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Аннотация. Статья посвящена анализу опыта крупнейших российских цифровых платформ по выходу 
на рынки стран ЕАЭС. Автор работы предложил собственное определение понятий «цифровая платформа» 
и «маркетплейс», а также – классификацию цифровых платформ в условиях российского онлайн-рынка. В 
рамках исследования автор выделил ключевые черты бизнес-стратегий, позволяющих крупнейшим маркет-
плейсам из России, таким как Ozon и Wildberries, успешно выходить на рынки государств ЕАЭС, а также 
выявил общие и различные характеристики в зависимости от направления деятельности цифровой плат-
формы. Результаты данного исследования позволят менее крупным цифровым платформам из России сфор-
мировать собственную эффективную стратегию интернационализации.
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Введение

Феномен «цифровой платформы» как особого вида бизнес-модели существует уже достаточно давно 
и хорошо изучен в академической литературе такими авторами, как М. Кусумано, Э. Гауэр, Ж.-Ш. Роше, 
Ж. Тироль и другими [9, 13]. Рост популярности цифровых платформ и позитивная динамика развития 
маркетплейсов как их подвида способствуют диверсификации их деятельности и специализации. Всё 
больше цифровых платформ, в том числе из России, активно выходят на международную арену, либо 
разрабатывают планы по интернационализации [14]. Для успешной реализации таких инициатив необ-
ходимо формировать и внедрять уникальные стратегии по выходу на зарубежный рынок, учитывающие 
все сложности местной конкурентной среды. 

На современном этапе наблюдается заметный рост интереса российских цифровых платформ к 
выходу на рынки стран Евразийского экономического союза (ЕАЭС), странами-участницами которого 
являются Россия, Белоруссия, Казахстан, Армения и Киргизия. ЕАЭС представляет собой региональное 
интеграционное объединение, нацеленное на экономическое, торговое, правовое и политическое сбли-
жение указанных государств. Данная международная организация была создана в 2015 году на основе 
таможенного союза ЕврАзЭс и на текущий момент предполагает свободное движение товаров, услуг, 
капитала и рабочей силы, а также координацию экономической политики. В настоящее время сотруд-
ничество с партнёрами по ЕАЭС в области цифровизации помогает России поддерживать внутреннюю 
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и внешнюю розничную торговлю и её технологическое развитие, несмотря на значительное санкцион-
ное давление со стороны стран Запада [15].

С одной стороны, ЕАЭС предоставляет уникальные возможности для онлайн-бизнеса благодаря 
наличию общего рынка и снижению торговых барьеров [10]. С другой стороны, для успешного выхода 
на рынки участников группировки требуется разработка эффективных бизнес-стратегий, учитывающих 
как особенности региональной экономики, так и культурные различия. 

Цель исследования

Цель данной статьи заключается в том, чтобы на основании опыта крупнейших российских циф-
ровых платформ проанализировать ключевые черты бизнес-стратегий, позволяющих им выходить на 
рынки государств ЕАЭС, а также выявить общие и различные характеристики в зависимости от направ-
ления деятельности платформы. Результаты такого обобщающего исследования позволили бы менее 
крупным цифровым платформам из России сформировать собственную эффективную стратегию интер-
национализации.

Результаты исследования

Цифровые платформы произвели революцию в разработке эффективных бизнес-стратегий в различ-
ных отраслях экономики. Их широкое распространение стало одной из основных причин роста резуль-
тативности и ускорения бизнес-процессов [4]. В настоящее время цифровые платформы остаются одним 
из наиболее популярных инструментов масштабирования бизнеса, что побуждает множество компаний 
пересматривать свои бизнес-модели, стремиться к экономии от масштаба за счёт обмена информацией 
и построения электронных цепочек создания стоимости [16]. Для того, чтобы изучить бизнес-страте-
гии российских цифровых платформ, нужно предложить определение понятия «цифровая платформа» 
и классификацию различных типов цифровых платформ.

