фирма, 
а  сеть взаимодействующих фирм, созда
ющих ценность/стоимость, доводящих ее 
до потребителя, осуществляющих реали-
зацию конечному потребителю и участву-
ющих в распределении совместно создан-
ного дохода.

Итак, исходная предпосылка предла-
гаемого подхода к анализу БМ состоит в 
том, что действующий в ее рамках меха-
низм создания, доведения ценности и рас-
пределения дохода един и стоит задача 
оценить его функционирование и возмож-
ные сбои. Именно поэтому акцент должен 
быть сделан на выяснении того, что не 
срабатывает в существующем механизме 
воспроизводства цепочки создания ценно-
сти/стоимости и каковы условия разви-
тия этой цепочки. В этой связи анализ БМ 
предлагается проводить на следующих трех 
уровнях:

состав участников•	  («скелет», сеть вза
имодействующих участников рынка, 
которые входят в цепочку ценности);
механизм взаимодействия•	 ;
результаты•	  в различных формах про-
явления.

Итак, целостность воспроизводства цепоч-
ки создания ценности является исходной 
позицией для проведения ее анализа и 
оценки, в то время как в других подходах 
предусмотрено деление БМ на отдельные 
блоки и ее последующее упорядоченное 
рассмотрение.

Кроме того, мы исходим из предпосыл-
ки о том, что участники занимают разные 
позиции в цепочке (сети), обладают да-
леко не равными возможностями в ры-
ночном взаимодействии. Этим обусловле-
на необходимость анализа БМ с позиции 
доминирующего звена, поскольку именно 
оно во многом определяет направления 
согласования интересов участников. За
частую ценность, создаваемая в цепочке, 
в большей мере отвечает тому восприятию 
ценности, которое продвигается именно 
доминирующим звеном. Для избежания 
сбоев во взаимодействии, вызванных раз-
рывом между этим восприятием и вос-
приятием ценности конечным потребите-
лем, необходимо проводить регулярный 
анализ направлений корректировки су-
ществующей БМ для более «справедливо
го» распределения ценности между участ
никами, а также увеличения действитель-
ной ценности, создаваемой для конечного 
потребителя.

Поскольку предлагаемый подход к ана-
лизу БМ ориентирован в том числе на 
возможное использование в практике биз-
неса, одной из целей его разработки яв-
ляется создание пошагового алгоритма 
проведения анализа существующей биз
нес-модели и обоснования направлений 
ее развития. Далее приводится вариант 
такого алгоритма, предполагающий по-
следовательное осуществление следующих 
процедур:
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1)	 визуализация межфирменной сети с 
выделением ее основных участников и 
описанием их ролей;

2)	 поиск и выделение доминирующего зве
на (выдвижение соответствующего пред
положения);

3)	 анализ многообразия БМ, существу
ющих на данном товарном рынке, и их 
классификация;

4)	 определение механизма (конкретных 
форм) и направлений координации, осу-
ществляемых доминирующим звеном и 
остальными участниками сети;

5)	 определение и анализ сбоев и рассогла-
сований, возникающих между различ-
ными участниками сети в БМ, а также 
способов их преодоления;

6)	 выявление наиболее значимых сбоев, 
ранжирование сбоев (при которых воз-
никает наибольший разрыв между цен-

ностью, действительно создаваемой для 
потребителя, и ценностью, присваива
емой другими участниками БМ);

7)	 выделение показателей, которые могут 
характеризовать состояние БМ на раз-
личных уровнях анализа;

8)	 анализ влияния сбоев и рассогласова-
ний между участниками БМ на харак-
теристики потоков — материального, 
финансового, клиентского.
Сравнение отличительных характери-

стик подходов к анализу БМ представле-
но в таблице.

Таким образом, предлагаемый нами 
подход, с одной стороны, является соби-
рательным и базируется на достижениях 
предыдущих исследований и опыте при-
менения различных схем анализа, а с 
другой  — основан на оригинальной кон-
цептуальной модели, которая целостно 

Таблица
Сравнение четырех подходов к анализу БМ

Подход Суть подхода Специфика подхода
1 2 3

[Oster
walder, 
Pigneur, 
2010]

БМ состоит из девяти компонен-
тов: сегменты потребителей, пред-
ложение ценности, каналы распре-
деления, взаимоотношения с кли-
ентами, потоки доходов, ключевые 
ресурсы, ключевые активности, 
ключевые партнерства и структура 
издержек. Предлагаемый подход  — 
это практикоориентированный 
инструмент анализа деятельности 
компании путем «демонстрации 
компромиссов между различными 
элементами БМ»

Предложены: упорядочивание и покомпонентная 
структура анализа БМ; при этом компоненты имеют 
разную природу — в качестве отдельных компонентов 
выступают и участники процессов, и виды активно-
сти/деятельности, и ресурсы, и результаты.

