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Введение

Современное промышленное пред-
приятие функционирует в сложной 
и подвижной внешней среде, в ус-

ловиях которой требуется обеспечить ус-
тойчивость и эффективность протекания 
бизнес-процессов, а также иметь достаточ-
ную способность выдерживать конкурен-
цию в отрасли. Конкурентоспособность, как 
известно, является интегральным показа-
телем, отражающим деятельность практи-
чески всех подразделений компании. При 
этом одно из важнейших направлений ра-

боты на данном этапе развития — органи-
зация процесса материально-технического 
снабжения предприятия для удовлетворения 
возникающих производственных и админи-
стративно-хозяйственных потребностей. 

Как отмечает Г. Б. Клейнер, «в послед-
нее время и фокус внимания экономиче-
ской теории стал смещаться с конкурент-
ных “сил отталкивания” на кооперационные 
“силы притяжения” и эволюционно-коэволю-
ционные “силы инерции”. Даже современ-
ные маркетинговые концепции основывают-
ся на понимании отношений между постав-
щиком и потребителем не как желания реа-
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лизовать (казалось бы противоположные) 
собственные интересы, а как стремления 
к “совместному созданию ценности”»1.

Реалии таковы, что обеспечение пред-
приятия необходимыми ресурсами осуще-
ствляется посредством большого числа по-
ставщиков, с которыми, как правило, под-
держиваются тесные долгосрочные отноше-
ния. Массив этих контрагентов достаточно 
стабилен, что объясняется особенностями 
рыночного поведения промышленных по-
требителей, среди которых следует выде-
лить такие аспекты, как консерватизм внут-
рифирменных клиентов, их привязанность 
к  испытанным, традиционным ресурсам 
и поставщикам, а также существенное влия-
ние фактора цены переключения на увели-
чение общей стоимости владения ресур-
сом (что отражается на принятии решений 
об использовании товаров-субститутов про-
изводственного назначения).

В предыдущих работах автора отмеча-
лось, что процесс закупок производствен-
ных предприятий отличается от аналогичных 
процессов других хозяйствующих субъек-
тов, имеющих дело с входящими и исходя-
щими материальными потоками, таких как, 
например, торговые предприятия. Это свя-
зано с необходимостью обеспечения не-
прерывности технологического процесса, 
соблюдения требований безопасности при 
эксплуатации промышленного оборудова-
ния. Очевидно, что остановка производства 
из‑за сбоя системы материально-техниче-
ского снабжения не только ведет к финан-
совым потерям, но и чревата катастрофи-
ческими последствиями для окружающей 
среды и местного населения2.

При этом массив поставщиков продукции 
производственно-технического назначения 

1	 Круглый стол «Вопросы теории конкуренции» // 
Современная конкуренция. 2010. № 3 (21). С. 8.

2	 Плещенко В. И. Управление закупками как фактор 
повышения конкурентоспособности производствен-
ного предприятия // Современная конкуренция. 2011. 
№ 3 (27). С. 55.

весьма многочисленен, разнороден и, как 
следствие, сложен с точки зрения управле-
ния. Решение задачи сильно затрудняет и на-
личие таких факторов, как переходный ста-
тус экономики России, периодические кри-
зисные явления в различных отраслях, не-
достаток корпоративной культуры и деловой 
этики, существенные изъяны в институцио-
нальном обеспечении процесса. В этих усло-
виях ключевое значение в деле обеспечения 
эффективного материально-технического 
снабжения по‑прежнему отводится вопросам 
селекции будущих партнеров, поддержания 
отношений с массивом действующих постав-
щиков, сохранения конкурентной среды, ми-
нимизации издержек и потерь от монополи-
зации каналов снабжения и оппортунистиче-
ского поведения контрагентов.

Рыночные и административные 
модели

Важнейшим фактором, за счет действия 
которого может быть повышена эффектив-
ность процесса, является рыночная конку-
ренция. Она, в частности, позволяет потре-
бителю — производителю промышленной 
продукции (далее — производитель) сни-
жать издержки, повышать качество закупае-
мых ресурсов, а также влиять на поведение 
контрагентов, не позволяя им диктовать свои 
условия. Использование процедур конку-
рентных закупок базируется на применении 
рыночных инструментов регулирования, при 
этом в ходе отбора при сравнении предложе-
ний во главу угла ставятся такие параметры, 
как лучшая цена (или соотношение «цена-ка-
чество»), сроки и условия поставки и др.

Однако организатор закупки, выбирая оп-
тимальное предложение на рынке, не гаран-
тирует себе избавления от таких нежелатель-
ных последствий, как недобросовестность 
контрагента или оппортунистическое пове-
дение поставщика в процессе исполнения 
сделки. Понятно, что подобного рода рис-
ки можно и нужно учитывать на этапе подго-
товки закупочной документации, предусмат-
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ривая применение различных инструмен-
тов страхования, таких как предварительная 
фильтрация претендентов, оплата по факту, 
банковские гарантии на исполнение контрак-
та, поручительство третьих лиц и т. п. Однако 
очевидно, что данные действия влекут за со-
бой увеличение периода проведения соот-
ветствующих процедур, рост внутрифирмен-
ных издержек на обеспечение процесса, что 
не всегда может быть признано оптималь-
ным. Кроме того, следует отметить вероят-
ные негативные последствия реализации ме-
роприятий по снижению рисков в виде ли-
бо появления излишних запасов, отвлекаю-
щих денежные средства из оборота, либо 
нарушения стабильности производственно-
го процесса из‑за несвоевременной постав-
ки. Второе обстоятельство может быть более 
критичным по причине не только вероятного 
возникновения аварийных ситуаций, но и па-
раллельного наступления существенных ре-
путационных потерь вследствие неисполне-
ния компанией договорных обязательств пе-
ред клиентом. Также следует отметить как 
негативный момент такие проблемы при про-
ведении закупочных процедур, как непро-
зрачность и коррупционность, безусловно 
препятствующие эффективной реализации 
данного процесса для предприятия.

