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В условиях нарастающей информационной 
перегрузки и динамичных рыночных изме-
нений современный менеджмент нуждается 
в адекватной и емкой модели описания биз-
неса. Стандартные способы визуализации 
уже не отвечают лавинообразным, гигант-
ским потокам информации.
В статье предлагается новый способ ви-
зуализации бизнес-моделей на основе ин-
теллект-карт как наиболее оптимального 
инструмента деловых коммуникаций. 
Благодаря простоте восприятия такой под-
ход позитивно влияет на понимание ме-
неджерами и сотрудниками компаний 
бизнес-моделей, способствует продуктивно-
му обмену идеями и знаниями.
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 В последние годы концепция бизнес-модели по-
лучила весьма широкое распространение: по су-
ти, каждая компания следует тому или иному ее 

варианту, сложившемуся стихийно или в результате 
целенаправленных усилий. Не в последнюю очередь 
популярность этой концепции связана с развитием ин-
новаций. Инновационной мы называем здесь деятель-
ность, выходящую за пределы организации, что, как 
отмечают некоторые авторы, требует разработки но-
вых, релевантных и гибких инструментов управления  
и бизнес-моделирования [Зайцева, Шувалова, 2011]  
в контексте так называемой «модели открытых иннова-
ций» [Chesbrough, 2003]. Новые вызовы, которые ставит 
перед компаниями динамично развивающаяся среда, 
побуждают их адаптировать собственные стратегии  
к растущей глобальной конкуренции, все в большей 
степени связанной со знаниями [Гине, Майсснер, 2012].

Новые технологии требуют оригинальных бизнес-
моделей, которые позволяли бы компаниям конвер-
тировать технологические инновации в коммерческий 
успех. Сами бизнес-модели претерпевают постоянные 
изменения, в силу чего основной задачей предпринима-
телей и менеджеров становится корректировка общего 
курса развития компании, и, в частности, избранной 
ими модели [Voelpel et al., 2005]. В этом смысле бизнес-
модели становятся своего рода перманентно самораз-
вивающимися системами с собственной структурой  
и внутренней динамикой [Mason, Spring, 2011].

Именно от бизнес-модели часто зависит успех или 
провал корпоративной стратегии, что заставляет ком-
пании в поисках источников роста идти на инновацион-
ные изменения своих процессов и продуктов. В свою 
очередь, это предопределяет исследовательский интерес  
к созданию новых бизнес-моделей и адаптации сущест-
вующих к динамичной рыночной среде. «Бизнес-
модель» принадлежит к числу сравнительно новых 
концепций современного предпринимательства и стра- 
тегического управления, а потому содержит доволь-
но много нерешенных вопросов и проб лемных об-
ластей. Актуальность исследования предопределена 
также отсутствием единого подхода к пониманию 
бизнес-модели, недостаточной проработанностью 
концептуальных и методологических основ ее раз-
работки и анализа. Несмотря на широкие академи-
ческие дискуссии, системных исследований этой 
проблематики сегодня по-прежнему крайне мало. 
Слабо изученным остается и вопрос о масштабах рас-
пространения различных бизнес-моделей в экономике 
и относительной финансовой эффективности одних  
в сравнении с другими.

Подавляющая масса существующих научных ис-
следований посвящена бизнес-моделям компаний из 
сферы информационно-коммуникационных техно-
логий (ИКТ). Обзор источников подтверждает отсут-
ствие среди специалистов единого мнения по вопросу 
определения термина «бизнес-модель». Тем не менее, 
можно выделить основные направления исследований 
в этой сфере. В частности, бизнес-модели рассматрива-
ются как новые единицы анализа, их используют для 
описания того, как компании ведут свой бизнес, и, на-
конец, как создается ценность, а не только, как эта цен-
ность сохраняется и преумножается.

Итак, бизнес-модель выступает важной точкой при-
ложения усилий для организаций [Chesbrough, 2006; 
Christensen, Raynor, 2000]. Особый интерес вызывает 
разработка новых бизнес-моделей, продиктованная из-
менениями на рынке или внутренним кризисом ком-
пании в целом и текущей бизнес-модели в част ности 
[Johnson et al., 2008; Meehan, Baschera, 2002].

Большинство исследований в данной сфере со-
средоточены на взаимодействии компаний с сетью 
партнеров, ведь управление корпоративными бизнес-
моделями происходит далеко не в конкурентном ва-
кууме [Hamel, 2000]. Специалисты отмечают, что сами 
бизнес-модели могут служить предметом конкурен-
ции между игроками [Casadesus-Masanell, Ricart, 2010], 
выступая потенциальным источником преимущества 
на рынке [Markides, Charitou, 2004]. В последние годы 
акцент в исследованиях сместился на изучение иннова-
ционных бизнес-моделей, посредством которых ком-
пании, по сути, коммерциализируют прорывные идеи 
и технологии. Более того, часто сама бизнес-модель 
становится предметом инновационной активности, 
дополняя традицион ные и предлагая новые формы со-
трудничества и взаимодействия.

