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Аннотация 

В работе рассматриваются современные методологические подходы к определению и 

анализу цифровой трансформации бизнес-моделей, являющейся одним из этапов развития 

современных экономических систем. Подчёркивается динамический характер бизнес-

модели как системы взаимодействующих элементов, подверженной эволюционным, 

адаптационным и инновационным изменениям под влиянием факторов внешней и 

внутренней среды. Анализируется эволюция бизнес-моделей, выделяются особенности 

традиционных, инновационных, платформенных и экосистемных типов. Особое внимание 

уделяется роли цифровых технологий и динамических способностей компаний в 

обеспечении её устойчивого конкурентного преимущества и создании ценности в 

цифровой экономике. Выделяется необходимость интегрированного подхода к пониманию 

цифровой трансформации бизнес-моделей, предлагается авторское определение этого 

процесса. Результаты исследования имеют теоретическую и практическую значимость для 

менеджмента в цифровой экономике. 
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Введение 

Современная экономика характеризуется стремительным развитием цифровых технологий, 

которые оказывают фундаментальное влияние на организационную структуру и способы 

функционирования предприятий. В этих условиях цифровая трансформация бизнес-моделей 

выступает как закономерный и неизбежный этап развития экономических систем, 

обусловленный необходимостью адаптации компаний к новым технологическим, социальным 

и рыночным реалиям и переходом к инновационным решениям. При этом, несмотря на высокий 

интерес исследователей к вопросам цифровизации, тема цифровой трансформации именно 

бизнес-моделей является мало исследованной, а устоявшееся понятие этого процесса 

отсутствует. Отчасти это может быть связано с тем, что бизнес-модели в целом являются 

сравнительно новой областью исследований, и в научном сообществе до сих пор отсутствует 

консенсус относительно того, что под ними понимается. Целью настоящего исследования 

является анализ различных подходов к определению понятия и особенностей цифровой 

трансформации бизнес-моделей и выработка единого, интегрированного определения, 

отражающего современные тенденции и ключевые черты данного процесса. 

Бизнес-модель как динамическая система 

Впервые термин «бизнес-модель» появился в 1957 году в статье, посвящённой деловой игре 

для обучения руководителей, но широкое распространение получил лишь в 1990-х годах, что 

было связано с развитием информационно-коммуникационных технологий и появлением 

компаний, ведущих бизнес в интернете. Их специфика требовала новых подходов к анализу, 

отличных от традиционных отраслей. Д. Тисс [Teece, 2010, с.174] подчёркивал, что интерес к 

бизнес-моделям вырос в связи с необходимостью объяснить, как компании могут извлекать 

прибыль из информационных услуг, а не из «физических» продуктов. 

Существует множество подходов к определению бизнес-модели. П. Тиммерс [Timmers, 

1998,с.2] рассматривал её как «архитектуру для продукта, услуги и информационных потоков, 

включая описание различных субъектов бизнеса и их ролей, описание потенциальных выгод для 

различных субъектов бизнеса, а также источников доходов». Р. Казадезус-Масанель и Дж. 

Рикарт [Casadesus-Masanell, Ricart, 2010,с.205] определяли бизнес-модель как «реализованную 

стратегию фирмы», а О. А. Третьяк и Д. Е. Климанов [Третьяк, Климанов, 2016,с.116] – как 

процесс создания и предложения ценности для клиента, включающий взаимодействие 

компаний на рынке и формирующий структуру их доходов. 

Принимая во внимание многообразие дефиниций бизнес-моделей, неоднократно 

предлагались различные варианты их классификации по тем или иным основаниям. В 

частности, Н. Д. Стрекалова [Стрекалова, 2009,с.97-98] выделяет шесть основных подходов к 

пониманию сущности бизнес-модели в зависимости от выделяемого аспекта бизнеса: 

 экономический: бизнес-модель как описание того, как фирма формирует прибыль; 

основной акцент делается на источниках получения дохода, ценообразовании и т.д.; 
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 операционный: бизнес-модель как описание способа функционирования компании; 

 стратегический: акцент на стратегических направлениях деятельности компании, 

включая создание ценности в сети заинтересованных сторон (поставщиков, клиентов и 

др.); 

 интегрирующий: синтез экономического, операционного и стратегического подходов для 

описания того, как различные элементы бизнеса, включая «решения в области стратегии, 

структуры и экономики предприятия», используются для создания конкурентного 

преимущества на рынке; 

 структурный: бизнес-модель как совокупность подсистем бизнеса и их взаимосвязей 

между собой; 

 системный: бизнес-модель как динамическая система элементов (ценность, продукты и 

услуги, сегменты потребителей, источники дохода и др.) и связей между ними. 

