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ОбзОРы
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исследований и поиски содержательного 
фундамента концепции

Д. Е. Климанов, о. а. ТрЕТьяК
Национальный исследовательский университет  
«Высшая школа экономики»

В современных исследованиях в сфере менеджмента бизнес-модели являются одной из 
наиболее активно изучаемых областей. Интерес к данной проблематике в первую оче-
редь вызван потребностью бизнеса в целостном понимании своей деятельности, всего 
спектра механизмов, которые используются для создания и предложения ценности по-
требителю, а также извлечения доходов от этой деятельности. Понятие «бизнес-модель» 
неразрывно связано с проблематикой межфирменных взаимодействий, по скольку цен-
ность создается совместно многочисленными компаниями, взаимодействующими на 
рынке. Несмотря на то что многие исследователи рассматривают бизнес-модель в ка-
честве отдельной единицы анализа, вопрос о ее едином теоретическом фундаменте 
по-прежнему остается открытым. В настоящей статье обобщаются направления ис-
следований бизнес-моделей, определяются концептуальные основы данного понятия, 
его структура и связи со стратегией компании, а также выделяются и структурируются 
ключевые направления дальнейших исследований. Авторами предложена концепту-
альная модель, облегчающая и упорядочивающая процесс сбора данных для оценки 
состояния и анализа бизнес-модели компании.

Ключевые слова: бизнес-модель, создание и предложение ценности, межфирменное 
взаимодействие, направления исследований, стратегия компании.

Проблематика бизнес-моделей является 
одной из наиболее исследуемых в работах 
по менеджменту. Интерес к данной теме 
стал заметным в конце 1990-х гг. и с те-
чением времени существенно усилился. 
Так, к настоящему времени ежегодное ко-
личество академических публикаций на 

тему бизнес-моделей (БМ) увеличилось 
почти в 10 раз: если в 2000 г., по данным 
базы Scopus, количество таких работ со-
ставляло около 100, то в 2013 г. — уже 
более 800 (рис. 1). Рост количества пу-
бликаций наблюдается также и в отече-
ственных журналах (см. динамику по базе 
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пуб ликаций eLIBRARY.ru на рис. 1). В свя-
зи с по степенным существенным рас ши-
рением сферы исследований БМ появилась 
возможность выделить определенные тен-
денции в них. В то же время до сих пор 
отсутствует согласие исследователей по 
широкому кругу вопросов, идут активные 
дебаты по поводу теоретического фунда-
мента в изучении БМ. В настоящей статье 
рассматриваются основные направления 
исследований в области биз нес-моделей 
компаний в период с 1998 г., когда была 
опубликована первая исследовательская 
работа [Timmers, 1998], непосредственно 
посвященная изучению и типологиям БМ. 
В качестве информационных источников 
использованы как наиболее цитируемые, 

так и современные исследования, отра-
жающие новые тенденции в изучении дан-
ной проблемы.

Рост интереса к исследованию БМ в зна-
чительной степени связан с распростра-
нением сети Интернет и, шире, активным 
вовлечением коммуникаций в бизнес-про-
цессы, ростом развивающихся рынков и 
существенным ростом отраслей и компаний 
в конце XX — начале XXI в. [Zott, Amit, 
Massa, 2011, p. 1022]. Практика бизнеса не 
только демонстрирует активное использо-
вание различных бизнес-моделей, но и тре-
бует объяснения этого феномена и разра-
ботки адекватных критериев оценки успеш-
ности бизнес-моделей. Поскольку изучение 
БМ непосредственно связано с практикой 

Рис. 1. Динамика публикаций по проблематике бизнес-моделей в российских  
и зарубежных журналах
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бизнеса, многие исследования проводятся 
в формате «кейс-стади» (case study), авторы 
анализируют примеры конкретных компа-
ний и их взаимодействий на рынке. В то 
же время наличие большого количества 
концептуальных работ и работ, основанных 
на качественных исследованиях, а также 
отсутствие консолидированных теоретиче-
ских оснований в области анализа бизнес-
моделей компаний ограничивают возмож-
ности обобщения результатов отдельных 
исследований по БМ. Кроме того, достаточ-
но часто высказывается мнение о том, что 
данная тематика более важна для сферы 
бизнес-консультирования, чем для акаде-
мических исследований. Вместе с тем дис-
куссия вокруг данной проблематики не ути-
хает. Практически ни одна центральная 
ака демическая конференция по менедж-
менту, организованная Academy of Man-
agement, не обходится без отдельного об-
суждения бизнес-моделей и исследований 
в данной области. Спе циальные выпуски 
многих журналов различных направлений 
менеджмента посвящаются этой тематике 
(см., например, vol. 43, iss. 2–3 журнала 
Long Range Planning за 2010 г.; vol. 42, 
iss. 5 Industrial Marketing Ma nagement за 
2013 г. и ряд других).

В данном обзоре авторы рассматривают 
следующие актуальные вопросы, связан-
ные с формированием общих концептуаль-
ных основ исследований БМ.

Что лежит в основе понятия «бизнес-•	
модель»? Каков его содержательный 
фун дамент (core stones)?
Каким образом следует систематизиро-•	
вать и визуализировать подходы к из-
учению бизнес-моделей?
Кроме поиска ответов на поставленные 

вопросы в статье предпринята попытка 
показать возможности формирования кон-
цептуальной основы БМ на основе взаим-
ного развития и обогащения различных 
управленческих подходов и дисциплин — 
стратегического менеджмента, маркетинга, 
логистики, сетевого подхода, а также про-

демонстрировать новые вызовы и траек-
тории для будущего развития исследова-
ний БМ.

исследования бизнес-моделей: 
от динамики публикаций — 
к консолидации понимания

Первые работы, посвященные изучению 
БМ, фиксируются в базе EBSCO Host еще 
в начале 90-х годов XX в., однако суще-
ственная интенсификация исследований 
началась лишь в первой декаде XXI в. За 
последние 15 лет количество ежегодно пу-
бликуемых статей по этой проблематике 
увеличилось в 8 раз и составляет в на-
стоящее время, по данным EBSCO Host, 
примерно 1500 статей в год. Динамика 
публикаций на тему бизнес-моделей ана-
лизируется в работе [Zott, Amit, Massa, 
2011]1, авторы которой демонстрируют, 
что в 2009 г. их суммарное количество до-
стигало более 8 тыс. работ [Zott, Amit, 
Massa, 2011, p. 1023]. Проведенный нами 
анализ для последующих лет выявил со-
хранение тенденции к росту числа публи-
каций, при этом количество публикаций 
в отечественных журналах демонстрирует 
ту же тенденцию (рис. 1).2

Итак, интерес к проблематике БМ не-
уклонно растет; в России он возник от-
носительно недавно, начиная с середины 
2000-х гг., и темпы роста количества пу-
бликаций более умеренные. При этом если 
исходить из того, что база Scopus наиболее 

1 Перевод статьи [Zott, Amit, Massa, 2011] раз-
мещен в открытом доступе на сайте «Российского 
журнала менеджмента» http://www.rjm.ru на 
странице третьего номера журнала за 2014 г.

2 В качестве источников были использованы 
базы публикаций EBSCO Host, Scopus и отече-
ственная eLIBRARY.ru. В целях анализа исполь-
зовались работы, в которых термин «бизнес-мо-
дель» присутствовал в названии статьи, аннота-
ции либо в перечне ключевых слов. Учитывались 
статьи в научных, отраслевых и популярных жур-
налах. Публикации рассматривались в период с 
1990 по 2013 г. 
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полно представляет именно академические 
издания, то рост интереса к проблематике 
БМ наблюдается и в этой сфере.

Для анализа ключевых направлений ис-
следований в области БМ нами рассматри-
валось содержание наиболее цитируемых 
статей в данной области (по данным Scopus 
и Google Scholar — см. При ло же ние 1), 
а также работы, опубликованные в журна-
лах в последние годы. Отбор публикаций 
осуществлялся по принципу наличия в на-
звании термина «бизнес-модель» (business 
mo del). Всего за период с 1990 по 2013 г. 
в базе Scopus были выявлены 1203 такие 
статьи. В табл. 1 приведен список журна-
лов, в которых опубликовано наибольшее 
количество исследований (более 10 статей) 
по тематике бизнес-моде лей.

