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Исследование глобальных цепочек ценности как основа для построения  
эффективных бизнес-моделей 

Global value chain analysis and network approach as the basis for building  
effective business-models 
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Авторы развивают современную концепцию 
и методологию бизнес-моделирования за счет 
включения в нее теории и методологии анали-
за глобальных цепочек ценности и сетевого под-
хода. В статье рассматривается история воз-
никновения подхода к анализу глобальных цепо-
чек ценности с выделением четырех основных об-
ластей: менеджмента, географии, экономической 
социологии и экономики. Также авторы предлага-
ют использовать сетевой подход и методы ана-
лиза сети ценности, заимствованные из социоло-
гии и промышленного маркетинга. В итоге авто-
ры предлагают обновленную методологическую 
основу бизнес-моделирования, результатом при-
менения которой может стать формирование на 
микроуровне эффективной бизнес-модели компа-
нии, на мезоуровне — стратегической сети и де-
ловой экосистемы, на макроуровне — оптималь-
ной промышленной политики. 

Ключевые слова: глобальная цепочка ценно-
сти, сеть ценности, теория организации промыш-
ленности, сетевой подход, деловая экосистема, 
бизнес-модель, стратегическая сеть.

The authors develop the modern concept and 
methodology of business modeling by incorporating 
the theory and methodology for the analysis of global 
value chains and network approach. The article 
discusses the history of the approach to the global 
value chain analysis with the release of four major 
areas: management, geography, economic sociology 
and Economics. Also, the authors suggest using a net-
work approach and value network analysis, borrowed 
from sociology and industrial marketing. As a result, 
the authors propose an updated methodological basis 
of business modeling, the result of which may be the for-
mation at the micro-level is an effective business mod-
el, at the meso-level — the strategic network and busi-
ness ecosystem, at the macro level — the optimal indus-
trial policy.

Keywords: global value chain, value network, 
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рынков и бизнеса, позволяющие на основе этих 
данных проектировать эффективные цепоч-
ки ценности и бизнес-модели российских ком-
паний, которые должны быть поддержаны как 
соответствующей деловой экосистемой, так и 
благоприятной институциональной средой и 
промышленной политикой. К сожалению, зна-
чительное число публикаций, посвященных 
теме бизнес-моделирования, часто методоло-
гия построения бизнес-модели, сводится к ис-
пользованию достаточно примитивного ша-
блона бизнес-модели Остервальдера и Пинье 
[35]. Несмотря на его полезность как некото-
рой ментальной модели бизнеса, задающей его 
основную канву (границы), серьезные страте-
гические решения относительно сосредоточе-
ния фирмы на определенных активах, ресурсах 
и видах деятельности требуют тщательного 
изучения цепочек создания ценности (не толь-
ко локальных, но и глобальных), что заставля-
ет обратиться к концепциям, фокусирующимся 
на анализе цепочек и сетей ценности в глобаль-
ном контексте.

В современной научной литературе суще-
ствует множество взаимосвязанных концеп-
ций, суть которых сводится к эффективной ор-
ганизации совместного бизнеса, который не 
может осуществляться в одиночку и все более 
становится коллективным, объединяя ком-
пании вокруг цепочек ценности или цепочек 
спроса [5, 7, 9].

В рамках данной статьи будут рассмотре-
ны три источника развития концепции и ме-
тодологии бизнес-моделирования, которые 
принадлежат трем дисциплинам: экономике 
(глобальные цепочки ценности), социологии 
(сетевой подход, анализ сети ценности), про-
мышленному маркетингу (промышленные се-
ти), стратегическому и информационному ме-
неджменту (концепция бизнес-моделирования 
и формирования деловой экосистемы). 

Обзор подходов и основные положения 
концепции глобальных сетей ценности 

(Global Value Chain — GVC) 
Развитие глобальной экономики, нараста-

ние процессов аутсорсинга и межфирменной 
кооперации, перенос производственных, а ча-
сто и инновационных центров в развивающи-
еся страны стимулировали активизацию иссле-
дований в области организации глобальных 

цепочек ценности (GVC  — global value chain) в 
рамках теории организации промышленности 
[29]. Согласно C.  Фредерик, современные ис-
следования в области организации промыш-
ленности концентрируются на способах взаи-
мосвязи людей (включая фирмы), местополо-
жения компаний и процессов (видов деятель-
ности в цепочке) по отношению к друг другу в 
глобальной экономике. При этом общим эле-
ментом исследований организации промыш-
ленности является использование основанной 
на цепочках ценности организационной струк-
туры компании-лидера, владеющей ключевы-
ми активами [18]. 

С одной стороны, анализ глобальных цепо-
чек ценности (global value chain analysis) явля-
ется частью стратегического анализа фирмы, 
позволяет определить место фирмы в глобаль-
ном разделении труда, в организации процесса 
создания ценности в международном масшта-
бе. С другой — анализ цепочек ценности позво-
ляет правительствам оптимизировать инсти-
туциональную среду экономики, промышлен-
ную политику и политику государственного 
регулирования внутренних рынков, стимули-
руя процессы участия национальных компаний 
в глобальном разделении труда и международ-
ной кооперации. Анализ и проектирование гло-
бальных цепочек ценности необходимы для 
развития эффективных бизнес-моделей ком-
паний, поскольку позволяют находить способы 
наращивания потребительской ценности и оп-
тимизации расходов на ее производство и до-
ставку конечному потребителю. Последние ис-
следования, основанные на анализе цепочек 
ценности, используют концепцию сети как кон-
структ для описания взаимосвязей компаний и 
организаций, а также географии производства 
и распределения в глобальной экономике. 

Таким образом, анализ цепочек ценности, 
в том числе глобальных, становится все более 
востребованным как на микро-, так и на ме-
зо- и макроуровнях, что обусловливает необ-
ходимость изучения существующей и разви-
тие адаптированной к российским рынкам и 
цепочкам методологии исследования, а также 
проведение эмпирических исследований, по-
зволяющих оптимизировать процессы созда-
ния, производства и доставки ценности конеч-
ным потребителям. В рамках данного раздела 
статьи авторы предлагают обзор современной 
литературы и исследований в области форми-
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рующейся концепции и теории глобальных це-
почек ценности.