В итоге констатируем, что применение 
рыночных методов регулирования в совре-
менных условиях не обеспечивает исчезно-
вения значимых рисков и достижения мак-
симального уровня стабильности, в связи 
с чем необходимо рассмотреть альтерна-
тивные механизмы управления процессом. 
Указанные обстоятельства определили цель 
написания настоящей статьи и задачи, по-
ставленные в ней.

В определенной степени способствовать 
решению проблемы может использование 
элементов диаметрально противоположной 
модели — административного регулирова-
ния, осуществляемого, как правило, по фак-
ту включения звеньев цепи поставок в сфе-
ру влияния фирмы. Это достигается путем 
слияний или поглощений уже действующих 

производителей (поставщиков) либо посред-
ством организации изготовления необходи-
мых компонентов на собственной производ-
ственной площадке. В этом случае рыночные 
стимулы заменяются мотивацией, обеспечи-
ваемой в рамках организационной структу-
ры компании. Однако указанный метод, как 
правило, относительно затратный и связан 
с высокими инвестиционными рисками.

Кроме того, управление взаимоотноше-
ниями может быть реализовано и посред-
ством применения моделей горизонтальной 
координации и кооперации экономических 
агентов, взаимодействия хозяйствующих 
субъектов в рамках территориальных кла-
стеров. Данный вариант является промежу-
точным в ряду рыночных и административ-
ных методов регулирования, включая эле-
менты обеих моделей.

При этом два последних подхода, в отли-
чие от рыночного, имеют более ограничен-
ную область применения, потому что слож-
ность и дороговизна выстраивания допол-
нительных управленческих структур пред-
полагает их использование в основном для 
наиболее затратных, специфичных или стра-
тегически важных номенклатурных позиций. 
В противном же случае полученный эффект 
будет противоположен ожидаемому, приво-
дя к снижению управляемости, бюрократи-
зации, росту издержек.

Описанные подходы обладают опреде-
ленным регулирующим потенциалом, кото-
рый складывается из рыночной и админи-
стративной составляющих. Можно сказать, 
что это совокупность стимулов различной 
природы (условные кривые Р и А), позво-
ляющих управлять процессом, применяя при 
необходимости меры принуждения к его фи-
гурантам (рис. 1).

Таким образом, система стимулов имеет 
суммарный предел своих возможностей (уро-
вень Σ) и с определенного момента может 
не обеспечивать должного уровня эффек-
тивности. Для решения проблемы, т. е. пере-
хода на уровень Σ’ следует изучить возмож-
ности получения дополнительных мотивирую-
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щих факторов, имеющих в основе иную при-
роду, нежели ранее рассмотренные.

Эволюция отношений

Ключ к решению проблемы находится 
в плоскости происходящей эволюции от-
ношений между субъектами коммерческих 
сделок. Современные представления об ор-
ганизации взаимодействия производителей 
и поставщиков основываются на констата-
ции того факта, что стороны являются парт-
нерами, а их сотрудничество носит долго-
срочный и взаимовыгодный характер. При 
этом оно не исчерпывается коммерческой 
стороной вопроса, т. е. подготовкой, заклю-
чением и исполнением контрактов. Так, ши-
роко известная в настоящее время концеп-
ция интеграции поставщиков исходит из то-
го, что производители и необходимые им 
поставщики сырья, материалов, комплек-
тующих и упаковки в ходе совместной ра-
боты, обмениваясь мнениями, могут лучше 
оценить свои затраты, объемы и сроки по-
ставок3. К примеру, компания ТНК-ВР про-

3	 Корстен Д., Пётцль Ю. Эффективное взаимодей-
ствие с потребителем — Интеграция логистических 
цепей / пер. с нем. под ред. Н. Ф. Титюхина. М.: КИА 
центр, 2006. С. 42.

вела за 2012 г. пять круглых столов по кон-
кретным направлениям реализации про-
ектов4, что расширяет содержание торго-
во-закупочной деятельности, дополняя ее 
элементами социальных процессов.

Следствием происходящей эволюции 
стала постепенная трансформация взаи-
модействия в паре «продавец-покупатель», 
а именно: переход от локальных актов куп-
ли-продажи между контрагентами к построе-
нию долговременных отношений. В этом 
случае, указывает Ф. Уэбстер, взаимная от-
ветственность уже не ограничивается гра-
жданско-правовыми отношениями в рамках 
одной трансакции, а продажа, как реальная 
сделка, становится всего лишь важной точ-
кой на протяжении маркетингового процес-
са в так называемом b2b-секторе, которой 
предшествует этап ведения переговоров, 
являющийся важным регулятором отноше-
ний между сторонами5.

4	 Играть по  правилам (Третий слет поставщи-
ков и подрядчиков ТНК-ВР) [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: http://www.up-pro.ru/library/logistics/
procurement/slet-podryadchikov.html (дата обращения 
10.11.2012).

5	 См.: Уэбстер Ф. Основы промышленного мар-
кетинга. М.: Издательский Дом Гребенникова, 2005. 
С. 30.

