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 Актуальность темы исследования обусловлена настоятельной необходимостью разработки 

методологически обоснованного инструментария оценки эффективности взаимоотношений компании с 

поставщиками для осуществления своевременной корректировки текущей деятельности по 

взаимодействию с поставщиками, обеспечивающей повышение уровня удовлетворения потребностей 

покупателей и улучшение показателей деятельности компании. В связи с этим целью данной статьи 

является разработка и апробация комплексной методики оценки эффективности взаимодействия 

компании с поставщиками на основе концепции маркетинга взаимоотношений. Для достижения цели 

использовались методы системного подхода, сравнительного анализа, синтеза, экономического 

моделирования, а также эмпирический, экспертно-аналитический и статистический методы 

экономического анализа. Представлена краткая характеристика наиболее распространенных в последнее 

время маркетинговых концепций – традиционного маркетинга и маркетинга взаимоотношений. 

Проведен анализ существующих подходов к оценке эффективности взаимоотношений партнеров. 

Отмечается, что в научной литературе наибольший акцент делается на исследовании взаимоотношений 

компании с покупателями, в то время как взаимоотношениям с поставщиками уделяется недостаточно 

внимания. Излагается авторская четырехэтапная методика оценки эффективности взаимоотношений 

торговой компании с поставщиками, позволяющая в статике и динамике оценить эффективность 

взаимоотношений торговой компании с поставщиками с использованием системы количественных и 

качественных показателей, учитывающих экономические, социологические и стратегические аспекты 

сотрудничества. Критериями оценки эффективности поставщиков компании в авторской методике 

являются: оценка поставщиков по экономическим показателям, оценка поставщиков по динамике 

продаж, оценка уровня взаимоотношений с поставщиками. На основании данных оценок формируются 

рейтинги поставщиков: рейтинг экономической важности поставщиков, рейтинг перспективности 

поставщиков, рейтинг уровня взаимоотношений с поставщиками, итоговой рейтинг эффективности 

взаимодействия с поставщиками. Заключительный этап применения методики предполагает 

группировку поставщиков по пяти категориям – ключевые, стратегические, перспективные, 

стандартные и бесперспективные поставщики, формирование портфеля поставщиков и разработку 

стратегии развития сотрудничества с каждым из них на перспективу. Апробация методики реализована 

на примере российской торговой компании ООО «Зоолэнд», работающей на рынке товаров для 

животных. Результаты исследования представляют ценность для дальнейшего развития 

методологических и методических основ концепции маркетинга взаимоотношений, а также могут быть 

использованы торговыми компаниями различных сфер деятельности с учетом модификации в 

зависимости от особенностей отрасли экономики.  

Ключевые слова: маркетинг взаимоотношений, транзакционный маркетинг, цепочка создания 

ценности, оценка эффективности взаимоотношений, портфель партнеров, портфель поставщиков, 

эффективность деятельности компании, стратегия, ресурсы компании.  
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 The importance of the research is determined by the necessity to develop methodologically substantiated 

tools for the assessment of efficient interaction between a company and suppliers to implement timely 

adjustments of the current activities of interaction with suppliers, providing an increase in the level of customer 

satisfaction and improvement of the company’s performance. The purpose of this article is to develop and test a 

comprehensive methodology for assessing the efficiency of a company’s interaction with suppliers based on 

relationship marketing. To achieve the purpose of the study we have used the methods of system approach, 

comparative analysis, synthesis, economic modeling, empirical, expert-analytical and statistic methods of 

economic analysis. The article characterizes currently widespread marketing concepts – conventional marketing 

and relationship marketing. The current approaches to the assessment of efficient interaction between partners 

have been analyzed. It is noted that in scientific literature the greatest emphasis is paid to the relationships with 

customers, while relations with suppliers are not widely discussed.  The four-staged author’s methodology for 

assessing the efficiency of a trading company’s relationship with suppliers is presented. It allows us statistically 

and dynamically to make a comprehensive and systematic assessment of the effectiveness of a trading company’s 

relationship with suppliers using the system of both quantitative and qualitative indicators that consider economic, 

sociological and strategic aspects of cooperation. It takes into account the economic, sociological and strategic 

aspects of cooperation. The assessment of suppliers according to economic indicators, evaluation of suppliers 

according to sales dynamics, and the assessment of the level of relationship with suppliers are the criteria for the 

assessment of efficient relationship with a company’s suppliers in the original methodology suggested by the 

author. According to the estimates suppliers’ rate is made: the rating of the economic importance of suppliers, 

rating of suppliers’ perspectivity, the rating the level of relationship with suppliers, the final rating of the 

efficiency of the interaction with suppliers. The final stage of the methodology application suggests the 

classification of suppliers into five categories – key, strategic, promising; standard and unpromising suppliers, the 

formation of a portfolio of suppliers and the formation of a strategy for the development of cooperation with each 

of them in future. The methodology has been verified in the case study of a Russian trade company Zooland Ltd. 

operating in the pet products market. The research results are considered to be valuable for further development of 

methodological and methodical foundations of the concept of relationship marketing, and can also be used by 

trading companies in various fields of activity, that consider the modification depending on the characteristics of 

the industry.    

Keywords: relationship marketing, transactional marketing, value chain, assessment of relationship 

efficiency, partner’s portfolio, supplier’s portfolio, company performance, strategy, company resources. 

 

   

 

Введение 

орговля и коммерческая дея-

тельность в разнообразных 

формах и проявлениях всегда 

существовали параллельно с развитием че-

ловека. Все это происходило задолго до по-

явления маркетинга. Маркетинг как кон-

цепция управления рыночными процессами 

является следствием активного развития 

экономики в ХХ в. [1]. К концу столетия 

существенно меняются условия ведения 

бизнеса, формируется общая рыночная сре-

да. В результате трансформируются ожида-

ния потребителей, что ведет к более частой 

и быстрой модификации товаров. В данных 

условиях торговые компании вынуждены 

переориентироваться на удержание потре-

бителей и создание дополнительной потре-

бительской ценности. В свою очередь, осо-

бые выгоды и преимущества получают тор-

говые компании, способные сконцентриро-

ваться на своих ключевых компетенциях. 

При этом обязательным фактором успеха 

становится высокий уровень сервиса; воз-

растает сложность взаимоотношений меж-

ду партнерами и клиентами; молниеносно 

меняются и устаревают технологии произ-

водства и управления продажами; активно 

развиваются информационные технологии; 

процесс цифровизации охватывает все сфе-

ры деятельности. Возрастающая информа-

ционная зависимость партнеров ведет к 
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усложнению межфирменных взаимоотно-

шений и переходу их на принципиально 

новый уровень [2], усилению роли марке-

тинга, который в новых реалиях рассмат-

ривается как элемент, способный интегри-

ровать все сферы деловой активности и 

реализовать миссию и бизнес-стратегии 

компании с целью обеспечения ее эффек-

тивной работы [3]. Все описанные выше 

тенденции, проявляющиеся в смещении 

акцента на конечного потребителя, усиле-

нии взаимодействия партнеров и развитии 

межфирменной кооперации, отражают но-

вый уровень развития механизмов взаимо-

действия производства и потребления [1]. 

