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Аннотация
Цель. Разработка целевой модели зрелого маркетплейса, способного выполнять функции 
ядра цифровой экосистемы.

Задачи. Охарактеризовать современное состояние маркетплейсов; определить направления 
их трансформации; выделить ключевые элементы операционной и инфраструктурной зрело-
сти; предложить структурную модель, отражающую взаимосвязь бренда, инфраструктур  
и управленческих контуров.

Методология. Применены методы системного и структурно-функционального анализа, срав-
нительный анализ теоретических источников по платформенной экономике, а также концеп-
туальное моделирование, позволившее сформировать трехуровневую архитектуру маркет-
плейса и охарактеризовать механизмы создания ценности в экосистеме.

Результаты. Раскрыто авторское понимание маркетплейса как развивающейся многосторон-
ней платформы, формирующей экосистему на базе трехуровневой архитектуры. Определены 
роли бренда и пользователей в формировании доверия и сетевых эффектов, а также показа-
на значимость финансовой, логистической инфраструктур и ИТ-инфраструктур в обеспечении 
масштабируемости и надежности сервисов. Представлен механизм замкнутого цикла создания 
ценности, объединяющий внутренние подразделения, инфраструктуры и пользователей  
в один управляемый контур.

Выводы. Зрелый маркетплейс формирует устойчивую цифровую экосистему, в которой рост  
аудитории и ассортиментных направлений основан на воспроизводимых операционных процессах 
и общих данных. Предложенная модель может быть использована для стратегического планиро-
вания, оценки зрелости и разработки управленческих решений в сфере цифровых платформ.

Ключевые слова: маркетплейс, цифровая экосистема, многосторонняя платформа, архитектура 
платформы, операционная инфраструктура, сетевые эффекты, управление платформой
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Abstract

Aim. The work aimed to develop a target model of a mature marketplace capable of functioning 
as the core of a digital ecosystem.

Objectives. The work seeks to characterize the current state of marketplaces; identify areas  
for their transformation; highlight key elements of operational and infrastructural maturity; 
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and propose a structural model reflecting the relationship between the brand, infrastructure, 
and management frameworks.

Methods. The study employed systemic and structural-functional analysis, a comparative analysis 
of theoretical sources on platform economics, and conceptual modeling which can be used to 
construct a three-tier marketplace architecture and characterize the mechanisms of value creation 
in the ecosystem.

Results. The paper presents the author’s acceptation of a marketplace as an evolving multi-sided 
platform that forms an ecosystem based on a three-tier architecture. It also defines the roles 
of brand and users in creating trust and network effects, and demonstrates the importance of 
financial, logistics, and IT infrastructures in ensuring the scalability and reliability of services. 
A closed-loop value creation mechanism is presented, combining internal departments, 
infrastructure, and users into a single manageable loop.

Conclusions. A mature marketplace forms a sustainable digital ecosystem where the audience 
growth and product range increase are based on reproducible operational processes and shared 
data. The proposed model can be used for strategic planning, maturity assessment, and management 
decision-making in the field of digital platforms.

Keywords: marketplace, digital ecosystem, multistakeholder platform, platform architecture, operational 
infrastructure, network effects, platform management
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Введение

Сегодня маркетплейсы остаются в состоянии 
перехода от «витринной» логики к полно-
ценной платформенной архитектуре, способ-
ной выступать ядром цифровой экосистемы. 
В научных работах о многосторонних рынках 
и экосистемах приведены предпосылки этих 
изменений и требования к ним, но исследо-
ватели не предлагают шаблон для практи-
ческой сборки зрелой платформы [1; 2; 3; 
4; 5; 6]. В результате компании совмещают 
торговые, рекламные, логистические и фин-
тех-направления, но сталкиваются с несо-
гласованностью между брендом и правилами 
участия, операционными инфраструктурами 
и продуктовым портфелем [7; 8; 9; 10].

Настоящая статья предлагает целевую мо-
дель зрелого маркетплейса как референтную 
архитектуру для завершения этого перехода. 
Модель состоит из трех взаимосвязанных 
уровней. Верхний уровень, в частности бренд 
и сообщество пользователей, выполняет ин-
ституциональную роль (доверие, предсказу-
емость правил, снижение асимметрий), что 
усиливает сетевые эффекты и снижает из-
держки взаимодействия [4; 5]. Средний уро-
вень образуют финансовая и логистическая 
инфраструктуры совместно с программно-
инженерным комплексом, обеспечивающие 
исполнение и масштабируемость сервисов 
[11; 12; 13; 14; 15; 16]. Нижний уровень, 
то есть бизнес- и ИТ-подразделения, пре-

вращает стратегические цели в устойчивые 
продукты и процессы управления за счет 
переиспользования модулей и унифициро-
ванных интерфейсов [3; 6; 8].

