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Предмет. Исследуется инновационное преобразование бизнес-модели компании — организатора тор-
гово-промышленных выставок.

Цель. Разработать концепцию проекта инновационного преобразования бизнес-модели, укрепляющего 
конкурентоспособность выставочной компании.

Методология. Метод разработки проекта преобразования и методики поддерживающих проектирова-
ние анализов опираются на рекомендации ученых университета Санкт-Галлена (Швейцария), а также на 
менеджерский опыт автора в экспобизнесе. Упорядоченно изложенные О. Гассманом, К. Франкенбергер, 
М. Шик методические рекомендации и описания 55 шаблонов успешных бизнес-моделей представлены 
в книге «Бизнес-модели».

Результаты. Предусмотренный методикой О. Гассмана трехэтапный цикл разработки бизнес-модели, 
выполненный с учетом экономических и технологических особенностей экспобизнеса, привел к концепции 
инновационной бизнес-модели с двумя корневыми новшествами: двухформатной экспозицией, состоящей 
из постоянной виртуальной части и периодических очных сессий, и ценностным предложением, дополнен-
ным деловыми контактами экспонентов и целевых посетителей. Такая бизнес-модель обеспечивает более 
прочные, чем моноформатная, конкурентные позиции организаторам и традиционных, и виртуальных вы-
ставок. Она обладает способностью быть адаптированной к внешним условиям настройкой экономических 
и технологических параметров. У нее также есть потенциал для дальнейшего расширения потребительского 
сегмента за счет регионального экспобизнеса и дальнейшего преобразования ценностного предложения — 
замены в нем деловых контактов на сделки между экспонентами и целевыми посетителями.

Выводы. Полученные результаты имеют научно-методическое и практическое значение. По ним можно 
судить, что обеспечивается методикой О. Гассмана и как следует пользоваться инструментарием методики 
при проектировании инновационного преобразования бизнес-модели выставочной компании. Разработан-
ная концепция инновационного преобразования, способствующего интенсификации деловых контактов 
между экспонентами и целевыми посетителями и укреплению конкурентных позиций самой компании, 
пополняет теорию выставочных двусторонних рынков.
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Введение

Инициируемые компаниями-организа-
торами коммерческие экспопроекты, 
реализуемые в виде последовательно-

стей традиционных краткосрочных отрасле-
вых (торгово-промышленных) выставок (trade 
shows), служат эффективным маркетинговым 

инструментом и средством стимулирования 
развития экономики. На выставках сходятся 
для непосредственного (очного) делового 
общения и совершения транзакций постав-
щики выставляемой на продажу продукции 
(экспоненты) и потенциальные ее покупате-
ли — целевые посетители.
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Ежегодно в современном мире прово-
дится 32 тыс. торговых выставок на пло-
щадях размером от 500 кв. м. Их сум-
марная площадь нетто превышает 
125 млн кв. м, количество посетителей пре-
восходит 300 млн человек, а число экспо-
нентов приближается к 5 млн. На этих вы-
ставках представительствуют экспоненты 
из практически всех стран мира. В 2018 г. 
выставки поспособствовали (напрямую и 
косвенно) заключению торговых сделок на 
сумму в 325 млрд долл. США, обеспечили 
создание 3,2 млн рабочих мест. Годовой 
вклад выставок в мировой ВВП составляет 
197,5 млрд долл. США [UFI, 2020].

Бизнес компании на отраслевом сегмен-
те рынка экспоуслуг успешен и перспекти-
вен, если ее доля рынка обеспечивает пере-
крывающий затраты доход и если ею пред-
усматриваются эффективные меры для на-
ращивания конкурентного превосходства 
над другими оперирующими на данном 
рынке компаниями, которое позволит ей 
увеличивать свою долю рынка в соответ-
ствии с планом развития бизнеса. Приме-
ром, когда необходимо усиление конкурент-
ных позиций выставочной компании, может 
служить ситуация, складывающаяся на от-
раслевом рынке из-за превышения уровня 
предложения над уровнем спроса (по внеш-
ней общеэкономической причине или вслед-
ствие прихода на данный рынок компании-
новичка) и вызванной этим острой конку-
ренции за передел рынка.

Рациональным подходом к управлению 
бизнесом компании в ситуациях, когда тре-
буется существенно упрочить ее конку-
рентные позиции, обеспечить уверенное 
ее функционирование и развитие бизне-
са, является адаптирование бизнес-моде-
ли компании к реальным тенденциям изме-
нения экономической обстановки с учетом 
необходимости решения актуальных задач. 
Имеется в виду решительное обновление 
бизнес-модели как системного блока, уча-
ствующего в организации стратегического 
управления предприятием и укрепляющего 

фундамент его конкурентной позиции. Пред-
почтительность такого подхода обусловлена 
тем, что инновационные бизнес-модели об-
ладают более значительным потенциалом 
достижения успеха, чем инновационные 
продукты и процессы. Это подтверждают 
полученные различными исследователями 
результаты [Гассман, Франкенбергер, Шик, 
2018, с. 17–18].

1. Обзор литературы

Проблематика бизнес-моделирования 
разрабатывается как зарубежными, так 
и российскими экономистами. В  их чис-
ле: Afuah A., Applegate L., Christenson C., 
Drucker P., Johnson M., Lindgardt Z., Lewis M., 
Magretta J., Morris M., Shafer S., Timmers P., 
Weill P., Горемыкина В. А., Гилева Т. А., Ис-
магилова Л. А., Кравченко Е. С., Кузьми-
на О. Е., Стрекалова Н. Д., Соолятте А. Ю., 
Фролова Л. В., Харитонова Г. Г. и многие 
другие.

Большой популярностью пользуется про-
блема интерпретации понятия «бизнес-мо-
дель предприятия». Отсутствие общеприня-
того определения этого термина затрудняет 
общение между исследователями. Неудоб-
ства стимулируют появление посвященных 
этому вопросу обзорных статей [Краевский, 
2011; Ovans, 2015; Смольянинов, Матягина, 
2016], а также дают тему для обсуждения пу-
бликациям, которые напрямую этому вопро-
су не посвящены [Левченко, Рудычев, 2016; 
Несмеянова, Старикова, 2014; Хансевяров, 
2015]. Многогранность понятия обусловли-
вает разброс акцентов в его определениях. 
Сторона, с которой к понятию подходит ав-
тор определения, обычно зависит от про-
фессиональной специализации последне-
го и контекста. Однако известны попытки 
дать более общее толкование этого поня-
тия. Примерами могут служить определения 
С. Турко [Остервальдер, Пинье, 2019, с. 5] и 
Р. Хансиярова [Хансияров, 2015, с. 41].