Таким образом, для обеспечения наиболее 

качественного удовлетворения потребно-

стей покупателей требуется формирование 

эффективных взаимоотношений компании 

с поставщиками, проведение регулярной 

оценки их результативности и поиска но-

вых путей дальнейшего развития в рамках 

современных тенденций рынка. На осно-

вании этого возникает необходимость в 

разработке комплексной методики оценки 

эффективности взаимодействия компании 

с поставщиками на основе маркетинга вза-

имоотношений, что является целью данно-

го исследования.  

Представляется, что регулярная 

оценка эффективности взаимоотношений 

компании с поставщиками позволит вно-

сить своевременные корректировки в ее 

текущую деятельность, ориентированную 

на повышение уровня удовлетворения по-

требностей покупателей, и, как следствие, 

улучшение экономической эффективности 

деятельности компании.  

Теоретические аспекты маркетинга 

взаимоотношений 

а ХХ столетие научные подхо-

ды и принципы маркетинга 

кардинально изменились. Вы-

деляют следующие концепции маркетинга, 

которые формируются и развиваются эво-

люционно в процессе изменения рыночной 

ситуации: производственная, товарная, сбы-

товая, традиционная, сервисная, социально-

этическая, коммуникативная, концепция 

взаимодействия и когнитивная [4]. Каждая  

последующая концепция аккумулирует и 

развивает принципы предшествующей. 

Особенно широкое распространение 

получил традиционный маркетинг (тран-

закционный маркетинг, «маркетинг сде-

лок»), суть которого заключается в осу-

ществлении сделок с покупателями без 

формирования долгосрочных отношений. 

Главная его цель – совершение сделки с по-

купателем посредством предложения низ-

кой цены, привлекательной упаковки, разо-

вого поощрения, высокого уровня сервиса 

и др. Для традиционного маркетинга ха-

рактерны слабые коммуникации и соци-

альные связи партнеров [4]. Эпоха разви-

тия транзакционного маркетинга ознаме-

новалась управлением отношениями с по-

ставщиками и клиентами исключительно 

на операционном и рутинном уровне [2]. 

Несмотря на это, в период развития тради-

ционного маркетинга были разработаны 

основные элементы и инструменты управ-

ления маркетингом, которые легли в осно-

ву всех последующих концепций. 

Следующим наиболее актуальным и 

перспективным на данном этапе развития 

экономики является маркетинг взаимоот-

ношений. Базой данной концепции являют-

ся отношения с покупателями, рассматри-

ваемые как основной маркетинговый ре-

сурс компании [4]. Поэтому акценты сме-

щаются с управления товарами на управле-

ние взаимоотношениями с партнерами и 

покупателями. В научной литературе ос-

новной упор делается на взаимоотношения 

с покупателями, однако стоит отметить, что 

это лишь одна сторона медали. Успешность 

компании зависит от качества построения 

взаимоотношений не только с покупателя-

ми, но и с поставщиками, внутренними и 

внешними партнерами [5], на что указывает 

ряд ученых (C.J. Gelderman, A.J. Van Weele 

[6]; A. Dubois, A.C. Pederson [7]; B. Cox, 

W. Koelzer [8]; S.M. Wagner, J.L. Johnson [9]; 

Ю.Ф. Попова [10]; В.А. Ребязина [11] и 

др.). Таким образом, несмотря на то что в 

научной литературе основной акцент дела-

ется на взаимоотношения с покупателями, 

мы видим потенциал развития компании 

не только во взаимоотношениях с потре-

бителями (которые также очень важны), но 
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и с остальными ее партнерами, в частности 

поставщиками. Совместное использование 

и эффективное управление ресурсами парт-

неров, взаимодействующих в рамках сети, 

позволяет направлять их на достижение по-

ставленных целей и получать максималь-

ный результат за счет наиболее качествен-

ного удовлетворения потребностей покупа-

телей. То есть для построения взаимоотно-

шений компании с покупателями привле-

каются ресурсы поставщиков, которые 

также заинтересованы в повышении уровня 

удовлетворенности покупателей и готовы 

выделять на это свои ресурсы. Поэтому мы 

ориентируемся прежде всего на более ши-

рокий круг партнеров и в своей работе опе-

рируем более универсальным понятием – 

взаимоотношениями с партнерами.  

Поскольку содержание деятельно-

сти по удовлетворению потребностей кли-

ентов меняется и основывается не только 

на технических характеристиках товаров, 

но и требует наличия социальных аспектов 

совокупного предложения (процесс и уро-

вень обслуживания потребителей), ее эф-

фективность зависит от способности всей 

цепочки создания ценности выстроить эф-

фективные взаимоотношения партнеров 

для удовлетворения потребностей конеч-

ного покупателя наилучшим образом. По-

этому формируемые в процессе взаимодей-

ствия отношенческие активы, подкреплен-

ные тем, что компании используют «марке-

тинг-микс» [4], позволяют постоянно под-

держивать интерес покупателей и становят-

ся тем стабильным конкурентным преиму-

ществом, которое сложно скопировать [12]. 

Таким образом, инструментарий 

маркетинга отношений так же востребо-

ван, как и инструментарий традиционного 

маркетинга, поэтому на практике компа-

нии используют обе концепции, совмещая 

их и комбинируя в зависимости от рыноч-

ной ситуации [13].  

Известно, что в научной литературе 

отношения с партнерами подразделяют на 

несколько стадий, которые также называ-

ют жизненным циклом отношений, – воз-

никновения, развития и прекращения от-

ношений [14]. Для построения и сохране-

ния долгосрочных и взаимовыгодных от-

ношений с партнерами требуется их оцен-

ка и управление ими. Одной из приоритет-

ных задач анализа эффективности взаимо-

отношений с партнерами является выявле-

ние возможностей результативного и 

успешного управления системой взаимо-

отношений компании с партнерами. Для 

этого используется понятие «портфель по-

купателей», которое представляет собой 

совокупность взаимоотношений компании 

с партнерами, возникающую в течение 

анализируемого периода, в рамках постав-

ки товаров или оказания услуг на коммер-

ческой основе [4]. 

