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Управление цепями поставок является эффективной стратегией получения конкурентных 
преимуществ и привлекает исследователей, пытающихся объяснить природу этой концеп-
ции, найти детерминанты ее появления и исследовать перспективы развития. Одной из 
таких перспектив считается интеграция маркетинга и управления цепями поставок, что, с од-
ной стороны, дает возможности значительного повышения эффективности цепи поставок, 
а с другой — требует серьезного развития концептуальной основы данного направления. 
Цель данной статьи — исследовать стратегии взаимоотношений между парт нерами в цепи 
поставок как основу концепции управления цепями поставок. В статье рассмотрены страте-
гии взаимоотношений и проанализированы эмпирические данные российских компаний.

Ключевые слова: маркетинг взаимоотношений, управление цепями поставок, стратегии 
взаимоотношений.

Статья подготовлена в рамках реализации Национального проекта «Образование» в части создания 
Высшей школы менеджмента СПбГУ, проект «Процессы создания ценности на российских рынках: 
маркетинговые подходы».
© К. В. Кротов, С. П. Кущ, М. М. Смирнова, 2008

Сталкиваясь с глобализацией бизнеса и 
агрессивной конкуренцией, современные 
компании вынуждены искать новые ис-
точники конкурентных преимуществ. При 
этом фокус поиска начинает смещаться от 
повышения эффективности за счет сниже-
ния издержек (развитие в этом направ-
лении достигло определенного предела) в 
сторону увеличения ценности предложе-
ния для клиента [Шеффи, 2006].

В свое время поиск новых способов уве-
личения эффективности привел к появле-
нию и развитию классического подхода к 
управ лению цепями поставок. Сейчас одним 
из доминирующих направлений развития 
концепции управления цепями поставок 
является маркетинговый вектор. Классиче-
ский подход к управлению цепями поставок 
имеет логистиче ские корни, поэтому основ-
ной его целью является экономическая 
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эффективность материального потока и, со-
ответственно, компаний [Cooper, Lambert, 
Pagh, 1997]. Последователи маркетингового 
подхода придерживаются несколько иной ло-
гики: возможность эффективного снижения 
издержек в цепях поставок исчерпывается, 
и необходим новый ресурс, который позво-
лит оптимизировать работу цепи, и этим 
ресурсом считается ценность конечного про-
дукта, совместно созданная с вовлеченным 
в производственный процесс покупателем 
[Prahalad, Ramaswamy, 2004].

Маркетинговый подход к управлению це-
пями поставок дает возможность повышать 
цену предложения вслед за увеличением 
ценности и требует дополнительного из-
учения данного процесса [Heikkilä, 2002; 
Jüttner, Christopher, Baker, 2007], что, 
в свою очередь, должно привести к корен-
ной реорганизации подхода к управлению 
цепями поставок [Baker, 2003]. Для решения 
этого вопроса требуется понимание природы 
взаимоотношений внутри цепи поставок.

Основной целью статьи является ис-
следование стратегий взаимоотношений 
в цепи поставок на основе эмпирического 
материала в рамках теоретического под-
хода, представленного в статье. Для ре-
ализации целей необходимо будет также 
решить следующие задачи: 1) показать, что 
маркетинговый аспект является доминиру-
ющим в эволюции концепции управления 
цепями поставок; 2) исследовать природу 
взаимоотношений в цепи поставок; 3) под-
твердить теоретические выводы, опираясь 
на эмпирическую базу.

Понимание современного механизма со-
здания конкурентных преимуществ невоз-
можно без тщательного анализа концепции 
управления цепями поставок, которая уже 
зарекомендовала себя как эффективный 
способ снижения издержек и претенду-
ет на выход на новый уровень создания 
конкурентных преимуществ. Тема пред-
ставляется достаточно актуальной и для 
практиков бизнеса, и для исследователей 
данного вопроса.

Работа состоит из семи частей. В пер-
вой части обобщены результаты анализа 
развития концепции управления цепями 
поставок и исследована маркетинговая пер-
спектива развития концепции управления 
цепями поставок. Во второй — рассматри-
вается вопрос стратегий взаимоотношений 
с партнерами в цепи поставок. В третьей — 
сделаны основ ные исследовательские пред-
положения. В четвертой и пятой частях — 
проанализированы выборка и предложены 
результаты исследования. Шестая часть 
представляет собой обсуждение результа-
тов исследования. Седьмая часть является 
заключением.

1. СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ 
КОНЦЕПЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК

В последние два десятилетия управле-
ние цепями поставок является динамично 
развивающейся концепцией и одновременно 
одной из самых распространенных управ-
ленческих стратегий. Повлияв на практику 
и теорию бизнеса в значительной степени 
(вплоть до предположения о смене конку-
рентной парадигмы: «новая конкурентная 
парадигма заключается в том, что друг с 
другом конкурируют цепи поставок, и успех 
компании будет зависеть от того, насколь-
ко хорошо она управляет отношениями в 
цепи поставок» [Christopher, 1998, p. 245], 
концепция управления цепями поставок са-
ма коренным образом эволюционировала и 
сейчас находится на очередном этапе своего 
развития [Gundlach et al., 2006; Кирюков, 
Кротов, 2007].

Изначально управление цепями поста-
вок трактовалось как координация потока 
материалов от поставщика к производи-
телю и далее — через каналы распреде-
ления к конечному покупателю [Oliver, 
Webber, 1982]. В дальнейшем координа-
ция развилась до интеграции ключевых 
бизнес-процессов, а участники цепи стали 
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принимать во внимание потребности ко-
нечного клиента [Cooper, Lambert, Pagh, 
1997; Mentzer et al., 2001]. Большинство 
работ по исследованию цепей поставок со-
средоточено на решении вопроса: как сде-
лать цепь поставок более «бережливой» 
(lean) [Womack, Jones, Roos, 1990] либо 
более «гибкой» (agile) [Goldman, Nagel, 
Preiss, 1995]. «Бережливый» подход к 
цепи поставок подразумевает сокращение 
издержек за счет уменьшения объема то-
варных запасов, активного применения 
практики поставок «точно в срок», сниже-
ния производственных издержек посред-
ством совместного планирования и т. п., 
что является эффективным решением, на-
пример, для стандартизированной про-
дукции. «Гибкий» подход к цепи поста вок, 
наоборот, эффективен для модных про-
дуктов с высоким показателем коле  бания 
спроса [Fisher, 1997]. «Гибкая» цепь по-
ставок оперативно реагирует на измене-
ния спроса, причем как на количествен-
ные, так и на качественные его параметры 
[Christopher, 2000].

Таким образом, в классическом пред-
ставлении управление цепями поставок 
имеет своей приоритетной целью эффек-
тивное обслуживание спроса, однако не в 
состоянии решить ключевую задачу мар-
кетинга — выявить, в чем заключается 
ценность потенциального предложения для 
конкретного сегмента (или даже для кон-
кретного клиента в идеальном случае), 
и реализовать данное предложение макси-
мально эффективным способом [Jüttner, 
Christopher, Baker, 2007, p. 378]. Тради-
ционная эффективная цепь поставок как 
таковая не увеличивает ценность для по-
требителя или его удовлетворенность  [Rain-
bird, 2004]. Этот тезис можно считать убе-
дительным, если абстрагироваться от пред-
положения, что ценность для клиента есть 
отношение совокупной выгоды и сово куп-
ных затрат, поэтому, снижая цену для кли-
ента за счет эффективной работы цепи 
по ставок, ценность предложения растет. 

При этом сложно не согласиться с тем, 
что абсолютный прирост ценности может 
иметь место только тогда, когда клиент 
получает уникальный продукт с ценными 
для него характеристиками (функциональ-
ность, качество и т. п.). Для этого необхо-
димо «вовлекать потребителей в процесс 
сопроизводства, и их отношения с произ-
водителем должны быть взаимозависимы» 
[Кущ, 2006, с. 33]. Подобного мнения при-
держиваются авторы книги «Будущее кон-
куренции. Совместное создание уникаль-
ной ценности с клиентом» К. Прахалад 
и В. Рамасвами: «Не имеет значения, как 
будущее распорядится по поводу ролей, 
прав и обязанностей компаний и потре-
бителей, компании будут вынуждены во-
влекать потребителей в сов местное со-
здание ценности» [Prahalad, Ramaswamy, 
2004, p. 7].

Технологический, логистический и дру-
гие аспекты развития концепции управле-
ния цепями поставок не могут привести к 
решению задачи по абсолютному увеличе-
нию ценности, так как их логика состоит 
как раз в минимизации затрат с сохранени-
ем данного уровня обслуживания клиентов. 
Поэтому ответ на вопрос о том, как увели-
чить ценность для конечного клиента, мо-
жет быть найден в интеграции маркетинга 
и управления цепями поставок — фено-
мена, получившего название управления 
цепями спроса (demand chain management) 
[Heikkilä, 2002; Jüttner, Christopher, Baker, 
2007]. Этот подход заключается в совершен-
но противоположной логике, нежели управ-
ление цепями поставок, ведь потребитель 
в данном случае является исходной точ-
кой, а не конечным пунктом [Baker, 2003]. 
В работе Дж. Хейккиля приводится модель 
управления цепью спроса, в которой удо-
влетворение клиентов положительно свя-
зано с взаимоотношениями [Heikkilä, 2002, 
p. 763–764].

