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Платформенное развитие может существенно повысить эффективность и конку-
рентоспособность торгового предприятия, что подтверждается примерами быстрого ро-
ста российских и иностранных цифровых розничных маркетплейсов, отказавшихся от ис-
пользования модели традиционного магазина (при которой торговая компания самостоя-
тельно занимается продажей приобретённых ею у внешних поставщиков товаров) и пе-
решедших к платформенному формату [1]–[4]. При этом платформенное развитие не все-
гда является успешным (что показывает опыт компании Ozon, которая трижды пыталась 
перейти к модели маркетплейса, и успешной оказалась только последняя попытка [5]). 
Это означает, что торговым компаниям, заинтересованных в платформенном развитии, 
необходимо осуществлять его на основе тщательно подготовленной стратегии. Разработ-
ка такой стратегии, в свою очередь, может быть реализована только в том случае, если 
торговое предприятие знает, какой вариант платформенного развития является для него 
оптимальным с точки зрения его собственной долгосрочной стратегии и специфики рын-
ка, на котором оно ведёт свою работу. Для этого руководству торговых компаний необхо-
димо иметь перечень возможных вариантов платформенного развития. 

К сожалению, в современной литературе перечень этих вариантов фактически от-
сутствует. Существующие исследования в области использования платформ в основном 
направлены на выявление места платформ в системе моделей организации торговой де-
ятельности [6], построение классификации платформ [7]–[11] и описание используемых 
ими бизнес-моделей [12], [13]. Что же касается перехода от неплатформенного к плат-
форменному формату розничной торговли, то специалисты лишь указывают на то, что 
платформу можно создать, приглашая сторонних поставщиков на свою собственную тор-
говую инфраструктуру [14]. Однако очевидно, что такая рекомендация носит достаточно 
общий характер и может не подходить для конкретного розничного оператора. Кроме то-
го, эта рекомендация относится только к собственно торговой деятельности, однако, как 
показывает практика ведущих американских и мировых маркетплейсов, платформенные 
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инструменты могут использоваться и за пределами собственно продаж (в частности, 
цифровые розничные маркетплейсы в настоящее время активно размещают рекламу [15]; 
сходная тенденция имеет место и на российском рынке). Наконец, очевидно, что уровень 
внедрения платформенных инструментов может различаться для разных компаний, что 
также, как правило, не учитывается в существующей литературе. 

Цель данной работы заключается в построении классификации моделей плат-
форменного развития. 

Как показывает мировой опыт развития цифровых розничных маркетплейсов, ос-
новные направления платформенного развития могут быть классифицированы по крите-
риям зависимости, уровню использования платформенных инструментов и направлению 
использования платформенных инструментов (Табл. 1). 
Таблица 1 – Варианты платформенного развития розничных торговых предприятий 

Критерий класси-
фикации 

Варианты платфор-
менного развития 

Содержание платформен-
ного развития 

Примеры 

Зависимость Независимое развитие Компания самостоятельно 
организует платформу для 
ведения торговой деятель-
ности 

Amazon, Ozon, Wildberries 

 Зависимое развитие Компания подключается к 
сторонней платформе в 
качестве одного из продав-
цов 

Продавец на Ozon 

Уровень исполь-
зования плат-
форменных ин-
струментов 

Полный отказ от ис-
пользования платфор-
менных инструментов 

Компания не использует 
платформенные инструмен-
ты в своей деятельности 

Книжный магазин "Буквоед", 
который ведёт торговлю 
только через свои физиче-
ские магазины и собствен-
ный онлайн-магазин 

 Гибридный подход Компания сочетает в своей 
деятельности как модель 
традиционного магазина, 
так и платформенные ин-
струменты 

Amazon (на площадке кото-
рого представлены как его 
собственные товары, так и 
товары сторонних продав-
цов) 

 Полная платформен-
ная трансформация 

Компания полностью пере-
ходит к платформенной 
модели 

Wildberries 

Направление 
использования 
платформенных 
инструментов 

Профильная деятель-
ность 

Платформенные инстру-
менты внедряются в про-
фильной деятельности ком-
пании (т.е. используются 
для ведения торговли) 

Ozon 

 Сопутствующая дея-
тельность 

Платформенные инстру-
менты внедряются в сопут-
ствующих направлениях 

Amazon (цифровая инфра-
структура которого исполь-
зуется для размещения 
рекламы) 

 
Далее нами будут рассматриваться только те стратегии платформенного разви-

тия, которые являются независимыми, т.е. предполагающие построение собственной тор-
говой платформы. К числу таких базовых стратегий относятся: 