Рис. 1. Механизмы регулирования и стимулы процесса материально-технического снабжения
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Данный процесс сопровождается па-
раллельно происходящей информацион-
ной революцией, также оказывающей су-
щественное влияние на характер его про-
текания. Так, тотальная информатизация 
экономического пространства, автомати-
зация рутинных процессов в хозяйствен-
ной сфере и обществе ведут к тому, что 
однократные взаимодействия между ин-
дивидами или хозяйствующими субъекта-
ми уступают место многократным, долго-
срочным контактам. Этому, в  свою оче-
редь, способствует непрерывное накоп-
ление сведений различного рода и их все 
более возрастающая доступность. К при-
меру, даже если какая‑либо фирма изме-
нила формат своей деятельности (ликви-
дировалась, переименовалась, перееха-
ла и т. п.), то в соответствующих информа-
ционных ресурсах остаются (появляются) 
сведения о конкретных персонах (учреди-
телях, наемных менеджерах). Также и дан-
ные об «игре не по правилам», нарушени-
ях и штрафах, проигранных арбитражных 
процессах могут легко становиться извест-
ными заинтересованным лицам.

В этой связи А. Б. Долгин отмечает, что 
«ввиду многораундовости рациональным 
становится так называемое стратегическое 
поведение сторон, нацеленное на обоюд-
ное удовлетворение»6. Схожим образом 
В. Ф. Пресняков констатирует, что отно-
шения «поставщики — потребители» при-
ходят на смену отношениям «продавцы — 
покупатели», поскольку в настоящее время 
взаимодействие сторон не может ограни-
чиваться единичными актами купли-прода-
жи. В противном же случае они должны при-
равниваться к деятельности индивидуаль-
ных лиц, что не согласуется с действиями 
современного предприятия как субъекта, 
который строит работу на принципах стра-
тегического планирования и чьи решения 

6	 Долгин А. Б. Как нам стать договоропригодными, 
или Практическое руководство по коллективным дей-
ствиям. М.: ОГИ, 2013. С. 24.

основываются на длительных производст-
венных циклах7.

Важнейшим измерителем уровня риска 
и регулятором поведения при таком подхо-
де становится репутация. Данное понятие 
аккумулирует в себе комплекс достижений, 
упущений, технической оснащенности, зна-
ний и практического опыта, как отдельной 
личности, так и фирмы. Также понятно, что 
любая репутация по сути относительна, так 
как может быть охарактеризована только 
в сравнении с другими субъектами, а также 
общепризнанными поведенческими этало-
нами. Отметим, что как следствие жизнен-
ный цикл индивидуальной репутации воз-
можен исключительно в рамках общества. 
В коммерческой деятельности ориентация 
на позитивный корпоративный имидж ис-
полнителей при подборе партнеров явля-
ется действенным методом снижения рис-
ков. В условиях долгосрочных отношений, 
нацеленности на развитие партнерства ис-
пользование репутационных механизмов 
регулирования может повысить эффек-
тивность бизнес-процессов и обеспечить 
должный уровень стабильности для пред-
приятия. Для этого предлагается рассмат-
ривать массив поставщиков как социаль-
ную среду, формируемую производителем 
в расчете на длительный период взаимодей-
ствия. Следует указать, что любая упорядо-
ченная социальная среда — это, прежде 
всего, некая структура, институт, имеющая 
определенные правила поведения и подра-
зумевающая необходимость несения затрат 
на ее поддержание. Понятно, что и участ-
ники процесса должны видеть смысл сво-
его пребывания в рамках данной структу-
ры. Так, А. Б. Долгин констатирует, что для 
дееспособности экономического коллекти-
ва нужно, чтобы ожидаемая ценность, при-
обретаемая индивидом в группе, превыша-
ла ту, которую он мог бы получить само-

7	 Институциональная экономика: учеб. посо-
бие / под рук. акад. Д. С. Львова. М.: ИНФРА-М, 2001. 
С. 115.
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стоятельно, как минимум на величину из-
держек группового принуждения8.

Механизмы принуждения

Рассмотрим вкратце вопрос о механиз-
мах принуждения и их эффективности при-
менительно к ранее описанным подходам 
к регулированию отношений при организа-
ции материально-технического снабжения 
производства. В случае административно-
го регулирования процесса классической 
является проблема «принципал-агент», за-
ключающаяся в наличии угрозы манипули-
рования агентом принципала при исполне-
нии им поручений и предписаний послед-
него, возникающей ввиду асимметричности 
информации и высоких издержек контро-
ля над деятельностью агента9. Управление 
при такой схеме реализуется посредством 
внутренних нормативных документов, а так-
же принципов иерархичности и подчинен-
ности.

Для контрагентов, чье взаимодействие 
строится по рыночному принципу, основную 
сложность представляет так называемое оп-
портунистическое поведение, т. е. действия 
игроков, обусловленные исключительно эко-
номической целесообразностью. Феномен 
оппортунистического поведения, раскры-
тый и описанный О. Уильямсоном, заклю-
чается в предоставлении экономическими 
агентами неполных или искаженных данных 
партнерам, что приводит к возникновению 
информационной асимметрии и осложняет 
взаимодействие сторон как до заключения 
сделки, так и после него10. При этом возрас-
тают издержки, связанные с восполнением 
дефицита информации или преодолением 

8	 Долгин А. Б. Как нам стать договоропригодными, 
или Практическое руководство по коллективным дей-
ствиям. М.: ОГИ, 2013. С. 27.

9	 Олейник А. Н. Институциональная экономика: 
Учебное пособие. М.: ИНФРА-М, 2010. С. 266.

10	 Уильямсон О. Экономические институты капита-
лизма. Фирмы, рынки и отношенческая контрактация. 
СПб.: Лениздат, 1996.

ее искажения, а также с компенсацией воз-
никших потерь, если неблагоприятное раз-
витие событий произошло уже после подпи-
сания соглашения.

