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Аннотация

Цель. Разработка рекомендаций, нацеленных на оптимизацию предпринимательской деятель-
ности маркетплейса.

Задачи. Дать краткую характеристику функционирования маркетплейса; обосновать причисле-
ние маркетплейса к двусторонним платформам; выделить и формализовать инструменты управ-
ления платформой; определить подходы к тарификации, а также аргументировать необходимость 
выбора различных стратегий в зависимости от этапа жизненного цикла маркетплейса.

Методология. Автор на основе анализа использует базовую модель двусторонних платформ Ти-
роля и Роше, концепции субсидированного ценообразования и ценовой дискриминации в со-
четании с основными методологическими подходами теории предпринимательской деятельности.

Результаты. Внесены дополнения в определение понятия маркетплейса, обоснована целесо-
образность рассмотрения его как двусторонней платформы. В статье выделены и формали-
зованы инструменты управления предпринимательской деятельностью на двустороннем 
рынке, определены наиболее эффективные подходы к тарификации и аргументирована не-
обходимость применения различных стратегий на разных этапах жизненного цикла маркет-
плейса. Автором разработаны рекомендации, нацеленные на оптимизацию предприниматель-
ской деятельности маркетплейса.

Выводы. Маркетплейс действительно является двусторонней платформой. На разных этапах 
жизненного цикла необходимо выбирать различные стратегии и оптимизировать различные 
показатели. Целесообразным видится применение субсидированной модели ценообразования.
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управление, цифровые платформы, сетевые эффекты, полезность продавца и покупателя
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Abstract 

Aim. The presented study aims to develop recommendations aimed at optimizing the entrepre-
neurial activity of a marketplace.

Tasks. The author briefly describes the functioning of a marketplace; justifies the classification 
of the marketplace as a two-way platform; identifies and formalizes platform management tools; 
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determines approaches to pricing; substantiates the need to choose different strategies depend-
ing on the stage of the marketplace lifecycle.

Methods. Based on the performed analysis, the author uses Tirol and Roche's basic model of 
bilateral platforms, the concepts of subsidized pricing and price discrimination in combination 
with the basic methodological approaches of entrepreneurship theory.

Results. Additions are made to the definition of the concept of marketplace, and the viability 
of considering it as a bilateral platform is substantiated. The study highlights and formalizes 
business management tools in the bilateral market, identifies the most effective approaches to 
pricing and substantiates the need to apply different strategies at different stages of the mar-
ketplace lifecycle. The author develops recommendations aimed at optimizing the entrepre-
neurial activity of the marketplace.

Conclusions. Marketplace is actually a bilateral platform. At different stages of its lifecycle, 
different strategies are needed to optimize different indicators. It seems appropriate to use a 
subsidized pricing model.

Keywords: bilateral markets, marketplace, entrepreneurship theory, management, digital platforms, network 
effects, usefulness of seller and buyer

For citation: Torpishchev T.R. Marketplace: Business management in a bilateral market. Ekonomika i upravlenie 
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Введение

Неостановимое развитие человеческой циви-
лизации сопряжено с появлением новых и из-
менением старых механизмов функциониро-
вания экономики. Создаются новые сферы 
и формы организации бизнеса: от  шеринг-
экономики до двусторонних платформ, речь 
о которых пойдет в этой статье. Сложным 
представляется корректно определить двусто-
роннюю платформу в терминах рынка с поку-
пателями и продавцами хотя бы потому, что 
не существует общего подхода к определению 
термина «платформа». Двусторонние плат-
формы путают с цифровыми платформами, 
программными и техническими платформа-
ми. Однако большинство ученых сходятся на 
трех обязательных признаках двустороннего 
рынка, на которых действует двусторонняя 
платформа. К таким признакам отнесены:

 наличие перекрестных сетевых эффектов 
между разными группами потребителей;

 платформа оказывает содействие в обе-
спечении транзакции между участниками 
рынка;

 ключевой функционал платформы — обе-
спечение связи между разными группами 
пользователей.
С учетом основных характеристик дву-

стороннего рынка корректно анализировать 
маркетплейс как разновидность двусторон-
ней платформы, поскольку маркетплейс  — 
это площадка для электронной коммерции, 
на которой выставляют товары разных про-
давцов. В период цифровой трансформации 

и работы инструментов параллельного им-
порта маркетплейсы стали быстрорастущим 
каналом продаж. Маркетплейсы популярны 
у покупателей за счет низких цен и удобства: 
один сайт заменяет сотни специализирован-
ных магазинов. Продавцам же маркетплейсы 
дают широкий доступ к покупателям [1; 2].