Признается: доминирование ценностной составляющей 
в понимании БМ; совместное создание ценности раз-
личными участниками БМ

[Gass
mann, 
Franken
berger, 
Csik, 
2013]

БМ состоит из четырех ключевых 
оснований: клиент; предложение 
ценности; процессы, активности, 
ресурсы и способности компании; 
модель дохода. На основании этих 
компонентов выделено 55  типовых 
БМ (образцов)

Предложены: упорядочивание и покомпонентная 
структура анализа БМ; классификационная схема БМ; 
процедура перехода от одной БМ к другой.

Признается: доминирование ценностной составляющей 
в понимании БМ, совместное создание ценности раз-
личными участниками БМ.

Рассмотрены: некоторые способы преодоления сбоев 
в  БМ компании (предполагающие переосмысление  
отраслевой логики)
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Окончание таблицы

1 2 3

[Гиротра, 
Нетесин, 
2014]

БМ состоит из четырех измере-
ний: «Что», «Когда», «Кто» и 
«Почему». Суть улучшения любой 
БМ сводится к минимизации двух 
рисков: информационного риска 
и  риска несоответствия мотиваций 
участников

Предложены: пошаговая структура анализа (аудита) 
БМ; детальная классификация рисков и способов их 
преодоления в рамках каждого измерения БМ.

Признается: БМ — конструкт, выходящий за рамки 
компании (совместное создание ценности различными 
участниками рынка)

Автор 
ский  
подход 

Анализ БМ проводится на трех 
уровнях: структура цепочки со
здания ценности/межфирменной 
сети («скелет», сеть); механизм 
взаимодействия участников БМ; 
результаты взаимодействия участ-
ников БМ.
Предполагается визуализация 
структуры БМ, ролей и особенно-
стей взаимодействия участников, 
выделение доминирующего зве-
на, определение его влияния на 
функционирование БМ, выявление 
сбоев и рассогласований в цепочке 
создания ценности, а  также спосо-
бов их преодоления

Предложены: упорядочивание и структура анализа 
БМ; рассмотрение механизма создания, доведения 
ценности и распределения дохода в БМ как единого 
объекта анализа в сетевом взаимодействии участников 
рынка; рассмотрение рисков разбалансированности 
системы (БМ) в контексте сбоев в реальном механиз-
ме согласования, складывающемся на рынке под вли-
янием доминирующего звена; анализ способов преодо-
ления сбоев с целью «справедливого» распределения 
ценности между участниками и увеличения ценности 
для конечного потребителя.

Признается: доминирование ценностной составляющей 
в понимании БМ; совместное создание ценности раз-
личными участниками БМ/сетевой контекст; различ-
ные возможности игроков, обусловленные не только 
положением в сети (цепочке), но и властными полно-
мочиями (доминированием) звена в согласовании 
взаимодействия.

Разработаны: классификационная схема БМ на осно-
ве местоположения доминирующего звена в цепочке 
создания ценности; пошаговый алгоритм анализа БМ 
для использования на практике; процедура анализа 
показателей для измерения предложенных уровней 
анализа

представляет сам объект исследования, 
объясняет связь между этапами его ана-
лиза. В подходе предпринята попытка 
сочетать теоретическую основу (он бази-
руется на детальном анализе ключевых 
тенденций в исследованиях БМ за послед-
ние 15  лет) с ориентированностью на воз-
можности его практического применения. 
Кроме того, он позволяет определить власт-
ные полномочия тех или иных участников 
изучаемой сети фирм, позиции домини-
рующих игроков и возможные изменения 
в создании, распределении ценности и по-

лучении дохода, связанные с реализацией 
участниками сети своей доминирующей 
позиции.