При этом в отличие от традицион-

ного маркетинга, в рамках которого торго-

вая компания автономно создает и предла-

гает рынку товары согласно сформиро-

вавшемуся потребительскому спросу [15], 

логика определения портфеля потребите-

лей в маркетинге взаимоотношений пред-

полагает выделение трех категорий поку-

пателей в зависимости от содержания вза-

имоотношений с ними [4; 15]:  

1. Активные покупатели, взаимоот-

ношения с которыми определяются дей-

ствующими договорными обязательствами 

и наличием реальных закупок в течение 

анализируемого периода.  

2. Пассивные покупатели, взаимо-

отношения с которыми определяются дей-

ствующими договорными обязательствами 

и отсутствием реальных закупок в течение 

анализируемого периода. 

3. Потенциальные покупатели, с ко-

торыми отсутствуют взаимоотношения, до-

говорные обязательства и реальные закуп-

ки. Данные отношения оцениваются как 

перспективные для продавца [4]. Эта кате-

гория покупателей является источником 

обновления портфеля покупателей и до-

полнительных доходов компании [15]. 

Для эффективного управления порт-

фелем покупателей необходимо их диффе-

ренцировать по потенциалу (ценности) вза-

имоотношений следующим образом [4]:  

1. Ключевые клиенты, взаимоот-

ношения с которыми имеют для компании 

высокую ценность в экономическом и 

стратегическом отношении в текущий мо-
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мент и высокую степень потенциала взаи-

модействия в будущем. 

2. Стратегические покупатели, со-

трудничество и развитие отношений с ко-

торыми имеют высокую ценность для по-

ставщика в долгосрочной перспективе и 

способствуют достижению стратегических 

целей маркетинга. 

3. Прибыльные покупатели – обла-

дают мощным экономическим потенциалом 

и формируют основной доход компании.  

4. Стандартные покупатели, отно-

шения с которыми не имеют высокой эко-

номической и стратегической привлека-

тельности для компании.  

Наиболее важными для компании 

являются отношения с ключевыми, страте-

гическими и прибыльными покупателями 

[4; 15], поэтому рыночный потенциал каж-

дого из них и готовность к развитию долго-

срочных отношений являются решающими 

факторами для формирования эффективной 

структуры портфеля клиентов [15].  

В связи с тем что совместное ис-

пользование и эффективное управление 

ресурсами партнеров, взаимодействующих 

в рамках сети, позволяет направлять их на 

достижение поставленных единых целей и 

получать максимальный результат за счет 

наиболее качественного удовлетворения 

потребностей покупателей, в рамках дан-

ной статьи заострим внимание на управле-

нии отношениями с поставщиками. Счита-

ем целесообразным использование данной 

логики формирования портфеля покупате-

лей и в отношениях с поставщиками. Од-

нако с учетом специфики работы с ними 

уточним категории поставщиков следую-

щим образом:  

1. Ключевые поставщики, взаимо-

отношения с которыми имеют для компа-

нии высокую ценность в экономическом и 

стратегическом отношении в текущий мо-

мент и высокую степень потенциала взаи-

модействия в будущем. 

2. Стратегические поставщики, со-

трудничество и развитие отношений с ко-

торыми имеет высокую ценность для ком-

пании в долгосрочной перспективе и спо-

собствует достижению стратегических це-

лей маркетинга. 

3. Перспективные поставщики, от-

ношения с которыми в текущий момент не 

имеют высокой экономической и страте-

гической привлекательности для компа-

нии, однако выявленные точки роста, со-

ставление и реализация плана стратегиче-

ского развития могут позволить перевести 

данных поставщиков в долгосрочной пер-

спективе в статус стратегических или клю-

чевых.  

4. Стандартные поставщики, отно-

шения с которыми не имеют высокой эко-

номической и стратегической привлека-

тельности для компании, перспективы по-

вышения общей ценности взаимоотноше-

ний исчерпаны, однако они необходимы 

для поддержания ассортимента и общей 

представленности на рынке.  

5. Бесперспективные поставщики, 

не имеющие для компании ценности в 

экономическом и стратегическом отноше-

нии как в текущий момент, так и в долго-

срочной перспективе. Данных поставщи-

ков целесообразно заменить более пер-

спективными.  

На основании данной классифика-

ции считаем целесообразным проведение 

оценки эффективности взаимодействия 

компании с поставщиками и формирова-

ние портфеля ее поставщиков. Поскольку 

цель построения портфеля взаимоотноше-

ний – достижение эффективного и резуль-

тативного распределения ограниченных 

ресурсов компании (человеческих, финан-

совых, временных, технологических и др.) 

между ее клиентами [16], то данная логика 

может применяться не только в отношении 

клиентов, но и всех остальных партнеров 

компании, в нашем случае поставщиков.  

Таким образом, активное развитие 

экономики (в частности, цепей создания 

ценности, усиление сетевых связей между 

деловыми партнерами, необходимость 

распределения ресурсов между партнера-

ми, способными дать наибольший резуль-

тат) требует использования самых совре-

менных технологий управления бизнес-

процессами и применения более сложных 

и комплексных методик оценки получае-

мых результатов. 
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Существующие подходы к оценке 

эффективности взаимоотношений партнеров 

значально в процессе разви-

тия маркетинга его эффек-

тивность оценивалась пре-

имущественно количественно. В то же 

время, безусловно, применялись и каче-

ственные параметры оценки результатив-

ности, однако они носили второстепенный 

характер. В эпоху развития транзакцион-

ного маркетинга сформировались следую-

щие методы оценки эффективности марке-

тинга: количественные, качественные, со-

циологические и балльные
1
.  

При переходе от транзакционного 

маркетинга к маркетингу взаимоотношений 

существующих методов оценки эффектив-

ности и результативности стало недоста-

точно. В середине 1990-х гг. в научной сре-

де возрос интерес к данной проблеме и по-

явилось множество публикаций по разра-

ботке новых подходов и методик оценки 

эффективности маркетинга взаимоотноше-

ний [10], которые позволяют более широко, 

комплексно и всесторонне оценить резуль-

тативность применения данной концепции. 

Таким образом, взаимоотношения с 

партнерами, прежде всего клиентами, и их 

оценка в научной литературе изучены до-

статочно подробно [там же]. Они рассмат-

риваются как на индивидуальном уровне 

между партнерами, так и на уровне сети. 