Несмотря на отсутствие устоявшегося 
понятийного аппарата, бизнес-субъекты 
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конкурируют своими моделями, концентри-
руя усилия на инновационном бизнес-мо-
делировании [Сикатский, Курепина, 2010; 
Тупикина, 2016; Березной, 2014]. В связи 
со стремлением к обретению конкурентно-
го превосходства центральное место в кон-
цепции инновационной бизнес-модели от-
водится новациям, которые ориентированы 
на управление генерацией инновационно-
го ценностного предложения в обеспечение 
долговременной прибыльности и которые 
позволяют добиться ускоренного иннова-
ционного развития компании [Chesbrough, 
2010; Amit, Zott, 2012; Teece, 2010; Тюмина, 
2014]. В последнее время благодаря инно-
вационным бизнес-моделям достигли успе-
ха и оказались в числе лидеров в своих от-
раслях многие зарубежные компании [Су-
хоруков, 2014; Руст, Суязов, 2010; Kaplan, 
2012]. Российские исследователи анализи-
руют перспективы применения инновацион-
ных бизнес-моделей в некоторых отраслях 
[Афонасова, 2011; Орехова, 2017; Козлов, 
Павлова, 2018; Митин, Соколов, 2019]. Од-
нако выставочный сектор экономики, как и 
многие другие секторы и отрасли, внимани-
ем пока обойден.

Методические рекомендации, облегча-
ющие поиск подходов к решению задач 
при разработке инновационной бизнес-
модели как инструмента для формирова-
ния и поддержки стратегического разви-
тия предприятия, содержатся в двух кни-
гах, где обобщен практический опыт биз-
нес-моделирования. 

Книга [Остервальдер, Пинье, 2019] пред-
ставляется профессиональной аудитории 
как руководство по бизнес-моделированию 
для экономических агентов, ориентирован-
ных на стратегическое новаторство. Она на-
писана с соавторским участием 470 прак-
тиков из 45 стран и использованием 22 ли-
тературных источников1. Предназначение 
бизнес-модели предприятия (в переводе) 

1	 Списки соавторов и источников в книге приво-
дятся.

сформулировано так: «Бизнес-модель слу-
жит для описания основных принципов соз-
дания, развития и успешной работы орга-
низации» и «Бизнес-модель подобна стра-
тегическому плану, который претворяется 
в жизнь через организационные структуры, 
процессы и системы» [Остервальдер, Пи-
нье, 2019, с. 20, 21].

Подход к исследованию того, в какой 
мере заложенная в действующую бизнес-
модель предприятия логика действий обе-
спечивает успешное развитие его бизне-
са, предполагает рассмотрение девяти 
узловых элементов, наполняющих содер-
жанием четыре раздела бизнес-модели, 
отвечающих за работу с потребительским 
сегментом, за ценностное предложение, 
инфраструктуру и финансовую успеш-
ность. Из таких же девяти элементов ре-
комендуется синтезировать новые бизнес-
модели. Для наглядного представления как 
действующей, так и разрабатываемой биз-
нес-модели рекомендуется пользоваться 
«шаблоном». Так названа прямоугольная 
карта, размеченная под размещение де-
вяти вышеупомянутых элементов. Шаблон 
предназначен помогать целостному вос-
приятию бизнес-модели. В результате раз-
ностороннего исследования бизнес-мо-
делей предложены: концептуальный под-
ход, методы и инструменты для разработ-
ки конкурентоспособных инновационных 
бизнес-моделей. 

Вторая книга [Гассман, Франкенбергер, 
Шик, 2018] представляет методику иннова-
ционного бизнес-моделирования. Она ос-
нована на большом объеме исследований 
и протестирована в ряде отраслей на ве-
дущих компаниях, признавших ее практи-
ческую ценность. Были проанализирова-
ны наиболее удачные бизнес-модели за по-
следние 50 лет и ряд самых выдающихся за 
последние 150 лет и выявлены 55 повторя-
ющихся самых успешных, которые могут 
служить образцами (шаблонами) при раз-
работке инновационных бизнес-моделей. 
Для помощи в планировании действий по 
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рекомбинации и творческому воспроизве-
дению шаблонов методикой предусматри-
вается специальный навигатор по бизнес-
моделям. 

Книга состоит из трех частей. В первой 
части:

•• вводится понятие бизнес-модели как 
системного структурного образования, со-
стоящего из четырех взаимоувязанных раз-
делов, где представлены сведения о кли-
ентской базе (кто) — основе бизнес-моде-
ли, ценностном предложении для клиентов 
(что), структуре цепочки создания стоимо-
сти (как) и механизме получения прибыли 
(почему);

•• обосновывается потребность в бизнес-
моделировании: в условиях рыночной дина-
мики возможность обеспечить продолжи-
тельное конкурентное преимущество пред-
приятия зависит от того, в состоянии ли оно 
создать инновационную бизнес-модель; биз-
нес-модель представлена как инструмент, 
с помощью которого можно развивать биз-
нес предприятия и пытаться превзойти ком-
панию-лидера;

•• объясняется, что для инновационного 
преобразования бизнес-модели в большин-
стве случаев требуется изменение не менее 
двух разделов;

•• обсуждаются реальные проблемы и 
мифы, связанные с созданием инноваци-
онных бизнес-моделей; выделены главные 
препятствия и недостаточность инструмен-
тария для инновационного бизнес-модели-
рования;

•• отмечается, что 90% новых бизнес-мо-
делей получены в результате рекомбина-
ции и творческого воспроизведения 55 ша-
блонов;

•• описывается четырехэтапная методо-
логия инновационного бизнес-моделирова-
ния с применением навигатора; в частности, 
рекомендуется не пренебрегать идеями кон-
курентов.

Вторая часть отведена 55 шаблонам — 
ядру навигатора. Даны их описания и при-
меры из бизнес-практики. Система из 55 

шаблонов предлагается в качестве стар-
товой площадки для ревизии действую-
щей бизнес-модели и разработки инно-
вационной.

