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аннотация

цель данной статьи заключается в обосновании аналитической структуры (фреймворка) архетипов про-
мышленных бизнес-моделей в контексте Четвертой промышленной революции (Индустрии 4.0). 

Методы. В исследовании использованы методы системного анализа, сравнительного исследования и 
структурного моделирования. Применены подходы к оценке технологических трендов, анализу архитек-
туры бизнес-моделей и выявлению факторов, влияющих на их эволюцию. 

Результаты работы. Анализ ключевых тенденций Индустрии 4.0 показал, что в высокотехнологичном 
производстве формирование факторов конкурентоспособности промышленных бизнес-моделей при 
их проектировании стали столь же важными элементами стратегии развития компании, как и совер-
шенствование конкурентных преимуществ продукции и технологии. Причем основной проблемой при 
внедрении инноваций на рынок становится вопрос формирования оптимальной промышленной биз-
нес-модели, которая должна дополнительно включать три ключевых компонента: фреймворк TVP, обе-
спечивающий связь между технологией, ценностью и продуктом; форкастинг эволюции жизненного 
цикла технологии, запускающий процесс реинкарнации инновации, который позволяет интегрировать 
технологии в различные рыночные сценарии, продлевая их жизненный цикл; включение в стейкхолдер-
анализ целевой группы субъектов, заинтересованных в технологическом обмене и развитии цепочки 
ценности инновации. Представлены успешные практики применения данных инструментов в высоко-
технологичных компаниях.

Выводы. Предложенный авторами фреймворк интегрирует технологическую составляющую при про-
ектировании архитектуры промышленной бизнес-модели с процессом создания ценности. Это позво-
ляет глубже понять взаимосвязь между технологическими решениями и экономическими результатами 
и создает основу для разработки научно обоснованных методов адаптации данных моделей к условиям 
Индустрии 4.0.

ключевые слова: промышленные бизнес-модели, цифровые технологии, Индустрия 4.0, фреймворк TVP, 
стейкхолдеры, дорожная карта технологических трендов 
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abstract

Purpose: of this article is to substantiate an analytical structure (framework) of industrial business model archetypes in the context of the 
Fourth Industrial Revolution (Industry 4.0).

Methods: the study employed methods of system analysis, comparative research, and structural modeling. Approaches were applied to 
assess technological trends, analyze business model architecture, and identify factors influencing their evolution.

Results: the analysis of key Industry 4.0 trends showed that in high-tech manufacturing, the formation of competitiveness factors for 
industrial business models has become as crucial to the company's development strategy as enhancing product and technology 
competitiveness. A major challenge in introducing innovations to the market lies in forming an optimal industrial business model, which 
should include three key components: a TVP framework that ensures the connection between technology, value, and product; forecasting 
the evolution of the technology life cycle, allowing technologies to be integrated into various market scenarios, thus extending their 
life cycle and stakeholder analysis that targets groups interested in technological exchange and value chain development. Successful 
practices of using these tools in high-tech companies are presented. 

conclusions and Relevance: the framework proposed by the authors integrates the technological component in the design of the 
industrial business model architecture with the value creation process. This allows for the deeper understanding of the relationship 
between technological solutions and economic results and creates a basis for developing scientifically based methods for adapting these 
models to the conditions of Industry 4.0.
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Введение

Сегодня промышленные компании сталкиваются 
с вызовами, связанными с существенным воздей-
ствием новых динамичных изменений факторов 
внешней среды, таких как ускорение технологи-
ческого развития и трансформация экономики, 
бизнеса и общества, вызванными процессами 
всеобщей цифровизации. Рынки стремительно 
переходят от традиционной модели «власти про-
изводителя» к «власти потребителя», способствуя 
снижению сроков жизненного цикла продукта. В 
свою очередь, это стало толчком к повышению 

требований со стороны потребителей относитель-
но индивидуализации продукции, ценовой полити-
ки и качества предоставляемых услуг [1].

