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Аннотация
Развитие цифровой экономики в настоящее время затрудняется 
сложной геополитической ситуацией, оказывающей негативное вли-
яние на устойчивость ИТ-инфраструктуры российских компаний. Сло-
жившиеся условия определяют важное значение импортозамещения 
технологических продуктов. Стимулирующая политика государства и 
цифровая трансформация бизнеса на основе передовых технологий 
определяют ключевую роль цифровых платформ российских компа-
ний в импортозамещении технологических продуктов. Таким образом, 
обеспечивается поддержка разработки технологических проектов, ре-
зультаты которых внедряются на микроуровне или масштабируются 
в форме сквозных технологий на мезо- или макроуровнях. В данной 
статье рассмотрены подходы к классификации цифровых платформ 
и проанализированы сервисы B2B сегмента экосистемы «Сбер» как 
площадки для реализации технологических проектов российских 
компаний. По результатам исследования выделены основные направ-
ления импортозамещения цифровых решений для бизнеса, а также 
разработана модель архитектуры B2B сегмента экосистемы «Сбер», 
которая способствует успешной реализации технологических проек-
тов.

Abstract
The development of digital economy is currently impeded by the complex 
geopolitical situation, causing negative influence on Russian companies’ 
IT-infrastructure stability. Given conditions determine the importance of 
technological products import substitution. The stimulating state policy and 
digital transformation of business which is based on progressive technolo-
gies determine a key role of Russian companies’ digital platforms in the 
import substitution of technological products. Therefore, the support of 
technological projects development is provided, the results of which are 
implemented at micro level or scaled in the form of end-to-end technolo-
gies at meso- or macro levels. This article considers approaches to the 
classification of digital platforms and analyzes the B2B segment services 
of Sber ecosystem as a platform for the implementation of Russian com-
panies’ technological projects According to the results of the study, the di-
rections of business solutions import substitution have been identified, as 
well as the development of the architecture model of Sber ecosystem B2B 
segment which contribute to the successful implementation of companies’ 
technological projects was developed.
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Научная проблема

Активная трансформация бизнес-процессов во 
второй половине 90-х гг. представляла собой зако-
номерную реакцию компаний на вызовы комплекс-
ной, динамической и неопределенной цифровой 
среды. Катализатором цифровизации являлось рас-
пространение сети Интернет и сокращение предель-
ных издержек производства персональных компью-
теров. Ускоренной разработке и внедрению передо-
вых технологий обработки данных также благопри-
ятствовала конкуренция, когда компании стремились 
сохранить или улучшить свои конкурентные позиции. 
Как следствие, сквозные цифровые технологии до-
полнили реальную экономику виртуальным взаимо-
действием удаленных пользователей. 

Возникшая цифровая экономика способна мас-
штабироваться в пределах технических характеристик 

ИТ-инфраструктуры (программных обеспечений и 
аппаратного оборудования), поэтому нарастание 
турбулентности на протяжении всей эволюции циф-
ровой экономики сопровождалось совершенство-
ванием цифровых продуктов и электронных услуг 
[15, с. 21]. Закономерная перестройка бизнес-про-
цессов и бизнес-моделей под влиянием роста мас-
штабов онлайн взаимодействий определила разви-
тие бизнес-экосистем, которые основаны на циф-
ровых платформах. За счёт размытия границ рынка 
товаров и услуг, современные цифровые платформы 
обеспечивают эффективную разработку и трансферт 
собственных сквозных решений, а также поддержку 
в реализации внешних технологических проектов. 
Благодаря государственной политике, которая сти-
мулировала развитие цифровых технологий во вто-
рой половине 2010-х гг., цифровые платформы биз-
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неса содействовали экономическому росту цифро-
вой экономики и сектора ИКТ во время пандемии 
COVID-19. 

