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ВВЕДЕНИЕ

В современном мире сложность внешней среды, 
высокая динамика происходящих в ней изменений, про-
цессы глобализации и интернационализации экономики 
порождают со стороны субъектов рынка дополнитель-
ную потребность в обеспечении стабильности взаимо-
отношений, надежности деловых партнеров, долгосроч-
ности прогнозов, а также в снижении возможных рисков 
до разумных пределов. Развитие инфраструктуры 
«новой экономики» ведет к значительной трансформа-
ции коммерческой деятельности, что уже выразилось 
в повышении рыночной мобильности хозяйствующих 
субъектов, возросшей публичности и открытости биз-
неса, его социализации и информатизации. Отношения 
между продавцами и покупателями на товарных рын-
ках перестают быть просто "игрой с нулевой суммой" 
и обретают очертания длительного плодотворного вза-
имодействия. В связи с этим Г.Б. Клейнером было отме-
чено, что «в последнее время и фокус внимания эконо-
мической теории стал смещаться с конкурентных сил 
отталкивания на кооперационные "силы притяжения" 
и эволюционные "силы инерции". Даже современные 
маркетинговые концепции основываются на понимании 
отношений между поставщиком и потребителем не как 
желания реализовать (казалось бы, противоположные) 
собственные интересы, а как стремления к "совмест-
ному созданию ценности" [1, c. 8]. Также Г.Б. Клейнер 
указывает: "В новых экономических парадигмах суще-
ственную роль играют средовые социальные образо-
вания: институты, знания, убеждения, системы доверия 
и кооперации, различного рода интеграционные клубы 
и сети" [2, c. 33]. Говоря о «силах инерции», он кон-
статирует, что они реализуют эволюционное развитие 
экономических объектов и систем во времени и заклю-
чают в себе традиции и привычки, сформировавшиеся 
в процессе движения [2, с. 33–34]. В целом функцио-
нирование предприятий в определенных, исторически 
сложившихся рамках (формальные и неформальные 
институты, обычаи делового оборота, совокупность 
прецедентов и т.п.), разумное сочетание сотрудниче-
ства и соперничества являются основными условия-
ми обеспечения долгосрочного стабильного развития 
в настоящее время.

В результате происходит адаптация традицион-
ных механизмов рыночного взаимодействия к про-
исходящим изменениям, а также зарождение новых 
инструментов бизнес-коммуникаций и регулирова-
ния отношений. В новых условиях следует говорить 
уже не о перечне партнеров предприятия, а, напри-
мер, об их массиве или структуре. Таким образом, 
на смену простому перечислению или ранжирова-
нию контрагентов приходит анализ их структур как 
систем, обладающих определенными свойствами 
и комплексом связей между элементами.

Относительно недавно в промышленности 
в практику крупных компаний-потребителей вошло 
периодическое проведение коллективных мероприя-
тий со своими поставщиками, имеющих, как правило, 
формат конференций и семинаров. Инициирование 
подобных действий со стороны заказчиков вызвано 
необходимостью повысить эффективность взаимо-
действия с контрагентами, получить обратную связь 
от субъектов рынка, а также построить новые комму-
никационные каналы в рамках существующих цепей 
поставок. Основные цели потребителей при органи-
зации конференций заключаются в следующем:

- планомерная селекция будущих партнеров; 
- поддержание стабильных отношений с масси-

вом действующих поставщиков;
- сохранение конкурентной среды; 
- минимизация потерь от монополизации кана-

лов снабжения;
- минимизация возможностей оппортунистиче-

ского поведения контрагентов;
- информирование поставщиков об изменениях 

в технических и технологических требованиях к заку-
паемой продукции.

Также понятно, что покупатель использует кон-
ференции для дополнительного воздействия на про-
давцов. В связи с этим возникают вопросы о том, как 
воспримут поставщики такое регулирование, в чем 
заключаются их интересы как участников меропри-
ятий, какие новые возможности и угрозы возникают 
для продавцов вследствие согласия или отказа уча-
ствовать в коллективных собраниях.

