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В статье проанализированы основные разновидности подходов к процессу бизнес-моделирования и их 
принципиальные отличия друг от друга. Описаны ситуации, в которых на практике оказались востребованы 
разработки по этой тематике, такие как привлечение финансового капитала и создание новой деятельности. 
В частности, изложена взаимосвязь возникновения потребности в бизнес-моделировании с этапами возникновения 
и развития рынка той или иной продукции.
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Бизнес-моделирование как технология 
создания новой деятельности

Словосочетание «бизнес-модель» возник-
ло в конце 50-х годов прошлого века, но 
смысл, который вкладывался в это поня-

тие, с тех пор неоднократно менялся под влия-
нием различных исторических процессов в раз-
витии мировой экономической и технической 
мысли [1, с. 190–192].

Проанализировав определения различных ав-
торов, можно сказать, что бизнес-модель — это 
конфигурация системы деятельности компа-
нии по созданию ценности, которая может быть 
обобщенно представлена в виде схемы ее клю-
чевых элементов [1, с. 195].

В свою очередь бизнес-моделирование являет-
ся процессом формирования замысла измене-
ний конфигурации существующей системы де-
ятельности для разрешения проблемной ситуа-
ции или удовлетворения какой-либо потребно-
сти (создания ценности). 

Анализ работ различных авторов позволил выде-
лить четыре направления развития технологии 

бизнес-моделирования. Для удобства их пред-
ставления можно составить условную схему, где 
в ментальной плоскости располагается мышле-
ние автора концепции, мышление руководите-
ля или предпринимателя, а предлагаемое сред-
ство бизнес-моделирования — в плоскости фи-
зического мира.

К первому направлению следует отнести работы 
таких авторов, как Пол Тиммерс (1998), Н. Вен-
кат Венкатраман и Джон Хендерсон (1998), 
Майкл Раппа (2001), Дэвид Тэпскотт, Дэвид Ти-
колл (2000), Линда Эпплгейт (2001), а также Оли-
вер Гассман, Каролин Франкенбергер и Микаэла 
Шик (2014). Результаты их труда заключаются 
в анализе и подробном описании типовых кон-
фигураций деятельности (образцов), характер-
ных для известных фирм, секторов экономики, 
отдельных товаров или услуг (к примеру, инфор-
мационный брокер, интегратор ценностной це-
почки, агрегатор, модель «бритва и лезвие» и т.д.). 
Виды таких бизнес-моделей, их смысл и назва-
ния варьируют в зависимости от выбранных ав-
тором оснований для классификации.
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В работах авторов данного направления до на-
чала 2000-х годов не были представлены шаги 
по разработке бизнес-моделей. Однако класси-
фикация, изучение и подробное описание успе-
ха тех или иных компаний могли дать руково-
дителю идеи для управляющего воздействия на 
развитие собственной компании (рис. 1). Толь-
ко в 2014 г. Оливер Гассман, Каролин Франкен-
бергер и Микаэла Шик в своей книге в явном 
виде предложили способ бизнес-моделиро-
вания на основе применения изученных ими 
видов бизнес-моделей (адаптация, комбиниро-
вание и «рычаг») [2, с. 33].

Стоит заметить, что авторы, которых можно 
отнести к этому направлению, называют биз-
нес-моделями примеры устройства отдельных 
аспектов компании (в части маркетинговых 
стратегий, организации каналов сбыта, органи-
зации процесса оказания услуги или производ-
ства продукта и т.п.), не рассматривая бизнес-
модель в более объемлющем контексте функ-
ционирования всех этих аспектов. В работах 
других авторов подобные типовые конфигура-

ции компаний называются не бизнес-моделями, 
а формами (BCG, 2009), драйверами (Capgemini 
Consulting, 2010), стилями (Александр Остер-
вальдер, 2010), аналогиями (Марк Джонсон, 
2010; Андреа Ованс, 2015), архетипами (Лорен-
цо Масса и Кристофер Туччи, 2013) и т.д.