Регулирование отношений с поставщи-
ками при рыночной модели осуществляет-
ся в основном на базе ценового фактора 
и варьирования объемов закупки между раз-
личными поставщиками. Конкурентное на-
пряжение в подобных цепях поставок созда-
ется производителями посредством примене-
ния различных технологий. Среди них можно 
указать такие варианты, как поиск и внедре-
ние альтернативных вариантов удовлетво-
рения потребности, разделение закупаемых 
партий на лоты между несколькими участни-
ками, организация соревнования между ни-
ми за право быть признанным победителем 
в рамках процедур регламентированных за-
купок (к примеру, аукционы, конкурсы, кон-
курентные переговоры). Также отметим, что 
в зависимости от ситуации производитель 
решает, с кем ему выгоднее сотрудничать: 
с поставщиком-производителем или его ди-
стрибьютором. Данный вопрос решается 
на основании оценки рыночной силы, объе-
ма потребления, а также доли этого объема 
в пакете заказов поставщика, что выража-
ется в определенных требованиях к услови-
ям сделки, которые стороны выдвигают друг 
другу. Поэтому в ряде случаев сотрудничест-
во с дистрибьюторами способно стать более 
выгодным, поскольку, обладая большей ор-
ганизационной гибкостью, чем крупные ком-
пании-производители, они имеют возмож-
ность предлагать условия лучше, чем они.

В рамках промежуточного варианта при-
нуждение сводится к комбинированию ры-
ночных и административных механизмов, 
при этом важную роль играют координирую-
щие органы, создаваемые сторонами для 
разрешения проблемных и спорных вопро-
сов. Также отметим, что в промежуточных 
точках рыночные и административные мето-
ды всегда дополняют друг друга, например, 
прежде чем начинать применять к контр-
агенту воздействие в форме снижения объ-
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емов закупки производитель, как правило, 
ведет с ним переписку, призывая к предос-
тавлению более приемлемых условий.

Указанные механизмы имеют пределы 
эффективности, а кроме того, они во мно-
гом ограничены различными субъективными 
факторами. Так, если говорить о рыночном 
взаимодействии, оно существенным образом 
определяется конкуренцией на рынках, пе-
реговорной силой сторон, ситуацией на ме-
зоуровне — в отраслях или регионах (к при-
меру, подъем или спад) и др. Таким образом, 
на основании текущей конъюнктуры те или 
иные действия фигурантов могут быть расце-
нены как оптимальные, и наоборот. Админи-
стративные методы, как известно, также име-
ют пределы действия, обусловленные, в ча-
стности, информационными ограничениями, 
проблемой искажения информации при ее 
передаче между элементами структуры.

Формирование социальных 
структур и применение 
коммуникационных механизмов 
управления

Исходя из изложенного, полагаем, что 
дополнение рыночных и административных 
методов регулирования социальными инст-
рументами позволит увеличить интеграль-
ный потенциал управляющей системы. При 
этом социальные механизмы воздействия 
могут заключаться в создании и культиви-
ровании коллективных ценностей, примене-
нии моральных стимулов, обеспечении духа 
состязательности и т. д. Кроме того, опреде-
ленный эффект достигается посредством 
применения популярной в наше время тех-
нологии краудсорсинга, с помощью кото-
рой производитель получает необходимую 
ему обратную связь (опросы, анкетирова-
ние, коллективное обсуждение актуальных 
вопросов). В результате покупатель за счет 
эксплуатации социальной среды получа-
ет дополнительную информационную базу 
для решения задач анализа и прогнозиро-
вания.

Как отмечено выше, для осуществления 
регулирования потребуется, в первую оче-
редь, некоторый организационный ресурс, 
обеспечивающий наполнение массива, его 
структурирование, а также предоставление 
инициатору определенного потока обратной 
связи, на основании которой он может де-
лать выводы о состоянии «подведомствен-
ной» среды и степени оптимальности при-
нимаемых им решений.

В практике современных промышлен-
ных предприятий находят применение ме-
ханизмы, способствующие формированию 
долгосрочных отношений, такие как оценка 
и переоценка поставщиков, квалификаци-
онные отборы и аккредитация. Оценка и пе-
реоценка как один из инструментов систе-
мы менеджмента качества применительно 
к процессу закупок предусматривают пе-
риодическое определение и актуализацию 
индивидуальных рейтингов поставщиков, 
рассчитываемых на основании фактической 
информации. При этом оговоримся, что 
процедура оценки устанавливается каждым 
предприятием индивидуально, определяет-
ся степень охвата ею номенклатуры и, соот-
ветственно, число потенциальных фигуран-
тов массива. Результаты проводимых меро-
приятий могут использоваться для принятия 
решений о квотировании заказов отдель-
ным поставщикам, варьировании механизма 
входного контроля и др. Указанные способы 
воздействия на контрагентов применяют-
ся, например, на предприятиях автомобиле- 
и машиностроения России, таких как: ОАО 
«КАМАЗ», ОАО «Заволжский моторный за-
вод», ОАО «Автоприбор», ОАО «АвтоВАЗ». 
Аккредитация и квалификационный отбор 
также формируют массив поставщиков, со-
ответствующих установленным производи-
телем требованиям и согласных взаимодей-
ствовать с ним на определенных условиях. 
Такой метод, как аккредитация поставщи-
ков нестратегических материалов, исполь-
зует ФГУП «Гознак». В соответствующем 
перечне, по данным интернет-сайта ком-
пании, в  конце 2012  г. числилось около 
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500 фирм. Предквалификация, к примеру, 
применяется компанией «ТНК-ВР», с це-
лью сведения к минимуму рисков, связан-
ных с невыполнением контрагентами своих 
обязательств11.