Ответом на эти вызовы становится активное про-
никновение технологического предприниматель-
ства в промышленную сферу. Число выданных в 
мире патентов в 2023 г. выросло на 10,1%, что 
является самым быстрым темпом роста с 2012 г. В 
2023 г. также в мире было подано рекордное ко-
личество заявок на промышленные образцы – тем-
пы роста составили 4% по сравнению с 2022 г. 1

 1 World Intellectual Property Indicators 2024: Highlights // WIPO. URL: https://www.wipo.int/web-publications/world-intellectual-property-
indicators-2024-highlights/en/index.html (дата обращения: 25.02.2025)
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Однако, как показала практика, наличие новой 
технологии не означает безусловного лидерства 
на рынке. Во-первых, несмотря на то, что патент-
ные портфели компаний стремительно увеличива-
ются, значительная доля патентов так и остается 
невостребованной в производственной деятель-
ности. Во-вторых, существенно увеличиваются 
расходы на разработку новых технологий на фоне 
сокращения жизненного цикла внедряемой про-
дукции. В свою очередь, компаниям становится все 
сложнее сохранять даже просто текущий уровень 
затрат на исследования, поскольку воспроизвод-
ственный процесс не успевает окупить предыду-
щие затраты на инновации.

Таким образом, подход, при котором традицион-
ные бизнес-модели оставались бы эффективными 
пока темпы роста продаж и увеличение затрат на  
исследования и разработки находились в относи-
тельном равновесии, постепенно себя исчерпал.

Поиск новых источников создания и получения 
конкурентных преимуществ привел к разработ-
ке новых, нетривиальных решений для ключевых 
элементов или архитектуры самих бизнес-мо-
делей промышленной компании. И именно та-
кие изменения повлекли за собой переход от 
традиционных инноваций в области продуктов, 
услуг и технологий к инновациям в области биз-
нес-моделирования, которые связаны с тем, как 
компания реструктурирует свой бизнес. В слу-
чае успешной реализации подобных проектов 
фирмы получали долгосрочное конкурентное 
преимущество и быстрее адаптировались к ме-
няющимся рыночным условиям, что помогало не 
только выживать, но и процветать в нестабиль-
ной деловой среде.

Четвертая промышленная революция, известная 
как «Индустрия 4.0», первоначально рассматри-
ваемая как проект, направленный на повышение 
конкурентоспособности обрабатывающей про-
мышленности, ускорила этот процесс, посколь-
ку наложила свои ограничения на возможности 
промышленных компаний в рамках действующих 
подходов и способов производства. Однако сле-
дует отметить, что в настоящее время отсутствуют 
исследования, направленные на выявление акту-
альных запросов по оптимизации бизнес-моделей 
под воздействием трендов Индустрии 4.0, которые 
в значительной степени формируют будущее про-
мышленности и должны учитываться как государ-
ством, так и бизнесом. В этой связи авторы пред-
лагают на базе отдельных прикладных решений, 
реализованных в различных отраслях, обосновать 
универсальный подход по оптимизации бизнес-мо-
делей промышленных компаний с учетом тех изме-
нений, которые сопровождают процессы Четвер-
той промышленной революции.

Цель представленной статьи состоит в разра-
ботке и обосновании аналитической структуры 
(фреймворка), предназначенной для системати-
зации и идентификации ключевых архетипов про-
мышленных бизнес-моделей. Авторы стремились 
создать универсальный инструментарий, который 
позволит компаниям анализировать свои текущие 
бизнес-модели, прогнозировать их эволюцию и 
разрабатывать стратегии для успешного функци-
онирования в быстро меняющейся экономической 
среде. Фреймворк призван помочь промышлен-
ным предприятиям лучше понимать взаимосвязи 
между технологическими решениями и генерацией 
ценности, что особенно важно в контексте гло-
бальных изменений, вызванных Индустрией 4.0.

Обзор литературы и исследований

Формализация экономической логики создания 
добавленной ценности в бизнес-моделях стала 
актуальна в середине XX века. Однако с момента 
введения термина «бизнес-модель» в научный обо-
рот [2] до ее позиционирования как фактора кон-
курентоспособности компании [3] прошло более 
50-ти лет. 

На начальных этапах бизнес-моделирование свя-
зывалось с оперативной деятельностью компа-
ний, но в процессе усложнения организационной 
структуры фирм, внешней среды и технологий, 
бизнес-модель трансформировалась в алгоритм 
достижения успеха принимаемых решений [4]. 
Попытки формализовать эти алгоритмы в теоре-
тические концепции повлекли за собой трактовку 
бизнес-моделей как абстрактное представление 
архитектуры компании [5] или как концептуальную 
схему, отражающую устоявшиеся паттерны пове-
дения и убеждений фирм [6].