Ключевым механизмом модели служит 
замкнутый цикл создания ценности: вну-
тренние подразделения проектируют ин-
фраструктуры и цифровые решения; поль-
зователи формируют спрос/предложение и 
данные; бренд конвертирует это в доверие 
и лояльность; обратная связь возвращает-
ся в управленческий контур и запускает 
следующую волну развития. Такая кон-
струкция задает управляемую траекторию 
от «витрины» к самоподдерживающейся 
экосистеме, при которой расширение в 
смежные вертикали происходит на общей 
инфраструктурной базе [17; 18]. Научный 
вклад с учетом результатов исследования, 
изложенных в настоящей статье, заклю-
чается в интеграции классических много-
сторонних рынков с теорией экосистем и 
модульной архитектуры. Практическая 
значимость представлена в виде операцио
нализации этой интеграции через четкие 
роли уровней и представление направления 
развития бизнеса [10; 16].

Теория

В работах о двух- и многосторонних рын-
ках речь идет о том, что важна не столько 
абсолютная цена, сколько условия взаимо
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действия между сторонами и правила уча-
стия. Из этого следуют субсидирование 
ценообразования, а также вопросы отбо-
ра и контроль качества [1; 2; 3]. Обзоры 
о платформенной конкуренции отражают 
темы различных классов пользователей в 
зависимости от лояльности к платформе и 
управления интерфейсами. Эти результаты 
объясняют направление движения от витри-
ны к платформе [7].

Исследования экосистем и модульности 
характеризуют платформу как набор совме-
стимых модулей с понятными интерфейса-
ми. Компания как держатель маркетплейса 
задает правила, распределяет права, сни-
жает транзакционные издержки и отвечает 
за масштабирование. С учетом этой точки 
зрения бренд выступает институтом дове-
рия. Он закрепляет правила, уменьшает ин-
формационные асимметрии и поддерживает 
сетевые эффекты без избыточных субсидий 
[4; 5].

Платформа увеличивает выручку за счет 
выхода на смежные рынки. Работы о плат-
форменном поглощении показывают, каким 
образом объединение функций и каналов 
усиливает сетевые эффекты и повышает 
барьеры переключения. Появляются биз-
несы за пределами торговли, например 
продажа билетов, контент, телемедицина, 
городские сервисы [6; 17; 18]. Это расши-
рение устойчиво, если построено общее опе-
рационное ядро [13; 14].

Встраиваемые финсервисы маркетплей-
сов повышают конверсию и удержание, но 
требуют зрелого риск-менеджмента [15; 16]. 
Логистика электронной торговли формирует 
стандарт сервиса через последнюю милю и 
систему возвратов, а также через гибрид 
собственных мощностей и внешней логисти-
ки [13; 14]. Программно-инженерный кон-
тур обеспечивает работу с данными, поиск 
и систему рекомендаций. От него зависят 
масштабируемость и возможная скорость 
изменения процессов [8; 9; 10]. В зрелой 
фазе развития бизнеса эти блоки стано-
вятся не только источниками затрат, но и 
платформенными активами с возможностью 
переиспользования [15; 16].

Исследования российских маркетплейсов 
осуществляются в рамках международного 
мейнстрима, важны для проверки примени-
мости целевой модели и учета регуляторных 
требований [11; 12]. Из приведенного обзора 
становится очевидным, что ключевые эле-
менты будущей зрелости уже описаны по ча-

стям. Это структура цен и правила участия 
[1; 3], экосистемная координация и роль 
бренда [4; 5], операционные инфраструкту-
ры как база качества и масштаба [10; 13; 16],  
а также логика расширения в смежные 
вертикали [17]. Однако финальная целевая 
архитектура маркетплейса в литературе не 
закреплена. Настоящая статья предлагает 
такой референтный вариант и связывает 
перечисленные элементы в единую трех-
уровневую модель.

В базовой форме товарный маркетплейс 
представляет собой платформу, обеспечи-
вающую цифровое взаимодействие между 
продавцами и покупателями через пользо-
вательские интерфейсы [19]. Управление 
осуществляется за счет координации бизнес- 
и ИТ-подразделений, которые формируют 
устойчивый бренд маркетплейса, выступа-
ющий в роли арбитра [20]. Данная струк-
тура отражена на рисунке 1 и включает в 
себя главные компоненты базовой модели: 
покупателей, продавцов, бренд, бизнес- и 
ИТ-блоки, а также пользовательские пред-
ставления в виде сайта, мобильного при-
ложения или иных интерфейсов.

Результаты и обсуждение

С развитием цифровой экономики и уси-
лением конкуренции базовая модель ока-
зывается недостаточной для обеспечения 
устойчивого роста и конкурентоспособности 
бизнеса. Целевая модель функционирова-
ния зрелого маркетплейса приведена на 
рисунке 2. Показана не просто цифровая 
витрина, а полноценная платформенная 
инфраструктура, способная поддерживать 
широкий спектр бизнес-направлений, от 
торговли и доставки до финансовых и об-
разовательных сервисов.

