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Исследование посвящено формированию стратегических альтернатив цифровой трансформации 

бизнес-модели предприятий розничной торговли. В современных условиях турбулентной внешней среды 
инновации стали основным фактором для поддержания конкурентоспособности и обеспечения 
устойчивого развития предприятий. В статье разработана структурно-логическая схема формирования и 
выбора стратегии цифровизации бизнес-модели в условиях Индустрии 4.0. Рассмотрены ключевые 
инновационные стратегии, которые адаптируются под деятельность предприятий розничной стратегии. 
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Постановка проблемы. Современные предприятия сталкиваются с 

необходимостью адаптации к быстрым изменениям, которые вызваны развитием 
цифровых технологий. Цифровая трансформация требует от предприятий не только 
модернизации отдельных бизнес-процессов, но и полного пересмотра бизнес-модели. 
Быстрое развитие технологий, таких как искусственный интеллект, большие данные, 
облачные вычисления и Интернет вещей, заставляет предприятия менять стратегии, 
которые влияют на все аспекты бизнеса. В цифровой экономике клиенты имеют доступ 
к большему количеству информации, и их ожидания в отношении продуктов и услуг 
постоянно растут. Это требует от предприятий разработки новых подходов к 
взаимодействию с потребителями.  

Согласно проведенному эмпирическому анализу сектора розничной торговли 
консалтинговой компании Deloitte, было выявлено, что наличие цифровой стратегии в 
деятельности предприятия положительно влияет на ее рыночную стоимость. Несмотря 
на то, что многие предприятия начинают цифровую трансформацию, лишь 44% 
достигают высокого уровня цифровой зрелости. Рынок высоко оценивает усилия 
руководства по модернизации бизнеса, рассматривая их как приоритет в стратегическом 
управлении [1]. 

Цифровизация снижает барьеры для выхода на новые рынки, что приводит к росту 
конкуренции как на локальном, так и на глобальном уровнях. Многие предприятия 
сталкиваются с проблемой нехватки квалифицированных кадров, которые могут 
эффективно использовать новые технологии. Цифровые инновации требуют 
реорганизации бизнес-процессов, включая распределение ресурсов, управление рисками 
и оптимизацию расходов. Решение этих проблем требует стратегического подхода к 
формированию бизнес-модели, которая будет гибкой, инновационной и устойчивой к 
быстрым изменениям в условиях цифровой трансформации. 

Анализ последних исследований и публикаций. Адаптация существующих 
стратегий цифровой трансформации бизнес-моделей заключается в гибкости, 
инновационности и устойчивости к быстрым изменениям в условиях внешней среды. 
Однако, при этом необходимо разрабатывать новые стратегии для проактивного 
использования возможностей цифровизации и нейтрализации ее угроз. Традиционные 
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подходы к управлению требуют переосмысления, поскольку цифровизация создает 
качественно новую среду с новыми возможностями и вызовами.  

Теоретической основой исследования служат научные труды отечественных и 
зарубежных ученых, посвященные проблемам экономического управления 
предприятием, стратегического менеджмента и влияния цифровизации на бизнес-модель 
предприятия. Анализ научной литературы свидетельствует о значительном интересе к 
вопросам цифровой трансформации. 

Фундаментальные аспекты экономического управления предприятием 
рассматриваются в трудах Б. Атаева, Ч. Атаева [4], Г. Амерханова, Л. Оздамирова [5] и 
других, которые определяют его как науку управления, направленную на достижение 
стратегических и тактических целей, или как циклически повторяющийся процесс 
системного воздействия на хозяйственный механизм. Авторы раскрывают 
концептуальные основы управления в условиях нового технологического уклада, 
подчеркивая необходимость трансформации для преодоления застоя. Зарубежные 
исследователи подчеркивают, что экономическое управление направлено на 
максимизацию прибыли и обеспечение устойчивого развития предприятия, а развитие 
предприятия является многогранным стратегическим процессом трансформации [6]. 