Третья часть содержит краткий навига-
тор — «Десять рекомендаций по эффектив-
ному бизнес-моделированию», — адресо-
ванный стремящимся к ускоренному овла-
дению методикой.

2. Цель и методика исследования

Цель статьи — представить авторскую 
версию концепции инновационного преоб-
разования бизнес-модели компании — ор-
ганизатора традиционных торгово-промыш-
ленных выставок, разработанную в порядке 
апробации методики проектирования инно-
вационных бизнес-моделей.

Внимание к инновационному бизнес-
моделированию обусловлено тем, что ин-
новационные бизнес-модели играют ве-
дущую роль в достижении конкурентных 
преимуществ: «Сегодня долгосрочный 
конкурентный успех компании зависит от 
ее умения создавать инновационную биз-
нес-модель»; «Завтрашнее конкурентное 
преимущество компаний будет основы-
ваться не на инновационных продуктах и 
процессах, а на инновационных бизнес-
моделях» [Гассман и др., 2018, с. 15, 18]; 
«Конкуренция вышла на уровень бизнес-
моделей. Выигрывает тот, чья модель биз-
неса совершеннее» [Остервальдер, Пи-
нье, 2019, с. 290].

Основу использованной в данной работе 
методики составили относящиеся к стадии 
проектирования инновационной бизнес-мо-
дели, содержащиеся в разделе 1 уже об-
суждавшейся книги [Гассман и др., 2018] 
следующие положения:

•• функциональную структуру бизнес-мо-
дели образуют четыре раздела: кто / что / 
как / почему;

•• преобразование бизнес-модели стано-
вится инновационным, когда обновлены как 
минимум два раздела из четырех;
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•• суть инновационного преобразования 
заключается в рекомбинации и адаптации 
шаблонов успешных моделей; подавляющее 
большинство эффективных инновационных 
бизнес-моделей образовано из фрагментов 
известных бизнес-моделей;

•• концепций 55 шаблонов бизнес-моде-
лей достаточно для создания 90% известных 
удачных бизнес-моделей;

•• бизнес-модель, основанная на двух 
или нескольких шаблонах, обеспечивает 
меньшую вероятность копирования конку-
рентами; 

•• процесс создания инновационной 
бизнес-модели имеет четыре этапа, из ко-
торых три первых (анализ действующей 
бизнес-модели, подбор шаблонов, фор-
мирование цельной концепции бизнес-мо-
дели) относятся к проектированию (раз-
работке), а четвертый — к применению 
(практической реализации разработанно-
го проекта).

•• Сопровождающие и поддерживающие 
проектирование инновационной бизнес-мо-
дели исследования были направлены на ре-
шение следующих задач:

•• провести анализ традиционной биз-
нес-модели российского экспобизнеса; рас-
крыть ее функциональную структуру, взаи-
мосвязи участников основного бизнес-про-
цесса и траектории потоков экономических 
ресурсов;

•• выделить приоритетные потребности 
и проанализировать мотивы экономическо-
го поведения основных интересантов экс-
побизнеса;

•• обосновать целесообразность инно-
вационного преобразования традиционной 
бизнес-модели; разработать логическую по-
следовательность соответствующих проект-
ных операций;

•• отобрать отвечающие логике намечен-
ного инновационного преобразования ша-
блоны бизнес-моделей и сформировать из 
них путем рекомбинации концепцию инно-
вационной бизнес-модели выставочной ком-
пании.

3. Традиционная бизнес-модель 
российского экспобизнеса

Стратегическое управление в субъектах 
российского экспобизнеса на начальной 
стадии его функционирования выстраива-
лось в рамках классической (линейной или 
продуктовой) бизнес-модели, которая тогда 
использовалась практически всеми субъек-
тами экономической деятельности. Домини-
рованием в мировой экономике логики ли-
нейной цепочки создания стоимости можно 
объяснить тем, что компании освоили ее и 
она стала традиционной для всего россий-
ского выставочного сектора экономики. От-
вечающие такому подходу структура взаи-
мосвязей участников основного бизнес-про-
цесса и схема движения основных ресурсов 
(рис. 1) формировались с учетом того, что 
компании-организаторы передают на аутсор-
синг специализированным фирмам изготов-
ление компонентов осязаемой составляю-
щей их ценностного предложения, оставляя 
себе разработку и воплощение экспопроек-
тов в целом, а также общее руководство це-
почками поставки компонентов. 

В парадигме экономики предложения, 
основанной на его масштабировании, ли-
нейная бизнес-модель дает возможность 
компаниям упрочивать свои конкурентные 
позиции путем увеличения производства и 
сбыта. Для прироста производства ценност-
ного предложения задействуется механизм 
положительной обратной связи: увеличение 
объема производства2 позволяет сократить 
приходящуюся на единицу продукции долю 
постоянных затрат; сокращение затрат соз-
дает условия для снижения цены реализа-
ции продукции, что позитивно сказывает-
ся на объеме продаж и выручке3; последняя 

2	 Первоначально оно может обеспечиваться за счет 
вовлечения финансового ресурса, образовавшегося, 
например, в результате закупки по пониженной цене 
больших партий сырья и (или) комплектующих.

3	 Для увеличения выручки наряду со снижением це-
ны реализации может применяться совершенствование 
существующей продукции или выпуск новой.
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служит источником дополнительного финан-
сового ресурса для дальнейшего наращи-
вания производства. То есть процесс может 
циклически повторяться. При этом, чтобы 
обеспечить непрерывный рост предложе-
ния, в каждом цикле разность между выруч-
кой и издержками не должна опускаться ни-
же уровня, приемлемого для запуска оче-
редного цикла. Данный уровень в диапазо-
не значений этой разности является также 
нижней границей, с которой бизнес компа-
ний становится прибыльным.

Согласно методологии О. Гассмана для 
подробного описания традиционной бизнес-
модели компании-организатора нужно при-
бегнуть к его рубрикации по разделам. 

Кто (потребительский сегмент). Поль-
зующиеся для продвижения и сбыта про-
дукции возможностями традиционного 
выставочного маркетинга предприятия-

поставщики из отрасли, к которой темати-
чески относится экспопроект, и потребите-
ли их продукции.