Накопленный российскими экосистемами тех-
нологический потенциал определил устойчивость 
бизнеса после введения санкций недружественны-
ми странами и ухода зарубежных разработчиков 
программных решений. Именно поэтому цифровые 
платформы становятся площадкой поддержки кри-
тических технологических проектов. За счет сни-
жения транзакционных издержек взаимодействия 
сторон и обеспечения выгоды посредством косвен-
ного сетевого эффекта [20, c. 23], цифровая плат-
форма стала связующим звеном между технологи-
ческими проектами и потенциальными заказчика-
ми. Более того, цифровые платформы бизнес-эко-
систем предоставляют для стартапов поддержку в 
виде экспертов, финансов, технологий, новых ка-
налов продаж и клиентов [17, c. 90]. Таким образом, 
возникает особая институциональная среда, которая 
способствует трансляции инноваций через отрасле-
вые и организационные границы [14]. Она также 
благоприятствует развитию сквозных технологий 
как основы решений для импортозамещения в эко-
номике и социальной сфере [12].

Анализ литературы

Терминологический анализ понятия «цифровая 
платформа» на основе нормативных и методических 
документов органов государственной власти [1; 3;  
6], докладов ряда некоммерческих организаций [2; 
4; 5] и научных статей отечественных [9–11; 13; 16] 
и зарубежных [7; 8; 19; 20] авторов выявил следую-
щие ключевые подходы: 1) клиентоцентричная биз-
нес-модель и 2) информационная система алгорит-
мизированных взаимодействий. Оба подхода к 
определению термина «цифровая платформа» ха-
рактеризуются следующими признаками:
• значимое количество пользователей (масштаб);
• алгоритмизированные взаимоотношения участ-

ников;
• совокупность цифровых технологий, продуктов 

и услуг;
• снижение транзакционных издержек.

Терминологический дуализм цифровой платфор-
мы раскрывает ее значение как технологической 
инфраструктуры, которая обеспечивает сетевое вза-
имодействие сторон (продавец-покупатель, разра-
ботчик-заказчик) за счет монетизации посредниче-
ской роли со стороны спроса и предложения.

Можно выделить следующие подходы к класси-
фикации цифровых платформ: публичность досту-
па [8; 13], функциональное предназначение [9; 10], 
структура владения активами [11; 16], вид базовой 
транзакции [7; 10] и модель ценообразования [8; 
19]. Однако наибольший интерес для исследования 
представляет рассмотрение цифровых платформ по 
уровням экосистемной архитектуры [16]:
1) инструментальная цифровая платформа — это 

интегрированная среда разработки решений при-
кладного значения (Platform V, SiTex, «Яндекс 
Облако», «1С:Предприятие»);

2) инфраструктурная цифровая платформа — это 
специализированные цифровые сервисы и ком-
плементарные массивы данных для принятия 
решений («ЭРА-ГЛОНАСС», «Госуслуги», «CoBrain 
Аналитика», AggreGate);

3) прикладная цифровая платформа — это набор 
B2C и B2B сервисов, предлагающих определенную 
ценность для потребителя («Яндекс Еда», «Ави-
то», RuStore, «Мегамаркет»)
Данная классификация отражает структуру «ядро-

инфраструктура-сервис» ИТ-инфраструктуры эко-
системы бизнеса. Поэтому нередко возникает взгляд 
на цифровую платформу как на технологическую 
платформу, т.е. на набор технологических компо-
нентов на каждом уровне архитектуры (инфраструк-
тура, хранение данных, бизнес-логика, прикладные 
решения, канальные приложения, технологические 
сервисы) [3]. Такое понимание составляет основу 
анализа экосистемы «Сбер» с точки зрения цифро-
вых платформ B2B сегмента, которые можно рас-
сматривать как площадки импортозамещения тех-
нологических решений на разных уровнях инфра-
структуры бизнеса.