С. В. Орехова и Ю. С. Баусова [Орехова, Баусова, 2020,с.65] дополнили классификацию 

технологическим подходом, связывая его с электронной коммерцией и инновациями. 

Систематизации исследований и эволюции определений бизнес-моделей также посвящены 

работы К. Зотта, Р. Эмита, Л. Массы [Zott, Amit, Massa, 2011], Н. Фосса, Т. Саеби [Foss, Saebi, 

2016], О. Гассмана, К. Франкенбергер, Р. Зауэра [Gassmann, Frankenberger, Sauer, 2016], И. С. 

Краевского [Краевский, 2011] и др. 

В ряде исследований бизнес-модели концептуализируются через выделение их составных 

элементов. Такой подход отчасти обусловлен его практической применимостью: компоненты 

бизнес-модели служат «опорными точками» для анализа, оценки состояния и разработки 

предложений по её совершенствованию [Климанов, Третьяк, 2014] .  

Например, Б. Демиль и К. Лекок [Demil, Lecocq, 2010,с.231] выделили три ключевых 

компонента бизнес-модели: ресурсы и компетенции, организационная структура и ценностные 

предложения. М. Джонсон, К. Кристенсен и Х. Кагерманн [Johnson, Christensen, Kagermann, 

2008,с.53-54] предложили структуру из четырёх элементов: ценностное предложение, формула 

прибыли, ключевые ресурсы и ключевые процессы. 

Широкое признание получила модель «Business Model Canvas» А. Остервальдера и И. Пинье 

[Остервальдер, Пинье, 2011,с. 22-23], включающая девять компонентов: потребительские 

сегменты, ценностные предложения, каналы сбыта, взаимоотношения с клиентами, потоки 

поступления доходов, ключевые ресурсы, ключевые виды деятельности, ключевые партнёры и 

структура издержек. Эти элементы охватывают четыре аспекта бизнеса: взаимодействие с 

потребителем, предложение, инфраструктуру и финансовую эффективность компании. 

Инструмент «Business Model Canvas» получил популярность благодаря простоте, доступности 

и наглядности, однако среди его недостатков – отсутствие описания конкурентной среды, а 

также расчёта численных значений [Лойко и др., 2018, с. 212]. 

Ещё один консолидированный подход к структурированию бизнес-моделей был предложен 

Дж. Ричардсоном [Richardson,2008,с.138]. Сфокусированная на концепции ценности, его 

структура бизнес-модели включает: ценностное предложение, систему создания и 

распределения ценности и получение ценности. Перечисленные подходы объединяет 

выделение ценностного предложения в качестве одного из ключевых компонентов бизнес-

моделей. Остальные же компоненты затрагивают либо цепочку формирования ценности, либо 

отражают различные организационные аспекты деятельности компании. 

Таким образом, несмотря на разрозненность подходов и определений, достигнут 

определённый консенсус о признании бизнес-модели в качестве самостоятельной единицы 
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анализа, а также ценностной компоненты в качестве её основы.  

В рамках данного исследования бизнес-модель определяется как динамическая система 

взаимодействующих компонентов, обеспечивающая процесс совместного определения, 

создания, распределения и монетизации ценности организацией и заинтересованными 

сторонами. 

Динамический характер бизнес-модели указывает на то, что она не статична и подвержена 

изменениям. Б. Демиль и К. Лекок [Demil, Lecocq, 2010, с.240-241] отмечают, что бизнес-модель 

постоянно находится в состоянии «временного неравновесия», перманентно стремясь к более 

оптимальному использования ресурсов и минимизации неэффективности. Драйвером 

изменений выступают как внутренние факторы (например, управленческие решения, 

стратегические инициативы руководства, появление и накопление знаний об использовании 

ресурсов и др.), так и внешние, т.е. те изменения во внешней среде организации, которые 

существенным образом влияют на её функционирование (например, появление новых групп 

потребителей и изменение их предпочтений, технологических решений, действия других 

участников рынка, изменения в регуляторной среде и макроэкономических условиях и др.). 

