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Аннотация. Появление цифровых технологий, известных также как 

Индустрия 4.0, ознаменовали собой переход к новому технологическому 

укладу, что выражается в цифровой трансформации бизнеса во всех отраслях 

экономики, включая торговлю. Однако само понятие цифровой 

трансформации и смежных с ней определений, таких как цифровизация, 

цифровая зрелость и др., не имеют единого устоявшегося определения и 

являются объектом для дискуссий, что создает сложности как для их 

теоретического осмысления, так и для практической реализации концепций 

цифровой трансформации. В данной работе проанализированы существующие 

подходы к определению цифровой трансформации на основе метода 

несистематизированного (описательного) обзора литературы. Рассмотрены 

особенности проведения цифровой трансформации в торговле с выявлением 

положительных и отрицательных сторон. Наибольший интерес с точки зрения 

перспектив дальнейших исследований вызывает тема разработки методик по 

реализации цифровой трансформации в условиях изоляции, санкционного и 
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политического давления, в которых оказалась Россия. Интерес данной 

тематики связан как с уникальностью этих условий, так и с необходимостью 

проведения цифровой трансформации экономики нашей страны (включая 

торговлю) для обеспечения ее инновационного развития. 

Ключевые слова: оцифровка, цифровизация, цифровая трансформация, 

торговля, бизнес-процессы, инновации, Индустрия 4.0. 
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Abstract. The emergence of digital technologies, also known as Industry 4.0, 

marked the transition to a new technological order, which is reflected in the digital 

transformation of business in all sectors of the economy, including trade. However, 

the very concept of digital transformation and related definitions, such as 

digitalization, digital maturity, etc., do not have a single well-established definition 

and are an object for discussion, which creates difficulties both for their theoretical 

understanding and for the practical implementation of digital transformation 

concepts. This paper analyzes the existing approaches to the definition of digital 

transformation based on the method of unsystematic (descriptive) literature review. 

The features of digital transformation in trade with the identification of positive and 

negative sides are considered. The topic of developing methods for implementing 

digital transformation in conditions of isolation, sanctions and political pressure, in 

which Russia found itself, is of the greatest interest from the point of view of 

prospects for further research. The interest of this topic is connected both with the 
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uniqueness of these conditions and with the need to carry out a digital transformation 

of our country's economy (including trade) to ensure its innovative development. 
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Введение 

Цифровые технологии проникают во все новые отрасли и сферы 

жизнедеятельности человека, меняя традиционные формы и методы работы 

предприятий [14; 21; 23], что ведет к цифровой трансформации бизнеса [6; 24; 

30]. Однако многие понятия, связанные с переходом к цифровой модели 

организации деятельности (цифровая трансформация, цифровая зрелость и т. 

д.), пока не получили единого определения, что усложняет их теоретическое 

понимание и применение соответствующих концепций на практике. По этой 

причине важно выполнить анализ существующих подходов к пониманию этих 

терминов, выявить различные аспекты соответствующих явлений и 

предложить комплексное описание их сущности. Проведение такого анализа 

является целью данной статьи. 

Отметим, что проведение цифровой трансформации отличается 

значительной отраслевой спецификой. В данной работе, наряду с анализом 

подходов к определению цифровой трансформации, рассмотрены основные 

направления ее проведения в отрасли торговли. Важность описания этих 

особенностей обуславливается местом торговли в национальной экономике и 

ее важной социальной ролью как канала доступа населения к необходимым 

ему товарам и услугам.  
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Материалы и методы 

Для достижения поставленной цели осуществлен обзор литературы по 

тематике влияния цифровой трансформации на бизнес-процессы в торговле. 

База источников формировалась из научных статей, представленных 

российскими и зарубежными исследователями. Нами использовался метод 

несистематизированного (описательного) обзора литературы. В рамках 

исследования также применялся общенаучный метод анализа и синтеза. Для 

представления и структурирования информации использовались табличные 

методы. 

