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ВВЕДЕНИЕ
На фоне поляризации тенденций раз-

вития мирового хозяйства наблюдается 
дихотомия в российской экономике: с од-
ной стороны, активное использование 
экпортно-сырьевой базы препятствует 
формированию инновационных секто-
ров экономики, с другой – без успешного 
функционирования традиционных отрас-
лей экономики невозможно осуществле-
ние полноценных инвестиций в новые, 
высокотехнологичные производства.

Задачи, стоящие перед российской 
экономикой сегодня – импортозаме-
щение, переход к шестому технологи-
ческому укладу, развитие сферы услуг  
и параллельная реиндустриализация,  – 
предполагают исследование угроз  
и возможностей для роста отдельных 
отраслевых рынков. Изменение государ-
ственной промышленной политики в со-
вокупности со значительной турбулент-
ностью российской экономики приводят 
к тому, что изменение формата ведения 
бизнеса (business model) становится во 
главу стратегических приоритетов боль-
шинства компаний и служит источником 
завоевания устойчивых конкурентных 
преимуществ. 

Помимо перманентных изменений 
рынка, сами фирмы также трансфор-
мируются. Для анализа роста и проис-
ходящих внутрифирменных изменений 

используется концепция жизненного 
цикла (life cycle theory), согласно которой 
компании рождаются, взрослеют, ста-
реют и умирают. Предполагается, что 
структура фирмы, стиль руководства и 
система управления на каждой стадии 
жизненного цикла различны. Вместе с 
тем многообразие подходов к оценке  
организационных изменений приводит 
к противоречивым результатам и, следо-
вательно, к неэффективным стратегиче-
ским решениям при управлении фирмой 
на разных этапах ее развития.

В течение последних лет произошло 
значительное расширение диапазона 
исследований, посвященных бизнес-мо-
делям. Прежде всего это было вызвано 
ростом развивающихся рынков, отрас-
лей и компаний, масштабным внедрени-
ем новых технологий и их активным ис-
пользованием в сфере коммуникаций в 
конце XX – начале XXI века. Данный факт 
предполагает разработку новых методов 
создания и предоставления ценности по-
требителю и другим участникам рыноч-
ного взаимодействия [41].

Особый интерес к феномену бизнес-
модели как объекту анализа изначально 
был вызван активным ростом «электрон-
ного бизнеса». Однако гораздо более 
трудной задачей, на наш взгляд, являет-
ся эффективная трансформация суще-
ствующих традиционных предприятий 

Аннотация

Исследование направлено на выявление специфики структурных элементов и механизмов вза-
имодействия в бизнес-моделях предприятий промышленности на разных стадиях жизненного цикла. 
В статье уточнены основные обязательные элементы бизнес-моделей фирмы. Новизна исследования 
также заключается в том, что объектом анализа выступают традиционные предприятия тяжелой про-
мышленности, которые имеют низкую стратегическую гибкость, но в условиях рыночной турбулент-
ности вынуждены менять формат ведения бизнеса. Данный аспект изучается в работе через призму 
трансформации бизнес-моделей промышленных предприятий на разных стадиях жизненного цикла. 

Авторы делают вывод, что эффективные стратегические изменения архитектуры бизнеса возмож-
ны при позиционировании промышленного предприятия как участника технологической платформы 
при создании потребительской ценности. Уточнение экономической сущности технологической плат-
формы позволило предложить в работе базовую схему бизнес-модели традиционного предприятия 
тяжелой промышленности.

* Статья написана при поддержке гранта РГНФ №16-02-18009 «Эмпирическое исследование корпора-
тивной демографии в России: структурные изменения, кризисы и жизненный цикл».
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Transformation of an Industrial Enterprise's 
Business Model at Different Stages of  
the Life Cycle*

INTRODUCTION
In the context of polar trends in the de-

velopment of the global economy, there is 
observed a dichotomy in Russia’s economy. 
On the one hand, increased volumes of raw 
materials exports hamper the formation of 
innovative economic sectors. On the other 
hand, without traditional economic sec-
tors functioning properly it is impossible to 
make worthwhile investments in modern 
high-tech industries.

The challenges which Russia's economy 
faces today include import substitution, 
transition to the sixth technological mode, 
development of the service sector and 
parallel reindustrialization. All these tasks 
suggest exploring threats and opportuni-
ties for the growth of particular sectoral 
markets. As a result of the changes in the 
government industrial policy combined 
with a significant turbulence of the Russian 
economy, modification of business models 
becomes the number-one strategic priority 
of most companies and serves as an instru-
ment for gaining sustainable competitive 
advantages.

Aside from permanent changes in the 
market, companies also tend to transform 
themselves. To analyze the growth and 
intrafirm changes, the life cycle theory is 
used. According to this theory, a business 
passes through several stages – start-up, 
growth, maturity and decline. A company’s 

structure, leadership style and manage-
ment system are believed to differ at each 
stage of the life cycle. At the same time, the 
diversity of approaches to the assessment 
of organisational changes produces contra-
dictory results and, therefore, leads to poor 
strategic decisions while running the com-
pany at different stages of its development.

Over the last years the scope of the 
studies investigating business models has 
broadened significantly. This was primar-
ily attributed to the growth of developing 
markets, sectors and companies, as well 
as to a massive introduction of advanced 
technologies and their extensive use in the 
sphere of communication in the late 20th 
and early 21st centuries. This fact implies 
the invention of brand-new methods for 
creating and delivering value to customers 
and other participants of market relation-
ships [41].

A particular interest in the phenom-
enon of the business model as an object 
of analysis was initially caused by a rapid 
expansion of e-business. However, a much 
more difficult task is, in our opinion, to carry 
out effective transformation of existing tra-
ditional enterprises of the heavy industry 
due to their resource intensity, production 
facilities requiring substantial investments, 
and insufficient strategic flexibility.

The purpose of the article is to identify 
special features of business models of tra-

Abstract

The current study is aimed at identifying the specific features of structural elements and interaction 
mechanisms in business models of industrial enterprises at various stages of the life cycle. In the paper 
the compulsory elements of a firm’s business models are specified. The novelty of the research lies in 
choosing the object of the analysis, i.e. traditional enterprises of the heavy industry that suffer from the 
lack of strategic flexibility but are forced to adopt new business models under the conditions of market 
turbulence. In the paper this aspect is examined through the prism of transformation of business mo
dels of industrial enterprises at different stages of the life cycle.

The authors have come to the conclusion that effective strategic changes in business architecture 
are possible if, when creating customer value, an industrial enterprise is treated as a participant of 
the platform technology. Clarification of the economic essence of the platform technology has allowed 
the authors to propose a general scheme of a business model of a traditional enterprise of the heavy 
industry.
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тяжелой промышленности в связи с их 
ресурсоемкостью, необходимостью зна-
чительных инвестиций в производствен-
ные мощности, низкой стратегической 
гибкостью.