Успех компании в современной экономике зависит 
от разработки новых продуктов, внедрения новых про-
цессов в производство и управление, маркетинговых 
инноваций [Праздничных, 2013]. Анализируя результа-
ты глобального исследования IBM «Предприятие буду-
щего», Кирилл Корнильев подчеркивает, что успешно 
функционирующая фирма в будущем должна не толь-
ко постоянно меняться, но и предлагать рынку иннова-
ции, опережающие потребности клиентов и партнеров 
[Корнильев, 2009]. В сфере менеджмента этот импе-
ратив находит свое выражение в различных формах 
организации бизнес-процессов, например в бизнес-
группах [Авдашева, 2005], сетевой кооперации между 
компаниями [Румянцева, Третьяк, 2006], интегриро-
ванных бизнес-моделях [Зинин, 2008]. Формирование 
предпринимательской ориентации в российских ком-
паниях, то есть организационных характеристик, на-
целенных на поиск новых рыночных возможностей, 
также является одним из побудительных мотивов  
к изменению логики ведения бизнеса [Широкова, 2007;  
Широкова, Соколова, 2013].

В нашей статье приведены результаты исследова-
ния, в ходе которого были подвергнуты сравнению 
различные формы описания и представления бизнес-
моделей. Акцент был сделан на графическом представ-
лении информации, поскольку, по общему мнению 
исследователей, визуализация облегчает восприятие 
бизнес-процессов [Card et al., 1999; Eppler, 2006]. Так, 
эффективность визуализации при работе как с каче-
ственными, так и с количественными данными отстаи-
вает один из самых влиятельных в мире специалистов 
по информационному дизайну, профессор Эдвард 
Тафти (Edward Tufte) из Йельского университета (Yale 
University) [Tufte, 2006].

Еще раз подчеркнем, что разработка бизнес-
модели — это сложная корпоративная задача, решение 
которой требует участия нескольких топ-менеджеров 
и бизнес-аналитиков. Генерация идей происходит  
в формально и неформально взаимодействующих 
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группах [Garfield et al., 2001; Maccrimmon, Wagner, 1994], 
что придает работе, наряду с когнитивным, социаль-
ное измерение [Dennis et al., 1999; Garfield et al., 2001; 
Nagasundaram, Dennis, 1993]. Формирование таких групп, 
выступающих источником динамических изменений, 
является важным начальным этапом работы [Чанько, 
2008]. Продуктивная разработка бизнес-модели тре-
бует порождения новых знаний, их обмена и инте-
грации [Gavetti, Levinthal, 2000]. Тем самым, одной 
из основных задач компании, инициировавшей фор-
мулирование бизнес-модели, становится повышение 
эффективности группового взаимодействия, развитие 
творческого потенциала сотрудников, а также преодо-
ление некоторых социальных и когнитивных проблем.  
В терминологии Бенциона Мильнера, чтобы создать 
социально-научную стратегию обучения и инноваций, 
знания должны быть идентифицированы, извлечены  
и формализованы [Мильнер, 2004].

Как было отмечено выше, эффективность вос-
приятия бизнес-модели значительно возрастает, если 
она сама или ее фрагменты представлены графически. 
Этим объясняется, в частности, успех и широкое рас-
пространение такого нового инновационного инстру-
мента, как бизнес-модель «Канвас», разработанная 
Александром Остервальдером (Alexander Osterwalder) 
и Ивом Пинье (Yves Pigneur) [Osterwalder, Pigneur, 2010]. 
Шаблон получил признание как среди теоретиков, так  
и среди специалистов-практиков бизнес-моделирования 
[Chesbrough, 2010]. Однако, несмотря на многочислен-
ные примеры успешного применения, его эффектив-
ность по-прежнему требует глубокого исследования.

В этой статье предпринята попытка развития 
бизнес-модели «Канвас» [Ostervalder et al.,  2005] в сто-
рону большей компактности, визуальной информа-
тивности и абстрактности шаблона. Предлагаемый 
подход к визуализации бизнес-моделей использует со-
временные теории инженерии знаний, когнитивных 
наук и гештальт-психологии [Adeli, 1994; Solso, 2001; 
Гаврилова, 2002]. В работе над ним активно применя-
лась технология построения гиперграфа, в частности 
интеллект-карт (mind maps) [Buzan, 2003].

Вопрос, который мы ставили перед собой  
в процессе исследования, можно сформулировать сле-
дующим образом: «Помогает ли новый визуальный 
шаблон бизнес-модели в форме интеллект-карты более 
полному отражению идей и логики бизнес-процессов 
компании?» Другими словами, мы исследовали по-
тенциал визуального моделирования для облегчения 
восприятия бизнес-моделей в сравнении с традицион-
ными текстовым и табличным форматами.

О методологии исследования
Теория менеджмента принадлежит к числу молодых 
областей знания. С самого начала основным ее ис-
точником выступала практическая управленческая 
деятельность, то есть знания преимущественно эмпи-
рические. Конкретный менеджерский опыт и сегодня 
остается важным источником познания и развития 
теории менеджмента.