Необходимость создания дополнитель-
ной ценности, а не просто эффективного 
обслуживания спроса, детерминирована 
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изменением роли потребителя в соверше-
нии трансакции. Потребитель приобретает 
в настоящее время почти неограниченный 
информационный доступ, что позволяет 
ему снижать информационную асимметрию 
[Prahalad, Ramaswamy, 2004, p. 2–4]. Кроме 
этого, усиливается конкуренция, исчерпы-
ваются возможности снижения издержек, 
стремительно развиваются инновационные 
технологии [Christopher, Peck, 2003, p. 2–4]. 
Глобализация экономики и разрушение 
торго вых барьеров приводят к тому, что 
ни одна, даже крупная, транснациональная 
компания не находится в безопасности и ей 
может составить конкуренцию относитель-
но маленькая фирма. «Трудности ведения 
хозяйственной деятельности в десятках 
стран, наверное, досаждали крупным фир-
мам, однако они часто оказывались един-
ственными компаниями, которым удава-
лось преодолеть эти препятствия... Когда 
рынки открываются, многие из подобных 
барьеров ликвидируются, и более мелким 
фирмам становится проще продавать свою 
продукцию по всему миру» ([The Fall..., 
1993], цит. по: [Фуруботн, Рихтер, 2005, 
с. 428]). Э. Фуруботн и Р. Рихтер, продолжая 
эту тему, утверждают, что «ныне вследствие 
растущего использования бизнес-фирмами 
компьютеров преимущества размера в сфе-
рах производства и дистрибьюции ослабева-
ют. <...> Более того, малые фирмы имеют 
возможность конкурировать с крупными 
организациями или даже иметь превосход-
ство над ними» [Фуруботн, Рихтер, 2005, 
с. 428]. Технология же позволяет сейчас 
копировать практически любой продукт. 
Это является еще одним доказательством 
того, что компаниям в высококонкурентных 
отраслях требуется нечто большее, а имен-
но: кооперация с потребителями для вза-
имозависимых и выгодных отношений, т. е. 
ориентация цепи поставок на клиента.

Маркетинговый подход был важен все-
гда. Так, в монографии М. Кристофера еще 
в 1998 г. управление цепями поставок опре-
деляется как «менеджмент сети органи за-

ций, которые вовлечены через нисходящие 
и вос ходящие связи в различные процес-
сы и виды деятельности, которые создают 
ценность в виде продуктов и услуг в руках 
ко нечного (ultimate) потребителя» [Chri-
sto pher, 1998, p. 18]. Утверждение об ори-
ентации компаний в цепи на конеч ного 
клиента можно найти и в определениях 
других исследователей (см. обзор в работе 
[Chen, Paulraj, 2004]). Однако существует 
разница в ориентации цепи по ставок на 
клиента и выстраивании цепи поставок от 
клиента. Цепь по ставок, т. е. «три или бо-
лее организации, напрямую вовлеченные 
в восходящие или нисходящие потоки про-
дуктов, услуг, финансовых средств и ин-
формации от источника к клиенту» [Mentzer 
et al., 2001, p. 4], состоит из множества 
дуальных взаимоотношений между парт-
нерами (продавец — покупатель), где одна 
сторона выступает в каче стве покупателя, 
а другая — продавца. И хотя прямо или 
косвенно все участ ни ки цепи ориентиру-
ются на конечного клиента, приоритетны-
ми для продавца будут потребности его 
непо средственного по купателя, а не конеч-
ного клиента, и чем «дальше» от конечно-
го клиента находится продавец, тем значи-
мее будет этот приоритет. Отличие марке-
тингового подхода заключается в том, что 
здесь клиент выступает активным участни-
ком цепи, во влеченным в процесс сопроиз-
водства и являющимся единственным но-
сителем ла тентной информации о ценност-
ных характеристиках конечного продукта. 
Фирмы в традиционной цепи поставок по-
лучают выгоду от экономии на издержках 
(например, снижения запасов в том числе 
за счет лучшей информационной системы), 
а в маркетингово-ориентированной цепи — 
и от создания бо льшей ценности.

С точки зрения теории трансакционных 
издержек феномен цепей поставок можно 
объяснить как реакцию (управленческий 
инструмент) на высокие ex ante (предкон-
трактные) трансакционные издержки — 
поиск и проверку партнеров, заключение 
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контракта; а также ex post (постконтракт-
ные) трансакционные издержки — испол-
нение, контроль и обеспечение исполне-
ния контракта. Западные компании вы-
нуждены были решать эту задачу после 
энергетиче ского кризиса 1970-х гг., когда 
компаниям необходимо было отыскивать 
новые стратегии повышения конкуренто-
способности, и они находили их в специ-
ализации, что создавало другого рода про-
блемы (вышеперечисленные ex ante и ex 
post издержки). В несуществующем мире с 
нулевыми трансакционными издержками 
любая компания могла бы найти любого 
поставщика в любой момент, следователь-
но, риски срыва поставок или поставок 
некачественной продукции просто отсут-
ствовали бы, а значит, не было бы и цепей 
поставок. Информационно-коммуникаци-
онные технологии (факс, электронная поч-
та, штрих-коды, системы электронного об-
мена данными, электронные банковские 
системы и электронные торговые площад-
ки) дали необходимый инструмент для 
раз вития концепции управления цепями 
поставок. Необходимая технологическая 
база для маркетингового аспекта развития 
цепей поставок состоит в новой сетевой 
технологии, например, социальных сетей 
(такие функции выполняет в том числе и 
программное обеспечение).

Таким образом, задачей управления це-
пями поставок с учетом современных тен-
денций становится не просто эффективное 
обслуживание спроса, а создание большей 
ценности для потребителя, что является 
«наиболее успешной конкурентной страте-
гией» [Ravald, Gronroos, 1996]. Заметим, 
что, пожалуй, лучшей конкурентной стра-
тегией выступает стратегия, ведущая к 
монопольному положению компании на 
определенном рынке/сегменте рынка, то-
гда ценность играет второстепенную роль, 
однако на высококонкурентных рынках 
создание и донесение ценности является 
приоритетной задачей. На текущий момент 
вопрос интеграции управления цепями 

поставок и маркетинга имеет некоторое 
количе ство успеш ных практических при-
меров, но до сих пор остается неразвитым в 
теоретическом плане [Jüttner, Christopher, 
Baker, 2007, p. 378], тем более что нет 
подтверждения теоретических наработок 
эмпирическими исследованиями. Для раз-
решения этих вопросов мы изучили приро-
ду взаимоотношений между компаниями 
в цепи поставок и попытались проверить 
свои гипотезы на эмпирическом материале 
российских компаний.

2. СТРАТЕГИИ 
ВЗАИМООТНОШЕНИЙ МЕЖДУ 
ПАРТНЕРАМИ В ЦЕПИ ПОСТАВОК

Важнейшими аспектами при исследовании 
управления цепями поставок являются 
стратегии взаимоотношений между парами 
компаний в цепи. Несмотря на то что, ин-
вестируя в специфические активы, в част-
ности в информационную инфраструктуру 
цепи, компания вступает во взаимоотноше-
ния сразу со всеми участниками, торговые 
взаимоотношения остаются только между 
парой «продавец — покупатель». В любом 
случае понятия «управление цепями по-
ставок» и «маркетинг взаимоотношений» 
сильно взаимосвязаны: так, в своей рабо-
те С. Мин и Дж. Ментцер доказывают, что 
«маркетинговая концепция, маркетинго-
вая ориентация, маркетинг взаимоотно-
шений и управление цепями поставок не 
являются отдельными областями, а, наобо-
рот, неразрывно связаны» [Min, Mentzer, 
2000, p. 782].

Природа взаимоотношений давно явля-
ется предметом пристального изучения со 
стороны представителей различных теорий: 
экономических (теория отраслевых рынков, 
теория трансакционных издержек, неоин-
ституциональная экономика, теория агент-
ских отношений и др.), социологических и 
социально-психологических (теория ресурс-
ной зависимости, социология организаций, 
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теория социальных сетей и т. д.), биологи-
ческих (экология популяций и др.) и др. 
(подр. см.: [Третьяк, Румянцева, 2003]). 
В сфере теории промышленного маркетин-
га присутствует множество частных концеп-
ций и моделей представителей различных 
школ: североамериканской (классификация 
отношений между компаниями с точки зре-
ния центральной компании [Морган, Хант, 
2004, с. 75]), британской (модель шести рын-
ков [Christopher, Payne, Ballantyne, 2002, 
p. 80]), североевропейской (модель 30R 
[Gum messon, 1999]) и др. (подробнее об 
основных теориях маркетинга взаимоотно-
шений см. [Кущ, 2003]). В нашем иссле-
довании мы сосредоточились только на от-
ношениях в цепи поставок, т. е. на произ-
водственно-торговых взаимоотношениях.