Что (ценностное предложение). Каждо-
му поставщику предлагается арендовать на 
время проведения выставки персональное 
экспоместо в общей экспозиции с оборудо-
ванным с учетом его потребностей стендом, 
где будут размещаться образцы выставляе-
мой на реализацию продукции и обслужи-
вающий стенд персонал. Экспонент и орга-
низатор заключают договор: экспонент по-
купает фьючерс на услуги организатора4 и 
берет на себя обязательство предоставить 
организатору информацию о своем произ-
водстве и продукции, а также своевремен-

4	 Стоимость фьючерса прямо пропорциональна 
размеру экспоплощади, занимаемой стендом экспо-
нента.

Источник: составлено автором
Рис. 1. Традиционная бизнес-модель выставочной компании: структура взаимосвязей субъектов 

основного бизнес-процесса и схема ресурсных траекторий

Fig. 1. Traditional business model of an exhibition company: the structure of relationships between 
subjects of the main business process and scheme of resource trajectories
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но доставить и разместить на своем стенде 
образцы продукции. 

Целевые посетители не имеют форма-
лизованных отношений с организатором, 
но они приглашаются на выставку (бес-
платно или за необременительную вход-
ную плату). Экспонентам и посетителям 
обеспечиваются условия для совершения 
транзакций.

Предложение организатора востребует-
ся экспонентами, когда у них есть собствен-
ное ценностное предложение и им нужно 
наладить его сбыт. Целевые посетители 
приходят на выставку и становятся потре-
бителями предложения организатора, чтобы 
удовлетворить свой интерес к ценностному 
предложению экспонентов. 

Посетители и экспоненты — это не толь-
ко клиенты, но незаменимые партнеры ор-
ганизатора, так как без них не может состо-
яться выставка. 

Как (создание стоимости). В качестве 
ценностного предложения компании, адре-
сованного целевой аудитории в связи с оче-
редной экспосессией, можно рассматри-
вать всю совокупность услуг по ее подготов-
ке и проведению. Будучи востребованными, 
эти услуги дают стартовый импульс и слу-
жат реальным началом генерируемому ком-
панией потоку стоимости. Основной вклад 
в его пополнение дает стоимость, которая 
образуется при совершении сделок между 
экспонентами и посетителями. Поток стои-
мости, прирастая в каждом звене, проходит 
цепочку из поставщиков, целевых посети-
телей и торговых посредников прежде, чем 
достигнет конечных потребителей (рис. 2). 
Они оценивают доставленную им продукцию 
деньгами — средством измерения стоимо-
сти. Исходящий от конечных потребителей 
денежный поток проходит ту же цепочку, что 
и поток выставочной стоимости, но в обрат-

Источник: составлено автором
Рис. 2. Цикл создания, превращения и обращения стоимости в выставочном бизнесе

Fig. 2. Cycle of creation, transformation and circulation of value in the exhibition business 
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ной последовательности. Убывая на каждом 
звене5 и уменьшившись до размера денеж-
ного эквивалента востребованного ценност-
ного предложения, он приходит к органи-
затору в качестве его дохода — выручки от 
продажи пакета услуг по подготовке и про-
ведению выставки.

Накануне каждой очередной экспосес-
сии компании-организатору приходится ре-
шать, какую часть дохода следует потра-
тить на предстоящую сессию, чтобы дать 
старт очередному циклу формирования по-
тока стоимости, а какой распорядиться как 
прибылью.

Почему (механизм получения прибы-
ли). Для получения прибыли компания так 
организует свой бизнес, чтобы обуслов-
ленные проведением выставок затраты бы-
ли меньше суммы платежей экспонентов 
за фьючерсы на услуги. Прибыль растет 
с увеличением выручки и сокращением из-
держек. Рост выручки может быть достигнут 
в результате привлечения дополнительного 
количества предприятий-поставщиков к уча-
стию в экспопроекте и (или) повышения ка-
чества ценностного предложения.

В фабрикацию пакетов услуг, которые 
компания продает экспонентам, существен-
ный вклад дают цепочки поставки компонен-
тов. Поэтому для сокращения издержек ком-
пания должна не только методично совер-
шенствовать бизнес-процессы и повышать 
свою операционную эффективность, но и 
побуждать аутсорсеров совершенствовать 
производство и удешевлять продукцию.

В конкурентном соперничестве за отрас-
левое лидерство опережают других те про-
дуктовые компании, которым удается иметь 
более высокую прибыль. Это компании, у 
которых больше, чем у других, разность 
между доходом от реализации ценностно-
го предложения (выручкой «на выходе») и 
затратами «на входе» при аренде площади 
под выставку, заключению договоров с под-

5	 Размеры убыли распределяются через конкурен-
цию звеньев.

рядчиками (аутсорсерами) и поставщика-
ми, найме временного персонала, закупках 
и аренде оборудования и всего остального, 
что необходимо для обустройства и худо-
жественного оформления выставочных па-
вильонов и проведения выставок. В конку-
рентном анализе должно быть также учте-
но влияние того, что на последовательности 
сессий темп роста выручки, обусловленный 
привлечением дополнительных пользовате-
лей услугами организатора, будет все силь-
нее отставать от темпа роста затрат на их 
привлечение.

4. Концепция инновационной 
бизнес-модели

Линейная модель позволила российско-
му экспобизнесу успешно развиваться, пока 
спрос на его услуги рос, опережая предло-
жение. Однако из-за экономического спа-
да в 2009 г. и последовавшего замедления 
развития экономики спрос на выставоч-
ные услуги к 2020 г. оставался ниже уровня 
2008 г. [Симонов, 2011]. События 2020 г. до-
полнительно осложнили ситуацию. Произ-
водственные мощности выставочного сек-
тора, выросшие в благоприятный для этого 
предшествующий спаду десятилетний пе-
риод вследствие усиления компаний-старо-
жилов и прихода на рынок новых компаний, 
оказались избыточными. В результате пред-
ложение намного превысило спрос, что при-
вело к обострению конкуренции на рынках 
выставочных услуг [Симонов, 2009]. 