Результаты исследования 

Представим наиболее распространенные подходы к определению 

термина «цифровая трансформация» (табл. 1)  

Таблица 1 

Наиболее распространенные определения цифровой трансформации 

Понимание цифровой 

трансформации. 

Авторы, придерживающиеся 

данного определения 

Достоинства Недостатки 

Использование технологий 

для радикального 

повышения 

производительности. 

Вестерман и др. [35]. 

 

– показывает, что основой 

для цифровой 

трансформации является 

внедрение цифровых 

технологий; 

– показывает, что 

результатом цифровой 

трансформации является 

повышение эффективности 

деятельности компании. 

– неясно, как 

оценивается рост 

производительности; 

– неясно, как отражается 

внедрение цифровых 

технологий на бизнес-

модели компании; 

– отсутствие оценки 

влияния цифровой 

трансформации на 

стейкхолдеров 

компании. 

Применение современных 

цифровых технологий с 

целью обеспечения 

качественных улучшений 

бизнес-процессов или 

созданию новых. 

Фицджеральд и др. [28]. 

– показывает, что основой 

для цифровой 

трансформации является 

внедрение цифровых 

технологий; 

– наличие указаний на 

результаты цифровой 

трансформации; 

– показывает, что цифровая 

трансформация предполагает 

организационные 

– неясно, какова 

ценность для 

потребителя. 
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преобразования (изменение 

существующих бизнес-

процессов и возникновение 

новых). 

Всестороннее применение 

передовых информационных 

технологий, таких как 

аналитика больших данных, 

облачные вычисления и 

системы, базирующиеся на 

системах с искусственным 

интеллектом, вкупе с 

повышением эффективности 

привычных методов таких 

как планирование ресурсов 

предприятия (ERP), с целью 

обеспечения условий для 

значительных улучшений в 

функционирования бизнеса. 

Ханиас, Марта Гарсия 

Сампер и др. [32]. 

– показывает, что основой 

для цифровой 

трансформации является 

внедрение цифровых 

технологий; 

– показывает на симбиоз 

новых и старых технологий. 

– неясно, что 

подразумевается под 

улучшением в бизнесе; 

– ограниченность 

определенным кругом 

технологий. 

 

Цифровая трансформация – 

серьезные преобразования 

модели и методов ведения 

бизнеса, а также бизнес-

процессов для всестороннего 

использования потенциала, 

предоставляемого 

цифровыми технологиями, а 

также их влияния на социум 

в долгосрочной перспективе 

Демиркан и др. [27]. 

– затрагивает влияние как на 

внутреннюю, так и на 

внешнюю среду 

организации; 

– показывает, что основой 

для цифровой 

трансформации является 

внедрение цифровых 

технологий. 

 

– неясно влияние 

цифровой 

трансформации на 

деятельность 

организации в целом и ее 

стейкхолдеров 

(поскольку описывается 

влияние на отдельные 

бизнес-процессы и 

компетенции). 

  

«Цифровая трансформация – 

это не только внедрение 

цифровых технологий, но и 

преобразование множества 

горизонтальных и 

вертикальных бизнес-

процессов, оптимизация 

операционных процедур, 

изменение устоявшихся 

моделей и форматов 

взаимодействия между 

участниками цепочек 

создания добавленной 

стоимости» [1]. 

Коллектив НИУ ВШЭ [1], 

Лукина и др. [18], Верхуф и 

др. [33], Глокер и др. [29]. 

– затрагивает влияние как на 

внутреннюю, так и на 

внешнюю среду 

организации; 

– указывает на масштабность 

преобразований 

– показывает, что основой 

для цифровой 

трансформации является 

внедрение цифровых 

технологий; 

– показывает, что цифровая 

трансформация предполагает 

проведение 

организационных 

преобразований. 