В начале XXI века существенно возрастает инте-
рес к исследованию бизнес-моделей в контексте 
стратегического развития компаний, в частности, 
начинает доминировать точка зрения, что бизнес-
модель становится одним из ключевых факторов 
конкурентоспособности организации, особенно 
если она специализируется на разработке инно-
вационных решений [3, 7]. 

Новый существенный всплеск работ по данной те-
матике произошел после публикации статьи Н.Дж. 
Фосса и Т. Саеби в 2018 г. [8]. В этой статье был 
представлен обзор бизнес-моделей c подробным 
описанием концепции, процесса, результатов биз-
нес-моделирования, а также определялись про-
белы в тематике, которые могут быть устранены 
будущими исследователями. 

В России исследования в этой области начались 
значительно позже и стали активно развиваться 
только последние два десятилетия. Вместе с тем, 
в России сформировался собственный подход, на-
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правленный на адаптацию западных концепций и 
учитывающий специфику российской экономики 
[4, 9]. При этом бизнес-модель рассматривает-
ся преимущественно как инструмент управления, 
с акцентом на практику отдельных отраслей [10, 
11], в которых компании сталкиваются с уникаль-
ными логистическими, климатическими и рыночны-
ми условиями, требующими разработки гибких и 
устойчивых решений. 

Таким образом, существующие подходы к анали-
зу бизнес-моделей можно представить в виде двух 
ключевых направлений, каждое из которых имеет 
свою специфику и особенности. Первое направле-
ние основывается на концепции, согласно которой 
бизнес-модель рассматривается как отражение си-
стемы функций, выполняемых компанией в процессе 
своей деятельности [10, 12, 13]. Этот подход акцен-
тирует внимание на внутренних процессах органи-
зации, подчеркивая важность понимания того, как 
различные элементы бизнеса взаимодействуют 
между собой для обеспечения его эффективного 
функционирования. Второе направление сосре-
дотачивается на более широкой трактовке, уделяя 
основное внимание достижению стратегических 
целей, созданию ценности для потребителей и ге-
нерации денежных потоков [14–16]. В рамках этого 
подхода бизнес-модель воспринимается не только 
как инструмент описания текущих процессов, но 
и как механизм для формирования долгосрочных 
конкурентных преимуществ [12]. Особое значе-
ние придается способности компании создавать 
уникальную ценность для своих клиентов и других 
заинтересованных сторон, а также обеспечивать 
устойчивость финансовых результатов.

Принимая во внимание, что ключевое предназна-
чение бизнес-модели заключается в предоставле-
нии систематизированного описания целостной 
структуры взаимосвязанных операций и видов 
деятельности, направленных на создание внеш-
ней ценности, авторы предлагают рассматривать 
промышленную бизнес-модель как универсальный 
структурный шаблон. Такая интерпретация подчер-
кивает, что бизнес-модель не ограничивается вну-
тренними процессами компании, а охватывает ее 
связи с внешними экономическими агентами [10]. 
Она отражает способ, которым фирма интегри-
руется в цепочки создания ценности, обеспечивая 
эффективное использование ресурсов и удовлет-
ворение потребностей клиентов. Таким образом, 
промышленная бизнес-модель выступает как меха-
низм, соединяющий стратегические цели организа-
ции с ее практическими действиями на рынках фак-
торов производства и конечных продуктов.

В целом, на основе анализа публикаций за послед-
ние 20 лет можно выделить теоретический период 
исследования бизнес-моделей (2006–2018 гг.) 

и эмпирический (с 2019 г. по наст. вр.). И хотя ста-
тьи, посвященные разработке бизнес-моделей 
для отдельных промышленных компаний, появи-
лись еще в 2012 г., теоретические исследования 
доминировали. Однако, по мере увеличения ин-
тереса к бизнес-моделям как фактору роста кон-
курентоспособности и устойчивости предприятий 
в рамках стратегии развития, общее количество 
прикладных исследований показало тенденцию к 
росту и увеличилось на 80% за период с 2017 по 
2022 гг. [1], что дает основания говорить о сме-
щении акцента на апробирование предлагаемых 
теорий посредством эмпирических исследований.

Материалы и методы

В исследовании трансформации промышленных 
бизнес-моделей в условиях Индустрии 4.0 ис-
пользованы методы системного анализа, сравни-
тельного исследования и структурного моделиро-
вания. Эти методы позволили выявить ключевые 
элементы, способствующие успешной адаптации 
промышленных бизнес-моделей в цифровую эпоху.