Теория стратегического управления представлена в работах Е. А. Глотовой,  
О. В. Стояновой, Т. А. Лезина [7, 8], определяющих ее как реализацию концепции, 
сочетающей в себе целевой, системный, ситуационный и интегральный подходы, или 
как инструмент для достижения долгосрочных целей и адаптации к внешней среде. 
Ученые подчеркивают, что стратегическое управление является частью общей системы 
менеджмента. 

Концепции цифровизации и их влияния на бизнес-модели активно исследуются  
А. А. Белоумцевой [9], Я. Д. Климановой, З. В. Басаевым [10], обосновывая ее роль как 
необходимость, трансформирующей способы функционирования бизнеса.  
Цифровизация определяется как внедрение цифровых технологий для повышения 
операционной эффективности, привлечения клиентов и расширения охвата рынка. 
Цифровая трансформация является катализатором инноваций в бизнес-моделях и 
требует стратегического планирования и приверженности руководства. 

Выделение нерешённых проблем. Однако, несмотря на значительное количество 
публикаций, исследования, в которых комплексно сочетаются экономическое 
управление, стратегическое управление и цифровизация, особенно в контексте 
обоснования конкретных стратегий по трансформации бизнес-моделей сферы розничной 
торговли, относительно немногочисленны и часто фрагментарны. Это указывает на 
необходимость комплексного, интегративного подхода к обоснованию системы 
стратегий.  

Целью работы исследования является формирование научно-методического 
подхода стратегий цифровой трансформации бизнес-моделей предприятий розничной 
торговли, обеспечивающих эффективное функционирование и развитие в условиях 
всеобъемлющей цифровой трансформации. 

Объектом исследования является бизнес-модель предприятий розничной 
торговли. 

Предметом исследования является научно-методический подход к 
формированию стратегических альтернатив цифровой трансформации бизнес-модели 
предприятий розничной торговли, включающий разработку методических инструментов 
и критериев оценки. 
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Материалы и методы исследования. Информационной базой исследования 
послужили труды отечественных и зарубежных ученых, изучавших вопросы цифровой 
трансформации и стратегического управления бизнес-моделями предприятий розничной 
торговли. В исследовании использовались методы системного подхода, 
математического моделирования и экспертные опросы. 

Результаты исследования. Цифровая экономика выдвигает новые принципы 
управления предприятием, среди которых можно выделить ключевые: инновационность, 
адаптивность, цифровизация бизнес-процессов, автоматизация, 
клиентоориентированность, гибкость, прозрачность, подотчетность и омниканальность 
[11, с. 3964]. Эти принципы отражают необходимость для предприятий быть не только 
эффективными в использовании ресурсов, но и способными к быстрым изменениям, 
инновациям и построению долгосрочных отношений с клиентами в динамичном 
цифровом ландшафте. Цифровая трансформация влияет на отношения с клиентами, 
внутренние процессы и создание ценности, требующей соответствующего лидерства и 
стратегического видения. 

Переход от теоретических основ к практическому применению требует 
определения и обоснования конкретных стратегических альтернатив, которые 
предприятия могут выбрать для эффективного экономического управления в цифровую 
эпоху. Такие стратегии позволяют предприятиям гибко реагировать на изменения, 
быстро адаптироваться к новым вызовам бизнес-среды, укреплять конкурентные 
позиции и создавать новые возможности для роста. Разработка эффективных стратегий 
помогает предприятиям более рационально использовать ресурсы, улучшать качество 
обслуживания клиентов, оптимизировать бизнес-процессы и обеспечивать устойчивое 
развитие в долгосрочной перспективе. 

Таким образом, современные предприятия, стремящиеся оставаться 
конкурентоспособными, должны активно развивать свои стратегии с учетом 
технологических изменений и тенденций рынка. Это позволит им не только сохранять 
лидерские позиции, но и создавать инновационные решения, которые будут отвечать 
потребностям рынка будущего. 

Выбор стратегии цифровой трансформации предполагает системный подход к 
оценке возможностей и ограничений предприятия. Так, M. Porter под стратегическими 
альтернативами понимает «совокупность возможных направлений развития 
организации, каждое из которых предполагает специфический набор ресурсов, 
компетенций и временных горизонтов реализации» [12, с. 100]. В условиях цифровой 
экономики спектр таких альтернатив расширяется за счёт использования 
информационных технологий, искусственного интеллекта, платформенных решений, 
больших данных и автоматизации. 