БМ посвящены работы широкого круга 
исследователей. Из наиболее цитируемых 
работ можно выделить следующие иссле-
дования: [Timmers, 1998; Malhotra, 2000; 
Magretta, 2002; Dubosson-Torbay, Oster-
walder, Pigneur, 2002; Chesbrough, 2007; 
Zott, Amit, 2008; Teece, 2010]. Из работ 
последних лет были использованы статьи 
[Vives, Svejenova, 2011; Hajiheydari, Zarei, 
2012; Solaimani, Bouwman, 2012; Morris, 
Shirokova, Shatalov, 2013; Guo, Zhao, Tang, 
2013; Bocken et al., 2013; Coombes, Nichol-
son, 2013; Gassmann, Frankenberger, Weib-
len, 2013].

Прежде всего следует отметить несколь-
ко моментов, характеризующих всю сово-

купность рассматриваемых работ по БМ 
(как наиболее цитируемых, так и совре-
менных).

Большинство исследований, результаты •	
которых отражены в статьях, рассмотрен-
ных в данной работе, носят эмпириче-
ский характер, они проводились в основ-
ном в форме анализа кейсов (case study). 
Это еще раз подчеркивает, что бизнес-
мо дели, как ключевой элемент практики 
бизнеса, требуют более детального по-
нимания, объяснения и обобщения.
Преобладают исследования, проводимые •	
в США и странах Европы на базе круп-
ных мультинациональных компаний.
Среди наиболее цитируемых работ прак-•	
тически отсутствуют исследования БМ 
на базе развивающихся рынков. В то 
же время становится все более очевид-
ным, что развивающиеся рынки, в том 
числе и Россия, предлагают существен-
ный потенциал для дальнейшего раз-
вития направлений исследований в об-
ласти бизнес-моделей.
Анализ содержательного наполнения по-

нятия «бизнес-модель» предполагает рас-
смотрение его определений. Мно го обра зие 
определений БМ, существующее в различ-
ных работах, еще раз свидетельствует об 
отсутствии единого подхода исследователей 
к данной проблематике. Зачастую авторы 
используют те определения БМ, которые 
наилучшим образом согласуются с конкрет-
ной целью их исследования, что еще боль-

Таблица 1
журналы с наибольшим количеством статей по бизнес-моделям, 1990–2013 гг.

журнал количество работ

Long Range Planning 26

Industrial Marketing Management 17

Strategy and Leadership 15

Energy Policy 15

Journal of Air Transport Management 13

First Monday 12

П р и м е ч а н и е: рассматривались статьи, в названии которых присутствовал термин «бизнес-модель».
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ше усиливает различия в понимании фе-
номена. Так, в большинстве рассмотренных 
в [Zott, Amit, Massa, 2011] работ (более 
80%) исследователи предлагают собствен-
ное определение БМ, а не опираются на 
предложенные ранее [Zott, Amit, Massa, 
2011, p. 1022]. Это свидетельствует как об 
общей неудовлетворенности исследовате-
лей имеющимися определениями изуча-
емого феномена, так и о его сложности и 
многогранности. Кроме того, осознавая не-
совершенство и неполноту существующих 
определений, многие авторы пытаются до-
полнить их содержательными разъясне-
ниями, предлагая перечни процессов, ко-

торые являются составными элементами 
бизнес-моделей, ресурсов, задействован-
ных в БМ, и т. п. В табл. 2 приведен ряд 
определений понятия «бизнес-мо дель».

Существующие подходы к трактовке по-
нятия БМ, как справедливо отмечено в 
[Johnson, Christensen, Kagermann, 2008], 
демонстрируют широкий спектр идей, на-
чиная от максимально широкого взгляда 
(БМ интегрирует в себе все составляющие 
цепочки создания ценности компании) 
до наиболее емкого, данного в свое время 
П. Дракером (БМ есть не что иное, как опи-
сание того, каким образом компания зара-
батывает деньги). В [Johnson, Christen sen, 

Таблица 2
примеры определения понятия «бизнес-модель» в зависимости от целей исследования

работа определение цель исследования

[Timmers, 
1998]

Бизнес-модель есть архитектура продуктов, услуг, 
информационных потоков, включающая описание 
различных акторов, их ролей, потенциальных вы-
год, источников доходов

Типология бизнес-моделей в элек-
тронном бизнесе

[Magretta, 
2002]

Бизнес-модель есть история, объясняющая, как ра-
ботает организация. Отвечает на вопросы: кто есть 
клиент, что он ценит, как компания зарабатывает 
деньги, как доставить ценность клиенту с эффек-
тивными издержками

Определение бизнес-модели и ее 
составных блоков, взаимосвязь 
бизнес-модели и стратегии компа-
нии

[Shafer, 
Smith, 
Linder, 2005]

Бизнес-модель есть представление логики компа-
нии и ее стратегического выбора для создания 
и использования ценности в сети

Обзор существующих работ 
по бизнес-моделям, исследование 
и группировка блоков-компонен-
тов бизнес-моделей, сравнение биз-
нес-модели и стратегии компании

[Zott, Amit, 
2008]

Бизнес-модель есть структура взаимодействия фо-
кальной компании с клиентами, партнерами и вен-
дорами

Взаимодействие различных типов 
бизнес-моделей и стратегий ком-
пании

[Teece, 2010] Бизнес-модель описывает процесс создания, до-
ставки и присвоения ценности. Суть БМ состоит 
в том, что она кристаллизует потребности потреби-
теля и его платежеспособность, определяет способ, 
которым бизнес доставляет ценность потребителю, 
побуждает потребителей платить за данную цен-
ность и конвертирует платежи в прибыль бизнеса 
посредством необходимой структуры и взаимодей-
ствия различных элементов цепочки ценности

Исследование значимости бизнес-
моделей и их связи с бизнес-стра-
тегией, управлением инновациями 
и экономической теорией

[Hajiheydari, 
Zarei, 2012]

Бизнес-модель есть инструмент, который содержит 
набор элементов и их взаимосвязей и позволяет 
исследовать логику конкретного бизнеса

Анализ бизнес-моделей с позиции 
подхода, основанного на систем-
ной динамике
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Kagermann, 2008] авторы обращают внима-
ние на следующий центральный момент — 
понимание того, почему клиент в принципе 
должен согласиться поделиться с компани-
ей своими деньгами. Соот вет ственно, по-
нимание бизнес-модели компании в [John-
son, Christensen, Ka ger mann, 2008] связано 
с ответом на три ключевых вопроса:

Почему клиент должен что-либо поку-•	
пать у компании?
Каким образом компания может зара-•	
ботать, продавая свой продукт?
Каковы ключевые действия, которые •	
позволят реализовать план компании?
Для ответа на первый вопрос компа-

нии необходимо прежде всего работать над 
созданием предложения ценности (value 
pro position) для клиента. Второй вопрос 
подразумевает понимание формулы при-
быльности для компании, которая вклю-
чает в себя модель доходов, структуру из-
держек, модель прибыли, модель исполь-
зования ресурсов. Ответ на третий вопрос 
предполагает понимание того, какие ре-
сурсы и процессы будут использованы для 

реализации предложения ценности ком-
пании.

Несмотря на разнообразие трактовок 
БМ, необходимо отметить, что, пожалуй, 
определенная консолидация мнений ис-
следователей наметилась относительно пе-
речня блоков (компонентов), в которых 
раскрываются виды деятельности, осуще-
ствляемые при реализации БМ, а также в 
признании рядом авторов БМ в качестве 
отдельной единицы анализа. Кроме того, 
некой консолидирующей основой для по-
нимания этого сложного феномена стано-
вится концепция цепочки совместного со-
здания и распределения стоимости/цен-
ности, где учитывается та доля, которую 
каждый участник получает от совместно 
созданной стоимости/ценности.

