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В статье предложена схема анализа бизнес-

модели фирмы в контексте сетевого подхода. Описа-

ны три группы теоретических подходов, раскрываю-

щих основные принципы анализа, создания и развития 

ценностной цепочки, являющейся ключевым компо-

нентом бизнес-моделирования. Рассмотрены измене-

ния в понимании фирмами своего места в отраслевой 

цепочке создания ценности. Исследование межфир-

менных отношений, распределения силы и власти, а 

также анализ способа генерирования и распределения 

доходов между участниками ценностной цепочки 

включены в понятие сетевой бизнес-модели. 

Ключевые слова: бизнес-моделирование, меж-

фирменные отношения, сетевая бизнес-модель, сете-

вой контекст, сетевой подход, ценностная цепочка. 

 

The article offers a scheme for the analysis of a busi-

ness-model of firms in the context of a network approach. 

The article describes three groups of theoretical approaches 

that reveal the basic principles of analysis, creation and de-

velopment of a value chain, a key component of business-

modeling. The authors consider developments in firms' un-

derstanding of their place in the industry value chain. The 

study of inter-firm relations, distribution of power and au-

thority, as well as the analysis of the method of generating 

and allocating income between participants in the value 

chain are included in the concept of network business-model. 

Keywords: business-modeling, inter-firm relations, 

network business-model, network approach, network con-
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Введение 
 

В современных условиях ведения бизнеса по-

лучение компанией долгосрочных конкурентных 

преимуществ в значительной степени зависит от 

того, каким образом она формирует и развивает 

взаимоотношения с потребителями, поставщика-

ми  и другими рыночными партнерами.  

                                                           
©*Попова Ю. Ф., Ядрихинская О. Г., 2016 

Выстраивая свои бизнес-модели в рамках це-

почек создания ценности, фирмы все чаще исполь-

зуют стратегические сети как наиболее гибкие и 

эффективные формы организации совместной 

деятельности. Таким образом, сети становятся 

неотъемлемыми элементами моделирования биз-

неса, определяя не только позиции и роли участ-

ников цепочки создания ценности, но и особенно-

сти  их взаимодействия, обмена ресурсами и рас-

пределения дохода [3, 6, 10]. 

 

Цепочка создания ценности как ключевой 

элемент бизнес-модели организации 
 

Понятие бизнес-модели активно применяется 

в теории и практике управления современным 

бизнесом для объяснения различий в результатах 

деятельности фирм, работающих в одной отрасли. 

Первоначально оно использовалось для описания 

фирм, работающих в сфере электронной торговли. 

Последующее развитие концепции обусловило 

возможность ее применения в стратегическом 

управлении компаниями, осуществляющими дея-

тельность в различных отраслях.  

В настоящее время бизнес-моделирование стало 

самостоятельным направлением междисциплинар-

ных исследований, объединив специалистов в обла-

сти инновационного и стратегического менеджмен-

та, маркетинга и информационных технологий.  

Существует множество определений бизнес-

модели, которые включают ряд параметров, поз-

воляющих их классифицировать и сравнивать по 

уровню генерируемого дохода [11, 13, 17, 19, 20, 

21, 22, 23, 2, 8].  

Поскольку моделирование бизнеса выполняет 

две основные функции: создание ценности и гене-

рирование дохода, исследователи рассматривают 

цепочку создания ценности в качестве ключевого 

компонента бизнес-модели организации [12, 16, 

21, 1, 7, 9].  
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Можно выделить три группы теоретических 

подходов, которые служат для описания основных 

принципов анализа, создания и развития цепочки 

создания ценности. 

1. Теории, позволяющие изучать процессы 

формирования ценностной цепочки: теория тран-

сакционных издержек и теория аутсорсинга. Пер-

вая раскрывает условия осуществления выбора 

между рынком и организацией внутреннего про-

изводства. Затраты на сделку в рамках выбранной 

модели организации экономической деятельности 

должны быть минимальны. Утверждается, что 

компания должна сконцентрироваться на ключе-

вых компетенциях, а остальные виды деятельно-

сти передать партнерам по рынку, если они вла-

деют более современными технологиями или мо-

гут их осуществлять с меньшими затратами. Кро-

ме рассмотрения двух альтернативных организа-

ционных форм (рынка и иерархии), подчеркивает-

ся важная роль стратегических партнерств. 

2. Теоретические подходы, описывающие орга-

низацию ценностной цепочки, в частности распре-

деление функций между ее участниками, си-

лы/власти и прибыли, а также формы межфир-

менных отношений. К данной группе относятся 

концепция управления маркетинговыми канала-

ми и каналами поставок, концепция пяти конку-

рентных сил М. Портера и сетевой подход.  