Истоки анализа существующих способов 
организации сделок уходят в теорию организа-
ции промышленности (theory of industrial orga-
nization), становление которой связано с име-
нами Э. Мейсона и Дж. Бейна [11]. Фактически 
теория организации промышленности обосо-
билась от экономической теории (микроэконо-
мики), пытаясь преследовать более приклад-
ные цели анализа рынков, структуры отрас-
ли, барьеров входа в противовес слишком «аб-
страктной» экономической теории. В основе 
методологии исследования организации про-
мышленности лежит заложенная Дж. Бейном 
логика «структура  — поведение  — резуль-
тат», объясняющая влияние структуры отрас-
ли (рынка) на поведение и результат деятель-
ности субъектов [4]. 

С появлением стратегического подхода на-
чалась активная интеграция методов приклад-
ной экономической теории и социологии в 
стратегический менеджмент. В частности, с по-
явлением теории М.  Портера и концепции це-
почки ценности в практику стратегического 
анализа вошел метод анализа цепочки ценно-
сти [37]. Обычно данный метод используется 
на микроуровне, позволяя компании улучшать 

свою позицию в отрасли, а значит и результаты 
деятельности. На мезоуровне М. Портер пред-
ложил использовать концепт «системы ценно-
сти» как совокупности цепочек ценности взаи-
мосвязанных поставщиков и покупателей [37].

Глубокий обзор дисциплин, использующих 
исследования организационных структур, ос-
новываясь на анализе цепочек ценности, при-
вел в своей работе С. Фредерик [18]. Он отметил, 
что во многих дисциплинах существуют более 
или менее одинаковые феномены (термины), 
имеющие отношение к концепции цепочки 
ценности: цепочка поставок (менеджмент, ло-
гистика), цепочка ценности фирмы и система 
ценности (менеджмент/экономика), глобаль-
ная цепочка ценности; цепочка добавленной 
стоимости (социология), промышленные кла-
стеры (все дисциплины), производственная 
сеть; глобальная производственная сеть (GPN); 
фильера (география) [18]. С.  Фредерик выде-
лил три основные науки (менеджмент, социо-
логия и география), которые интегрированы в 
современный анализ глобальных цепочек цен-
ности (рис. 1).

Анализ цепочки ценности может быть ис-
пользован для выявления структуры и важ-
ности (роли) внешних и внутренних участни-
ков процесса создания ценности и их активно-

Рис. 1. Дисциплины: экономика, организация промышленности и уровни анализа [18]
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стей (видов деятельности), которые напрямую 
или косвенно влияют на процесс принятия ре-
шений. Концептуальные исследования цепоч-
ки ценности могут быть также использова-
ны для анализа конкурентной позиции фирмы 
(или географической локации) в данной отрас-
ли по отношению к другим фирмам или лока-
циям [30]. 

Современные исследования в области гло-
бальных цепочек ценности сконцентрирова-
ны в рамках Global Value Chain Initiative, центр 
которой располагается в университете Дюка 
(США)  — Центр глобализации, регулирования 
и конкурентоспособности (CGGC). Основными 
участниками и исследователями являются 

Дж. Джереффи, М. Корзенеевич, Т.  К. Хопкинс, 
И. Валлерштайн и мн. другие [19—21, 27].

Концепция глобальных цепочек ценности 
произошла от исследований глобальных цепо-
чек промышленных товаров (global commodity 
chain), которые имели исключительное значе-
ние для понимания географического расшире-
ния корпораций и построения современной мо-
дели захвата рынков в условиях послевоенной 
индустриализации [18]. Яркими представите-
лями этого направления являются Терренс К. 
Хопкинс и Иммануэль Валлерштайн, которые 
определяли глобальную сеть промышленных 
товаров как «сеть трудового производственно-
го процесса (network of labor production process), 
результатом которого является конечный про-
дукт» [27]. В 90-е годы эти исследования были 
собраны в сборнике «Товарные цепочки и гло-
бальный капитализм» (Commodity Chains and 
Global Capitalism) [21]. Таким образом, подход к 
построению цепочек промышленных товаров 
был первым и использовался для анализа как 
сетей компаний, так и сетей внутри компаний в 
локальном и глобальном масштабах, что позво-
лило ученым выстраивать макро- и микросвя-
зи между фирмами, предполагая наличие свя-
зей, содержащихся внутри глобальных, нацио-
нальных и локальных элементов анализа [21].

Существенный вклад в понимание кон-

цепции цепочки ценности внесли Рафаэль 
Каплински и Майк Моррис, написав моногра-
фию «Руководство для исследований цепо-
чек ценности» [29]. По мнению Р. Каплински и 
М. Моррис, «цепочка ценности охватывает пол-
ный спектр видов деятельности, необходимых 
для обеспечения прохождения продуктом или 
услугой полного цикла с момента их создания, 
через промежуточные стадии производства 
(включая сочетание физических преобразова-
ний и вклада различных служб производителя) 
до доставки конечному потребителю и утили-
зации после использования» [28, c.159]. Самая 
общая модель такой цепочки представлена на 
рис. 2.

Выделяя простую и расширенную цепочки 
ценности, Каплински и Моррис обобщили ос-
новы методологии анализа цепочки ценности, 
выделив три основных направления:

—  анализ барьеров входа в цепочку и ви-
дов ренты, получаемой участниками, а также 
методов распределения доходов внутри цепоч-
ки;

—  дифференциация различных видов 
управления внутри цепочки и исследование 
механизмов координации совместной деятель-
ности участников;

—  исследование видов цепочек ценности 
(контролируемых производителем или поку-
пателем) и процессов модернизации цепочек 
[29].

В России исследования цепочек ценности 
(иногда используется термин «цепочки добав-
ленной стоимости») осуществлялись в основ-
ном экономистами. Например, С.  Б. Авдашева, 
А.  З. Астапович, И.  А. Буданов, В.  В. Голикова, 
Я.  Ш. Паппэ, Н.  М. Розанова, Ю.  В. Симачев, 
А. Е. Шаститко, А. А. Яковлев и др. имеют ряд ра-
бот, посвященных эмпирическим исследовани-
ям организации и функционирования цепочек 
ценности в России [1—3, 6, 8].