Появление такого фундамента для по-
нимания БМ — цепочки создания и рас-
пределения стоимости/ценности и ее на-
правленности на потребителя как основы 
для получения выгоды всеми участниками 
процесса — находит свое подтверждение 
при проведении семантического анализа 
широкого перечня определений БМ. По 
итогам рассмотрения более чем 20 работ 
наиболее цитируемых авторов (C. Zott, 
R. Amit, H. Chesbrough, A. Osterwalder, 
D. Teece, M. Johnson, J. Magretta и др.), по-
священных изучению различных аспектов 
БМ, был осуществлен семантический ана-
лиз3 определений данного понятия, кото-
рые в разном виде встречались в каждой 
из работ. В табл. 3 приведены результаты 
этого анализа, демонстрирующие частоту 
упоминаний различных ключевых понятий 
в определениях БМ.

Осознавая определенные условность и 
ограничения данного анализа, можно пред-
положить, что ценностная составляющая 
является лидирующей в объяснении фено-
мена БМ. На основе проведенного анализа 

3 Перечень основных определений, по кото-
рым проводился семантический анализ понятия 
«бизнес-модель», приведен в Приложении 2.

Таблица 3
упоминания ключевых понятий  
в определениях бизнес-моделей

понятие Частота упоминания, %

Ценность 76

Компания 52

Создание 52

Клиент 29

Предложение 29

Логика 29

Процесс 24

Структура 24

Архитектура 24

Определение 24

Бизнес 19

Описание 19

П р и м е ч а н и е: таблица составлена по результа-
там анализа определений понятия «бизнес-модель», 
приведенных в Приложении 2.
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сформулируем некоторое обобщенное по-
нимание БМ. Бизнес-модель имеет дело с 
процессом создания и предложения цен
ности для клиента, в котором участвует 
целый ряд компаний, взаимодействующих 
на рынке. Данный процесс, в свою очередь, 
является источником получения доходов 
для всех включенных в него агентов вза
имодействия, а также демонстрирует 
некоторую сложившуюся структуру (ар
хитектуру) взаимодействия компаний 
на рынке. Причем БМ могут отличаться 
по «механизму присвоения» стоимости/
ценности (capture me cha nism), которая 
совместно создается взаимодействующи
ми на рынке компаниями.

В ряде последних работ понимание биз-
нес-модели зачастую строится целиком во-
круг создаваемой ценности. Так, БМ, со-
гласно [Guo, Zhao, Tang, 2013, p. 450], 
представляет собой сочетание предложе-
ния ценности, системы создания ценности 
(ресурсов компании и структуры транс-
акций) и использования ценности (струк-
тура издержек, формула доходов). При 
этом предполагается, что предложение 
ценности должно создаваться с учетом ба-
ланса интересов различных участников 
вза имодействия (клиентов, общества, окру-
жающей среды, участников сети) для устра-
нения возможных конфликтов [Bocken et 
al., 2013, p. 489].

Напомним, что концепция совместно-
го создания ценности (value co-creation) 
является одной из основных идей в тео-
рии маркетинга взаимоотношений [Gordon, 
1998; Gummesson, 1999; Sheth, Parvatiyar, 
2000]. Данная концепция подразумевает 
возрастающую роль потребителей в про-
цессе формулировки предложения цен-
ности (value proposition). Помимо потре-
бителей в совместном создании ценности 
участвуют многочисленные создатели то-
варного потока — поставщики, произво-
дители, каналы распределения [Третьяк, 
2013]. В контексте маркетинга и современ-
ных исследований в данной области созда-

ние ценности больше не воспринимается в 
пределах одной фирмы — напротив, оно 
осуществляется во взаимодействии множе-
ства участников межфирменной сети [Ne-
nonen, Storbacka, 2010, p. 44]. Ценность, 
которая появляется в процессе межфирмен-
ного взаимодействия, изучается не толь ко 
с точки зрения возможности ее производ-
ства, но и ее распространения и потреб-
ления. Вместе с тем, несмотря на явную 
близость позиций, взаимосвязь исследова-
ний БМ и маркетинга прослеживается край-
не редко [Coombes, Nikholson, 2013].

Как уже было отмечено, зачастую содер-
жательный смысл понятия БМ проявляет-
ся через его составные части, компоненты 
БМ. Источником возникновения такого 
рода определений является, как правило, 
опыт по консультированию практиков в об-
ласти диагностирования БМ и разработки 
рекомендаций по их совершенствованию. 
В результате происходит некоторое упоря-
дочивание (т. е. возникает схема) анализа 
основных компонентов и составляющих БМ, 
методов оценки их состояния. В таком кон-
тексте БМ становится неким инструментом 
для анализа механизмов устойчивого вза-
имодействия рыночных субъектов, сложных 
структур, которые задействованы в цепочке 
создания и предложения ценности. Ком по-
ненты БМ рассматриваются как некоторые 
«опорные точки» для анализа БМ компа-
нии. Наи более известной в этой категории 
работ по БМ является модель Остервальде-
ра, в которой выделяется 9 компонентов, 
входящих в состав БМ [Oster wal der, Pig-
neur, Clark, 2010]: сегменты потребителей, 
предложение ценности, каналы распреде-
ления, взаимоотношения с клиентами, по-
токи доходов, ключевые ресурсы, ключевые 
активности, ключевые партнерства и струк-
тура издержек.

Развивая понятие БМ и подчеркивая 
его стратегическую направленность, Г. Ха-
мел [Hamel, 2000] выделяет четыре состав-
ля ющих БМ: стержневая стратегия (core 
stra tegy), стратегические ресурсы компании, 
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профиль клиента (customer profile), цепоч-
ка создания ценности. В [Chesbrough, Ro-
senbloom, 2002] авторы, определяя БМ как 
конструкцию, которая управляет процес-
сом создания ценности, предлагают сле-
дующие ее основные компоненты: пред-
ложение ценности, сегмент рынка, струк-
тура цепочки создания ценности, структу-
ра издержек и прибыли, позиция внутри 
цепочки создания ценности, конкурентная 
стратегия. Д. Тис в [Teece, 2010], обобщая 
ряд предыдущих исследований, выделя-
ет такие элементы БМ, как технологии и 
свойства продукта/услуги, преимущество 
потребителя при использовании товара, 
целевые сегменты рынка, потоки доходов, 
механизмы получения ценности.4 Как вид-
но из приведенных вариантов перечней 
компонентов БМ, процесс согласования 
подходов исследователей продолжается, 
перечень компонентов БМ становится все 
более однородным; как правило, он вклю-
чает самих участников взаимодействия, 
создающих ценность для клиента, виды 
этих взаимодействий, а также их резуль-
таты.

Различия в понимании БМ в современ-
ных исследованиях проявляются также и 
в трактовке соотношения между стра
тегией компании и БМ. Это вполне объ-
яснимо: долгое время именно стратегия 
служила тем всеобъемлющим понятием, 
которое увязывало внутренние ресурсы 
компании с ее внешним окружением, по-

4 Перевод статьи [Teece, 2010] размещен в от-
крытом доступе на сайте «Российского журнала 
менеджмента» http://www.rjm.ru на странице 
третьего номера журнала за 2014 г.

могало ставить и достигать цели развития. 
Однако появление нового конструкта (con-
struct) — БМ — поставило на повестку 
вопрос о соотношении этих понятий. При 
всем многообразии трактовок этого соот-
ношения можно выделить три группы его 
толкования (рис. 2). Одни авторы опреде-
ляют БМ как часть стратегии компании 
[Magretta, 2002; Tikkanen et al., 2005]. 
Другие, напротив, считают, что стратегия 
есть часть БМ компании [Keen, Qureshi, 
2006; Chesbrough, 2007; Teece, 2010]. Не-
которые авторы ут верждают, что БМ и 
стратегия компании выполняют по сути 
независимые задачи, но могут пересекать-
ся по ряду аспектов [Zott, Amit, 2008; 
Ches brough, Rosenbloom, 2002; Morris, 
Schindehutte, Allen, 2005; Shafer, Smith, 
Linder, 2005; Dubosson-Torbay, Osterwalder, 
Pigneur, 2002; So laimani, Bouwman, 2012].