Целью данной статьи является 
идентификация особенностей бизнес-
моделей традиционных предприятий 
промышленности на разных стадиях 
жизненного цикла.

Реализация предложенной цели 
предполагает уточнение следующих на-
учных задач:

1) исследование подходов к трактов-
ке и архитектуре бизнес-моделей фирмы; 

2) изучение эволюции бизнес-моде-
ли фирмы на различных стадиях ее жиз-
ненного цикла;

3) разработка системной бизнес-мо-
дели традиционного предприятия тяже-
лой промышленности с учетом специфи-
ки данного типа организации.

Исследование строится на пред-
положении, что на разных стадиях 
жизненного цикла предприятия будут 
демонстрировать различия в формах 
управления ресурсами и механизмах 
взаимодействия с контрагентами и ин-
ституциональной средой. Представля-
ется, что последовательная реализация 
предложенных задач позволит создать 
комплексную методику конструирова-
ния эффективной бизнес-модели про-
мышленного предприятия.

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ ИЗУЧЕНИЯ 
БИЗНЕС-МОДЕЛЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ

Появление экономической катего-
рии «бизнес-модель» связано с работой 
Д. Дж.  Тиса (см.:  [37]) и сосредоточено в 
области поиска ответов на три ключевых 
вопроса: почему клиент должен что-либо 
покупать у компании? каким образом 
компания может заработать, продавая 
свой продукт? каковы ключевые дей-
ствия, которые позволят реализовать 
план компании? [22].

Как  отмечают  Д. Е.   Климанов  и 
О. А.  Третьяк, «понятие “бизнес-модель“ 
неразрывно связано с проблематикой 
межфирменных взаимодействий, по-
скольку ценность создается совместно 
многочисленными компаниями, взаимо-
действующими на рынке» [2. С. 107]. По-
требность бизнеса в целостном понима-
нии всего спектра механизмов, которые 
используются для создания и предложе-
ния ценности потребителю и извлече-
ния доходов от этого, обусловила поиск 
особого системного теоретического кон-
структа, объясняющего успешность ком-
паний на рынке.

В зависимости от целей исследова-
ния, авторы трактуют категорию бизнес-
модели как:

1) архитектуру продуктов, услуг и ин-
формационных потоков, включающую 
описание различных акторов, их ролей, 
потенциальных выгод и источников до-
ходов [38]; набор переменных для соз-
дания конкурентного преимущества [27];

2) архитектуру бизнеса, т.е. ключевых 
элементов бизнеса компании и межэле-
ментных отношений [6];

3) историю, объясняющую, как рабо-
тает организация [24];

4) логику компании [30] и ее стратеги-
ческий выбор для создания и использо-
вания ценности в сети [35];

5) структуру  взаимодействия  фо-
кальной компании с клиентами [2; 24]  
и с контрагентами в целом [40];

6) процесс создания, доставки и при-
своения ценности [37], предполагающий 
определенное содержание и структуру 
трансакций [9; 19] и наличие определен-
ных способностей организации для вза-
имодействия и обмена в этом процессе 
[15; 28];

7) набор инструментов для изуче-
ния логики бизнеса, оценки ситуации, 
действий и осуществления инноваций 
[11;  20], а также для управления актива-
ми [34];

8) соединение технического потенци-
ала с реализацией экономической цен-
ности [12].

Наиболее известной среди исследо-
ваний по изучению структуры бизнес-мо-
дели является работа А.  Остервальдера 
и др., в которой авторы выделяют девять 
элементов [29]: сегменты потребителей, 
предложение ценности, каналы распре-
деления, взаимоотношения с клиентами, 
потоки доходов, ключевые ресурсы, клю-
чевые активности, ключевые партнер-
ства и структура издержек. У Х. Чесбру и 
Р.  Розенблюма главными компонентами 
являются предложение ценности, сег-
мент рынка, структура цепочки создания 
ценности, структура издержек и прибы-
ли, позиция внутри цепочки создания 
ценности, конкурентная стратегия  [12]. 
Д. Тис выделяет такие элементы, как тех-
нологии и свойства продукта, преиму-
щество потребителя при использовании 
товара, целевые сегменты рынка, потоки 
доходов, механизмы получения ценно-
сти [37].

Вся гамма имеющихся подходов, опи-
сывающих содержательный фундамент 
бизнес-модели как экономической кате-
гории, позволяет нам выделить следую-
щие ее обязательные элементы:

1) особый способ (архитектура) ве-
дения бизнеса, который  представляет 
собой:

l схему взаимодействия с другими 
участниками рынка;

l способ создания и присвоения цен-
ности, определяющий то, как фирма ге-
нерирует экономические ренты;

2) создание ценности для клиента, 
предполагающее наличие набора уни-
кальных ресурсов (отличных от набора 
ресурсов других компаний), способно-
стей и процессов, которые обусловлива-
ют особую структуру издержек;

3) предложение ценности, создава-
емое с учетом сетевого характера вза-
имоотношений и баланса интересов 
различных участников взаимодействия 
(клиентов, окружающей среды, контр-
агентов) на рынке, а также роли фирмы 
в этой сети.

Бизнес-модель может возникнуть 
случайно или ее выбор будет зависеть от 
размера издержек, доступа к определен-
ным ресурсам, доступа или ориентации 
на реализацию конкретных инноваций 
и технологий, рыночных институтов или 
институциональной среды функциони-
рования предприятия. Вся совокупность 
факторов, определяющих конечную ар-
хитектуру бизнес-модели, представлена 
на рис. 1.

ТРАНСФОРМАЦИЯ БИЗНЕС-МОДЕЛИ  
НА РАЗНЫХ СТАДИЯХ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА

Концепция организационных изме-
нений, включающая и теорию жизненно-
го цикла компании, получила развитие 
в середине XX  века. Согласно данной 
теории, перемены в компании могут 
происходить за счет объективного роста 
и представлять собой проблему (так на-
зываемые болезни роста) либо осущест-
вляться осознанно, когда руководство 
стимулирует нахождение фирмы на кон-
кретной стадии жизненного цикла (как 
правило, роста или зрелости). В зависи-
мости от стадии меняются организаци-
онные характеристики фирмы, поэтому 
ее руководству требуются различные 
методы управления [27], что естествен-
ным образом меняет всю архитектуру 
бизнеса.

Необходимо отметить, что в настоя-
щее время существует пестрая мозаика 
подходов к идентификации стадий жиз-
ненного цикла компании. Наибольшую 
популярность получили модели Л. Грей-
нера (1972), И. Адизеса (1988), Д. Милле-
ра и П.  Фризена (1984), Д.  Лестера с со-
авторами (2003) и др. Детальный анализ 
сравнительных характеристик этих мо-
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ditional industrial enterprises at different 
stages of the life cycle.