Идея о том, что бизнес-модель постоянно находится в динамике и меняется с течением 

времени ввиду трансформации среды, тесно связана с теорией динамических способностей. Эта 

концепция, возникшая в 90-х годах ХХ века, нашла отражение в работах таких исследователей, 

как Д. Тис, Г. Пизано, А. Шуен, К. Эйзенхардт, Дж. Мартин, К. Зотт и др. Динамические 

способности представляют собой «способность фирмы интегрировать, создавать и 

реконфигурировать внутренние и внешние компетенции для реагирования на быстро 

меняющиеся условия» [Teece, Pisano, Shuen, 1997, с.516]. Теория динамических способностей 

не просто описывает адаптацию компаний — она даёт ключ к пониманию того, как организации 

достигают и удерживают конкурентные преимущества в условиях нестабильности и высокой 

скорости внешних изменений. Д. Тис [Teece, 2018, с.40] отмечает, что величина динамических 

способностей во многом определяет способность поддерживать бизнес прибыльным, в том 

числе разрабатывать и изменять бизнес-модель.  

Динамические способности занимают высший уровень в иерархии способностей компании, 

им предшествуют функциональные способности, характерные для большинства компании в 

отрасли, и «ключевые», обеспечивающие конкурентные преимущества [Андреева, Чайка, 2006, 

с.165-166]. Цель динамических способностей заключается в повышении эффективности 

использования других ресурсов [Шевченко и др., 2020, с. 124. Так, высокие динамические 

способности позволяют создавать и внедрять эффективные бизнес-модели, а те, в свою очередь, 

высвобождают ресурсы для развития компании и решения стратегических задач [Teece, 2018,с. 

40]. 

Изменения бизнес-модели могут быть эволюционными (внедряются постепенно и 

непрерывно и направлены на поддержание существующей бизнес-модели), адаптационными 

(подразумевают корректировку системы деятельности организации в ответ на изменения 

внешней среды), инновационными (могут затрагивать несколько компонентов бизнес-модели, 

требуя перестройки или создания новых видов деятельности и процессов) [Saebi, 2014, www]. 

Однако, хотя приведённая классификация указывает на существенные различия между типами, 

ожидается, что на практике их чёткое разграничение может быть осложнено ввиду 

взаимосвязанности данных процессов изменений и возможности их параллельного протекания. 

В целом же трансформация бизнес-модели представляет собой механизм её преобразования, 

где новая версия является вариантом исходной [Velandia et al., 2024, www]. А. И. Селезнёва 
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[Селезнева, 2022,с.389] в качестве отличительной особенности процесса трансформации 

указывает его непрерывность. Трансформация бизнес-модели и внедрение инноваций может 

подразумевать как замену существующей бизнес-модели, так и изменение отдельных её 

компонентов и/или связей между ними.  

Несмотря на то, что в литературе для описания процесса изменения бизнес-модели 

используются различные понятия (например, трансформация, изменение, инновации), зачастую 

они упоминаются синонимично, без отдельных уточнений. Н. Савич, И. Ограенсек и А. Буховац 

[Savič, Ograjenšek, Buhovac, 2016, с.105] отмечают, что трансформация бизнес-модели может 

включать адаптивные изменения и целенаправленные действия в ответ на изменения. На 

связанность понятий трансформации, инновации, динамики, эволюции и др. также указывают 

Н. Фосс и Т. Саеби [Foss, Saebi, 2016, с.206]. В настоящем исследовании указанные явления не 

разделяются: трансформация бизнес-модели включает её изменение как эволюционное, так и 

адаптивное и инновационное.  

Традиционные и инновационные бизнес-модели 

Изменения во внешней и внутренней среде организации становятся ключевыми драйверами 

преобразования бизнес-моделей [Радько, 2025, 88].  

В научной литературе выделяется два основных типа бизнес-моделей: традиционные и 

инновационные, что отражает эволюцию подходов к созданию ценности. Традиционные, или 

«линейные» («трубопроводные»), модели, долгое время являвшиеся доминирующими, 

основаны на последовательной цепочке преобразования ресурсов (вход) в готовый продукт 

(выход). Прибыль в такой модели достигается за счёт максимизации разницы между 

издержками и конечной стоимостью продукта, посредством оптимизации производственных 

процессов, снижения затрат и повышения стоимости товара и т.д. Однако в условиях 

современной экономики, с её высокой динамичностью и неопределённостью, такие модели 

перестают быть единственным источником конкурентного преимущества. 