Анализ проводился на основе изучения архитек-
туры бизнес-моделей, оценки технологических 
трендов и выявления факторов, влияющих на их 
трансформацию. Разработка предложений осу-
ществлялась с опорой на существующие концеп-
туальные фреймворки, теоретические положения 
жизненного цикла технологий, а также методоло-
гию стейкхолдер-анализа, что обеспечило ком-
плексный подход к их формированию.

В ходе исследования применялись результаты мо-
ниторингов и руководящие принципы, касающиеся 
систем управления промышленными компаниями в 
эпоху Индустрии 4.0. Также были проанализиро-
ваны научные исследования, монографии и статьи, 
посвященные раскрытию теории и методологии 
бизнес-моделирования, что позволило авторам 
обосновать предложенный подход.

Результаты исследования

В условиях развития Индустрии 4.0 высокотех-
нологичное производство стало существенно 
видоизменяться. Лидерами рынка становятся те 
компании, которые были способны устойчиво ге-
нерировать новейшие технологии и форсирован-
ными темпами интегрировать их для разработки 
инновационных продуктов, услуг или процессов. 
Очевидно, что потенциал практической реализа-
ции такой предпосылки лежал прежде всего в пло-
скости внедрения цифровых технологий, которые 
существенно изменили промышленный ландшафт. 

Согласно опубликованному компанией Ростеле-
ком ежегодному аналитическому исследованию о 
глобальных трендах цифровизации, Россия в 2024 г. 
заняла 17-е место, несколько ухудшив свою по-
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зицию по сравнению с предшествующими годами 
в связи с введенными санкционными ограничения-
ми и переориентацией технологической политики 
России на обеспечение своего технологического 
суверенитета. Несмотря на падение в интеграль-
ном рейтинге, по ряду трендов по результатам на-
учной деятельности Россия стабильно входит в топ-
15 (Digital Twin – 8-е место, Satellite – 11-е место) 2.

Уникальность текущих изменений технологическо-
го предпринимательства на фоне цифровизации 
состоит не только и не столько в разработке инно-
ваций, которые порождают конкурентоспособный 
продукт за счет приобретения новых уникальных 
свойств или снижения стоимости производства, 
но и формируют инновации в самих бизнес-мо-
делях. Так, промышленный интернет вещей об-
ладает значительным потенциалом к тому, чтобы 
существенно преобразовать как непосредствен-
но производственные процессы, что способно 
привести к созданию новых предложений ценно-
сти для клиентов, так и оказать влияние на раз-
нообразные аспекты бизнес-моделей компаний. 
Например, это может затронуть такие важные 
элементы как управление взаимоотношениями с 
клиентами, обеспечивая более продуктивное вза-
имодействие с контрагентами, улучшая качество 
предоставляемых услуг и адаптируя продукты под 
индивидуальные потребности каждого клиента 
[17, 18]. Можно также привести в пример широ-
кое внедрение платформенных бизнес-моделей в 
промышленности, которое обеспечивает более 
качественное взаимодействие между участниками 
рынка, снижая неполноту и асимметричность ин-
формации, тем самым уменьшая затраты на тран-
закции между контрагентами. 

Для индустриальных бизнес-моделей цифровые 
инновации пока используются преимущественно 
для решения трех задач.

1. Апробация венчурных проектов посредством 
краудфандинга.

Например, компания Pebble Time выпустила свои 
умные часы после успешной кампании на крауд-
фандинговой платформе Kickstarter. Хотя это не 
промышленный проект в традиционном смысле, 
он демонстрирует потенциал аккумулирования 
средств для финансирования инновационных про-
дуктов. И хотя краудфандинг в первую очередь 
преследует цель финансирования проекта боль-
шим количеством частных лиц [11], но его приме-
нение в качестве шаблона позволяет существенно 
снижать риски инновационных проектов за счет 
возможности тестирования спроса и ограничения 

влияния профессиональных инвесторов на дея-
тельность компании. 

2. Создание сети научного сотрудничества. 

В качестве примера можно привести компанию, 
функционирующую в области открытых инноваций 
и краудсорсинга, InnоCentive, которая представля-
ет собой инновационную платформу для взаимо-
действия между организациями и учеными, сталки-
вающимися с научно-техническими вызовами, для 
совместного поиска решения. Будучи изначально 
частью фармацевтической корпорации Eli Lilly, 
сегодня InnоCentive работает как независимый 
посредник, взаимодействуя с различными типами 
организаций, включая некоммерческие структу-
ры, государственные учреждения и коммерческие 
компании, такие как Procter&Gamble, Solvay и др. 
Ключевая миссия платформы заключается в обе-
спечении эффективного взаимодействия между 
заказчиками и исполнителями, что способствует 
ускорению процесса разработки инновационных 
решений и оптимизации использования интеллек-
туальных ресурсов .

