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Аннотация
В статье рассмотрены основные модели конфигурации организацион-
ной ценности наукоемких предприятий, применяемые в ракетно-косми-
ческой промышленности. Проведен анализ практического применения 
наиболее распространенных конфигураций ценности, а также их влия-
ния на экономическую деятельность. Выполнена оценка потенциала вне-
дрения наиболее перспективных алгоритмов создания ценности в нау-
коемких предприятиях Российской Федерации. Во введении описаны 
последние тенденции в области развития управления нематериальны-
ми активами. В «Методах исследования» с примерами детально описаны 
три конфигурации создания ценности (цепочка, мастерская, сеть созда-
ния ценности). В «Результатах исследования» описана текущая архитек-
тура государственной корпорации «Роскосмос» (цепочка создания цен-
ности по Портеру, бизнес-модель Остервальдера). В заключении указан 
вывод по всей проделанной работе: актуальность применения данных 
инструментариев, к какой модели лучше всего перейти «Роскосмосу». 
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ВВЕДЕНИЕ
За последние годы тенденция, связанная с активным развитием информационных технологий  (далее – 

ИТ) и цифровой экономикой, влечет за собой применение новых научно-технических решений и ста-
новится источником конкурентных преимуществ для предприятий, которые способны этим воспользо-
ваться, и фактором риска для тех, которые не проявляют должного внимания.

Компании начинают функционировать в отраслях, в которых материальные активы имеют все мень-
ше значения для успеха в бизнесе. Их по значимости заменяют такие показатели, как отношения с кли-
ентами и интеллектуальная собственность [1]. В связи с этим расширяется список ключевых факторов 
производства, происходят изменения в технологиях, а вместе с этим происходит изменение центра со-
здания ценности для потребителя.

Серьезные и динамичные изменения, происходящие в цифровой экономике, актуализируют про-
блему руководителей в необходимости пересматривать способы управления нематериальными актива-
ми [2–4]. В результате появилось понятие «архитектура предприятия», которое объединяет общий взгляд 
на организацию и взаимную увязку частей этого предприятия в единое целое. 

В ГОСТ Р ИСО 15704 – 2008 данное понятие трактуется следующим образом: «Архитектура – это 
описание основного устройства и связей частей системы (физического или концептуального объекта 
или сущности)» [5, с. 9]. 

На уровне бизнес-архитектуры в контексте архитектуры предприятия представляются необходимые све-
дения о ключевых функциях, бизнес-процессах, потоках информации, достаточной для принятия управ-
ленческих решений. Таким образом, архитектура предприятия основана на системном подходе к управле-
нию и изменению интеграций в условиях цифровой экономики и сильной зависимости бизнеса от ИТ.

Некоммерческая организация Global Center for Digital Business Transformation в 2017 г. провела иссле-
дование среди руководителей относительно воздействия трендов цифровой трансформации на их ком-
панию. Так, 0,2 % респондентов высказались, что трансформация не оказывает влияние, 4 % – оказывает 
минимальное влияние, 20,7 % – среднее влияние, 44,2 % – большое влияние, 30,9 % – тотальное влия-
ние [6]. Данное воздействие носит как внешний характер (повышение влияния ИТ на бизнес), так и вну-
тренний (оценка внедрения корпоративных систем с информацией о нематериальных активах) [1; 7; 8].

Вышеописанные аспекты свидетельствуют, что изменения становятся неотъемлемой характеристи-
кой современного бизнеса. Для того чтобы выжить в процессе непрерывных изменений, руководство 
должно управлять развитием своего предприятия, способствовать созданию и применению в деятель-
ности организации нематериальных активов. На помощь бизнесу приходят следующие методы и ин-
струменты: система сбалансированных показателей, реинжиниринг бизнес-процессов, управление ка-
чеством, управление инновационной деятельностью.