В сложившейся обстановке выставочной 
компании, не желающей уходить со своего 
традиционного рынка, а тем более желаю-
щей долговременно успешно развиваться, 
не остается ничего иного, кроме как найти 
способ повышения своей конкурентоспо-
собности. В качестве эффективного совре-
менного способа создания длительного кон-
курентного превосходства, которое позво-
лит компании благодаря привлекательному 
ценностному предложению удерживать соб-
ственных клиентов и отбирать клиентов у 
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конкурентов, представляется целесообраз-
ным рассмотреть инновационное преобра-
зование бизнес-модели компании. Иннова-
ционной бизнес-модели отводится ключе-
вая роль в достижении конкурентных пре-
имуществ. Подтверждением этого служат 
многие практики, успех которых основыва-
ется именно на инновационных бизнес-мо-
делях [Гассман и др., 2018; Остервальдер, 
Пинье, 2019].

Ценностное предложение экспонентов 
предопределяет спрос на экспоуслуги как 
самих экспонентов, так и целевых посети-
телей. Поэтому спросы взаимозависимы: 
спрос посетителей тем выше, чем больше 
на выставке экспонентов, а спрос послед-
них зависит от популярности экспопроекта 
у посетителей, — таково проявление кос-
венного сетевого эффекта. Опустившийся 
ниже предложения организатора спрос по-
ставщиков говорит об их желании избежать 
риска не получить на выставке обусловлен-
ного коммерческими соображениями коли-
чества деловых взаимодействий из-за недо-
статочного числа потребителей. Такое пове-
дение клиентов свидетельствует об особом 
значении для них деловых контактов и об 
ослаблении конкурентных позиций выста-
вочной компании. 

Когда открывается доступ на выставку 
целевым посетителям, можно считать прео-
доленным подготовительный отрезок пути к 
совершению сделок между экспонентами и 
посетителями. Дальнейшие события проис-
ходят на коммуникационном участке пути во 
время выставочной сессии: устанавливают-
ся контакты; происходит знакомство потре-
бителей с поставщиками и их продукцией; 
потребители получают необходимую им ин-
формацию и вступают в переговоры по по-
воду закупок. При этом, чем больше контак-
тов обеспечивает выставка, тем обширнее 
поле для поиска выгодных вариантов сде-
лок, тем точнее будут уравновешены спрос 
и предложение и тем выше будет вероят-
ность заключения сделок. Их будет больше, 
больше будет и объем коммерческой, техни-

ческой и другой полезной информации, ко-
торой обменяются стороны. А в результате 
прочнее станут конкурентные позиции ком-
пании-организатора.

Если на этой стадии сторонам удает-
ся согласовать позиции по номенклатуре, 
ценам, объемам и срокам поставок и пла-
тежей, а также подготовить проекты дого-
воров, то останется только их подписание 
уполномоченными представителями постав-
щиков и заказчиков. Кто не успевает упра-
виться на сессии, продолжит переговоры 
после ее завершения. 

Деловые контакты непосредственно 
предшествуют совершению сделок меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями 
как обязательный атрибут коммуникацион-
ного участка пути к подписанию договоров. 
Интенсивность контактов служит индикато-
ром деловой активности на экспозиционной 
платформе, который характеризует коммер-
ческую привлекательность экспопроекта, а 
следовательно, и уровень его конкуренто-
способности. 

Современные технологии и технические 
средства позволяют измерять интенсив-
ность контактов, учитывая каждый контакт, 
фиксируя его продолжительность и опре-
деляя, кто вступал во взаимодействие. До-
ступность характеристик взаимодействий 
благоприятствует использованию контакта 
в качестве единицы измерения объема пре-
доставленных услуг при их тарификации и 
расчетах с организатором. На концептуаль-
ной стадии проектирования бизнес-моде-
ли контакту между экспонентами и целевы-
ми посетителями может быть отведена роль 
ключевой услуги, уступающей по значимо-
сти лишь сделке. 

Исходя из вышесказанного, представля-
ется логичным:

•• принять в качестве ключевого элемен-
та инновационного ценностного предложе-
ния компании-организатора контакты меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями. 
Имеется в виду, что организатор возьмет на 
себя ответственность не только за создание 
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клиентам условий для взаимодействий, но и 
непосредственно за сами взаимодействия, 
за их количество. В основу такого подхода 
легли идеи шаблона № 20 «Контракты, осно-
ванные на показателях»6. Названием рекон-
струированной бизнес-модели может быть 
«Оплата за деловые контакты»;

•• предположить, что для экспонентов бу-
дет более привлекательным присоединиться 
к экспопроекту, где им предоставят не про-
сто персональные экспоместа, но реальные 
деловые контакты с потребителями на фоне 
всей инфраструктуры, включая персональ-
ные экспоместа;

•• использовать для поддержки обновлен-
ного ценностного предложения возможно-
сти организатора воздействовать на интен-
сивность контактов посредством планирова-
ния посещения стендов, внедрения органи-
зационно-экономических, технологических, 
технических и процедурных новшеств, а так-
же проведение других мероприятий обще-
выставочного масштаба (конгрессов, кон-
ференций, конкурсов, презентаций и т. п.). 
Поставщики при этом не должны устранять-
ся от привлечения потребителей. Они долж-
ны поддерживать мероприятия организато-
ра, а также по согласованию с ним решать 
свои локальные задачи, поскольку контакты 
происходят по большей части на их стендах.

Когда центральная идея оформилась и 
инновационное ценностное предложение 
определено, приоритетной задачей очеред-
ной фазы проектирования инновационной 
бизнес-модели становится выбор спосо-
ба вовлечения и удержания в экспопроек-
те максимального количества клиентов. Это 
необходимо для достижения высокой интен-
сивности контактов между ними, в чем, кро-
ме них самих, заинтересована и компания-
организатор. Высокая интенсивность обе-
спечивает большое количество контактов 
за экспозиционное время, а это надежный 

6	 Здесь и далее нумерация и названия пронумеро-
ванных шаблонов соответствуют книге [Гассман и др., 
2018].

признак высокой вероятности того, что ком-
мерческие интересы главных интересантов 
экспопроекта будут удовлетворены. 