The specified goal is accomplished 
through performing the following scientific 
tasks:

1) to examine the approaches to the 
representation and architecture of a firm’s 
business models;

2) to study the evolution of a firm’s 
business model at different stages of its life  
cycle;

3) to devise a system business model of 
a traditional enterprise of the heavy indus-
try given the particularities of organizations 
of this type.

The research is based on the assump-
tion that at various stages of the life cycle 
enterprises demonstrate differences in 
the forms of resource management and 
mechanisms of interaction with counter-
parties and the institutional environment. 
It appears that a consistent implementa-
tion of the proposed tasks will allow one 
to develop an integrated methodology for 
constructing an efficient business model of 
an industrial enterprise.

CONCEPTUAL BASES OF STUDYING  
BUSINESS MODELS OF AN ENTERPRISE

The emergence of the economic con-
cept of a business model is associated with 
D. Teece’s publication (see [37]) and focused 
on providing the answers to three funda-
mental questions: why should customers 
buy anything from the company? how can 
the company make money by selling its 
products? what are the key actions to be tak-
en to implement the company’s plan? [22].

According to D.Ye. Klimanov and O.A. 
Tretyak, the concept of a business model is 
inextricably bound up with the problems of 
intrafirm interactions since value is created 
by numerous companies cooperating in 
the market [2. P. 107]. Business lacks a holis-
tic understanding of the entire spectrum of 
the mechanisms that are used for creating 
and proposing value to customer and capi-
talizing on it. That is why there is a need for 
a system-related theoretical construct jus-
tifying a company’s success in the market.

Depending on the purposes of the 
study, the authors might define the catego-
ry of a business model as:

1) an architecture of products, services 
and information flows which includes a de-
scription of various actors, their roles, po-
tential benefits and sources of income [38]; 
a set of variables to generate competitive 
advantage [27];

2) an architecture of business, i.e. the 
key elements of a company’s business and 
inter-element relations [6];

3) history elucidating how the organi-
zation “does business” [24];

4) the business logic of a specific firm 
[30] and its strategic choices to create and 
use a value network [35];

5) the structure of a focal firm’s transac-
tions with customers [2; 24] and external 
parties at large [40];

6) the process of creation, delivery and 
capture of value [37] suggesting the spe-
cific content and structure of transactions 
[9; 19], and certain capabilities of an organi-
zation to interact and exchange during this 
process [15; 28];

7) a set of tools to explore the logic of 
business, evaluate the situation and ac-
tions, introduce innovations [11; 20], as well 
as manage assets [34];

8) a  combination  of  a  technologi-
cal potential and realization of economic  
value [12].

In 2005, A. Osterwalder et al. pub-
lished the most notable study on a busi-
ness model's structure that distinguishes 
nine business model building blocks: 
customer segments, value propositions, 
distribution channels, customer relation-
ships, revenue streams, key resources, 
key activities, key partnerships, and cost 
structure [29]. According to H. Ches-
brough and R. S.  Rosenbloom, the main 
components of a business model are 
value proposition, market segment, value 
chain, cost structure, profit potential, po-
sition within the value network, and com-
petitive strategy [12]. D. Teece identified 
the following elements: product tech-
nologies, product features, customers’ 
advantage when using a product, market 
segments, revenue streams, and value 
capture mechanisms [37].

A plethora of existing approaches de-
scribing the basic content of a business 
model as an economic category allows us 
to distinguish its compulsory elements as 
follows:

1) a special way (architecture) of doing 
business, which includes:

l a scheme of interaction with other 
market participants;

l a method of creating and capturing 
value that determines the way of generat-
ing economic rents by a firm;

2) value creation for customers. It re-
quires the availability of a set of unique 
resources (different from those of the com-
petition), capabilities and processes that 
underlie a special cost structure;

3) value proposition that should allow 
for the network nature of relationships and 
the balance of interests of various partici-
pants of interaction (clients, environment, 

counterparties) in the market, as well as the 
role of the firm in this network.

Business model emerges incidentally 
or is chosen according to total costs, easy 
access to certain resources, orientation to-
wards introduction of specific innovations 
and technologies, market institutions or 
institutional environment, in which the en-
terprise operates. The overall combination 
of factors contributing to the final archi-
tecture of a business model is presented in 
Figure 1.

TRANSFORMATION OF A BUSINESS MODEL 
AT DIFFERENT STAGES OF THE LIFE CYCLE

The concept of organizational change 
which embraces, in particular, the organi-
zational life cycle theory witnessed a rapid 
development in the middle of the 20th cen-
tury. The theory holds that changes in a 
company occur due to the objective growth 
and will represent a problem (so-called 
“growing pains”), or can be induced inten-
tionally if the management team stimulates 
the firm to enter a definite phase of the life 
cycle (usually, emerging growth or mature 
stage). Organizational characteristics of a 
company vary depending on the stage. Its 
management, therefore, require various ad-
ministration methods [27], what naturally 
alters the entire business architecture.

It is worth noting that today there is a 
patchwork of approaches to identification 
of a company’s life cycle stages, and the 
most popular of them are the models pro-
posed by L. Greiner (1972), I. Adizes (1988), 
D.  Miller and P.  Friesen (1984), D.  Lester  
et al. (2003) and others. An in-depth analy-
sis of comparative characteristics of these 
models is performed by G.V. Shirokova et al 
[7. P. 6–7]. Generally, there are four stages in 
an organization’s life cycle: start-up, emerg-
ing growth, mature stage and decline (or 
renewal/transition).

The classical analysis of an enterprise’s 
transformation at different phases of the 
life cycle is based on a comparison of its 
core problems, age, growth rates, type of 
organizational structure, degree of formali-
zation and development strategy.

We build on the RCOV framework 
[14.  P.  234] to carry out a comparative 
analysis of a business model’s compo-
nents through the prism of the life cycle 
theory. The model analyses four blocks: 
resources and competences (RC), organi-
zation (O) of business in the network or 
within the firm, and value proposition 
(V). These components determine the 
structure and the size of costs and rev-
enues of business and thus influence its 
sustainability. Investigating a number of 
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делей представлен в работе Г. В.  Широ-
ковой, И. С. Меркурьевой, О. Ю. Серовой 
[7.  С.  6–7]. Обобщенная структура жиз-
ненного цикла компании включает че-
тыре стадии: зарождение, рост, зрелость 
и упадок (или возрождение).

Классический анализ трансформа-
ции предприятия на различных стадиях 
жизненного цикла основан на сравнении 
его ключевых проблем, возраста, темпов 
роста, типа организационной структуры, 
степени формализации и стратегии раз-
вития. 