На рисунке 1 представлена структурно-логическая схема последовательности 
формирования стратегии цифровой трансформации бизнес-модели предприятий 
розничной торговли. 

На рисунке 1 видно, что на первом этапе формирования стратегических 
альтернатив для начала следует провести анализ основных элементов бизнес-модели 
предприятия с учетом требований внешней и внутренней среды предприятия, а именно: 
партнеры, ключевые виды деятельности, ресурсы, ценность, клиенты, каналы сбыта и 
финансовые результаты. На этом этапе также важно выделить ключевые проблемы и 
слабости.  
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Рис. 1. Структурно-логическая схема формирования стратегии цифровой трансформации бизнес-модели 
предприятий розничной торговли (составлено автором на основе [7,8,10,13]) 
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Следующий этап позволяет сформировать ряд стратегических альтернатив, 
основываясь на следующих принципах [8, с. 377]: 

- принцип согласования с целями предприятия – цифровая трансформация должна 
обеспечивать конгруэнтность с миссией, видением и долгосрочными целями 
предприятия; 

- принцип ресурсной адекватности – стратегия определяется соответствием 
доступных финансовых, технологических и человеческих ресурсов к поставленным 
задачам; 

- принцип адаптивности – стратегия должна учитывать турбулентность внешней 
среды предприятия и в ответ возможность возможность гибкой корректировки; 

- принцип клиентской ценности – любые цифровые изменения должны создавать 
инкрементальную добавленную стоимость для конечного потребителя, усиливая его 
лояльность и расширяя рыночный сегмент; 

- принцип технологической совместимости – внедряемые цифровые решения 
обязаны быть полностью интегрируемыми в существующую информационно-
технологическую инфраструктуру предприятия, минимизируя интеграционные 
издержки и предотвращая технологические разрывы. 

На основе обобщенных научных подходов [7,8,10,13], вышеприведенных 
принципов и анализа практики хозяйствования предприятий розничной торговли можно 
выделить 6 базовых стратегий цифровой трансформации бизнес-моделей: 

1. Стратегия инкрементальной цифровизации – предполагает постепенное 
внедрение инновационных технологий без радикального изменения бизнес-модели. 
Указанная стратегия направлена на минимизацию рисков и оптимизацию операционных 
расходов. Постепенное внедрение цифровых инструментов обеспечит 
последовательную адаптацию персонала, однако, при этом она имеет ограниченный 
эффект в краткосрочной перспективе.   

Этот подход особенно актуален для предприятий розничной торговли, 
стремящихся адаптироваться к цифровой экономике в условиях ограниченных ресурсов 
или высокой неопределенности, таких как санкционные ограничения или экономическая 
нестабильность. 

Так, к примеру компания ПАО «Магнит» внедрила инкрементальную 
цифровизацию путем автоматизации кассовых операций (самообслуживание) в 
отдельных магазинах, затем добавляя онлайн-продажи через мобильное приложение и 
аналитику данных для персонализированных предложений. Данная инновация 
позволила снизить издержки на 5-7% без радикального изменения бизнес-модели [14, 
с.13]. 

2. Стратегия радикальной цифровой трансформации – в отличие от 
инкрементальной нацелена на полный пересмотр существующей бизнес-модели с 
использованием цифровых инструментов как базового элемента. Данная стратегия 
свойственна предприятиям, ориентированным на прорывные изменения. Она позволяет 
формировать уникальные конкурентные преимущества и возможность занимать 
лидерские позиции на рынке путем значительных инвестиций в свою деятельность. 
Однако, они несет в себе высокие риски: значительные инвестиции, организационные 
вызовы, внешние барьеры, длительный период окупаемости. 

В 2024 году российская сеть магазинов Leroy Merlin радикально изменила 
существующую бизнес-модель на цифровую платформу для DIY-розницы. Предприятие 
внедрило AR-приложения для виртуального дизайна интерьеров, блокчейн для 
прозрачных поставок и ИИ для рекомендаций товаров, полностью интегрировав онлайн 
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и оффлайн в единую экосистему. Данная инновация потребовала перестройки логистики 
и партнерств с маркетплейсами, и повысила клиентскую базу на 25% [14, с.14]. 