Мы полагаем, что отношения меж ду дву-
мя партнерскими компаниями но сят кон-
фликтный характер. Термин «конфликт» 
используется в том же смы сле, в котором 
его применяет Т. Шеллинг [Шеллинг, 2007], 
т. е. не как патологическое состояние отно-
шений между субъектами, которое необхо-
димо «излечить», а как род соперничества, 
участники которого пытаются «победить». 
Партнеры всегда пытаются «победить» и 
получить единственный выигрыш — при-
быль, для чего отстаивают свои интересы. 
Интересы в конфликте не могут быть аб-
солютно однонаправленными, ведь в таком 
случае если задача одной компании — 
максимизация прибыли, то задачей второй 
долж на была бы стать минимизация прибы-
ли, что возможно только в искусственной 
ситуации (оппортунистическое поведение) в 
кратко срочном периоде (например, целена-
правленного разорения фирмы). Абсолютно 
разнонаправленные интересы в конфликте 
также не могут иметь место, даже в крат-
косрочном периоде (никакого партнерства 
в ситуации, когда компании стремятся вза-
имно разорить друг друга, т. е. в услови-
ях прямой конкуренции, быть не может). 
Иными словами, главным условием вза-
имодействия является выигрыш каждого из 

партнеров, который должен быть выше, чем 
в ситуации отсут ствия взаимодействия.

Поскольку предметом конфликта во вза-
имоотношениях «продавец — покупатель» 
является прибыль, то задача каждой из 
сторон — максимизация прибыли в дан-
ных отношениях. Каждая из сторон всту-
пает в переговоры, имея «отправную це-
ну» [Шеллинг, 2007, с. 35]. Для продавца 
отправной ценой является минимальная 
цена С, по которой он готов продать то-
вар (предоставить услугу). В «нормальной» 
ситуации С не может быть ниже общих 
затрат, причем в краткосрочном периоде 
эта величина равна средним переменным 
издержкам, а в долгосрочном — средним 
общим издержкам. Для покупателя отправ-
ной ценой служит максимальная цена V, ко-
торую он готов заплатить. V есть ценность 
данного товара (услуги) для покупателя, 
и она зависит от многих факторов (напри-
мер, для промышленной компании — от 
функции ее производственных издержек 
и той цены, по которой она имеет воз-
можность продавать продукт далее сво-
ему покупателю, а для потребителя — это 
масса субъективных факторов [Woodruff, 
1997]). Очевидно, что сделка не состоится, 
если V < C, а трансакционные издержки 
на ведение переговоров в этой ситуации 
будут чистым убытком. Цена контракта 
P лежит в промежутке от С до V. С точки 
зрения неоинституциональной экономики 
для ведения эффективных переговоров «от-
правная цена» должна быть известна обеим 
сторонам [Фуруботн, Рихтер, 2005]. При 
известной отправной цене и равной рыноч-
ной силе партнеров цена P будет находиться 
посередине между C и V ceteris paribus, од-
нако на практике это бывает редко. Во-пер-
вых, лишь немногие компании точно знают 
свою отправную цену. Во-вторых, у каж-
дой из сторон есть мотивация к блефу, т. е. 
намерение выдать за «отправную» цену 
иную сумму [Шеллинг, 2007, с. 37]. Так, 
продавец будет завышать свою отправную 
цену, а покупатель, наоборот, занижать. 
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В-третьих, рыночная сила каждой из сто-
рон может быть разная, причем как реаль-
ная, так и позиционируемая — в зависи-
мости от таланта переговорщика1.

На рис. 1 изображена ситуация, демон-
стрирующая конфликт вокруг прибыли 

1 Классический с точки зрения стратегии кон-
фликта прием использует компания «Радиус» (по-
лиграфические услуги), сотрудничая с поставщи-
ком одного из ключевых компонентов (краска для 
полиграфии). Обладая достаточным продолжи-
тельным опытом взаимодействия с поставщиком 
краски, генеральный директор постоянно полу-
чает предложения от конкурирующих органи-
заций с предложениями по поставке красящих 
компонентов. Условия (качество и цена) часто 
бывают более выгодны, нежели предлагаемые на 
текущий момент поставщиками. Собирая данные 
предложения, компания «Радиус» на очередных 
переговорах использует данные предложения 
как инструмент давления, просто передавая их 
по ставщику. «Радиус» не будет разрывать отно-
шения с поставщиком, т. к. в эти отношения ин-
вертировано достаточно много специфических ак-
тивов, однако простая угроза подобного перехода 
заставляет поставщика снижать цену.

между парой «продавец — покупатель». 
Каждый из партнеров будет стремиться 
установить цену исходя из своих интересов 
(продавец — в сторону увеличения, покупа-
тель — уменьшения). В реальной ситуации 
компании сталкиваются с еще большим 
количеством условий, самые распростра-
ненные из которых — условия поставок, 
оплаты, страхования и контроля качества 
продукции. Данные издержки могут быть 
распределены в разных пропорциях между 
сторонами, также на контрактной основе 
может быть привлечена третья сторона. 
Дополнительные издержки несет та сторо-
на, которая оценивает эти издержки как 
более низкие. Так, издержки по пользова-
нию кредитом (независимо от того, имеет 
ли он форму денежного кредита в виде 
предоплаты или товарного кредита в виде 
отсрочки платежа) должна нести та ком-
пания, для которой стоимость денег мень-
ше; аналогично и с другими издержками. 
В рассматриваемой нами гипотетической 
ситуации очевидно, что издержки выгоднее 

Рис. 1. Модель конфликта между партнерами
П р и м е ч а н и е: С — общие затраты продавца; С′ — затраты продавца, скорректированные на величину 
дополнительных издержек; V — полная ценность покупателя; V ′ — затраты покупателя, скорректированные 

на величину дополнительных издержек. Соглашение о цене лежит в диапазоне от С до V ′.
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нести покупателю (при допущении, что 
издержки нельзя разделить или передать 
третьей стороне)2. В результате остается 
нераспределенная прибыль, которая рас-
считывается как произведение величины 
разницы ценности для покупателя V′ и за-
трат поставщика С и объема поставки AE. 
На рис. 1 она представлена выделенным 
цветом прямоугольником.

В случае, когда компании делят прибыль 
на основе факторов рыночной силы, оттал-
киваясь от «отправной цены», будем ис-
пользовать понятие «конкурентная стра-
тегия взаимоотношений». В этом случае 
стороны несут относительно небольшие ex 
ante издержки и на втором шаге (при по-
вторной закупке) фактически становятся 
перед тем же выбором, т. е. затраты на сме-
ну поставщика являются минималь ными — 
не блокируют возможность покупателя сме-
нить этого поставщика. Таким образом, 
компании открыто соревнуются (конкури-
руют) за прибыль, что и дало название 
данной стратегии. В работе Н. Кэмпбелла, 
который одним из первых попытался клас-
сифицировать закупочные стратегии, кон-
курентные отношения относятся к неза-
висимым (переговорщики не зависят друг 
от друга и устанавливают цену, опираясь 

2 Интересно проанализировать пример про-
дажи относительно дешевых товаров, когда за-
траты на контроль качества перекладываются на 
покупателя. Примером могут служить продажи 
в компании IKEA в больших корзинах. Среди 
товаров есть как качественные, так и товары с 
незначительными дефектами. Выбор каче ствен-
ного/некачественного товара в этом случае про-
изводит сам покупатель. Выбор качественного 
товара предполагает трату дополнительного вре-
мени, и покупатель решает, что для него более 
ценно — потратить время (которое также мож-
но оценить) и приобрести более качественную 
продукцию либо минимизировать издержки на 
отбор и с более высокой вероятностью приобрести 
некачественный товар. Получается, что каждый 
покупатель платит «справедливую» цену, а ком-
пания избавляется от необходимости контроля за 
качеством и сортировкой, что, соответственно, 
снижает издержки компании.

на объективные факторы силы сторон), 
что соответствует нашей логике [Campbell, 
2002, p. 390]. Конкурентные отношения 
типичны для компаний, приобретающих 
(продающих) стандартизированные мате-
риалы и имеющих множество альтернатив-
ных поставщиков (клиентов). На рынке B2C 
конкурентные отношения возникают не 
ре же. Например, домохозяйки — покупа-
тельницы домашних принадлежно стей ти-
па алюминиевой фольги, пищевой пленки 
каждый раз при покупке заново оценива-
ют характеристики продуктов, так как в 
данном случае им проще опять потратить 
время на изучение характери стик, нежели 
вспомнить, что они выбрали в прошлый 
раз. Конкурентные отношения характери-
зуются не только низкими издержками на 
переключение, но и высокой ценовой кон-
куренцией между поставщиками, центра-
лизацией закупочной деятельности кли-
ента, стандартизированностью продукта и 
т. д. [Campbell, 2002, p. 396].