В работе рассмотрены основные модели конфигурации организационной ценности наукоемких пред-
приятий, применяемые в ракетно-космической промышленности, а именно цепочка, мастерская и сеть, 
для выявления новых моделей конфигурации, принципиально важных для научного анализа современ-
ной экономики, что является целью данного исследования. В настоящее время данные модели создания 
ценности могут использоваться в качестве бизнес-модели предприятия и являются актуальными в силу 
необходимости бизнеса создавать и реализовывать свою цифровую стратегию.

Существенное отличие компаний с большим объемом дорогостоящего имущества (здания, станки, соо-
ружения, грузовой транспорт) от компаний, интенсивно работающих с нематериальными активами, заклю-
чается в «цепочке создания ценности», то есть совокупности действий, которые фирма, работающая в опре-
деленной отрасли, выполняет для того, чтобы доставить ценный продукт (товар и/или услугу) конечному 
потребителю. Как только руководство лучше познакомится с такими системами, управленческому персоналу 
потребуется более надежная и актуальная информация для принятия правильных административных решений.

В первом случае предприятия работают по принципу «затраты–процесс–выпуск», поэтому в основ-
ном следуют концепции создания ценности, разработанной М. Портером совместно с компанией 
Accenture в 1980-х гг. 

Однако модель американского ученого малоэффективна для второй группы компаний, которые пы-
таются оправдать ожидания рынка в отношении роста за счет создания будущей ценности [1]. По этой 
причине предприятия, специализирующиеся на работе с нематериальными активами, следуют одной 
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из двух альтернатив модели цепочки создания стоимости: мастерская создания ценности или сеть со-
здания ценности, которые отличаются от цепочки основными системами.

В базовой части мастерской создания ценности выделяют следующие бизнес-процессы:
1) нахождение проблемы и сбор информации;
2) решение проблемы;
3) выбор оптимального варианта решения;
4) исполнение;
5) контроль и оценка.
При необходимости эта последовательность действий может повторяться, если при первой попытке 

решения проблемы возникли затруднения, например, для частной клиники можно построить мастер-
скую создания ценности по лечению клиента.

В сети ценность создается через сетевые отношения между потребителями при помощи посредни-
ческих технологий (например, многосторонние веб-платформы, телефонные, транспортные, страхо-
вые компании и банки).

В основных системах сети создания ценности выделяют следующие пункты:
1) продвижение сети и управление контрактами;
2) предоставление услуг;
3) управление сетевой инфраструктурой.
Таким образом, модель цепочки создания стоимости не подходит руководителям компаний с интен-

сивным использованием нематериальных активов, которые пытаются оправдать ожидания рынка в от-
ношении роста за счет создания будущей стоимости.

Исследование, проведенное в данной работе, построено на систематизации и анализе данных ком-
паний [1], применяющих разные конфигурации стоимости, которые могут дать важную информацию 
для построения уникального алгоритма создания ценности для потребителя, а также исследуются ри-
ски и сложности, связанные с мастерскими и сетями.

Изменения, описанные во введении, затрагивают фирмы с интенсивным использованием нематериаль-
ных активов в большей степени, чем те, чья стоимость зависит в первую очередь от владения и использова-
ния материальных активов. В наукоемких предприятиях мало имущества, отраженного в бухгалтерской от-
четности. Стоимость таких компаний в значительной степени основана на таких нематериальных активах, 
как сила бренда и собственная база знаний. Рассматриваемые предприятия часто имеют высокую степень 
«будущей стоимости», отраженную в цене их акций. Другими словами, компании с интенсивным использо-
ванием нематериальных активов существенно отличаются по своей последовательности создания ценности 
от крупных компаний с большим объемом дорогостоящего имущества, связанного с производством товаров. 