3. Стратегия омниканальной цифровизации – подразумевает под собой создание 
бесшовного клиентского опыта путем интеграции оффлайн- и онлайн-каналов 
обслуживания, CRM-систем, мобильных приложений и платформ e-commerce. Эта 
стратегия направлена на синергию оффлайн магазинов, интернет-платформ, мобильных 
приложений, социальных сетей и других точек контакта для предоставления услуг 
клиентам в любой момент и через любой канал без потери качества обслуживания.  

Фокусируясь на прорывных технологиях, у предприятия появляется возможность 
занять лидирующие позиции в отрасли путем создания отличительного ценностного 
предложения и дифференцироваться от конкурентов. Учитывая это, не стоит забывать 
про значительные вложения в IT-инфраструктуру, обучение персонала и партнерства с 
ожиданием высокой отдачи в долгосрочной перспективе. Для малого бизнеса – это 
может стать отправной точкой к банкротству, поскольку период окупаемости может 
занимать от 3 до 5 лет. 

4. Стратегия партнерства и экосистем цифровой трансформации – основывается на 
создании единой платформы, объединяющей различные виды услуг в единую цифровую 
среду путем формирования стратегических альянсов и партнерств с другими 
предприятиями или стартапами.  

Предприятия розничной торговли интегрируются с дополнительными услугами 
(финансовые технологии, логистика, контент, IT, здравоохранение и пр.), образуя 
экосистему, генерирующую сетевые эффекты и новые источники доходов. В отличие от 
других стратегий, за счет удержание клиентов через персонализированные услуги, 
данные и партнерства усиливается лояльность и диверсифицируются риски. 

По мнению В.В. Григорян «…стратегия опирается на теорию платформенной 
экономики и концепцию экосистемных инноваций, где сетевые эффекты снижают 
транзакционные издержки, повышают барьеры входа для конкурентов и генерируют 
устойчивые доходы через монетизацию данных» [15, с. 19]. 

Одним из наиболее популярных представителей экосистемных моделей можно 
выделить компанию OZON, которая построила свою цифровую экосистему путем 
интеграции с финансовыми технологиями (Ozon Card), логистикой (Ozon Express), 
контентом (Ozon Live) и услуг подписки. За последние годы бизнес-модель 
эволюционировала от e-commerce к полноценной экосистеме, где пользователи 
получают все услуги в одном приложении. 

5. Стратегия клиентоцентризма – фокусируется на разработке продуктов и услуг, 
которые наиболее соответствуют требованиям потребителей. Использование данных 
CRM-систем, клиентов, чат-ботов и др. ориентирует предприятие на глубокое 
понимание нужд потребителя, персонализацию услуг, повышение удовлетворенности и 
лояльности создавать клиентский опыт и улучшать качество услуг. 

Стратегия клиентоцентризма фокусирует свое внимание на создании 
долгосрочных отношений с клиентами, где данные о поведении, предпочтениях и 
отзывах используются для оптимизации ассортимента, ценообразования и сервиса. Это 
повышает конкурентоспособность, снижает отток клиентов и положительно влияет на 
доходы за счет повторных покупок и рекомендаций. Сбор данных проводится при 
помощи BigData, ИИ, приложений, соц-сетей, оффлайн- и онлайн-магазинов. 

6. Стратегия цифрового франчайзинга – создание цифровой платформы путем 
масштабирования бизнеса на основе франчайзинговых партнерств с акцентом на 
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цифровую поддержку, что позволяет снизить барьеры входа для франчайзи и ускорить 
рост сети.  

Цифровой франчайзинг в бизнес-моделях предприятий розничной торговли 
основывается на создании единой платформы для управления сетью, мониторингом 
продаж, логистики и обменом клиентскими данными. Снижение операционных 
издержек и оптимизация доходов достигается путем совместного доступа к цифровой 
экосистеме франчайзера и франчайзи, где предоставляется доступ не только к 
ассортименту, но и к цифровым инструментам (CRM, аналитике данных, онлайн-
платформам для продаж и логистики), обеспечивая централизованное управление, 
персонализацию услуг. 