Глобальная цепочка ценности включает 
полный спектр активностей, которые осущест-
вляют фирмы в процессе производства товаров 

Рис. 2. Четыре звена в простой цепочке ценности [29, с. 4]  
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и услуг, начиная от создания концепции и до 
конечного использования и утилизации про-
дукта. Эти виды деятельности включают про-
изводство, дистрибьюцию, транспортировку 
продукта (цепочку поставок), а также добавля-
ющие ценность виды деятельности (value-add-
ed activities), или нематериальные виды дея-
тельности, включающие исследования и разра-
ботки, дизайн, маркетинг и поддерживающий 
сервис.

Виды деятельности, или активности, могут 
как осуществляться одной фирмой, так и быть 
разделены между разными фирмами на одной 
территории и на разных территориях по все-
му миру. Глобальная цепочка ценности включа-
ет все стадии, от инновации до коммерциализа-
ции, и может использоваться для анализа лю-
бого продукта или услуги (CGGC, 2005) [15].

Анализ глобальных цепочек ценности осу-
ществляется на трех уровнях: макро-, мезо- и 
микроуровнях. На макроуровне подход обеспе-
чивает понимание роли международных и на-
циональных институтов, организаций и стан-
дартов в регулировании глобальных и нацио-
нальных рынков, а также их влияния на фор-
мирование цепочек ценности и локализацию 
отдельных видов деятельности в цепочке. На 
мезоуровне подход обеспечивает понимание 
роли и типов межфирменных отношений и на-
циональных регулирующих органов и их вли-
яние на экономическое развитие и развитие 
инновационного цикла компаний. Эти знания 
позволяют проводить более осознанную вну-
треннюю промышленную политику. На микро-

уровне подход позволяет понять, как отдель-
ные фирмы организуют свои цепочки создания 
ценности, локализуют определенные виды де-
ятельности, используют аутсорсинг и другие 
виды стратегического партнерства или меж-
фирменной кооперации, оптимизирующие их 
затраты.

Концепция глобальных цепочек ценности 
состоит из четырех основных блоков анализа, 
которые объединены в два подхода: картиро-
вание и анализ цепочки ценности (рис. 3).

На рис. 3 показано, что концепция глобаль-
ных цепочек ценности предполагает два клю-
чевых подхода к исследованию, каждый из ко-
торых связан с двумя блоками концепции.

Метод картирования цепочки ценности 
позволяет прежде всего выявить все виды де-
ятельности в цепочке (основные — создающие 
ценность, вспомогательные  — добавляющие 
ценность), стейкхолдеров, их осуществляющих, 
а также определить географическое местопо-
ложение стейкхолдеров (размаха цепочки). 
Изучение географии цепочки позволяет иден-
тифицировать тенденции распределения раз-
личных видов деятельности по географиче-
ским регионам, а также по типам стран. Обычно 
развивающиеся страны предлагают более низ-
кую стоимость трудовых ресурсов и сырья, в то 
время как развитые страны контролируют ис-
следования и разработки, дизайн и маркетинг. 
Однако ситуация постоянно меняется, и раз-
вивающиеся страны все больше включаются 
в выполнение более интеллектуальных видов 
деятельности в цепочке.

Рис. 3. Рамки и основные блоки концепции глобальной цепочки ценности [18, 22, 30]
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В процессе выявления видов деятельно-
сти в цепочке и стейкхолдеров осуществляется 
сбор информации о продуктах, рынках и ком-
паниях. При этом источниками данных могут 
быть отраслевые отчеты, публикации в СМИ, 
результаты бенчмаркинга и отраслевых иссле-
дований, вторичные и первичные данные ком-
паний.

Анализ географии цепочки ценности опре-
деляет выявление местоположения компаний, 
включенных в цепи сделок. Эту информацию 
можно получить как из открытых источни-
ков, так и посредством интервью с участника-
ми рынка, обладающими сведениями о струк-
туре портфеля поставщиков. Часто такие дан-
ные не являются открытыми и имеются суще-
ственные трудности в их получении.

Метод анализа цепочки ценности вклю-
чает определение стейкхолдеров, обладающих 
максимальной властью в цепочке, идентифика-
цию видов управления и типа модели управле-
ния цепочкой, а также оценку влияния инсти-
тутов на структуру цепочки ценности. 

Распределение власти в цепочке определя-
ется через анализ рыночной власти стейкхол-
деров в цепочке, их ресурсов и взаимоотноше-
ний между участниками. Управление цепочкой 
существует тогда, когда одни фирмы работают 
по параметрам, установленным другими более 
властными фирмами в цепочке [26]. Власть в 
цепочке реализуется через установление взаи-
моотношений, которые определяют как финан-
совые, материальные и человеческие ресурсы 
и потоки перемещаются внутри цепочки [21]. В 
цепочке, как правило, есть лидирующая фирма, 
которая определяет параметры ее функциони-
рования и контролирует исполнение этих па-
раметров другими фирмами. Отношения фирм-
лидеров со своими партнерами могут быть как 
равноправными, служащими поддержанию 

обоюдных преимуществ, так и неравноправ-
ными, «сфокусированными на реализации бы-
строй прибыли в краткосрочной перспективе 
[19]. 

Джереффи разделил цепочки на управля-
емые производителями и покупателями [22]. 
В цепочках, управляемых производителями, 
роль лидера обычно играют большие, транс-
национальные, интегрированные промышлен-
ные предприятия. Этот вид цепочки характе-
рен для капиталоемких и высокотехнологич-
ных секторов, например для автомобильной 
промышленности, авиастроения и т. п.

В цепочках, управляемых покупателями, 
роль лидеров играют крупные ритейлеры, про-
давцы брендированных товаров и торговые 
фирмы, которые организуют децентрализо-
ванные производственные сети, используя аут-
сорсинг. Эта модель типична для трудоемких 
индустрий потребительских товаров  — одеж-
ды, обуви, игрушек, потребительской электро-
ники.