Итак, традиционный подход к проведению науч-
ных исследований в этой области предполагает опо-
ру на эмпирические модели, обычно базирующиеся 

на результатах статистической обработки некоторой 
выборки данных [Щедровицкий, 1981; King et al., 1994; 
Мангейм, Рич, 1999; Лысов, 2006]. Источником данных 
служат опросы, наблюдение, анкетирование, фокус-
группы и другие методы сбора первичной информа-
ции [King et al., 1994; Лысов, 2006; Мангейм, Рич, 1999; 
Щедровицкий, 1981]. Вторичная информация также на-
ходит свое применение. В этом случае в начале исследо-
вания выдвигается набор некоторых гипотез, которые 
в дальнейшем подтверждаются либо опровергаются.

Существуют и иные методы исследования. Рис. 1 
иллюстрирует подход финской методологической 
школы под руководством Петри Ярвинена [Järvinen, 
2004, 2008], предложившей таксономию методов на-
учного исследования на основе идей ряда ученых [Yin, 
1989; March, Smith, 1995; Gregor, Jones, 2007].

Наш подход в рассматриваемой схеме относит-
ся к группе инновационных методов, предлагаю-
щих осмысление реальности через построение новой 
концептуальной модели и ее оценку на основании 
набора определенных критериев. Это обеспечива-
ет быструю разработку бизнес-модели организации 
при помощи шаблона интеллект-карты. Полученные 
результаты подтвердили гипотезу авторов о том, 
что предлагаемая концепция визуализации бизнес-
моделей при помощи интеллект-карт может служить 
серьезным инновационным инструментом опти-
мизации деловых коммуникаций. Подобная фор-
ма представления позитивно влияет на восприятие 
бизнес-модели менеджерами и сотрудниками ком-
пании, способствует их эффективному взаимодей-
ствию, обмену идеями и использованию заложенных  
в бизнес-модель знаний.

Состояние современных исследований 
бизнес-моделей
Термин «бизнес-модель» возник в сфере моделирова-
ния данных и процессов [Osterwalder et al., 2005], закре-
пившись в среде исследователей и практиков развития 
новых технологий в конце 1990-х годов. Позднее это 
понятие стало использоваться в управленческой и об-
разовательной сферах. Авторы представленных в ли-
тературе определений отмечают, что бизнес-модель 
компании, по сути, объясняет, каким образом фирма 
создает ценность и как взаимодействуют друг с другом 
различные части компании [Magretta, 2002].

Распространению термина в значительной ме-
ре способствовали глобализация экономики и раз- 
витие Интернет-бизнеса [Bellman et al., 1957; 
Osterwalder et al., 2005]. Множественность его зна-
чений объясняется тем, что на разных этапах  
в понятие «бизнес-модель» включали столь различные 
экономические факторы, как способы создания акцио-
нерной стоимости, факторы регуляции отрасли, новые 
формы и модели дохода, а также сложные межфирмен-
ные отношения [Redis, 2007].

Под бизнес-моделью большинство исследователей 
понимают:

инструмент репрезентации создаваемой компани-1) 
ей ценности [Shafer et al., 2005];
систематическое описание механизма взаимодей-2) 
ствия с бизнес-партнерами [Amit, Zott, 2001]; 
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когнитивный ресурс конвертации технологи-3) 
ческих разработок в экономическую отдачу 
[Chesbrough, Rosenbloom, 2002].

А. Остервальдер проводит детальный анализ лите-
ратуры, посвященной бизнес-моделям, и на его основе 
предлагает следующее определение:

Полное определение А. Остервальдера предусма-
тривает также столь важный параметр, как «сеть парт-
неров».

Бизнес-модель описывает логику системы создания 
ценности, лежащую в основе реальных корпоративных 
процессов. Формулирование бизнес-модели компании 
и следование ей служит одной из форм управления 
знаниями [Mustafa, Werthner, 2008; Hajiheydari et al., 
2012; Rajala, Westerlund, 2005; Lopes, Martins, 2006] — 
той сферы, к которой в последнее время приковано 
самое пристальное внимание исследователей и практи-
ков бизнеса. Важной характеристикой компаний, обра-
щающихся к области управления знаниями, является 
знаниеемкость (knowledge intensity), довольно неопреде-
ленное, трудное для наблюдения и операционализации 
свойство [Дорошенко, 2007; Дорошенко, 2011]. Важным 
шагом в оптимизации процесса управления знания-
ми является четкое формулирование самой модели.  
В сфере управления знаниями этот процесс известен 
как экстернализация, или преобразование неявных 
знаний в явные [Nonaka et al., 1995]. Не менее важно, 
чтобы большинство параметров бизнес-модели могли 
быть визуализированы, компактно описаны и подда-
вались различным изменениям.