Появление и развитие сетевого подхода свя-

заны с изменениями, происходившими в условиях 

функционирования организаций во второй поло-

вине XX в., среди них рост уровня и появление но-

вого типа сетевой конкуренции; широкое исполь-

зование новых информационных технологий; 

стремление фирм получить доступ к ресурсам, 

контролируемым другими участниками рынка; 

глобализация рынка; рост уровня неоднородности 

и многообразия потребительского спроса и пред-

ложения на рынке и др.  

Его последователи исходят из того, что в цепоч-

ке создания ценности превалируют долгосрочные 

отношения между ее автономными участниками и 

что покупатели так же активны на рынке, как и про-

давцы. Поэтому ключевые концепции сетевого под-

хода – долгосрочная кооперация, взаимная ориента-

ция и доверие, приверженность и лояльность парт-

неров, адаптация предприятий и ценность взаимо-

отношений. Главное отличие сетевого подхода – 

анализ экономической деятельности предприятий в 

социальном контексте. Рынок рассматривается не 

как спонтанный, а как организованный. Сетевые 

отношения увеличивают взаимозависимость пред-

приятий и сокращают рыночную неопределенность.  

Концепция сети позволяет описывать как 

традиционные, так и современные формы ги-

бридных отношений, основанных на близости. В 

отличие от микроэкономической парадигмы сете-

вой подход предполагает при проведении отрас-

левого анализа рассматривать в качестве его объ-

ектов не отдельные фирмы и трансакции, а изу-

чать становление и развитие межфирменных от-

ношений, которые определяют структуру отрасли 

и позиции ее участников.  

Сетевая форма организации экономической 

деятельности представляет собой сеть юридиче-

ски независимых компаний, вступающих в долго-

срочные партнерские отношения и принимающие 

на себя взаимные обязательства для реализации 

общих целей и создания продукта, обладающего 

максимально возможной и экономически обосно-

ванной ценностью для потребителей. Взаимоот-

ношения устанавливаются между многочислен-

ными автономными фирмами (партнерами), обра-

зующими цепочку создания ценности, каждая 

компания в которой занимает определенное ме-

сто, с целью получения доступа к ресурсам сети.  

Можно выделить два типа сетей, дифферен-

цируемых в зависимости от их происхождения: 

стратегические сети (с выраженным центром или 

управляющей подсистемой управления) и самоор-

ганизующиеся эволюционные сети [5, с. 9]. 

Компания, не реализующая целенаправленное 

управление сетью своих поставщиков и покупате-

лей, фактически действует в рамках синергетиче-

ского подхода, участвуя в процессе самоорганиза-

ции рыночных отношений, даже не осознавая это-

го факта. 

При формировании стратегической сети в це-

почке создания ценности центральная фирма со-

знательно управляет взаимоотношениями с парт-

нерами, согласуя цели и стратегии развития, 

стремясь занять наиболее выгодную сетевую по-

зицию, которая будет способствовать ее становле-

нию как центрального участника сети. 

Классическая модель деловой сети в рамках 

цепочки создания ценности имеет три уровня: 

уровень действий (или экономический уровень), 

ресурсный (или технологический) уровень и уро-

вень личных связей (или социальный) [14, с. 29]. 

Субъекты − участники сети – объединены 

долгосрочными отношениями, соединяющими их 

ресурсы и действия. Три социальных аспекта яв-

ляются значимыми для понимания их поведения: 

ограниченная рациональность, стремление к ко-

операции, потребность и способность доверять. 

Действия, совершаемые субъектами, – это 

способ формирования и поддержания межфир-

менных отношений. В процессе обмена действия 

субъекта модифицируются и адаптируются к дей-

ствиям других участников ценностной цепочки, 
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что приводит к увеличению их коллективной про-

изводительности и эффективности, а также уси-

лению взаимозависимости. В итоге выстраивается 

так называемая цепочка взаимозависимостей. По-

средством кооперации фирмы получают доступ к 

ресурсам, контролируемым другими участниками 

сети. Долгосрочные отношения и взаимозависи-

мость рыночных агентов определяют структуру 

рыночной сети. 

Важным аспектом анализа структуры цепочки 

создания ценности является распределение кон-

троля между ее участниками, то есть оценка той 

доли контроля, которой обладает каждый агент 

сети над действиями других ее контрагентов. 

Компании контролируют свои действия на 

рынке, а путем взаимодействия получают непря-

мой контроль над деятельностью других контр-

агентов, составляющих сеть. Степень контроля 

зависит от положения агента в сети, прочности и 

важности его взаимоотношений с другими сете-

выми партнерами. Распределение контроля опре-

деляет дальнейшее развитие и структуру сети, так 

как субъекты, обладающие большим весом, могут 

влиять на принятие окончательных решений, в 

том числе на осуществление инвестиций. Агенты 

стремятся получить высокую долю контроля над 

деятельностью других ее участников, чтобы защи-

тить свои интересы [18, с. 272]. 