Представленная на рисунке 2 целе-
вая модель отражает целостный процесс 
функционирования маркетплейса как 
многоуровневой платформенной системы. 
На нижнем уровне расположены бизнес- и 
ИТ-подразделения, которые выполняют 
роль управляющего контура. Бизнес-под-
разделения инициируют создание и раз-
витие финансовой и логистической ин-
фраструктуры, определяют ассортимент, 
выстраивают партнерские связи и форми-
руют требования к бренду. Одновременно 
они ставят задачи ИТ-подразделениям, 
которые трансформируют бизнес-цели в 
цифровые решения, создавая программно-
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Рис. 1. Базовая модель маркетплейса
Fig. 1. Basic marketplace model

Источник: составлено автором.

Рис. 2. Целевая модель маркетплейса
Fig. 2. Target marketplace model

Источник: составлено автором.

инженерный комплекс с пользовательски-
ми интерфейсами, сервисной логикой и 
аналитикой.

Сформированные инфраструктурные и 
цифровые компоненты образуют средний 
уровень модели, то есть ключевую операцион
ную инфраструктуру маркетплейса: фи-
нансовую инфраструктуру, логистическую 
инфраструктуру, программно-инженерный 
комплекс. Указанные элементы обеспечи-
вают выполнение всех транзакций и про-
цессов внутри платформы, создавая основу 
для пользовательского опыта. На верхнем 
уровне целевой модели представлены поль-
зователи и бренд платформы. Пользователи 
реализуют транзакции, формируют спрос и 

предложение. Их активность усиливается 
за счет бренда платформы, который под-
держивает доверие, стимулирует лояльность 
и закрепляет сетевые эффекты.

Таким образом, целевая модель демон-
стрирует замкнутый процесс.

1.  Бизнес- и ИТ-подразделения иници-
ируют и создают инфраструктуру и про-
граммно-инженерный комплекс.

2.  Инфраструктура и цифровые решения 
обеспечивают пользователям доступ к това-
рам, сервисам и услугам.

3.  Пользователи формируют спрос, пред-
ложение и сетевые эффекты.

4.  Бренд закрепляет доверие и лояль-
ность, усиливая вовлечение пользователей.
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Рис. 3. Пользователи платформы
Fig. 3. Platform users

Источник: составлено автором.

5.  Возросший спрос и новые бизнес-на-
правления снова транслируются в работу 
бизнес- и ИТ-блоков.

Эта системная логика превращает маркет-
плейс в самоподдерживающуюся экосисте-
му, способную к масштабированию и устой-
чивому росту. Далее подробно рассмотрим 
составляющие целевой модели. Так, поль-
зователи платформы отражены на рисунке 
3. В их число входят не только покупатели 
и продавцы, но и дополнительные катего-
рии участников, которые взаимодействуют с 
платформой и формируют сетевые эффекты.

1.  Покупатели — конечные потребители 
товаров, услуг и цифрового контента, обе-
спечивающие основной спрос.

2.  Продавцы — компании и частные ли-
ца, предлагающие товары и услуги через 
маркетплейс.

3.  Партнеры по сервисам — поставщики 
услуг доставки, финансов, медиа, рекрутин-
га, телемедицины и т. п., интегрированные 
в платформу.

4.  Платформенные работники — курьеры, 
сборщики, складские сотрудники, работа-
ющие через модель платформенной заня-
тости.

5.  Рекламодатели — компании и бренды, 
использующие маркетплейс как рекламный 
канал.

К верхнему уровню целевой модели также 
относится бренд платформы, формирующий 
восприятие платформы как надежного по-
средника и создателя ценности для участ-
ников. Сильный бренд создает доверие, сти-
мулирует лояльность и усиливает сетевые 
эффекты, обеспечивая устойчивый рост. Его 
структура может быть представлена через 
пять взаимосвязанных составляющих, от-
раженных на рисунке 4.

Доверие и репутация служат фундамен-
том бренда, обеспечивающим готовность 
пользователей совершать сделки и делиться 

персональными данными. Достигается за 
счет прозрачных правил, качества сервиса 
и защиты интересов участников.

1.  Узнаваемость и позиционирование — 
способность бренда выделяться на фоне 
конкурентов и ассоциироваться с опреде-
ленными ценностями или преимуществами.

2.  Лояльность пользователей — готов-
ность покупателей и продавцов повторно 
использовать платформу, даже при наличии 
альтернатив, благодаря позитивному опыту 
и бонусным программам.

3.  Ценностное предложение — совокуп-
ность уникальных выгод, которые маркет-
плейс предлагает пользователям.

4.  Сообщество и вовлеченность — актив-
ное участие пользователей в жизни плат-
формы через отзывы, рейтинги, программы 
амбассадоров, мероприятия и пользователь-
ский контент.

Если верхний уровень концентрируется 
на формировании спроса и сетевых эффек-
тов, то средний обеспечивает их практи-
ческую реализацию через операционную 
инфраструктуру. Финансовая инфраструк-
тура маркетплейса, как видно на рисунке 5,  
представляет собой совокупность взаимо
связанных подсистем, обеспечивающих пре-
доставление широкого спектра финансовых 
и юридических услуг внутри экосистемы. 
В ее центре находится управляющий блок, 
интегрирующий все сервисы и обеспечива-
ющий единые стандарты взаимодействия с 
пользователями.