– неясно, 

положительную или 

отрицательную роль 

играют социально-

экономические эффекты, 

вызванные цифровой 

трансформацией. 
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По нашему мнению, определение цифровой трансформации, данное 

коллективом НИУ ВШЭ [1], наиболее полно раскрывает суть цифровой 

трансформации, делая упор не на сами цифровые технологии, а на изменения 

структуры организации, бизнес-процессов, а также других элементов 

внутренней среды предприятия, вызванные применением данных технологий, 

а также их влияние на внешнюю среду организации. Далее кратко рассмотрим 

этапы цифровой трансформации с присущими им особенностями, что 

представлено в таблице 2. 

Оцифровка – это процесс переноса физических объектов в цифровую 

форму для возможности сохранения и передачи информации с помощью 

компьютеров без преобразования бизнес-процессов организации (в основном 

речь идет по переводе информации в цифровой формат вместо использования 

материального носителя). Цифровые технологии используются как 

инструмент повышения эффективности только тех бизнес-процессов, для 

поддержки которых они применяются [33].  Оцифровка – первый этап 

цифровой трансформации [33]. 

Таблица 2 

Этапы цифровой трансформации 

Этапы цифровой 

трансформации 
Сущность Особенности 

Оцифровка Перевод аналоговых процессов 

в цифровой формат с 

сохранением прежних методов 

ведения бизнеса 

Сохранение прежней структуры 

бизнес-процессов при 

одновременном их ускорении 

Цифровизация Создание новых бизнес-

процессов, а также 

существенная модернизация 

старых за счет использования 

новых технологий 

Возможность по контролю в 

реальном времени за счет 

оцифровки процессов и 

формирование предпосылок для 

цифровой трансформации 

Цифровая 

трансформация 

Масштабное преобразование 

внутренних процессов 

организации за счет активного 

применения последних 

технологических достижений 

Использование технологий 

Индустрии 4.0 и кардинальные 

изменения в цепочках создания 

ценностей и взаимоотношений 

между контрагентами 

Источник: составлено авторами на основе [33] 
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Толчком к масштабной оцифровке бизнес-процессов стало массовое 

распространение компьютеров и развитие сети Интернет в конце 1990-х и 

начале 2000-х годов. Одним из пионеров в деле оцифровки бизнес-процессов 

является торговля (которая традиционно чутко реагирует на технологические 

инновации и на изменение моделей поведения потребителей [4]). Создание 

интернет-сайтов (которые поначалу представляли из себя информационные 

листы и брошюры, но в цифровом варианте; затем стали оцифровываться 

каталоги, что позволило клиентами дистанционно ознакомиться с товарами и 

сделать заказ) вкупе с компьютеризацией документооборота и внедрением 

различных систем, таких как CRM (Система управления взаимоотношениями 

с клиентами, предназначенная для автоматизации и оптимизации 

взаимоотношений с потребителями) и ERP (Планирование ресурсов 

предприятия, стратегия организации предприятия, предназначенная для 

интеграции всех бизнес-процессов организации в единую систему для 

постоянной балансировки и оптимизации за счет специализированного 

программного обеспечения), позволило торговым предприятиям ускорить и 

упростить свое взаимодействие с клиентами, кардинально не перестраивая 

бизнес-процессы и не меняя бизнес-модель [5; 34]. Розничные сетевые 

продавцы, такие как Walmart, стали одними из первых оцифровывать свои 

бизнес-процессы, что дало им дополнительное конкурентное преимущество. 

Однако не стоит отождествлять процесс оцифровки с цифровой 

трансформацией бизнеса, как иногда происходит. По нашему мнению, в целом 

оцифровка позволила упростить ведение многих бизнес-процессов, суть 

которых от введения современных на тот момент технологий не поменялась, 

но это сформировало предпосылки к более глубокому внедрению 

современных цифровых технологий.  

Цифровизация – это применение цифровых технологий с целью 

изменения используемых фирмой бизнес-процессов. В качестве примера 

можно привести построение современных онлайн и мобильных каналов связи, 

позволяющих клиентам проще осуществлять связь с фирмами, что ведет к 
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изменению традиционных моделей взаимодействия фирм и покупателей [33]. 