Также крупные производители исполь-
зуют собственные электронные торговые 
площадки, на которых устанавливают пра-
вила доступа и  порядок взаимодействия 
(т. е. опять же решают задачу наполнения 
массива и его регулирования за счет фильт-
рации потока на входе, структурирования 
и дифференциации). Электронные площад-
ки, например, имеют в своей структуре ме-
таллургические корпорации: Магнитогор-
ский металлургический комбинат, Новоли-
пецкий металлургический комбинат (ООО 
«Торговый дом НЛМК»), Мечел.

Указанные механизмы предполагают 
и  непосредственное воздействие на  от-
дельных поставщиков, например, нарушаю-
щих правила игры, однако главный эффект 
от их применения — это осуществление 
косвенного воздействия на массив постав-
щиков, формирование институционального 
климата, позволяющего снизить неопреде-
ленность информации и риски покупателя.

При этом подобные мероприятия созда-
ют среду, но не обеспечивают в полной ме-
ре необходимый социальный эффект, та-
кой как состояние общности интересов, во-
влеченности в процесс, востребованности 
и т. п. Поэтому данные действия целесооб-
разно дополнить прямыми рыночными ком-
муникациями, предусматривающими личное 
общение фигурантов процесса и проводя-
щимися в виде различного рода конферен-
ций, выставок, семинаров и т. п. Они могут 
различаться по формату, числу участников 
и типу организаторов. В роли последних мо-
гут выступать как поставщики в лице колле-
гиальных и координационных органов (ас-

11	 Играть по правилам (Третий слет поставщиков 
и подрядчиков ТНК-ВР) [Электронный ресурс]. Ре-
жим доступа: URL http://www.up-pro.ru/library/logistics/
procurement/slet-podryadchikov.html (дата обращения 
10.11.2012).

социаций, союзов, некоммерческих парт-
нерств и т. д.), так и группы клиентов, объе-
диненные под эгидой какой‑либо структуры, 
либо единичные производители.

Отметим, что на массовых коллективных 
конференциях, организуемых группами про-
мышленных производителей или поставщи-
ков, единичному участнику будет достаточно 
сложно привлечь внимание к себе и к своим 
проблемам, поскольку параллельно дейст-
вует множество других центров активности, 
что создает сложности в фокусировании 
внимания. Исходя из этого, резонной ви-
дится организация собственных мероприя-
тий, где производителю легче акцентировать 
внимание на важных вопросах (цена, каче-
ство, сроки, надежность поставок), сделав 
это с большей гарантией быть услышанным. 
Индивидуальные мероприятия предполага-
ют бо′льшую гибкость организатора в пла-
нировании и управлении процессом комму-
никаций. Перечислим и другие положитель-
ные стороны проведения индивидуальных 
конференций12:

фактор «своего поля», дающий пред-••
приятию лучшую переговорную позицию, 
позволяющий при необходимости привлечь 
широкий круг участников со своей стороны, 
показать результаты испытаний и т. д.;

обеспечение привлечения внимания ••
к своей компании со стороны отраслевых 
и региональных СМИ и интернет-ресурсов, 
что позитивным образом может повлиять 
на корпоративный имидж;

возможность психологического воздей-••
ствия на поставщиков, например посредст-
вом демонстративного общения с фирмами-
конкурентами и т. д.

Участие же в коллективных мероприяти-
ях (к примеру отраслевых) дает позитивный 
эффект, заключающийся в возможности по-
лучения более приемлемых условий сотруд-

12	 Плещенко В. И. Конференции поставщиков как 
механизм рыночных коммуникаций промышленного 
предприятия // Бюллетень научно-технической и эко-
номической информации «Черная металлургия». 2012. 
№ 9. С. 78.



63

2013 / 2 (38)

Конкурентные преимущества

ничества, используя, например, воздейст-
вие на других клиентов поставщика в рам-
ках дискуссий.

При этом проведение мероприятий по со-
циализации партнеров потребует от орга-
низатора определенных усилий. Во-первых, 
участников необходимо заинтересовать, 
обрисовав им позитивные перспективы. Во-
вторых, организация несет прямые затраты, 
также наблюдается временный рост нагруз-
ки на специалистов предприятия, отвлече-
ние их от исполнения своих основных обя-
занностей. Кроме того, говоря о расходах, 
следует понимать, что подобного рода фо-
румы не должны быть единичными, поэто-
му, если руководство решает пойти на та-
кой шаг, оно должно исходить из того, что 
проводить конференции следует регулярно, 
ведь в противном случае возможен ущерб 
имиджу фирмы.

Далее в качестве примера приведем крат-
кую информацию о ряде конференций, ор-
ганизованных за последние 2 года крупны-
ми производителями. Так, в апреле 2011 г. 
состоялась конференция под лозунгом 
«Партнерство ради качества», собравшая 
поставщиков стратегических и вспомога-
тельных материалов для литейного и куз-
нечного заводов, входящих в структуру ОАО 
«КАМАЗ»13. Цель встречи — значительное 
снижение дефектности покупных технологи-
ческих материалов, необходимое для повы-
шения конкурентоспособности готовой про-
дукции компании. В октябре 2011 г. в Ногин-
ске (Московская область) состоялась пер-
вая конференция российских поставщиков 
компании Roto — известного изготовителя 
окон и дверей14. В ходе конференции они 
были проинформированы об актуальных из-
менениях в стратегии фирмы в области каче-

13	 Партнерство ради качества [Электронный ре-
сурс]. Режим доступа: URL: http://www.kamaz.ru/ru/
news/2011/04/22 (дата обращения 06.11.2012).

14	 Первая конференция поставщиков Roto Frank 
в Ногинске. Форум по качеству [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: URL: http://www.roto.ru/3_news2_111017.
htm (дата обращения 10.06.2012).