3. Появление платформ для усиления проектных 
гибких команд высококвалифицированными 
специалистами, в том числе GIG-команд.

В качестве примера можно привести российскую 
платформу «Профессионалы 4.0». Цифровое про-
странство платформы объединяет лучших специа-
листов по всей стране, предоставляя крупным ком-
паниям доступ к внешним экспертам. Кандидаты 
могут предложить свои знания, опыт и навыки для 
решения задач компаний без необходимости по-
стоянного трудоустройства. Платформа включает 
инструменты для онлайн-взаимодействия, мобиль-
ное приложение и офлайн-мероприятия для нала-
живания деловых контактов и профессионального 
роста сотрудников .

Не менее существенным изменением стала транс-
формация технологического предприниматель-
ства в сложный реляционный процесс, который ос-
новывается на взаимодействии между различными 
стейкхолдерами. Этот процесс стал включать в 
себя не только экономические аспекты, но также 
социальные и межорганизационные связи, кото-
рые играют ключевую роль в развитии и успехе 
ESG-подхода. 

Традиционно инновации, интеграция и интерна-
ционализация, как правило, рассматривались 
в качестве альтернативных вариантов роста в 
промышленности. Однако в современных усло-
виях взаимодействие между различными органи-

 2 Мониторинг глобальных трендов цифровизации 2024. Ежегодное аналитическое исследование. Ростелеком, 2024. 35 с. URL: 
https://www.company.rt.ru/upload/iblock/ce3/t44rvg1daavgmxq7lrgc1p8khg51to81/Rostelecom_trends_2024.pdf (дата обращения: 
02.03.2025)
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зациями, странами и культурами создает новые 
возможности для инноваций и развития, а также 
способствует обмену знаниями и опытом, что яв-
ляется важным фактором в современном мире 
технологий. Постепенно новые источники конку-
рентоспособности компании стали искать не в 
совершенствовании модели соперничества, а в 
межфирменной кооперационной или совместной 
деятельности, поскольку инновационная и про-
изводственная деятельность в промышленных от-
раслях стали все чаще осуществляться на основе 
более узкой специализации, все большим количе-
ством участников на различных стадиях воспроиз-
водственного цикла [19].

Инструментами реализации подобного подхода 
стали коллаборации и стратегические партнер-
ства. Став ключевыми элементами бизнес-моде-
лей, они позволили объединить усилия, дополняя 
друг друга компетенциями и создавая синергети-
ческий эффект, что особенно важно в высокотех-
нологичных и быстроразвивающихся отраслях, где 
темп изменений требует доступа к разносторон-
нему опыту. 

Можно констатировать, что сформировался «за-
прос» не только на «совместное» создание, но и на 
потребление инновации, несвойственный класси-
ческим промышленным моделям. В свою очередь, 
это повлекло необходимость переосмысления ло-
гики создания стоимости и вариантов сотрудни-
чества с заинтересованными сторонами на всех 
стадиях технологической цепочки при разработке 
бизнес-моделей [20]. Использование открытых 
бизнес-моделей позволяет более точно адапти-
ровать производство к ожиданиям потребителей 
при сохранении низких затрат, высокого качества 
и эффективности [21, 22]. Модели управления в 
промышленности, основанные на сотрудничестве 
с другими компаниями или с сетью партнеров, каж-
дый из которых заинтересован в наилучшем ре-
зультате, становятся все более привлекательными, 
несмотря на риск превращения партнера в конку-
рента. То есть на уровне формирования, разра-
ботки и внедрения бизнес-моделей мы наблюдаем 
практический переход от равновесия по Парето к 
равновесию по Нэшу.

Третьим очевидным изменением стала глобальная 
трансформация информационного пространства, 
которая привела к повышению важности процес-
са когнитивной экспансии как одного из ключевых 
элементов технологического предприниматель-
ства [23]. Данный процесс включает в себя ин-
теграцию новых знаний, которые генерируются 
благодаря взаимодействию с научными и иссле-
довательскими сообществами, а также установ-
лению партнерских отношений и реализации со-
вместных проектов с другими организациями. 