Точное понимание последовательности действий организации создания ценностей для потребите-
ля имеет решающее значение. Исследование отличительных способностей высокопроизводительного 
бизнеса, проведенное Accenture, показывает, что способность компании создавать «алгоритм ценности», 
ориентированный на клиента, имеет центральное значение для успеха. На самом высоком должностном 
уровне конфигурация ценности может предоставить важную информацию, которая позволит компании 
построить уникальный алгоритм создания ценности для своего потребителя.

Решение заключается в интеграции и расширении модели нематериальных активов и учета их в мо-
делях создания ценности для наукоемких компаний, участников аэрокосмической деятельности, кото-
рые сталкиваются с проблемами управления и измерения интеллектуальных активов в форме человече-
ского и организационного капиталов [7; 9].

В результате проведенного исследования выявлено, что способность компании создать ориентиро-
ванный на решение потребностей науки и общества «алгоритм создания ценности» имеет решающее 
значение для успеха инновационной деятельности. Однако результат работы не умаляет значимости ма-
териальных активов и результатов производства ракетно-космической промышленности, которые име-
ют стратегическое значение для государства [10].

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Мастерские создания стоимости в отличие от цепочек создания стоимости, в которых основным резуль-

татом является продукт, создают решения уникальных проблем. Основой конкурентного  преимущества 
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мастерской создания стоимости являются не денежные или физические ресурсы, но люди и методы, 
которые они используют. Создание ценности происходит за счет способности фирмы перенаправлять 
свои ресурсы для решения новых проблем. Суть мастерской присуща менеджменту, ориентированному 
на эффективность; уделяется большое внимание попыткам снизить издержки на внутреннюю коорди-
нацию сотрудников. Примерами использования такой методологии являются: 

1) Pixar и DreamWorks (создание анимационных фильмов);
2) Apache и Newfield (добыча нефти и газа);
3) Harrah’s Entertainment и MGM Mirage (продвижение развлекательной индустрии: казино, отели) [1].
Данный подход сопряжен с рядом рисков. Например, бизнес, который быстро масштабируется, столкнется 

с более высокими затратами на координацию и большей бюрократией, а также возможной нехваткой высо-
коквалифицированных специалистов. Аналогичным образом предприятие, которое достигает определенного 
уровня, может счесть полезным перенять некоторые атрибуты цепочки создания стоимости или сети (напри-
мер, стандартизированные процессы). Однако переход к иной конфигурации ценностей может быть трудным. 
Другие риски включают тенденцию к чрезмерному проектированию решений проблем, которые поддавались 
бы более простому подходу, и наоборот – склонность впадать в творческое самоуспокоение, когда требует-
ся уникальное решение. Найти золотую середину между этими видами рисков – одна из главных задач, с ко-
торой приходится сталкиваться руководителям организаций, использующих мастерскую создания ценности.

Эффективное управление мастерской создания ценности требует сосредоточения внимания на трех 
областях: 

1) управление персоналом;
2) тщательное управление взаимоотношениями с клиентом;
3) использование интеллектуальной собственности и технологий.
Сети создания ценности объединяют отдельных физических и/или юридических лиц и помогают 

им вести бизнес сообща. eBay – лучший пример этой конфигурации ценности, но он далеко не един-
ственный в своей способности расти за счет эффективного управления взаимоотношениями с клиен-
тами и контрагентами.

Бизнес, основанный на сети создания ценности, напоминает физическую сеть (например, телефон-
ную систему) в том смысле, что она становится гораздо более ценной по мере того, как пользовате-
ли присоединяются к системе (закон Меткалфа) [1]. Таким образом, успех – это результат расширения 
масштабов при сохранении баланса между производительностью и результативностью. Фирма, следу-
ющая этой конфигурации ценностей, должна создавать свою сеть и управлять ею посредством управ-
ления взаимоотношениями выдающихся сервисных операций.