Заключение

В статье детализируется схема анализа 
бизнес-модели компании, предложенная 
в [Климанов, Третьяк, 2014] и основанная 
на оригинальном концептуальном под
ходе. На основе сравнительного анализа 
активно используемых в практике кон-
сультирования подходов выделены осо-
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бенности предлагаемой схемы, показано, 
какими дополнительными возможностя-
ми  она обладает. Сравнительный анализ 
практически применяемых схем [Oster
walder, Pigneur, 2010; Gassmann, Fran
kenberger, Csik, 2013; Гиротра, Нетесин, 
2014] позволил осуществить определен-
ную операционализацию схемы анализа 
БМ, пополнив ее показателями, уже апро-
бированными на практике, и подготовив 
ее к тестированию.

Отличительные особенности авторской 
схемы анализа БМ заключаются в том, 
что последняя рассматривается не с по-
зиции отдельно взятой фирмы — в ее 
основе лежит сетевой подход, основан-
ный на устойчивой цепочке создания цен-
ности/стоимости и роли конкретного 
участника цепочки по отношению к до-
минирующему звену цепочки. Оригиналь
ность такого подхода по сравнению с пред-
ложенными ранее состоит в том, что меха
низм создания и распределения ценности 
вдоль цепочки предлагается рассматри-
вать как единый механизм, единую сис
тему, в которой изъятие и распределение 
созданной совместно ценности существен-
но зависит от роли и положения домини-
рующего звена. Этот подход позволяет 
обосновать определенную последователь-
ность (схему) проведения анализа БМ, ко-
торая обеспечивает:

проведение одновременного анализа •	
сети игроков и их ролей по отношению 
к доминирующему звену (анализ и ви-
зуализация сети и доминирующих иг
роков);
возможности объяснения механизма •	
взаимодействия смежных звеньев цепи 
и вклада доминирующего звена в про-
цессы согласования взаимодействия;
оценку возможных сбоев и рассогласо-•	
ванности взаимодействий игроков (ана-
лиз взаимодействия) и методов их пред
отвращения;
возможности мониторинга •	 результа-
тов взаимодействия участников сети 

в динамике (товары/услуги, информа-
ция, денежный поток, изменение по-
зиции в сети, изменение клиентского 
потока), создающие условия для вос-
производства цепочки создания цен-
ности/стоимости.
Предлагаемая схема анализа БМ по-

зволяет визуализировать существующую 
БМ компании, выделить ее основных участ
ников и их роли в рамках структуры це-
почки создания ценности, определить ме
ханизмы и результаты взаимодействия 
участников. Вычленение доминирующего 
звена в цепочке создания ценности по-
зволяет лучше понять особенности коор-
динации действий участников БМ, про-
водить анализ сбоев и рассогласований 
между участниками БМ, а также класси-
фицировать БМ по расположению доми-
нирующего звена, которое определяет на-
правления согласования взаимодействия 
участников, отражается на способах ра-
боты с клиентами.

Методология исследования и оценки 
БМ, которая позволяет выделить различ-
ный статус и роли игроков в формиро
вании межфирменного взаимодействия 
вдоль цепочки создания ценностей и опре-
делить направления ее координации (от 
производителя к потребителю, от рознич-
ного продавца, от конечного потребителя), 
в большей мере релевантна ситуациям, 
складывающимся на развивающихся рын-
ках. Кроме того, разработанная методо-
логия фокусирует внимание на важности 
и частоте использования механизмов вер-
тикальной и квазивертикальной интегра-
ции для совершенствования процессов со
гласований в БМ, которые также харак-
терны для стратегий компаний на раз-
вивающихся рынках.

Дальнейшее развитие предложенного 
подхода к анализу и развитию БМ пре-
жде всего связано с его тестированием 
на отдельных рынках и разработкой об-
щих инструментов анализа и диагности-
ки БМ.
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Business models (BM) are becoming one of the actively studied subjects in contemporary man-
agement research, being highly demanded by both academic and professional communities. It 
is assumed that BM innovation could serve as a crucial source of competitive advantage for 
the company, that it much less expensive than new product launches or investment in new 
market entering. Regardless the significant growth of publications in BM area many questions 
still remain unanswered. Various researchers develop new approaches to BM analysis that are 
aimed to better understand a company BM and also explore the mechanisms for its change and 
improvement. This article offers a new approach to BM analysis that is based on value chains 
and organizational networks theory. This approach is based on key tendencies in BM research 
and has a number of specific features that differentiate it from the other approaches and make 
it more adaptable and practically applicable in business.
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