1. Полный отказ от платформенного развития. Несмотря на то, что платфор-
мы демонстрируют более высокий уровень эффективности по сравнению с традицион-
ными магазинами, переход к платформенной модели не всегда соответствует стратегии 
компании. Это может быть связано как с недостатком ресурсов для создания соответ-
ствующей цифровой инфраструктуры, так и с нежеланием размывать свой образ бренда 
за счёт допуска конкурентов и поставщиков непрофильных товаров на свою цифровую 
или физическую площадку. Данная стратегия подходит для компаний, имеющих сильный 
бренд и сильные позиции на рынке. Как правило, такой отказ от внедрения платформен-
ных инструментов не рассматривается в литературе по платформам, что, по нашему 
мнению, некорректно. Отказ от использования платформенной модели должен выступать 
в качестве самостоятельной стратегии платформенного развития, соответствующей спе-
цифике отдельных торговых предприятий (отметим, что аналогичная ситуация имеет ме-
сто и для цифровой трансформации, поскольку в отдельных случаях для компании может 
быть целесообразен отказ от неё [16]). 

2. Гибридная модель, при которой торговая компания сочетает в своей дея-
тельности как платформенные, так и неплатформенные инструменты, используя свою 
торговую площадку как для продажи собственных товаров, так и для организации торгов-
ли в интересах сторонних поставщиков. Отметим, что гибридизация моделей торговой 
деятельности находит широкое применение не только при платформенном развитии. В 
частности, розничные предприятия активно сочетают цифровые и физические каналы 
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продаж в рамках многоканального маркетинга [17], [18]. Сущность гибридизации заключа-
ется в сочетании преимуществ базовых моделей. 

Преимуществом такой стратегии платформенного развития является то, что ком-
пания сохраняет контроль над своим ассортиментом и имеет возможность развивать 
свой собственный бренд, в том числе и за счёт продажи своих товаров под собственной 
торговой маркой (СТМ) [19]. Проблема может заключаться в том, что такая модель может 
сделать платформу непривлекательной для сторонних продавцов, которые будут опа-
саться недобросовестной конкуренции с самим оператором платформы (который, кон-
тролируя цифровые алгоритмы платформы, может продвигать свою продукцию в ущерб 
товарам сторонних поставщиков). Ещё одно преимущество заключается в том, что торго-
вая компания может эффективнее использовать имеющуюся у неё торговую и логистиче-
скую инфраструктуру. 

Гибридная модель может быть реализована в трёх разновидностях: профильной, 
непрофильной и смешанной. Профильная гибридная модель предполагает, что компания 
внедряет платформенные инструменты в той сфере деятельности, которая относится к 
её специализации (т.е. в торговле). При непрофильной гибридной модели платформен-
ные инструменты используются в сопутствующих сферах деятельности (например, при 
размещении рекламы на торговой площадке; гибридный характер рекламы заключается в 
том, что оператор торговой площадки размещает на ней как свою собственную рекламу, 
так и рекламу сторонних компаний, в том числе и тех, кто не ведёт торговлю на его плат-
форме). Наконец, смешанная гибридная модель предполагает, что сочетание платфор-
менных и неплатформенных инструментов реализуется в разных направлениях деятель-
ности компании. 

3. Полная платформенная трансформация, при которой компания полностью 
отказывается от неплатформенных инструментов и переходит к исключительно плат-
форменной модели функционирования. Как и в случае с гибридной стратегией, стратегия 
полной платформенной трансформации может быть реализована в профильном, непро-
фильном и смешанном варианте. 

Отметим, что эти стратегии могут использоваться как уже существующими торго-
выми компаниями, так и компаниями, которые только выходят на рынок и которым важно 
определить, какой уровень использования платформенных инструментов в их деятельно-
сти будет оптимальным с учётом специфики их рынка. 

Как показывает наш перечень стратегий платформенного развития, в разных 
направлениях деятельности компании может иметь место разный уровень платформен-
ного развития. В частности, компания может реализовать полную платформенную транс-
формацию в своей непрофильной деятельности (используя свою торговую площадку для 
размещения рекламы сторонних поставщиков), но при этом полностью отказаться от 
внедрения платформенных инструментов в собственной торговой деятельности. Иными 
словами, для разных направлений деятельности компании может быть выбрана разная 
стратегия платформенного развития (при этом необходимо принимать во внимание, что у 
компании может быть несколько непрофильных направлений деятельности, для каждого 
из которых может быть выбрана своя стратегия платформенной трансформации). Инте-
ресно отметить, что в существующей литературе по проблемам платформ этот вопрос не 
затрагивается и, как правило, речь идёт просто о трансформации торговой компании в 
платформу без уточнения того, в каком направлении деятельности предприятия внедря-
ются платформенные инструменты и какова степень использования этих инструментов. 
Это означает, что проведению платформенной трансформации должна предшествовать 
идентификация ключевых направлений деятельности компании и выбор модели плат-
форменного развития для каждого из них. 