Нами в основу сравнительной диа-
гностики компонентов бизнес-модели 
через призму теории жизненного цикла 
положена схема RCOV [14.  P.  234]. Схема 
включает анализ четырех блоков: ценно-
сти и сочетания ресурсов и способностей 
(компетенций) (RC); организации бизнеса 
в сети или внутри фирмы (O); специфи-
ки (ценности) предложения (V). Данные 
компоненты обусловливают структуру 
и размер расходов и доходов бизнеса и, 
следовательно, уровень его устойчиво-
сти. Используя материалы ряда извест-
ных работ в сфере анализа жизненных 
циклов организаций (см.:  [21; 26]), а так-
же наши прежние исследования [4; 5], мы 
провели сравнительный анализ элемен-
тов бизнес-модели фирмы на разных ста-
диях ее жизненного цикла (см. таблицу). 
Для определения типа способностей ис-
пользована классификация Т. Е.  Андрее-
вой, В. А. Чайки [1. С. 165–166].

Представляется, что на разных ста-
диях жизненного цикла компания будет 
демонстрировать различия в формах 
управления ресурсами, взаимодействия 
с контрагентами и институциональной 
средой.

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ПЛАТФОРМА  
КАК ЭФФЕКТИВНАЯ БИЗНЕС-МОДЕЛЬ  
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Экономическая действительность не 
только демонстрирует активное исполь-
зование различных бизнес-моделей, но 
и требует объяснения и разработки адек-
ватных критериев оценки их успешности. 

Многообразие подходов к форми-
рованию устойчивых конкурентных 
преимуществ не позволяет однозначно 
определить, какой вектор стратегическо-
го движения фирмы будет правильным. 
Представляется, что разработка базовой 
(рамочной) бизнес-модели, основанной 
на анализе роли фирмы в сети, даст воз-
можность выявить источники устойчи-
вых конкурентных преимуществ тради-
ционных промышленных предприятий. 

Эмпирический анализ примеров 
и типов бизнес-моделей до сих пор в 
большей степени сосредоточен в сфере 
электронного бизнеса (см., например, 
[10; 16; 23; 25; 32; 38]), где традиционные 
бизнес-процессы постепенно вытесня-
лись интернет-технологиями. Ряд иссле-
дований обращают внимание на быстро-
растущие высокотехнологичные рынки 
[13;  31;  33;  36]. Вместе с тем внедрение 

онлайн торговли, системы интернет-про-
движения, электронных сервисов и со-
временного программного обеспечения 
заставляет пересмотреть «правила пове-
дения» и на традиционных промышлен-
ных рынках.

Важно понимать, что российские 
предприятия тяжелой промышленности 
чаще всего находятся в стадии зрелости 
в силу их длительного существования на 
рынке. Соответственно, главной задачей 
конструирования эффективной бизнес-
модели является как можно большее 
время нахождения предприятия именно 
в этой стадии или переход в стадию воз-
рождения.

Кроме того, предприятия тяжелой 
промышленности характеризуются сле-
дующими важными особенностями:

1) значительная  ресурсоемкость 
с длительным сроком окупаемости инве-
стиционных затрат;

2) высокий порог минимально эф-
фективного выпуска в отрасли, т.е.  не-
обходимость значительных инвестиций 
в производственные мощности;

3) низкая стратегическая гибкость, 
вызванная слабой продуктовой диффе-
ренциацией;

4) значительная привязка к рынкам 
природных ресурсов;

5) жесткая конкуренция из-за пре-
имущественного ведения бизнеса на  
глобальных рынках;

6) долгосрочное сотрудничество, 
регулярность сделок, создание общей 
ценности, взаимная активность при кон-
струировании взаимоотношений «про-
давец–покупатель» [3. С. 33];

7) взаимозависимость участников 
сети из-за вероятности фундаменталь-
ной трансформации1 активов;

8) высокий уровень сложности меж
организационных отношений в резуль-
тате ограниченного числа партнеров 
и властной асимметрии;

9) относительно низкая значимость 
размера трансакционных затрат при вы-
боре партнера.

Анализ эффективности архитекту-
ры взаимодействий между различными 
участниками рынка возможен на основе 
методики, представляющей последова-
тельное проведение трех стадий ана
лиза [2]:

1) анализ сети – воспроизведение 
и визуализация структуры сетевого взаи-
модействия субъектов рынка, участвую-

1 Термин «фундаментальная трансформация» 
означает переход от конкурентной ситуации, ко-
торая существует до заключения контракта, к от-
ношениям двусторонней зависимости (термин из 
[8. С. 117–121]).

Факторы внешнего окружения:
•факторы производства, доступные на рынке; 
•специфика и конъюнктура рынка;
•институциональные взаимодействия на отраслевом рынке;
•институциональные особенности национальной, региональной и отраслевой сре-

ды деятельности бизнеса

Позиция фирмы в сети:
•место фирмы в цепочке создания потребительской ценности; 
•наличие и специфика ресурсов фирм, входящих в сеть;
•способы сетевого взаимодействия;
•степень и механизмы контроля фирмы над ресурсами сети;
•динамика сети

Внутренняя среда фирмы:
•виды ресурсов фирмы, уровень их комплементарности и величина синергии от их 

использования;
•наличие динамических способностей;
•внутрифирменные механизмы изоляции (бизнес-процессы; институты и рутины;  

стратегические траектории развития; стратегическая архитектура);
•формат организации бизнеса (франчайзинг, интернет-торговля, розница, опт и пр.)

Обмен между рынком и сетью

Обмен между фирмой и сетью

Рис. 1. Факторы, определяющие архитектуру бизнес-модели 

Источник: составлено авторами.
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External factors:
•Production factors available in the market;
•The specifics of the market and business conditions;
•Institutional cooperation in the sectoral market;
•Institutional peculiarities of national, regional and sectoral environment of business 

activities

Company’s position within the network:
•The company's place in the customer value chain; 
•Availability and specific features of the resources of the firms within the network;
•Ways of network cooperation;
•The extent and mechanisms of the firm’s control over the network resource base;
•Network dynamics

Company’s internal environment:
•Types of the company’s resources, the degree of their complementarity and the syn-

ergy effect they produce;
•Dynamic capabilities;
•Intrafirm isolation mechanisms (business processes, institutions and routines, devel-

opment strategies, strategic architecture);
•Business format (franchising, e-commerce, retail and wholesale, etc.)

Exchange between the market and the network

Exchange between the company and the network

Fig. 1. Factors behind a business model’s architecture 

Source: compiled by the authors.

influential works in the field of the organi-
zational life cycle analysis (see [21; 26]), as 
well as our previous publications [4;  5], 
we have conducted a comparative analy-
sis of the elements of a firm’s business 
model at different stages of the life cycle 
(see Table). To define the types of compe-
tences, we have applied the classification 
proposed by T.Ye. Andreeva and V.A. Chai-
ka [1. P. 165–166].