Одними из ограничений к выбору и реализации данной стратегии является 
доминирование крупных платформ и недостаток квалифицированных кадров. Однако, в 
современных условиях рыночной экономики – это скорее может послужить толчком к 
развитию многих предприятиях. Так, со слов генерального директора компании 
«Франкон» Н. Семиной на ПМЭФ 2025 «…средний возраст франшиз увеличился до 6,5 
лет, что говорит о взрослении рынка. В условиях роста кредитных ставок, инфляции и 
кадрового дефицита – рынок продолжает расти за счет проверенных и успешных 
концепций, а сильные игроки становятся ориентиром для новых проектов» [16]. 

Каждая из выделенных стратегий может быть адаптирована в зависимости от 
специфики предприятия, его целей и рынка, на котором она работает. Эти стратегии 
могут комбинироваться в зависимости от целей и контекста развития предприятия, 
обеспечивая его эффективную деятельность в цифровой экономике. 

Сформировав стратегические альтернативы цифровой трансформации бизнес-
модели предприятия, происходит переход на третий этап, где уже непосредственно 
осуществляется выбор и реализация оптимального варианта развития предприятия, 
учитывая основные элементы, наполнение которых было сформировано на первом этапе. 

Для обоснованного выбора стратегии была разработана модель, основанная на 
многокритериальном анализе. В качестве ключевых критериев предлагается 
использовать следующий набор (n = 6): 

1. Уровень цифровой зрелости (DM) – наличие цифровой архитектуры, наличие 
CRM/ERP-систем, опыт цифровых проектов; 

2. Инвестиционный потенциал (IP) – наличие свободного капитала на цифровые 
инициативы; 

3. Готовность персонала (SR) – уровень цифровых компетенций сотрудников, 
культура изменений; 

4. Технологическая инфраструктура (TI) – наличие IT-систем, оборудования; 
5. Интенсивность конкуренции (CI) – уровень цифровизации конкурентов, угроза 

вытеснения; 
5. Цифровая активность клиентов (CDA) – доля онлайн-покупок, мобильность 

аудитории. 
Каждый критерий оценивается экспертами по шкале 1–5, где 1 – очень низкий, 5 – 

очень высокий показатель. Для определения весов критериев формируется матрица 
попарных сравнений Т. Саати, которая представляет собой структурированный подход 
к количественной оценке альтернатив на основе попарных сравнений критериев: A = 
[aij], где aij – степень важности критерия i по отношению к j по шкале Саати (1,3,5,7,9 и 
обратные дроби) [17, с. 21]. 
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 DM IP SR TI CI CDA 
DM 1 a12 a13 a14 a15 a16 
IP 1/a21 1 a23 a24 a25 a26 
SR 1/a31 1/a32 1 a34 a35 a36 
TI 1/a41 1/a42 1/a43 1 a45 a46 
CI 1/a51 1/a52 1/a53 1/a54 1 a56 

CDA 1/a61 1/a62 1/a63 1/a64 1/a65 1 
 

Затем, для каждой колонки j рассчитываем сумму (1) и нормализуем матрицу (2):  
 

                                              		colsum! = ∑ a"!#
"$%                                                (1) 

                                                 a,"! = a"!/colsum!                                                 (2) 
 

Весовой вектор ω = (ω%, … , ω#) вычисляем как среднее значение строк 
нормализованной матрицы (3): 

              
 

                                                                                                                       (3) 
 
 

 Для унификации оценок критериев по шкале 1-5 переводим в [0;1] по следующей 
формуле (4): 
 

                                                            s"
(#'()) = +!,+"!#

+"$%,+"!#
= +!,%

-
,                                                              (4) 

 
 где, s" – исходная оценка (1…5).  
 Взвешенную сумму нормализованных оценок рассчитаем на основе 
интегрального показателя (5): 

 
                                              CS = 	∑ ω"

#
"$% × s"

(#'()),   0 ≤ CS ≤ 1                         (5) 
 
Выбор стратегии цифровой трансформации бизнес-модели предприятий 

розничной торговли предлагается осуществлять по следующей градации (табл. 1). 
 