Наш обзор также показывает, что внедрение платформенных инструментов в ка-
кой-либо сфере деятельности компании не означает завершения её платформенного 
развития. Дальнейшее платформенное развитие может происходить по следующим 
направлениям: 

1. Расширение использования платформенных инструментов в выбранной 
сфере деятельности (т.е. постепенный переход от гибридной платформенной модели к 
полной платформенной трансформации). Не для всех компаний полная платформенная 
трансформация является целесообразной (например, для фирм с сильной позицией соб-
ственного бренда), однако расширение использования платформенных инструментов 
может быть реализовано в форме постепенного снижения доли продаж собственных то-
варов компании на её торговой площадке. 

2. Внедрение платформенных инструментов в новых сферах деятельности. 
Речь идёт как о тех направлениях деятельности, которыми компания уже занимается, так 



V. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ СФЕРЫ УСЛУГ                     Экономический вектор №1(40) 2025 

 

112 

 

и о выявлении перспективных направлений, выход в которые целесообразен при помощи 
платформенного инструментария. Перспективным направлением может быть, в частно-
сти, выход на рынки финансовых услуг [20]. 

Таким образом, платформенное развитие может реализовываться и уже суще-
ствующими платформами (которые будут наращивать применение платформенных ин-
струментов, как это имеет место в случае Amazon, активно развивающегося в качестве 
цифровой рекламной площадки), а не только традиционными торговыми предприятиями 
(Рис. 1). 

 Платформенное развитие  

   

Платформенное развитие 
традиционных торговых 
предприятий 

 Платформенное развитие 
уже существующих плат-
форм 

Переход к использованию 
платформенных инструмен-
тов в своей деятельности 

 Расширение использования 
платформенных инструмен-
тов в своей деятельности 

  1. Продолжение платфор-
менного развития уже су-
ществующих направлений 

  2. Развитие новых направ-
лений на основе платфор-
менного подхода 

Рисунок 1 – Платформенное развитие платформенных и неплатформенных тор-
говых предприятий 

 
Приведённое выше описание базовых стратегий платформенного развития поз-

воляет нам выделить девять основных вариантов платформенного развития (Табл. 2). 
 
 

Таблица 2 – Стратегии платформенного развития 
   Сфера применения 

платформенных 
инструментов 

 

  Профильная Непрофильная Смешанная 

 Отсутствует Отказ от использо-
вания платформен-
ных инструментов в 
профильной дея-
тельности 

Отказ от использо-
вания платформен-
ных инструментов в 
непрофильной дея-
тельности 

Полный отказ от 
использования 
платформенных 
инструментов в дея-
тельности компании 

Уровень примене-
ния платформен-
ных инструмен-тов 

Гибридный Совместное ис-
пользование плат-
форменных и не-
платформен-ных 
инструментов в 
профильной дея-
тельности 

Совместное исполь-
зование платфор-
менных и неплат-
форменных инстру-
ментов в непро-
фильной деятель-
ности 

Совместное исполь-
зование платфор-
менных и неплат-
форменных инстру-
ментов в разных 
направлениях дея-
тельности компании 

 Полный переход к 
платформенным 
инструментам 

Полный переход к 
платформенной 
модели в профиль-
ной деятельности 

Полный переход к 
платформенной 
модели в непро-
фильной деятель-
ности 

Полный переход к 
платформенной 
модели по разным 
направлениям дея-
тельности компании 

 
Выбор одного из этих вариантов осуществляется на основе оценки имеющихся у 

компании ресурсов (как финансовых, так и интеллектуального капитала, в частности, её 
бренда), специфики её рынка и её стратегии. Важно отметить, что реализация какой-либо 
платформенной стратегии не является завершением платформенного развития компании 
(кроме, разумеется, стратегии универсальной платформенной трансформации). Компа-
ния может продолжить своё платформенное развитие, расширяя использование плат-
форменных инструментов в различных сферах деятельности. 

Наши выводы: 
- стратегии платформенного развития могут различаться по критериям зависимо-

сти, уровню использования платформенных инструментов и направлениям использова-
ния платформенных инструментов; 

- в платформенном развитии можно выделить платформенное развитие традици-
онных торговых предприятий (заключающееся во внедрении платформенных инструмен-
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тов в их деятельность) и платформенное развитие уже существующих торговых плат-
форм, при котором происходит расширение применения платформенных инструментов; 

- торговое предприятие должно самостоятельно выбрать оптимальную модель 
платформенного развития с учётом имеющихся у неё ресурсов, специфики рынка и кор-
поративной стратегии, а также уже имеющегося опыта применения платформенных ин-
струментов; 

- для отдельных компаний внедрение платформенных инструментов в одной или 
нескольких сферах деятельности может быть экономически неэффективным, и в этом 
случае их стратегией платформенного развития (т.е. ведения своей деятельности в усло-
виях перехода розничной торговли к платформенной модели) будет отказ от использова-
ния этих инструментов. 
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