О пределе эффективности традиционных 

подходов к регулированию

Говоря о регулировании взаимоотношений, нач-
нем с того, что основным фактором, за счет действия 
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которого может быть повышена эффективность 
материально-технического снабжения, считается 
рыночная конкуренция. Она, в частности, позволяет 
потребителю – производителю промышленной про-
дукции (далее по тексту – производитель) снижать 
издержки, повышать качество закупаемых ресурсов, 
а также влиять на поведение контрагентов. В то же 
время преимущественное использование рыночных 
методов регулирования в современных условиях не 
обеспечивает исчезновение значимых рисков (таких 
как оппортунизм в различных его проявлениях, «тен-
дерное рейдерство», нежелательное распростране-
ние информации и др.) и, соответственно, обретение 
предприятием максимального уровня стабильности.

В определенной степени способствовать реше-
нию проблемы может использование противополож-
ной модели – административного регулирования, осу-
ществляемого, как правило, по факту включения зве-
ньев цепи поставок в сферу влияния фирмы. Обычно 
это достигается путем слияний или поглощений уже 
действующих производителей (поставщиков) либо 
посредством организации изготовления необходи-
мых компонентов на собственной производственной 
площадке. В таком случае рыночные стимулы заме-
няются мотивацией, обеспечиваемой в рамках орга-
низационной структуры компании. Однако данный 
метод, как правило, достаточно затратный и связан 
с высокими инвестиционными рисками.

Управление взаимоотношениями может быть 
реализовано также посредством применения моделей 
горизонтальной координации и кооперации экономи-
ческих агентов, взаимодействия хозяйствующих субъ-
ектов в рамках территориальных кластеров. Данный 
вариант является промежуточным в ряду рыночных 
и административных методов регулирования. 

Подходы с преобладанием административных 
методов регулирования имеют достаточно ограни-
ченную область применения, поскольку в этом слу-
чае довольно высоки сложность и стоимость постро-
ения дополнительных управленческих структур. Это 
обстоятельство предполагает их использование для 
наиболее затратных, специфичных или стратегиче-
ски важных отношений. В противном случае полу-
ченный эффект не будет соответствовать ожидаемо-
му результату, приводя к снижению управляемости, 
бюрократизации, росту издержек.

Отметим, что любые механизмы регулирования 
лимитированы по эффективности, а кроме того, они 
во многом зависят от складывающейся совокупно-
сти объективных и субъективных факторов. Так, если 
говорить о рыночном взаимодействии, то его характер 
главным образом определяется конкуренцией на рын-
ках, переговорной силой сторон, а также ситуацией 
на мезоуровне – в отраслях или регионах (например, 
подъем или спад экономической активности) и др. 
Таким образом в определенный момент те или иные 
действия сторон могут быть расценены как оптималь-
ные, а через некоторое время они уже покажутся 
ошибочными. Административные методы, в свою оче-
редь, также имеют пределы эффективного действия, 

обусловленные, в частности, информационными огра-
ничениями, несовершенством структур управления, 
проблемой искажения данных при их передаче. 

В целом обозначенные подходы обладают 
определенным регулирующим потенциалом, кото-
рый складывается из рыночной и административной 
составляющих. Иными словами, имеет место сово-
купность стимулов различной природы, позволяю-
щих управлять процессом ( рис. 1, условные кривые 
Р и А ) [3, с. 57–58]. 

Очевидно, что система стимулов имеет предел 
своих возможностей (уровень Σ ) и с определенно-
го момента может не обеспечить требуемый уро-
вень эффективности регулирования. Поэтому для 
перехода на уровень 'Σ  производители стремят-
ся использовать дополнительные мотивы, имею-
щие принципиально иную суть, чем ранее перечис-
ленные. В основе регулирования социального типа 
лежат такие элементы, как коллективизм, общность 
интересов, моральное стимулирование, стремление 
к совершенствованию, дух состязательности и др. 
Развиваясь во времени, они запускают в действие 
описанные Г.Б. Клейнером силы инерции во взаимо-
отношениях экономических субъектов. 