Осуществление предпринимательской дея-
тельности на двустороннем рынке в качестве 
маркетплейса заметно отличается от работы 
на классических рынках: появляются новые 
вопросы, связанные с ценообразованием для 
каждой стороны рынка, а также сетевыми 
эффектами. В настоящей статье мы опреде-
лим товарный маркетплейс как двусторон-
нюю платформу; кратко охарактеризуем ее 
функционирование; обоснуем возможность 
причисления маркетплейсов к двусторон-
ним платформам; выделим и формализуем 
инструменты управления платформой, под-
ходы к  тарификации; аргументируем не-
обходимость выбора различных стратегий 
в зависимости от этапа жизненного цикла 
маркетплейса.

Двусторонняя платформа  
и двусторонний рынок

Исследование двусторонних платформ 
в  первую очередь ассоциируется с работа-
ми французских исследователей Тироля 
и Роше 2003 и 2006 годов. [3; 4]. Однако 
первая академическая статья, посвященная 
исследованиям двусторонних рынков, по-
явилась значительно раньше, в 1962 г. Ее 
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авторами стали Д. Гейл и Л. Шепли [5]. 
В работе рассмотрены двусторонние рынки 
типа «один на один»: агенты на подобных 
рынках изначально строго разделены на две 
категории, как, например, вузы и студен-
ты или женщины и мужчины. В отличие 
от товарных рынков, исследованы не объем 
и цена, а факт установления связи. Приме-
ром может послужить брачный рынок или 
рынок высшего образования [6].

В работах подобного типа основной ис-
следовательский вопрос строится вокруг 
конфигурации итогового набора связей, ме-
ханизмов получения этих связей, а также 
их устойчивости во времени. Исследования 
двусторонних рынков в связке с  сетевыми 
эффектами появились позднее в  работах 
Рольфса (1974), Бакстера (1983) и Роса 
(1970) [7; 8; 9]. Первые теоретические моде-
ли, описывающие косвенные сетевые эффек-
ты, обнаружены в работах Черча и Гэндала 
(1992), а также Чоу и Шай (1990) [10; 11]. 
Но эти и более раннее исследования сете-
вых эффектов, как правило, фокусируются 
на потребителях, принятии ими решений 
и не рассматривают платформу в качестве 
отдельного актора [12; 13].

Акценты сместились с появлением лите-
ратуры о двусторонних рынках, в частности 
трудов Роше и Тироля (2003, 2006 гг.), Пар-
кера и Алстайна (2005), Армстронга (2006) 
[3; 4; 14; 15]. Авторы применяют термины 
«двусторонние рынки», «многосторонние 
рынки», «двусторонние платформы» или 
«многосторонние платформы» для описания 
одних и тех же явлений с некоторыми ва-
риациями в определениях и используемых 
критериях [16]. Например, Роше и Тироль 
используют следующее определение двусто-
ронних рынков: «Рынок является двусто-
ронним, если платформа может оказывать 
воздействие на объем транзакций через 
установление более высокой цены на одной 
стороне рынка и снижение цены, уплачи-
ваемой другой стороной за то же количе-
ство; другими словами, ценовая структура 
имеет значение, и платформы должны быть 
сконструированы так, чтобы привлекать обе 
стороны потребителей на платформу» [3]. 

Можно выделить три общепринятых при-
знака двустороннего рынка, на которые мы 
обращали внимание ранее [16; 17]:

1. Перекрестные сетевые эффекты, то есть 
полезность от участия в платформе зависит 
от количества участников на другой стороне 
платформы. 

2. Платформа оказывает содействие в обе-
спечении транзакции между участниками 
рынка. И издержки, и прибыль платформы 
возникают на обеих сторонах рынка одновре-
менно, разделить их можно только условно.

3. Образующей функцией платформы яв-
ляется налаживание связи между группами 
пользователей. Платформа вырабатывает 
правила игры и следит за их выполнением. 
Платформа регулирует объем транзакций 
через цены.