Несмотря на это, по-прежнему отмечается 

недостаток теоретических и практических 

исследований, посвященных данным про-

блемам [там же], нет единой общепри-

знанной и универсальной методики, поз-

воляющей качественно и просто оценить 

эффективность взаимоотношений между 

партнерами. Основная проблема оценки 

эффективности взаимоотношений партне-

ров заключается в том, что маркетинг вза-

имоотношений ориентирован на достиже-

ние долгосрочных и стратегических целей, 

данные отношения являются нематериаль-

ным активом компании [там же], поэтому 

его реализация требует больших времен-

ных затрат и эффект не может быть быст-

рым. Таким образом, с одной стороны, 

применение концепции маркетинга взаи-

моотношений требует от компаний регу-

лярного анализа и оценки результативно-

сти своих взаимоотношений в цепи созда-

ния ценности, с другой стороны, формиру-

ет устойчивое конкурентное преимуще-

ство всех ее участников [17]. 

Чтобы лучше понять, каким образом 

в современной научной литературе анали-

зируются взаимоотношения с партнерами, 

систематизируем существующие методики 

оценки эффективности маркетинга взаимо-

отношений, предложенные зарубежными и 

отечественными исследователями, и выде-

лим три основных подхода (табл. 1). Важно 

отметить, что основная часть методик ори-

ентирована на оценку взаимоотношений с 

покупателями и только некоторые из них 

акцентируют внимание на анализе эффек-

тивности взаимодействия с поставщиками 

либо являются универсальными для раз-

личных типов партнеров. 

Таблица 1  

Теоретические
1
модели анализа портфеля взаимоотношений с партнерами 

Авторы Показатели оценки эффективности 

Оценка экономических показателей эффективности компаний 

C. Homburg, V.V. Steiner, 

D. Totzek, 2009 [18] 

(Потр)* Оценка портфеля клиентов, анализ динамики взаимоотношений (кри-

терии не выделены) 

J.N. Sheth, A. Parvatiyar, 2000 

[19] 

(Потр)  

- АВС-анализ, 

- система сбалансированных показателей,  

- анализ прибыли по отдельным группам клиентов,  

- анализ ценности жизненного цикла покупателей,  

- отдача от инвестиций во взаимоотношениях (ROI) 

М.М. Смирнова, 2006 [20] (Потр) Рассматривает отношения с потребителями с точки зрения ресурсного 

подхода 

 

                                                 
1
 Юлдашева О.У., Салихова Я.Ю. Экономика маркетинга: учеб. пособие. СПб.: Изд-во СПбГЭУ, 2016. 90 с. 
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Продолжение табл. 1 
Авторы Показатели оценки эффективности 

О.К. Ойнер, 2014 [21] (Потр) Оценка результативности: выполнение планов, целей, сравнение резуль-

татов работы с определенными стандартами, нормами, изначально запланиро-

ванными показателями 

T. Hennig-Thurau, 2000 [22] (Потр) Розничная торговля: высокий уровень доверия, приверженность потре-

бителя и качество товара  

P. Naude, F. Buttle, 2000 [23] (Потр) Власть, доверие, интеграция, прибыль, понимание обеими сторонами 

(производителем, оптовым клиентом) нужд и потребностей партнера 

J.S. Boles, J.T. Johnson, 

H.C. Barksdale, 2000 [24] 

(Потр) 

1. Опыт, сходство между партнерами в технологических процессах построения 

работы, количество контактов, взаимная открытость, намерение сотрудничать. 

2. Уровень удовлетворенности потребителей, уровень доверия между партнерами.  

3. Справедливость распределения доходов в рамках взаимоотношений 

W. Ulaga, A. Eggert, 2004 

[25] 
(Потр) Удовлетворенность, доверие, приверженность потребителя 

А.Г. Иванов, 

О.У. Юлдашева, 2004 [4] 

(Потр) Метод оценки концепции продаж, стабильности портфеля покупателей, 

а также производственного, рыночного и коммуникативного потенциала (или 

ценности) взаимоотношений с покупателями: анализ портфеля покупателей, 

соответствие целей партнеров (производитель, оптовый клиент), неопределен-

ность экономического эффекта (риск взаимоотношений) 

M. Johnson, F. Selnes, 2004 

[26] 

(Потр) Прибыль, затраты на покупателя при реализации каждого отдельного 

мероприятия (маркетинговые мероприятия, совместные проекты и др.) 

H. Terho, A. Halinen, 2007 

[27] 

(Потр) Классификация и анализ моделей портфеля покупателей (критерии не 

выделены) 

V. Talwar, J. Burton, 

J. Murphy, 2008 [28] 

(Потр) Анализ ценности портфеля взаимоотношений с покупателями (критерии 

не выделены) 

A. Camuffo, A. Furlan, 

R. Grandinetti, 2009 [29] 

(Потр) Анализ портфеля покупателей в рамках потенциала маркетинга фирмы 

(критерии не выделены) 

O. Gök, 2009 [30] (Потр) Анализ портфеля покупателей: сила взаимоотношений с потребителем, 

уровень удовлетворенности покупателей 

C.J. Gelderman, A.J. Van 

Weele, 2003; C.J. Gelderman, 

A.J. Van Weele, 2000 [6; 31] 

(Пост)* Зависимость партнеров (поставщика, покупателя) во взаимоотношениях 

R. Nellore, K. Soderquist, 

2000 [32] 

(Пост) Исследование рынка поставщика: важность закупки, сложность рынка 

(модель Кралика). Авторы выделили 4 группы поставщиков в зависимости от 

степени их вовлеченности в производственную деятельность покупателей  

A. Dubois, A.C. Pederson, 

2002 [7] 

(Пост) Анализ на уровне сети: оценка взаимоотношений поставщика с конкрет-

ным клиентом зависит от его взаимоотношений с другими покупателями (кри-

терии не выделены) 

B. Cox, W. Koelzer, 2004 [8] (Пост) Определение баланса сил взаимоотношений и их анализ: сила покупате-

ля; сила поставщика; распределение ценности между партнерами; распределе-

ние власти 

S.M. Wagner, J.L. Johnson, 

2004 [9] 

(Пост) Анализ портфеля поставщиков на стратегическом уровне (критерии не 

выделены) 

Комплексная оценка взаимоотношений 

A. Walter, T. Ritter, 

H.G. Gemünden, 2001 [33] 

(Потр) 

1. Экономические (монетарные). 

2. Стратегические и социальные (немонетарные) параметры, их качественное 

измерение 

P.V. Freytag, N.P. Mols, 2001 

[34] 

(Потр) 

1. Деление покупателей на группы по показателям: экономические (оборот, при-

быль, затраты, спрос), технологические (технологические процессы, ноу-хау), кон-

куренция (ограничения, возможности), другие параметры (репутация, этика). 