Подходом к решению этой задачи может 
служить расширение охвата за счет присо-
единения к обновляемому экспопроекту те-
матически идентичной преобразуемой вир-
туальной выставки. Обзавестись собствен-
ной выставкой такого типа можно, создав 
ее заново либо объединившись с действую-
щей. Совмещение плавно обновляемой экс-
позиции постоянно действующей виртуаль-
ной выставки с периодическими короткими 
экспозициями очных сессий — это суще-
ственное переформатирование экспопро-
екта (рис. 3). Кроме прямого расширения 
экспозиционного пространства, экспопро-
ект обретает несколько дополнительных по-
зитивных качеств:

•• во-первых, на фоне виртуальных кон-
тактов следует ожидать возрастания цен-
ности делового общения «лицом к лицу» на 
очных экспосессиях [Wang, 2011; Friedman, 
2015], где оно происходит не только на экс-
постендах, но и на сопутствующих тради-
ционным выставкам параллельных деловых 
мероприятиях;

•• во-вторых, потребителям предоставля-
ется возможность пользоваться преимуще-
ствами обоих форматов при поиске, выбо-
ре, оформлении и оплате покупок;

•• в-третьих, увеличивается общее коли-
чество клиентов за счет охвата части отрас-
левого потребительского сегмента, ориен-
тированного на пользование виртуальными 
инструментами;

•• в-четвертых, увеличивается число спо-
собов коммуникации организатора с клиен-
тами.

Все это вместе обеспечивает организа-
тору дополнительные возможности, чтобы 
укрепить фундамент своей конкурентоспо-
собности и ослабить позиции конкурентов. 
В основу описанных преобразований поло-
жены некоторые идеи шаблонов бизнес-
моделей № 1 «Айкидо» и № 47 «Создание 
аналога».
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На данной фазе проектирования задача 
будет решена, если в обновленном вариан-
те экспопроекта предусмотреть механизм 
наполнения клиентами обеих экспозиций — 
виртуальной и реальной. 

Обсуждаемый проект касается взаимо-
выгодных взаимодействий двух непересе-
кающихся групп агентов (сторон) — групп 
экспонентов и целевых посетителей. Вы-
ставочная компания, чья посредническая 
поддержка помогает сторонам совершать 
транзакции, занимает здесь позицию дву-
сторонней платформы (two-sided platform). 
Стороны, потребляющие услуги выставоч-
ной платформы, взаимосвязаны посред-
ством двустороннего перекрестного (кос-
венного) сетевого эффекта (см. с. 12–13). 
Следовательно, проектируемая модель 
имеет все три идентификационных призна-
ка двустороннего рынка (two-sided market) 
[Rochet, Tirole, 2003]. Остается определить-

ся с включением положительного сетево-
го эффекта в управление процессом умно-
жения числа экспонентов и посетителей. 
Связанные с этим затруднения обусловле-
ны тем, что эффект становится действен-
ным инструментом управления только по-
сле того, как численность агентов на сторо-
нах платформы доводится до, как правило, 
заранее неизвестного порогового уровня. 
Известен способ запуска положительного 
перекрестного сетевого эффекта, основан-
ный на асимметричной ценовой стратегии, 
когда одна из сторон субсидируется ком-
панией-платформой [Rochet, Tirole, 2006]. 
В результате пополняется субсидируемая 
сторона, и это стимулирует пополнение вто-
рой стороны.

Применительно к проектируемой бизнес-
модели это означает субсидирование по-
требителей — предоставление им как более 
чувствительным к цене предложения права 

Источник: составлено автором
Рис. 3. Структура инновационной бизнес-модели выставочной компании

Fig. 3. Structure of innovative business model of exhibition company
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бесплатного посещения выставки и пользо-
вания услугами организатора в счет дохо-
да, который будет получен от оплаты контак-
тов поставщиками. Более того, намеченное 
преобразование ценностного предложения 
предоставляет потенциальную возможность 
получения выгоды от субсидирования еще и 
поставщиков7, когда субсидирование целе-
вых посетителей оценивается как недоста-
точное. В подобных ситуациях приходится 
учитывать, что практически единственным 
источником дополнительного дохода от суб-
сидирования, который мог бы быть не мень-
ше затрат на само субсидирование, остает-
ся выручка за предоставление контактов.

Итак, разработанная версия концепции 
инновационной бизнес-модели предпола-
гает нижеследующие изменения исходной 
традиционной модели.

Прежний потребительский сегмент (кто) 
укрепляется за счет привлечения к участию 
в двухформатном экспопроекте привержен-
цев виртуальных выставок и наполнения 
сторон выставочного двустороннего рынка 
с помощью положительного перекрестного 
сетевого эффекта, для активации которого 
предлагается применить специальную це-
новую стратегию — субсидирование и це-
левых посетителей, и экспонентов.

В ценностное предложение компании-ор-
ганизатора вводятся деловые контакты меж-
ду экспонентами и целевыми посетителя-
ми (что). Для клиентов контакты имеют осо-
бое значение, так как без них они не смогут 
решить на выставке свои задачи. Контак-
ты можно точно подсчитывать, что очень по-
лезно экспонентам для управления расхода-
ми и удобно для расчетов с организатором 
(как, почему). 

В рамках разработанной инновационной 
концепции есть место нескольким вариан-
там бизнес-модели, различающимся бло-
ками генерации стоимости и поступления 

7	 Известно, что востребованность бесплатных ус-
луг многократно выше, чем даже при ничтожно малой 
их цене.

дохода к компании-организатору (как, по-
чему). Приоритетным представляется ос-
нованный на шаблоне № 12 «Двусторонний 
рынок» вариант с наиболее высокой веро-
ятностью запуска сетевого эффекта8. Для 
этого варианта характерно максимальное 
субсидирование, когда целевым посети-
телям предоставляется право бесплатно-
го посещения обеих экспозиционных пло-
щадок, а экспонентам в обеих экспозициях 
могут быть бесплатно выделены единоо-
бразные персональные экспоместа с од-
ной или двумя открытыми сторонами и об-
устроенными по единому стандарту стенда-
ми. Экспонентам, которые хотят размещать 
образцы своей продукции на специально 
по их заказу спроектированных стендах, 
такая услуга будет оказываться за плату 
(шаблон № 54 «Freemium»). Что касается 
экспомест, находящихся в центральной зо-
не экспозиции и имеющих три или четыре 
открытые стороны (на них всегда повышен-
ный спрос), то для более рационального их 
распределения организатору целесообраз-
но проводить аукцион (шаблон № 3 «Аукци-
он»). В то же время часть таких мест может 
быть предоставлена наиболее ценным для 
экспопроекта экспонентам без конкурса, 
но за плату. 

