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Аннотация. Предприятия, основанные на платформенной бизнес-модели, играют ключевую 
роль в цифровой экономике. Это связано с прежде всего с используемыми ими информационными 
и коммуникационными технологиями для мгновенного доступа к своим пользователям, т.е. с так 
называемым «сетевым эффектом». Данный эффект позволяет получать максимальные конкурент-
ные преимущества на рынке, за счет экономии на затратах при росте объема производства и реали-
зации товаров и услуг. В данной статье анализируются основные факторы, обуславливающие необ-
ходимость использования гибридной бизнес-модели предприятиями в цифровой экономике. Автор 
статьи рассматривает различные трактовки понятия бизнес-модель, а также новые подходы к про-
изводству ценностей. На основе проведенного анализа автором статьи была определена специфика 
образования доходов предприятия, использующего гибридную бизнес-модель и проанализирован 
зарубежный опыт функционирования компаний с гибридной бизнес-моделью. 
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Появление платформенных бизнес-моделей стало возможным благодаря появлению новых 
технологий, которые позволяют вести бизнес с меньшими затратами, а также осуществлять более 
широкое взаимодействие между разными субъектами рынка. Искусственный интеллект, техноло-
гия блокчейн, интернет вещей, роботы, автономные транспортные средства коренным образом из-
менили правила бизнеса и инноваций [1].  
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Новые технологии оказывают значительное влияние на весь бизнес. Например, искусствен-
ный интеллект повышает производительность и потенциал ВВП в мировой экономике благодаря 
своей способности предлагать на рынке значительное разнообразие продуктов и создавать персо-
нализированные услуги. 

Концепция платформенных бизнес-моделей была впервые введена в статье Choudary в 2013 
году [2]. В своей работе Choudary противопоставляет платформенную бизнес-модель традиционной 
линейной (pipeline) бизнес-модели, предполагающей цепочку создания стоимости готового про-
дукта: (вход, производство (преобразование) и выход готового продукта), разработанной Michael 
Porter. 

В настоящее время в научной литературе, понятие бизнес-модель определяется как концеп-
ция, которая с помощью комплексного подхода объясняет, как компании ведут бизнес [3, 4]. 

При изучении концепции понятия платформенной бизнес-модели через призму управления 
технологиями она определяется как технология, которая позволяет совершать транзакции между 
партнерской сетью и пользователями, которые неизбежно становятся взаимозависимыми сотруд-
никами в экосистеме [5]. 

Во многих научных исследованиях указывается, что инновации в бизнес-модели способны 
приносить более высокую прибыль, чем инновации в продукты или услуги [6, 7, 8].   

Именно по этой причине можно утверждать, в период цифровизации спецификой инноваци-
онных процессов является создание новых подходов к производству ценности, а не сами произво-
димые товары или услуги.  

Новые подходы к производству ценностей возможны посредством следующих форм транс-
формации бизнес-моделей: 

 существующая бизнес-модель полностью трансформируется в другую бизнес-модель 
(например, линейная бизнес-модель трансформируется в платформенную); 

 диверсификация бизнес-модели - когда существующая бизнес-модель превалирует, но по-
могает внедрить дополнительную бизнес-модель;  

 приобретение технологий для новой бизнес-модели с последующим ее включением в суще-
ствующую бизнес-модель. 

Рассмотрим специфику образования доходов предприятия, использующего гибридную бизнес-
модель.  

По мере масштабирования платформы ее стоимость на проданную единицу продукции 
уменьшается логарифмически. Для сравнения, линейные предприятия ограничены U-образной 
кривой затрат на единицу, поскольку они увеличивают продажи. Чтобы понять почему, рассмотрим 
линейный бизнес по производству пиломатериалов. Первоначально, по мере роста компании, она 
получает выгоду от эффекта масштаба, поскольку ее операции становятся более эффективными и 
могут обрабатывать большие объемы древесины с меньшими затратами. Однако, чтобы охватить 
весь рынок, доступный для лесозаготовительной компании, она должна инвестировать значитель-
ные ресурсы в расширение своих мощностей, чтобы производить больше пиломатериалов и прода-
вать больше запасов.  

Напротив, платформа растет не за счет покупки большего количества активов, а за счет при-
влечения большего количества пользователей, что имеет почти нулевую стоимость. Например, ко-
гда Uber хочет добавить больше автомобилей на свою платформу, ему просто нужно привлечь но-
вых водителей в свою сеть, а не покупать больше машин. Платформе это почти ничего не стоит. 

Таким образом, можно сделать вывод, что успешные платформы не ограничены типичной U-
образной кривой затрат, которая описывает большинство линейных предприятий. Напротив, из-за 
сетевых эффектов и низких предельных затрат на производство товаров и услуг, их себестоимость 
не растет прямо пропорционально росту доходов от их реализации, даже если платформенный биз-
нес расширяется достаточно интенсивно. Прирост затрат на производство и реализацию будет 
близок к нулю в конце роста платформенного бизнеса, т. е. затраты на рост платформы имеют тен-
денцию к логарифмическому выравниванию. 