ства, о методах планирования производства 
и предупреждения ошибок. Кроме того, ста-
вилась задача согласовать с поставщиками 
цели в сфере качества на 2012 г., а имен-
но: успешное прохождение процедуры про-
верки образцов с первого раза, достижение 
ими высших оценок. Контрагенты были оз-
накомлены с изменениями в методике оцен-
ки поставщиков, правилах входного контро-
ля, а также с планами по введению дополни-
тельных мер ответственности поставщиков 
за поставку продукции ненадлежащего ка-
чества. В этот же период организовал сбор 
своих поставщиков «Ростсельмаш», позна-
комив их с политикой и целями завода по ка-
честву в области закупок и основными ин-
струментами для их достижения15. В меро-
приятии участвовали делегаты более чем 
100 российских и зарубежных компаний.

Ряд форумов состоялся и в 2012 г. В ча-
стности, в сентябре прошел третий слет по-
ставщиков и подрядчиков компании ТНК-ВР, 
собравший более 300 участников, 136 
из которых приехали на форум впервые16. 
В качестве важных составляющих фило-
софии контрактования корпорации были 
названы предквалификация партнеров, 
стандартизация договоров, управление 
долями рынка, управление эффективно-
стью и диалог с рынком. В октябре 2012 г. 
ОАО «АвтоВАЗ» провело очередную кон-
ференцию своих крупных поставщиков, 
в которой приняли участие представите-
ли более 350 партнеров предприятия17. 

15	 Новые правила для поставщиков Ростсельмаш 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: URL: http://www.
rostselmash.com/russia/rus/rsm_in_russia/news/11160.html 
(дата обращения 18.11.2012).

16	 Играть по правилам (Третий слет поставщиков 
и подрядчиков ТНК-ВР) [Электронный ресурс]. Ре-
жим доступа: URL http://www.up-pro.ru/library/logistics/
procurement/slet-podryadchikov.html (дата обращения 
10.11.2012).

17	 АВТОВАЗ: конференция поставщиков [Электрон-
ный ресурс]. Режим доступа: URL: http://lada-auto.ru/cgi-
bin/pr.pl?id=0&id_article=93923&prev=1 (дата обращения 
18.11.2012).
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На мероприятии были представлены актуа-
лизированная программа развития компа-
нии до 2020 г., требования к поставщикам 
и ключевые решения по оптимизации взаи-
модействия с ними.

Коммуникационные мероприятия подоб-
ного рода могут собирать как поставщиков 
широкого спектра товаров, так и партнеров 
предприятия в части какой‑либо конкрет-
ной продукции, как правило, весьма важ-
ной для компании. В частности, Объеди-
ненная металлургическая компания (ОМК) 
организовала в  июне 2012  г. в  г. Выксе 
конференцию поставщиков металлолома, 
собравшую представителей 23 фирм и по-
священную вопросам качества закупае-
мого ресурса и выхода на новый уровень 
взаимовыгодного сотрудничества18. Поми-
мо этого, ОМК провела в октябре 2012 г. 
первую конференцию для ключевых контр-
агентов «Стратегия развития системы за-
купок группы компаний ОМК до 2017 го-
да», на которой присутствовали уже более 
90 компаний19. Среди них были отечествен-
ные и зарубежные производители сырья 
и заготовок, расходных материалов, подъ-
емного, энергетического и основного тех-
нологического оборудования, спецтехники, 
горюче-смазочных материалов, запчастей 
и комплектующих.

Помимо информирования о  новациях 
в организации взаимодействия с постав-
щиками конференции имеют целью стиму-
лирование добросовестной работы контр-
агентов путем присуждения им статуса луч-
ших или отличных поставщиков. В частно-
сти, подобное мероприятие состоялось 
в  рамках проведенной в  начале 2012  г. 
ежегодной конференции поставщиков ком-

18	 ОМК провела II конференцию для поставщиков 
металлолома [Электронный ресурс]. Режим доступа: 
URL: http://www.metalinfo.ru/ru/news/56921 (дата обра-
щения 03.07.2012).

19	 ОМК провела конференцию для поставщиков 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: URL: http://
www.metalinfo.ru/ru/news/59302 (дата обращения 
18.11.2012).

плектующих Ярославского моторного заво-
да «Автодизель»20. Партнеры предприятия 
получили награды в целом ряде номинаций, 
среди которых значились «Самый ключе-
вой поставщик», «Эффективная логисти-
ка», «Самый лояльный поставщик» и др. 
Награждение было произведено и в ходе 
конференции на Белорусском металлур-
гическом заводе, собравшей представите-
лей 130 компаний из 14 стран мира21. Зва-
ние «Лучший поставщик», присуждаемое 
компаниям, не нарушавшим в 2011 г. усло-
вий контрактов и не имевшим замечаний 
по качеству, было присвоено 19 фирмам. 
В частности, одну из наград получила ино-
странная компания — поставщик графито-
вых электродов. В рамках вышеупомяну-
того мероприятия, проведенного ОМК, от-
дельным участникам также были вручены 
почетные дипломы «Лучший поставщик», 
подтвердившие высокий профессиона-
лизм, отличное качество поставляемой про-
дукции и весомый вклад в развитие парт-
нерских отношений22.

Говоря о полезности описанных собра-
ний, отметим следующее. Объединяя раз-
личных поставщиков, производитель исполь-
зует больше рычагов воздействия на контр-
агентов. В частности, он может дифферен-
цировать массив своих партнеров, выделяя 
лучших, а также указывая другим на недос-
татки и поддерживая стремление контраген-
тов улучшить свой рейтинг. При длительной, 
методичной работе в рамках массива даже 
поставщикам-монополистам на фоне «соз-

20	 Ярославский моторный завод «Группы ГАЗ» про-
вел конференцию поставщиков [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: URL: http://www.powertrain.ru/news-
29‑03‑2012.html (дата обращения 23.06.2012).