В первом случае авторы предполагают, 
что стратегия в буквальном смысле опреде-
ляет направление развития для бизнес-мо-
дели компании. В таком понимании стра-
тегия увязывает воедино все компоненты 
БМ [Tikkanen et al., 2005, p. 797]. Кроме 
того, предполагается, что стратегия, вклю-
чая в себя все элементы БМ, имеет дело 
еще и с конкуренцией, т. е. сама по себе 
БМ не дает компании возможности пре-
успеть на рынке — это лишь структура 
бизнеса. Вопросы же формирования кон-
курентного преимущества и дифференциа-
ции на рынке находятся исключительно 
в ведении стратегии компании [Magretta, 
2002, p. 6].

Авторы, считающие, что, напротив, стра-
тегия обусловлена бизнес-моделью компа-

Рис. 2. Подходы к соотношению бизнес-модели и стратегии компании
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нии и является более узким понятием, 
подчеркивают, что БМ определяет те прин-
ципы, на которых строится стратегия. По 
их мнению, стратегия, опираясь на БМ, 
работает для достижения дифференциа-
ции от конкурентов [Keen, Qureshi, 2006]. 
Кроме того, полагая, что стратегия яв-
ляется частью БМ, эти авторы замечают, 
что БМ — это более общее понятие. Оно 
описывает, какое преимущество компания 
создает для клиента, как она это делает и 
как извлекает из этого выгоду. Стратегия 
же противостоит конкуренции — создает 
предложение ценности для каждого сег-
мента рынка, формирует взаимодействие 
с каналами для доставки этой ценности и 
создает конкурентные барьеры [Teece, 2010, 
p. 180].

Авторы, придерживающиеся третьего 
подхода, прежде всего делают акцент на 
отличительных чертах, присущих страте-
гии компании и ее БМ. Так, например, 
считается, что стратегия фокусируется на 
конкуренции и создании конкурентного 
преимущества, а бизнес-модель — на ко-
операции, партнерстве и совместном со-
здании ценности. БМ описывает, как виды 
деятельности (activities) компании вза-
имодействуют для реализации стратегии. 
При этом БМ основывается на фрагмен-
тарной и неполной информации, а страте-
гия — на полноте и надежности информа-
ции [Zott, Amit, 2008]. Некоторые авто-
ры этой группы утверждают, что БМ есть 
независимый промежуточный компонент, 
находящийся между стратегией компании 
и ее бизнес-процессами [Solaimani, Bouw-
man, 2012, p. 658–659].

На наш взгляд, существующие разно-
гласия в подходах достаточно легко сни-
маются, если соотношение БМ и страте-
гии рассматривается не абстрактно, а в 
контексте конкретного рынка и конкрет-
ной компании, и определяется конкрет-
ная единица анализа. Поясним нашу по-
зицию более детально. Если исходить из 
того, что бизнес-модель — это отдельная 

единица анализа, то важно определить-
ся, на каком уровне проводится этот ана-
лиз и рассматривается соотношение БМ 
и стратегии, т. е. что выступает в качестве 
единицы анализа: отдельно взятая фир-
ма или устойчивое взаимодействие фирм 
на уровне группы. Если анализ исходит 
из стратегии отдельной фирмы, то для 
реа ли зации этой стратегии, возможно, 
по тре буется войти в новое структурное 
вза имо действие на рынке, преобразовать 
существующую сеть партнерств и, следо-
вательно, поменять БМ компании. При 
этом нельзя не учитывать, что компании 
могут сильно различаться своим положе-
нием на рынке и возможностью осуще-
ствлять проактивные и адаптивные стра-
тегии. Кроме того, положение отдельных 
компаний на отдельных рынках позволя-
ет им целенаправленно инвестировать в 
развитие инфраструктуры этих рынков, 
создавать условия для стратегического 
развития не одной, а целой группы ком-
паний. Например, доминирующая ком-
пания может позволить себе формировать 
новую цепочку создания ценности, ин-
вестировать в создание новой БМ. В то 
же время другие компании вынуждены 
подстраиваться под существующую ин-
фраструктуру рынка. Очевидно, что для 
таких разных компаний соотношение биз-
нес-модели и стратегии будет различать-
ся. Более того, компания, которая актив-
но формирует сеть партнерств на рын-
ке, и стратегию рассматривает на другом 
уровне, с позиции уже не отдельно взятой 
фирмы, а сети партнерств. Поэтому пред-
ставляется, что определение уровня ана-
лиза и добавление рыночного контекста 
позволяет снять продемонстрированные 
ранее разногласия по вопросу соотноше-
ния стратегии и бизнес-модели компании, 
а также найти основания для их консоли-
дации.

В Приложении 3 на основе анализа наи-
более цитируемых работ представлен вклад 
авторов в развитие исследований по БМ.
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исследования бизнес-моделей: 
развитие и смещение акцентов

В работах как зарубежных, так и отече-
ственных авторов уже предпринимались 
попытки обобщения существующих иссле-
дований по БМ и выделения основных на-
правлений и тенденций (см., напр.: [Zott, 
Amit, 2008; Стрекалова, 2009; Teece, 2010; 
Zott, Amit, Massa, 2011]). Однако вопросы 
систематизации существующих подходов 
к изучению бизнес-моделей, как и их аде-
кватной визуализации, все еще привлека-
ют внимание исследователей. В данном раз-
деле мы остановимся на этих аспектах.

В течение последних 15 лет произошло 
значительное расширение диапазона ис-
следований, посвященных БМ, а также 
смещение акцентов в этих исследованиях. 
Особый интерес к феномену изначально 
был проявлен в связи с активным ростом 
«электронного бизнеса» [Timmers, 1998; 
Malhotra, 2000; Kraemer, Dedrick, Yama-
shiro, 2000; Dubosson-Torbay, Osterwalder, 
Pigneur, 2002]. Прежде всего это было вы-
звано тем, что быстрый рост внедрения 
новых технологий, их все более активное 
использование в бизнес-коммуникациях 
выявили необходимость трансформировать 
бизнес компаний, что предполагает раз-
работку новых методов создания и предо-
ставления ценности потребителю и другим 
участникам взаимодействия [Zott, Amit, 
Massa, 2011]. На начальном этапе подобных 
исследований были выделены различные 
типы БМ в «электронном бизнесе» [Timmers, 
1998], определены ключевые факторы успе-
ха и метрики для оценки БМ [Dubosson-
Torbay, Osterwalder, Pigneur, 2002]. В то 
же время начало активно распространять-
ся использование кейс-метода как метода 
исследования БМ (нередко исследования 
проводились на примере известных ком-
паний, таких как Dell и Xerox, см.: [Krae-
mer, Dedrick, Yama shiro, 2000; Chesbrough, 
Rosenbloom, 2002]). Цель подобных иссле-
дований состояла не только в демонстрации 

успеха конкретной компании на рынке, но 
и в попытке сконструировать некую уни-
версальную модель для сферы «электрон-
ного бизнеса», которая могла бы быть ис-
пользована другими компаниями.

Начиная с середины 2000-х гг. авторы 
предпринимают попытки обобщения, в том 
числе для построения универсального кон-
структа БМ вне отраслевой специфики, 
существенно расширяя границы пробле-
матики использования БМ и уходя от ис-
ключительного применения концепции для 
ана лиза функционирования компаний в 
сфере «электронного бизнеса». Среди таких 
обобщающих работ можно выделить [Gil-
bert, Henske, Singh, 2003; Morris, Schin de-
hut te, Allen, 2005; Исаев, 2010]. Акцент в 
них делался на разработке структуры ком-
понентов для описания БМ вне зависимости 
от отраслевой специфики компании.

С момента начала интереса к проблема-
тике бизнес-моделей исследователи пыта-
лись определить структуру, компоненты и 
предназначение БМ. Это направление в 
изучении БМ позднее было названо «ста-
тическим» [Demil, Lecocq, 2010]. Опре-
деление БМ, первоначально предложенное 
в [Timmers, 1998], постепенно обогащалось 
различными измерениями ценности (со-
здание, предоставление и использование 
ценности) и особенностями взаимодействия 
различных акторов в сети, окружающей 
компанию [Shafer, Smith, Linder, 2005; 
Zott, Amit, 2008]. Па рал лельно со стати-
ческой авторы исследуют и динамическую 
сторону БМ — их изменение и инновации, 
а также инновационные БМ как таковые 
(см., напр.: [Ches brough, 2007; Zott, Amit, 
2008; Johnson, Christensen, Kagermann, 
2008; Demil, Lecocq, 2010; Teece, 2010] и 
др.) — это направление исследований по-
лучает распространение примерно с 2007 г. 
Одним из аргументов для активизации это-
го направления исследований становится 
утверждение о том, что инновации в ком-
паниях больше не могут быть основаны 
исключительно на технологиях, посколь-
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ку их разработка становится все дороже, 
а жизненный цикл продукта — все короче. 
Соответственно, инновации в наше время 
должны быть основаны на всей бизнес-
модели, а не только на технологиях и раз-
работках [Chesbrough, 2007].