Платформа растет не за счет покупки большего количества активов, а за счет привлечения 
большего количества пользователей, с затратами на привлечение, незначительно отличающимися 
от нуля. 

С другой стороны, стоимость обслуживания одного дополнительного клиента также очень 
незначительна.  

Таким образом, для распространения сервисов совместного использования пассажиров Uber 
достаточно предоставить каждому пользователю копию приложения. 
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«Копирование» является ключом к пониманию почти нулевой предельной стоимости разви-
тия платформы. Uber сделал некоторые инвестиции в разработку своих приложений и сегодня про-
должает их улучшать с помощью разработчиков, чтобы улучшить взаимодействие с пользователя-
ми, но затраты на разработку значительно меньше прибыли, полученной от возросшего количества 
пользователей. Благодаря Интернету и технологиям обмена информационные товары сегодня 
имеют почти нулевую предельную стоимость распространения. 

Отсюда можно сделать вывод, что наиболее выгодной формой организации бизнеса является 
гибридная модель, сочетающая в себе линейную и платформенную бизнес-модели. Сочетание этих 
двух бизнес-моделей может быть чрезвычайно эффективным и прибыльным, позволяя бизнесу из-
влечь выгоду из сильных сторон каждой бизнес-модели. 

Например, компания Apple сочетает линейное производство с платформой для разработчи-
ков. Основным источником дохода Apple по-прежнему является линейный бизнес: разработка и 
продажа оборудования, в первую очередь iPhone. Несмотря на то, что Apple по-прежнему получает 
большую часть своего дохода от продажи устройств, она отличается от других производителей 
смартфонов своей платформой разработки iOS. 

Основная ценность продукции Apple для потребителей – это обширная сеть приложений и 
разработчиков приложений.  

Прошлый опыт компании показывает, что отказ от бизнес-модели платформы может быть 
фатальным. В эпоху настольных компьютеров Apple выбрала полностью закрытый, линейный под-
ход, при котором она разрабатывала все свои собственные приложения, и в конечном итоге проиг-
рала Microsoft, которая поддерживала сторонние приложения в своих операционных системах.  

В настоящее время Apple с большим успехом применяет уроки, извлеченные из эпохи смарт-
фонов. После открытия операционной системы iPhone продажи iPhone выросли на 300% (с 5,4 млн 
до 15,7 млн) с 2 млрд. загрузок приложений iOS только за первый год после запуска App Store. 

Таким образом, можно сделать вывод, что миллионы разработчиков приложений Apple явля-
ются ключевой причиной, по которой компания сохраняет свой статус продавца смартфонов пре-
миум-класса. 

Компания Amazon объединяет платформу торговой площадки с услугами B2B (Business - to - 
Business) в области логистики, рекламы, а также потоковой передачи и подписки B2C (Business-to-
Consumer). 

Amazon также объединяет линейный и платформенный подход в своем бизнесе электронной 
коммерции B2C. Ее торговая площадка состоит как из продуктов, принадлежащих Amazon (линей-
ный), так и из продуктов, продаваемых сторонними продавцами, которые продают товары через 
Amazon (платформа, напрямую связывающая сторонних продавцов с покупателями). 

Торговая площадка Amazon является одной из самых быстрорастущих сфер электронной 
коммерции, а также одной из самых прибыльных. В 2018 году более половины товаров и услуг, 
проданных на торговой площадке Amazon, были проданы сторонними продавцами [9]. Развивая 
прочные отношения с продавцами, Amazon также может предлагать продавцам дополнительные 
услуги, такие как, в первую очередь, «Fulfillment By Amazon». 

Выполнение заказов Amazon - еще один (линейный) источник дохода для Amazon, который 
также улучшает работу платформы в целом, гарантируя, что клиенты быстро получат товары, зака-
занные на торговой площадке Amazon, независимо от того, кто их продал. Сервис «Fulfillment By 
Amazon» позволяет продавцам хранить свои запасы на складах Amazon и обрабатывать доставку, 
когда покупатель размещает заказ, за определенную плату. 

Amazon также предлагает рекламодателям рекламные места на своей торговой площадке.  
В III квартале 2020 года доходы компании Amazon от продажи рекламы составили $5,3 млрд, 

тогда как собственные затраты на продвижение товаров и услуг составили $5,4 млрд.1 
По прогнозам аналитиков, к 2026 г. доход компании от рекламы может превысить $85 млрд2.  

Доля доходов Amazon от рекламы растет благодаря успеху ее торговой площадки. Торговая пло-
щадка привлекает внимание более 300 миллионов активных пользователей, что делает ее привле-
кательной для потенциальных рекламодателей. 