It appears that at various stages of the 
life cycle a company will demonstrate dif-
ferences in the forms of resource manage-
ment, interaction with counterparties and 
the institutional environment.

PLATFORM TECHNOLOGY  
AS AN EFFECTIVE BUSINESS MODEL  
OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE

Economic reality not only demonstrates 
the active application of various business 
models but also requires explanation and 
development of adequate criteria for evalu-
ating their effectiveness.

A broad variety of approaches to the 
formation of sustainable comparative ad-
vantages does not allow one to discover 
a proper vector of a firm’s strategic devel-
opment. Designing a fundamental (frame-
work) business model which is based on 
the analysis of a company’s role within the 
network is believed to provide an oppor-
tunity to establish the sources of strong 
comparative advantages of traditional in-
dustrial enterprises.

The empirical analysis of examples and 
types of business models is still largely 
concentrated in the field of e-business 
(see, for instance, [10;  16;  23;  25;  32;  38]), 
where traditional business processes were 
gradually displaced by the internet-based 
technologies. A number of studies draw 
attention to the fast-growing high-tech 
markets [13; 31; 33; 36]. At the same time, 
the introduction of online trading, the sys-
tem of web promotion, online services and 
advanced software redefines “the rules of 
conduct” in the traditional industrial mar-
kets as well.

It is important to realize that Russian en-
terprises of the heavy industry are mostly in 
the mature stage due to the time they pre-
sent in the market. Thus, the primary task of 
an effective business model’s construction 
is to guarantee that the company will be in 
the mature stage as long as possible or pro-
ceed to the renewal (transition) stage.

In addition, enterprises of the heavy 
industry are characterized by the following 
important peculiarities:

1) significant resource intensity with a 
long payback period;

2) a high threshold of the minimum ef-
fective output in the industry, i.e. the need 
for substantial investments in production 
facilities;

3) insufficient strategic flexibility 
caused by a low product differentiation;

4) heavy dependence on the markets of 
natural resources;

5) stiff competition due to doing busi-
ness mostly in the global markets;

6) long-term cooperation, regular trans-
actions, creation of the common value, mu-
tual activity while cultivating relationship 
“seller-buyer” [3. P. 33];

7) interdependence of the network’s 
participants due to the possibility of the 
fundamental transformation of assets1;

8) high level of complexity of interor-
ganizational relationships as a result of the 
limited number of business partners and 
the power asymmetry;

9) relatively low importance of trans-
action costs when choosing a business  
partner.

The analysis of the efficiency of the in-
teraction between various market partici-
pants can be carried out on the basis of the 
methodology suggested by D.Ye. Klimanov 
and O.A. Tretyak [2]. It consists of three con-
sequent steps:

1. The network analysis. Presentation 
and visualization of the structure of the 
network interaction between market ac-
tors involved in determining, creating and 
proposing the value to ultimate consumers 
and simultaneous creating and distributing 
income between the participants of these 
processes;

2. The analysis of the mechanisms and 
forms of interaction between the leading 
members of the network – all kinds of con-
tracts and institutional constraints which 
are integral to cooperation of various mar-
ket actors (for example, distributors and 
producers);

3. The analysis of the outcomes of intra-
firm cooperation on creating, distributing 
and capturing value on the basis of the as-
sessment of the dynamics and the structure 
of commodity, information and cash flows; 
the flow of control and powers emerging 
as a result of interaction between compa-
nies and their position in the market, as 
well as the flow of consumers who embody 
a source of funding for the network.

Based on the special features of a heavy 
industry enterprise, a business model 
should comply with the following require-
ments:

1) a business model should be based on 
resources that the company controls2  and 
capabilities it possesses.

1 The term “fundamental transformation” means 
a transition from a competitive situation that occurs 
prior to concluding a contract to the relationships 
characterized by bilateral interdependence (the term 
is borrowed from [8. P. 117–121].

2 To control, i.e. not necessarily to possess. The de-
tailed rationale behind this position of the authors is 
given in [4. P. 17].
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щих в определении, создании и предло-
жении ценности конечному потребителю 
и одновременном создании и распреде-
лении дохода между участниками этих 
процессов;

2) анализ механизмов и форм взаи-
модействия основных участников сети 
– всех видов контрактов и институцио-
нальных ограничений, сопровождающих 
взаимодействие различных рыночных 
субъектов (например, торгового звена 
и производителя);

3) анализ результатов межфирмен-
ного взаимодействия по созданию, рас-
пределению и присвоению ценности на 
основе оценки динамики и структуры то-
варного, денежного и информационно-
го потоков; потока контроля и властных 
полномочий, возникающих в результате 
взаимодействия компаний и их позиции 
на рынке, а также потока потребителей, 
представляющих источник финансиро-
вания сети.

Исходя из особенностей предпри-
ятия тяжелой промышленности к бизнес-
модели должны предъявляться следую-
щие требования:

1) бизнес-модель должна основы-
ваться на ресурсах, которые компания 
контролирует1, и способностях, которы-
ми обладает.

Из пучка имеющихся ресурсов воз-
можно выделение различных сочетаний 
и комбинаций. Такой интерактивный 
подход к формированию выбора бизнес-
модели позволяет фирме гибко реагиро-
вать на любые угрозы внешней среды. 
Сложность имитации ресурсов рынком 
автоматически позволяет предприятию 
добиться устойчивых конкурентных пре-
имуществ;

2) бизнес-модель должна давать чет-
кий ответ на вопрос, какое место про-
мышленное предприятие занимает в 
цепочке создания потребительской цен-
ности;

3) бизнес-модель должна быть на-
правлена на постоянные изменения 
рынка и в то же время должна содержать 
способы динамичного реагирования на 
изменения внешней среды;

4) бизнес-модель должна быть понят-
ной для реализации.

Выявленные особенности традици-
онных предприятий тяжелой промыш-
ленности позволяют предположить, что 
в основу эффективной бизнес-модели 
должна быть положена технологическая 
составляющая.

1 Контролирует, т.е. не обязательно имеет 
в  собственности. Подробное обоснование данной 
авторской позиции представлено в работе [4. С. 17].

Современные исследования успеш-
ности крупнейших IT-компаний в каче-
стве одного из базовых источников их 
конкурентных преимуществ называют 
создание так называемой «технологиче-
ской платформы» (platform-technology, 
industry platform), описанной в работе 
А.  Гавера и М.  Кусумано [18]. Держатель 
технологии – так называемая «компания-
медиатор» (или ядро платформы) – обе-
спечивает взаимодействие в сети всех ее 
участников.