Описание объекта исследования

В современных условиях трансформации бизне-
са цифровые платформы становятся частью бизнес-
экосистемы — бесшовной интеграции собственных 
и партнерских предложений, объединенных зон-
тичным брендом («Сбер») или совместным пред-
приятием (например, «О2О Холдинг» компаний 
«Сбер» и VK до 23 августа 2022 г.). Экосистема по-
зволяет масштабировать технологии и открывает 
доступ к широкому спектру накопленных данных 
для принятий решений относительно направлений 
развития компаний. Цифровые платформы в рамках 
такой структуры становятся центрами разработки 
и апробирования новых технологических проектов, 
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а также привлечения решений внешних разработ-
чиков. 

Учитывая приверженность крупнейших компаний 
сферы информационных технологий (1С, Ozon, 
«Сбер», «Яндекс», VK, Lamoda, Wildberries и AliExpress 
Россия) принципам добросовестного делового по-
ведения и сотрудничеству между бизнесом и госу-
дарством по развитию сквозных цифровых техно-
логий (например, «Сбер» участвует в реализации 
дорожной карты по искусственному интеллекту), 
экосистема обеспечивает гибкость, необходимую 
для реализации технологических проектов. Благо-
даря охвату непрофильных направлений бизнеса 
(среда апробации собственных разработок) и при-
влечению широкого круга пользователей за счет 
высокой степени интеграции омниканальных сер-
висов (большая клиентская база) цифровые плат-
формы экосистемы становятся драйвером реализа-
ции проектов компаний в области замещения ИТ-
инфраструктуры.

Методология исследования и гипотеза

В статье были использованы следующие методы 
проведения исследования:
• системный анализ цифровых платформ B2B сег-

мента экосистемы «Сбер», который позволил 
выявить направления для замещения технологий 
из недружественных стран отечественными ана-
логами;

• моделирование платформенной архитектуры B2B 
сегмента экосистемы «Сбер», которая способст-
вует реализации технологических проектов рос-
сийских компаний.

Исследование направлено на подтверждение 
роли цифровых платформ как комплексных инфра-
структур для поддержки технологических проектов 
в сложных геополитических условиях.

Результаты исследования

Экосистема «Сбер» характеризуется диспропор-
циональным развитием цифровых сервисов бизнес-
экосистемы. Например, B2C сервисы (прикладные 
платформы) демонстрируют устойчивый убыток, 
несмотря на благоприятные для цифровой эконо-
мики условия пандемии COVID-19 (рис. 1). Для 
данного направления более важной задачей явля-
ется привлечение новых клиентов для роста сете-
вого эффекта в бесшовном взаимодействии поль-
зователей с экосистемой. Напротив, B2B сегмент 
«Сбер», который демонстрирует устойчивую поло-
жительную динамику, размывает границы между 
инструментальными, инфраструктурными и при-
кладными цифровыми платформами, отражая миг-
рацию сервисов с корпоративного уровня на уровень 
рынка, отрасли и национальной экономики Рос-
сийской Федерации.

Системный анализ экосистемы «Сбер» выявил 
следующие цифровые платформы сегмента B2B, 
которые обеспечивают технологическое лидерство 
дочерних организаций (группы «Сбер»):
• «Сбер Юнити» — это венчурный онлайн-хаб, 

который объединяет стартапы, корпорации и 
инвесторов для развития цифровых техноло-
гий; 

• BI.Zone — это компания по управлению кибер-
безопасностью; 

Рис. 1. Доналоговая маржа (%) экосистемы «Сбер» за 2019–2022 гг.

Устойчивое развитие проектов и бизнеса в новых геополитических и геоэкономических условиях



46

• «Сбер Сервис» — это компания федерального 
значения, оказывающая услуги по комплексно-
му обслуживанию ИК-оборудования, рабочих 
мест, офисной техники, серверов и телефонии; 

• «Сбер Интегро» — это платформа системной 
интеграции цифровых решений для бизнеса и 
госсектора;

• «Сбер Корус» — это цифровая платформа для 
электронного документооборота;

• Cloud — платформа облачных решений и AI-тех-
нологий.
Экосистема «Сбер» также включает облачную 

цифровую платформу Platform V (рис. 2), которая в 
2018 г. обеспечила цифровую трансформацию бан-
ковской группы «Сбер» в рамках стратегии техно-
логического лидерства.