Ключевое отличие инновационных бизнес-моделей заключается в их способности не только 

адаптироваться к изменениям внешней среды, но и активно формировать её, создавая 

уникальные ценностные предложения. Они могут как включать в себя традиционные способы 

создания стоимости, так и использовать новые подходы (например, на основе цифровых 

технологий, платформенных решений и др.). Как отмечает А. В. Дудникова [Дудникова, 2014, 

с.154], инновационная бизнес-модель представляет собой «инструмент, позволяющий 

соединить технические решения с экономическими результатами».  

В более широком виде эволюция бизнес-моделей и выделение их различных типов по 

степени усложнения и открытости организации может быть представлена следующим образом. 

Линейные бизнес-модели предполагают прямую цепочку создания ценности и являются 

классическим, традиционным типом.  

Франчайзинговая бизнес-модель является следующим типом в процессе трансформации: 

компания формирует стандартизированную бизнес-систему, которую передаёт сторонним 

участникам (франчайзи) на основе коммерческих соглашений. Сохраняя преимущества 

устойчивых линейных моделей, компания получает больший охват рынка и усиление влияния. 

В инновационных бизнес-моделях происходит переосмысление способов создания и захвата 

стоимости. Данный этап отражает стремление организации к устойчивому конкурентному 

преимуществу через развитие новых источников ценности. К таковым моделям можно отнести 
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freemium («возможность иметь бесплатный доступ к части товаров и услуг из базового набора, 

дополнительные функции требуют материальных вложений» [Иванова, Авруцкая,2022,с.18]), 

краудсорсинг (использование внешних ресурсов, таких как знания, идеи и труд, через открытые 

приглашения к участию) и др. 

Дальнейшая трансформация приводит к формированию платформ, которые соединяют 

разные группы пользователей и опираются на сетевые эффекты. В общем виде под 

платформенной бизнес-моделью понимается модель обеспечения непосредственного 

взаимодействия субъектов и осуществления транзакций между ними на базе технологической 

площадки «с использованием новых способов и форм взаимодействия, создания ценности и 

ценообразования», отличающаяся высокой скоростью взаимодействия субъектов, низкими 

транзакционными издержками (по сравнению с традиционными бизнес-моделями) и 

отсутствием барьеров для входа [Гелисханов, Юдина, Бабкин, 2018,с.25]. Особенностями 

платформенных бизнес-моделей являются отсутствие контроля над содержанием транзакции 

(он сохраняется за сторонами взаимодействия) и владение преимущественно нематериальными 

активами, а именно сетью отдельных участников и взаимодействием между ними, создающими 

её конкурентное преимущество, в то время как традиционный бизнес зависит от физической 

инфраструктуры и контроля над ценными ресурсами.  

Далее могут формироваться экосистемы, объединяющих различные компании, сервисы, 

партнёров и др. для создания ценности для всех её участников. Они подразумевают бесшовную 

интеграцию различных компонентов для создания общего ценностного предложения и 

позволяют компаниям получать новые конкурентные преимущества благодаря диверсификации 

и расширять границы бизнеса за пределы основной сферы деятельности [Титов, 2024,с. 32]. 

Главными преимуществами данной бизнес-модели являются удобство и выгода для участников 

и потребителей [Година, Максименко, Титов, 2023, с.89]. Для экосистемы, так же, как и для 

платформ, характерны сетевые эффекты: ценность предложения растёт с увеличением числа 

участников экосистемы. 

Несмотря на то, что платформы и экосистемы выделены в качестве отдельных бизнес-

моделей ввиду их специфичных особенностей, они также могут считаться инновационными.  

Переход от линейной бизнес-модели к франчайзинговой осуществляется посредством 

масштабирования инфраструктуры и стандартизации процессов, в то же время эволюция в 

инновационные бизнес-модели происходит благодаря развитию цифровых технологий и 

процессу цифровой трансформации, обеспечивающему появление новых форм создания и 

захвата ценности. 

Цифровая трансформация бизнес-моделей и бизнеса 

В научной литературе, в том числе отечественной, значительное число публикаций 

посвящены именно цифровой трансформации бизнеса [Китова, Брускин, 2018; Гарифуллин, 

Зябриков, 2018; Зайченко и др., 2020]. Однако представляется важным различать цифровую 

трансформацию бизнеса в целом и цифровую трансформацию бизнес-моделей, так как эти 

понятия хоть и связаны, но не тождественны.  