Концепция управления цепями поста-
вок устроена таким образом, что компани-
ям для получения значительного эффекта 
необходимо интегрировать ключевые биз-
нес-процессы, наладить совместное пла-
нирование, совместную оценку спроса и 
т. п. Другими словами, чтобы получить 
экономию на эффекте производности спро-
са, партнерам необходимо инвестировать 
значительные средства в переговоры, ин-
формационную систему, обучение персо-
нала, переналадку оборудования и т. п. 
Поэтому постоянные издержки в цепи по-
ставок выше, а переменные — ниже. На 
рис. 1 С′′ отражает положение отправной 
цены компании в управляемой цепи по-
ставок при данном уровне продаж, а также 
постоянных и переменных издержек.

Стратегию взаимоотношений в цепи по-
ставок, когда компании кооперируются для 
получения дополнительной прибыли, бу-
дем называть «кооперативной». В класси-
фикации Н. Кэмпбелла она соответствует 
взаимозависимым отношениям [Campbell, 
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2002, p. 390] и характеризуется высокими 
затратами на переключение, высоким уров-
нем специфичных инвестиций [Campbell, 
2002, p. 396], а также иной природой по-
лучения прибыли.

Распределение прибыли в кооператив-
ных и конкурентных взаимоотношениях 
экономически эффективно, т. е. нет каких-
либо факторов (как, например, политиче-
ская сила), которые могут принудительно 
установить цену и перераспределить при-
быль. Однако между компаниями могут 
существовать и взаимоотношения, которые 
мы будем назвать командными. Командные 
отношения могут возникать тогда, когда у 
компаний есть общий собственник (или в 
случаях группы компаний, холдинга, от-
делов внутри одной компании, существо-
вания единого акционера, имеющего право 
влиять на решения, дружеских отношений 
собственников и т. п.) либо имеет место 
оппортунизм менеджеров.

Итак, мы получаем три типа стратегии 
взаимоотношений. Это не означает, что 
все взаимоотношения строго делятся на 
эти стратегии. Вообще деление стратегий 
на кооперативные и конкурентные вза-
имоотношения достаточно условно. Каждое 
из взаимоотношений может относиться 
сразу к двум из них (промежуток между 
конкурентным и кооперативным типом), 
а иногда иметь и командные корни (рис. 2). 
Рынок сам по себе уже является определен-
ным институтом, предоставляющим фир-
мам возможность конфликтовать. Компании 
не могут быть полностью «слепыми» (blind) 
[Фуруботн, Рихтер, 2005, с. 356].

Командные отношения негативно влия-
ют на кооперацию по двум причинам: 
ввиду неясности причинно-следственных 
связей и вмешательства генеральной ди-
рекции ([Williamson, 1985, p. 141], цит. 
по: [Фуруботн, Рихтер, 2005, с. 424–425]). 
В силу того что командные отношения 
являются своего рода искаженными, мы 
исключаем их из нашего дальнейшего рас-
смотрения.

В кооперативных отношениях ex ante 
(до соглашения об обмене) может суще ство-
вать множество поставщиков и покупате-
лей, но ex post (сразу после осуществления 
инвестиций) стороны могут оказаться в 
ситуации двухсторонней монополии [Ти-
роль, 2000, с. 24]. В конкурентных отно-
шениях ex ante инвестиции невелики (на-
пример, низкие издержки на поиск по став-
щиков и ведение переговоров), а ex post 
манипуляция находится на низком уровне 
(при этом снимается вопрос о двухсторон-
ней монополии) [Тироль, 2000, с. 24].

Было бы ошибкой предполагать, что 
любые взаимоотношения, переведенные на 
кооперативную основу, будут эффективны-
ми, т. е. конкурентные отношения менее 
эффективны, нежели кооперативные. Это 
утверждение похоже на фундаментальный 
вопрос О. Уильямсона: «Почему крупная 
фирма не может сделать всего, что в состо-
янии сделать совокупность мелких фирм, 
или даже больше этого?» [Williamson, 1985, 
p. 161] — известный как «загадка Уильям-
сона» [Tirole, 1988].

Цепь поставок — последовательность 
дуальных взаимоотношений между ком-
паниями, которые могут придерживаться 
кооперативной, конкурентной или коман-
дной стратегии взаимоотношений. В цепи 
поставок, где дуальные отношения кон-
курентные, каждый игрок ориентируется 
на своего непосредственного клиента, и с 
точки зрения теории игр ему абсолютно не 
важно, как ведет себя конечный потреби-
тель. Если мы говорим о кооперативных от-
ношениях, то стратегии конечного клиента 
важны, и их необходимо учитывать.

3. ГИПОТЕЗЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Каждая из стратегий взаимоотношений 
характеризуется определенными крите ри-
ями. Обычно исследователи выделяют сле-
дующие критерии кооперативных (конку-
рентных) отношений: наличие ключевого 
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поставщика (множественный сорсинг); 
тенденция к снижению числа поставщиков 
для выстраивания долгосрочных взаимо-
отношений с одним из поставщиков (отказ 
от снижения числа поставщиков для избе-
жания зависимости); критический объем 
закупок у ключевого поставщика (актив-
ный поиск новых поставщиков); ключе-
вой фактор решения о покупке — каче-
ство (цена и качество) [Campbell, 2002]. 
Мы проанализировали данные критерии и 
адаптировали их применительно к нашему 
исследованию (табл. 1). Рассмотрим каж-
дый из них в рамках наших теоретических 
предпосылок.

Важнейшей характеристикой управле-
ния цепями поставок является интегра-
ция ключевых бизнес-процессов в цепи 
[Mentzer et al., 2001]. Менее важные — 
интегрированный процесс стратегическо-
го пла нирования, единое интегрирован-
ное информационное пространство, со-
вмест ное планирование и исследование 
спроса (т. е. показатели этих критериев 
будут высокими для кооперативных от-
ношений). Объясне ние этому достаточно 
простое — компаниям для интеграции не-
обходимо доверие, ме рилом которого вы-
ступают специфические инвестиции в вы-
шеуказанные сферы. Вза имоотношения 

Рис. 2. Стратегии взаимоотношений
П р и м е ч а н и е: Множество ситуаций отношений располагается на плоскости ABC. Если в отношениях между 
компаниями вообще не присутствует неэффективное распределение, то классификация их отношений распо-
лагается вдоль линии AB. А — ситуация полностью конкурентных отношений, когда компании работают, 
практически случайно выбирая партнеров, возможна только в мире с отсутствующими трансакционными из-
держками; B — ситуация полностью кооперативных взаимоотношений, когда компании фактически работают 
от дополнительной прибыли, которая возникает в результате взаимоотношений, также не может иметь места 
в мире с положительными трансакционными издержками; C — ситуация оппортунистического поведения, вся 
прибыль перераспределяется экономически неэффективно («одноразовые» трансакции между независимыми 
компаниями или иерархически управляемые трансакции). 1 — ориентация на конкурентные отношения. 
Наиболее распространенные взаимоотношения порождают проблему информационной асимметрии; такие 
отношения часто подразумевают, что есть доминирующий партнер, обладающий большей рыночной силой; 
2 — ориентация на кооперативные отношения (практически полностью решается проблема информационной 
асимметрии с помощью единого интегрированного информационного пространства); 3 — возможное оппор-

тунистическое поведение в отношениях между партнерами.
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между компаниями, где, на пример, при-
нято совместное стратегическое планиро-
вание, уже не могут оставаться незави-
симыми, т. е. конкурентными. Сама по-
становка вопроса предполагает, что на 
втором шаге компании будут прежде все-

го ориентироваться друг на друга при при-
нятии решений.

Еще одна группа критериев обозначе-
на в таблице как «взаимовыгодность» и 
включает в себя не только взаимовыгод-
ность отношений, но и их долгосрочность. 