В рамках неоклассической экономической 
теории, теории игр, теории экономических 
механизмов, а также теории отраслевых 
рынков авторы предпочитают термины 
«двусторонние рынки» или «многосторон-
ние рынки». В свою очередь, в рамках ис-
следований, связанных со стратегическим 
или инновационным менеджментом, тео-
рией предпринимательства и конкуренции, 
а также моделированием дизайна бизнеса, 
авторы используют термины «двусторонние 
платформы» или «многосторонние платфор-
мы» в зависимости от числа сторон [16; 
18]. В качестве примера приведем работу 
Эванса, в которой он намеренно избегает 
термина «двусторонний рынок», чтобы при-
влечь внимание к тому факту, что речь идет 
не о рынке, а о конкурентном бизнесе [19].

Подводя итог, можно утверждать, что дву-
сторонний рынок — это идеализированная 
концепция, указывающая на абстрактную 
сферу обращения блага. Многосторонняя 
платформа — это объективно существующий 
программно-технический комплекс. В даль-
нейшем мы будем определять торговый мар-
кетплейс как организацию, осуществляю-
щую предпринимательскую деятельность 
на двустороннем рынке, основной задачей 
которой является создание и поддержание 
инфраструктуры для осуществления сделок 
между покупателями и продавцами. При 
этом одной из важных задач развития мар-
кетплейса выступает выявление и учет фак-
торов, определяющих эффективность его 
предпринимательской деятельности. Фак-
торы эффективности предпринимательской 
деятельности выделены и проанализирова-
ны, в частности, в работах В. А.  Кунина 
[20; 21]. 

Модель функционирования двусторонней 
платформы

Маркетплейсом называют электронную 
торговую площадку, на которой продают 
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Рис. 1. Схема работы маркетплейса как двусторонней платформы
Fig. 1. Marketplace flow chart as a bilateral platform

Источник: составлено автором.

свои товары и услуги различные компании. 
Опишем модель функционирования маркет-
плейса как двусторонней платформы, что 
находит отражение на рисунке 1. Покупа-
тель платит единоразовую фиксированную 
сумму за доступ к двусторонней платформе. 
Сумма может быть равна нулю или быть 
отрицательной. Продавец также платит мар-
кетплейсу за создание в нем своего магази-
на. В результате на платформе оказываются 
и продавец, и покупатель.

При покупке товара покупатель пере-
числяет стоимость продавцу через дву-
стороннюю платформу и дополнительно 
платит комиссию (возможно, нулевую 
или не  в  явном виде) платформе. В свою 
очередь, продавец платит комиссию плат-
форме и получает деньги за товар, а затем 
направляет последний покупателю. Кроме 
цены товара, устанавливаемой продавцом, 
появляются комиссии, устанавливаемые 
платформой.

Рассмотрим постановку задачи максими-
зации прибыли платформы. Охарактеризу-
ем функцию полезности продавца (seller):

,s s s b s sU b a N B A

где sU  — полезность продавца;
sb  — usage benefit — средняя выгода от 

одной продажи;
sa  — usage fee — комиссия за продажу;
sB  — fixed benefit — фиксированные вы-

годы от выхода на платформу;
sA  — плата за выход на платформу;

–bN  количество активных покупателей 
на платформе. Этот параметр может быть 
представлен для монополии как

 0b bN Pr U

и для олигополии как

 1 2max 0;b b bN Pr U U ,

где bU  — полезность покупателя;
1
bU  — полезность покупателей на первой 

платформе;
1
bU  — полезность покупателей на второй 

платформе.
Аналогично функция полезности выгля-

дит и для покупателей:

 
b b b s b bU b a N B A ,

где bb  — средняя выгода от одной покупки 
на платформе;

ba  — комиссия за покупку;
bB  — выгоды от доступа к платформе;
bA  — плата за доступ к платформе;
bN  — количество активных продавцов 

на платформе:

 0s sN Pr U  
или

 1 2max 0;s s sN Pr U U .

В свою очередь, прибыль платформы бу-
дет выглядеть следующим образом:

 
,

b b b s s s

b s b c

A C N A C N
a a c N N

где bC  — расходы на привлечения поку-
пателя;

sC  — расходы на привлечение продавца;
c  — расходы за каждую сделку купли 

продажи.
Несмотря на значительное упрощение 

модели, можно выделить несколько на-
правлений максимизации прибыли плат-
формы: минимизация расходов; констру-
ирование оптимальной структуры тари-
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фа; увеличение ценности платформы для 
клиентов. 