21	 На БМЗ назвали лучших поставщиков по итогам 
2011 года [Электронный ресурс]. Режим доступа: URL: 
http://www.metalinfo.ru/ru/news/55437 (дата обращения 
23.06.2012).

22	 «Металл Проект» — лучший поставщик ОМК 
[Электронный ресурс]. Режим доступа: URL: http://
www.metalinfo.ru/ru/news/59380 (дата обращения 
15.11.2012).
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нательного актива» будут легче даваться 
компромиссные решения. Такому результа-
ту способствует действие фактора группо-
вого поведения, в связи с чем важной зада-
чей производителя является работа по фор-
мированию соответствующей атмосферы, 
генерирование и поддержание на должном 
уровне системы внутригрупповых ценно-
стей, которые при определенных услови-
ях могут преобладать над узкокорпоратив-
ными интересами единичных поставщиков. 
В конце концов любые организации состоят 
из людей, а человек — существо социаль-
ное, на поведение которого сильно влияют 
такие факторы, как авторитет, пример, пре-
цедент, симпатии и антипатии, разделение 
мнений в группе по принципу «большинст-
во-меньшинство». Используя эти факторы 
при управлении рыночными коммуникация-
ми, также важно генерировать в партнерах 
ощущение вовлеченности в процесс, собст-
венной востребованности, понимание, что 
к  тебе прислушиваются. Данные обстоя-
тельства в рамках новой институциональной 
теории выделяет А. Н. Олейник, указывая, 
что когда обмен правомочиями совершает-
ся в рамках социальных структур, то начи-
нает действовать эффект личной репутации 
участников, а их оппортунизм ограничива-
ется использованием так называемых со-
циальных санкций, которые могут быть как 
негативными (остракизм), так и позитивны-
ми (поддержание хороших отношений, ре-
путации)23.

В результате промышленное предпри-
ятие, активно работающее с  массивом 
своих поставщиков как с социальной сре-
дой, т. е. отмечающее достижения лучших 
из них, делающее достоянием гласности 
упущения отстающих, способствует улуч-
шению своих рыночных позиций и повы-
шению устойчивости бизнеса. Кроме то-
го, сформированный корпоративный имидж 
может сыграть роль своеобразного «щи-

23	 Олейник А. Н. Институциональная экономика: 
учеб. пособие. М.: ИНФРА-М, 2010. С. 138.

та» от неблагонадежных, недобросовест-
ных игроков на рынке.

Конференции поставщиков вошли 
в  практику современных компаний отно-
сительно недавно, но их число постоянно 
растет, расширяются география и отрас-
левая принадлежность. Это косвенно под-
тверждает достижение границ эффектив-
ности управления, осуществляемого за счет 
только рыночных и административных инст-
рументов.

Действие социальных 
механизмов и усиление 
конкурентных преимуществ 
предприятия

Помимо непосредственного регулирова-
ния отношений, использование социальных 
механизмов сотрудничества с поставщика-
ми дает предприятию ряд дополнительных 
эффектов, положительно сказывающихся 
на его конкурентоспособности:

получение дополнительной информа-••
ционной и экспертной базы для решения за-
дач анализа и прогнозирования производст-
венно-коммерческой деятельности;

использование интеллектуального по-••
тенциала поставщиков;

превентивное противодействие воз-••
никновению межкорпоративных конфликтов 
и оппортунистическому поведению контр-
агентов;

формирование позитивного делового ••
имиджа;

рост доверия в отношениях между про-••
изводителем и поставщиками.

При этом данные эффекты будут полезны 
производственному предприятию с учетом 
определенных нюансов, зависящих от из-
бранной им конкурентной стратегии (соглас-
но известной классификации М. Портера: 
низких издержек, дифференциации и опти-
мальных издержек)24. Для иллюстрации ска-

24	 Портер М. Конкуренция / пер. с англ. М.: Изда-
тельский дом «Вильямс», 2005.
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занного рассмотрим эти стратегии по по-
рядку.

Стратегия низких издержек ставит целью 
достижение лидерства по издержкам в от-
расли. При этом известно, что, помимо про-
изводственно-технологических и организа-
ционных мероприятий, значительный потен-
циал получения конкурентных преимуществ 
за счет снижения затрат заключен в оптими-
зации закупок как процесса, оказывающе-
го существенное влияние на себестоимость 
готовой продукции.

В контексте данной статьи следует ука-
зать, что описанная реализация потенциа-
ла социальных структур уменьшает вероят-
ность ошибок при организации и планиро-
вании закупок, снижает время на подготов-
ку процедур, позволяет заблаговременно 
решить возможные проблемные вопросы, 
а также выявить точки возникновения буду-
щих конфликтов. Кроме того, при отлажен-
ных коммуникационных каналах снижается 
вероятность оппортунистического поведе-
ния самого производителя, которое в ус-
ловиях долгосрочного сотрудничества уже 
не является рациональным. В свою очередь, 
положительный корпоративный имидж, при-
влекательность предприятия как клиента 
создают условия для стимулирования по-
ставщиков, привлечения новых контраген-
тов, что поддерживает конкурентное напря-
жение в цепи поставок. Позитивный образ 
и рост доверия также означают снижение 
риска при осуществлении хозяйственных 
операций и соответственно меньшие за-
траты, закладываемые поставщиками, же-
лающими застраховаться, в цену потреб-
ляемого товара. Все это способствует сни-
жению издержек и, как следствие, увеличе-
нию прибыли производителя, что и является 
достижением поставленной цели. При этом 
целевой аудиторией в данном случае мо-
гут быть как поставщики, так и дистрибь-
юторы.