Разнообразные подходы к определению бизнес-
модели подробно рассмотрены в литературе [Sabir 

et al., 2012]. Естественным следствием такого раз-
нообразия становится множественность подходов 
к визуализации бизнес-моделей [Chang et al., 2010; 
Osterwalder, 2004; Osterwalder et al., 2005; Osterwalder, 
Pigneur, 2010; Sabir et al., 2012; Samavi et al., 2008; Schütz 
et al., 2013]. Однако основной формой представле-
ния корпоративного знания по-прежнему остается 
привычный линейный текст на естественном языке. 
Главное преимущество текста в том, что это тради-
ционный, предсказуемый и простой формат. Вместе  
с тем, восприятие текста относится к левополушарной 
(логической) деятельности мозга и не задействует ког-
нитивных ресурсов правого (образного) полушария, 
а значит, недостаточно эффективно.

Как мы отмечали выше, одним из самых популяр-
ных практических инструментов разработки и визуа-
лизации бизнес-моделей является формат «Канвас», 
пример использования которого представлен в табл. 1. 
Это вариант бизнес-модели для компании KFC.

Бизнес-модель «Канвас» традиционно состоит из де-
вяти блоков, отражающих структуру бизнес-процессов. 
Так, компания с помощью ключевых партнеров и ре-
сурсов осуществляет определенные виды деятельности. 
Данные ключевые виды деятельности удовлетворяют 
потребности клиентов за счет формирования ценност-
ного предложения, реализуемого через каналы сбыта.  
В каждом потребительском сегменте устанавливаются 
взаимоотношения с клиентами. В результате успешно 
доставленного потребителю ценностного предложения 
компания генерирует потоки доходов, которые должны 
превышать затраты на осуществление соответствую-
щих видов деятельности. 

«Канвас»-модель, по сути, представляет собой та-
блицу для заполнения. Для улучшения восприятия  
в таблицу добавлены визуальные элементы, релевант-
ность и эффективность которых требуют отдельного 
исследования.

рис. 1. таксономия методов научного исследования по П. Ярвинену

Источник: [Järvinen, 2004].
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Бизнес-модель — это концептуальный инструмент, кото-
рый включает в себя набор элементов и их взаимосвязей 
и позволяет отразить логику того, каким образом компа-
ния зарабатывает деньги [Osterwalder, Pigneur, 2010].
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Интеллект-карты как инструмент  
разработки бизнес-модели
Ключевое когнитивное преимущество визуализации 
состоит в простоте извлечения и синтеза информации. 
Любая форма графической репрезентации эффектив-
на благодаря:

большой емкости сообщения и доступности его 1) 
для восприятия пользователями;
минимизации усилий по поиску информации;2) 
легкости передачи некоторых логических выво-3) 
дов;
механизму переключения внимания;4) 
кодированию информации [5) Schneiderman, 1996].

К социальным преимуществам визуализации 
можно отнести возможность интеграции различных 
точек зрения, способствующую взаимопониманию  
и облегчающую взаимодействие людей в коллективе. 
Эмоциональные преимущества в свою очередь связа-
ны с формированием чувства вовлеченности в коллек-
тивную работу, а также — спорными для некоторых 
авторов — развитием творческого потенциала и укреп-
лением связей между сотрудниками.

Говоря о когнитивных преимуществах информа-
ции различного типа, многие исследователи отмеча-
ют существенный рост эффективности восприятия 
при подключении визуального канала коммуникации 
[Larkin, Simon, 1987; Tversky, 2005]. По мнению Айрис 
Весси (Iris Vessey), визуализация способствует решению 
сложных задач благодаря сжатию информации [Vessey, 
1991]. Визуальные данные легче поддаются анализу  
и выявлению закономерностей при обработке больших 
массивов [Card et al., 1999; Tufte, 1991]. Эмпирические 
исследования подтверждают преимущество визуаль-
ных решений перед вербальными (текстуальными) в 
широком спектре приложений [Bauer, Johnson-Laird, 
1993; Glenberg, Langston, 1992; Larkin, Simon, 1987]. 
Визуализация высвобождает дополнительный объем 
рабочей памяти человека и тем самым упрощает запо-
минание и удержание в сознании деталей [Lurie, Mason, 
2007].

Визуализация помогает качественно усваивать ин-
формацию за счет использования графических мета-
фор [Morgan, 1986]. Упрощая извлечение и синтез, она 
позволяет обрабатывать большие объемы данных без 
риска перегрузки. Графический тип представления 
данных выявляет скрытые ментальные схемы, задей-
ствуемые при принятии решений, и благоприятствует 
интеграции представлений и идей команды сотрудни-
ков. В процессе разработки бизнес-стратегии визуали-
зацию применяют при генерации различных сценариев 
и вариантов действий. Эти последние могут включать 
в себя потенциальные стратегические цели, этапы реа-
лизации и прог ноз динамики ресурсов компании.

Качественно выполненная современная ви-
зуализация использует широкий инструментарий 
компьютерной графики, который позитивно воспри-
нимается менеджерами и аналитиками и оказывает 
мотивирующее действие на сотрудников [Бабкин и др., 
2011]. Доступное програм мное обеспечение позволя-
ет решать технически сложные задачи и эффективно 
координировать действия большого числа участни-
ков при сравнительно скромных усилиях и неболь-
ших ресурсах [Зайцева, Шувалова, 2011; Иванов и др., 
2012]. ИКТ вносят организационные инновации во 
взаимодействие экономических субъектов, расширяя 
возможности обмена информацией [Абдрахманова, 
Ковалева, 2009].