Также, говоря об ограничениях, отметим некото-
рые особенности рыночного поведения промышлен-
ных потребителей, которые оказывают существен-
ное влияние на характер их коммерческой деятель-
ности. В частности, следует особо выделить такие 
обстоятельства, как консерватизм внутрифирменных 
клиентов (например, на уровне производственных 
подразделений), их привязанность к испытанным, 
традиционным ресурсам и поставщикам, а также 
существенное влияние фактора цены переключения 
на увеличение общей стоимости владения ресурсом 
(что отражается на принятии решений об исполь-
зовании товаров-субститутов производственного 
назначения). Такая позиция является своеобраз-
ным способом снижения возможных рисков, крайне 
выгодным для действующих контрагентов, но при 
этом создающим существенные барьеры для внедре-
ния альтернативных вариантов. В результате сфор-
мированный пул поставщиков достаточно стабилен, 
а предприятие с его партнерами связывают тесные 

Рис. 1. Механизмы регулирования и стимулы процесса 
материально-технического снабжения
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долгосрочные отношения. Следовательно, имеются 
явные предпосылки для дополнительного структури-
рования продавцов на базе имеющегося «ядра».

Формирование социальных структур вокруг 

производителей: новые возможности

для продавцов 

Проведение конференций позволяет перевести 
отношения массива продавцов с производителем 
на уровень взаимодействия в рамках социальной 
среды, формируемой данным клиентом в расчете 
на длительную перспективу (рис. 2). В этом случае 
массив основных поставщиков производителя при-
обретает более осязаемые границы, а все его субъ-
екты в той или иной степени взаимосвязаны. Также 
можно сказать, что подобная схема может считаться 
развитием идеи построения сетевых структур управ-
ления в экономике, поскольку она по своей сути 
будет виртуальной, нежесткой, обладающей доста-
точно высокой гибкостью и адаптивностью. 

Необходимо отметить, что любая упорядочен-
ная социально-экономическая система – это, прежде 
всего, некая структура, имеющая свои правила пове-
дения и подразумевающая необходимость несения 
соответствующих затрат. Понятно, что и все участники 
процесса должны видеть смысл своего пребывания 
в рамках данной системы. Так, известный исследова-
тель «новой экономики» А.Б. Долгин констатирует, что 
для дееспособности экономического коллектива необ-
ходимо, чтобы ожидаемая ценность, приобретаемая 
индивидом в группе, превышала ту, которую он мог бы 
получить самостоятельно, как минимум на величину 
издержек группового принуждения [4, c. 27].

Активно развивающиеся в настоящее время 
социальные механизмы коммерческого взаимодей-
ствия основываются на таких идеях, как создание 
и культивирование коллективных ценностей, при-
менение моральных стимулов, стремление к посто-
янному улучшению, обеспечение духа состязатель-
ности и т.д. В то же время ориентация на общность 
интересов, принадлежность к группе, вовлечен-
ность в процесс, взаимопомощь и т.п., формиру-
емая в рамках таких структур «зонтичного» типа, 
находится, на первый взгляд, в определенном про-
тиворечии с индивидуальными целями продавцов, 
например максимизацией долей рынка и размера 
прибыли.

Следовательно, рассуждая на данную тему, 
необходимо провести оценку ситуации с позиции 
продавцов, проанализировав, как участие или неуча-
стие в конференциях, организуемых производителя-
ми, может повлиять на их деятельность.

Остановимся на потенциальных возможностях 
и угрозах и охарактеризуем их. Так, существенным 
положительным фактом для продавца является воз-
можность непосредственного контакта в ходе собра-
ний с представителями заказчика, презентация 
своей продукции широкому кругу заинтересован-
ных лиц с его стороны, что позволяет лучше понять 

ожидания потребителя. Кроме того, отметим как 
дополнительный позитив большую «узнаваемость» 
компании, что может стать весьма полезным в усло-
виях расширения практики конкурентных закупок, 
в том числе и в электронной форме, давшей импульс 
к развитию такого негативного явления, как тендер-
ное рейдерство*.

Далее, в части как возможностей, так и опасно-
стей, упомянем неизбежную публичную оценку дей-
ствий компаний-продавцов со стороны производи-
теля, а также других компаний – участников или при-
глашенных лиц**. При этом необходимо понимать, 
что вне зависимости от того, принимает ли продавец 
участие в мероприятии или нет, его действия в любом 
случае будут оценены, и не факт, что положительно. 