Таблица 1
Критерии, соответствующие кооперативной/конкурентной стратегии взаимоотношений

Критерий Соответствующая шкала исследования Конкурентные 
отношения

Кооперативные 
отношения

Критерии, характеризующие степень интеграции в рамках взаимоотношений

Интеграция ключевых биз-
нес-процессов с поставщика-
ми (и иными партнерами)

Наши бизнес-процессы разрабатыва-
ются совместно с поставщиками

Нет Да

Интегрированный процесс 
стратегического планирова-
ния

В рамках нашего сотрудничества  
с поставщиками мы осуществляем со-
вместное стратегическое планирование

Нет Да

Единое интегрированное ин-
формационное пространство

Для успешной реализации функции 
закупок нам необходимы хорошо раз-
работанные информационные системы

Нет 
(возможно)

Да (условие)

Совместная ориентация 
участников цепи поставок 
на конечного потребителя

Мы обсуждаем вопросы относительно 
спроса в будущем совместно с постав-
щиками

Да (косвенно) Да

Критерии, характеризующие взаимовыгодность отношений

Взаимовыгодный характер 
отношений

Сотрудничество с поставщиками по-
строено на взаимовыгодных условиях

Да Да

Долгосрочная основа 
отношений

Долгосрочное сотрудничество — одна 
из наиболее важных целей в нашей 
работе с поставщиками

Нет 
(возможно)

Да

Совместное достижение эко-
номической эффективности

Совместно с поставщиками мы стре-
мимся к снижению общих издержек

Нет (не явля-
ется целью)

Да (является 
целью)

Критерии, характеризующие количество поставщиков

Множественный сорсинг Мы придерживаемся принципа 
наличия нескольких поставщиков 
для одного типа материалов

Да Нет

Постоянный поиск новых 
поставщиков

Мы постоянно ведем поиск новых 
поставщиков

Да Нет

Снижение числа 
поставщиков

Мы стремимся сократить количество 
поставщиков путем создания долго-
срочных взаимоотношений с ними

Нет Да

Критерии, характеризующие ключевые факторы принятия решения

Цена — ключевой фактор 
решения о покупке

Цена является ключевым фактором 
принятия решения о покупке

Да Нет

Качество — ключевой 
фактор решения о покупке

Качество является ключевым факто-
ром принятия решения о покупке

Да Да

С о с т а в л е н о  п о : [Campbell, 2002].
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Мы отталкивались от того, что только вза-
имовыгодные отношения могут быть долго-
срочными и эффективными. Отметим, что 
данная группа критериев является доста-
точно спорной. Во-первых, взаимная вы-
года как таковая — предпосылка любых 
отношений. Отсутствие взаимных преиму-
ществ соответствует положению V < C в 
наших рассуждениях. Однако природа вза-
имовыгодности различная. В конкурентных 
отношениях выгоду получает каждый из 
партнеров в зависимости от общего объема 
прибыли и пропорционально силе сторон. 
В кооперативных отношениях партнеры 
получают отношенческую ренту. Для луч-
шего понимания мы добавляем критерий 
«совместное достижение экономической 
эффективности», которое при кооператив-
ной стратегии отношений является целью. 
Отметим, что долгосрочными могут быть 
как кооперативные, так и конкурентные 
отношения, а краткосрочными чаще все-
го — только конкурентные.

Критерии, относящиеся к третьей груп-
пе, достаточно легко измерить. Прежде 
всего это то, какой стратегии относитель-
но количества поставщиков придержива-
ется компания. Если у компании много 
поставщиков, то у нее есть объективный 
выбор; следовательно затраты на пере-
ключение между ними будут ниже, что 
соответствует конкурентным отношениям. 
Одновременно, когда компания инвестиру-
ет в поиск новых поставщиков, это означа-
ет, что она активно придерживается конку-
рентной стратегии взаимоотношений.

Наконец, последнюю группу критери-
ев составляют ключевые факторы приня-
тия решений — цена и качество. Цена не 
может выступать основным фактором по-
купки при кооперативной стратегии вза-
имоотношений, так как компании ориен-
тируются больше на эффективность и ана-
лизируют полные выгоды от кооперации. 
Конкурентная стратегия, наоборот, в ка-
честве ключевого фактора может исполь-
зовать цену, потому что именно в зависи-

мости от цены контракта будет определять-
ся ее краткосрочная прибыль. Ка чество 
может выступать фактором принятия ре-
шения в обеих стратегиях.

Кроме того, критерием типа стратегии 
выступает уровень развития способно стей, 
которые можно классифицировать следу-
ющим образом: 1) общий уровень развития 
способностей; 2) интенсивность развития 
способностей; 3) экономическая роль заку-
пок. Распределение компаний по двум базо-
вым критериям (тип стратегии и уровень 
развития способностей) даст нам в дальней-
шем основания исследовать характеристи-
ки каждого из выделенных в результате 
проведенного исследования кластеров.

Изучив вышеуказанные критерии, мы 
сформулировали следующие гипотезы:
1. Существует положительная взаимосвязь 

между выбранным типом стратегии и 
уровнем развития организационных 
способностей (H1): возможно разделить 
компании на кластеры в зависимости от 
характеристик их стратегий и уровня 
развития способностей.

2. Существует положительная взаимосвязь 
между выбранным типом стратегии, 
уровнем развития организационных спо-
собностей и уровнем централизации в 
компании (H2): более высокий уровень 
централизации характерен для компаний 
определенного кластера. Мы предполага-
ем, что компании, которые не обладают 
достаточными способностями в области 
управления закупками и выбрали кон-
курентную стратегию взаимоотношений, 
будут строить относительно более центра-
лизованные закупочные системы для со-
кращения издержек.

3. Существует зависимость статуса закупок 
от выбранной стратегии и уровня раз-
вития организационных способностей 
(H3). Статус закупок будет тем выше, 
чем сильнее компания зависит от каж-
дой отдельной сделки.

4. Существует зависимость финансовой ро-
ли закупок от типа выбранной стратегии 
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(H4). Финансовая роль закупок, как и 
статус, будет тем выше, чем сильнее 
компания зависит от каждой отдель-
ной сделки. Мы предполагаем, что фи-
нансовая роль закупок будет выше в 
компаниях, выбравших конкурентную 
стратегию взаимоотношений.

5. Существует положительная взаимосвязь 
между выбранным типом стратегии, 
уровнем развития организационных спо-
собностей и способом основания ком-
пании (H5), а также размером компа-
нии (H6). Размер компании является 
одним из тех факторов, которые не за-
висят от выбранной стратегии и спо-
собностей, по крайней мере в кратко-
срочной перспективе. Мы предпола-
гаем, что только большая компания 
может позволить себе полноценное об-
учение сотрудников, которое, в свою 
очередь, повышает способности ком-
пании в целом.

4. ОПИСАНИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

Исследование «Управление поставками в 
российских компаниях» было проведено 
Научно-исследовательским институтом ме-
неджмента Высшей школы менеджмента 

СПбГУ. Исследование проходило в рамках 
приоритетного национального проекта «Об-
разование».

В исследовании участвовали респон-
денты из 208 компаний, представлявших 
17 регионов России. Компании из Санкт-
Петербурга составляли 19%, из Москвы — 
14%, из других регионов — от 1 до 6% вы-
борки. Наибольшая доля компаний (15,9%) 
относится к розничной и оптовой торгов-
ле — 10,6 и 5,3% соответственно. В це лом 
в выборку попали все основ ные отрасли: 
машиностроение (9,1%), при бо ростро е ние 
(4,3%), пищевая (11,5%), лесная (6,7%), 
легкая (9,1%), химиче ская промышлен-
ность (1,9%), информаци он ные технологии 
и телекомму никации (7,7%), металлургия 
(2,9%), строитель ство (8,7%).

Размер компаний устанавливался по 
двум основным критериям: численность 
персонала и объем продаж. С точки зре-
ния численности персонала большинство 
компаний представляет собой средние по 
размеру организации — 67,8% компаний 
с количеством работников от 70 до 500 че-
ловек. Доля крупного бизнеса (с числен-
ностью персонала более 1000 тыс. человек) 
в выборке составила 20% (рис. 3).

Распределение компаний по объему про-
даж (данные 2005 г.) представлено на рис. 4. 
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Рис. 3. Распределение компаний выборки по численности персонала
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Более 55% компаний имеют объем продаж 
менее 200 млн руб.

Среди прочих характеристик выборки не-
обходимо отметить, что на частные (негосу-
дарственные) компании приходится почти 
98% компаний. 39,9% компаний занимает 
долю рынка менее 15% (их них 18,3% — ме-
нее 5%). 21,6% компаний занимает от 16 до 
25% рынка. 63,5% компаний было образо-
вано после 1990 г. В целом выборка не яв-
ляется репрезентативной, однако позволяет 
сделать некоторые выводы.

5. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Для анализа данных и определения кла-
стеров по выбранным характеристикам бы-
ла применена процедура кластерного ана-
лиза (K-Means, SPSS 15.0). В результате 
анализа были определены четыре основ-
ных кластера, описывающие компании вы-
борки (табл. 2). Полученные кластеры по-
зволяют разделить компании выборки на 
группы, которые наиболее полно соответ-
ствуют двум критериям: а) характеру за-
купочной стратегии компании (конкурен-
тной или кооперативной), б) уровню раз-
вития способностей компании в области 
закупок и стремлению компании сохра-

нить лидерство в этой области (высокий 
или низкий). С точки зрения цели данной 
статьи наиболее важным для дальнейшего 
обсуждения критерием является тип заку-
почной стратегии. Однако, как было отме-
чено ранее, можно выделить ряд факторов, 
позволяющих не только описать компании 
по типу стратегии, но и предложить вари-
анты объяснений того, что определяет вы-
бранную стратегию с точки зрения инве-
стиций компании в развитие собственных 
организационных способно стей в области 
закупок, разработки и согласования функ-
циональных стратегий, а также экономи-
ческого статуса закупок.