2. Анализ клиентов: выручка, затраты на обслуживание, ценность взаимоотношений 

L.J. Ryals, 2003 [35] (Потр., Пост.) Анализ портфеля потребителей, доходность, риски 

R. Dhar, R. Glazer, 2003 [36] (Потр) Жизненная ценность потребителя, риски, доходность 
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Окончание табл. 1 
C.O. Tarasi, R. Bolton, M.D. Hutt, 

B.A. Walker, 2011 [37] 

(Потр) Анализ портфеля потребителей; доходность, риски 

M.C.J. Caniëls, J. Gelderman Cees, 

2007 [38] 

(Пост) Прибыль, риски от взаимоотношений 

M. Bruhn, 2003 [39] (Потр)  

- Краткосрочные эффекты (текущая прибыль); 

- долгосрочные эффекты (формирование ценности жизненного цикла 

покупателя с учетом вероятности его удержания) 

Дж. Н.  Шет, А.  Парватияр, 

М.  Синха, 2013 [40] 

(Потр)  

- Добавленная ценность; 

- лояльность клиентов; 

- капитал отношений; 

- оценка степени удовлетворенности отношениями со стороны покупа-

теля 

О.У. Юлдашева, В.А. Городилов, 

2009 [41] 

(Потр)  

- Создание потребительской ценности товаров;  

- создание ценности взаимоотношений 

О.У. Юлдашева, 2014 [42] (Потр) 

Эффективность: общая; экономическая; стратегическая; психологическая 

Г.Л. Багиев, 2009 [43] (Потр)  

- Эффективность взаимодействия (сокращение расходов на совмест-

ную деятельность,  

снижение рисков, рост потенциальных доходов); 

- уровень результативности в достижении плановых показателей; 

- степень удовлетворенности партнеров достигнутыми результатами 

(экономическими и неэкономическими); 

- уровень ресурсоемкости взаимодействия 

С.П. Кущ, М.М. Смирнова, 2004 [44] (Потр)  

Технические; экономические; социальные; управленческие аспекты 

Ю.Ф. Попова, 2011, 2011
1
 и 2014 [10; 

45] 

(Потр., Пост.) 

Стратегическая, экономическая, социальная эффективность. 

Основные критерии:  

- приверженность партнера;  

- ценность взаимоотношений;  

- интенсивность взаимодействия и обмена ресурсами;  

- размер инвестиций в развитие и поддержание взаимоотношений;  

- формализация взаимоотношений;  

- неопределенность развития взаимоотношений;  

- уровень взаимного влияния;  

- жизненный цикл взаимоотношений;  

- экономическая эффективность 

В.А. Ребязина, 2011 [11] (Потр., Пост.) 

1. Количественные критерии: прибыль и доходность взаимоотношений; 

уровень затрат на взаимоотношения; доля рынка; риск от взаимоотноше-

ний спроса на продукцию партнера; объем специфических инвестиций; 

объем продаж; цена продукции; уровень спроса на рынке поставщика 

2. Качественные критерии: сила взаимоотношений (вовлеченность, дей-

ствия и обмен информацией); сложность управления взаимоотношени-

ями; стратегическая значимость партнера; распределение власти; сзда-

ние и распределение добавленной ценности товаров; ценность взаимо-

отношений; репутация и имидж партнера; совместимость целей партне-

ров; поведение потребителя при закупке; Удовлетворенность взаимоот-

ношениями; сложность рынка поставщика; отсутствие альтернативных 

поставщиков (привлекательность поставщика); зависимость от взаимо-

отношений; доверие к партнеру; продолжительность взаимоотношений 

* Используются сокращения: (Потр) – отношения с потребителями; (Пост) – отношения с поставщиками.

                                                 
1
 Попова Ю.Ф. Концептуальная модель оценки эффективности стратегического управления межфирменными отноше-

ниями // Г.Л. Багиев. Маркетинг взаимодействия: учебник. СПб.: Астерион, 2011. С. 643–650. 
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Таким образом, существующие ме-

тодики можно систематизировать и выде-

лить три подхода:  

1. Оценка взаимоотношений на ос-

нове анализа экономических показателей 

эффективности компаний. Авторы предла-

гают оценить результаты, полученные в 

процессе взаимодействия с партнерами, 

посредством анализа динамики экономи-

ческих показателей эффективности дея-

тельности компании. Основные критерии 

оценки, выделяемые сторонниками данно-

го подхода: объем продаж, прибыль, до-

ходность взаимоотношений, доля рынка 

потребителя, разница между затратами на 

увеличение объема продаж продукции и 

получаемой прибылью, затраты на взаимо-

отношения (транзакционные издержки, 

возникающие в результате взаимодействия 

с партнерами) и др. С одной стороны, 

главной целью существования любой тор-

говой компании является получение при-

были, поэтому данные показатели необхо-

димы для оценки эффективности ее дея-

тельности, принятия стратегических реше-

ний о необходимости и возможности про-

должения работы в данном направлении, а 

также правильного распределения своих 

ресурсов. С другой стороны, в современных 

экономических условиях этих показателей 

становится недостаточно, поскольку они не 

позволяют комплексно оценить результа-

тивность маркетинга взаимоотношений. 

2. Оценка взаимоотношений на ос-

нове анализа нематериальных показателей 

эффективности деятельности компаний. 

Авторы описывают такие параметры взаи-

модействия, которые невозможно оценить 

количественно. Основные параметры, вы-

деляемые большинством сторонников 

данного подхода: доверие, удовлетворен-

ность взаимоотношениями, привержен-

ность, согласованность целей и интересов 

партнеров, распределение власти, страте-

гическая важность партнера, сила взаимо-

отношений и др. Инструментом оценки 

данных показателей является опрос со-

трудников, напрямую задействованных в 

процессе формирования и построения вза-

имоотношений с партнерами. С одной сто-

роны, данные показатели во многом опре-

деляют эффективность взаимодействия 

партнеров и получаемые от данного со-

трудничества результаты обязательно тре-

буют анализа и оценки. С другой стороны, 

данные, полученные на основании опроса 

сотрудников, являются субъективными и 

недостаточными для принятия важных 

стратегических решений.  

3. Комплексная оценка взаимоот-

ношений партнеров. Авторы предлагают 

оценивать взаимоотношения системно и 

комплексно, основываясь на анализе эф-

фективности экономических показателей и 

отношенческих (нематериальных) аспек-

тов взаимодействия. Основные аспекты, 

которые предлагается оценить сторонни-

ками данного подхода, – экономический, 

социальный, стратегический. Регулярная 

оценка эффективности взаимоотношений 

партнеров позволяет повысить уровень их 

качества и, как следствие, улучшить эко-

номические показатели партнеров, укре-

пить уровень их лояльности [46]. 