Вышеуказанные платежи в совокупности 
с платежами экспонентов за состоявшиеся 
контакты образуют доход выставочной ком-
пании, который поступает ей напрямую, без 
посредников (как, почему).

Примером другого варианта бизнес-мо-
дели может служить отличающийся от опи-
санного выше только тем, что поставщики 
получат доступ на обе площадки по подпи-
ске (шаблон № 36 «Подписка»). В ответ на 
запросы клиентов могут быть предложены 
и другие варианты, различающиеся усло-
виями субсидирования и платежей, цена-
ми, периодичностью сессий, количеством 

8	 Компании с линейной бизнес-моделью уступают 
компаниям с платформенной бизнес-моделью в конку-
рентном соперничестве [например, Коваленко, 2017].
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востребованных экспозиционных площадок 
и другими параметрами.

Приведенными примерами вариантов 
бизнес-модели потенциал разработанной 
концепции не исчерпывается. Кроме от-
носительно умеренных параметрических 
вариаций он позволяет переходить на сле-
дующие ступени инновационного преоб-
разования бизнес-модели выставочной 
компании. Прежде всего, такой переход 
может быть связан с  двумя новациями: 
во-первых, с использованием в составе 
ценностного предложения сделок между 
экспонентами и целевыми посетителями, 
когда организатор получает от экспонен-
тов комиссионное вознаграждение после 
реально состоявшихся продаж; во-вторых, 
с привлечением к сотрудничеству облада-
телей ресурсов региональной выставоч-
ной индустрии.

Заключение

В обусловленной состоянием экономики 
ситуации, когда платежеспособный спрос 
на выставочные услуги опустился ниже 
предложения и продолжает снижаться, ког-
да рынки экспоуслуг сжимаются, когда теря-
ет смысл масштабирование традиционного 
предложения и не дают нужного эффекта 
ни повышение качества традиционных экс-
поуслуг, ни совершенствование бизнес-про-
цессов, невозможно, оставаясь в рамках 
логики традиционной бизнес-модели, наде-
яться обеспечить компании — организато-
ру торгово-промышленных выставок доста-
точную для успешного развития конкурен-
тоспособность.

Впереди у экономики сложный этап, где 
будут периоды как менее, так и более конку-
рентные. Поэтому субъектам экономической 
деятельности нужно уметь обновлять свои 
бизнес-модели. В равной мере это относит-
ся и к выставочным компаниям. 

Для инновационного бизнес-моделиро-
вания менеджерам компаний необходимы 
надежные и удобные рабочие инструмен-

ты. Предложенная в качестве такого инстру-
мента О. Гассманом с соавторами методи-
ка привлекает относительной простотой и 
доступностью. Однако она позволяет вос-
произвести не более 90% успешных инно-
вационных бизнес-моделей, в то время как 
остальные 10% оказываются вне пределов 
ее действия. Это дает представление о мас-
штабе ограничений ее возможностей. С од-
ной стороны, такая ограниченность — не-
достаток, но с другой, — это благо, так как 
остается пространство для самостоятельно-
го творческого поиска решений. И в любом 
случае прежде, чем рекомендовать какую-
либо методику менеджерам компаний того 
или иного сектора экономики, необходимо 
изучить особенности заложенной в нее ло-
гики и разобраться со спецификой приме-
нения в конкретной отрасли и в конкретной 
экономической ситуации. 

Руководствуясь вышеизложенными со-
ображениями, автор опробовал методику 
О. Гассмана при разработке проекта ин-
новационной бизнес-модели для субъекта 
выставочного сектора экономики — ком-
пании — организатора традиционных тор-
гово-промышленных выставок. В  статье 
представлена логика и результаты процес-
са проектирования и поддерживающих его 
исследований, предшествующих принятию 
проектных решений.

Комплекс выполненных работ привел к 
двухформатной концепции инновационной 
бизнес-модели, представляющей собой 
симбиоз постоянно действующей виртуаль-
ной экспозиции и проходящей на ее фоне 
дискретной последовательности традици-
онных коротких выставочных сессий. Целе-
вым функционалом при принятии проектных 
решений автором избрана интенсивность 
деловых контактов между экспонентами и 
целевыми посетителями9, а управлением — 
количество клиентов на сторонах выставоч-

9	 Деловые контакты — это переговоры, непосред-
ственно предшествующие заключению сделок купли-
продажи.
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ного двустороннего рынка, пополнение ко-
торых возлагается на сетевой эффект, ак-
тивируемый при посредстве специальной 
ценовой стратегии. 

Количество деловых контактов за экспо-
зиционный период произвольной продол-
жительности характеризует интегральный 
объем оказанных клиентам за этот период 
услуг. Поэтому деловой контакт между экс-
понентами и целевыми посетителями вве-
ден автором как тарифицируемая единица 
измерения объема потребленных услуг, а 
деловые контакты — как ключевой элемент 
ценностного предложения организатора. 
Количество контактов можно точно подсчи-
тывать, так что предложенный способ изме-
рения объема оказанных услуг и ценности 
предложения организатора создает клиен-
там неоспоримые удобства при управлении 
расходами и расчетах с организатором.

Преобразованная бизнес-модель избав-
ляет экспонентов от необходимости еще до 
получения оборудованного экспоместа при-
обретать фьючерсы на пакеты услуг, делая 
крупные авансовые платежи. Кроме того, 
экспонентам предоставляется возможность 
бесплатно занимать стандартные экспо-
стенды на отведенной для них части экспо-
зиции, а целевым посетителям — бесплат-
но посещать выставку и взаимодействовать 
с экспонентами, которые оплатят контакты 
по факту их совершения. В инновацион-
ной бизнес-модели экспоненты и посети-
тели остаются клиентами и одновременно 
незаменимыми партнерами организатора, 
так как только с участием и тех, и других 
он может генерировать свое ценностное 
предложение. Вместе с тем, в связи с це-
почкой создания стоимости перед персо-
налом подразделений организатора встает 
немало проблем. Они касаются подготовки 
проектов договоров с экспонентами и аут-
сорсерами, обучения работе в условиях ин-
новационной бизнес-модели, выполнения 
обязательств по обеспечению деловых кон-
тактов, овладения технологическими и тех-
ническими новшествами и т. п.