Под цифровой трансформацией бизнеса понимается целенаправленный «процесс 

кардинального совершенствования бизнес-процессов как во внутренней, так и во внешней среде 

фирмы», основанный на поиске, разработке, внедрении и применении цифровых технологий, 

инициируемый руководством компании [Гарифуллин, Зябриков, 2018,с.1349]. Л. А. Ватутина, 
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Е. Ю. Злобина и Е. Б. Хоменко [Ватутина, Злобина, Хоменко, 2021,с.547] также отмечают, что 

цифровая трансформация бизнеса может являться следствием внедрения цифровых технологий, 

т.е. цифровизации, и подразумевает «кардинальное совершенствование бизнес-процессов». 

Масштабность и кардинальность преобразований в рамках данного процесса отмечается и в 

других работах: это «комплексное преобразование» и «максимально полное использование 

возможностей цифровых технологий» [Ценжарик, Крылова, Стешенко, 2020,с.393], 

«существенное изменение свойств» объекта (организации) [Vial, 2019, 121].  

Цифровые технологии, использование которых имеет ключевое значение в процессе 

цифровой трансформации, включают в себя искусственный интеллект, машинное обучение, 

облачные вычисления, интернет вещей, большие данные, блокчейн, автоматизированные 

системы, виртуальную и дополненную реальности и др. Безусловно, этот перечень 

неисчерпывающий и продолжает расширяться по мере развития технологий. Т. Риттер и К. 

Педерсен [Ritter, Pedersen, 2020,с.182-183] в качестве ключевых составляющих цифрового 

потенциала компании выделили: 

 работу с данными (их генерация, передача, хранение, доступ); 

 разрешение на использование данных в соответствии с законодательством, с 

договорённостями с другими участниками экосистемы компании, а также с 

общественными нормами; 

 аналитику данных, т.е. их обработку, визуализацию и формулирование выводов. 

Отсутствие комбинации этих элементов сокращает их практическую ценность и 

коммерческий потенциал. 

Цифровые технологии не просто меняют бизнес-процессы, они должны служить 

инструментами для достижения стратегических задач компании. Их внедрение должно быть 

направлено на создание измеримого экономического эффекта, что проявляется, например, в 

росте производительности, снижении транзакционных издержек, оптимизации расходов и т.д. 

Цифровая трансформация может являться решением «организационных проблем, связанных с 

эффективностью и результативностью» [Heavin, Power, 2018,с. 38]. В исследовании аудит-

консалтинговой компании KPMG «Business Digital Transformation Monitor» 2024 года [Business 

Digital…, 2024, www] отмечается, что цифровая трансформация обусловлена необходимостью 

соответствовать ожиданиям современных потребителей мгновенной доступности, 

персонализированных и инновационных решений, поэтому внедрение искусственного 

интеллекта, систем анализа данных, автоматизации помогает бизнесу выстраивать 

долгосрочные отношения с клиентами и укреплять репутацию. 

Например, одной из отечественных компаний, реализующих стратегию цифровой 

трансформации, является авиакомпания «Аэрофлот». В ходе неё планируется полный переход 

на отечественное программное обеспечение, запуск программы поддержания лётной годности 

«Купол» взамен зарубежной программы AMOS с последующим распространением на другие 

компании в отрасли, автоматизированной системы управления доходами с использованием 

искусственного интеллекта и других технологических решений для анализа спроса и 

ценообразования, что предоставит пассажирам возможность выбора оптимальной стоимости 

перелёта (экономический эффект от внедрения системы на первом этапе – не менее 3 млрд руб.), 

единой платформы коммуникации между пассажирами, обслуживающими компаниями и колл-

центрами, интеграция с «Госуслугами» и автоматизация HR-процессов и др. [Стратегия и 

развитие…, www; "Аэрофлот" к концу года…, www; Мишустину доложили…, www; 

"Аэрофлот" запустит…, www; До конца 2025 года…, www]. То есть речь идёт о масштабных 
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преобразованиях, охватывающих различные направления бизнеса, с определёнными целями. 