Комплексная оценка результатов 

построения взаимоотношений с партнера-

ми и затрат на их достижение необходима 

для выявления их потенциала и резервов 

повышения эффективности как источника 

потока наличности, составления меропри-

ятий по рационализации использования 

ресурсов маркетинга, принятия стратеги-

ческих решений относительно необходи-

мости изменения характера и структуры 

взаимоотношений, а также стратегии 

управления взаимодействием с партнерами 

[10]. Это позволяет повысить уровень ка-

чества взаимоотношений, укрепить уро-

вень лояльности партнеров и, как след-

ствие, повысить эффективность использо-

вания их ресурсов, увеличить степень удо-

влетворенности конечных покупателей и 

экономическую эффективность взаимо-

действующих партнеров [46]. Поэтому 

считаем, что оценка эффективности взаи-

моотношений с партнерами должна произ-

водиться комплексно, при этом быть мак-

симально простой и практикоориентиро-

ванной. Руководствуясь данными принци-

пами, сформулируем авторскую методику 

оценки эффективности взаимоотношений 

компании с поставщиками.  
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данных 

аличие большого количе-

ства различных показате-

лей, используемых при 

оценке эффективности взаимоотношений с 

партнерами, связано с многогранностью 

данного понятия [10]. Поэтому для анализа 

и измерения результатов маркетинга взаи-

моотношений следует применить карту 

сбалансированных показателей, включаю-

щую в себя ряд показателей, которые от-

ражают цели и задачи каждой конкретной 

программы сотрудничества [40]. Таким 

образом, оценка должна производиться 

системно и комплексно, но не должна быть 

слишком сложной и громоздкой, посколь-

ку на практике востребованы простые и 

эффективные методики, применение кото-

рых не требует привлечения дополнитель-

ных ресурсов компании.  

В зарубежной и отечественной ли-

тературе до сих пор отсутствует единый 

подход к оценке эффективности и резуль-

тативности взаимоотношений между парт-

нерами. Существующие методики требуют 

дальнейшего уточнения с возможностью 

практического применения [46]. Кроме то-

го, существующие методы нацелены 

прежде всего на оценку эффективности 

взаимоотношений с покупателями (84,5%). 

В нашем случае необходима оценка эф-

фективности маркетинга взаимоотноше-

ний компании с поставщиками. При этом, 

несмотря на то что понятие взаимоотно-

шений с поставщиками в научной литера-

туре подробно изучено, в части методик и 

критериев оценки эффективности взаимо-

отношений с поставщиками наблюдается 

существенный пробел. Нельзя недооцени-

вать важность выбора поставщиков и гра-

мотное распределение между ними огра-

ниченных ресурсов компании. Поэтому 

требуется дальнейшее исследование дан-

ного направления, что даст возможность 

сформулировать методику, позволяющую 

проводить оценку эффективности взаимо-

отношений с поставщиками системно и 

комплексно, формировать портфель по-

ставщиков и на регулярной основе вносить 

корректировки в работу партнеров в слу-

чае необходимости. Данные мероприятия 

ориентированы прежде всего на повыше-

ние степени удовлетворенности конечных 

покупателей за счет наиболее качественно-

го и эффективного использования ресурсов 

партнеров сети в рамках постановки и до-

стижения общих целей. Это позволит, на 

наш взгляд, развить существующие мето-

ды анализа взаимоотношений с поставщи-

ками, представленные в научной литерату-

ре. Именно поэтому автором данной ста-

тьи предпринята попытка сформировать 

четырехэтапную методику, в рамках кото-

рой уточняются критерии из существую-

щих в научной литературе методик оценки 

взаимоотношений с партерами. Данная ме-

тодика включает в себя следующие этапы: 

1. Оценка существующих (действу-

ющих) поставщиков по основным эконо-

мическим показателям: объем продаж, до-

ля поставщика в общем объеме продаж 

компании (в рамках торговой компании, 

категории, при необходимости – под-

групп), прибыль, наценка (%), оборачива-

емость, уровень сервиса (процент выпол-

нения заказов). Также необходимо учесть 

основные коммерческие условия работы с 

поставщиком: отсрочка платежа, возмож-

ность кредитования торговой компании 

поставщиком, поставка товаров под соб-

ственной торговой маркой компании 

(СТМ). На основании выделенных показа-

телей формируется рейтинг экономиче-

ской важности поставщиков.  

2. Оценка потенциала поставщиков 

по динамике объема продаж продукции 

данного поставщика конечным потребите-

лям за последние три года (в процентах) и 

изменению его доли в общем объеме про-

даж компании, на основании чего форми-

руется рейтинг перспективности постав-

щиков.  

3. Оценка уровня взаимоотношений 

с поставщиками. Для этого производится 

формирование карты сбалансированных 

показателей с учетом специфики торговой 

компании, а также целей и задач програм-

мы сотрудничества. С целью формирова-

ния наиболее универсальной и комплекс-

ной методики автором предлагается 44 

критерия, наиболее важных с точки зрения 

Н 
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оценки эффективности взаимоотношений 

непосредственно с поставщиками, позво-

ляющих произвести качественную оценку 

взаимоотношений партнеров с учетом раз-

личных аспектов сотрудничества, начиная 

с технических моментов взаимодействия 

на уровне размещения заказа и заканчивая 

стратегическим подходом партнеров к со-

трудничеству: 

1) готовность поставщика к сотруд-

ничеству; 

2) время, которое сотрудники по-

ставщика уделяют взаимодействию с ком-

панией; 

3) коммуникация; 

4) повышение поставщиком конку-

рентоспособности собственной продукции; 

5) компетентность обслуживающих 

сотрудников; 

6) приверженность поставщика 

стратегии и целям торговой компании; 

7) оперативность обратной связи; 

8) скорость и качество предостав-

ления запрашиваемой информации; 

9) объективность предоставляемой 

информации; 

10) готовность к совместному с ком-

панией планированию внутренних ресур-

сов поставщика;  

11) оптимизация ассортимента и вы-

кладки производимых товаров; 

12) узнаваемость продукции постав-

щика;  

13) качество и уровень инвестиций 

поставщика в продвижение производимых 

товаров; 

14) оценка эффективности промоак-

тивностей; 

15) стимулирование спроса силами 

поставщика на производимые товары; 

16) персональные промоакции; 

17) эффективность управления про-

моактивностями; 

18) оптимизация логистических про-

цессов; 

19) скорость и качество обратной 

связи от поставщика по заказам; 

20) оптимизация работы с партне-

рами;  

21) мотивация компании по разви-

тию партнерских отношений;  

22) соблюдение договорных обяза-

тельств поставщиком;  

23) готовность обсуждать нестан-

дартные задачи;  

24) общее отношение поставщика к 

компании;  

25) репутация поставщика как дело-

вого партнера;  

26) значимость для поставщика от-

ношений с торговой компанией; 

27) надежность партнера; 

28) уровень удовлетворенности со-

трудничеством с поставщиком;  