Выделенные кластеры разделяются по 
критерию «тип закупочной стратегии» — 
кластеры 1 и 2 представляют компании 
скорее с конкурентным типом стратегии, 
а кластеры 3 и 4 позволяют предполо-
жить, что для компаний, вошедших в них, 
более типичен кооперативный тип заку-
почной стратегии (табл. 2). Разделение 
произошло по ряду критериев, таких как 
предпочтение проведения закупок у не-
скольких поставщиков, поддержание ши-
рокой базы поставщиков и регулярный 
поиск новых поставщиков. Конкурентная 
стратегия позволяет компании поддержи-
вать конкурентные отношения с выбран-
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Рис. 4. Распределение компаний выборки по объему продаж
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ными поставщиками, сохраняя возмож-
ность отстаивать свои интересы и баланс 
силы за счет недопущения зависимости 
от одного ключевого поставщика. Выгоды 
данной стратегии очевидны, а недостатки 
могут быть связаны со спецификой компа-
нии и производимой продукции или услуг, 
а также с особенностями рынка постав-

щиков. Так, например, чем больше вес и 
значимость закупаемых компонентов или 
продуктов для качества конечной продук-
ции, тем менее выгодным будет следование 
конкурентной стратегии закупок в случае 
значительных различий в качестве про-
дукции между по ставщиками. В работе 
Н. Кэмпбелла [Campbell, 2002] отмечаются 

Таблица 2
Результаты кластерного анализа

№ Характеристики Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

Критерий*: тип стратегии (конкурентная/кооперативная)

1
2

3

Конкурентная
Стратегия закупок у нескольких поставщиков
Отсутствие цели сокращения базы поставщиков, 
поддержание значительной базы поставщиков
Регулярный поиск новых поставщиков

4,61
3,63

4,45

4,27
4,00

4,00

3,08
2,25

2,63

1,69
2,81

2,19

4
5

Кооперативная
Цели сокращения базы поставок 
Значительный объем поставок ключевого 
поставщика

2,89
2,73

2,46
3,16

4,33
4,00

3,31
3,94

Критерий: способности компании в области закупок и взаимодействия с поставщиками 
(высокие/низкие)

6

7

8
9

Наличие цели достижения лидерства по управлению 
цепью поставок в своей отрасли
Поддержка выбранной стратегии со стороны 
организационной культуры компании 
Поддержка команды менеджеров
Согласование целей стратегии в области закупок 
и общей стратегии компании 

4,21

4,25

5,00
4,38

1,73

2,32

3,14
2,81

3,33

3,40

3,88
3,58

1,63

1,75

2,25
2,44

Критерий: развитие способностей компании в области закупок и взаимодействия 
с поставщиками (активное/неактивное)

10

11

12

Совершенствование навыков сотрудников в области 
закупок
Организация тренингов и обучения для сотрудников 
в области закупок 
Организация тренингов и обучения для сотрудников 
поставщиков

4,55

4,00

2,36

3,22

2,11

1,19

4,00

3,50

2,75

3,75

2,25

1,63

Критерий: экономическая роль закупок (высокая/низкая)
13

14

15

Участие отдела закупок в планировании затрат по 
существующим продуктам
Участие отдела закупок в планировании затрат по 
новым продуктам
Влияние закупок на финансовые показатели 
деятельности компании 

4,48

4,25

4,79

3,49

3,16

4,38

3,93

3,88

4,33

2,38

2,25

4,00

П р и м е ч а н и е: * Измерение всех критериев произведено по 5-балльной шкале Лайкерта.
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следующие факторы, характеризующие ту 
или иную стратегию:
• связанные с особенностями продукта: 

частота закупок, затраты на переклю-
чение и сложность продукта;

• связанные с характеристиками отра сли: 
концентрация отрасли, количество аль-
тернативных поставщиков, интенсив-
ность конкуренции, темп технологиче-
ских изменений и др.;

• связанные с особенностями компании: 
относительный размер, предпочита емый 
стиль взаимодействия, централизация 
закупок и др.;

• индивидуального уровня: степень зна-
комства между партнерами, предпочи-
таемый стиль взаимодействия, важность 
закупки/партнера, восприятие риска 
и др.
Итоговые характеристики кластеров пред-

ставлены в табл. 3, где обобщены резуль-
таты по двум ключевым критериям — 
уровню способностей управления постав-
ками и типу выбранной стратегии закупок, 
влияющей на управление взаимоотноше-
ниями с поставщиками. Большинство ком-
паний следует конкурентной стратегии, 
однако различаются по уровню развития 
организационных способностей в области 
управления поставками. Компании с кон-
курентным типом стратегии и высоким 
уровнем развития организационных спо-

собностей обозначены в таблице как «ори-
ентированные на выгоду», поскольку не 
только выбирают партнеров на конкурен-
тной основе, но и обладают организацион-
ным потенциалом. Вместе с тем конкурен-
тная стратегия не предполагает серьезной 
интеграции между партнерами и совмест-
ного создания ценности, поэтому компания 
ориентирована на целенаправленное полу-
чение выгоды от комбинации и ресурсов, 
и способностей партнеров без существен-
ной адаптации.

Второй кластер компаний, выбравших 
конкурентный тип стратегии, характери-
зуется более низким уровнем развития 
организационных способностей в области 
управления поставками. Можно предполо-
жить, что более низкий уровень развития 
организационных способностей ведет к бо-
лее слабой позиции компании на рынке и 
меньшей возможности выбирать поставщи-
ков, максимально соответствующих целям 
компании и способствующих повышению ее 
конкурентоспособности. Этот кластер обо-
значен как «ориентированные на возмож-
ности», что предполагает использование 
компанией предлагаемых рынком возмож-
ностей, но с учетом определенных ограни-
чений в силу менее развитой способности 
эффективного управления по ставками.

Компании, следующие кооператив ной 
стратегии, но оценивающие свои органи-

Таблица 3
Классификация компаний в зависимости от выбранной стратегии взаимоотношений и уровня 

развития способностей в области управления цепями поставок (n = 144)

Способности по управлению поставками

Высокий уровень развития способнос-
тей

Низкий уровень развития спо-
собностей)

Стратегия 
взаимо-

отношений

Конкурентная Кластер 1: «ориентированные на 
выгоду» (n = 47)

Кластер 2: «ориентированные 
на возможности» (n = 54)

Кооперативная Кластер 3: «ориентированные на сов-
местное создание ценности» (n = 24)

Кластер 4: «ориентированные 
на взаимоотношения» (n = 19)

П р и м е ч а н и е: Процедура кластерного анализа автоматически ограничивает выборку, удаляя случаи, 
где отсутствует хотя бы один из ответов. В итоге выборка из 208 компаний была сокращена до 144 компаний 
для данного анализа.



19Маркетинговый аспект управления взаимоотношениями в цепях поставок...

зационные способности как высокие, обо-
значены как «ориентированные на совмест-
ное создание ценности». Эти компании не 
только могут грамотно выбрать партнеров 
с наивысшим потенциалом для создания 
большей ценности для потребителей, но и 
обладают потенциалом для грамотной ко-
ординации всего процесса взаимодействия. 
В данном случае возможна существенная 
интеграция между компаниями, а также 
адаптация процессов для максимальной 
оптимизации взаимодействия. Наконец, 
компании с кооперативной стратегией, об-
ладающие низким уровнем развития спо-
собностей, обозначены как «ориентирован-
ные на взаимоотношения». Для этих ком-
паний взаимодействие с партнерами в цепи 
поставок может стать основой для сохране-
ния позиций на рынке, однако в силу более 
низкого уровня развития способностей ком-
пании ее возможности в интеграции и ко-
ординации взаимодействия ограничены.

Для проверки сделанных предположе-
ний о характеристиках компаний в рамках 
определенных кластеров были сформули-
рованы гипотезы, проверка которых добав-
ляет существенную информацию о харак-
тере взаимодействия с поставщиками.

Так, мы предположили, что компании с 
более высоким уровнем развития способ-
ностей по управлению взаимодействием с 
поставщиками и управлению цепью поста-
вок обладают более успешными взаимоот-
ношениями с поставщиками, несмотря на 
выбранный тип стратегии (кооперативный 
или конкурентный) (H1).

Для проверки этой гипотезы были про-
анализированы основные характеристики 
взаимодействия компаний выборки с по-
ставщиками по выделенным ключевым по-
казателям, которые охватывают ключевые 
аспекты взаимодействия — его социальную, 
экономическую и стратегическую составля-
ющие [Wilson, 1995]. Результаты проверки 
гипотезы представлены в табл. 4.

По итогам анализа данных можно сде-
лать следующие выводы. В отношении 

социальных характеристик взаимодей ствия 
наиболее высокие показатели имеются у 
компаний, представляющих кластер 1 (кон-
курентная стратегия, высокий уровень 
развития организационных способностей). 
На втором месте по показателям — ком-
пании кластера 3 (ко оперативная страте-
гия, высокий уровень развития организа-
ционных способностей). Подобные выводы 
могут быть сделаны и по итогам анализа 
стратегических и экономических характе-
ристик взаимодей ствия. Таким образом, 
основные различия заключаются не про сто 
в наличии разных типов стратегии, а в 
комбинации выбранной стратегии с опре-
деленным уровнем развития организаци-
онных способностей компании в области 
управления и координации цепи поставок 
и взаимодействия с поставщиками. В то 
же время при сравнении кластеров 1 и 3 
выше показатели у компаний с конкурент-
ным типом стратегии.