Ключевым элементом является банков-
ская лицензия, позволяющая платформе 
оказывать полный набор банковских услуг  
без привлечения внешних партнеров. Пла-
тежная инфраструктура отвечает за вну-
тренние и внешние расчеты. Кредитно-фи-
нансирующие инструменты включают в себя 
рассрочки и потребительские кредиты. Стра-
ховая инфраструктура позволяет покрывать 
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Рис. 4. Бренд маркетплейса
Fig. 4. Marketplace brand

Источник: составлено автором.

Рис. 5. Финансовая инфраструктура маркетплейса
Fig. 5. Marketplace financial infrastructure

Источник: составлено автором.

риски, связанные с товарами и ответствен-
ностью участников сделки. Бухгалтерско-
юридическая инфраструктура предоставляет 

продавцам встроенные сервисы бухгалтерии 
и документооборота, исключая необходи-
мость обращения к сторонним подрядчикам.  
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Рис. 6. Логистика маркетплейса
Fig. 6. Marketplace logistics

Источник: составлено автором.

Аналитическая и скоринговая платформа — 
это связующее звено для всех подсистем, 
обеспечивающее оценку платежеспособно-
сти покупателей и анализ рисков продавцов, 
что позволяет персонализировать тарифы, 
управлять кредитными лимитами и снижать 
уровень неплатежей.

Совокупность этих элементов, представ-
ленных на рисунке 5, делает финансовую 
инфраструктуру не просто набором сер-
висов, а ключевым фактором удержания 
участников на платформе, формируя для 
них полный контур финансового и юриди-
ческого сопровождения.

Наряду с финансовыми сервисами, важ-
нейшей частью операционной инфраструк-
туры выступает логистика, то есть много-
уровневая система перемещения товаров 
от складов до конечного покупателя [21]. 
На рисунке 6 показана логистическая схема.

Технологическим стержнем операционной 
инфраструктуры выступает программно-
инженерный комплекс, при котором функ-
ционируют перечисленные сервисы. В его 
структуру, отраженную на рисунке 7, входят 
пользовательские интерфейсы, серверная ло-
гика и микросервисы, интеграционные мо-
дули, хранилища данных и аналитические 
системы, системы безопасности, администра-
тивные панели и внутренние инструменты, 
инфраструктура DevOps и CI/CD.

Если средний уровень концентрируется 
на материальных и технологических компо-
нентах, то нижний — обеспечивает их орга-
низационное и управленческое воплощение. 
Рассмотрим бизнес-подразделения маркет-
плейса, формирующие основу его операцион
ной и стратегической деятельности. Именно 
они трансформируют технологические и ин-
фраструктурные возможности платформы в 
бизнес-направления, обеспечивающие доход-
ность и рост экосистемы. Совокупно бизнес-
подразделения несут ответственность за фор-
мирование устойчивой модели монетизации, 
расширение клиентской базы и поддержание 
конкурентоспособности маркетплейса в ус-
ловиях цифровой экономики. 

Возможная структура, представленная на 
рисунке 8, включает в свой состав:

– торговый блок. Ключевой функцией 
бизнес-подразделений является управле-
ние ассортиментом и развитием торговых 
направлений. Эта сфера предусматривает 
формирование товарных категорий, взаимо-
действие с продавцами, контроль качества 
продукции, разработку ценовой политики 
и реализацию программ продвижения. Тор-
говый блок фактически формирует основу 
коммерческой привлекательности маркет-
плейса для покупателей и определяет ус-
ловия, при которых продавцы готовы под-
ключаться к платформе;
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Рис. 7. Программно-инженерный комплекс
Fig. 7. Software and engineering complex

Источник: составлено автором.

Рис. 8. Бизнес-подразделения
Fig. 8. Business units

Источник: составлено автором.

– логистический блок. Вторым критиче-
ским элементом выступает управление ло-
гистической цепочкой, что подразумевает 
процессы планирования и эксплуатации 
складской сети, магистрального и курьер-
ского флота, а также организацию работы 
сортировочных центров и пунктов выдачи 
заказов. Логистический блок отвечает за 
сокращение времени доставки и обеспечение 
надежности цепочки поставок;

– финансовый блок. С развитием плат-
формы бизнес-подразделения включают 
в себя специализированный финансовый 
блок, отвечающий за предоставление услуг  
и для покупателей, и для продавцов. Его 
деятельность направлена на развитие пла-
тежной инфраструктуры, запуск кредитных 
и страховых продуктов, внедрение бухгал-
терских сервисов. Финансовый блок обеспе-
чивает монетизацию платформы не только 
за счет комиссий, но и через создание полно-
ценной финансовой экосистемы;

– рекламный блок. Важным источником 
дохода маркетплейсов выступает рекламное 
направление, в рамках которого бизнес-под-
разделения развивают инструменты продви-

жения товаров и брендов внутри платформы. 
Рекламный блок формирует новые модели 
монетизации, включая таргетированную ре-
кламу, продвижение в поиске и персонали-
зированные рекомендации. Таким образом, 
он усиливает коммерческую эффективность 
экосистемы и предоставляет продавцам до-
полнительные стимулы для работы на плат-
форме;

– экосистемный блок. Наконец, стратеги-
чески значимым направлением бизнес-под-
разделений является развитие экосистемных 
сервисов, выходящих за пределы классиче-
ской электронной коммерции. Экосистемный 
блок базируется на колоссальной базе поль-
зователей и позволяет маркетплейсу конку-
рировать не только в сфере торговли, но и 
в смежных отраслях цифровой экономики.