Реляционный характер и когнитивная экспансия в 
высокотехнологичном производстве стали выпол-
нять роль механизмов-катализаторов ускорения 
внедрения инновационных решений в повсед-
невную операционную деятельность компаний. 
Ключевыми факторами успеха современных биз-
нес-моделей стала необходимость увязки инно-
вационных решений с коллаборативными про-
цессами их разработки и использования. Данная 
взаимосвязь порождает дополнительные вызовы 
для поддержания устойчивости и достижения успе-
ха организации.

Описанные выше тенденции привели к тому, что в 
высокотехнологичном производстве формирова-
ние факторов конкурентоспособности индустри-
альных бизнес-моделей при их проектировании 
стало столь же важным элементом стратегии раз-
вития компании, как и совершенствование конку-
рентных преимуществ продукции, а в некоторых 
отраслях оно вышло на первый план.

Современный технологический ландшафт развер-
тывает конкуренцию в рамках комплиментарных, 
родственных технологий, при которых возможен 
трансфер разработанных инновационных реше-
ний в различные, порой несмежные, отрасли на-
родного хозяйства. Это позволяет монетизировать 
инновации даже с коротким жизненным циклом; 
масштабирование в этом случае будет происхо-
дить за счет аддитивного подхода.

Учитывая важную роль бизнес-моделей в процессе 
раскрытия ценности технологических инноваций, 
исследования и работы в этой области приводят к 
заключению о том, что основной проблемой при 
внедрении новых технологий на рынок становится не 
столько сама технология, сколько именно «проблема 
формирования бизнес-модели» [24]. Это означает, 
что успех внедрения инновационных решений в про-
мышленности в условиях Индустрии 4.0 зависит не 
только от их технического совершенства, но также и 
от того, насколько эффективно они интегрированы в 
соответствующую бизнес-модель, которая позволит 
извлекать выгоду из этих нововведений.

Вместе с тем, практическая необходимость раз-
работки подобного рода моделей уже назрела. 
Исследования показывают, что успешное вне-
дрение новых технологий требует не только соз-
давать инновационные продукты через НИОКР, 
но и эффективно их производить и реализовы-
вать с помощью более оптимальных бизнес-мо-
делей [22, 25, 26]. 

В качестве примера можно привести бизнес-мо-
дель компании Huawei. В 2019 г. компания пред-
ставила стратегию своего дальнейшего разви-
тия, основанную на технологическом лидерстве. 
Huawei считает, что для ее достижения необхо-
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димо трансформировать бизнес-модель, импле-
ментируя в нее принципы открытости, конкурен-
ции и сотрудничества, что будет способствовать 
расширению ее ключевых возможностей и соз-
данию здоровой экосистемы для ведения бизне-
са [9, 27].

Фармацевтические гиганты, такие как GSK, Pfizer 
и DSM, переходят от традиционных производ-
ственных цепочек к новым экосистемам, ориен-
тированным на пациента и сотрудничество ком-
паний. Так, медико-биологическая фирма DSM 
инвестирует в технологии машинного обучения 
для разработки индивидуальных меню для опти-
мального питания [28].

Несмотря на признанную важность взаимосвязи 
между инновационными процессами и производ-
ственными операциями, научные исследования в 
области управления производством и инноваци-
онной деятельностью в отраслях промышленности 
пока остаются фрагментарными. Это приводит к 
тому, что многие аспекты взаимодействия этих двух 
ключевых компонентов остаются недостаточно из-
ученными и интегрированными в общую стратегию 
развития предприятий данной сферы. 

С этой точки зрения традиционный образ иннова-
ционной бизнес-модели для промышленных ком-
паний требует расширения с учетом описанных 
выше тенденций (рис. 1).

Использование фреймворка TVP как обязательной  
проекции бизнес-модели 

При проектировании подобных бизнес-моделей 
в контекст необходимо обязательно добавлять 
блок, связанный с анализом взаимосвязи между 
технологией (Technology), ценностью (Value) и про-
дуктом (Product) – TVP (рис. 2). 

Связи между технологией, продуктом и рынком 
определяются посредством анализа технологи-
ческих возможностей, которые затем преобразу-
ются в конкретные атрибуты продукта. Характе-
ристики продукта и потребности клиентов должны 
быть сопоставлены для того, чтобы найти ценное 
рыночное применение. Это позволит увеличить 
срок использования технологии за счет создания 
новых форм ценности для потребителей, что, в 
свою очередь, может способствовать появлению 
новых форм потребления [29].