3. Теории, описывающие процесс управления 

цепочкой создания ценности и фокусирующиеся на 

отдельных ее участниках. Среди них можно выде-

лить теорию стратегического управления, класси-

ческую маркетинговую теорию, сетевой подход и 

концепцию маркетинга взаимоотношений, кото-

рая связана с сетевым подходом, но в большей 

степени ориентирована на маркетинговое управ-

ление. Первая и вторая теории являются домини-

рующими. Их последователи считают, что внеш-

няя среда (потребители, конкуренты, поставщики, 

правительственные организации и др.) определя-

ет деятельность компаний. Обе теории в качестве 

главной стратегической задачи рассматривают 

улучшение рыночной позиции компании и повы-

шение конкурентоспособности её продукции 

(услуг). Сетевой подход и концепция маркетинга 

взаимоотношений отличаются от цепочки созда-

ния ценности М. Портера, так как в них акцент пе-

реносится на систему совместного создания цен-

ности, в которой участвуют поставщики, потреби-

тели и др. партнеры по деловой сети. Участники 

межфирменных отношений совместно создают 

ценность, обеспечивающую им долгосрочные кон-

курентные преимущества.  

Управление цепочкой создания ценности 

осуществляется благодаря интерактивному взаи-

модействию между конкретными продавцами и 

покупателями, которое позволяет снизить тран-

сакционные издержки, создать основу для коор-

динации деятельности и совместного использова-

ния ресурсов, формирует взаимное доверие и по-

тенциал сети. Поэтому управление межфирмен-

ными отношениями и стратегической позицией 

компании в сети рассматривается в качестве клю-

чевого направления анализа. Также подчеркива-

ется роль исследования взаимодействия отдель-

ных участников сети и управления сетью в целом.  

Посредством взаимодействия и развития вза-

имоотношений с другими участниками рынка 

компании формируют «сетевой контекст», кото-

рый определяет их возможности и потенциал раз-

вития (рис. 1). Коллективные знания и возможно-

сти, которые создаются организациями и впослед-

ствии совершенствуются в процессе взаимодей-

ствия, имеют значение только в контексте взаи-

моотношений в сети. 

«Сетевой контекст» включает качественные и 

функционально-структурные характеристики 

взаимоотношений центральной фирмы с ее ос-

новными контрагентами. Он формируется, как 

правило, в рамках внешнего окружения компании 

первого уровня («сеть прямого обмена») или охва-

тывает ту часть среды, которую ее участники рас-

сматривают как важную для своей деятельности. 

«Сетевой контекст» определяет рыночную пози-

цию компаний, стратегический потенциал их раз-

вития, возможности мобилизовать и совместно 

использовать ресурсы, контролируемые другими 

участниками межфирменной сети, а также  обу-

словливает степень структурированности сети, 

которая характеризует уровень сетевых барьеров 

(экономических и социальных) для входа в сеть 

аутсайдеров. 

Построение контекста организации посред-

ством интерпретации и рационального использо-

вания прошлого опыта является основой создания 

ее сетевой идентичности, а также позиционирова-

ния на рынке.  

«Стратегическая уникальность» фирмы опре-

деляется ее ролью в сети и является результатом 

взаимодействия компании с другими субъектами 

рынка [15, с. 373]. Поэтому то, что определяет 

идентичность организации и сферу ее деятельно-

сти, по мнению последователей сетевого подхода, 

нельзя полностью охватить понятием «окруже-

ние» или еще более ограниченным понятием «ре-

левантное окружение».  
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Рис. 1. Сетевой контекст фирмы и ее позиция в сети [4, с. 67] 

 

 

Более подходящим является использование 
понятия рыночного контекста, создаваемого са-
мой организацией. Фирма без своего интерактив-
ного окружения теряет идентичность, поскольку 
ее деятельность определяется всей сетью взаимо-
отношений как контекстом. Стратегическая иден-
тичность отражает воспринимаемую привлека-
тельность (или непривлекательность) компании 
как делового партнера в зависимости от системы 
ее взаимоотношений с другими организациями, а 
также связей с их действиями и ресурсами. 

Соответственно, стратегическими компонен-
тами (центральными задачами) управления це-
почкой создания ценности становятся определение 
границ сети и установление состава ее участников, 
выбор уровня координации и интеграции взаимо-
отношений с партнерами, управление «сетевым 
контекстом» и рыночной позицией фирмы. 

 

Анализ бизнес-модели организации  
в контексте сетевого подхода 

 

Объединение понятия бизнес-модели с кон-
цепциями сетевого подхода и маркетинга взаимо-
отношений позволяет рассмотреть изменения в 
понимании фирмами своего места в отраслевой 
цепочке создания ценности. Предмет анализа 
смещается с отдельной организации к сети ры-
ночных агентов. Поскольку создание и присвоение 
ценности происходит в процессе взаимодействия 
и развития взаимоотношений между компаниями, 
сети должны рассматриваться в качестве основ-
ных структурных элементов бизнес-модели.  