– блок рисков. Управление рисками являет-
ся неотъемлемой частью функционирования 
зрелого маркетплейса, особенно в условиях 
масштабирования и интеграции финансовых, 
логистических и экосистемных сервисов. Дан-
ный блок отвечает за выявление, оценку и ми-
нимизацию операционных, финансовых, репу-
тационных, технологических и регуляторных  
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Рис. 9. ИТ-подразделение
Fig. 9. IT unit

Источник: составлено автором.

рисков, возникающих при взаимодействии 
множества участников экосистемы. Его дея-
тельность включает в себя разработку систем  
противодействия мошенничеству, контроль 
качества товаров и услуг, обеспечение  
информационной безопасности, управление 
кредитными и страховыми рисками, а также 
соблюдение требований законодательства.

Бизнес-подразделения задают стратегиче-
ские ориентиры и формируют коммерческую 
основу. ИТ-подразделения трансформируют 
эти задачи в цифровые продукты и серви-
сы, как показано на рисунке 9. Вместе они 
образуют организационно-функциональное 
ядро целевой модели. Основная ответствен-
ность ИТ-блока заключается в том, чтобы 
превратить бизнес-стратегию маркетплейса 
в работающий цифровой продукт, поддер-
живающий разнообразные сервисы и новые 
направления бизнеса.

ИТ-подразделения предусматривают сле-
дующие составляющие.

1. Блок разработки. Разработка включа-
ет в себя создание и поддержку пользова-
тельских интерфейсов, серверной логики 
и микросервисов. Этот блок отвечает за 
реализацию бизнес-функций в виде ряда 
сервисов, от корзины заказов и платежных 
модулей до систем рекомендаций и анали-
тики поведения пользователей.

2. Блок интеграций. Интеграции обеспе-
чивают связность маркетплейса с внешними 
системами: банками, платежными шлюза-
ми, логистическими операторами, государ-
ственными сервисами. Благодаря этому 
блок отвечает за устойчивость экосистемы 
и возможность расширять спектр услуг за 
пределы базовой электронной коммерции.

3. Блок данных и аналитики. Работа с дан-
ными предполагает хранение, обработку и 
анализ больших объемов информации о то-
варах, заказах и поведении пользователей. 
Этот блок формирует основу для построения 

рекомендательных систем, динамического 
ценообразования и прогнозирования спроса.

4. Блок безопасности. Системы инфор-
мационной безопасности и защиты данных 
отвечают за защиту персональной информа-
ции пользователей, предотвращение мошен-
ничества и обеспечение киберустойчивости 
платформы.

5. Блок DevOps и инфраструктуры. DevOps-
подразделения управляют развертыванием 
сервисов, CI/CD-процессами, автоматизаци-
ей тестирования и эксплуатацией серверных 
мощностей. Этот блок позволяет маркетплей-
су быстро внедрять обновления и масштаби-
ровать ресурсы в зависимости от нагрузки.

Рассмотренная целевая модель маркет-
плейса отражает переход от базовой схе-
мы цифровой витрины к многоуровневой 
платформенной инфраструктуре, способной 
интегрировать торговые, логистические, 
финансовые и экосистемные сервисы. Ее 
ключевая особенность состоит в трехуров-
невой структуре: стратегический контур и 
драйверы роста формируют сетевые эффек-
ты и доверие пользователей; операционная 
инфраструктура обеспечивает выполнение 
транзакций, доставок и финансовых рас-
четов; организационно-функциональная 
основа в виде бизнес- и ИТ-подразделений 
трансформирует стратегические цели в кон-
кретные продукты и сервисы.

Такая архитектура позволяет маркетплей-
су не только обеспечивать устойчивое раз-
витие в условиях цифровой конкуренции, 
но и выступать в качестве ядра экосистемы, 
объединяющей широкий круг участников и 
бизнес-направлений. В результате целевая 
модель формирует фундамент для масштаби-
рования бизнеса, диверсификации источни-
ков дохода и закрепления стратегических по-
зиций маркетплейса в цифровой экономике.

Далее охарактеризуем бизнес-направле-
ния, возможные к реализации в рамках 
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Рис. 10. Направления бизнеса зрелого маркетплейса
Fig. 10. Business fields of a mature marketplace

Источник: составлено автором.

целевой модели маркетплейса, которые по-
казаны на рисунке 10. Начнем с традицион
ных направлений бизнеса маркетплейса.