Таблица 1 
Градация выбора стратегии цифровой трансформации бизнес-модели предприятий розничной торговли 

(сформирована автором) 
Диапазон значений Стратегия 

0≤CS≤0,25 Стратегия инкрементальной цифровизации 
0,25≤CS≤0,45 Стратегия клиентоцентризма 
0,46≤CS≤0,6 Стратегия цифрового франчайзинга 
0,61≤CS≤0,7 Стратегия омниканальной цифровизации 

0,71≤CS≤0,85 Стратегия партнерства и экосистем  
0,71≤CS≤0,85 Стратегия радикальной цифровой трансформации 

  
Внедрение выбранной стратегии цифровой трансформации должно 

сопровождаться постоянным мониторингом, со стороны руководителей и менеджеров 
предприятий, ключевых показателей деятельности предприятия, а также основных 
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элементов бизнес-модели. Малым и средним предприятием рекомендуется 
сосредоточиться на гибкости, инновациях в бизнес-процессах и оптимизации издержек. 
Тогда как крупные предприятиям имеют больше возможностей для внедрения цифровых 
технологий, автоматизации и устойчивого развития. Каждая из представленных 
стратегий имеет свои преимущества и недостатки, однако, ее успешное внедрение 
позволит предприятию адаптироваться к динамичным изменениям внешней среды, 
повысить эффективность и оставаться конкурентоспособным на рынке. 

Выводы. Цифровая трансформация бизнес-модели предприятий розничной 
торговли является сложным и многоэтапным процессом. Разработанный научно-
методический подход к выбору стратегии цифровизации бизнес-модели с 
использованием современных инструментов и многокритериального анализа позволяет 
адаптировать потребности предприятия к изменениям бизнес-среды. 

Были выделены и систематизированы шесть альтернативных стратегий для 
цифровой трансформации, свойственных предприятиям розничной торговли. В качестве 
ключевых критериев используются основные показатели измерения уровня цифровой 
активности, грамотности, инвестиционный капитал, цифровизация клиентов и 
конкуренция в отрасли. 

На пути внедрения инноваций предприятия сталкиваются с многочисленными 
проблемами, такими как высокая стоимость технологий, нестабильность рынка и 
недостаточная квалификация персонала. Однако эти риски можно минимизировать за 
счет постепенной интеграции инноваций, стратегического партнерства и инвестиций в 
обучение и развитие кадров. 

Таким образом, стратегия цифровой трансформации бизнес-модели представляет 
собой комплексный план действий поэтапной адаптации внутренних бизнес-процессов, 
технологий и навыков в условиях постоянных изменений с использованием цифровых 
технологий. Индустрия 4.0 вынуждает предприятия розничной торговли переходить к 
омниканальным платформам, цифровым экосистемам или персонализированным 
услугам. 

Перспектива дальнейших исследований заключается в разработке инструментов 
адаптивной цифровой трансформации, оценке эффективности внедрения стратегических 
альтернатив и создании практических рекомендаций для устойчивого развития 
розничных предприятий. 
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A SCIENTIFIC AND METHODOLOGICAL APPROACH TO THE FORMATION OF 
STRATEGIC ALTERNATIVES TO THE DIGITAL TRANSFORMATION OF THE 

RETAIL BUSINESS MODEL 
V. V. Ovsyannikova 
 

The research is devoted to the formation of strategic alternatives to the digital transformation of the retail 
business model. In modern conditions of a turbulent external environment, innovation has become the main factor 
for maintaining competitiveness and ensuring the sustainable development of enterprises. The article develops a 
structural and logical scheme for the formation and selection of a digitalization strategy for a business model in 
the context of Industry 4.0. Key innovative strategies that adapt to the activities of retail strategy enterprises are 
considered. 

Keywords: digital transformation, strategy, Industry 4.0, business model, digitalization, strategic 
alternatives, retail trade. 
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