Цифровизация стала ключевым фактором развития, позволяющим фирмам 

оптимизировать действующие бизнес-процессы для обеспечения 

эффективной координации, создания дополнительной ценности для 

потребителя вкупе с повышением качества клиентского опыта, что, в свою 

очередь, дает фирмы возможность эффективнее использовать потенциал 

рынка [33]. Экономия средств – не единственное, на что направлена 

цифровизация, важным фактором является совершенствование процессов, 

повышающих качество обслуживания потребителей и шире – взаимодействие 

фирмы со своим окружением. Цифровизация – второй этап цифровой 

трансформации. 

Цифровизация также неразрывно связана с развитием сети Интернет и с 

массовым распространением доступа к ней. Это позволило прийти к 

многоканальным, а в некоторых случаях и омниканальным продажам [8; 19]. 

Процесс цифровизации базируется на достижениях оцифровки. Это 

способствовало появлению новых бизнес-процессов и изменению 

существующих. В частности, появление и развитие социальных сетей привело 

к появлению новых инструментов маркетинга [10], которые стали важным 

элементом комплекса маркетинга. Оцифровка процессов внутри компании 

позволила объединять в одну систему все процессы (и это объединение можно 

считать проявление цифровизации). Эта система позволяет отслеживать 

внутрифирменные процессы в режиме реального времени, что улучшает 

контроль и повышает качество их выполнения.  

Важную роль в формировании доверия клиентов к электронной 

коммерции сыграла возможность отслеживать статус доставки, что, в свою 

очередь, способствовало развитию онлайн-продаж [7; 25]. Эта возможность 

(отсутствовавшая в традиционной дистанционной торговле) возникла 

благодаря цифровизации, позволившей таким образом улучшить клиентский 

опыт и повысить качество обслуживания.  
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Цифровая трансформация является наивысшим этапом по переходу 

бизнеса к цифровой модели функционирования [33]. В рамках этого этапа в 

деятельности фирмы происходят кардинальные изменения на основе 

внедрения современных технологий в рамках всей компании, в результате 

которых создаются новые бизнес-модели, на основе которых и формируется 

дальнейшая деятельность предприятия. Иными словами, в рамках цифровой 

трансформации меняется сама бизнес-модель предприятия. Это означает, что 

такие фундаментальные преобразования приводят к изменению бизнес-логики 

компании, а также процесса создания ценности [33].  Технологической 

основой для нее являются киберфизические системы, в состав которых входят: 

интернет вещей, роботизация, искусственный интеллект, сбор и анализ 

больших данных [20]. На проведение цифровой трансформации влияют 

технологические факторы (возникновение и распространение новых 

технологий), стратегические факторы (связаны с формирование и внедрением 

новых бизнес-моделей), социальные факторы (опираются на изменения в 

обществе), ценностные факторы (возникают в силу распространения 

определенных ценностей, влияющих на окружающий мир) [22]. В сфере 

торговли основным направлением цифровой трансформации является переход 

к платформенной модели в сочетании с внедрением гибких инструментов 

управления отношениями с клиентами (динамическое и персонализированное 

ценообразование, системы рекомендаций и т. д. [9]), основанные на доступе к 

большим объема информации о потребителях и о рынке в целом. 

Важным катализатором цифровой трансформации во всех сферах 

деятельности стало влияние пандемии Covid-19. Перевод бизнеса в цифровой 

формат позволил минимизировать негативные следствия карантинных 

ограничений, создал условия для сохранения продаж и удержания 

потребителей [13; 26].   

Несмотря на схожесть реинжиниринга бизнес-процессов (Business 

Process Reengineering (BPR)) и цифровой трансформация, речь идет о двух 

принципиально различных явлениях. Реинжинринг бизнес-процессов может 
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происходить и без внедрения цифровых технологий, и при этом он может 

затрагивать только отдельные бизнес-процессы, а не всю бизнес-модель в 

целом. Цифровая трансформация в зависимости от этапа может быть 

направлена как на точечное повышение эффективности отдельных бизнес-

процессов без их трансформации (оцифровка), так и на преобразование всей 

бизнес-модели с опорой на внедрение передовых цифровых технологий 

(собственно цифровая трансформация).  