1. Продажа товаров — базовая функ-
ция платформы, опирающаяся на бренд, 
привлекающий продавцов и покупателей, 
проверенные каналы коммуникации и от-
лаженную логистическую сеть. В данном 
случае упорядочены интерфейсы, обработка 
заказов и доставка. Поэтому поддержание 
этого направления требует лишь работы с 
ассортиментом и ценообразованием.

2. Продажа бывших в употреблении то-
варов от физических лиц использует такие 
же интерфейсы и логистические мощности, 
что и основная торговля, но с акцентом 
на безопасности сделок и доверии между 
участниками. Запуск этого сервиса сводит-
ся к дополнению функционала размещения 
объявлений и модулей проверки пользо-
вателей, без изменения ядра платформы.

3. Продажа товаров от иностранных про-
давцов требует в первую очередь интеграции 
с международной логистикой и платежными 

решениями, но может быть реализована на 
базе действующей системы заказов, интер-
фейсов и бренда, способного транслировать 
доверие к трансграничным сделкам.

4. Продажа и доставка продуктов пита-
ния предъявляет повышенные требования 
к логистике, включая холодовые цепи и 
оперативность доставки, но архитектурно 
укладывается в текущую модель. Дополнена 
только специализированными модулями и 
партнерскими каналами поставки.

5. Продажа товаров от своего лица опира-
ется на эту же складскую, транспортную и 
цифровую инфраструктуру, что и остальные 
направления. Отличие заключается в том, 
что платформа выступает не посредником, 
а полноценным продавцом. Запуск такого 
направления в рамках целевой модели тре-
бует лишь адаптации внутренних процессов 
хранения, учета и отгрузки, без изменений 
в базовой архитектуре маркетплейса.

6. Продажа готовой еды использует су-
ществующую курьерскую сеть и цифровые 
каналы взаимодействия с клиентом, а запуск 
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в основном связан с интеграцией меню и 
систем ресторанов, а также с маршрутиза-
цией доставки.

7. Продажа невостребованных товаров 
требует лишь выделения специальных раз-
делов в интерфейсе и оптимизации пере-
мещения товаров между складами, опи-
раясь на имеющуюся логистическую и  
ИТ-инфраструктуру.

8. Рекламные форматы включают в себя 
приоритетное размещение в поисковой вы-
даче и каталоге, баннерные кампании, пер-
сонализированные рекомендации и интегра-
цию в маркетинговые активности маркет-
плейса. Используя собственную аналитику 
и рекомендательные алгоритмы, платформа 
может предлагать рекламодателям высокую 
точность таргетинга и прозрачную оценку 
эффективности кампаний. Для маркетплей-
са рекламный бизнес является ценным,  
поскольку не требует значительных затрат 
на физическую инфраструктуру, но масшта-
бируется вместе с ростом аудитории и актив-
ности пользователей. В зрелой экосистеме 
он становится значимым элементом стра-
тегического позиционирования, усиливая 
лояльность продавцов и создавая дополни-
тельные точки монетизации.

Рассмотрим финансово-юридические ус-
луги. Развитие направления для покупате-
лей следует строить на постепенном расши-
рении набора услуг с целью максимального 
вовлечения клиента в экосистему и удержа-
ния последнего внутри нее.

Счета и электронные кошельки становят-
ся стартовой точкой финансового взаимо-
действия. Они позволяют хранить средства 
на платформе, оплачивать покупки, быстро 
получать возвраты и бонусы. Интеграция 
таких кошельков в интерфейсы маркетплей-
са не требует перестройки архитектуры,  
поскольку опирается на существующую пла-
тежную инфраструктуру и успешно функци-
онирующие механизмы эквайринга.

Рассрочки и потребительские кредиты 
становятся следующим шагом вовлечения, 
позволяя покупателям совершать более 
крупные заказы и при этом часто. Исполь-
зуя данные о покупательской истории и по-
ведении клиента, маркетплейс предлагает 
индивидуальные кредитные лимиты и гиб-
кие графики платежей, встраивая процесс 
в привычный сценарий оформления заказа.

Комплексное банковское обслуживание 
физических лиц — этап максимальной ин-
теграции клиента в экосистему. Если пользо-

ватель активно покупает с применением рас-
срочки, маркетплейс предлагает перевести 
значимую часть его финансовых операций в 
свой банк: открыть дебетовую или кредитную 
карту, разместить депозит, проводить регу-
лярные платежи и переводы. Такой шаг за-
крепляет клиента внутри экосистемы, делает 
маркетплейс не только местом покупок, но 
и его основным финансовым провайдером.

Финансовые и юридические услуги для 
продавцов формируются как единый ком-
плекс. Последний закрывает ключевые по-
требности бизнеса в одном месте, избавляя 
его от необходимости работать с нескольки-
ми поставщиками услуг или нести высокие 
издержки на самостоятельную организацию 
процессов. Кредитование юридических лиц 
под залог товаров / форфейтинг дает продав-
цам быстрый доступ к оборотному капиталу, 
используя товары на складе маркетплейса как 
обеспечение. Это позволяет финансировать 
закупки и расширять ассортимент без привле-
чения сторонних банков, с минимальными за-
тратами времени и ресурсов на оформление.