Несколько позже Г. Джереффи была пред-
ложена типология моделей управления в це-
почках с выделением пяти моделей, находя-
щихся в континууме между рынком и иерархи-
ей (см. таблицу) [21].

Модель управления «рынок» (market) ре-
ализуется в цепочках, где операции являют-
ся относительно простыми, информация о тех-
нических характеристиках изделия легко пе-
редается между партнерами, производители 
могут производить продукцию с минимальны-
ми входными требованиями от покупателей.  
В управлении рынком цена, как правило, явля-
ется движущим фактором.

Модульная модель управления цепочкой 
(Modular) имеет место, когда продукт требует 
от фирм в цепочке проводить сложные опера-
ции (сделки), которые могут быть сравнитель-

Комбинация переменных и их динамики на уровне управления фирмой [21]

Тип управления Сложность 
сделки

Способность 
унифицировать 

сделку

Возможности  
в сфере снабжения/

закупок
Глобальная 

цепочка товаров 
ГЦТ

Глобальная 
цепочка 

ценности ГЦЦ
Предполагаемая Рынок Низкая Высокая Высокая

Управляемая 
покупателем

Модульная Сетевые 
формы 

организации

Высокая Высокая Высокая
Отношенческая Высокая Низкая Высокая

Управляемая 
поставщиком

Пленник Высокая Высокая Низкая
Иерархия Высокая Низкая Низкая
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но легко систематизированы, поскольку высок 
уровень унификации и квалификации постав-
щиков.

Отношенческая модель (Relational) пред-
полагает установление открытого взаимодей-
ствия между покупателями и поставщиками, 
которое характеризуется передачей инфор-
мации и знаний на основе взаимного доверия. 
Для этого поставщики должны иметь позитив-
ную репутацию, характеризоваться социаль-
ной и пространственной близостью, состоять 
в семейных и этнических связях и тому подоб-
ное. Отношенческие цепочки строятся в тече-
ние долгого времени, что затрудняет легкое пе-
реключение поставщиков.

Модель цепочки «пленник» (Captive) пред-
полагает, что небольшие поставщики зависят 
от нескольких покупателей, которые облада-
ют большой властью и контролем в цепочке. 
Модель «пленник» предполагает высокую сте-
пень унификации сделок, но затруднения в по-
иске квалифицированных поставщиков, что за-
ставляет лидеров цепочек узурпировать сете-
вую власть.

Модель иерархии (Hierarchy) описывает це-
почки, характеризующиеся полной вертикаль-
ной интеграцией, когда ключевые виды дея-
тельности в цепочке реализуются внутри од-
ной корпорации. Обычно это происходит, ког-
да сделки и продукты являются сложными и 
при этом существуют проблемы с унификаци-
ей продукции и наличием высококвалифици-
рованных поставщиков [19, 21].

Таким образом, каждая модель была опи-
сана тремя различными переменными: слож-
ностью сделки, способностью унифицировать 
сделки в цепочке, возможностями в сфере заку-
пок (наличие квалифицированных поставщи-
ков, способных выполнить требования покупа-
теля). 

Исследование видов и моделей управления 
в цепочке возможно как через анализ вторич-
ных данных (публикации интервью поставщи-
ков о ситуации в отрасли, правительственных 
отраслевых отчетов и т. п.), так и посредством 
организации сбора первичной информации.

Анализ институциональной среды и про-
мышленной политики позволяют определить 
роль институтов в эффективном функциониро-
вании цепочек ценности, а также в их проекти-
ровании (конфигурации). Для таких исследо-
ваний привлекаются официальные правитель-

ственные данные об эффективности функцио-
нирования различных институтов, исполнения 
законов, нормативных положений, проводит-
ся анализ международной, национальной и от-
раслевой статистики, интервью чиновников и 
представителей бизнеса.

Как видно, исследования цепочек ценно-
сти носят несколько субъективный характер, 
поскольку хотя и основываются на официаль-
ных данных, но их интерпретация всегда зави-
сит от субъекта исследования. Тем не менее, 
исследования глобальных цепочек ценности 
интересны и полезны не только для предпри-
ятий, но и для отраслевых ассоциаций, прави-
тельственных органов. Компании обычно ин-
тересуются возможностями модернизации 
собственной цепочки, а также как устроены 
цепочки конкурентов, лидирующих на рынке, 
поскольку цепочки ценности составляют ос-
нову бизнес-моделей компаний. Отраслевые 
ассоциации хотят знать конфигурацию цепо-
чек национальных и международных компа-
ний, а также проводить бенчмаркинг этих це-
почек (для сравнительного анализа эффектив-
ности) и определять специализацию компа-
ний страны в различных видах деятельности. 
Правительства используют результаты анали-
за цепочек для разработки и совершенствова-
ния промышленной политики, а также для соз-
дания условий и институциональной среды, 
стимулирующей рост конкурентоспособности 
национальных компаний.

Социологический подход к анализу  
сетей ценности

В отличие от экономистов, социологи сра-
зу мыслили в терминах «сетей», а не «цепочек». 
В социологии корни сетевого анализа уходят в 
теории социального обмена, которая активи-
зировалась начиная с середины прошлого ве-
ка. Наиболее известными представителями, 
исследовавшими влияние социальных сетей, 
власти и подчиненности на модели поведе-
ния людей, являются Дж. Хоманс и Р. Эмерсон. 
Наибольшего успеха в исследовании социаль-
ных и деловых сетей добился испанский социо-
лог М. Кастельс, который выявил тесную связь 
между особенностями национальной культуры 
и эффективностью применения сетевых меха-
низмов в национальной экономике в части ор-
ганизации деловой активности.
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Изучив специфику функционирования со-
циума в разных странах и континентах (США, 
Европа, Россия, Азия), М.  Кастельс предложил 
теорию организации межфирменных сетей, в 
которой он очень четко связал возникновение 
сетей с распространением информационных 
технологий и появлением сетевого компьюте-
ра [14]. М. Кастельс подчеркивал в своих иссле-
дованиях, что основной причиной распростра-
нения сетей является кризис старой верти-
кально интегрированной формы управления 
крупным транснациональным (олигополисти-
ческим) бизнесом. Он одним из первых обозна-
чил необходимость развития гибридных форм 
организации сделок, находящихся между рын-
ком и иерархией, указав: «…сети есть фунда-
ментальный материал, из которого новые ор-
ганизации строятся и будут строиться. И они 
способны формироваться и распространять-
ся по главным улицам и глухим переулкам гло-
бальной экономики, поскольку они опираются 
на информационную мощь, предоставляемую 
новой технологической парадигмой» [14].