При выборе подходящей бизнес-модели для выво-
да на рынок зарождающихся технологий необхо-
димо учитывать, что такие технологии могут обла-

дать широким спектром применения и создавать 
дополнительную ценность для разных категорий 
клиентов (табл. 1). 

Разработано авторами. 

Рис. 1. Особенности промышленных бизнес-моделей

Developed by the authors. 

Fig. 1. Characteristics of Industrial Business Models

Разработано авторами по [30]. 

Рис. 2. Фреймворк TVP

Developed by the authors based [30].

Fig. 2. TVP Framework
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Таблица 1 

Пример проекции TVP для технологии распознавания образов в различных типах продуктов
Table 1

Example of TVP Projection for Image Recognition Technology in Different Product Types

Технологические возможности Ценностное предложение Продукт (клиентская польза)

Автоматическое решение 
задачи присвоения класса на-
блюдению на основе шабло-
нов, извлеченных из данных

Создание систем адаптивного 
управления

Обнаружение пешеходов и автомобилей  
(городское и дорожное хозяйство)

Разработка автономных транспортных средств  
(автомобилестроение)

Выявление патологий на рентгеновских снимках и сканах  
магнитно-резонансной и компьютерной томографии  
(медицина)

Объективный контроль каче-
ства/соответствия шаблона

Контроль качества процессов

Контроль качества пайки на этапе сборки печатных 
плат (производство электроники и комплектующих) 

Целостность упаковки лекарственных препаратов  
(фармацевтика)

Автоматизация процессов, 
связанных с мониторингом 

Снижение расходов на 
осуществление процессов

Мониторинг состояния посевов, выявления болезней рас-
тений и определения влажности почвы (сельское хозяйство)

Автоматический контроль качества тканей на соответ-
ствие цвета и текстуры (текстильная промышленность)

Сортировка продуктов по размеру и качеству  
(пищевая промышленность)

Повышение безопасности  
процессов

Мониторинг утечки опасных веществ

Разработано авторами 

Developed by the authors 

В зависимости от особенностей конкретной техно-
логии, ее потенциал может быть реализован через 
различные рыночные стратегии, ориентированные 
как на конечных потребителей, так и на корпора-
тивных заказчиков. Важно также предусмотреть 
возможные сценарии развития рынка и изменения 
потребностей целевых аудиторий, чтобы макси-
мально эффективно использовать возможности 
новых технологий и обеспечить их успешную ком-
мерциализацию. 

Форкастинг эволюции жизненного цикла 
технологии и реинкарнации инновации

При проектировании бизнес-модели необходимо 
рассматривать возможность совместной эволю-
ции различных компонентов технологической си-
стемы, с учетом потенциальной реализации (реин-
карнации) инновации в разных продуктах.

Как отмечалось выше, технологические процессы 
в промышленности все чаще стали создаваться 
по модульному принципу, при котором различ-
ные элементы финального продукта контролиру-
ются разными участниками, вместе создающими 
ценность. Специфическая структура таких систем 
усложняет создание бизнес-моделей из-за множе-
ства взаимосвязей и необходимости синхронного 
развития отдельных компонентов всей технологи-
ческой экосистемы [30]. Для решения сопряжен-
ных с этой особенностью проблем целесообраз-

но включить в общую архитектуру бизнес-модели 
проекции, предусматривающие форкастинг воз-
можного использования фокальных и фрактальных 
(периферийных) элементов инновации в различных 
технологиях.

Такой подход позволит снизить общую сложность 
технологических систем, более четко определить 
фокус ценности, которую создает для пользователей 
инновация, тем самым создаст предпосылки разра-
ботки бизнес-моделей для комплексных решений.

Одним из инструментов реализации форкастин-
га является использование сценарных иссле-
довательских дорожных карт технологических 
трендов как элемента бизнес-модели. Приме-
ром подобной карты является карта технологии 
создания пальмового масла микробного проис-
хождения для производства биотоплива, приве-
денная в работе С. Бреринг и В. Тибуссек [30]. 
Для ее составления была использована патент-
ная база Derwent Innovation и патентные семей-
ства INPADOC. В результате анализа авторы 
делают вывод, что технологическая система для 
пальмового масла микробного происхождения 
все еще развивается, так как патенты сосредо-
точены на совершенствовании фокальной тех-
нологии. Технологии добычи и переработки еще 
не внедрены, и для поддержания инновации с 
позиции ускорения экономической отдачи были 
предложены конкурирующие (альтернативные) 
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направления развития ядра технологии, способ-
ствующие ее монетизации. 