Бухгалтерский сервис и сервис документо
оборота интегрирован в личный кабинет 
продавца, обеспечивает автоматическую 
отчетность, расчет налогов, подготовку 
юридических документов и их подписание 
в электронном виде. Такой сервис устраня-
ет необходимость содержать собственную 
бухгалтерскую команду или интегрировать 
разные внешние системы.

Страхование товаров и ответственности 
включено в процесс размещения и доставки 
товаров, что обеспечивает защиту от рисков 
порчи, утраты и претензий покупателей.  
Благодаря интеграции с логистикой маркет-
плейса страховое покрытие подключается 
автоматически и действует на протяжении 
следования товара до клиента, без сложных 
договоров и дополнительных посредников.  
В результате продавец получает комплексную 
финансово-юридическую поддержку, встроен-
ную в его операционные процессы на платфор-
ме, что делает маркетплейс не только каналом 
продаж, но и ключевым бизнес-партнером.

В целевой модели маркетплейса логисти-
ка — это не только поддержка внутренних 
торговых операций, но и самостоятельное 
направление, способное приносить доход за 
счет предоставления услуг внешним кли-
ентам. Наличие собственной сети складов, 
сортировочных центров, магистрального и 
курьерского транспорта позволяет исполь-
зовать эти мощности для коммерческой ло-
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гистики и сервисов доставки, не связанных 
напрямую с заказами на платформе.

Развоз товаров через логистику маркетплей-
са подразумевает использование транспорт-
ной и складской сети для выполнения зака-
зов, оформленных на других маркетплейсах, 
в интернет-магазинах или в офлайн-ритейле. 
Платформа выступает как полноценный ло-
гистический оператор, предлагая клиентам 
услуги хранения, сортировки, магистральной 
перевозки и «последней мили». Такой подход 
позволяет монетизировать избыточные мощ-
ности, обеспечивая загрузку инфраструктуры 
в периоды, при которых объемы внутренних 
заказов ниже пиковых.

P2P-доставка посылок и писем использует 
логистическую инфраструктуру маркетплей-
са для организации доставки между частны-
ми лицами. Пользователи могут отправлять 
и получать небольшие грузы, документы 
и личные посылки через сеть пунктов вы-
дачи, курьерскую доставку или drop off 
точки. Для маркетплейса это направление 
выгодно тем, что оно задействует существу-
ющие логистические узлы и транспортные 
маршруты, создавая новый поток клиентов 
и дополнительный источник дохода без зна-
чительных инвестиций.

Обратим внимание на инфраструктур-
ный бизнес маркетплейса. Инфраструкту-
ра, созданная для обслуживания основной 
деятельности, может быть использована 
как самостоятельный бизнес-ресурс. Она 
включает в себя не только материальные 
активы, но и человеческий капитал, а также 
ИТ-мощности, что открывает возможности 
для монетизации и стратегического роста.

Платформенная занятость — модель при-
влечения работников через платформу без 
оформления в штат маркетплейса. Хотя этот 
сегмент сам по себе не приносит прямого до-
хода, он является главным драйвером масшта-
бирования и гибкости бизнеса: маркетплейс 
может оперативно наращивать или сокращать 
персонал, в зависимости от сезонных пиков 
и объемов заказов, сохраняя контроль над 
качеством работы. Продажа платформенной 
занятости подразумевает коммерциализацию 
модели, при которой маркетплейс предостав-
ляет другим компаниям доступ к своей базе 
платформенных работников. Это дает возмож-
ность внешним клиентам оперативно нахо-
дить квалифицированных сотрудников для 
складских, логистических и сервисных задач, 
а маркетплейсу — монетизировать кадровую 
инфраструктуру.

Аренда серверов и мощностей — исполь-
зование избыточных вычислительных ре-
сурсов маркетплейса для предоставления 
услуг хостинга, облачного хранения дан-
ных и обработки трафика третьих сторон. 
Это направление видится особенно акту-
альным при наличии собственной развитой  
ИТ-инфраструктуры, способной обеспечивать 
высокую надежность и масштабируемость.

Субаренда складов — сдача в аренду сво-
бодных площадей внутри складских ком-
плексов маркетплейса. Такой подход позво-
ляет загружать инфраструктуру в периоды 
низкой активности или до момента выхода 
на проектную мощность, создавая дополни-
тельный денежный поток.

Субаренда флотов — предоставление транс-
портных средств (грузовиков, фургонов, курь
ерских авто, дронов) для выполнения логи-
стических задач сторонним компаниям. Это 
дает возможность компенсировать затраты 
на содержание автопарка и повышает его 
эффективность.

Аренда поддержки — коммерческое пре-
доставление сервисных и технических ре-
сурсов маркетплейса, включая инженерное 
обслуживание оборудования, ИТ-поддержку 
и консалтинг в области логистики. За счет 
накопленного опыта и стандартов работы 
маркетплейс может выступать как аутсор-
синговый партнер для других компаний.