 
Рис. 2. Облачная цифровая платформа разработки 

бизнес-решений Platform V

Основу технологического ядра и инфраструкту-
ры «Сбер» составляют следующие уровни цифровой 
платформы Platform V: Frontened (пользовательские 
сервисы и интерфейсы), Backend (внутренняя ло-

гика работы платформы) и SDP (протоколы пере-
дачи данных внутри компании). Прикладные ре-
шения для пользователей Platform V представлены 
PaaS («платформа как услуга» — готовая облачная 
платформа для разработки, тестирования и внедре-
ния приложений) и IaaS («инфраструктура как услу-
га» — аренда виртуальных вычислительных услуг). 
Сейчас на основе Platform V разрабатывается ГосТех — 
облачное платформенное решение для федеральных 
и региональных органов власти, которое нацелено 
на создание единых информационных систем и 
цифровых сервисов.

Результаты деятельности B2B цифровых платформ 
экосистемы «Сбер» можно назвать успешными. За 
последние 5 лет их совокупная выручка увеличилась 
более чем на 50% (рис. 3), выйдя на уровень ведущих 
(согласно рейтингу CNews Analytics) технологических 
интеграторов — 1С, «СКБ Контур» и «ИКС холдинг».

В условиях санкционных ограничений, техно-
логические решения «Сбер» становятся особенно 
востребованными, учитывая силу бренда и нако-
пленный опыт в области цифровой трансформации 
собственного бизнеса. Сервисы экосистемы оказы-
вают большое влияние на импортозамещение, по-
скольку они предоставляют сразу несколько воз-
можностей:
• поддержка стартапов отечественных разработ-

чиков («Сбер Юнити»)
• проведение цифровой трансформации, основан-

ной на апробированных инструментальных ре-
шениях (Platform V)

• получение доступа к инфраструктурным и при-
кладным цифровым решениям экосистемы («Сбер 
Корус», «Сбер Сервис», «Сбер Интегро», BI.Zone)

Рис. 3. Совокупный доход цифровых платформ экосистемы «Сбер» и ведущих технологических компаний (млрд руб.) 
за 2018–2022 гг.

НИР. Российский журнал управления проектами (№ 1, 2024). 41: 43-49



47

Выводы по результатам

В условиях санкционной политики и созида-
тельного институционального взаимодействия 
лидеров отрасли информационных технологий и 
государства, бизнес-экосистема «Сбер» позволяет 
импортозаместить критическое программное обес-
печение и аппаратное оборудование отечествен-
ными аналогами. Аналогичный тренд прослежи-
вается в экосистемах других технологических ком-
паний: VK (VK Tech, RuStore), МТС (MTS DIGITAL, 
MTS AI), «Яндекс» («Яндекс.Технологии»), Ozon 
(Ozon Tech), «Тинькофф» («Тинькофф Центр Раз-
работки»). Поэтому платформенные решения яв-
ляются одним из семи ключевых трендов 2023 г. 
по версии «РУССОФТ», который позволяет перей-
ти от идеологии импортозамещения отдельных 

ИТ-продуктов к замещению целых технологических 
стеков [18]. 

Обобщая анализ экосистемной архитектуры B2B 
сегмента «Сбер», можно утверждать, что цифровые 
платформы формируют определенную модель сре-
ды технологических проектов компаний для импор-
тозамещения критических технологий (рис. 4).

Представленный подход к пониманию цифровых 
платформ коррелирует с государственной политикой 
в области обеспечения технологического суверени-
тета Российской Федерации. Цифровые платформы 
бизнеса видятся требуемой предпринимательской 
инициативой в цифровой экономике [12], способ-
ствующей всестороннему применению сквозных 
цифровых технологий отечественной разработки в 
экономике и социальной сфере.

Рис. 4. Инфраструктура цифровых платформ B2B сегмента экосистемы «Сбер»
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