С цифровой трансформацией тесно связано понятие цифровой зрелости 

[3]. Цифровая зрелость – это показатель, задача которого состоит в том, чтобы 

обозначить готовность к проведению мероприятий по цифровой 

трансформации. Также цифровая зрелость может означать способность к 

быстрой реакции на изменения в обстановке цифрового пространства за счет 

объема накопленного опыта [2; 3]. Кроме того, цифровая зрелость 

демонстрирует уровень развитости хозяйствующих субъектов (фирм, 

организаций, регионов и т. д.) в деле применения цифровых решений и 

цифровых технологий, выступая таким образом как комплексный показатель. 

Высокий уровень цифровой зрелости соответствует применению 

предприятием цифровых технологий для взаимодействия с клиентами, к 

методам ведения продаж и бизнес-процессам [31].  

Важной задачей при изучении цифровой трансформации является 

оценка ее положительных и отрицательных последствий. Как было сказано 

выше, цифровая трансформация ведет к глубокому преобразованию 

деятельности компании и ее стейкхолдеров, и не все результаты этих 

преобразований могут быть оценены как положительные. Фирмам 

необходимо знать, к каким негативным эффектам может вести цифровая 

трансформация, чтобы принимать обоснованное решение о целесообразности 

ее проведения и заблаговременно разрабатывать стратегию минимизации 

рисков. Далее были рассмотрены положительные и отрицательные стороны 

цифровой трансформации с точки зрения бизнеса. 



30 

 

С точки зрения фирмы к положительным эффектам цифровой 

трансформации можно отнести: 

– снижение издержек на ведение хозяйственной деятельности за счет 

перевода бизнес-процессов в цифровой формат и автоматизации, а также 

внедрения инновационных технологических процессов (аддитивное 

производство) [21]; 

– снижение порога для входа в бизнес благодаря развитию цифровых 

инфраструктур для взаимодействия с потребителями; 

– расширение клиентской аудитории (за счет снятия географических и 

временных ограничений); 

– повышение эффективности управления поведением стейкхолдеров 

(динамическое и персонализированное ценообразование, таргетированная 

реклама, рекомендательные системы и т. д.) за счет сбора и обработки 

больших объемов информации о стейкхолдерах и о рынке в целом [9]; 

– устранение негативных эффектов, связанных с человеческим 

фактором (благодаря умной автоматизации); 

– бесшовный сервис (благодаря формированию профилей пользователей 

и удаленной идентификации), что способствует удержанию клиентов; 

– расширение объема доступных ресурсов (за счет платформенной 

трансформации); 

– повышение качества обслуживания потребителей благодаря новым 

технологиям оказания услуг (геймификация, дополненная реальность, 

виртуальная реальность и т. д.) [15; 17; 23]; 

– удержание клиентов за счет формирования экосистем [12]. 

К негативным эффектам относятся: 

– проблемы кибербезопасности; 

– технологическая зависимость (невозможность ведения полноценной 

хозяйственной деятельности без доступа к современным технологиям) [11]; 

– высокие издержки проведения; 
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– необходимость наличия специфических компетенций для 

осуществления цифровой трансформации и для обеспечения 

функционирования бизнеса в цифровом формате [16]; 

– возможное сопротивление клиентов; 

– сложность выхода на рынок из-за его монополизации ведущими 

платформами. 

Рассматривая тему влияния цифровой трансформации на бизнес-

процессы, можно выделить следующие пробелы в научных источниках: 

1. Анализ научных работ демонстрирует, что единое представление о 

цифровой трансформации отсутствует. Это порождает различные подходы к 

моделям и инструментарию проведения цифровой трансформации бизнес-

процессов. 