Используя сетевой подход, концепция бизнес-
моделирования, ключевым компонентом которой 
является цепочка создания ценности, приобретает 
новый ракурс: фирмы выстраивают взаимоотно-

шения с партнерами с целью создания максималь-
но ценного предложения. При этом субъекты 
рынка являются участниками сетей создания цен-
ности, управление которыми осуществляется че-
рез действия по перераспределению ресурсов и 
достижению желаемой позиции в сети путем вы-
страивания долгосрочных доверительных взаи-
моотношений с партнерами. Поэтому исследова-
ние межфирменных отношений, распределения 
силы и власти, а также анализ способа генериро-
вания и распределения доходов между участника-
ми ценностной цепочки должны быть включены в 
понятие сетевой бизнес-модели.  

Следовательно, бизнес-модель фирмы в кон-
тексте сетевого подхода и концепции маркетинга 
взаимоотношений будет иметь следующий вид 
(см. рис. 2). 

В процессе взаимодействия участников цен-
ностной цепочки формируются и развиваются 
ключевые компетенции и ресурсы сети. Это поз-
воляет компаниям получать «сетевую ренту». 
Центральная фирма выполняет функцию коорди-
нации в сети. От ее стратегии роста и финансовой 
модели зависят границы, структура цепочки со-
здания ценности, особенности генерирования и 
распределения прибыли и в целом бизнес-модель. 

Сетевая бизнес-модель обладает высоким 
долгосрочным потенциалом, так как обеспечивает 
широкие возможности генерирования дохода за 
счет участия компании в различных звеньях цен-
ностной цепочки. Она привлекательна как для 
крупных компаний, так и для небольших по раз-
меру инновационных фирм. 

В рамках сетевой модели управления компа-
ния может выступать в роли координатора дея-
тельности сети поставщиков и покупателей по 
всей цепочке создания ценности. Это позволяет ей 

Централь-

ная Дис-
Границы сети, опре-

деляющие сетевой  

контекст фирмы 

Сетевой контекст  
включает качественные 
и функционально-
структурные характери-
стики взаимоотношений 
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снизить риск и издержки, повысить степень дове-
рия и потенциал генерирования дохода. Путем 
кооперации и сотрудничества фирма получает 

доступ к необходимым для повышения ее долго-
срочной конкурентоспособности критически важ-
ным ресурсам и технологиям. 

 

 
 

Рис. 2. Схема анализа бизнес-модели фирмы в контексте сетевого подхода 

 

Новый взгляд на содержание стратегии, полу-

чивший развитие в рамках сетевого подхода, изме-

нил отношение к проблеме управления эффективно-

стью фирмы. В сетевом подходе эффективность ор-

ганизации определяется не уровнем ее «адаптации» 

внешнему окружению, а достижением совместимо-

сти с рыночным «контекстом», который формирует-

ся посредством взаимодействия и развития взаимо-

отношений с другими субъектами [15]. Поэтому мо-

делирование бизнеса, основными функциями кото-

рого являются генерирование дохода и создание 

ценности, должно быть направлено на конструиро-

вание «контекста» и управление «портфелем взаи-

моотношений» с участниками ценностной цепочки. 

 

Заключение 
 

Сетевые формы организации являются осно-

вой развития современного бизнеса и доминиру-

ют во многих отраслях.  

Компании придают особое значение форми-

рованию и поддержанию гибких форм совместной 

организации экономической деятельности. Растет 

взаимозависимость фирм. Когда критически важ-

ные ресурсы выходят за границы компании и при-

нимают форму межфирменных ресурсов, органи-

зации реализуют свою коммерческую деятель-

ность посредством одной из форм внешнего со-

трудничества. Партнерство в современной эконо-

мике стало основой генерирования знаний, разви-

тия инноваций и роста сетевой конкурентоспо-

собности компаний, основанной на долгосрочных 

взаимоотношениях с бизнес-партнерами.  

Новая сетевая модель бизнеса требует иных 

подходов к формированию и развитию цепочки 

создания ценности с целью достижения устойчи-

вого конкурентного преимущества на рынке. 

Фирмы взаимодействуют в рамках цепочек созда-

ния ценности, организованных в стратегические 

сети, благодаря чему развиваются ключевые ком-

петенции и формируются специфичные ресурсы и 

потенциал сетей.  

Поэтому бизнес-модель организации требует 

расширения и наряду со стратегическими решени-

ями и процессом создания ценности должна вклю-

чать анализ, развитие и управление сетью создания 

ценности, влияющей на ее результативность. 
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