Многие авторы предпринимают попыт-
ки обобщения теоретических наработок по 
БМ, пытаются найти и обосновать теоре-
тический фундамент, позволяющий объ-
единить исследования, проводящиеся с раз-
личных дисциплинарных позиций. В боль-
шинстве своем они касаются следующих 
ключевых проблем, являющихся основны-
ми направлениями современных исследо-
ваний в области БМ (см., напр.: [Keen, 
Qureshi, 2006; Zott, Amit, 2008; Стре ка-
лова, 2009; Teece, 2010; Zott, Amit, Massa, 
2011]):

типология БМ;•	
отличие БМ от стратегии компании;•	
взаимодействие различных типов БМ и •	
стратегий компании;
рекомендации по принципам разработ-•	
ки БМ и изучение их влияния на дея-
тельность организации;
использование БМ в качестве инстру-•	
мента стратегического управления в 
компании.
Отметим, что помимо выше обозначен-

ных сфер исследования наблюдается по-
степенный перенос акцента в изучении БМ 
на междисциплинарный характер БМ, биз-
нес-модели в контексте сетей и партнерств, 
влияние БМ на результаты деятельности 
компании. Междисциплинарный характер 
изучения БМ предполагает их исследование 
с позиций смежных дисциплин, например 
психологии, — так, в работе [Tikkanen et 
al., 2005] исследуется схема взаимосвязи 
компонентов бизнес-модели и психологи-
ческих характеристик компании, таких как 
репутация на рынке, понимание отрасли, 
восприятие своих границ и способностей. 
При исследовании БМ в контексте сетей и 
партнерств авторы акцентируют внимание 
на том, что создание ценности уже невоз-

можно рассматривать в пределах одной 
компании, ценность является продуктом 
взаимодействия разных акторов внутри 
сети. Такая эволюция в понимании созда-
ния ценности требует пересмотра концеп-
ций, связанных с ней [Nenonen, Stor backa, 
2010]. Еще одной важной сферой исследо-
ваний выступает влияние БМ на результа-
ты компании [Malone et al., 2005; Шаталов, 
2010; Morris, Shirokova, Shatalov, 2013; 
Волкова, Тинкина, 2013]. Здесь речь идет 
прежде всего о роли компании в бизнес-
модели и ее возможностях получить ту или 
иную долю добавочной стоимости/ценно-
сти, в создании которой она принимает 
участие.

По итогам проведенного анализа на-
правлений исследований БМ (по наиболее 
цитируемым и современным работам) бы-
ло выявлено, что наблюдается постепенное 
смещение интереса исследователей от из-
учения БМ непосредственно в контексте 
«электронного бизнеса» к распространению 
их исследований на другие отрасли либо 
формированию единого понимания БМ без 
отраслевой привязки. Параллельно про-
исходит объединение статических (струк-
тура, компоненты БМ) и динамических 
срезов (инновации, изменение БМ) изуче-
ния БМ. Бизнес-модель все больше стано-
вится междисциплинарным конструктом 
(проводимые исследования связаны с мар-
кетингом, стратегическим управлением, 
системной динамикой, операционной си-
стемой управления), начинает рассматри-
ваться с позиции сетей взаимодействия и 
партнерств. Общая картина развития на-
правлений исследований БМ показана на 
рис. 3.

вместо заключения: построение 
концептуальной основы и схемы 
анализа бизнес-моделей

Как уже отмечалось, к настоящему време-
ни произошла определенная консолида-
ция позиций исследователей относительно 
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видов деятельности, включаемых в со-
держание БМ. К ним, как правило, от-
носят:

создание фирмой ценности и предложе-•	
ния ценности для потребителя (value 
creation and offer);
доведение ценности до потребителя (va-•	
lue delivery);
присвоение ценности в виде дохода (cap-•	
ture the value).
Вместе с тем, по нашему мнению, с уче-

том той значимости потребителя, которая 
неоднократно подчеркивается во всех ис-
следованиях, и процессов расширения меж-
дисциплинарности (включая наработки в 
области маркетинга) в этот перечень целе-
сообразно добавить еще и определение цен
ности для клиента (define value). От дан-
ного процесса явным образом зависит, 
будет ли признана данная ценность по-
купателем и произойдет ли в результате 
сделки (трансакции) трансформация удо-
влетворенности потребителя в готовность 
оплачивать не только данную, но и по-
следующую покупки и тем самым прино-
сить доход для компании (или для сово-
купности компаний, участвующих в цепоч-
ке создания и распределения ценности). 
Этот расширенный перечень видов дея-
тельности, составляющих суть БМ, дает 
возможность в качестве теоретического 
осно вания (core stone) для понятия «биз-
нес-мо дель» рассматривать непрерывное 
воспроизведение цепочки «спрос — пред
ложение — распределение — обмен — по
требление — спрос5...» для отдельно вы
деленного товара, кругооборот цепочки 
создания ценности, приводимый в дви-
жение различными участниками рынка, 
для создания ценности, ориентированной 
на выделенный потребительский сегмент. 
Отметим, что хотя «потребление», казалось 
бы, в явном виде не задействовано в опре-

5 Кругооборот (воспроизводство) ценности вы-
деляется на основе отдельной товарной группы — 
отдельной ценности.

делении БМ в перечисленных выше видах 
деятельности, но только через «потребле-
ние» потребитель действительно признает 
ценность и соглашается на повторные по-
купки, вновь предъявляя спрос и продол-
жая участвовать в цепочке взаимодей-
ствия. Непрерывность данного процесса, 
основанного как на сети организаций, со-
здающих ценность, обеспечивающих до-
ведение и доступность ее для потребителя, 
так и на сети потребителей, приобрета-
ющих и подтверждающих данную ценность, 
служит основой для создания и распреде-
ления ценности/стоимости между участни-
ками. Равновесие, к которому стремятся, 
но которое не достигается на всех стадиях 
этого кругооборота, необходимая сбалан-
сированность производства и потребления 
ценности создают условия для работы ме-
ханизма присвоения совместно созданной 
стоимости/ценности. Меха низм распреде-
ления совместно создаваемого дохода за-
висит от положения компании на рынке, 
ее места в цепочке создания ценности и 
той роли, которую она играет в сети вза-
имодействующих компаний, создающих 
ценность. При этом механизм распределе-
ния определяется в том числе долей рын-
ка, объемом производства и поставок, вла-
дением передовыми технологиями, пере-
говорной силой и т. п.

С учетом рассмотренных ранее тенден-
ций в исследованиях БМ мы выделяем и 
используем далее следующие основные ме-
тодологические принципы для разработки 
концептуальной основы БМ.
1. Опора на синтезированное определение 

бизнес-модели: БМ имеет дело с про-
цессом определения, создания и пред-
ложения ценности для клиента, при-
своением дохода, получаемого за счет 
ее признания на рынке. Являясь само-
стоятельной единицей анализа, она де-
монстрирует определенную устойчивую 
структуру взаимодействующих и со-
вместно создающих ценности и полу-
чающих доходы агентов рынка.
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2. Рассмотрение БМ в широком контексте, 
с учетом всех составляющих цепочки 
создания ценности и получения дохода 
всеми участниками процесса.

3. Использование мульти- и междисципли-
нарного подхода, объединение новых 
знаний, полученных в стратегическом 
менеджменте, маркетинге, финансах, 
инновационном менеджменте, операци-
онном менеджменте, для углубленного 
понимания БМ.

4. Использование сетевого контекста как 
основы для создания и распространения 
ценности, ее признания и трансформа-
ции в доходы, получаемые сетью и каж-
дым ее отдельным участником.