Отдельно стоит рассмотреть вопросы меж-
временного выбора, стоящие перед маркет-
плейсом. Различают два основных этапа 
жизни платформы: развитие (сетевая моби-
лизация) и зрелость. На первом этапе плат-
форме необходимо набрать максимальное 
количество активных пользователей с обеих 
сторон и достичь максимальных положи-
тельных сетевых эффектов [22]. На втором 
этапе основной целью работы платформы 
служит получение прибыли.

Минимизация расходов

Относительно минимизации расходов в  со-
ответствии с базовой моделью следует об-
ратить внимание на то, что существует 
три источника расходов: привлечение по-
купателей, привлечение продавцов, а так-
же расходы, связанные с осуществлением 
купли-продажи товара. В рамках настоящей 
статьи не  будем углубляться в сферу мар-
кетинга, но укажем, что для появления по-
ложительных сетевых эффектов необходимо 
значительное количество как продавцов, так 
и  покупателей. Следовательно, необдуман-
ное сокращение расходов на привлечение 
сторон рынка может привести к негативным 
эффектам (с позиций совокупной прибыли).

Говоря о расходах на обслуживание 
сделки купли-продажи, можно отметить, 
что с  точки зрения цифровой платформы 
они стремятся к нулю. Но, если речь идет 
о маркетплейсе, то предполагается больший 
набор услуг, чем заключение сделки между 
продавцом и покупателем на платформе. 
Маркетплейс оказывает посреднические 
финансовые услуги, а значит, несет эквай-
ринговые расходы с каждой транзакции, 
а  также услуги логистики, что значитель-
но увеличивает расходы на обслуживание 
сделки. В результате открывается огромное 
пространство для оптимизации логистиче-
ских цепочек и складских остатков.

Структура цены и субсидированное 
ценообразование

В целях управления структурой тарифа 
за  свои услуги маркетплейс может уста-
навливать по два типа цен для покупате-
лей и  продавцов. Как видно из функции 
полезности покупателя, вероятность его 
входа на маркетплейс отрицательно зависит 

от платы за вход, а также комиссии за сдел-
ку. Однако в реальности мы не  встречаем 
фиксированную плату за доступ к платфор-
ме. Более того, зачастую эта плата отрица-
тельная. Например, AliExpress предлага-
ет скидочные купоны на фиксированную 
сумму для новых пользователей, то есть 
используется субсидированная модель це-
нообразования.

Применение стандартных подходов к мак-
симизации прибыли через максимизацию ее 
на каждом рынке не является оптимальным 
[23]. Это связано в том числе и с тем, что 
платформа рискует «распугать» клиентов до 
того, как она достигнет критической мас-
сы, после которой кросс-эффект становит-
ся положительным, поскольку стандартные 
подходы к ценообразованию из теории от-
раслевых рынков не учитывают сетевые эф-
фекты. В свою очередь, при максимизации 
совокупной прибыли может быть доступно 
решение, при котором комиссия для по-
требителя становится нулевой и полностью 
ложится на продавца, что указано на рисун-
ке 2. Это соотносится с выводами Тироля 
и Роше о распределении затрат платформы 
между сторонами рынка пропорционально 
их эластичностям по цене.

Аналогичная ситуация прослеживается 
и в случае платы за покупку товара. В каче-
стве платы мы можем рассматривать плату 
за доставку, осуществляемую маркетплей-
сом, но на рынке существуют практики 
скрытого взимания комиссии. Например, 
сервис «Яндекс.Маркет» осуществляет дис-
криминацию покупателей третьей степени: 
в зависимости от характеристики устрой-
ства, с которого осуществляется покупка, 
а  также на основе других данных, собран-
ных «Яндексом», цена на собственные то-
вары на маркетплейсе может изменяться.