Особенностью концепций второй разновидно-
сти является более комплексный подход к опи-
санию деятельности организации. Привержен-
цы этого направления (к примеру, Альберт Вис-
цио и Брюс Пастернак, 1996; Джейн Линдер 
и Сюзан Кантрелл, 2000, или более современ-
ные работы таких авторов, как Мухаммад Юнус, 
2010; Алан Афуа, 2014) выводят ключевые эле-
менты бизнеса и их взаимосвязи, характерные 
для всех коммерческих компаний. Описывая 
упомянутые элементы, а также формулируя спе-
циальные вопросы, авторы предлагают руково-
дителям или предпринимателям самостоятель-
но наполнить содержанием эти элементы в со-
ответствии с особенностями их конкретной ор-
ганизации, таким образом систематизируя их 
мышление (рис. 2). В отличие от представителей 
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Рисунок 1

Формирование нового образа бизнеса предпринимателем/
руководителем на основе типовых образцов ведения бизнеса

Рисунок 2

Формирование нового образа бизнеса предпринимателя/
руководителя на основе принципиальной схемы

предыдущего направления они в своих работах 
важную роль отводят визуальному оформлению 
схемы, а также логике расположения элементов 
на этой схеме и их взаимосвязи.

 Сосредотачиваясь на разработанных теорети-
ками элементах схемы, руководитель или пред-
приниматель имеет возможность обратить вни-
мание на наиболее важные аспекты деятельно-
сти своей компании и, таким образом, гибко ме-
нять логику их функционирования, привносить 
в них новации в целях достижения успеха в кон-
курентной борьбе или вывода нового продукта 
или услуги на рынок.

 В третьей разновидности концепций основной 
акцент делается на технике визуализации биз-
нес-модели. Авторы предлагают принципиаль-
ную схему, которая служит шаблоном для за-
полнения содержания бизнес-модели конкрет-
ной бизнес-идеи или бизнеса (рис. 3). Наибо-
лее популярной концепцией этого направления 
стала известная среди молодых предпринима-
телей, участников кейс-клубов, бизнес-инкуба-
торов, а также акселераторов так называемая 
канва бизнес-моделей Александра Остервальде-
ра [3, c. 20–50], но существуют и другие подоб-
ные шаблоны, которые не приобрели столь ши-
рокой популярности.

Важной особенностью такой техники бизнес-
моделирования по сравнению с предыдущи-

ми концепциями является не столько удобство 
трансляции заинтересованным сторонам клю-
чевых моментов бизнес-идеи, сколько способ-
ность вовлекать в творческий процесс разработ-
ки таких идей нескольких участников, давая им 
общий язык для рассуждений. Кроме того, подоб-
ные схемы позволяют использовать различные 
формы соорганизации участников. Это техни-
ка мозгового штурма, визуализация, «сторител-
линг» и другие формы коммуникаций, поддер-
живающие креативность мышления. Разработ-
ка бизнес-моделей на основе таких схем позво-
ляет коллективу, состоящему из специалистов 
различных областей знаний, с одной стороны, 
генерировать эти бизнес-идеи в больших коли-
чествах с различными особенностями; с другой 
стороны — более глубоко и качественно прора-
батывать, а затем и развивать те идеи, которые 
были коллективно признаны наиболее перспек-
тивными [3, с. 132–195].

Четвертая разновидность бизнес-моделирова-
ния, которую можно выделить, основана на ког-
нитивных представлениях о мышлении руково-
дителя или предпринимателя. Сегодня наиболее 
известными авторами этого направления в зару-
бежных научных кругах являются Джоан Магрет-
та (2002), Джоан Рикарт, Рамон Касадесус-Маса-
нел (2010) и Санти Фурнари (2015). Важнейшим 
отличием этого подхода к бизнес-моделирова-
нию от других является отсутствие каких-либо 
жестких принципиальных схем, шаблонов или 
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Рисунок 3

Формирование нового образа бизнеса предпринимателя/
руководителя на основе шаблона для заполнения содержания 
бизнес-модели

Рисунок 4

Формирование карты бизнес-модели на основе когнитивных техник

классификаций бизнес-моделей. Вместо них ав-
торы предлагают набор когнитивных техник 
или правил, на основе которых руководитель 
или предприниматель размышляет о своем биз-
несе или излагает бизнес-идеи в форме рассказа, 
а затем фиксирует его в виде структуры элемен-
тов с причинно-следственными связями (рис. 4). 