5. Рассмотрение по отдельности этапов про-
ектирования и функционирования БМ.

6. Построение концептуальной модели БМ 
на основе выделенных фундаменталь-
ных оснований (core stones) с демонстра-
цией взаимосвязанных процессов БМ.
На основе ранее разработанного автор-

ского подхода к маркетингу [Третьяк, 2006; 
2008; 2013] нами предлагается концеп-
туальная модель, демонстрирующая взаи-
модействие различных компонентов БМ 
(рис. 4).

В основе концептуальной модели лежит 
сетевое межфирменное взаимодействие, 
которое образует некоторый «скелет» БМ, 
демонстрирующий взаимосвязь основных 
субъектов рынка, участвующих в создании 
и предоставлении ценности, создании и 
распределении дохода от совместной дея-
тельности. Ключевые субъекты этого вза-
имодействия представлены на рис. 4. Они 
выступают в качестве сетевой основы БМ, 
на базе которой формируются цепочки со-
здания и предоставления ценностей. Такой 
сетевой «скелет» БМ может рассматривать-
ся в статике и динамике. Динамиче ское 
рассмотрение сети учитывает изменения 
в цепочке создания ценностей, связанные 
с изменением ее основных участников, 
среди которых могут быть представители 
всех обозначенных на модели групп — по-

ставщиков, производителей, каналов рас-
пределения, потребителей. Непрерывное 
воспроизведение — кругооборот цепочки 
создания ценности («спрос — предложе
ние — распределение — обмен — потреб
ление — спрос» для отдельно выделен-
ного товара) — осуществляется на сете-
вой основе.

Участники БМ связаны между собой 
механизмом взаимодействия, который мо-
жет быть основан на технологическом про-
цессе создания и предоставления ценности 
(товара) и принимать форму заказа, вы-
полнения поставок по заказу, осуществле-
ния сделок купли-продажи, заключения и 
выполнения договоров, содержать множе-
ство горизонтальных и вертикальных ко-
ординаций. Этот механизм формируется в 
результате взаимодействия и формы его 
развиваются во времени.

В частности, активно практикуемые 
в «электронном бизнесе» формы непосред-
ственного включения конечного потреби-
теля в цепочку создания ценности (участие 
на стадии разработки и тестирования но-
вых товаров, получение отзывов от потре-
бителя о степени удовлетворенности суще-
ствующими товарами и услугами, инди-
видуализированное предложение в ответ 
на осуществление потребителем поиска в 
информационных системах и на сайтах 
компаний и т. п.) принципиально меняют 
БМ компании, заставляют искать новые 
формы и возможности такого «подключе-
ния». В свое время появление интернет-
магазинов повлияло на формирование но-
вой модели покупательского поведения и, 
соответственно, заставило компании раз-
вивать новые БМ.

На основе предложенной концептуаль-
ной БМ можно предложить схему после-
довательного анализа БМ компании, осно-
ванную на сетевых структурах и межфир-
менном взаимодействии. Она включает 
последовательное проведение трех стадий 
анализа БМ в соответствии с построенной 
концептуальной моделью. Первая стадия 



121Бизнес-модели: основные направления исследований...

РЖМ 12 (3): 107–130 (2014)

Р
ис

. 4
. 

К
он

це
п

ту
ал

ьн
ая

 б
и

зн
ес

-м
од

ел
ь

П
р

и
м

е
ч

а
н

и
е:

 п
ро

ст
ра

н
ст

во
, 

ог
ра

н
и

че
н

н
ое

 ш
тр

и
хп

ун
кт

и
рн

ой
 л

и
н

и
ей

, 
п

ре
дс

та
вл

яе
т 

со
бо

й
 с

ет
ь 

ор
га

н
и

за
ци

й
, 

со
зд

аю
щ

и
х 

це
н

н
ос

ть
 д

ля
 

п
от

ре
би

те
ля

.



122 Д. Е. Климанов, О. А. Третьяк

РЖМ 12 (3): 107–130 (2014)

(анализ сети) направлена на воспроизве-
дение и визуализацию структуры сетевого 
взаимодействия субъектов рынка, участву-
ющих в определении, создании и предло-
жении ценности конечному потребителю 
и одновременном создании и распределе-
нии дохода между участниками этих про-
цессов. Именно на этой стадии определя-
ются не только все участники создания 
ценности, но и та роль, которую они игра-
ют в создании и предложении товара на 
рынок.

Вторая стадия — анализ механизма 
взаимодействия основных участников се-
ти. Эта стадия предполагает анализ су-
ществующих форм взаимодействия — дол-
госрочные договоры, контракты различ-
ной формы, договоры на поставку готовой 
продукции, институциональные ограни-
чения, сопровождающие взаимодействие 
различных рыночных субъектов (напри-
мер, торгового звена и производителя), 
и т. п.

Третья стадия предполагает анализ ре-
зультатов межфирменного взаимодействия 
по созданию и распределению ценности, 
ее присвоению. Для этого предлагается 
анализировать динамику и структуру то
варного потока, денежного потока, ин
формационного потока, потока контро
ля и властных полномочий, возникающих 
в результате взаимодействия компаний и 
их позиции на рынке, а также потока 
клиентов/потребителей, представля ющих 
источник финансового благополучия сети 
фирм, создающих и предоставляющих цен-
ность для потребителей.

Выделение этих трех стадий анализа — 
на уровне сетей, на уровне механизма 

взаимодействия и на уровне результатов 
взаимодействия связанных взаимными 
обязательствами компаний и их потреби-
телей — позволяет упорядочить его про-
ведение, логическим образом группиро-
вать метрики и индикаторы, использу-
емые в анализе. При этом анализ на всех 
выделенных стадиях можно проводить как 
в статике, так и в динамике: статический — 
по отдельным срезам потоков, например 
товарного потока в различных звеньях се-
ти (произведено, поступило в торговлю, 
продажи конечным потребителям), а ди-
намический — на трех уровнях (измене-
ния в самой сети и положении компаний 
в ее структуре, изменения в механизме 
взаимодействия, динамика изменений са-
мих потоков).

На основе зафиксированного нами опре-
деленного консенсуса во взглядах иссле-
дователей и с использованием более ранних 
наработок одного из авторов статьи в об-
ласти маркетинга и управления клиент-
ским потоком мы постарались объединить 
и учесть междисциплинарные достижения 
в области концептуального обоснования 
бизнес-моделей. Процессы совместного со-
здания ценности, непосредственное вклю-
чение потребителя в цепочку ценности, 
рассмотрение его в качестве одного из 
стейкхолдеров (владельца доли созданной 
ценности, участвующего в ее создании) 
ставят новые задачи как перед практика-
ми — создателями БМ, так и перед ис-
следователями. Формируются новые об-
ласти анализа, связанные с разработкой 
адекватных метрик, позволяющих оцени-
вать состояние БМ и проводить их срав-
нительный анализ.
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Приложение 1

список наиБолее цитируемых исследований по Бизнес-моделям 
(по данным GooGle Scholar и ScopuS)

№ работа
количество 

цитирований 
в Google Scholar

количество 
цитирований 

в Scopus
1 2 3 4

 1 Timmers P. 1998. Business models for electronic markets. 
Electronic Markets 8 (2): 3–8

2262 Отсутствует

 2 Chesbrough H., Rosenbloom R. S. 2002. The role of the business 
model in capturing value from innovation: Evidence from Xerox 
Corporation’s technology spin-off companies. Industrial and 
Сorporate Сhange 11 (3): 529–555

2013 618

 3 Magretta J. 2002. Why business models matter. Harvard Business 
Review 80 (5): 86–92

1721 399

 4 Teece D. J. 2010. Business models, business strategy and 
innovation. Long Range Planning 43 (2): 172–194*

1161 343

 5 Morris M., Schindehutte M., Allen J. 2005. The entrepreneur’s 
business model: Toward a unified perspective. Journal of Business 
Research 58 (6): 726–735

999 293

 6 Morris M., Schindehutte M., Allen J. 2005. The entrepreneur’s 
business model: Toward a unified perspective. Journal of Business 
Research 58 (6): 726–735

995 Отсутствует

 7 Johnson M., Christensen C., Kagermann H. 2008. Reinventing your 
business model. Harvard Business Review 86 (12): 57–68