Сетевой бизнес может обладать как большим объемом имущества, так и незначительным. Авиаком-
пании и гостиничные сети являются сетевыми предприятиями с использованием дорогостоящих активов 
в большом количестве. Таким предприятиям, однако, необязательно владеть активами для реализации сво-
их бизнес-моделей и задач, если у них есть права доступа или использования. Marriott International, на-
пример, управляет многими отелями, которые принадлежат местным франчайзинговым компаниям и ком-
паниям по инвестициям в недвижимость. В то время как владение физическими активами необязательно, 
сетевой бизнес должен сохранять контроль над брендом, маркетингом и операционными процессами.

В сетевом подходе также есть риски. Одна из опасностей заключается в том, что компания будет 
вкладывать гораздо больше средств в одну из своих областей, забывая про важность остальных. Дру-
гой риск заключается в том, что по мере расширения сети и предоставления различных категорий об-
служивания или цен это будет рассматриваться как несправедливая стратификация клиентов. Наконец, 
сети полагаются на сквозные процессы для завершения транзакций, то есть если в какой-то из этапов 
бизнес-процесса происходит неудача, последовательность действий придется начинать с самого начала.

На первых позициях в списке профессиональных качеств менеджеров сети создания ценности явля-
ется владение, управление информацией и способность к менеджменту ИТ. Операционные процессы 
должны быть бесшовными, а системы – надежными, безопасными и масштабируемыми. Информаци-
онные технологии часто используются для улучшения качества обслуживания клиентов, например, по-
зволяя покупателям и продавцам отслеживать свои заказы в режиме реального времени. Человеческий 
капитал имеет решающее значение для успеха компании, использующей сеть создания стоимости –  
сотрудники должны обладать навыками управления проектами и альянсами.
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Таблица 1 
Отличительные характеристики каждого вида создания ценности (цепочки, мастерской, сети)

Сравниваемые 
элементы

Цепочка создания 
ценности

Мастерская создания 
ценности

Сеть создания 
ценности

Бизнес-проблема

Бизнес, основанный на про-
изводстве: преобразова-
ние поступающих ресур-
сов в продукцию

Бизнес, основанный на идее: мо-
билизация ресурсов и меропри-
ятий для решения уникальных 
проблем клиентов

Бизнес, основанный на взаи-
моотношениях: обеспечение 
прямого и косвенного обмена 
между клиентами

Результаты работы Осязаемая продукция Решение проблемы
Услуги, качество сервиса и воз-
можность обслуживания

Примеры из от-
расли

Производственные и роз-
ничные фирмы

Консалтинговые услуги, здраво-
охранение, разведка и добыча 
ресурсов, дизайнерские фирмы

Авиакомпания, доставка посы-
лок, страхование, розничный 
банк, фондовая биржа

Метод бизнес-ло-
гики

Координация последова-
тельных действий

Совместное выполнение цикли-
ческих, спиралевидных и взаим-
ных действий

Синхронизация одновремен-
ных, параллельных действий

Стратегия созда-
ния ценности

Добиться масштаба и сосре-
доточиться на эффективном 
использовании потенциала

Оптимально использовать чело-
веческий капитал

Достичь масштаба и сосредото-
читься на эффективном и ре-
зультативном использовании 
потенциала

Алгоритм созда-
ния ценности

Входящая логистика Поиск проблем
Продвижение сети и управле-
ние контрактами

Производственный процесс Поиск решения Предоставление услуг

Исходящая логистика Выбор варианта решения
Управление сетевой инфра-
структурой

Маркетинг и продажи Исполнение –
Сервисное обслуживание Контроль и оценка –

Составлено автором по материалам исследования

ПОСЛЕДСТВИЯ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ

Чтобы максимизировать акционерную стоимость, руководители должны сначала определить, какая 
модель создания стоимости наиболее соответствует их бизнес-стратегии и целям. У компании может 
быть более одной конфигурации ценностей, но предприятия с разной моделью должны быть разделены 
и управляться независимо. Как только руководители определят ресурсы и виды деятельности, которые, 
возможно, будут лежать в основе их стратегий, они могут начать определять, какие ресурсы наиболее 
важны для управления и какие показатели эффективности следует использовать для оценки прогресса.