Джоан Магретта [4] утверждала, что бизнес-мо-
дель подобна хорошей истории, которая объ-
ясняет, как работает предприятие. В частно-
сти, на основе этого понимания Джоан Рикарт 
и Рамон Касадесус-Масанел представили под-
ход к изображению бизнес-модели в виде при-
чинно-следственных диаграмм [5]. Причинно-
следственные диаграммы, или петли, поддержи-
вают понимание того, как конкретное решение 
руководителя или предпринимателя управля-
ет общим поведением организации и приводит 
к тем или иным последствиям [6, p. 22]. Подобно 
указанному подходу Санти Фурнари предлагает 
руководителю или предпринимателю, руковод-
ствуясь разработанными им правилами, на ос-
нове рассказа составить когнитивную карту биз-
нес-модели, которая представляет собой ключе-
вые элементы логики бизнеса и линии связи их 
взаимного влияния [7].

Каждые из представленных подходов и концеп-
ций в отдельности имеют свои преимущества 

и недостатки (к примеру, большая детализация 
в случае с когнитивными картами или удобство 
процесса коллективной разработки бизнес-мо-
делей в случае с канвой бизнес-моделей), но ос-
новополагающим вопросом остается место ме-
тодики бизнес-моделирования, которое она за-
няла в современной бизнес-практике.

Ситуацией, в которой в первую очередь оказа-
лись полезны разработки в области бизнес-мо-
делирования, является привлечение финансово-
го капитала. Потребность в нем или отчетность 
об эффективности его использования вынужда-
ет компании обеспечивать прозрачность и по-
нятность своей деятельности для инвесторов, 
акционеров и других заинтересованных сторон.

Одним из способов донести основную логи-
ку создания ценности бизнесом является объ-
яснение бизнес-модели компании, что находит 
свое отражение в ряде нормативных документов 
(например, в Кодексе корпоративного управле-
ния Великобритании, а также в Международном 
стандарте интегрированной отчетности).

Основным ограничением в построении бизнес-
моделей в подобной ситуации, как отмечено 
в исследовании консалтинговой компании Black 
Sun, является баланс между отражением ключе-
вой информации о бизнес-модели компании, 
важной для заинтересованных сторон, и той 
информацией, которая относится к ее корпора-
тивной тайне. Если такая информация появится 
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в публичном пространстве, конкуренты компа-
нии могут использовать ее с целью нанести вред 
ее рыночным позициям [8].

Переходя от компаний с уже выстроенной дея-
тельностью, следует рассмотреть ситуацию при-
влечения финансового капитала в еще не суще-
ствующую или только выстраиваемую деятель-
ность (стартап). Потребность в обеспечении по-
нятной логики получения прибыли стартапом 
диктуется наличием высоких рисков для держа-
телей капитала, принимающих решения об ин-
вестициях.

О.В. Баранник, эксперт в области бизнес-модели-
рования, подчеркивает, что предпринимателям 
необходимо говорить с инвесторами на одном 
языке, чтобы иметь больше шансов получить 
капитал. Создатель стартапа должен в простой, 
сжатой форме (а чаще всего и быстро) изложить 
логику получения прибыли, понятную потенци-
альному инвестору [9]. Вероятно, язык понятий 
и схем, относящихся к бизнес-моделированию 
(к примеру, таких как «ценностное предложе-
ние», «модели доходов и расходов», «клиентские 
сегменты» и т.д.), служит инструментом поис-
ка взаимопонимания между предпринимателем 
и инвестором. На практике предпринимателем 
часто является изобретатель, не имеющий про-
фильного бизнес-образования, который обыч-
но не учитывает, что внедрение любого изобре-
тения должно быть коммерчески выгодно и об-
ладать потребительской привлекательностью.