Также отметим, что участие в конференциях 
потребует от фирмы-продавца определенных усилий. 
Во-первых, это прямые затраты (командировки, пре-
зентации, раздаточные материалы и пр.), а также вре-
менный рост нагрузки на специалистов предприятия, 
отвлечение их от исполнения своих основных обязан-
ностей. Во-вторых, понятно, что подобного рода фору-
мы не будут единичными, поэтому посещать собрания 
следует регулярно, ведь в противном случае весьма 
вероятен ущерб имиджу фирмы на рынке либо воз-
можно ухудшение отношений с производителем.

Рис. 2. Переход от обычного механизма рыночного 
взаимодействия к структуре социального типа
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Растущее число проводимых конференций 
предполагает неизбежное увеличение таких издер-
жек в перспективе, поскольку редко кто из солидных 
поставщиков ориентируется исключительно на одно-
го - двух производителей, а стремится, напротив, 
диверсифицировать портфель заказов. Как следствие, 
в будущем возникнет задача ограничения посеще-
ний, большего фокусирования на определенных про-
изводителях, что особенно коснется малых и средних 
поставщиков. Данный факт, в свою очередь, приведет 
к построению более тесных отношений, базирующихся 
на социальных стимулах и подкрепляемых накоплен-
ной репутацией. Деловая репутация в данном контек-
сте сыграет роль залога, уменьшающего вероятность 
непредсказуемого или оппортунистического поведе-
ния субъектов массива поставщиков. 

В качестве еще одного положительного результа-
та укажем возможность дополнительного привлечения 
внимания к своей компании со стороны отраслевых 
и региональных СМИ и интернет-ресурсов, что пози-
тивным образом сказывается на корпоративном имид-
же. Кроме того, определенный эффект достигается 
посредством применения популярной в наше время 
концепции краудсорсинга, с помощью которого участ-
ники мероприятий получают необходимую обратную 
связь (опросы, анкетирование, коллективное обсужде-
ние актуальных вопросов), а также приобретают за счет 
эксплуатации социальной среды новую информацион-
ную базу для решения задач по анализу и прогнозиро-
ванию своей деятельности и ситуации на рынке.

Анализ конференций поставщиков, 

проведенных в 2011–2013 гг.

Проанализируем информацию о конференциях, 
организованных за последние три года крупными 
российскими производителями, для чего перечислим 
и кратко охарактеризуем ряд таких мероприятий. Так, 
в апреле 2011 г. состоялась конференция под лозун-
гом «Партнерство ради качества», собравшая постав-
щиков стратегических и вспомогательных материа-
лов для литейного и кузнечного заводов, входящих 
в структуру ОАО «КАМАЗ» [5]. Целью указанной встре-
чи стало решение задачи по значительному снижению 
дефектности покупных технологических материалов, 
необходимому для повышения конкурентоспособно-
сти готовой продукции компании. В октябре 2011 г. 
в Ногинске (Московская область) состоялась пер-
вая конференция российских поставщиков компании 
Roto – известного изготовителя окон и дверей [6]. 
В ходе собрания они были проинформированы об 
актуальных изменениях в стратегии фирмы в обла-
сти качества, о методах планирования производства 
и предупреждения ошибок. Кроме того, ставилась 
задача согласовать с поставщиками цели по качеству 
на 2012 г. Контрагенты были ознакомлены с изме-
нениями в методике оценки поставщиков, правилах 
входного контроля, а также с планами по введению 
дополнительных мер ответственности за поставку 
продукции ненадлежащего качества. В  тот же период 

организовал сбор своих поставщиков Ростсельмаш, 
представив им политику и цели завода по качеству 
в области закупок и основные инструменты для их 
достижения [7]. В мероприятии участвовали делегаты 
более чем 100 российских и зарубежных компаний. 