Отмеченные достоинства визуального типа репре-
зентации бизнес-процессов в полной мере характе-
ризуют и интеллект-карты как простой, наглядный 
и удобный инструмент разработки бизнес-моделей. 
Впервые термин «интеллект-карта» предложил Тони 
Бьюзен (Tony Buzan) для обозначения круговых ие-
рархических диаграмм [Buzan, 2003]. Суть его идеи 
состоит в том, чтобы визуализировать (проиллю-
стрировать) мысли, понятия, взаимоотношения, 
ассоциации, связав их с центральным узлом — гра-
фическим элементом, отражающим некую основ-
ную идею интеллект-карты (см. пример на рис. 2). 
Интеллект-карты сегодня пользуются заметной по-
пулярностью как средство обработки значительных 

Источник: составлено авторами.

табл. 1. бизнес-модель «канвас» для компании KFC 

Ключевые 
партнеры

Компания 
Pepsi,
поставщики 
продуктов пи-
тания

Ключевые виды
деятельности

Управление сетью ресторанов 
быстрого питания, система 
логистики, франчайзинг, 
услуги кейтеринга

Ценностные  
предложения

Секретный рецепт,  
доступные цены,  
быстрое обслуживание

Взаимоотношения  
с клиентами

Ориентация  
на потребности  
клиентов:  
индивидуальные  
и типовые договоры

Потребительские 
сегменты

Молодые люди  
(16–25 лет), 
студенты, работники, 
начинающие 
карьеру, франчайзи

Ключевые ресурсы

Бренд, сбытовая  
и логистическая сети,  
средства для оказания услуг 
кейтеринга

Каналы 
сбыта

Сеть ресторанов
быстрого питания, 
обслуживание на дому, 
интернет-магазины 

Структура издержек

Затраты сети ресторанов быстрого  
питания, брендинг/коммуникации, автопарк 
для услуг кейтеринга, продуктовые инновации

Потоки доходов

Выручка ресторанов быстрого питания и от услуг кейтеринга,
франчайзинг
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объемов бизнес-информации в крупных компаниях 
[Eppler, 2006; Mento et al., 1999]. Ведущие корпорации 
мира активно применяют их как в стратегическом, так  
и в операционном менеджменте. 

Интеллект-карты отличаются от других сходных 
инструментов тем, что не только упрощают структуру 
связей между элементами, но и предоставляют четкую, 
емкую визуальную модель центральной концепции, 
выступая своего рода когнитивной рамкой для слож-
ных и объемных понятий. Руководители и профессио-
налы включают их в свои презентации, так как четкое 
и яркое графическое решение, созданное с помощью 
одного из множества специальных програм мных ре-
дакторов (MindJet, MapIt, Imind, Freeplane, Comapping 
и др.), способно удерживать внимание аудитории на 
протяжении всей презентации.

Эффективность восприятию интеллект-карты при-
дают три основных приема:

использование цвета для выделения частей;•	
применение шрифтов разного размера для эле-•	
ментов различного уровня;
интеграция изображений для привлечения внима-•	
ния.

Компании все чаще используют интеллект-карты, 
чтобы развить у своих сотрудников способность мыс-
лить творчески и побудить их систематизировать  
и структурировать результаты своей работы. Чаще 
всего карты применяются в системах корпоративного 
обучения [Гаврилова и др., 2011], во время мозговых 
штурмов, на презентациях [Желязны, 2007], на страте-
гических совещаниях и встречах [Мюллер, 2009].

Пример интеллект-карт дает возможность прояс-
нить содержание столь неопределенного понятия, как 
бизнес-модель. Именно подобные карты служат эф-
фективными инструментами описания конкретного 
бизнеса, отражения его специфики и существенных 
характеристик, представления деятельности компании 
в рыночном контексте.

Методы исследования и основные 
результаты
Позволяет ли шаблон интеллект-карты прийти к луч-
шему пониманию менеджерами бизнеса и логики 
компании? Последние исследования в этой области 
показывают, что шаблоны бизнес-модели (например, 
упомянутая ранее «Канвас» [Osterwalder et al., 2005]) 
значительно улучшают общее восприятие бизнес-
процессов компании, но снижают творческий потенци-
ал и стремление к разработке бизнес-модели со стороны 
менеджеров. В то же время использование набросков, 
скетчей, изображений и эскизов оказывает заметный 
позитивный эффект на творческий потенциал и глуби-
ну проработки бизнес-модели [Eppler et al., 2011].

Результаты проведенного исследования позволя-
ют предположить, что разработанный нами шаблон 
интеллект-карты (рис. 3), включающий элементы 
бизнес-модели «Канвас», упрощает понимание логики 
и специфики бизнеса. Мы предусмотрели все девять 
элементов бизнес-модели «Канвас», но объединили их 
в четыре больше группы (метаконцепта):

продукты;•	
среда;•	
финансы;•	
клиенты.•	

Как и бизнес-модель «Канвас», предложенный нами 
шаблон интеллект-карты (или «канвас»-карта) может 
быть расширен и адаптирован к потребностям пред-
принимателей или служб по разработке бизнес-идей 
для индивидуальной или командной работы.