Другая гипотеза заключалась в том, что 
внутренняя организация закупочной дея-
тельности определяет выбор компанией 
стра тегии закупок и влияет на восприни-
маемый уровень развития организацион-
ных способностей в области координации 
цепи поставок. Можно предположить, что у 
компаний с конкурентной стратегией уро-
вень централизации закупочной деятель-
ности должен быть выше (H2). Результаты 
проверки гипотезы показали, что, дей-
ствительно, уровень централизации вы-
ше у компаний, следующих конкурентной 
стратегии взаимодействия. Чем больший 
акцент делается на создании кооперации 
и взаимных адаптациях (как в случае с 
кластером 4), тем важнее децентрализа-
ция закупок (табл. 5).

Предполагалось, что статус закупок мо-
жет также зависеть от типа выбранной 
закупочной стратегии (H3), что будет свя-
зано с различием в роли закупок в стра-
тегиче ском плане. Как показывает анализ 
данных (табл. 6), статус закупок выше все-
го в случае выбора компанией конкурентной 
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стратегии и высокого уровня развития ор-
ганизационных способностей (кластер 1). 
Другие кластеры показывают различия 
лишь по отдельным показателям, но наи-
более низок статус закупок в компаниях 
кластера 4.

Статус закупок может объясняться с эко-
номической либо социальной точек зрения. 
Социальная составляющая статуса заку-
пок связана с исторически сложившимся 
значением закупок в компании, статусом 
руководителя, а также с соображениями 

страте гической безопасности компании. 
С экономической точки зрения статус за-
купок основывается на финансовой роли 
закупок и влиянии на результаты деятель-
ности компании (табл. 7). Можно пред-
положить, что финансовая роль закупок 
также зависит от типа выбранной страте-
гии (H4). Интересно, что с точки зрения 
влияния на создание ценности наиболее 
высокое среднее значение показал кла-
стер 3 («ориентированные на совместное 
создание ценности»).

Таблица 4
Основные характеристики, определяющие взаимодействие с поставщиками: 

результаты проверки по кластерам

Характеристики, 
определяющие взаимодействие с поставщиками Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

Социальные характеристики взаимодействия

Доверие 4,51 4,18 4,21 4,15

Удовлетворенность взаимодействием* 4,53 3,97 4,08 4,31

Эффективность коммуникаций* 4,30 3,68 3,90 3,38

Приверженность поставщика** 4,17 3,44 3,82 3,23

Теснота взаимодействия* 4,11 3,50 3,69 3,38

Стратегические характеристики взаимодействия

Стратегические перспективы взаимодействия** 4,55 3,59 4,00 3,46

Качество координации взаимодействия** 4,49 3,71 4,05 3,69

Соответствие целей сторон* 3,62 2,74 3,51 3,08

Качество услуг 4,40 4,09 4,21 4,31

Совместное решение проблем* 4,47 3,79 4,03 3,46

Способность поставщика к решению проблем* 4,55 3,76 4,08 3,31

Качество поставляемой продукции* 4,92 4,76 4,74 4,54

Рыночная сила поставщика 3,00 2,68 3,26 2,31

Инновационный потенциал поставщика** 3,77 2,65 3,62 2,92

Экономические характеристики взаимодействия

Прибыльность 4,75 4,32 4,46 4,15

Сокращение затрат как результат взаимодействия** 4,75 4,35 4,28 4,00

Инвестиции поставщика в развитие взаимоотношений* 3,62 2,71 3,28 3,38

П р и м е ч а н и я:
 * — статистически значимые различия на уровне p < 0,01;
** — статистически значимые различия на уровне p < 0,001.
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Наконец, в рамках анализа данных были 
проверены гипотезы о взаимосвязи между 
типом закупочной стратегии и способом осно-
вания компании, а также ее размером (H5, 
H6). Итоги проверки гипотез представлены 
в табл. 8. Результаты анализа фактора «спо-
соб основания» не вполне однозначны, можно 
лишь условно предположить, что приватизи-
рованные компании, как правило, обладают 
более высоким уровнем развития способно-
стей в области управления поставками (кла-
стеры 1 и 3), а созданные «с нуля» компании 
более вероятно воспринимают уровень разви-
тия организационных способностей как более 
низкий и в основном оказываются в ситуации 
зависимости от поставщиков (кластер 4).

Размер компании также скорее влияет 
не на тип стратегии, а на уровень развития 

организационных способностей. Более 
крупные компании более компетентны 
в координации цепи поставок и больше 
зависят от способностей обработки инфор-
мации, а также от решения сложных про-
блем с партнерами в рамках цепи поста-
вок (табл. 8).

6. ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Изучение эволюции концепции управле ния 
цепями поставок показывает, что даль-
нейшее развитие данной концепции за-
висит от технологий, а точнее — от ком-
муникационно-информационных тех но-
логий, и тесно связано с интеграцией с 

Таблица 5
Уровень централизации закупок: результаты проверки по кластерам

Уровень централизации закупок Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

В настоящее время (по состоянию на 2006 г.) 2,09 2,33 2,5 2,73

В будущем (через 3–5 лет) 2,09 2,37 2,49 2,67

П р и м е ч а н и е: 1 — полная централизация; 5 — полная децентрализация закупочной деятельности.

Таблица 6
Статус закупок: результаты проверки по кластерам

Характеристики статуса закупок Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

Роль закупок в развитии бизнеса** 4,68 4,41 4,20 4,00

Закупки как отдельная функция* 3,88 3,49 4,20 2,73

Участие топ-менеджмента в планировании закупочной 
деятельности**

4,25 3,76 4,03 3,13

Совместная разработка стратегии закупок с другими 
функциями**

4,34 3,84 3,98 3,13

Наличие долгосрочного плана по закупкам*** 2,27 1,38 2,26 1,38

Согласование долгосрочного плана с целями 
компании**

3,05 1,97 3,03 2,19

Акцент руководства на стратегической роли закупок*** 4,07 3,27 3,28 2,73

П р и м е ч а н и я:
  * — статистически значимые различия на уровне p < 0,05;
 ** — статистически значимые различия на уровне p < 0,01;
*** — статистически значимые различия на уровне p < 0,001.
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маркетингом. Эта интеграция уже прояв-
ляется в осознании передовыми компани-
ями необходимости для конечного клиента 
ориентироваться на ценность и принимать 
ее в качестве основной исходной предпо-
сылки при конструировании цепей поста-
вок (т. е. идти не к конечному клиенту с 
нужным продуктом, а максимально гибко 
создавать нужный продукт в зависимости 
от предъявляемых клиентом требований). 
Данный тезис находит подтверждение при 
исследовании практики вовлечения кли-
ентов в процесс производства. В рамках 
концепции управления цепями поставок 
это означает реконструкцию бизнес-модели 
цепи таким образом, чтобы компании име-
ли возможность работать от клиента, и са-
мым важным, кроме многочисленных тех-
нических, здесь является вопрос о стратегии 
взаимоотношений в новой бизнес-модели 
цепи поставок.

Анализ взаимоотношений между ком-
паниями в цепи поставок показывает, 
что существуют три основные стратегии 

взаимоотношений: конкурентная, коопера-
тивная и командная. Вопрос действитель-
но является стратегическим, поскольку от 
выбранной стратегии взаимоотношений на-
прямую зависят практически все бизнес-
процессы компании и ее модель получения 
прибыли. Командные отношения в силу 
своей оппортунистической, а следователь-
но, малоэффективной природы рассматри-
ваются нами как патологические, хотя на 
практике они встречаются более чем часто. 
Маркетинговая концепция, т. е. концепция 
ориентации компании на клиента, имеет 
место в обоих стратегиях. Однако, если в 
конкурентной стратегии компания-прода-
вец ориентируется на создание максималь-
ной ценности для своего непосредственного 
клиента, то в кооперативных отношениях 
обе компании нацелены на максимизацию 
ценности конечного клиента. Несомненно, 
в конкурентных отношениях косвенно от-
ражается ценность конечного клиента, но, 
во-первых, она отражается косвенно, а во-
вторых, — интерпретируется и искажается 

Таблица 7
Финансовая роль закупок: результаты проверки по кластерам

Финансовая роль закупок Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4

Закупки влияют на создание ценности** 2,94 2,75 3,22 1,50
Самым важным фактором закупок является цена* 4,47 4,00 4,06 4,00
Основной целью компании является сокращение затрат** 4,19 3,55 3,81 2,71
Взаимодействие с поставщиками регулярно оценивается** 4,47 4,13 3,69 3,43

П р и м е ч а н и я:
 * — статистически значимые различия на уровне p < 0,005;
** — статистически значимые различия на уровне p < 0,001.