Масштабность преобразований изменений является одной из характеристик цифровой 

трансформации бизнеса: речь идёт не просто о внедрении цифровых технологий в бизнес-

процессы, она неизменно затрагивает различные аспекты деятельности организации, становясь 

катализатором системных организационных изменений. О. В. Китова и С. Н. Брускин [Китова, 

Брускин, 2018,с.20] отмечают, что данный процесс требует глубоко переосмысления принципов 

работы организации и её взаимодействия с внешней средой и предполагает переход к так 

называемому «цифровому предприятию», с определённой бизнес-моделью, организационной 

структурой, каналами продвижения, операционными процессами и др.  

Изменения в ходе цифровой трансформации могут связаны с автоматизацией и 

оптимизацией процессов, предложением новых услуг или изменением способов предоставления 

существующих, трансформацией цепочек создания ценности, моделей труда, механизмов 

влияния [Parviainen, Tihinen, Kääriäinen, Teppola, 2017,с.64]. Учитывая, что ценностное 

предложение и цепочка создания ценности являются элементами бизнес-модели, то, 

безусловно, такая трансформация затрагивает и её в целом.  

Так, цифровая трансформация бизнеса связана с корректировкой и адаптацией бизнес-

модели к новым условиям – цифровой реальности. На преобразование бизнес-модели в 

контексте цифровой трансформации также указывают, например, А. В. Полянин, Т. А. 

Головина, Ю. В. Вертакова [Полянин, Головина, Вертакова, 2018,с. 632], М. К. Ценжарик, Ю. 

В. Крылова, В. И. Стешенко [Ценжарик, Крылова, Стешенко, 2020, с.393] и др. Более того, 

цифровая трансформация может провоцировать настолько глубинные изменения в бизнес-

процессах, что порождает принципиально новые бизнес-модели.  

Соответственно, изменение бизнес-моделей являются частью более широкого процесса 

цифровой трансформации бизнеса.  

М. Котарба [Kotarba, 2018, с.123] описывает цифровую трансформацию бизнес-моделей 

как их модификацию в результате «динамичного темпа технологического прогресса и 

инноваций, которые вызывают изменения в потребительском и социальном поведении», 

акцентируя внимание в своём определении на драйверах изменений, нежели самой 

трансформации. В целом же, цифровая трансформация бизнес-моделей может охватывать как 

отдельные её элементы, так и бизнес-модель в целом, а также цепочки создания ценности и 

сетевое взаимодействие различных участников [Schallmo, Williams, Boardman, 2017, www]. 

Отличие цифровой трансформации бизнес-модели от иных процессов заключается в том, 

что она подразумевает не просто автоматизацию и оптимизацию бизнес-процессов и замену 

некоторых операций технологическим решениям, а прежде всего, их переосмысление и 

качественное преобразование посредством пересмотра базовых принципов создания ценности. 

Как отмечают Д. Шалмо Д., К. Уильямс и Л. Бордман [Schallmo, Williams, Boardman, 2017, 

www], цифровая трансформация нацелена на сбор и анализ новых данных, что в свою очередь 

позволяет получить новые знания, переоценить бизнес-модели и операции. 

Например, в 2024 году Группа М.Видео-Эльдорадо вошла в число лидеров цифровой 

трансформации клиентского опыта среди ритейлеров [М.Видео-Эльдорадо стала.., www]. Так, 

компания усиливает ценностное предложение, используя сервисы аналитики данных и 

машинного обучения для формирования персонализированного покупательского опыта. 

Объединение оффлайн и онлайн продаж на базе цифровой платформы – собственного 

маркетплейса электроники – трансформирует блок распределения ценности, т.е. то, как 

покупатели получают продукты и услуги. Более того, по итогам 2024 года сообщалось о росте 
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продаж (GMV) на 4,7% до 565,8 млрд руб., из которых 74% пришлось именно на онлайн 

продажи [Годовой отчет 2024…, www]. Дальнейший рост доли онлайн-покупок «за счёт 

развития партнёрства с маркетплейсами и трансформации части магазинов в шоурумы» также 

обозначен в качестве стратегических направлений развития [М.Видео-Эльдорадо 

представила…, www]. Ещё одним таким направлением называется развитие сервисных 

подписок и новых финансовых продуктов, т.е. блока присвоения ценности. Таким образом, на 

примере Группы М.Видео-Эльдорадо видно, что цифровая трансформация бизнеса включает и 

цифровую трансформацию бизнес-модели компании, видоизменяя ряд её блоков, используя 

современные технологии. 