Нами предложен модифицированный, упрощен-
ный четырехшаговый алгоритм создания таких карт 
для нужд компании [Gavrilova, 2010]:

определение цели бизнес-модели;1) 
формирование глоссария, или идентификация ме-2) 
таконцептов; 
построение иерархий понятий; 3) 
переработка при необходимости.4) 

Источник: составлено авторами.

рис. 2. Пример интеллект-карты по теории организации
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Мы следовали этому алгоритму при построении 
«канвас»-карты. На первом этапе были определены це-
ли. В качестве основы для дальнейших модификаций 
авторы статьи использовали, как уже упоминалось, 
бизнес-модель «Канвас» [Osterwalder et al., 2005].

На втором этапе были выделены четыре метакон-
цепта (кластеры «продукты», «клиенты», «финансы»  
и «среда»), и девять блоков «канвас»-карты были распре-
делены между ними. Кластер «продукты» охватил «клю-
чевые виды деятельности» и «ценностные предложения». 
В состав кластера «клиенты» вошли «взаимоотношения  
с клиентами», «каналы сбыта» и «потребительские сег-
менты». К кластеру «финансы» были отнесены «струк-
тура издержек» и «потоки доходов». Кластер «среда» 
вобрал в себя блоки «ключевые партнеры» и «ключе-
вые ресурсы».

Третий этап предполагает последовательное напол-
нение выделенных блоков в зависимости от условий, 
интересов и целей конкретной компании (в нашем 
примере — KFC).

Заключительный этап разработки интеллект-карты 
бизнес-модели отведен на графическое усовершенство-
вание схемы за счет снятия избыточности, тавтоло-
гии и противоречий. Целью здесь является стройный  
и гармоничный дизайн [Gavrilova, 2010]. Для этого каж-
дой ветви карты присваивают индивидуальный цвет,  
а в отдельные блоки помещают иллюстративные пик-
тограммы. 

В рамках нашего исследования респондентам 
предложили выбрать наиболее релевантную из пяти 
пиктограмм, ассоциирующихся с каждым из блоков 
бизнес-модели. Отобранные пиктограммы и исполь-
зовались в дальнейшем.

Для оценки восприятия разработанного шабло-
на интеллект-карты было проведено исследование 
с участием 22 топ-менеджеров (финансовых дирек-
торов, руководителей отделов маркетинга и сбыта, 
замдиректоров и собственников) российских компа-
ний — участников программы Executive MBA Высшей 
школы менеджмента Санкт-Петербургского государ-
ственного университета в 2011–2013 гг. На примере 
бизнес-модели компании KFC респондентам были 
представлены три метода ее описания: текстовый как 
наиболее распространенная и традиционная фор-
ма выражения идей; бизнес-модель «Канвас» и ин-
теллект-карта с использованием шаблона послед-ней 
(«канвас»-карта) (рис. 4).

В ходе эксперимента участники были разделены 
на три подгруппы (табл. 2). Каждой из подгрупп бы-
ло предложено одно из трех вышеназванных описаний 
бизнес-модели компании KFC. На знакомство с ними 
было отведено определенное время, по истечении ко-
торого участникам предстояло ответить на ряд вопро-
сов, связанных с бизнес-процессами компании: 

Чем занимается компания?1. 
Кто основные потребители?2. 
В чем специфика основных потребителей?3. 
В чем основные преимущества продукции компа-4. 
нии?
Из чего складывается доход компании?5. 

Примеры ответов респондентов на предложенные 
вопросы (табл. 3) подтверждают, что текст, «канвас»  
и интеллект-карта как формы подачи бизнес-модели 
содержат достаточную информацию о деятельности 
компании. Степень заполнения анкет участниками 
группы С позволяет предположить, что последний 
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рис. 3. бизнес-модель «канвас»  в форме интеллект-карты

Источник: составлено авторами.
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вариант оказался более информативным и, возможно, 
более понятным.

Итоги опроса были проанализированы четырьмя 
экспертами, задача которых заключалась в оценке со-
ответствия ответов участников тестирования реальной 
информации о компании KFC по пятибалльной шкале 
Лайкерта, где 5 — «полностью соответствует представ-
ленной информации об объекте», а 1 — «абсолютно не 
соответствует представленной информации об объ-
екте». В результате были сформированы три выборки 
оценок экспертов для каждой из подгрупп участников 
тестирования 

Для сравнения трех предложенных методов пред-
ставления бизнес-модели был проведен однофакторный 
дисперсионный анализ на 5%-ом уровне значимости 
для трех выборок (табл. 4). Различия в оценках групп 
респондентов оказались значимы для всех вопросов. 
Таким образом, можно утверждать, что интеллект-карта 
как форма описания бизнес-модели более эффективна  
с точки зрения восприятия информации, чем иные рас-
смотренные варианты.