29) готовность рекомендовать про-

дукцию поставщика другим компаниям; 

30) лояльность по отношению к по-

ставщику; 

31) уровень взаимной открытости и 

готовность к усилению кооперации; 

32) прочность отношений; 

33) способность поставщика догова-

риваться; 

34) уровень зависимости от взаимо-

отношений с поставщиками; 

35) сила власти торговой компании 

во взаимоотношениях с поставщиком; 

36) возможность получить доступ к 

новым технологиям благодаря выстроен-

ным взаимоотношениям с поставщиком; 

37) стандартизация и синхронизация 

процессов взаимодействия компаний; 

38) ориентация на долгосрочное со-

трудничество; 

39) уровень неформальности взаи-

моотношений; 

40) длительность отношений; 

41) сложность управления взаимоот-

ношениями; 

42) стратегическая важность и зна-

чимость поставщика; 

43) отсутствие альтернативных по-

ставщиков; 

44) готовность поставщика предо-

ставлять компании информацию о тенден-

циях рынка и доле продаж его продукции в 

общем обороте рынка. 

На основании наиболее важных 

критериев, выбранных из списка, которые 

наилучшим образом отражают специфику 

компании, а также соответствуют ее цели 

и задачам в отношении сотрудничества с 
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поставщиками, формируется опросный 

лист, назначаются все специалисты, задей-

ствованные в процессе построения взаи-

моотношений с поставщиками. Кроме то-

го, их руководители (из отделов катего-

рийного менеджмента; закупок; маркетин-

га; НИОКР; СТМ) проводят оценку по пя-

тибалльной шкале (5 – лучший, 1 – худ-

ший), давая в соседнем столбце эксперт-

ные комментарии с расшифровкой. Все 

опросы проводятся письменно с целью ве-

дения архива и сохранения всех имеющих-

ся материалов с возможностью сравнения 

и оценки данной информации в будущих 

периодах. Полученные результаты оцени-

ваются как количественно (подсчет бал-

лов), так и качественно (оценка экспертно-

го мнения и комментариев специалистов). 

Выбранные критерии ранжируются по 

степени важности: 3 – очень важный, 2 – 

важный, 1 – менее важный, которые после 

проведения опроса ответственных специа-

листов используются как коэффициенты 

для получения итогового рейтинга оценки 

уровня взаимоотношений с поставщиками. 

4. Полученные на предыдущих эта-

пах рейтинги позволяют вывести итоговый 

рейтинг оценки эффективности взаимодей-

ствия с поставщиками. На основании полу-

ченных результатов формируется портфель 

поставщиков и принимается решение, с ка-

кими поставщиками целесообразно про-

должать сотрудничество и вкладывать в 

них свои ресурсы, а от каких необходимо 

отказаться либо сменить на других, более 

перспективных.  

При формировании рейтингов ис-

пользуется АВС-анализ, в основе которого 

лежит принцип Парето. Он позволяет 

классифицировать анализируемые крите-

рии по степени их важности. Так, к катего-

рии А относятся поставщики, обеспечива-

ющие 80% эффективности анализируемого 

показателя, В – 15% и С – 5%.  

Таким образом, предложенная ме-

тодика оценки эффективности взаимодей-

ствия с поставщиками выглядит, как пока-

зано на рисунке. 
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Данная методика позволяет ком-

плексно и системно оценить эффектив-

ность взаимоотношений торговой компа-

нии с поставщиками с использованием как 

количественных, так и качественных пока-

зателей в статике и динамике, учитывая 

важность каждого из выделенных пара-

метров. Кроме того, в данной методике 

учитываются экономические, социологи-

ческие и стратегические аспекты сотруд-

ничества. Эта практикоориентированная 

методика содержит детальное описание 

последовательности проведения анализа. 

При ее создании ставилась цель предло-

жить своего рода подробное, универсаль-

ное, системное, комплексное и в то же 

время простое для применения на практике 

руководство по проведению оценки эф-

фективности взаимоотношений с постав-

щиками любой торговой компании. Мето-

дика уточняет идею R.S. Kaplan, D. Norton 

[47] о необходимости применения карты 

сбалансированных показателей. Таким об-

разом, автор данной статьи предложил 

наиболее значимые с его точки зрения 44 

показателя, позволяющих всесторонне и 

качественно оценить уровень готовности 

поставщика к взаимовыгодному сотрудни-

честву, совместной постановке и достиже-

нию общих целей. Для построения эффек-

тивных взаимоотношений с поставщиками 

компании важно оценивать открытость и 

готовность поставщика к данной работе на 

всех уровнях – от специалиста по прода-

жам до ТОП-менеджмента. Однако при 

внедрении и реализации данной методики 

в каждом конкретном случае ответствен-

ные лица должны выбирать только те по-

казатели, которые соответствуют специ-

фике рынка, а также целям и задачам со-

трудничества. Кроме того, предлагаемая 

многоуровневая система формирования 

рейтингов и определения критериев важ-

ности дает возможность максимально мно-

гогранно и разностороннее подойти к 

оценке эффективности взаимоотношений, 

а также минимизировать количество оши-

бок при принятии стратегических решений 

о продолжении либо прекращении отно-

шений с поставщиками. 

Апробация авторской методики 

оценки эффективности взаимодействия 

с поставщиками 

сследование проводилось в 

2019 г. в г. Екатеринбурге. 

Объектом выступила торго-

вая компания ООО «Зоолэнд», являющая-

ся лидером рынка на территории Ураль-

ского федерального округа по продаже то-

варов для животных (корма для животных, 

наполнителей, прочих зоотоваров и аква-

риумистики). Компания существует на 

рынке более 25 лет и развивает три канала 

продаж – оптовый канал (в том числе 

Cash&Carry), интернет-магазин, собствен-

ная розничная сеть «Анстер». Головной 

офис находится в Екатеринбурге. Взаимо-

действие с поставщиками осуществляется 

силами шести сотрудников отдела катего-

рийного менеджмента, отдела трейд-

маркетинга и отдела закупок.  

Эмпирическая часть исследования 

включала в себя четыре этапа.  

Сначала на основе разработанной 

авторской методики были собраны, обра-

ботаны и проанализированы в статике 

данные по основным экономическим пока-

зателям деятельности компании с целью 

выявления эффективности каждого от-

дельного поставщика. На основании этого 

был сформирован рейтинг экономической 

важности поставщиков. 

Вторым этапом была проанализи-

рована эффективность поставщиков в ди-

намике за последние три года, что позво-

лило сформировать рейтинг перспективно-

сти поставщиков.  