При этом как цифровая трансформация бизнес-моделей придаёт новые формы потреблению 

ввиду изменения отношений с клиентами, внутренних процессов, ценностных предложений 

[Vendrell-Herrero, Bustinza, Parry, Georgantzis, 2017,с.71], так и технологические и социальные 

преобразования становятся драйвером её изменения.  

Например, изменения в блоке «Клиенты» (согласно адаптации структуры бизнес-модели А. 

Остервальдера и И. Пинье) связаны с появлением новых сегментов потребителей (например, 

«цифровых аборигенов», цифровых исключённых (лиц, не имеющих доступа к технологиям), 

инфлюэнсеров (лиц влияния), блогеров и др.), их микросегментации, динамической и 

поведенческой сегментации, что становится возможным, например, с использованием больших 

данных; сами отношения с клиентами трансформируются в управление цифровой 

идентификацией, использование социальных сетей в коммуникациях, при этом больше доверия 

получают «центры мнений» на основе толпы, нежели традиционные институты, что также 

влияет на ведение бизнеса компании [Kotarba, 2018,с.128-131]. 

Более того, изменения одного компонента бизнес-модели в ходе цифровой трансформации, 

могут влиять на другие элементы или вести к созданию новых, отдельных, бизнес-направлений 

и бизнес-моделей. Так, например, в 2009 году компания Nike запустила цифровое приложение 

Nike Training Club как часть цифровой экосистемы компании, предлагающее пользователям 

доступ к обширному каталогу тренировок, а со временем превратившееся в полноценное 

сообщество, в том числе с оффлайн мероприятиями. Изначально бесплатное, до 2020 года 

приложение также предлагало возможность оформления подписки – получение расширенного 

функционала за плату (так, был создан ещё один источник дохода и ценностное предложение), 

однако впоследствии, в том числе в ответ на пандемию COVID-19, премиум возможности стали 

доступны на безвозмездной основе. При этом непосредственная монетизация приложения в 

настоящее время осуществляется через интегрированный маркетплейс, где предлагается 

продукция для спорта как под брендом Nike, так и сторонних поставщиков на основе 

комиссионного вознаграждения [Nike Training Club…, www]. Кроме того, данные о 

тренировках, активности пользователей используются для персонализации продаж [How Nike 

Uses…, www]. Так, с запуском приложения сформировался как ещё один источник дохода и 

ценностное предложение компании, так и инструмент повышения продаж основной продукции 

бренда. Влияние цифровой трансформации одного элемента бизнес-модели на другие её части 

отмечается и в других научных работах [Coreynen, Matthyssens, Van Bockhaven, 2017].  

Заключение 

Таким образом, в результате анализа научных исследований и эмпирических кейсов и 

синтеза существующих подходов цифровую трансформацию бизнес-моделей предлагается 
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определять как сложный, многоуровневый процесс, предполагающий переосмысление и 

изменение принципов и способов монетизации, а также формирования самого ценностного 

предложения на основе цифровых технологий. Она затрагивает отдельные элементы бизнес-

модели, связи между ними или конструкцию в целом, являясь закономерным этапом в ходе 

эволюции подходов к созданию ценности и, соответственно, бизнес-моделей. 

В долгосрочной перспективе успешная цифровая трансформация бизнес-моделей 

становится ключевым фактором устойчивости, масштабируемости и конкурентоспособности  

предприятий в условиях цифровой экономики. Комплексный подход к анализу и управлению 

этим процессом позволяет не только адаптироваться к вызовам, но и формировать новые рынки 

и формы кооперации для создания ценности. 

Дальнейшие исследования в данном направлении могут связаны с эмпирической 

верификацией эволюции бизнес-моделей в различных отраслях, оценкой факторов успешности 

цифровой трансформации, а также факторов выбора объектов трансформации (элементов 

бизнес-моделей).  
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The work examines contemporary methodological approaches to defining and analyzing the 

digital transformation of business models, which is one of the stages in the development of modern 

economic systems. It emphasizes the dynamic nature of a business model as a system of interacting 

elements, subject to evolutionary, adaptive, and innovative changes under the influence of external 

and internal environmental factors. The evolution of business models is analyzed, highlighting the 
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competitive advantage and creating value in the digital economy. The necessity of an integrated 

approach to understanding the digital transformation of business models is highlighted, and an 

author's definition of this process is proposed. The results of the research have theoretical and 

practical significance for management in the digital economy. 
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