Технологическая платформа – это 
особый вид бизнес-модели, основан-
ный на системе инноваций, присущих 
конкретной экосистеме. Экосистема 
представляет собой относительно устой-
чивую открытую или закрытую сеть, объ-
единяющую различные группы участни-
ков. Экосистема может включать четыре 
группы игроков: собственники платфор-
мы (контролируют свою интеллектуаль-
ную собственность и управление), про-
вайдеры (поддерживают интерфейс для 
пользователей), производители (создают 
продукты и обеспечивают предложение) 
и потребители (используют это предло-
жение и создают спрос) [39. P. 54].

Тип сети определяется двумя параме-
трами [9]:

l типом инноваций  – использование 
в качестве «технологического ядра»  от-
крытых (общий стандарт) или закрытых 
инноваций;

l ограниченностью количества и до-
ступа участников в сети. 

Характер сети определяет специфи-
ку ее конкурентных преимуществ.  Для 
открытой сети это количество клиентов, 
которое в конечном итоге определяет 
эффект от масштаба. В случае с закрытой 
сетью участники будут получать рикар-
дианскую ренту за счет владения ограни-
ченными ценными ресурсами.

Традиционная система вертикальной 
интеграции в отраслях тяжелой промыш-
ленности основывается на классической 
цепи создания стоимости (pipeline busi-
ness), когда контроль носит линейный 
характер и от поставщиков сырья «дви-
жение ценности» постепенно переходит 
к производству конечного продукта. Од-
нако чаще всего в такой цепи наиболее 
эффективно взаимодействуют только 
смежные звенья, в результате чего каче-
ство, цена и другие параметры продукта 
плохо контролируются и прогнозируют-
ся. Из цепи фактически выключен потре-
битель, для которого, как предполагает-
ся, и создается ценность. 

В технологической платформе ис-
кажаются ключевые факторы конку-

ренции  – качество управления сетью, 
ресурсы участников и новые оценки 
производительности. Качество транс-
акций тоже меняется. Обмен и создание 
ценности для клиента осуществляется не 
по цепочке, а является результатом од-
новременного и взаимного обмена всех 
участников. Данный факт объясняет вза-
имное стимулирование инноваций про-
изводителей и продавцов. Кроме того, 
инновационные изменения в сети ведут 
к изменениям всего рынка. Если в рам-
ках одной отрасли существует несколько 
платформ, то, конкурируя между собой, 
они продуцируют еще большее количе-
ство инноваций2.

Технологическая платформа как биз-
нес-модель предприятий тяжелой про-
мышленности имеет ряд преимуществ 
для всех участников сети, в том числе 
малый уровень конкуренции среди 
смежников и обязательная выгода для 
всех участников сети вне зависимости 
от властной асимметрии. Для того чтобы 
стать участником платформы, компании 
важно выполнить следующие условия: 
быть встроенным в единую сеть техно-
логического стандарта и быть способной 
выстраивать эффективные коммуника-
ции с контрагентами. Представляется, 
что в силу ограниченного количества по-
купателей для традиционного промыш-
ленного предприятия в большей степени 
подходит бизнес-модель, основанная на 
закрытой технологической платформе. 

Основа технологической платфор-
мы – наличие уникальной технологии, 
базирующейся на перманентных инно-
вациях всех участников сети. Технология 
рассматривается в самом обобщенном 
смысле как совокупность методов и ин-
струментов для достижения желаемого 
результата в области производства, мар-
кетинга, распределения продукта и т.д.

Важно понимать, что в  России ис-
пользуется иной, особый подход к 
пониманию сущности и значимости 
технологических платформ для функцио-
нирования рынков и экономики в целом. 
Заседание Правительственной комис-
сии по высоким технологиям и иннова-
циям (протокол № 2 от 1  апреля 2011  г.) 
утвердило Перечень технологических 
платформ РФ. Технологическая платфор-
ма трактуется как коммуникационная 
площадка для взаимодействия бизнеса, 
науки, потребителей и государства по 
вопросам модернизации и научно-тех-

2 В качестве примера можно привести рынок 
смартфонов, где две конкурирующие технологи-
ческие платформы – Андроид и Айфон – обеспечи-
вают постоянное инновационное развитие всему 
рынку и смежным отраслям.
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The available resources can be used in 
various combinations. Such an interactive 
approach to the choice of a business model 
enables a company to respond flexibly to 
any external threats. Since it is hard for the 
market to imitate resources, the company 
achieves by default sustainable competi-
tive advantages;

2) a business model should give a clear 
answer to the question – what is the place 
that an industrial enterprise occupies in the 
customer value chain?

3) a business model should be aimed 
at constant changes in the market, and at 
the same time contain ways to respond 
promptly and adequately to the external 
changes;

4) a business model should be compre-
hensible and easy to implement.

The distinguishing features of tradi-
tional enterprises of the heavy industry 
that have been identified allow us to sup-
pose that a technological component 
should form the basis of an efficient busi-
ness model.

According to recent studies on business 
success of the largest IT companies, the cre-
ation of the so-called platform technology 
(industry platform) described by A.  Gawer 
and M. Cusumano [18] is one of the major 
sources of competitive advantages of plat-
form leaders. A technology holder – the so-
called mediator (or the platform core) – en-
sures cooperation between all participants 
of the network.

The platform technology is a special 
type of a business model based on the 
system of innovations associated with a 
concrete ecosystem. An ecosystem is a rela-
tively stable, open or closed network bring-
ing together various groups of participants. 
The ecosystem can incorporate four types 
of players: the owners of platforms super-
vise their intellectual property and gov-
ernance; providers serve as the platforms’ 
interface with users; producers create their 
offerings and provide supply; and consum-
ers use those offerings to generate demand 
[39. P. 54].

There are two parameters that define 
the kind of the network [9]:

1) type of innovation: open (general 
standard) or closed innovations are used as 
“the technological core”;

2) the limited number and access of the 
network’s participants.

The nature of the network determines 
the distinctive features of its comparative 
advantages. For open networks, they in-
clude the number of clients that ultimately 
creates economies of scale. In the context 
of closed networks, participants will receive 

the Ricardian rent owing to limited valuable 
resources they possess.

The traditional vertically integrated sys-
tem in the heavy industry is based on the 
classic value-chain model: conventional 
“pipeline” businesses create value by con-
trolling linear activities. Inputs at one end 
of the chain (for example, raw materials 
from suppliers) after a series of steps are 
transformed into the finished product [39]. 
However, only adjacent links of this chain 
demonstrate the most fruitful cooperation. 
As a result, quality, price and other param-
eters of a product are hard to control and 
anticipate. Moreover, the consumer, whom 
the value is created for, is virtually excluded 
from the chain.