Другой ситуацией, в которой востребована тех-
нология бизнес-моделирования, является по-
строение новой конфигурации деятельности, 
как правило, связанной с уровнем развития 

рынка (рассмотрены в работе Лоренцо Масса 
и Кристофера Туччи).

По завершении этапа создания бизнеса с новым 
продуктом (характеризуется новацией продук-
та) и его масштабирования (характеризуется 
оптимизацией процессов, новаций в производ-
ственных ресурсах) большинство внутренних 
процессов компании, аспектов ее технологии 
производства продукции или оказания услуги 
так или иначе становятся известными другим 
участникам рынка и копируются ими. Таким об-
разом, на рынке возникает одна или несколько 
успешных, а потому доминирующих конфигу-
раций деятельности. При этом на рынке появ-
ляется множество «обезличенных» участников, 
а дальнейшие инвестиции в инновацию про-
дукта становятся коммерчески нецелесообраз-
ными, так как не приносят дополнительной цен-
ности потребителям и не стимулируют рост их 
числа. Как указывают Лоренцо Масса и Кристо-
фер Туччи, в этот момент на зрелом рынке на-
чинает разворачиваться конкурентная борьба за 
инновацию бизнес-модели (рис. 5, [6, p. 24–28]). 
Появляются такие участники рынка, конфигу-
рация деятельности которых принципиальным 
образом отличается от доминирующей.

Оливер Гассман, Каролин Франкенбергер и Ми-
каэла Шик озвучивают более сильный тезис, го-
воря о том, что «завтрашнее конкурентное пре-
имущество компаний будет основываться не на 
инновационных продуктах или процессах, а на 
инновационных бизнес-моделях». Они ссыла-
ются на тот факт, что многие известные нам 
истории успеха (Amazon, Google, Apple, Aliexpress 
и др.) начинались не с существенной научной 
новизны продукта или услуги, а с грамотно вы-

 Многие известные нам истории успеха (Amazon, Google, Apple и др.) 
начинались не с существенной научной новизны продукта или услуги, 
а с грамотно выстроенной бизнес-модели. 
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строенной бизнес-модели. Авторы отмечают, 
что применение инновационных бизнес-мо-
делей является драйвером для развития инно-
ваций [2, c. 18]. Нужно заметить, что феномен 
Генри Форда был реализован не благодаря соз-
данию им машины или конвейера (машины де-
лались и до этого, а принципы конвейеризации 
тоже уже давно использовались в разных обла-
стях промышленности), а за счет применения 
инновации в доминировавшей тогда конфигу-
рации отрасли автомобилестроения [10].

Подобно тому, как раньше здания строились без 
чертежей, а только благодаря опыту и талан-
ту архитекторов, привнесение успешных изме-
нений в компанию и создание по-настоящему 
прибыльного бизнеса до сих пор остается пре-
рогативой ограниченного круга людей, имею-
щих особую интуицию, опыт и волевые каче-
ства. На этом фоне инструменты бизнес-моде-
рирования, которые предлагают авторы различ-
ных концепций, выглядят как один из элементов 
технологизации проектирования этих измене-
ний. Поэтому тематика бизнес-моделирования 
не случайно сегодня выходит на первый план 
научных изысканий за рубежом. Внимание 
к ней обусловлено гонкой во имя инновацион-
ного развития стран и наращиванием предпри-
нимательского опыта, который аккумулируется 

различными бизнес-инкубаторами, акселерато-
рами и другими институтами инновационных 
процессов. эс
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Рисунок 5

Возникновение потребности в инновации бизнес-модели 
на зрелом рынке
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