Как и для покупателей, для продавцов 
маркетплейс может устанавливать две цены: 
фиксированную цену за выход на платфор-
му и комиссию с каждой продажи. В контек-
сте фиксированной цены за выход на плат-
форму, кроме технического подключения 
и  создания личного кабинета, речь идет 
и  о  других услугах, в частности о продви-
жении магазина в маркетплейсе. Высокая 
фиксированная цена за вход, если она упла-
чена, остановит продавца от работы на двух 
и более платформах одновременно. Как по-
казано со стороны покупателей, продавцы 
платят большую долю комиссии за покупку, 
тем самым субсидируя покупателя, посколь-
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Рис. 2. Традиционное и субсидированное ценообразование на двустороннем рынке
Fig. 2. Traditional and subsidized pricing in a bilateral market

ку продавцы более чувствительны к количе-
ству покупателей, а покупатели — к цене.

На рисунке 2 представлено традиционное 
и субсидированное ценообразование. В верх-
нем ряду — традиционное ценообразование, 
при котором фирма (монополия) максимизи-
рует прибыль на каждом из рынков (ценой 
является комиссия маркетплейса) отдельно. 
В нижнем ряду показано субсидированное 
ценообразование, при котором маркетплейс 
устанавливает нулевую комиссию для поку-
пателей и получает прибыль только с про-
давцов (субсидирует покупателей за счет 
продавцов). Рисунок свидетельствует о том, 
что сумма черных прямоугольников мень-
ше, чем зеленый прямоугольник, а значит, 
субсидированное ценообразование может 
оказаться более прибыльным.

Ценность платформы

Последним направлением оптимизации 
работы маркетплейса как двусторонней 
платформы признано увеличение ценности 
платформы для клиентов. Можно выделить 
следующие преимущества работы для про-

давцов через маркетплейс [24]: постоянный 
поток целевой аудитории за счет популяр-
ности торговой площадки, возможность рас-
ширить географию продаж, снижение рас-
ходов на рекламу, быстрый запуск, отсут-
ствие необходимости создавать и продвигать 
ресурс самостоятельно. Вместе с тем нельзя 
не обратить внимание на недостатки. В их 
числе — высокая конкуренция на площад-
ке; зависимость от установленных сервисом 
правил; меньше возможностей для комму-
никации с потенциальным клиентом; про-
блематично повышать лояльность за счет 
акций и особых предложений.

Таким образом, перед маркетплейсом ста-
вится задача по увеличению фиксированной 
ценности сервиса для продавцов. Усиление 
преимуществ и нивелирование недостатков 
может осуществляться в виде доступа к но-
вым регионам сбыта и новым покупателям, 
а также посредством сокращения издержек 
на рекламу и продвижение. Кроме того, 
в этой связи полезны переход на бухгалтер-
ское обслуживание в рамках маркетплейса, 
а также получение консультативной под-
держки по выходу на иностранные рынки, 
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на которых работает платформа. Важен до-
ступ к удобной и автоматизированной логи-
стике, к услугам поддержки маркетплейса, 
обеспечивающим сокращение затрат на соб-
ственную команду.

Для покупателей преимуществом служит 
доступ к удобной электронной платформе 
с системой рекомендаций и возможностью 
сравнивать цены, а также доступ к широкой 
сети пунктов выдачи заказов с гарантией 
исполнения продавцами своих обязательств 
в рамках действующего законодательства. 
Кроме того, достоинство маркетплейса для 
покупателей — дополнительная проверка 
платформой товаров на соответствие стан-
дартам качества перед размещением.

Заключение

По итогам проведенного исследования мы 
определяем товарный маркетплейс как дву-
стороннюю платформу. Нами дана краткая 
характеристика ее функционирования, вы-
делены источники перекрестных сетевых 
эффектов. Формализованы основные вопро-

сы, ответы на которые позволят увеличить 
эффективность предпринимательской дея-
тельности платформы:

1. На каком этапе жизненного цикла на-
ходится маркетплейс? Какой показатель 
служит максимизации: моментная или 
долгосрочная прибыль?

2. Какой размер расходов на привлечение 
покупателей и продавцов оптимален в на-
стоящее время?

3. Как должен выглядеть тариф для про-
давца и для покупателя? Использовать ли 
двухфакторный тариф?

4. Какая сторона рынка более чувстви-
тельна к цене, а какая — к количеству аген-
тов с другой стороны рынка? 

В статье обоснована необходимость вы-
бора различных стратегий в зависимости 
от этапа жизненного цикла маркетплейса. 
Описаны инструменты управления плат-
формой через тарифную систему и работу 
с ценностью платформы. Даны рекоменда-
ции по оптимизации предпринимательской 
деятельности двусторонней платформы — 
маркетплейса.
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