In the industry platform, the central 
competitive factors such as the quality of 
network management, participants’ re-
sources and novel performance estimates 
are distorted. The quality of transactions is 
changed as well. To create and exchange 
value for the customer, all participants of 
the value-chain work simultaneously, but 
not in a fixed order (one by one). That ex-
plains the mutual stimulation of innova-
tions of producers and sellers. In addition, 
innovative changes in the network cause 
the entire market to adapt. If there are sev-
eral platforms within the same industry, 
then, while competing with each other, 
they produce even more innovations1.

The platform technology as a business 
model of the heavy industry enterprises 
provides all the network participants with a 
number of advantages, such as weak com-
petition among adjacent links and proven 
benefits for all the players regardless of the 
power asymmetry. To become a member of 
a platform, it is important for a company to 
meet the following requirements: be inte-
grated into a single network of technology 
standard and be capable of establishing 
effective communication with counterpar-
ties. We suppose that a business model 
based on the closed platform technology is 
more suitable for traditional industrial en-
terprises in view of the limited number of 
clients they have.

The industry platform is based on 
unique technology derived from constant 
innovations of all the network participants. 
In a broad sense, technology is treated as 
a combination of methods and tools to 
obtain the intended results in the field of 
production, marketing, product distribu-
tion, etc.

1 To exemplify this statement, we can mention the 
global smartphone market, where the two competing 
industry platforms – Android and iPhone – provide 
continuous innovation development of the entire 
market and related industries.

It is important to realize that in Russia 
there is exercised a distinctive approach 
to understanding the essence and signifi-
cance of platform technology in terms of 
functioning of markets and economy at 
large. During the session of the Government 
Commission on High Technology and Inno-
vation, the List of Platform Technologies of 
the Russian Federation was approved (pro-
tocol no. 2 of April 1st, 2011). The platform 
technology is regarded as a platform for 
communication and interaction between 
business and science communities, con-
sumers and the state concerning moderni-
zation and scientific-technological devel-
opment in certain technological directions.

It is worth noting that the Russian 
ministers were not the first who came up 
with the idea to assemble a list of platform 
technologies. There exists a similar index 
of scientific-technological priorities in the 
European Union – the European Technol-
ogy Platform. The state acts as the mediator 
in this scheme and interprets the content 
of the platform interrelationships in a way 
that is different from what is observed in 
practice.

To create the business architecture 
based on technology, it is crucial to encour-
age the development of human and organ-
izational capital of an industrial enterprise 
and relationship capital within the network. 
Human capital requires substantial invest-
ment due to the necessity to work out a 
technological component of an industrial 
enterprise and also perform further con-
tinuous alterations to this technology.

At the same time, our previous research 
prove that Russian business is ready to in-
vest primarily in tangible assets (replace-
ment of fixed assets) and the access to capi-
tal (relationships with creditors) [17]. This 
state of the Russian heavy industry can be 
referred to as decline (a transition from ma-
turity to decline).

The authors have devised a fundamen-
tal logical structure of a business model of 
an industrial enterprise that takes a form 
of a platform technology which allows us-
ing all sources of sustainable comparative 
advantages (Figure  2). The participants of 
the business model are interconnected by 
mechanisms of interaction that might be 
based on the technological process of cre-
ating and delivering the value (of a prod-
uct), take the form of an order, deliveries of 
ordered products, purchase and sale trans-
actions, conclusion and execution of con-
tracts, and contain a variety of horizontal 
and vertical coordinating tools.

In the authors’ view, such a logic of cre-
ating industrial platform technologies, pre-



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 №

 5
/6

3/
 2

0
1

6
12 Тема номера ЭВОЛЮЦИЯ БИЗНЕС-МОДЕЛИ ПРЕДПРИЯТИЯ

нического развития по определенным 
технологическим направлениям. 

Необходимо отметить, что такой 
«взгляд сверху» не является на 100% 
«придумкой» российского Правитель-
ства. Аналогичный перечень научно-тех-
нических приоритетов существует в Ев-
росоюзе (European Technology Platform). 
Роль «медиатора» в данной конструкции 
берет на себя государство, вкладывая 
в содержание взаимоотношений, возни-
кающих внутри платформы, иной смысл, 
нежели имеет место на практике.

Для создания архитектуры бизнеса, 
основанной на технологии, важно раз-
вивать человеческий и организацион-
ный капиталы внутри промышленного 
предприятия и отношенческий капитал 
в сети. Необходимость инвестиций в 
человеческий капитал обусловлена не 
только важностью разработки техноло-
гической составляющей промышлен-
ного предприятия, но и постоянными 
дальнейшими изменениями данной тех-
нологии.

В то же время наши прежние иссле-
дования доказывают, что российский 
бизнес в первую очередь готов инве-
стировать в физические активы (об-
новление основных средств) и доступ к 
финансам (отношения с кредиторами) 
[17]. Такое состояние российских пред-
приятий тяжелой промышленности мо-
жет быть классифицировано как упадок 
(переход от зрелости к упадку).

Разработанная нами базовая логи-
ческая структура бизнес-модели про-
мышленного предприятия в виде тех-
нологической платформы позволяет 
использовать все источники достижения 
устойчивых конкурентных преимуществ 
(рис. 2). Участники бизнес-модели связа-
ны между собой механизмами взаимо-
действия, которые могут быть основаны 
на технологическом процессе создания 
и предоставления ценности (товара) 
и принимать форму заказа, выполне-
ния поставок по заказу, осуществления 
сделок купли-продажи, заключения и 
выполнения договоров, содержать мно-

Специфика отраслевого и смежного рынков:
•факторы производства, доступные на рынке;
•специфика и структура рынка (отрасли);
•институциональные особенности и механизмы взаимодействия на отраслевом 

и смежном рынках;
•другие сети и технологические платформы на рынке

Рис. 2. Базовая логическая структура бизнес-модели формирования  
устойчивых конкурентных преимуществ промышленного предприятия:

R (recourses) – совокупность ресурсов технологической платформы; r (revenue) – доходы от взаимо-
действия в сети; V (value) – предоставляемая клиенту ценность; DC (dynamic capabilities) – динамические 

способности предприятия реконфигурировать ресурсы в соответствии с запросами внешней среды; 
M (mechanisms) – механизмы взаимодействия предприятия с другими участниками сети; участники сети 

1 – участники сети, обеспечивающие или влияющие на создание и предоставление ценности клиенту; 
участники сети 2 – клиенты; i – уровень клиентов в цепочке создания и перераспределения дохода

* Составлено авторами.

Институциональная среда бизнеса – правила мирового рынка

Институциональная среда бизнеса – национальный уровень

Институциональная среда бизнеса – региональный уровень

Технологическая платформа – сеть

Устойчивые конкурентные преимущества
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платформы

Участники 
сети 1

Участники 
сети 2i

Участники 
сети 1

Участники 
сети 2i+1

Участники 
сети 1

Участники 
сети 2i+n

R + DC + M

R

V

r

r

r r

r

r

R V

R

V

жество горизонтальных и вертикальных 
координаций. 