Ряд форумов прошел и в течение 2012 г. В част-
ности, в сентябре прошел третий слет поставщиков 
и подрядчиков компании ТНК-ВР, собравший более 300 
участников, из которых 136 приехали на форум впервые 
[8]. В качестве важных составляющих философии кон-
трактования корпорации были названы предквалифи-
кация партнеров, стандартизация договоров, управле-
ние долями рынка, управление эффективностью и диа-
лог с рынком. В октябре 2012 г. ОАО «АвтоВАЗ» провело 
очередную конференцию своих крупных поставщиков, 
в которой приняли участие представители более 350 
партнеров предприятия [9]. На мероприятии партне-
рам завода были представлены: актуализированная 
программа развития компании до 2020 г., требования 
к поставщикам и ключевые решения по оптимизации 
взаимодействия с ними.

Летом 2013 г. своих стратегических поставщи-
ков (более 40 организаций) собрал Тихвинский ваго-
ностроительный завод. В рамках конференции была 
проведена презентация особенностей организации 
процессов снабжения и закупок, их информацион-
ной и технической поддержке, а также обсуждены 
вопросы стратегического взаимодействия и прове-
дены переговоры с ключевыми партнерами [10].

Следовательно, можем сделать вывод, что совре-
менные производители достигли понимания необ-
ходимости привлекать своих ключевых партнеров 
к обсуждению стратегических вопросов развития 
компаний или параметров текущего сотрудничества. 
Данный факт является позитивным с точки зрения раз-
вития социальных структур, однако при этом возможна 
ситуация, когда коалиция продавцов скоординирован-
ными усилиями добьется у клиента предоставления им 
более выгодных условий взаимодействия. 

В качестве еще одного обобщения отметим, что 
коллективные мероприятия подобного рода могут 
собирать как поставщиков широкого спектра това-
ров, так и партнеров предприятия в части какой-либо 
конкретной продукции, как правило, весьма важ-
ной для компании. В частности, ЗАО «Объединенная 
металлургическая компания» (ОМК) организовала 
в конце июня 2012 г. конференцию поставщиков 
металлолома, собравшую представителей 23 фирм 
и посвященную вопросам качества закупаемого 
ресурса и выхода на новый уровень взаимовыгодного 
сотрудничества [11]. Череповецкий металлургиче-
ский комбинат в преддверии тендерной кампании 
2013 г. провел конференцию для ключевых постав-
щиков огнеупорной продукции, в рамках которой 
представители службы снабжения и логистики пред-
приятия познакомили гостей с основными условиями 
сотрудничества, обсудили с ними планы стратеги-
ческого партнерства [12]. Коснувшись тематических 
мероприятий, в части общих упомянем, что ОМК 
провела в октябре 2012 г. первую конференцию для 
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ключевых контрагентов «Стратегия развития системы 
закупок группы компаний ОМК до 2017 года», на кото-
рой присутствовали уже более 90 компаний [13]. 
Среди них были отечественные и зарубежные произ-
водители сырья и заготовок, расходных материалов, 
подъемного, энергетического и основного технологи-
ческого оборудования, спецтехники, горюче-смазоч-
ных материалов, запчастей и комплектующих. 

Таким образом, компании-производители активно 
используют возможность фокусирования внимания на 
конкретных направлениях с целью более эффектив-
ного регулирования отношений как в целом в рамках 
массива партнеров, так и по отдельным направлениям 
(т.н. «категорийный менеджмент»). Продавцам это дает 
большую гибкость при планировании участия в конфе-
ренциях: например, путем направления представителей 
различного уровня значимости в фирменной иерархии 
(вертикальная вариативность) либо посредством спе-
циализации своих делегатов по профильным направ-
лениям (горизонтальная вариативность), что обеспечит 
большую результативность участия в таком собрании.