Включение в стейкхолдер-анализ особой целевой  
группы стейкхолдеров – потенциальных лиц,  
заинтересованных в технологическом обмене,  
совместном потреблении или развитии  
технологической цепочки

Данный элемент отражает необходимость встраи-
вания интересов различных стейкхолдеров в биз-
нес-модель и иллюстрирует возможный «обмен» 
ценностями между группами заинтересованных 
игроков и владельцем технологии с целью распре-
деления нагрузки по расходам и/или оценки воз-
можности получения инновационной ренты. На 
данном этапе необходимо согласование не толь-
ко целеполагания и мотивации этих субъектов, но 
и прикладных аспектов использования инновации 
в производственных процессах.

Ключевым трендом Индустрии 4.0, как было по-
казано выше, становится формирование бизнес-
моделей промышленных открытых экосистем – это 
процесс создания коллабораций, где компании, 
разработчики и другие участники сотрудничают, 
используя общие ресурсы, данные и технологии. 
Такие экосистемы становятся ключевым элементом 
цифровой трансформации в промышленности, ин-
тернете вещей, энергетике и других секторах.

По мнению авторов, указанные выше области при-
нятия решений в отношении расширения традици-
онной бизнес-модели должны быть интегрированы 
в системный подход управления промышленно-
стью в эпоху Индустрии 4.0. Предлагаемый алго-
ритм формализации фреймворков превращает 
бизнес-модель в динамическую, поскольку позво-
ляет быстрее реагировать на изменения внешней 
среды и минимизировать риски ее трансформации. 
Модификация и реинжиниринг отдельных модулей 
бизнес-модели дает возможность протестировать 
новые идеи и решения без угрозы стабильности 
всей системы. Компании могут в более короткие 
сроки выводить на рынок новые продукты, услуги 
или апробировать форматы взаимодействия с кли-
ентами. При этом ресурсы концентрируются вы-
борочно, в тех элементах бизнес-модели, которые 
требуют корректировки, поэтому затраты по со-
провождению таких проектов снижаются, а общая 
эффективность их использования растет.  

Выводы 

Разработка и внедрение промышленных бизнес-
моделей является сложным многоэтапным про-

цессом, который охватывает как эндогенные, так 
и экзогенные факторы и требует эффективного 
управления корпоративными ресурсами и специ-
ализированными активами. 

Сложные синергетические эффекты влияния трен-
дов, присущих Индустрии 4.0, и ускоренное тех-
нологическое развитие снижают эффективность 
традиционных бизнес-моделей, апробированных 
на предыдущих этапах экономического развития, 
а потому требуют новых подходов и совершен-
ствования общей архитектуры с учетом тех фак-
торов, которые обусловливают создание новой 
ценности.  

Драйверами высокотехнологического производ-
ства становятся инновации, которые должны быть 
вписаны в контекст бизнес-модели для более си-
стемного взгляда на ее потенциал. 

Использование предлагаемого фреймворка по-
зволяет эффективно связывать технологические 
возможности компании с рыночными потреб-
ностями и ценностным предложением, обеспе-
чивая систематизацию процессов анализа и 
интеграции технологий в конкретные продукты. 
Тем самым реализуется аддитивный подход к 
масштабированию технологий за счет их транс-
фера в различные отрасли, что особенно важ-
но в условиях сокращения жизненного цикла 
инноваций. Поэтому при проектировании про-
мышленных бизнес-моделей в рамках Индустрии 
4.0 обязательным элементом становится форка-
стинг технологий, например в форме сценарных 
исследовательских дорожных карт технологиче-
ских трендов.

При этом конкретная форма или тип промышлен-
ной бизнес-модели обусловлены степенью защи-
ты инновации, ее зрелостью, а также наличием 
экосистемы и коллабораций. В свою очередь, ав-
торы считают, что технологические инновации в 
промышленности могут быть более эффективно 
реализованы через применение динамичной биз-
нес-модели, которая способна адаптироваться с 
целью сохранения своей актуальности и конкурен-
тоспособности.

В сложившихся условиях технический потенциал 
промышленной компании при проектировании 
бизнес-моделей становится способом реализации 
экономической ценности, а процесс создания цен-
ности становится совместной деятельностью ра-
нее взаимозависимых акторов.
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