Представляется, что такая логика соз-
дания промышленных технологических 
платформ является основой для успеш-
ного развития отраслей тяжелой про-
мышленности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Несмотря на определенный про-

гресс, достигнутый научным сообще-
ством в исследовании содержательного 
фундамента концепции бизнес-модели, 
ряд еще не решенных проблем суще-
ственно затрудняет ее использование в 
практике бизнеса. В их числе – отсутствие 
единого взгляда на понимание сущности 
бизнес-модели, разнообразие мнений 
относительно ее осмысления и анализа. 
Вместе с тем российскому бизнесу и го-
сударству требуется осознанный подход 
к принятию стратегических решений о 
том, что важно сохранить или развивать.

В данной работе нами были достигну-
ты следующие научные результаты. Уточ-
нены основные обязательные элементы 
бизнес-моделей фирмы. К ним относятся 
особый способ (архитектура) ведения 
бизнеса, основанный  на учете сетевого 
характера взаимоотношений на рынке и 
роли фирмы в этой сети, а также наличие 
у фирмы набора уникальных ресурсов, 
способностей и процессов. Бизнес-мо-
дель может возникать случайным обра-
зом или зависеть от размера издержек, 
доступа к определенным ресурсам, до-
ступа или ориентации на реализацию 
конкретных инноваций и технологий, 
рыночных институтов или институцио-
нальной среды функционирования пред-
приятия.

Новизна исследования также заклю-
чается в том, что объектом выступают 
традиционные предприятия тяжелой 
промышленности, которые в условиях 
рыночной турбулентности вынуждены 
менять формат ведения бизнеса. Для 
таких предприятий характерны  значи-
тельная ресурсоемкость с длительным 
сроком окупаемости инвестиционных 
затрат, низкая стратегическая гибкость, 
значительная привязка к рынкам при-
родных ресурсов, высокий уровень 
сложности межорганизационных отно-
шений в результате ограниченного чис-
ла партнеров и властной асимметрии. 
Все эти особенности затрудняют ис-
пользование гибких, динамичных биз-
нес-моделей.

Данный аспект рассматривается 
в  работе через призму трансформации 
бизнес-моделей промышленных пред-
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The specifics of sectoral and adjacent markets:
•Factors of production available in the market;
•Specifics and structure of the market (economic sector);
•Institutional peculiarities and mechanisms of interaction in the sectoral and adjacent 

markets;
•Other networks and platform technologies in the market

Fig. 2. Fundamental logical structure of a business model for forming  
sustainable competitive advantages of an industrial enterprise:

R (recourses) – total resources of the platform technology; r (revenue) – revenues from the interaction 
within the network; V (value) – value delivered to the client; DC (dynamic capabilities) – dynamic capabilities 

of the enterprise to reconfigure its resources according to the demands of the environment; M (mechanisms) – 
mechanisms of interaction of the enterprise with other participants of the network; Network participants 1 – 

participants of the network providing or influencing the creation and delivery of value to the customer; 
Network participants 2 – customers; i – customer level in the chain of creation and redistribution of income

* Compiled by the authors.

Institutional business environment: the rules of the global market

Institutional business environment: the national level

Institutional business environment: the regional level

Platform technology (network)

Sustainable competitive advantages

Enterprise  
(participant of the platform)

Network  
participants 1

Network  
participants 2

Network  
participants 1

Network  
participants 2i+1

Network  
participants 1

Network  
participants 2i+n

R + DC + M

R

V

r

r

r r

r

r

R V

R

V

sented in Figure 2, is the basis for the accel-
erated development of the heavy industry.

CONCLUSION
Despite adequate progress made by 

the academic community in the research 
of the fundamentals of the business model 
concept, a number of yet unsolved prob-
lems significantly complicate its use in the 
business practice. Among these problems 
are the lack of a single approach to the un-
derstanding of the nature of business mod-
els and a diversity of opinions about its in-
terpretation and analysis. At the same time, 
Russian business and government need to 
employ a structured approach to strategic 
decision-making on what should be pre-
served or developed.

In the current paper the authors have 
achieved the following scientific results. 
First, the compulsory elements of a firm’s 
business models have been specified. 
They include a special way (architecture) 
of a business model based on the network 
character of market interrelationships and 

the role of the firm in this network, as well 
as the firm’s unique resources, capabilities 
and processes. Business model emerges 
incidentally or is chosen according to to-
tal costs, easy access to certain resources, 
orientation towards introduction of spe-
cific innovations and technologies, market 
institutions or institutional environment in 
which an enterprise operates.

The novelty of the research lies in 
choosing the object of the analysis, i.e. 
traditional enterprises of the heavy indus-
try that are forced to adopt new business 
models under the conditions of market 
turbulence. These enterprises are charac-
terized by a significant resource intensity 
with a long payback period of investments 
made; insufficient strategic flexibility; high 
dependency on natural resources markets; 
significant complexity of interorganization-
al relationships caused by the limited num-
ber of business partners and the power 
asymmetry. All these particularities impede 
the extensive use of flexible and dynamic 
business models.

This aspect of the research is studied 
through the prism of transformation of 
business models of industrial enterprises 
at different stages of the life cycle. Rus-
sian enterprises of the heavy industry are 
mostly in the mature stage due to the time 
they present in the market. Accordingly, 
the principal task of an effective business 
model’s construction is to guarantee that 
the company will be in the mature stage as 
long as possible or proceed to the transi-
tion (renewal) stage.

The authors have come to the conclu-
sion that effective strategic changes in the 
business architecture are possible if, when 
creating customer value, an industrial en-
terprise is positioned as a participant of the 
platform technology. Having analyzed the 
factors determining the final architecture 
of a business model and clarified the eco-
nomic essence of the platform technology, 
the authors have proposed a fundamental 
business model of an industrial enterprise.
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приятий на разных стадиях жизненного 
цикла. Российские предприятия тяжелой 
промышленности находятся в стадии 
зрелости в силу их длительного суще-
ствования на рынке. Соответственно, 
главной задачей конструирования эф-
фективной бизнес-модели является как 
можно более продолжительное нахож-
дение именно в этой стадии или переход 
в стадию возрождения.

Авторы делают вывод, что эффектив-
ные стратегические изменения архитек-
туры бизнеса возможны при позициони-
ровании промышленного предприятия 
как участника технологической платфор-
мы при создании потребительской цен-
ности. Анализ факторов, определяющих 
конечную архитектуру бизнес-модели, 
а также уточнение экономической сущ-
ности технологической платформы по-

зволили предложить в работе базовую 
бизнес-модель промышленного пред-
приятия. 
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