В завершение раскроем суть экосистем-
ного бизнеса маркетплейса. Экосистемные 
направления должны развиваться на стыке 
трех ключевых активов: широкой и лояльной 
пользовательской базы, высоких технологи-
ческих компетенций и мощного бизнес-под-
разделения, способного быстро масштабиро-
вать новые сервисы. В отличие от логисти-
ческих или инфраструктурных направлений, 
эти бизнесы ориентируются прежде всего на 
возможности цифровой платформы и сетевые 
эффекты, которые она создает.

Бронирование отелей использует доступ к 
миллионам пользователей, интегрируясь в 
интерфейсы маркетплейса и предлагая услуги 
на базе партнерских или собственных систем 
бронирования. Для клиента это становится 
естественным продолжением опыта покупок 
на платформе, а для маркетплейса служит но-
вым источником транзакционных комиссий.

Продажа билетов — направление,  
при котором маркетплейс может предложить 
покупателям авиа-, железнодорожные и авто-
бусные билеты, интегрируя их в общий ката-
лог и платежную систему. Масштаб аудитории  
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и доверие к бренду позволяют конкурировать 
с узкоспециализированными сервисами.

Собственный стриминг и медиасервисы 
превращают маркетплейс в развлекатель-
ную платформу. Они используют действу-
ющие алгоритмы рекомендаций и персона-
лизации, а также возможности монетизации 
через подписки, рекламу и кросс-продажи 
с основными товарами.

Рекомендательные системы — это не просто  
инструмент внутреннего маркетинга, а от-
дельное направление, которое может быть 
предложено внешним компаниям как сервис 
аналитики и персонализации. Телемедици-
на и агрегатор врачей позволяют маркет-
плейсу войти в рынок медицинских услуг, 
используя свою ИТ-инфраструктуру для 
онлайн-консультаций, записи на прием и 
хранения медицинских данных. Для поль-
зователей это интегрируется в привычную 
экосистему, а для платформы открывает 
возможности подписок и комиссий.

Поиск работы превращается в логичное 
дополнение к экосистеме, особенно если мар-
кетплейс развивает модель платформенной 
занятости. Он использует собственную базу 
кандидатов и алгоритмы подбора, создавая 
ценность и для соискателей, и для работо-
дателей.

Городские сервисы — единая точка досту-
па к услугам ЖКХ, парковки, аренды транс-
порта, записи в учреждения. Маркетплейс 
становится цифровым «суперприложением» 
для повседневных задач пользователя. Пси-
хологические услуги интегрируются как он-
лайн-консультации, вебинары, программы 
самопомощи и поддержка сообществ. Этот 
сегмент ориентируется на доверие к бренду 
и готовность пользователей получать услуги 
в привычной цифровой среде.

Выводы

Представленная в статье целевая модель 
показывает переход от базовой витринной 
логики к трехуровневой платформенной ар-
хитектуре. В ней верхний уровень (бренд и 
пользователи) формирует спрос и сетевые 

эффекты, средний (финансовая и логистиче-
ская инфраструктуры, программно-инженер-
ный комплекс) — обеспечивает операционное 
исполнение транзакций и сервисов, нижний 
(бизнес- и ИТ-подразделения) — превращает 
стратегические цели в устойчивые продукты 
и процессы управления. Такая конфигура-
ция позволяет рассматривать маркетплейс 
как согласованную систему, в которой тех-
нологические и материальные компоненты 
встроены в управленческий контур и опи-
раются на единые принципы масштабируе-
мости и надежности. 

Существенным результатом видится выяв-
ление замкнутого цикла создания ценности: 
подразделения проектируют и развивают ин-
фраструктуру и цифровые решения; пользо-
ватели, взаимодействуя с ними, генерируют 
спрос, предложение и данные; бренд акку-
мулирует доверие и лояльность; обратная 
связь возвращается в управленческий контур 
и задает новую волну развития сервисов. 
Тем самым маркетплейс выступает самопод-
держивающейся экосистемой, в которой рост 
аудитории и ассортиментных возможностей 
подкреплен воспроизводимыми операцион-
ными практиками и данными. Практическая 
значимость модели проявляется в том, что 
на общей инфраструктурной базе естественно 
масштабируются ключевые бизнес-направ-
ления, от традиционных продаж и реклам-
ных форматов до финансово-юридических, 
логистических, инфраструктурных и экоси-
стемных сервисов. При этом маржинальный 
эффект достигается за счет повторного ис-
пользования модулей, унифицированных ин-
терфейсов и общих данных. В совокупности 
это формирует фундамент для диверсифика-
ции выручки и ускоренного вывода новых 
продуктов при соблюдении регуляторных 
требований и стандартов качества сервиса. 

Целевая модель задает концептуальные и 
операционные ориентиры зрелого маркет-
плейса, пригодные и для стратегического 
планирования, и для последующей эмпири-
ческой оценки через метрики пользователь-
ской активности, эффективности операций 
и устойчивости ИТ-процессов.
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