Вне зависимости от конфигурации ценности знание того, как использовать и развивать ресурсы, удов-
летворяя требования акционеров, является центральной обязанностью руководства. У менеджеров цепоч-
ки создания стоимости задача проще, потому что наиболее важные активы, находящиеся под их контр-
олем, могут быть подвергнуты анализу. Однако в мастерских и сетях создания ценности руководителям 
поручено управлять первичными активами, которые трудно измерить, они могут использоваться многи-
ми сотрудниками одновременно и не истощаться в результате использования. У бухгалтеров мало опы-
та в измерении нематериальных активов и мало рекомендаций, которых нужно придерживаться. Эти 
и другие сложности создавали уникальные проблемы для менеджеров мастерских и сетей.

В фирме с цепочкой создания стоимости менеджеры могут сосредоточиться на таких показателях, как 
производительность труда, удельные затраты на производство, операционная прибыль, чтобы определить, 
является ли бизнес успешным. Те, кто управляет мастерской создания ценности, должны учитывать дру-
гой набор показателей: отток персонала, коэффициент использования оборудования, незапланированные 
скидки по проектам. Руководители, использующие сеть создания ценности, должны быть сосредоточены 
на измерении прогресса экономико-организационных взаимоотношений фирмы. Темпы расширения сети 
и соотношение между покупателями и продавцами также являются важными показателями роста.
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Новые законы, например, закон Сарбейнса Оксли, меняют характер и степень того, что компании должны 
сообщать о своей деятельности [11]. Эти изменения окажут большее влияние на мастерские и сети создания 
ценности, чем на цепочки добавленной стоимости. Многие компании, использующие модели мастерской 
или сети, обнаружат ограничения или проблемы в своей информационно-технической инфраструктуре, 
которые затрудняют способность менеджеров измерять и сообщать информацию. В будущем высокие по-
казатели эффективности в бизнесе все чаще будут зависеть от управления нематериальными активами. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Был проведет анализ существующей архитектуры «Роскосмоса». Для более полного понимания из-

лагаемого материала, будет дана общая информация о предприятии, отраженная в виде концептуаль-
ной карты, содержащей нормативно-правовые акты (далее – НПА) (рис. 1).

Составлено автором по материалам исследования
Рис. 1. Концептуальная карта государственной корпорации «Роскосмос»

Федеральный закон от № 126-ФЗ 
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общества, имеющие стратегическое 
значение для обеспечения обороны 
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Далее представлена бизнес-модель «Роскосмоса» по шаблону Остервальдера (рис. 2).

После анализа важной и основной информации о государственной корпорации составим цепочку 
создания ценности Портера для «Роскосмоса». Для удобства моделирования цепочка разделена отдель-
но на базовые (рис. 3) и вспомогательные операции (рис. 4).

Были использованы данные из годового отчета госкорпорации за 2020 г. и официального сайта Еди-
ной информационной системы в сфере закупок [12; 13].

Таким образом, была спроектирована цепочка создания ценности по Портеру, в которой были де-
тально рассмотрены вспомогательные и базовые операции. Учитывая специфику отрасли и масштаб 
государственной корпорации, для «Роскосмоса» оптимально использовать мастерскую создания ценно-
сти. Проблемами в «Роскосмосе» являются: запуск ракеты в космос, встреча космонавтов с орбиты, ко-
ординация логистических операций между дочерними предприятиями, выдача лицензий на осущест-
влении космической деятельности. 