Не менее важным выводом М.  Кастельса 
является формулирование двух критериев эф-
фективности функционирования сети — устой-
чивости связей и согласованности целей участ-
ников и всей сети [14]. Очевидно, что согла-
сованность действий участников сети невоз-
можна без взаимного доверия, необходимость 
которого подчеркивают абсолютно все привер-
женцы сетевого подхода. 

Исследования сетей в социологии продол-
жались, и они были нацелены на выявление ли-
деров (частных лиц), от которых зависит биз-
нес. Например, традиционным социологиче-
ским исследованием с позиции сетевого под-
хода было определение круга лиц, являющихся 
членами совета директоров или акционерами 
компаний, действующих в рамках одного или 
смежных рынков. Таким образом определялась 
степень влияния отдельных людей на развитие 
отрасли или целого кластера отраслей.

Современные сетевые исследования в соци-
ологии характеризуются наличием множества 
направлений и концепций, основа которых все 
же остается неизменной — исследование влия-
ния взаимоотношений индивидов на развитие 
бизнеса. Согласно Верне Алли, «сеть создания 
ценности — это любой набор ролей и взаимо-
действий, которые генерируют специфический 
вид бизнеса, экономики или социального блага. 

Моделирование сети ценности обеспечивает гу-
манитарно-центричный, основанный на ролях 
сетевой взгляд на любую деловую активность» 
[39]. Другими словами, любая человеческая ак-
тивность, в том числе в области бизнеса, с пози-
ций ценностно-сетевого подхода рассматривает-
ся прежде всего, как гуманитарно-центричная, 
то есть нацеленная на человека. Фактически та-
кой взгляд обеспечивает формирование гумани-
тарно-центричной экономики и бизнеса.

Как видно, налицо сближение бизнеса и со-
циальных потребностей человека, так называ-
емое очеловечивание бизнеса: бизнес не ради 
бизнеса, а бизнес ради людей, отношений, соз-
дания человеческих ценностей.

В.  Алли предложила методологию анали-
за сетей создания ценностей (Value Network 
Analysis), которая позволяет раскрыть меха-
низм производства ценности внутри экосисте-
мы, отрасли, организации, департамента или 
процесса. VNA показывает потоки сделок — как 
видимых, так и невидимых (материальных и 
нематериальных) — через роли людей в систе-
ме и для конечного покупателя. Анализ вклю-
чает организацию семинаров и затем проведе-
ние интервью, исследований и математическо-
го анализа ценности сети в целях построения 
карты сети ценностей. Анализ сетей создания 
ценности (VNA) использует базовый подход се-
тевого моделирования, основанный на выявле-
нии узлов и связей для демонстрации взаимо-
отношений, анализа ценности сделок и визуа-
лизации критического сетевого потока (его по-
следовательностей). 

Все более становится популярной концеп-
ция перехода от социальных сетей к сетям со-
трудничества (collaborative networks), кото-
рые исследуются с помощью анализа взаимо-
отношений в сетях сотрудничества (CNRA  — 
Collaborative Network Relationship Analysis) [16].

CRNA представляет собой микс качествен-
ных и количественных методов исследования, 
комбинируя концептуальные идеи качествен-
ного анализа и количественные подходы к из-
мерению для лучшего понимания и планиро-
вания распределения ресурсов, компетенций, 
моделирования взаимоотношений участников 
внутри сетей и межсетевых взаимодействий. 

Цели использования CNRA [16]: 
— визуально отобразить интеграцию пар-

тнеров с взаимодополняющими ключевыми 
компетенциями в сеть; 
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— проанализировать существующие взаи-
моотношения внутри сети для лучшего пони-
мания структуры взаимоотношений, их содер-
жания и интенсивности, оценки их результа-
тивности и необходимости оптимизации;

— проанализировать связи внутри сети ка-
чественно и количественно и выдвинуть реко-
мендации для редизайна сетевой структуры;

— определить оптимальную интенсив-
ность взаимодействия в рамках сети;

— прогнозировать изменения в бизнес-мо-
делях сетевых партнеров;

— наглядно визуализировать и увеличить 
прозрачность потенциальных взаимоотноше-
ний внутри сети.

Данный анализ сближает социологов с ме-
неджерами, поэтому часто используется в ин-
новационном менеджменте при анализе инно-
вационных и проектных сетей.

Менеджериальный подход

Исследования в сфере предприниматель-
ства и стратегического управления (а также стра-
тегического маркетинга), основанные на ресурс-
ном и сетевом подходах, больше ориентирова-
ны на выявление организационных механизмов 
взаимодействия участников, на процессы оцен-
ки экономической эффективности такого взаи-
модействия в противовес традиционным тран-
закционным моделям. Современный анализ це-
почек и сетей ценности в стратегическом менед-
жменте основан на ресурсном подходе Биргера 
Вернерфельта [40], концепции цепочки ценно-
сти М. Портера и сетевом подходе Х. Хоканссона 
и группы IMP. В последнее время все эти концеп-
ции все активнее синтезируются в теорию и ме-
тодологию бизнес-моделирования. 

Портеровский анализ цепочки ценности 
до сих пор используется многими компаниями 
для оптимизации бизнес-процессов. Однако со-
временный анализ цепочки ценности должен 
базироваться скорее на подходе Р.  Каплински 
и М.  Морис, поскольку цепочка ценности 
М. Портера моделировала взаимосвязи процес-
сов внутри фирмы, а новые цепочки ценности 
выходят далеко за рамки отдельной компании 
и охватывают партнеров, находящихся не толь-
ко в разных странах, но и на разных континен-
тах, формируя деловую экосистему.