Прибыль организатор будет получать, ес-
ли доход, который при новой бизнес-моде-
ли формируется главным образом из пото-
ков платежей за контакты, будет превышать 
расходы, выросшие из-за преобразования 
бизнес-модели. Доход нужного размера до-
стигается при готовности экспонентов пла-
тить за контакты по установленному органи-
затором тарифу и в достаточном количестве 
представительствовать на выставочном дву-
стороннем рынке.

Инновационная бизнес-модель разра-
батывалась на основе полученных с ис-
пользованием относящейся к разработке 
части методики О. Гассмана решений, на-
правленных на создание предпосылок для 
масштабного привлечения к участию в экс-
попроекте экспонентов и целевых посети-
телей и обеспечения активного делового 
взаимодействия между ними. В результа-
те модель позволяет привлекать достаточ-
ное количество необходимых агентов, что-
бы контакты между ними, усиливая поло-
жительный перекрестный сетевой эффект, 
способствовали разрастанию сети — чем 
масштабнее сеть, тем привлекательнее вы-
ставка для клиентов. Не выходя из рамок 
этой концепции, можно на этапе примене-
ния (например, в ходе прототипирования) 
исследовать особенности вариантов раз-
работанной бизнес модели. Имеется так-
же возможность развития бизнес-модели 
в направлении использования сделок меж-
ду экспонентами и целевыми посетителями 
в качестве дополнительного элемента цен-
ностного предложения и установления бла-
годаря виртуализации более тесного со-
трудничества с владельцами региональных 
выставочных ресурсов. 

Полученные результаты исследова-
ния имеют научно-методическую и практи-
ческую значимость. Они относятся к кон-
цептуальным вопросам бизнес-моделиро-
вания, технологическим, экономическим и 
логическим аспектам инновационного пре-
образования традиционной бизнес-модели 
и являются отражением авторского опыта 
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проектирования инновационной бизнес-мо-
дели выставочной компании.

Статья на примере компании — органи-
затора традиционных торгово-промышлен-
ных выставок знакомит с научно-методи-
ческим подходом автора к выбору направ-
ления действий на старте работ по обнов-
лению бизнес-модели, учету влияющих на 
процесс бизнес-моделирования тенденций 
и факторов, а также к использованию в хо-
де разработки концепции инновационной 
бизнес-модели рекомендуемого О. Гассма-
ном методического инструментария.

Разработкой концепции инновационного 
преобразования бизнес-модели преследует-
ся цель предоставить организатору возмож-
ность превосходить конкурентов по количе-
ству вовлекаемых в экспопроекты целевых 
посетителей и экспонентов, что обеспечит 
ему конкурентные преимущества за счет бо-
лее выгодных условий сделок. Судить о раз-
мерах фактической пользы, которую прине-
сет разработанная бизнес-модель главным 
интересантам реализуемых на отраслевых 
рынках экспопроектов, можно только после 
завершающего создание модели четвертого 
этапа — этапа ее применения. В то же вре-
мя результаты предшествующего ему трех-
этапного цикла проектирования позволя-
ют убедиться, что, опираясь на методику О. 
Гассмана, удается разработать перспектив-
ную инновационную бизнес-модель для вы-
ставочных компаний. Ею могут пользовать-
ся организаторы и традиционных, и вирту-
альных выставок. Двухформатная модель 
заведомо обеспечит и тем и другим более 
прочные конкурентные позиции по сравне-
нию с моноформатной моделью.

Двухформатная экспозиция в сочетании 
с дополненным деловыми контактами цен-
ностным предложением образует основу 
разработанной инновационной бизнес-мо-
дели. Переход выставочной компании с од-
ного отраслевого рынка экспоуслуг на дру-
гой, где ею реализуется соответствующий 
тематике этого рынка экспопроект, не при-
водит к коллапсу основы бизнес-модели и 

поэтому не препятствует ее использованию. 
Адаптация модели к иной внешней среде 
в этом случае достигается настройкой эко-
номических и технологических параметров. 
Кроме адаптационной гибкости модель име-
ет перспективы развития в направлении 
введения в ценностное предложение на-
ряду с деловыми контактами сделок купли-
продажи между экспонентами и целевыми 
посетителями, а также расширения потре-
бительского сегмента за счет контингента 
региональных выставочных компаний. Одна-
ко реализация этого потенциала потребует 
специального цикла исследований. 
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Innovative business model of exhibition company: modeling methodology 
testing

Subject. An innovative transformation of the business model of a company that organizes trade 
shows is investigated.

Purpose. To develop a project concept for an innovative transformation of the business model 
that strengthens the competitiveness of the exhibition company.

Methodology. The methodology for developing the transformation project and methods for sup-
porting the design of analyses are based on the recommendations of researches from St. Gallen 
University (Switzerland), as well as on the author’s managerial experience in exhibition business. 
The methodical recommendations and descriptions of 55 successful business model templates are 
presented in an orderly manner by O. Gassmann, K. Frankenberger, and M. Csik in the book “The 
Business Model Navigator”. 

Findings. Three-stage cycle of business model development provided by O. Gassmann’s meth-
odology is made taking into account the economic and technological features of the exhibition busi-
ness. It led to the concept of an innovative business model with two root innovations: a two-format 
exhibition consisting of a permanent virtual part and periodic face-to-face sessions, and a value 
proposition supplemented by business contacts between exhibitors and target visitors. This busi-
ness model provides a stronger competitive position for organizers of both traditional and virtual ex-
hibitions than the mono-format one. It has the ability to be adapted to external conditions by adjust-
ing economic and technological parameters. It also has the potential to further expand of consumer 
segment through regional exhibition business and further transform of value proposition by replacing 
business contacts with transactions between exhibitors and target visitors.

Conclusions. Obtained results are of scientific, methodological and practical significance. Ac-
cording to them one can judge what is provided by O. Gassmann’s methodology and how to use 
the tools of the methodology when designing an innovative transformation of the business model of 
an exhibition company. The developed concept of innovative transformation, which contributes to 
the intensification of business contacts between exhibitors and target visitors and strengthens the 
company’s competitive position, adds to the theory of two-sided exhibition markets.
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