Конкурентная стратегия дифференциа-
ции, в свою очередь, нацеливает предпри-
ятие на  создание продуктов, восприни-

маемых клиентами как уникальные. В этой 
связи следует указать, что в настоящее 
время практически ни одна промышлен-
ная компания в мире не изготавливает (и/
или не проектирует) все необходимые ей 
основные производственные материалы 
и комплектующие. Поэтому противостоя-
ние на современных рынках касается уже 
не столько производителей конкретных ма-
рок, поступающих потребителю, сколько 
цепей поставок, элементы которых, как по-
казывает мировая практика, функциониру-
ют в определенном симбиозе. Ввиду особо 
тесного сотрудничества, ведущего факти-
чески к образованию социальной группы 
вокруг крупной фирмы, важно формализо-
вать это взаимодействие, дав производи-
телю дополнительные рычаги воздействия 
с целью повышения управляемости и эф-
фективности процесса. Основной резуль-
тат в данном случае может быть получен 
за счет интенсификации использования 
интеллектуального потенциала поставщи-
ков, заинтересованных в успехе произво-
дителя, поэтому коммуникации с дистрибь-
юторами в обозначенном контексте не яв-
ляются первоочередной задачей. При 
этом производитель, планируя свои дей-
ствия в части социального взаимодейст-
вия с партнерами в русле стратегии диф-
ференциации, должен учитывать возмож-
ные ограничения, налагаемые на так назы-
ваемые вертикальные соглашения сторон, 
к которым, согласно действующему рос-
сийскому законодательству, могут быть от-
несены практически любые договоренно-
сти между хозяйствующими субъектами, 
не конкурирующими между собой. В част-
ности, сторонам, имеющим долю на рынке 
товара (в отношении которого заключает-
ся соглашение или осуществляются согла-
сованные действия) более 20%, запреща-
ются действия, приводящие (либо могу-
щие привести) к ограничению конкуренции 
и ущемлению прав третьих лиц. Понятно, 
что производители, намеренные реализо-
вать конкурентные преимущества, напри-
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мер, с помощью уникальных компонентов, 
разработанных совместно со своими парт-
нерами-поставщиками, и  не  желающие 
при этом распространять их среди других 
субъектов рынка, могут столкнуться с про-
блемами. Вероятным выходом из положе-
ния может быть вертикальная интеграция 
отдельных поставщиков с их включением 
в структуру фирмы, например, на правах 
филиала, т. е. с переводом регулирования 
из рыночной сферы в административную. 
Однако, как указано выше, данный сцена-
рий не всегда оптимален.

Стратегия оптимальных издержек явля-
ется своего рода промежуточным вариан-
том между двумя первыми, поэтому пред-
приятие, придерживающееся данного векто-
ра развития, может извлечь из социального 
сотрудничества со своими поставщиками 
дополнительные конкурентные преимуще-
ства обоих видов.

Заключение

Коммерческая деятельность промыш-
ленных предприятий регулируется посред-
ством различных механизмов и подходов, 
имеющих в качестве движущей силы сово-
купность стимулов рыночной либо админи-
стративной природы. При этом они харак-
теризуются определенными преимущест-
вами и недостатками, а также ограничения-
ми по применимости в различных условиях. 
К тому же их интегральный управленческий 
потенциал лимитирован, в связи с чем воз-
никает вопрос о дополнительных возмож-
ностях для повышения эффективности 
и управляемости процесса. Существенный 
вклад в решение задачи может быть вне-
сен с помощью современных коммуника-
ционных технологий и социальных инстру-
ментов. Управление массивом поставщи-
ков не только как конкурентной, но и со-
циальной средой позволит производителю 
повысить стабильность материально-тех-
нического обеспечения производства, сни-
зить риск возникновения потерь, уменьшить 

внутрифирменные издержки на принужде-
ние контрагентов-оппортунистов к исполне-
нию контрактов.

Таким образом, проведение форумов по-
ставщиков и подрядчиков может стать дей-
ственным инструментом в системе рыноч-
ных коммуникаций компании, нацеленной 
на долгосрочное, системное выстраивание 
отношений с партнерами. Применение со-
циальных механизмов способно усилить 
конкурентные преимущества производите-
ля в рамках различных стратегий поведения 
на рынке. При этом эффект от использо-
вания потенциала социальных структур по-
добного рода может быть полезен не толь-
ко для отношений с партнерами, базирую-
щихся на рыночных принципах. Социальные 
стимулы будут способствовать активизации 
внутрикорпоративных процессов, допол-
няя административные рычаги и усиливая 
в них дух состязательности, поэтому если 
нижерасположенные звенья цепи создания 
стоимости интегрированы в структуру ком-
пании, то целесообразным представляет-
ся их включение в программу мероприятий 
в том или ином формате.
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REALIZATION OF THE POTENTIAL OF SOCIAL STRUCTURES  
AND TO OBTAIN ADDITIONAL COMPETITIVE ADVANTAGES  
(ON THE EXAMPLE OF THE CONFERENCES OF SUPPLIERS)

Supply chain management is based on a combination of incentives having market or administra-
tive nature. It has advantages and disadvantages, as well as limitations on applicability in different 
settings. Moreover their integrated regulatory capacity is limited. Solution of problem of limited 
opportunities could be reached by the management of array of suppliers not only as a competitive 
but also the social environment that can improve stability of the procurement process, reduce the 
risk of losses, and reduce costs to prevention or suppression of opportunistic behavior of coun-
terparties. Periodic conferences of suppliers, as a form of realizing the potential of social struc-
tures, is an efficient tool in the system of company’s market communications aimed at long-term 
cooperation with partners and also contributes to receive additional competitive advantages in the 
framework of the well-known market strategies.

Keywords: management, incentives, compulsion, social structures, the suppliers’ conferences, competitive advantages.