                                                 
1 Доход Amazon от рекламы в 2020 году вырос на 52%, отнимая долю рынка Google // 
https://marketinfo.pro/news/dohod-amazon-ot-reklamy-v-2020-godu-vyros-na-52-otnimaja-dolju-rynka-
google- (дата обращения: 20.11.2021) 
2 Выручка от рекламы на Amazon может приблизиться к $90 млрд через пять лет // 
https://ffin.ru/market/future/103124/#ixzz7ClekFL58 (дата обращения: 11.10.2021) 

https://marketinfo.pro/news/dohod-amazon-ot-reklamy-v-2020-godu-vyros-na-52-otnimaja-dolju-rynka-google-
https://marketinfo.pro/news/dohod-amazon-ot-reklamy-v-2020-godu-vyros-na-52-otnimaja-dolju-rynka-google-


Проблемы экономики 

Некрасова И. В. Гибридная бизнес-модель как ключевой фактор конкурентоспособности предприятия … 
 

Государственное и муниципальное управление. Ученые записки. 2021. № 4                                          119 

Что касается B2C, более 100 миллионов пользователей подписываются на Amazon Prime и, та-
ким образом, получают доступ к библиотеке потоковой передачи развлечений (как с лицензион-
ным, так и с оригинальным контентом), бесплатной двухдневной доставке продуктов, купленных 
на торговой площадке, и другим льготам. 

Сочетая платформу и линейный подход, Amazon объединяет лучшее из обеих бизнес-моделей. 
Amazon может осуществлять контроль качества и цены за счет организации линейного бизнеса,  
а также широкий выбор и размер прибыли на рынке. Компания предлагает уникальные возможно-
сти для предложения услуг B2B и B2C продавцам и покупателям, совершающим сделки на рынке, 
тем самым увеличивая потоки доходов. 

Кроме того, более 80% всех товаров, представленных на Amazon, поступают от сторонних 
продавцов, а это означает, что рынок является важным фактором, позволяющим компании фикси-
ровать долгосрочные продажи. Amazon также может использовать данные о сторонних продажах, 
чтобы определить, куда инвестировать в свой линейный бизнес электронной коммерции. 

Подводя итоги исследования необходимо отметить следующее.  
По данным МОТ на сегодняшний день насчитывается 777 крупных цифровых бизнес-

платформ, доля занятости на которых колеблется от 0,3% до 22% взрослого населения в различных 
странах мира.  

В настоящее время в мировой экономике наблюдается взрывной рост занятости населения 
работоспособного возраста. 

По прогнозам аналитиков, к 2023 г. платформенная занятость в России может вырасти в 2 ра-
за и составить 5% экономически активного населения. По последним данным на 2021 год доля 
платформенной занятости на мировом рынке труда составляет 3%1. 

Если говорить о степени концентрации цифровых платформ в экономике различных стран 
мира, то можно сказать, что она достаточно неравномерна: 29% – США, 8% – Индия, 5% – Велико-
британия, 2% – Россия. 

Около 70% выручки мировой платформенной экономике приходится на США (около 49%) и 
Китай (приблизительно 22%). На Россию приходится всего лишь около 1% глобальных инвестиций 
в цифровые проекты. Причем 90% от этих средств вкладывается в платформу «Яндекс.Такси», что 
свидетельствует о неразвитости платформенного бизнеса в России.  

В России 94% всех доходов платформенных бизнес-моделей генерирует компания «Яндекс», 
которая при этом достаточно невелика с точки зрения международных критериев. 

Все это свидетельствует о неразвитости платформенного бизнеса в России, что подтвержда-
ется достаточно низким рейтингом российской экономики по уровню цифровизации – 27 место по 
данным на сентябрь 2021 года2. 

Выводы и рекомендации 
В цифровой экономике России, как и в мире в целом гибридные компании вытесняют тради-

ционные, которые остаются на 100% линейными. 
Для эффективной работы платформенной бизнес-модели необходим постоянный доступ к 

новым технологиям и дополнительным возможностям, чтобы создавать сильные конкурентные 
преимущества для компании [10]. 

Посредством платформенной бизнес-модели компании должны уметь привлекать критиче-
скую массу клиентов, определять способ их взаимосвязи в соответствии с общими потребностями, а 
также организовывать транзакции, способствующие оптимизации системы в целом. 

Предприятия с традиционной линейной моделью ведения бизнеса в условиях цифровой эконо-
мики могут потерять контроль над каналами сбыта и попасть в зависимость от цифровых платформ. 

Существует угроза цифровой монополизации экономики через контроль цифровыми плат-
формами спроса и предложения товаров и услуг, а также манипуляцией большими объемами ин-
формации. 
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