837 197

 8 Shafer S., Smith H., Linder J. 2005. The power of business 
models. Business Horizons 48 (3): 199–207

766 212

 9 Hedman J., Kalling T. 2003. The business model concept: 
Theoretical underpinnings and empirical illustrations. European 
Journal of Information Systems 12 (1): 49–59

518 184

10 Zott C., Amit R., Massa L. 2011. The business model: Theoretical 
roots, recent developments and future research. Journal of 
Management 37 (4): 1019–1042*

517 177

11 Zott C., Amit R. 2008. Exploring the fit between business strategy 
and business model: Implications for firm performance. Strategic 
Management Journal 29 (1): 1–26

507 174

12 Chesbrough H. 2007. Business model innovation: It’s not just about 
technology anymore. Strategy & Leadership 35 (6): 12–17

392 102

13 Dubosson-Torbay M., Osterwalder A., Pigneur Y. 2002. E-business 
model design, classification, and measurements. Thunderbird 
International Business Review 44 (1): 5–23

392 Отсутствует

14 Demil B., Lecocq X. 2010. Business model evolution: In search of 
dynamic consistency. Long Range Planning 43 (2): 227–246

300 101

15 Malhotra Y. 2000. Knowledge management and new organization 
forms: A framework for business model innovation. Information 
Resources Management Journal 13 (1): 5–14

236 Отсутствует

16 Tikkanen H. et al. 2005. Managerial cognition, action and the 
business model of the firm. Management Decision 43 (6): 789–809

224 65
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1 2 3 4

17 Kraemer K., Dedrick J., Yamashiro S. 2000. Refining and 
extending the business model with information technology: Dell 
Computer Corporation. The Information Society 16 (1): 5–21

200 61

18 Cavalcante S., Kesting P., Ulhøi J. 2011. Business model dynamics 
and innovation: (Re)establishing the missing linkages. Management 
Decision 49 (8): 1327–1342

106 65

19 Osterwalder A., Pigneur Y. 2004. An ontology for e-business 
models. In: Currie W. L. (ed.). Value Creation from EBusiness 
Models. Butterworth-Heinemann; 65–97.

103 Отсутствует

20 Nenonen S., Storbacka K. 2010. Business model design: 
Conceptualizing network value co-creation. International Journal of 
Quality and Service Sciences 2 (1): 43–59

70 Отсутствует

П р и м е ч а н и е: переводы статей [Teece, 2010; Zott, Amit, Massa, 2011] размещены в открытом доступе 
на сайте «Российского журнала менеджмента» http://www.rjm.ru на странице третьего номера журнала за 
2014 г.

Приложение 2

основные определения Бизнес-моделей, по которым проводился  
семантиЧеский анализ

Описание различных бизнес-акторов и их ролей, выгод и источников доходов [Timmers, •	
1998].
Содержание и структура трансакций, создание ценности [Amit, Zott, 2001].•	
Соединение технического потенциала с реализацией экономической ценности [Ches-•	
brough, Rosenbloom, 2002].
Кто есть клиент и в чем состоит ценность, как мы доставляем ценность, как мы за-•	
рабатываем деньги [Magretta, 2002].
Набор переменных для создания конкурентного преимущества [Morris, Schindehutte, •	
Allen, 2005].
Свидетельства, на которых основано предложение ценности [Teece, 2010].•	
Как компания взаимодействует с контрагентами [Zott, Amit, 2008].•	
Архитектура, ориентированная на создание ценности [Hajiheydari, Zarei, 2012].•	
Инструмент для оценки ситуации, действий и осуществления инноваций [Cavalcante, •	
Kesting, Ulhøi, 2011].
Инструмент для управления активами [Sainio et al., 2011].•	
Метод, с помощью которого компания создает ценность для клиентов [Linder, Cantrell, •	
2000].
Набор элементов и их связей, позволяющий выразить логику бизнеса [Osterwalder, •	
Pigneur, Tucci, 2005].
Представление ключевой логики и стратегических инициатив [Shafer, Smith, Linder, •	
2005].
Способности организации для взаимодействия и обмена в двустороннем процессе со-•	
здания ценности [Nenonen, Storbacka, 2010].
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Приложение 3

наиБолее цитируемые раБоты по Бизнес-моделям:  
клюЧевые характеристики

работа
основной фокус  

исследования
результаты исследования

1 2 3

[Timmers, 
1998]

Разработка схемы 
классификации бизнес-
моделей в сфере «элек-
тронного бизнеса»

На базе критериев «уровень инноваций» и «функциональная 
широта (количество этапов цепи создания ценности, присут-
ствующих в бизнес-модели)» выделено 11 типов БМ в «элек-
тронном бизнесе»

[Malhotra, 
2000]

Разработка модели 
для развития систем 
управления знанием 
в организации для осу-
ществления инноваций 
бизнес-модели

Суть модели состоит в том, что постоянные изменения во 
внешней среде обусловливают потребность организации в со-
здании нового знания и обновлении существующего. Система 
управления знанием состоит из модели сбора и обработки 
информации и модели использования информации. Первая 
ориентирована на оптимизацию процессов и эффективность, 
вторая — на создание и обновление знания

[Kraemer, 
Dedrick, 
Yamashiro, 
2000]

Демонстрация преиму-
ществ бизнес-модели 
и ее реализации компа-
нией Dell в контексте 
компьютерной отрасли

В качестве ключевых факторов успеха БМ компании Dell 
были определены ее модель прямых продаж и производство 
компьютеров на заказ. Концепция данной модели проста 
в описании, но сложна в реализации. Dell постоянно обнов-
ляла и расширяла модель за счет создания баланса между 
уровнем контроля и гибкости в компании

[Dubosson-
Torbay, 
Osterwalder, 
Pigneur, 
2002]

Разработка теорети-
ческой основы БМ 
в «электронном бизне-
се», схемы для класси-
фикации БМ, определе-
ние ключевых факторов 
успеха и метрик для 
сравнения результа-
тов компаний в сфере 
«электронного бизнеса»

Определены четыре составляющих БМ: предложение цен-
ности для клиента, отношенческий капитал, инфраструктура 
и сеть партнеров, финансовые аспекты бизнеса. Класси фи-
кация БМ проводится по следующим критериям: роль поль-
зователя, структура взаимодействия, природа предложения 
компании, система ценообразования, уровень кастомизации, 
степень экономического контроля, уровень интеграции цен-
ности, соотношение ценность/издержки, уровень инноваций. 
Определены метрики оценки результатов компаний с исполь-
зованием структуры сбалансированной системы показателей

[Magretta, 
2002]

Формулировка опреде-
ления БМ, анализ ее 
отличия от стратегии 
компании

БМ есть история, объясняющая, как работает организация. 
Она отвечает на вопросы: кто клиент, что он ценит, как ком-
пания зарабатывает деньги, как доставить ценность клиенту 
с эффективными издержками? Отличие стратегии от БМ 
состоит в учете фактора конкуренции. Стратегия определяет, 
что необходимо делать компании, чтобы отличаться от своих 
конкурентов

[Chesbrough, 
Rosenbloom, 
2002]

Изучение предпосылок 
развития концепции 
БМ, формулиров-
ка определения БМ, 
демонстрация эффек-
тивной БМ, основанной 
на инновациях, на при-
мере компании Xerox

БМ есть промежуточный компонент между технологическими 
и экономическими аспектами бизнеса. БМ позволяет коммер-
циализировать технологии для бизнеса (creating value from 
technology), создавая сеть распределения ценности. Компания 
Xerox была проанализирована в сравнении с конкурентами 
по отрасли, в результате чего была доказана решающая роль 
бизнес-модели в успехе технологии на рынке
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[Osterwalder, 
Pigneur, 
2004]

Формулировка ключе-
вых элементов структу-
ры бизнес-модели для 
«электронного бизне-
са» с целью создания 
унифицированной 
модели для управле-
ния (Business Model 
Ontology)