Исследование сопровождалось дискуссией, также 
показавшей, что участники сочли интеллект-карту 
наиболее структурированным и понятным способом 
представления бизнес-модели. Респонденты отмети-
ли, что текстовое описание монотонно и однообраз-
но («скучно читать»). Они положительно оценили 
классическую бизнес-модель «Канвас», которая, одна-
ко, содержит множество элементов, часто кажущихся 
избыточными. Определенных когнитивных усилий 
требовало и понимание логики размещения элемен-
тов в таблице; некоторые участники даже сочли их не 
связанными друг с другом. Использование интеллект-
карты позволило преодолеть многие из описанных за-
труднений.

Заключение
Интерес к визуализации сегодня является не просто 
очередным модным трендом, но обусловлен когнитив-
ными перегрузками, вызванными колоссальной плот-
ностью окружающего человека информационного 
поля. Визуализация обеспечивает сжатие и упрощает 
восприятие информации, что снижает когнитивный 
стресс и способствует более эффективной интеллекту-
альной деятельности.

Значительное число исследований в области ин-
формационного дизайна и визуализации данных по-
священо роли графических методов в менеджменте 
[Eppler, 2004; Eppler, Burkhard, 2007; Eppler, Platts, 2009]. 
Специалисты уделяют особое внимание стратегическо-
му планированию и тем трудностям, которые можно 
преодолеть посредством наглядного представления 
информации [Eppler, Platts, 2009]. Авторы отмечают 
три группы преимуществ визуального подхода: ког-
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рис. 4. «канвас»-карта для компании KFC

Источник: составлено авторами.
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№ 
п/п

Наименование 
группы Артефакт Численность 

респондентов

1 Группа А Текст 6

2 Группа B Бизнес-модель 
«Канвас» 8

3 Группа С Интеллект-
карта 8

табл. 2. Состав групп тестирования

Источник: составлено авторами.
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Группа А,  
текст

Группа В,  
бизнес-модель «Канвас» 

Группа С,  
интеллект-карта

Чем занимается 
компания?

Быстрое питание•	
Франчайзинг•	
Кейтеринг•	

Поставка продуктов питания•	
Предоставление франшиз•	
Логистика•	

Рестораны быстрого питания •	
Кейтеринг•	
Франшиза•	

Кто основные 
потребители?

Молодежь до 25 лет•	 Молодежь — студенты•	
Люди, начинающие карьеру•	
Франчайзи•	

Молодежь•	
Студенты•	

В чем специфика 
основных 
потребителей?

Начинающие •	
карьеру
Сидят на дому•	
Любят курицу•	

Молодость•	 Молодые люди, небольшой уровень •	
дохода

В чем основные 
преимущества 
продукции 
компании?

42% рынка•	
Ноу-хау•	

Невысокая цена•	 Свежее охлажденное куриное мясо•	
Секретный рецепт•	
Логистика•	
Склады•	
Автотранспорт для кейтеринга•	
Ориентация на потребителей•	

Из чего 
складывается доход 
компании?

Склады•	
Логистика•	

«Выездное» обслуживание•	
Рестораны быстрого питания•	
Франчайзинг•	

Рестораны быстрого питания•	
Кейтеринг•	
Франшиза•	

табл. 3. Примеры ответов респондентов из разных групп 

Источник: составлено авторами.

нитивные (ясность, стройность, простота восприятия), 
социальные (облегчение коммуникации) и эмоцио-
нальные (интерес, мотивация к работе). Визуализация 
открывает широкие возможности обобщения и систе-
матизации данных, что способствует эффективному 
управлению корпоративным знанием.

Результаты проведенного нами исследования пока-
зывают, что использование новой визуальной формы 
представления бизнес-модели находит положитель-
ный отлик у практиков менеджмента. Большинство 
участников опроса отметили значительное улучше-
ние понимания. Тестирование позволило установить, 
что разработанный инструмент визуализации с ис-
пользованием интеллект-карт может рассматривать-
ся как когнитивный каркас, положительно влияющий 
на эффективность восприятия и понимания бизнес-
модели.

Структура информации и квалификация осуществ-
ляющих визуализацию специалистов подчиняются  

определенным требованиям. Так, информация о биз-
несе должна быть достаточно конкретна, а эксперты 
должны обладать опытом разработки интеллект-карт. 
В силу экспериментального характера исследования 
предложенная методология имеет ряд неизбежных 
ограничений. Очевидно, что визуальный формат 
не всеми воспринимается лучше — некоторым тра-
диционная текстовая форма более понятна. Этот 
вопрос требует специальных исследовательских 
усилий в сфере визуальных форм представления 
бизнес-знаний.

Несмотря на полученные положительные результа-
ты, показавшие, что бизнес-модель в виде интеллект-
карты лучше принимается менеджерами, чем 
формализация бизнес-модели «Канвас» или текстовое 
описание, сохраняется актуальность дальнейшего бо-
лее тщательного изучения с учетом дополнительных 
факторов. Мы предлагаем, во-первых, при анализе 
восприятия учитывать когнитивные особенности 

Сумма 
квадратов

Число степеней 
свободы

Средний 
квадрат F Значение

Чем занимается 
компания?