В научной литературе существует множество определений термина «цифровая платформа», каждое 
из которых основано на различных концепциях. В этом контексте стоит выделить подход А. Гауэр, кото-
рая в своей статье выделяет две ключевые функции цифровой платформы, а именно экономическую 
и техническую. Как отмечают Ж.-Ш. Роше и Ж. Тироль, анализ цифровой платформы с акцентом на 
её экономическую функцию подразумевает понимание платформы как рыночной структуры, облегча-
ющей взаимодействие между двумя ключевыми участниками отношений, например, между продавцом 
и покупателем [3, 4]. Рассмотрение цифровой платформы с точки зрения технической функции позво-
ляет охарактеризовать её как сайт или приложение, которые обеспечивают консолидацию различных 
продуктовых инноваций – так считают К. Болдуин и Дж. Вудард [1].

Исходя из данного подхода, автор статьи предлагает собственное видение цифровой платформы, 
которое будет использоваться далее в исследовании: цифровая платформа – это онлайн-система (сайт 
или мобильное приложение), которая связывает пользователей с поставщиками услуг или товаров, пре-
доставляя им возможность для взаимодействия, обмена информацией и осуществления сделок. 

Для функционирования цифровой платформы, безусловно, необходим высокий уровень цифровиза-
ции на уровне компании, который, как показано на рис.1, традиционно наблюдается в таких секторах рос-
сийской рыночной экономики, как розничная торговля, финансы, информационные технологии и телеком-
муникации. В качестве показателя оценки уровня цифровизации был использован Индекс цифровизации 
отраслей экономики и социальной сферы, разработанный исследователями НИУ ВШЭ [6]. Крупнейшие 
цифровые платформы в России функционируют именно в данных секторах: Wildberries, Ozon и Avito – в сек-
торе розничной торговли; Яндекс, VK и МТС – в отрасли IT и телекоммуникаций; Сбер, Т-Банк и ВТБ – 
в финансовой сфере. По этой причине в рамках данного исследования предлагается подразделить цифро-
вые платформы на три соответствующие группы: маркетплейсы, IT-экосистемы и финансовые экосистемы.

В рамках данной статьи для рассмотрения бизнес-стратегий российских цифровых платформ в стра-
нах ЕАЭС мы сосредоточимся на, так называемых, маркетплейсах. Маркетплейс представляет собой 
такую цифровую платформу, которая соединяет продавцов и покупателей, позволяя им взаимодейство-
вать в единой экосистеме: продавцы имеют возможность размещать свои товары или услуги, а покупа-
тели – искать и приобретать их. Как пишут Дж. Хагберг, М. Сундстрем и Н. Эгельс-Занден, ключевой 
особенностью маркетплейса является высокая конкуренция среди продавцов, что способствует повыше-
нию качества товаров и снижению цен для потребителей [21]. Действительно, одной из ключевых пред-
посылок возникновения маркетплейсов на территории ЕАЭС стал возрастающий интерес предприни-
мателей к электронной коммерции как средству повышения доходов и снижения затрат.
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Рис. 1. Индекс цифровизации отраслей экономики и социальной сферы России, 2021

Рис. 2. Структура российского рынка маркетплейсов в зависимости от выручки, 2023

Маркетплейсы выступают ключевым фактором роста для рынка электронной торговли в России, 
занимая значительную долю этого сегмента. В 2022 году их доля увеличилась с одной трети до почти 
половины общего объема продаж, а количество заказов возросло с 62% до 71% [11]. В 2022 году доля пяти 
крупнейших маркетплейсов России в денежном выражении колебалась от 44% до 47,9%, а по объему 
заказов составила около 70%. Как показано на рис.2, в список пяти крупнейших маркетплейсов входят 
следующие гиганты: Wildberries, Ozon, СберМегаМаркет (Купер), AliExpress Россия и Яндекс.Маркет. 
Данная «пятёрка» контролирует почти половину рынка электронной торговли в стране [7]. Стратегии 
по выходу на рынки стран ЕАЭС предлагается рассмотреть на примере двух крупнейших маркетплей-
сов – Wildberries и Ozon.

Созданный в 2004 году интернет-магазин Wildberries трансформировался в маркетплейс, функцио-
нирующий по комиссионной бизнес-модели: платформа обеспечивает работу электронной коммерции 
и логистику, получая комиссию с продаж [12]. Основное внимание в бизнес-модели уделяется быстрой 
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доставке товаров в регионы, что достигается за счёт расширения сети собственных распределительных 
центров в крупных городах и пунктов выдачи заказов в населённых пунктах разного размера с возмож-
ностью примерки. В 2021 году Wildberries приобрел банк «Стандарт-кредит» для расчётов с поставщи-
ками и создания программ лояльности. В целом, бизнес-стратегия Wildberries предполагает органиче-
ский рост и рыночную экспансию, отличается оперативной реакцией на изменения рынка и гибкостью 
в формировании условий партнёрства с поставщиками и взаимодействия с конечными потребителями.