Х. Хоканссон со своими соратниками (груп-
па IMP) оказали существенное влияние на фор-

мирование сетевого подхода к исследованию 
функционирования промышленных рынков 
[29]. Этот подход развивается в рамках иссле-
довательской группы IMP (Industrial Marketing 
and Purchasing — www.impgroup.org.), предла-
гая альтернативный трансакционному мар-
кетингу взгляд на развитие промышленных 
рынков и поведение деловых покупателей и 
продавцов. Сущность сетевого подхода лиде-
ры IMP Group описывают следующим обра-
зом: «Мы рассматриваем компании как участ-
ников деловых сетей, состоящих из большо-
го числа действующих и разнородных компа-
ний, которые взаимодействуют с другими и 
ищут решения своих проблем. Важным резуль-
татом нашего подхода для управления сетью 
является то, что эти интерактивные решения, 
вероятнее всего, влияют на некоторые из во-
влеченных компаний» [17]. Другими словами, 
приверженцы сетевого подхода подчеркива-
ют взаимозависимость всех компаний и невоз-
можность полного контроля сети со стороны 
отдельных участников. При этом само понятие 
сети с позиции IMP Group шире, чем понятие 
«стратегической сети», в которой центральная 
фирма выстраивает свою собственную сеть во-
круг цепочки ценности. В противовес этому по 
IMP сеть глобальна, а каждый ее участник име-
ет лишь локальное восприятие отдельной ее 
части (сетевой картины), которое часто огра-
ничивает его свободу и действия в сети, не по-
зволяя менять сетевую картину и структуру 
сети. Лидеры IMP Group представляют модель 
управления сетью как совокупность трех эле-
ментов (рис. 4) [17].

Рис. 4. Модель управления в сетях [17]
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Согласно модели, каждая компания имеет 
собственное индивидуальное восприятие се-
тевой картины, что влияет на ее сетевую де-
ятельность. Сетевая деятельность всегда ин-
терактивна и основывается на ограниченной 
свободе действий, синтезирует кооперацию и 
конкуренцию, обеспечивает определенную се-
тевую позицию и опыт, зависит от знаний, ко-
торые не бывают исчерпывающими. Сетевые 
результаты не распределяются поровну среди 
участников сети и зависят от сетевой картины 
и видов сетевой деятельности, которые выпол-
няют компании.

Что касается методологии исследования 
сетей, то IMP Group использует подходы из со-
циологии, которые развиваются как в рамках 
теории социального обмена, так и в более позд-
них концепциях, упомянутых выше.

В противовес подходу IMP Group, многие 
другие исследователи в области стратегиче-
ского менеджмента и маркетинга придержи-
ваются взгляда на сеть как на организацион-
ную форму совместного бизнеса вокруг процес-
са создания ценности. В этом случае речь идет 
о стратегических цепочках и сетях, в которых 
имеется явный лидер (центральная фирма), 
владеющий ключевыми активами и координи-
рующий деятельность всех сетевых партнеров, 
выполняющих разные виды деятельности и 
имеющих разный набор компетенций. Феномен 
стратегических сетей возник в социологии и 
перекочевал в стратегический менеджмент 
(Granovetter, 1985; Gulati, 1998; Galaskiewicz and 
Zaheer, 1999) [23—25]. Эта идея была поддер-
жана представителями ресурсного подхода, а 
также концепции компетенций [35].

Только к концу ХХ века в стратегическом 
менеджменте сформировались новые специ-
фические понятия, такие как «компания-инте-
гратор», «бренд-компания», «оболочковая ком-
пания», а также «сообщества добавленной сто-
имости» [33]. Несколько позже появилась и 
приобретает все большую популярность кон-
цепция бизнес-моделирования [10, 35, 38], по-
строенная на объединении идей ценностного 
подхода, цепочки и сети ценности, ресурсов и 
компетенций в целостное представление о биз-
несе и создании прибыли. Бизнес-модель опре-
деляет не только содержание и структуру цен-
ностного предложения покупателям, а также 
структуру цепочки ценности — виды деятель-
ности по созданию, производству и доставке 

потребителям ценности — но и определяет на-
бор партнеров, участвующих в создании ценно-
сти (как основной, так и добавленной) и фор-
мирующих деловую экосистему компании-ли-
дера. 

Современные бизнес-модели предполага-
ют не только выбор компанией ключевых ви-
дов деятельности, активов и формирование 
ценностного предложения покупателям, но 
и создание партнерского пула в виде деловой 
экосистемы, обеспечивающей всем участникам 
и покупателям эффективное взаимодействие.

Развитие концепции и методологии  
бизнес-моделирования

Бизнес-модель современной компании 
строится с учетом множества контекстов  — 
микро-, мезо-, макро-, а также глобально-
го. Очевидно, что подход к бизнес-модели как 
«способу, который компания использует для 
создания ценности и получения прибыли» [12] 
и описание ее через взаимосвязь четырех ос-
новных элементов (потребительской ценно-
сти, формулы прибыли, ключевых ресурсов и 
ключевых процессов) [26] требует существен-
ного пересмотра и развития. Нами уже отме-
чалось, что важнейшей составляющей бизнес-
модели является четко структурированная це-
почка ценности или сеть ценности [10]. В свою 
очередь цепочка (сеть) ценности должна стать 
результатом кропотливого исследования су-
ществующих глобальных и локальных цепо-
чек ценности (их картирования и анализа). При 
этом глобальные цепочки ценности вполне мо-
гут изучаться шире, а именно в контексте про-
мышленной сети, модель которой предлагает-
ся группой IMP (анализ сетевой картины, се-
тевой деятельности, сетевых результатов). У 
социологии же можно заимствовать сетевой 
подход и методы анализа сетей (VNA, CRNA), 
которые помогают идентифицировать специ-
фику и важность ролей различных участников 
процесса создания ценности, а также их пози-
ции в сети для принятия правильных стратеги-
ческих решений, касающихся изменения кон-
фигурации сети. Таким образом, обогащение 
концепции и методологии бизнес-моделирова-
ния может осуществляться на базе заимство-
вания подходов и конкретных методов анали-
за из экономики, социологии и промышленно-
го маркетинга (рис. 5).
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Обновленная методологическая основа 
бизнес-моделирования (рис. 5) не является ис-
ключительной и не отрицает традиционную, 
включающую информационный, ресурсный и 
ценностный подходы [10]. Однако новые под-
ходы позволяют развивать методологию биз-
нес-моделирования на четырех уровнях: ми-
кро, мезо, макро и глобальном. 