Таблица 8
Влияние способа основания и размера компании: результаты проверки 

по кластерам (% компаний)

Характеристика компаний Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4
Способ основания

Приватизированные 56,9 48,5 52,6 40,0
Созданные «с нуля» после 1991 г. 43,1 51,5 47,4 60,0

Размер компании
Малые компании 34,0 58,3 48,6 68,8
Средние и крупные компании 66,0 41,7 51,4 31,3
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при косвенном отражении. Этим конкурен-
тная стратегия в перспективе маркетинга 
отличается от кооперативной.

Кооперативная стратегия взаимоотно-
шений может быть направлена на мак-
симизацию эффективности операционной 
деятельности (традиционное управление 
цепями поставок) или на максимизацию 
ценности конечного клиента. В класси-
ческом случае компания инвестирует в 
создание управляемой цепи поставок и 
получает соответствующую ренту за счет 
эффективной оперативной деятельности. 
В случае маркетинговой ориентации ком-
пания также инвестирует в управляемую 
цепь поставок, но получает дополнитель-
ную прибыль от увеличения цены предло-
жения в результате увеличения ценности. 
Если классическая концепция управления 
цепями поставок стала развиваться, полу-
чив импульс за счет внедрения идеи рас-
пределения информации количественного 
характера (объем спроса, изменение спро-
са, поступление заказов, объем остатков в 
каждом из звеньев и т. п.), то новая (мар-
кетинговая) концепция — благодаря идее 
распределения информации качественного 
характера (что ценно для клиента).

Командные и кооперативные стратегии 
могут существовать параллельно в одной 
компании при работе с разными поставщи-
ками, но так или иначе компания придер-
живается кооперативных либо командных 
отношений в большей степени, что можно 
проверить, изучив ряд критериев. Так, кон-
курентная стратегия будет всегда предпо-
лагать относительно большее количество 
поставщиков для одного вида материалов, 
а кооперативная — работу с одним ключе-
вым поставщиком этого материала, пусть и 
имея резервные контакты. Другим базовым 
критерием, характеризующим работу ком-
пании в цепи поставок, является уровень 
развития способностей. Проанализировав 
все эти критерии и факторы, мы смогли раз-
делить все компании на четыре кластера: 
«компании, ориентированные на выгоду» 

(высокий уровень развития способностей 
при конкурентной стратегии), «компании, 
ориентированные на возможности» (низкий 
уровень развития способностей при конку-
рентной стратегии), «компании, ориентиро-
ванные на совместное создание ценности» 
(высокий уровень развития способностей 
при кооперативной стратегии), и, наконец, 
«компании, ориентированные на взаимоот-
ношения» (низкий уровень развития способ-
ностей при кооперативной стратегии).

Для компаний первого кластера, т. е. с 
высоким уровнем развития способностей 
и конкурентной стратегией взаимоотно-
шений, характерны высокая финансовая 
роль и статус закупочной деятельности. 
Таким компаниям важно максимизировать 
прибыль в краткосрочной перспективе. 
Каждая из компаний этого кластера име-
ет значительное количество поставщиков 
и постоянно ищет новых, а при установ-
лении договорных отношений ключевым 
фактором выступает цена. Очевидно, что 
роль закупок и внимание топ-менеджмента 
к управлению закупками являются ха-
рактерными для этого кластера. Таким 
компаниям невыгодно устанавливать дол-
госрочные связи и инвестировать в специ-
фические активы по созданию цепи. Это 
компании-лидеры на быстроменяющемся 
рынке, свободные и достаточно гибкие для 
поиска новых ниш и сегментов. К подоб-
ным компаниям можно отнести новые и 
преобразованные компании российского 
рынка. С точки зрения маркетинга эти 
компании, находясь на растущем рынке, 
не имеют необходимости конкурировать за 
долю рынка. Их развитие будет смещаться 
в сторону кооперативных отношений по 
мере замедления темпов роста рынка и 
усиления конкуренции.

Компании, ориентированные на возмож-
ности, как правило, имеют небольшие раз-
меры и низкий уровень развития способно-
стей. Для них значимость финансовой роли 
закупочной деятельности чуть ниже, чем 
для компаний из кластера 1, но выше, чем 
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для компаний с кооперативной стратеги-
ей взаимоотношений. Минимальная важ-
ность закупочной деятельности и отсутствие 
стратегического видения закупок свидетель-
ствуют о крайне неважном положении ком-
паний. Большинство из них, находясь на 
таком же неопределенном рынке, не смогло 
добиться лидерских позиций и продолжает 
бороться за выживание. Как это ни странно, 
но именно такие компании стремятся ис-
пользовать маркетинговые инструменты 
для улучшения рыночного положения. От-
метим, что это самый многочисленный кла-
стер. Такого рода компании будут разви-
ваться в сторону либо увеличения уровня 
способностей, либо усиления зависимости 
от своих партнеров с принятием коопера-
тивной стратегии взаимоотношений, если 
того будет требовать ситуация. Другими 
словами, вектор развития этих компаний — 
кластер 1 или кластер 4.

Компании, ориентированные на созда-
ние ценности, прежде всего видят преиму-
щество в совместном создании ценности, 
для чего и кооперируются со своими парт-
нерами. Как и компании из кластера 1, 
они являются лидерами, но находятся на 
более зрелых рынках; так же внимательно 
относятся к стратегии закупок и, что харак-
терно, выделяют закупочную деятельность 
в отдельную функцию чаще компаний из 
других кластеров. С точки зрения марке-
тинга эти компании в большей степени, 
чем остальные, способны создавать инно-
вационные продукты в цепи поставок.

Компании из последнего кластера, ори-
ентированные на отношения, придержива-
ются кооперативной стратегии, поскольку 
вынуждены делать это для выживания на 
рынке. Им, малым по своим размерам, 
приходится адаптироваться и подстраи-
ваться под требования своих партнеров. 
Этим компаниям свойственна высокая сте-
пень централизации закупок.

Необходимо отметить, что независимо от 
выбранной стратегии более высокий уровень 
способностей имеют те компании, которые 
ориентируются на долгосрочные отноше-

ния и, как результат, являются лидерами. 
Одним словом, для того чтобы победить в 
конкурентной борьбе, нельзя просто вы-
брать одну из стратегий взаимоотношений с 
клиентами, необходимо иметь достаточный 
уровень развития способностей.

Маркетинговый аспект управления вза-
имоотношениями между парами компаний 
в цепях поставок — важнейшее направле-
ние движения теории и практики управ-
ления цепями поставок, требующее даль-
нейшего анализа и обследования. Ав торы 
предполагают, что в ближайшее время бу-
дут актуальны прежде всего два направ-
ления исследования: теоретический анализ 
стратегий взаимоотношений, который поз-
волит максимально четко понять все ас-
пекты природы взаимоотношений, и эм-
пирический анализ практики компаний 
на промышленном рынке, предоставля-
ющий возможность ответить на вопрос о 
том, какие способности важны для управ-
ления цепью поставок от клиента.

7. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Управление цепями поставок стало эф-
фективной стратегией снижения издер-
жек для многих компаний, коренным об-
разом из ме нив бизнес-модели абсолют-
ного боль шин  ства фирм, работающих на 
глобальном рынке. Тем не менее в силу 
ограниченных возможностей снижения 
издержек (асимптотиче ское приближение 
к абсолютному пределу) и ряда значитель-
ных изменений в поведении потребителей 
классиче ский подход к управлению цепя-
ми поставок требует качест венного измене-
ния. Мар ке тинговый подход к управлению 
цепями поставок позволяет компаниям не 
просто снижать издержки в цепи поставок, 
а создавать абсолютный прирост ценно-
сти для конечного клиента. Механизмы 
и инструменты маркетингового подхода к 
управлению цепями поставок еще только 
будут разработаны, но уже сейчас важно 
понимать концептуальные основы этого 
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подхода. Ключ к пониманию кроется в 
природе взаимоотношений в цепи поста-
вок между партнерами.

Мы выяснили, что есть три основных 
стратегии взаимоотношений в цепях по-
ставок: кооперативные, конкурентные и 
командные. Командные отношения вы-
ходят за рамки нашего исследования, так 
как являются результатом неэффективно-
го (зачастую оппортунистического) пове-
дения агентов. Кооперативные и конку-
рентные стратегии были изучены более 
подробно. На примере российских компа-
ний было предложено раз делить компании 

на четыре кластера в соответствии с вы-
бранной стратегией взаимоотношений (ко-
опе ративная и конкурентная) и уровнем 
развития организационных способностей 
компании (высокое/низкое). В результате 
четыре кластера («ориентированные на 
выгоду», «ориентированные на возмож-
ности», «ориентированные на совместное 
создание ценности» и «ориентированные 
на взаимоотношения») были исследованы 
на предмет различия в централизации за-
купок, статуса закупок, финансовой ро-
ли закупок, способа основания и размера 
компании.
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