В рамках своей международной стратегии компания Wildberries обеспечила себе присутствие в таких 
странах, как Азербайджан, Армения, Белоруссия, Израиль, Казахстан, Кыргызстан, Турция и Узбеки-
стан благодаря партнёрству с локальными логистическими партнёрами, открытию пунктов выдачи, скла-
дов, логистических и распределительных центров. Наиболее существенное материальное присутствие 
Wildberries наблюдается в Казахстане, где компания основала несколько логистических сортировочных 
центров, инвестиции в строительство которых достигли 5 млрд руб. Благодаря наращиванию логистиче-
ских мощностей, продажи казахстанских предпринимателей через Wildberries возросли на 323%, суще-
ственно увеличилась скорость доставки заказов. В целом, стратегию маркетплейса по выходу на рынки 
стран ЕАЭС можно охарактеризовать как гринфилд (от англ. greenfield) инвестиции, то есть строитель-
ство объектов с нуля.

С 2021 года именно в странах ЕАЭС Wildberries также прибегает к использованию стратегии фран-
чайзинга, согласно которой маркетплейс предоставляет своим франчайзи, а именно местным предпри-
нимателям, право использовать свои торговые марки, бизнес-методы и системы для ведения бизнеса. 
В 2021 году руководство Wildberries объявило о запуске программы создания брендированных партнёр-
ских пунктов выдачи заказов в Беларуси, Казахстане и Армении. Теперь предприниматели в указанных 
странах получили возможность самостоятельно открывать пункты самовывоза. Более того, программа 
субсидирования от Wildberries (в виде повышенного вознаграждения от оборота пункта выдачи в первые 
4 месяца работы) помогает франчайзи быстро вернуть вложенные средства. Кроме того, предпринима-
тели могут приобретать мебель на Wildberries в рассрочку для обустройства своих помещений [18].

Второй крупнейший российский маркетплейс – Ozon, основанный в 1998 году как сервис по продаже 
книг, предполагает несколько иную бизнес-модель по сравнению с Wildberries: маркетинговая стратегия 
Ozon является гибридной, то есть включает в себя как собственный онлайн-магазин, так и мультикате-
горийный маркетплейс. Как пишут В.Д. Маркова и С.А. Кузнецова, сильной стороной Ozon представля-
ется многоканальная система доставки, которая включает постаматы и пункты выдачи заказов, а также 
поддерживается развитой IT-инфраструктурой на собственной технологической платформе [12]. Как и 
Wildberries, в 2021 году Ozon приобрел банк, который был вскоре переименован в «Озон банк», для рас-
ширения собственных платёжных сервисов. 

В целом, бизнес-стратегия Ozon предполагает достаточно агрессивный рост и рыночную экспан-
сию в рамках гибридной бизнес-модели с акцентом на многоканальную доставку [2]. В то время как 
ключевой конкурент компании начал выход на рынки стран ЕАЭС ещё в 2011 – 2012 годах, руковод-
ство Ozon сделало ставку на развитие бизнеса в «дружественных» государствах, а именно в Армении, 
Белоруссии, Казахстане, Киргизии, Китае и Турции, в период ужесточения санкционного давления со 
стороны «коллективного Запада» за счёт замещения ушедших из России розничных компаний и парал-
лельного импорта. Так, Ozon создал платформу под названием Ozon Global, которая позволяет поку-
пать товары из-за границы, а также программу Ozon СНГ, обеспечивающую возможность оформления 
заказов из Казахстана и Беларуси.