Микроуровень
На микроуровне компания должна опре-

делиться со структурой собственного бизнеса, 
принадлежащими ей бизнес-единицами и ви-
дами деятельности в цепочке, которые отра-
жают сосредоточенные в компании активы, ре-
сурсы и ключевые компетенции. Методология 
построения бизнес-моделей на этом уровне 
подробно представлена в современной литера-
туре по стратегическому менеджменту, марке-
тингу и информационным технологиям [10, 26, 
35, 38].

Мезоуровень
На мезоуровне компания должна выстраи-

вать стратегическую сеть ценности (партнер-
скую сеть) [5, 7, 9, 10, 17, 24, 25, 27, 33], а так-
же деловую экосистему как сеть поддерживаю-

щих ее бизнес и потребителей компаний-пар-
тнеров, способных производить добавленную 
ценность, наращивая общий уровень потреби-
тельской ценности для покупателей компании 
[12, 34]. 

Понятие деловой экосистемы становится 
все более востребованным в бизнесе, который 
пытается выстраивать собственную модель ци-
вилизованного рынка, вводя стандарты обслу-
живания клиентов и контролируя их выполне-
ние партнерами. Экосистема также обеспечи-
вает приток идей и предложений от партнеров 
по развитию потребительской ценности, инно-
вациям, совершенствованию бизнес-процессов 
и механизмов функционирования сети и всей 
экосистемы.

Если в стратегическую сеть включены 
только партнеры, участвующие в создании 
ключевой ценности (базового продукта компа-
нии), то деловая экосистема существенно ши-
ре, чем только круг стратегических партнеров. 
В деловую экосистему входят компании, кото-
рые могут создавать и предлагать покупателям 
компании взаимосвязанные с базовым продук-
том товары и услуги. При этом покупатели по-
лучают доступ к более качественной инфра-
структуре, обеспечивающей покупку продукта 

Рис. 5. Обновленная методологическая основа бизнес-моделирования
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или оказание услуги, а также взаимосвязанным 
продуктам и услугам.

Например, американский производитель 
кукол Барби компания Mattel Inc. помимо са-
мих кукол предлагает на своем сайте девочкам 
множество дополнительных продуктов и услуг, 
производимых партнерами, которые не вклю-
чены в основную цепочку ценности — фильмы, 
игры, различную информацию, материалы для 
распечатывания, аксессуары и т. п. Mattel может 
приглашать в свою деловую экосистему любую 
компанию, которая, в свою очередь, может при-
внести добавленную ценность в базовые про-
дукты компании, а также предложить новые 
идеи и продукты. Поддержание такой деловой 
экосистемы, в основе которой  — информаци-
онная платформа/ресурс, позволяющий фор-
мировать, вовлекать и удерживать посетите-
лей-клиентов, становится важнейшей управ-
ленческой задачей Mattel.

Согласно Британской энциклопедии, эко-
система  — это «комплекс живых организмов, 
их физическая среда и все их взаимосвязи в 
конкретной единице пространства» [41]. 

Дж. Мур одним из первых распростра-
нил данную концепцию на теорию организа-
ции и заявил, что термин «промышленность» 
(industry) следует заменить термином «дело-
вая экосистема» (business ecosystem), которая, 
по сути, является неким экономическим сооб-
ществом, поддерживающим платформу взаи-
модействующих организаций и частных лиц 
[34]. Как и в естественных экосистемах, фирмы 
не могут процветать в одиночку, они зависят 
друг от друга с точки зрения достижения эф-
фективности и выживания. 

Термины «сеть ценности» и «деловая эко-
система» в каком-то смысле взаимодополняют 
друг друга, поскольку сеть является организа-
ционной формой функционирования деловой 
экосистемы, в основе которой лежит информа-
ционная платформа. Наличие единой информа-
ционной платформы, связывающей партнеров 
в сеть, является ключевым элементом деловой 
экосистемы. Партнеры должны быть готовы 
инвестировать в развитие платформы, дости-
жение ее целей.

Т. Байлетти подчеркивает, что сетевые пар-
тнеры, функционирующие в рамках одной эко-
системы, должны разделять стремление ин-
вестировать для достижения не индивиду-
ального результата, а результата на общем си-

стемном уровне, предоставлять выгоды своим 
клиентам, партнерам и другим участникам со-
общества благодаря взаимодействию и исполь-
зованию многосторонних платформ, инвести-
ровать в поддержание здоровья всего сообще-
ства [12]. 

Владелец и организатор платформы — это 
участник сообщества, который владеет, ведет 
операции и вовлечен в развитие платформы 
(keystone). Два основных вида ответственно-
сти организатора — это системная работа над 
увеличением объема сделок среди участников 
платформы и ростом эффективности разработ-
ки новых продуктов или услуг [12]. Участники 
(партнеры) платформы могут быть организо-
ваны в классы/группы в соответствии с типом 
ценности, которую они привносят в платформу. 
Для каждой группы партнеров также существу-
ют различные условия включения в платфор-
му, ее использования и оплаты услуг, которые 
она им предоставляет. Основной ценностью 
платформы для партнера становится доступ к 
ее клиентам — посетителям, которые вовлече-
ны во взаимодействие с брендом организатора 
платформы, доверяют и лояльны ему. Другими 
словами, платформа (keystone) является клю-
чевым активом ее организатора и основной 
формирования капитала доверия, взаимоотно-
шений и бренд-капитала.

Т.  Байлетти сравнивает традиционный 
подход к организации цепочки ценности и под-
ход, основанный на построении деловой экоси-
стемы (рис. 6).

В соответствии с традиционным подходом 
поставщик должен вывести на рынок готовый 
к продаже продукт, используя посредников как 
канал доступа к конечным покупателям. При 
этом поставщик думает только о своем бизне-
се, своих интересах, сосредоточен на инвести-
циях в собственные активы для достижения 
максимального эффекта.