Изучение БМ предлагается разделить на три части: онтоло-
гия (что есть БМ, типология, компоненты и их взаимоотно-
шения), оценка/метрики для измерения БМ, системная ди-
намика (симуляция БМ для оценки альтернатив). Структура 
БМ состоит из пяти элементов: продукты и услуги, взаимоот-
ношения, инфраструктура компании, сеть партнеров, фи-
нансовые аспекты. Работа позволила лучше структурировать 
изучение БМ в сфере «электронного бизнеса» и представить 
конкретные инструменты для использования на практике

[Shafer, 
Smith, 
Linder, 2005]

Обобщение предыду-
щих работ по БМ: раз-
работка универсального 
определения БМ, груп-
пировка компонентов 
БМ, изучение связи БМ 
и стратегии компании

БМ есть представление логики компании и стратегического 
выбора для создания и использования ценности в сети ценно-
сти. Компоненты БМ: стратегический выбор (клиент, ценовая 
политика, компетенции, миссия, стратегия), создание ценно-
сти (ресурсы, процессы), сеть ценности (поставщики, взаимо-
отношения с клиентами, информация), получение ценности 
(издержки, прибыль). Соответствие БМ и стратегии компа-
нии: стратегия входит в БМ, поскольку стратегия определяет 
выбор компании в пользу определенных альтернатив, а БМ 
тестирует этот выбор и его последствия

[Morris, 
Schindehutte, 
Allen, 2005]

Обобщение предыдущих 
работ по БМ: изучение 
теоретических основ, 
разработка и тестирова-
ние структуры компо-
нентов БМ вне зави-
симости от отраслевой 
специфики

Выделены следующие компоненты БМ: предложение ценно-
сти, рынок, внутренние способности фирмы, конкурентная 
стратегия, финансы, модель роста компании. Для каждого 
из компонентов предложены примеры метрик для их изме-
рения. Компоненты протестированы на примере компании 
Southwest Airlines. Предложена трехуровневая модель оценки 
каждого из компонентов БМ

[Tikkanen et 
al., 2005]

Соединение материаль-
ных аспектов БМ  
с нематериальными 
когнитивными струк-
турами на уровне 
организации. Явное 
определение масштабов 
теоретически слабо  
проработанного поня-
тия БМ

БМ есть сумма материальных, объективно существующих 
структур и процессов, а также нематериальных, познаватель-
ных (когнитивных) структур на уровне бизнес-организации. 
В качестве компонентов БМ выделены: сеть взаимоотно-
шений, действия компании в рамках существующих БП, 
ресурсная база, финансовые аспекты. Компоненты БМ взаи-
мосвязаны между собой сетевым образом — влияние на один 
из них влечет изменение других. БМ не просто абстрактная 
конструк ция, а имеет дело с познавательными характеристи-
ками компании и восприятием

[Keen, 
Qureshi, 
2006]

Обобщение предыду-
щих работ по БМ, 
изучение отличия БМ 
от стратегии компании, 
рекомендации по прин-
ципам разработки БМ 
и изучение их влияния 
на организации

Выделение общих тенденций в литературе: исследование при-
роды ценности, переход от клиентов к партнерам, деятель-
ность организаций основана на межорганизационных связях 
и партнерствах. Рассмотрение БМ вне сферы «электронного 
бизнеса» и с позиции общей теории организации. БМ при-
званы установить баланс ценности, создаваемой для клиента, 
и получаемой компанией. Ключевые выводы: логика БМ 
основана на понятии ценности, БМ должны быть просты 
в формулировке и в то же время стимулировать стейкхол-
деров компании, наиболее эффективны БМ, разработанные 
независимо от конкретной отрасли
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[Chesbrough, 
2007]

Разработка типологии 
БМ в зависимости 
от их значимости, уров-
ня развития и исполь-
зования в организации 

Инновации в компаниях больше не могут быть основаны 
исключительно на технологиях, поскольку их разработка ста-
новится все дороже, а жизненный цикл продукта все короче. 
БМ должна являться одним из ключевых источников инно-
ваций. В качестве компонентов БМ выделены: предложение 
ценности, целевой сегмент рынка, структура цепи распро-
странения ценности, механизм получения дохода, позиция 
компании внутри сети ценности, конкурентная стратегия. 
Выделено 6 типов БМ в компании: у компании БМ не опре-
делена (компания просто конкурирует по цене и доступности 
товара), БМ слабо дифференцирована, БМ отличается в за-
висимости от сегментов, обслуживаемых компанией, БМ от-
крыта для идей и технологий извне, БМ согласована с инно-
вационным процессом в компании, БМ является адаптивной 
платформой

[Zott, Amit, 
2008]

Определение теорети-
ческого соответствия 
между БМ и стра-
тегией компании. 
Исследование взаимо-
действия различных 
типов бизнес-моделей 
и стратегий компании

Между БМ и стратегией компании существует ряд ключевых 
отличий: стратегия фокусируется на конкуренции и созда-
нии конкурентного преимущества, а БМ — на кооперации, 
парт нерстве и совместном создании ценности. БМ описывает, 
как активности компании работают вместе для реализации 
стратегии. БМ основываются на фрагментарной и неполной 
информации, а стратегия — на полноте и надежности инфор-
мации. Установлено хорошее соответствие между БМ, ориен-
тированной на инновации, и всеми типами стратегий (диф-
ференциация, лидерство по издержкам, стратегия раннего 
выхода на рынок)

[Johnson, 
Christensen, 
Kagermann, 
2008]

Из чего состоит БМ 
компании и при каких 
условиях в нее необхо-
димо вносить измене-
ния 

Успешная бизнес-модель состоит из предложения ценности, 
ключевых ресурсов (люди, технологии, информация, бренд 
и т.д.), ключевых процессов (разработка, производство, мар-
кетинг, IT), формулы прибыльности. Определены метрики 
для оценки отдельных компонентов БМ. Определены условия, 
при которых БМ компании требует изменения 

[Demil, 
Lecocq, 
2010]

Рассмотрение БМ ком-
пании в развитии — 
изучение динамики 
взаимодействия между 
ее ключевыми компо-
нентами

Наблюдается переход изучения БМ от статичного (компонен-
ты, составляющие БМ, связь БМ и результатов компании) 
к динамичному подходу (инструмент для инноваций в орга-
низации). Авторы объединяют эти подходы в виде изучения 
динамики взаимодействий между отдельными компонентами 
БМ. Взаимодействия между компонентами БМ позволяют 
создавать новое предложение ценности, использовать новые 
комбинации ресурсов либо вносить изменения в организаци-
онную систему

[Teece, 2010] Определение важно-
сти БМ и изучение их 
связи со стратегией 
компании, управлением 
инновациями и эконо-
мической теорией 

БМ есть финансовая и организационная архитектура бизнеса. 
БМ учитывает потребителей, поведение доходов и издержек, 
меняющуюся природу потребностей и реакцию конкурентов. 
Цель БМ состоит в том, чтобы определить, как фирма создает 
и предлагает ценность для потребителя (value creation and 
offer), доводит ее до потребителя (value delivery) и присваи-
вает ценность (capture the value)
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[Nenonen, 
Storbacka, 
2010]

Исследование БМ с по-
зиции создания цен-
ности как продукта 
взаимодействия различ-
ных акторов в составе 
межфирменной сети

БМ есть конфигурация двенадцати взаимозависимых элемен-
тов, связанных с рынком, предложением ценности, операци-
онным и управленческим аспектом бизнеса. Эффективность 
БМ в процессе совместного создания ценности определяется 
внутренним соответствием между элементами БМ и внешним 
соответствием между БМ производителя и потребителя 

[Zott, Amit, 
Massa, 2011]

Обобщение существу-
ющих исследований БМ 
и установление связи 
между ними, определе-
ние ключевых зон для 
дальнейшего исследо-
вания

Выявлена необходимость построить прочный теоретический 
фундамент для изучения БМ и выделить их в отдельный эле-
мент анализа. Определены три основные группы исследова-
ний, ориентированных на БМ: исследования в сфере элек-
тронного бизнеса, стратегии и инновационного менеджмента. 
БМ является отдельной единицей анализа, стоящей между 
отдельной фирмой и межфирменной сетью. Фокус на поня-
тии ценности при изучении БМ, где наблюдается смещение 
акцента с изучения присваивания ценности (value capture) 
на процесс создания ценности (value creation) 
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