Помимо информирования о новациях в органи-
зации взаимодействия с поставщиками и решения 
других практических задач конференции нацелены 
на стимулирование надежной качественной работы 
путем дифференциации и ранжирования контрагентов 
с последующим присуждением определенного стату-
са, например, «лучших» или «отличных» поставщиков. 
В частности, подобная акция состоялась в рамках про-
веденной в начале 2012 г. ежегодной конференции 
поставщиков комплектующих Ярославского моторно-
го завода «Автодизель» [14]. Партнеры предприятия 
получили награды по целому ряду номинаций, среди 
которых значились «Самый ключевой поставщик», 
«Эффективная логистика», «Самый лояльный постав-
щик» и др. Награждение было произведено и в ходе кон-
ференции на Белорусском металлургическом заводе, 
собравшей представителей 130 компаний из 14 стран 
мира [15]. Звание «Лучший поставщик», присуждаемое 
компаниям, не нарушавшим в 2011 г. условий кон-
трактов и не имевшим замечаний по качеству, было 
присвоено 19 фирмам. В частности, одну из наград 
получила иностранная компания – поставщик графито-
вых электродов. В рамках вышеупомянутого меропри-
ятия, проведенного ОМК в октябре 2012 г., отдельным 
участникам также были вручены почетные дипломы 
«Лучший поставщик», подтвердившие высокий профес-
сионализм, качество поставляемой продукции и весо-
мый вклад в развитие партнерских отношений [16]. 
На собрании поставщиков огнеупоров Череповецкого 
металлургического комбината, в котором приняли 
участие свыше 20 компаний, представителям деся-
ти из них были вручены благодарственные письма 
ОАО «Северсталь» за надежность, качество продукции 
и ритмичность поставок в 2012 г [12]. 

Указанные действия позволяют добавить к обыч-
ному рыночному взаимодействию элементы соревнова-
ния, которое, будучи главным образом выгодно клиенту, 
тем не менее способствует достижению общих целей 
для всех субъектов цепи поставок. Кроме того, понятно, 

что, поскольку возможность коалиции продавцов явля-
ется весьма нежелательной для производителя, диффе-
ренцированная оценка контрагентов, а также проведе-
ние узконаправленных тематических собраний являются 
мерами противодействия такому объединению*. 

Конференции поставщиков вошли в практику 
современных компаний относительно недавно, при 
этом их число постоянно растет, расширяются гео-
графия и отраслевая принадлежность. Подобная 
тенденция может свидетельствовать об эффектив-
ности социальных механизмов регулирования отно-
шений, запускаемых в ходе их проведения. С точки 
зрения институциональной теории результат объ-
ясняется тем, что при обмене правомочиями, совер-
шаемом в рамках социальных структур, начинает 
действовать эффект личной репутации участников, 
а их оппортунизм ограничивается использованием 
так называемых социальных санкций, которые могут 
быть как негативными (остракизм), так и позитив-
ными (поддержание хороших отношений, высокая 
репутация) [17, c. 138]. В качестве дополнения отме-
тим, что выстраивание механизмов социальных ком-
муникаций в коммерческой деятельности получает 
новое продолжение, выразившееся в организации 
крупными производителями конференций потре-
бителей своей продукции. Например, компания 
«Северсталь-метиз» в 2013 г. провела ее для покупа-
телей, в ходе которой представила своим покупате-
лям новые виды продукции и сервиса, в результате 
чего ряд клиентов выразил желание получить опыт-
ные партии [18]. Данный факт может трактоваться 
как признание происходящего роста рыночной силы 
потребителей и требует отдельного повествования.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В целом использование социальных механизмов 
сотрудничества в рамках конференций поставщиков 
способно дать продавцам ряд преимуществ, а именно:

- обеспечение прямой и обратной связи в режи-
ме on-line;

- непосредственное получение сведений о пла-
нах производителей;

- получение дополнительной информационной 
и экспертной базы для решения задач анализа 
и прогнозирования производственно-коммерче-
ской деятельности;

- использование интеллектуального потенциала 
участников мероприятий в рамках проводимых дискуссий;

- превентивное противодействие возникнове-
нию межкорпоративных конфликтов и оппортунисти-
ческому поведению контрагентов;

- формирование позитивного делового имиджа;
- возможность коллективного отстаивания своих 

интересов;

*
  Действует испытанный еще с античных времен принцип 

«Разделяй и властвуй».
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- сохранение хороших отношений с клиентом, 
рост доверия между сторонами.

Таким образом, развитие института коллектив-
ных мероприятий является косвенным подтвержде-
нием достижения границ эффективности управле-
ния, реализуемого посредством рыночных и админи-
стративных инструментов.
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