Как продемонстрировано в таблице 1, по сравнению с Wildberries, Ozon придерживается несколько 
иной стратегии по выходу на рынки стран ЕАЭС, предпочитая формирование полноценных дочерних 
юридических лиц в государстве присутствия. Например, в 2021 году было объявлено о создании бело-
русской компании ООО «Озон Рокет Бел» для расширения бизнеса Ozon стране, а также для улучше-
ния логистической инфраструктуры. С другой стороны, Ozon подобно своему основному конкуренту 
стремится к созданию в государствах ЕАЭС собственной логистической инфраструктуры путём созда-
ния сортировочных и распределительных центров в Армении, Белоруссии и Казахстане, чтобы обеспе-
чить российским продавцам выход на рынки ближнего зарубежья. При этом бизнес-стратегия Ozon не 
предполагает наличие программы франчайзинга для предпринимателей из государств ЕАЭС.

Несмотря на все различия, бизнес-стратегии Ozon и Wildberries по выходу на рынки стран ЕАЭС 
обладают общими чертами. Благодаря наличию онлайн-платформы, доступной в других странах, мар-
кетплейсы могут осуществлять международные операции с низкими транзакционными издержками – 
это означает, что барьеры для начала интернационализации довольно низкие. 
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Таблица 1

Сравнение бизнес-стратегий Ozon и Wildberries по выходу на рынки стран ЕАЭС

Маркетплейс Используемые стра-
тегии

Страны присутствия Начало интерна-
ционализации

Общие черты

Wildberries Гринфилд инвести-
ции, франчайзинг

Азербайджан, Ар-
мения, Белоруссия, 
Израиль, Казахстан, 
Кыргызстан, Турция, 
Узбекистан

2012 низкие барьеры входа;
центр управления остается в 
России;
диверсификация бизнеса;
наличие культурных барьеров.

Ozon Гринфилд инвести-
ции, открытие дочер-
них компаний 

Армения, Белоруссия, 
Казахстан, Киргизия, 
Китай, США, Турции

2015

Источник: составлено автором.

Выводы

Таким образом, всё больше цифровых платформ, включая российские, стремятся выйти на меж-
дународные рынки. В настоящее время наблюдается значительный рост интереса цифровых платформ 
из России к рынкам стран ЕАЭС. Для успешного выхода на рынки государств-участников ЕАЭС важна 
разработка эффективной бизнес-стратегии, которая учитывала бы как особенности региональной эко-
номики, так и культурные различия.

Автор статьи предлагает свое видение цифровой платформы как онлайн-системы, которая объе-
диняет пользователей с поставщиками товаров и услуг, обеспечивая возможности для взаимодействия, 
обмена информацией и совершения сделок. В данной статье мы сосредоточились на бизнес-стратегиях 
российских цифровых платформ в странах ЕАЭС, рассматривая в качестве примера маркетплейсы. Мы 
проанализировали стратегии выхода цифровых платформ на рынки стран ЕАЭС на примере двух круп-
нейших российских маркетплейсов – Wildberries и Ozon.

Так, бизнес-стратегия Wildberries ориентирована на органический рост на рынке, что проявляется в 
быстрой реакции на изменения и в гибкости в условиях сотрудничества с поставщиками и конечными потре-
бителями. В рамках своей международной стратегии компания обеспечила присутствие в других странах, 
сотрудничая с местными логистическими партнёрами и открывая пункты выдачи, склады, а также логисти-
ческие и распределительные центры. Стратегию выхода Wildberries на рынки стран ЕАЭС можно охаракте-
ризовать как гринфилд инвестиции. Кроме того, Wildberries активно использует франчайзинговую стратегию.

В свою очередь, бизнес-стратегия Ozon ориентирована на активный рост и расширение на рынке 
с использованием гибридной бизнес-модели с акцентом на многоканальной доставке. В отличие от 
других компаний, Ozon выбрала такую стратегию выхода на рынки стран ЕАЭС, которая предполагает 
создание полноценных дочерних юридических лиц в каждой стране. Кроме того, как и Wildberries, Ozon 
активно развивает собственную логистическую инфраструктуру в этих государствах, создавая сортиро-
вочные и распределительные центры.

Наконец, ещё одной общей чертой стратегий российских маркетплейсов по выходу на рынки стран 
ЕАЭС является тот факт, что технологическое и управленческое «ядро» обоих маркетплейсов осталось 
в России. Данное решение может быть связано с двумя основными причинами: во-первых, снижение 
риска «размывания» бизнеса и, во-вторых, наличие кросс-культурных, коммуникационных и законода-
тельных барьеров, которые могут снизить эффективность работы в странах ЕАЭС.
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