Бизнес-модель 
Ключевые 
партнеры

ФГУП «Центр космиче-
ской подготовки им. 
Гагарина»
ФГУП «Ракетно-косми-
ческий центр 
«ЦСКБ-Прогресс» 
ФГУП «НПО им. 
Лавочкина» 
ПАО «Энергомаш» 
ПАО «Информацион-
ные спутниковые 
системы» 
ПАО «Ракетно-косми-
ческая корпорация 
«Энергия» 
Казахстан: «Роскосмос» 
арендует «Байконур» у 
Казахстана до 2050 года 

Ключевые виды 
деятельности 

Отбор космонавтов и 
их подготовка
Запуск космических 
аппаратов 
Испытание лётной 
техники 
Эксплуатация 
космодромов «Байко-
нур», «Восточный», 
«Плесецк» 
Дистанционное зонди-
рование Земли 
Лицензирование 
космической деятель-
ности 
Выполнение федераль-
ных целевых программ  

Ключевые 
ресурсы 

Средства из федераль-
ного бюджета 
Денежные средства, 
получаемые от россий-
ских контрактов 

Ценностное 
предложение 

Использование резуль-
татов космической 
деятельности для соци-
ально-экономического 
развития России 
Использование резуль-
татов дистанционного 
зондирования Земли 
для обновления топо-
графических карт, 
мониторинга сельского 
хозяйства, определения 
реального местонахож-
дения морских судов, 
проведения военной 
разведки 

Отношения 
с клиентом 

Ратификация договоров 
с Казахстаном для 
дальнейшего сотрудни-
чества по вопросам 
космодрома «Байконур» 
Заключение контрактов 
с российскими пред-
приятиями 
Заключение соглаше-
ний, договоров с други-
ми странами: Республи-
ка Беларусь, ОАЭ, 
Аргентина, Куба 

Потребительские 
сегменты 

Государство
Международные органи-
зации. До февраля 2022 
года были подписаны 
контракты с OneWeb, 
NASA, SpaceX, ESA 
Российские организа-
ции 
Министерство обороны 
РФ 
Институт космических 
исследований РАН 

Каналы сбыта 

Государственные заказы 
Контракты с российски-
ми организациями 
Федеральные целевые 
программы 

Структура затрат 

Аренда и обеспечение эксплуатации космодрома «Байконур»
Обеспечение эксплуатации космодромов «Восточный», «Пле-
сецк»
Зарплаты космонавтам 
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Закупка топлива для ракет 
Закупка ракет 

Источники доходов 
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Составлено автором по материалам исследования

Рис. 2. Бизнес-модель «Роскосмоса» по Остервальдеру
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Составлено автором по материалам исследования

Рис. 3. Цепочка создания ценности по Портеру для «Роскосмоса», базовые операции

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 4. Цепочка создания ценности по Портеру для «Роскосмоса», вспомогательные операции

 Цепочка создания ценности, базовые операции 
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космос» на радио 
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Выступление 
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Обеспечение работо-
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моса» 
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ции тех. сопро-

вождения 
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Обмен опытом между 
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управления персоналом 
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Разработка цифро-
вых двойников 
изделий ракет-

но-космической 
техники 

Создан комплекс 
отраслевых ИС: 

«Эко-мониторинг», 
«Карьеры», «Чрезвычай-

ные ситуации» и т.д. 

Техническое 
проектирова-

ние ИС «Циф-
ровая Земля» 

Снабжение 

Услуги местной и внутризоновой 
телефонной связи 

Услуги спутниковой 
связи 

Поставка транспортных 
средств

Поставка беспилотного летательного 
аппарата 
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Развитие отраслевого и регионального управления 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате проведенного анализа были рассмотрены различные конфигурации создания ценности 

(цепочка, мастерская, сеть), их отличительные характеристики. Сделан вывод о том, что предприятия 
могут использовать в своей практике гибридную конфигурацию создания ценности и что организации, 
активно работающие с интеллектуальным капиталом, могут как обладать большим объемом материаль-
ных активов, так и не владеть ими. На основе приведенного анализа архитектуры государственной кор-
порации «Роскосмос» можно сказать, что предприятию целесообразнее всего использовать мастерскую 
создания стоимости или гибридную конфигурацию создания ценности.
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