Вместо посредников экосистема вовлекает 
во взаимодействие помимо продавца и покупа-
теля поставщиков комплементарных продук-
тов, инвесторов, лидеров сообщества и других 
субъектов для развития и продвижения ценно-
сти. Платформа является магнитом, который 
притягивает всех лиц, заинтересованных в ее 
развитии.

В рамках подхода к построению экосисте-
мы поставщик может вывести на рынок (в том 
числе через платформу) «почти готовый» про-
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дукт и затем вместе с партнерами разными спо-
собами доводить его «до ума». Происходит это 
через обмен мнениями, идеями со всеми участ-
никами сообщества, включая потенциальных 
покупателей. Каждый из партнеров может до-
бавить новому «полуфабрикату» дополни-
тельные ценности, поскольку каждый владеет 
специфическими знаниями, которые могут по-
мочь лучше сформулировать или уточнить по-
требность.

Использование поставщиком деловой эко-
системы принципиально меняет его подход к 
управлению. Основным объектом управления 
становится экосистема (платформа и партне-
ры). В деловой экосистеме необходимо предо-
ставить ценность каждому ее члену, которые 
помогают ее развивать. Следовательно, в дело-
вой экосистеме поставщик должен быть ори-
ентирован на достижение как своих индивиду-
альных целей, так и системных эффектов, кото-
рые являются ценностью для партнеров. Чем 
более успешно будет функционировать плат-
форма, тем больше она привлечет как клиен-
тов (посетителей), так и партнеров, возрастет 
ее ценность, а значит потенциальные доходы 
всех участников сети. 

Макроуровень
Успешное функционирование бизнес-мо-

делей на национальном рынке зависит от по-
литики правительства, от используемых меха-
низмов и способов регулирования экономики, 
которые нуждаются в постоянном совершен-

ствовании. Для появления новых и адекватных 
ситуации механизмов регулирования прави-
тельственным институтам необходимы знания 
о существующей организации бизнеса, исполь-
зуемых бизнес-моделях, цепочек и сетей ценно-
сти, а также о структуре стейкхолдеров и вза-
имоотношениях между ними. Имея эти знания, 
правительственные институты могут выстраи-
вать промышленную политику, новые механиз-
мы регулирования рынков, тарифов, таможен-
ных процедур и т. п.

Глобальный уровень
На этом уровне необходимо изучать гло-

бальные цепочки ценности, бизнес-модели и 
стратегические сети глобальных компаний, по-
скольку они определяют практику бизнес-мо-
делирования на всех других уровнях (микро-, 
мезо- и макро-).

Обобщая выше сказанное, обновленный 
подход к бизнес-моделированию должен увя-
зывать четыре уровня анализа: глобальный 
(практику организации глобальных цепочек 
ценности), макроуровень (бизнес-модель кон-
кретной компании), мезоуровень (стратеги-
ческую сеть / сеть ценности, деловую экоси-
стему и сетевую перспективу) и макроуровень 
(государственную промышленную политику) 
(рис. 7).

Компании, стремящиеся быть лидерами 
и управлять спросом должны выстраивать не 
только свою бизнес-модель, но и формиро-
вать стратегическую партнерскую сеть и де-

Рис. 6. Традиционный подход vs. экосистемы [12]
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ловую экосистему, привнося в рынок стандар-
ты и культуру потребления, создавая потреби-
тельскую инфраструктуру, способствующую 
повышению качества жизни потребителей, ро-
сту доверия определенным брендам и постав-
щикам. Формируя свою стратегическую сеть и 
деловую экосистему, компании должны пони-
мать, что существуют в рамках еще большей 
деловой сети (рынка). Являясь частью этой 
деловой сети, компании должны изучать ее, 
расширяя границы восприятия сетевой кар-
тины рынка, поскольку это создает возможно-
сти для совершенствования деловой экосисте-
мы, стратегической сети и бизнес-модели ком-
пании.

Государство, в свою очередь, должно под-
держивать деловые экосистемы тех постав-
щиков, которые строго следуют политике кор-
поративной и социальной ответственности, 
предоставляют социальноориентированные 
потребительские ценности и создают необхо-
димую культуру и инфраструктуру потребле-
ния за счет эффективной промышленной поли-
тики и государственного регулирования. Учет 
глобальных трендов в принятии решений на 
микро-, мезо- и макроуровнях обеспечивается 
за счет знаний, полученных в результате ана-
лиза глобальных цепочек ценности. Бизнес-
модель компании, таким образом, станет ре-
зультатом детального анализа реальных про-
цессов взаимодействия бизнес-субъектов, ко-
торые не всегда носят рыночный характер и 
требуют специфических условий среды и мето-
дов поддержки.

Рис. 7. Уровни анализа в рамках методологии бизнес-моделирования

Заключение

Растущий интерес к бизнес-моделирова-
нию требует развития как концепции, так и ме-
тодологии построения эффективных бизнес-
моделей. Анализ бизнес-моделей компаний-
лидеров показывает, что их успех во многом 
зависит от того, как организованы процессы 
создания ценности — цепочки и сети ценности, 
как построена, функционирует и поддержи-
вается деловая экосистема. Часто не меньшее 
влияние на эффективность бизнес-моделей 
компаний оказывает и политика государствен-
ного регулирования, адаптированная к нацио-
нальным бизнес-моделям компаний. В связи с 
этим развитие методологии бизнес-моделиро-
вания, на наш взгляд, связано с совершенство-
ванием концепции и методологии анализа це-
почек и сетей ценности, которая может быть 
заимствована из трех основных дисциплин  — 
экономики (глобальные цепочки ценности), 
социологии (сетевой подход и анализ сети цен-
ности) и промышленного маркетинга (сете-
вой подход группы IMP). Перспектива связана 
с адаптацией этих концепций и подходов к по-
требностям процесса бизнес-моделирования, 
разработкой синтезированного подхода и ме-
тодологии анализа цепочки, сети ценности и 
деловой экосистемы, а также факторов макрос-
реды в целях выявления оптимального набора 
ключевых элементов бизнес-модели, пула пар-
тнеров по процессу создания базовой и расши-
ренной ценности в рамках экосистемы, а так-
же выработки стимулирующей бизнес государ-
ственной промышленной политики.
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