Между группами 8.218 2 4.109 5.318 0.015

Внутри групп 14.680 19 0.773

Итого 22.898 21

Кто основные 
потребители?

Между группами 12.632 2 6.316 8.583 0.002

Внутри групп 13.982 19 0.736

Итого 26.614 21

В чем специфика 
основных 
потребителей?

Между группами 5.076 2 2.538 4.578 0.024

Внутри групп 10.534 19 0.554

Итого 15.610 21

В чем основные 
преимущества 
продукции 
компании?

Между группами 6.305 2 3.153 4.209 0.031

Внутри групп 14.232 19 0.749

Итого 20.537 21

Из чего 
складывается доход 
компании?

Между группами 5.752 2 2.876 3.586 0.048

Внутри групп 15.240 19 0.802

Итого 20.991 21

табл. 4. результаты однофакторного дисперсионного анализа

Источник: расчеты авторов.
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респондентов, уровень их мотивации и имеющийся 
опыт работы с интеллект-картами. Во-вторых, для 
большей надежности результатов эксперимента пред-
ставляется разумным увеличить число респондентов 
и объем выборки. В-третьих, на наш взгляд, следу-
ет оценивать не только эффективность восприятия 
визуальных данных интеллект-карты, но и уровень 
креативности, проявляемый менеджерами в процессе 
разработки бизнес-модели. Последующая экспертная 
оценка степени креативности послужит измерению 
вклада визуальной составляющей в результативность 
командной работы над бизнес-моделью. Наконец, вы-
яснилось, что использование в эксперименте объек-
тивных экспертных оценок восприятия информации 
может не полностью отражать когнитивные особен-
ности визуальных методов работы с ней, тогда как  
в сочетании с субъективными мнениями респонден-
тов они способны дать более глубокое понимание эф-
фективности визуальных форм бизнес-модели.

Насущными задачами остаются тщательная ин-
терпретация собранных данных и дополнительные 
исследования в области визуализации в менеджменте 
для подготовки более детальных практических реко-
мендаций и генерализации полученных результатов. 
В нашей работе мы попытались продемонстрировать, 
что визуальные шаблоны создания бизнес-моделей 
и решения бизнес-задач обладают значительным по-
тенциалом упрощения обработки информации. Такой 
подход может стать действенным инструментом оцен-
ки потенциала бизнеса на этапе, предшест вующем 

разработке формального бизнес-плана. Подобная ме-
тодология широко применима как для новых предпри-
ятий, так и для устоявшегося бизнеса, коммерческих 
и некоммерческих организаций, для корректировки 
бизнес-стратегии или планирования выхода на новые 
рынки. Разработка бизнес-модели на основе интеллект-
карты требует сравнительно небольшого времени. 
Этот инструмент позволяет оценивать и сопостав-
лять множество возможных вариантов представления 
бизнес-модели, что делает его весьма эффективным 
средством поддержания деятельности компании в дол-
госрочной перспективе и мониторинга бизнес-среды  
в условиях быстро меняющихся рынков и бурного раз-
вития высоких технологий.

Описанный инструмент обмена идеями обес пе-
чивает поддержание в компании атмосферы, благо-
приятствующей творчеству, что особенно ценно во 
время мозговых штурмов, где каждый имеет возмож-
ность выдвигать свои идеи, делиться ими и быть при 
этом услышанным и понятым другими участниками 
процесса. После создания нескольких интеллект-карт 
руководство компании может приступить к селек-
ции альтернатив, выбору приоритетов, определению 
этапов реализации и удовлетворению потребностей  
в тех или иных ресурсах на всех стадиях планирования. 
В соединении с современным программным обеспече-
нием по созданию интеллект-карт визуальное бизнес-
моделирование содержит значительный потенциал 
упрощения разработки бизнес-моделей, сокращает вре-
мя между созданием концепции и ее реализацией.      F
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Abstract

Information overflow and dynamic market changes 
encourage managers to search for a relevant and 
eloquent model to describe their business. This paper 

provides a new framework for visualizing business 
models, guided by well-shaped visualization based on 
a mind mapping technique introduced by Tony Buzan. 
The authors’ approach amplifies Alexander Ostervalder’s 
ideas on the new level of abstraction and well-structured 
description of business models. It also seeks to simplify 
the Osterwalder model. As a result, the new form of 
visualization enhances perception, increases the quality 
of business communication and decreases cognitive 
pressure. 

To evaluate the proposed framework’s efficiency, the authors 
conducted a pilot study involving a survey of 22 experienced 
top-managers of Russian companies and examined their 
perceptions of three ways of describing the same business 
model: a linear text, a Canvas business model by Osterwalder, 
and a business model mind mapping template. We used 
Mindjet, the popular mind- mapping software, to conduct the 
experiment. Results confirmed the hypothesis that the mind-
mapping visualization framework we developed is ‘cognitive 
scaffolding’ and is positively associated with managers’ and 
employees’ improved perception and understanding of the 
business model, which allows them to communicate, share 
and manipulate business model knowledge easily.
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