2. В рассмотренных нами работах не затрагивается вопрос реализации 

цифровой трансформации бизнес-процессов в условиях санкционного 

давления и обрыва устоявшихся взаимоотношений, что обуславливается тем, 

что до 2022 г. ни одна страна не сталкивалась с таким масштабным обрывом 

экономических и технологических связей, которые лишают национальную 

экономику доступа к ресурсам, необходимым для проведения цифровой 

трансформации. 

3. Внимание уделяется преимущественно положительным сторонам 

цифровой трансформации, негативные же стороны рассматриваются 

значительно реже, что не позволяет предприятиям оценить все последствия 

проведения цифровой трансформации. Это, в свою очередь, препятствует 

принятию обоснованного решения о целесообразности ее проведения. 

4. Выявлено, что в исследованиях уделяется внимание преимущественно 

теоретическим аспектам, что выражается в малом количестве рекомендаций 

по практической реализации мер по трансформации бизнес-процессов, а также 

мало уделяется внимания особенностям применения данных мер в различных 

отраслях экономики. 
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Заключение 

Подводя итог вышесказанному, стоит отметить, что цифровая 

трансформация и ее влияние на бизнес-процессы предприятий, в том числе и 

торговых, является одним из основных объектов для исследования в 

современном мире. Цифровая трансформация включает несколько 

взаимосвязанных этапов. Проведение цифровой трансформации невозможно 

без цифровизации, как и цифровизация невозможна без оцифровки. Однако, 

помимо объективных преимуществ, не стоит забывать и о рисках и 

уязвимостях, которые неизбежно сопровождают процесс цифровой 

трансформации. Хотя проведение цифровой трансформации неизбежно для 

подавляющего большинства видов деятельности (с учетом перехода мировой 

экономики к новому технологическому укладу), предприятиям следует 

избегать избыточного внедрения цифровых моделей организации 

деятельности, поскольку это может отрицательно сказаться на устойчивости 

бизнеса [11]. Таким образом, фирмам необходимо, во-первых, тщательно 

определять, какой уровень цифровой трансформации является для них 

оптимальным, и, во-вторых, проводить детальную оценку положительных и 

отрицательных последствий перехода к цифровой модели. Только в этом 

случае цифровая трансформация позволит повысить эффективность бизнеса и 

обеспечит его устойчивость в долгосрочной перспективе. 

Рассматривая темы для дальнейших исследований, наиболее 

перспективной видится изучение и формирование методов по проведению 

цифровой трансформации в условиях жесткого санкционного давления и 

изоляции, в которых оказалась Россия. Данная ситуация является уникальной, 

что открывает широкий простор для теоретических изысканий и практических 

мер по реализации цифровой трансформации в новым условиях, поиск 

которых жизненно необходим для обеспечения дальнейшего устойчивого 

развития страны и претворения в жизнь планов правительства по 

цифровизации экономики России. 
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Также перспективными темами исследования является систематизация 

практических результатов мероприятий по цифровой трансформации бизнес-

процессов, и выявление на их основе закономерностей и особенностей, а также 

анализ допущенных ошибок. Это позволит выработать различные 

методические рекомендации по трансформации бизнес-процессов с учетом 

выявленных особенностей, ошибок и нюансов, как в проведении цифровой 

трансформации в целом, так и в рамках отраслей в частности, в рамках 

которых работают предприятия, а также выработать единый подход по 

определению сущности цифровой трансформации на основе практических мер 

и результатов по ее реализации. Все это позволит упростить и ускорить 

цифровую трансформацию как торговли, так и других сфер экономики, а 

вместе с этим и упростить нашу жизнь.  

Немаловажной темой для будущих исследований является изучение 

негативных сторон цифровой трансформации и способах их минимизации, а 

также вопроса целесообразности проведения цифровой трансформации. Это 

необходимо для формирования целостного представления о цифровой 

трансформации и составления реальной картины возможных результатов и 

последствий, что должно сподвигнуть предприятия принимать решения о 

проведении цифровой трансформации взвешенно, с учетом специфики их 

деятельности и отрасли, в которой они работают, не поддаваясь только лишь 

желанию следовать модным тенденциям. 
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