Третьим этапом был проведен опрос 

на основании карты сбалансированных по-

казателей, в основу которой легли наиболее 

важные и необходимые для анализа крите-

рии оценки эффективности деятельности 

торговой компании во взаимодействии с 

поставщиками. Для этого руководителем 

подразделения из сорока четырех критери-

ев, предложенных автором ранее, был вы-

бран двадцать один наиболее важный кри-

терий, наилучшим образом отражающий 

специфику данной торговой компании, а 

также ее цели и задачи в отношении со-

трудничества с поставщиками. Целью дан-

И 
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ного опроса была оценка эффективности 

торговой компании с каждым отдельным 

поставщиком, выявление основных про-

блем и точек роста. С одной стороны, по-

нимание проблемы и ее разрешение позво-

ляет выйти на новый уровень сотрудниче-

ства. С другой – выявление эффективных 

практик сотрудничества с одними постав-

щиками дает возможность транслировать 

данный опыт на других партнеров, повы-

шая тем самым итоговую эффективность 

от сотрудничества. После формирования 

анкеты было проведено количественное 

исследование. В исследовании участвова-

ли шесть сотрудников компании, которые 

напрямую задействованы в сотрудничестве 

с поставщиками: руководитель департа-

мента категорийного менеджмента, заку-

пок и трейд-маркетинга; категорийный 

менеджер; ведущий трейд- маркетолог; три 

менеджера по закупкам. Одновременно 

для повышения объективности проводимо-

го исследования приоритетность выделен-

ных критериев также была оценена всеми 

сотрудниками, принявшими участие в 

опросе, и на основании этого были выве-

дены финальные коэффициенты важности 

каждого отдельного критерия. В результа-

те проведенного исследования был сфор-

мирован рейтинг уровня взаимоотношений 

с поставщиками.  

Последним этапом была обработка 

полученных на предыдущих трех этапах 

результатов исследования и выведение ито-

гового рейтинга каждого отдельного по-

ставщика. Полученная информация послу-

жила основанием для выделения ключевых, 

стратегических, перспективных, стандарт-

ных, бесперспективных поставщиков.  

В результате проведенного иссле-

дования было получено три промежуточ-

ных и один итоговый рейтинг поставщи-

ков. На основании каждого из них оцени-

вается эффективность действующих по-

ставщиков в разрезе разных показателей. 

Итоговый рейтинг позволяет объединить 

все полученные ранее результаты и сфор-

мировать общую картину.  

Проанализируем итоги рейтинга 

экономической важности поставщиков 

(табл. 2).  

Таблица 2 

Рейтинг экономической важности 

поставщиков 
Рейтинг экономи-

ческой важности 

поставщиков 

Количество 

поставщиков, орг. 
Доля,% 

А  31 39 

В  39 49 

С 10 13 

Итого 80 100 
 

Прежде всего необходимо отметить 

следующее: несмотря на то что по разным 

показателям категория А дает 80% резуль-

тата, в итоге суммарно в категорию А по-

пало всего 39% поставщиков (31 из 80). 

Это именно те поставщики, сотрудниче-

ство с которыми с экономической точки 

зрения для компании является наиболее 

выгодным. Менее интересными, однако 

также важными являются 49% поставщи-

ков (39 из 80). Это те поставщики, которые 

по той или иной причине не смогли по-

пасть в категорию А, однако при улучше-

нии коммерческих условий и увеличении 

продаж они смогли бы переместиться в 

категорию А и стать для компании более 

интересными. В категорию С попали 13% 

поставщиков (10 из 80). Они являются 

наименее ценными в текущий момент вре-

мени, поэтому в случае, если они получат 

низкие результаты на последующих этапах 

оценки, может быть принято решение о их 

выводе из портфеля компании. Другим ва-

риантом развития событий может стать 

выявление проблем, преодоление которых 

позволит поставщикам переместиться в 

категорию В, а в перспективе, возможно, 

категорию А. 

Результат второго этапа – формиро-

вание рейтинга перспективности постав-

щиков (табл. 3), показал, что всего 23% 

поставщиков (18 из 80) имеют положи-

тельную динамику продаж в течение трех 

лет, 9% поставщиков (7 из 80) имеют сла-

бую положительную либо нулевую дина-

мику объема продаж. Большинство по-

ставщиков – 69% (55 из 80) – показали от-

рицательную динамику объема продаж. С 

одной стороны, это обусловлено негатив-

ной экономической ситуацией в стране в 

последние несколько лет, с другой – для 
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эффективного развития компании необхо-

дим поиск путей преодоления данных про-

блем и увеличение объема продаж за счет 

применения наиболее современных марке-

тинговых инструментов и технологий.  

Таблица 3 

Рейтинг перспективности поставщиков 
Рейтинг 

перспективности 

поставщиков 

Количество  

поставщиков, орг. 
Доля,%  

А 18 23 

В 7 9 

С 55 69 

Итого 80 100 
 

В результате третьего этапа исследо-

вания был сформирован рейтинг уровня 

взаимоотношений с поставщиками (табл. 4).  
 

Таблица 4 

Рейтинг уровня взаимоотношений 

с поставщиками 
Рейтинг уровня  

взаимоотношений  

с поставщиками 

Количество  

поставщиков, орг. 
Доля,%  

А 6 8 

В 62 78 

С 12 15 

Итого 80 100 
 

Интересно отметить, что всего 8% 

(6 из 80) поставщиков демонстрируют 

свою открытость и готовность к построе-

нию взаимовыгодных, доверительных от-

ношений, совместному поиску путей по-

вышения ценности товаров для конечного 

покупателя. 78% поставщиков (62 из 80) в 

той или иной мере стремятся к долгосроч-

ным отношениям, однако основная их цель 

– достижение целей поставщика. Таким 

образом, по результатам анализа наиболь-

ший потенциал для дальнейшего развития 

представляет повышение ценности товаров 

для конечного покупателя. Тревогу вызы-

вает высокая доля –15% (12 из 80) – по-

ставщиков, не ориентированных на даль-

нейшее развитие взаимоотношений, счи-

тающих, что компания должна самостоя-

тельно участвовать в создании ценности 

товаров для конечного покупателя без 

привлечения поставщика. Данный подход 

является неперспективным, так как суще-

ственное положительное влияние на ито-

говый результат может быть достигнуто 

только в случае совместных действий тор-

говой компании и поставщиков.  

На основании полученных результа-

тов был составлен итоговый рейтинг оцен-

ки действующих поставщиков ООО «Зоол-

энд», которые были разделены на ключе-

вых, стратегических, перспективных, стан-

дартных и бесперспективных (табл. 5).  

Таблица 5 

Результаты оценки действующих поставщиков 
Итоговый рейтинг оценки эффективности 

взаимодействия с поставщиками 

Количество  

поставщиков, орг. 
Доля,%  

Ключевой 7 9 

Стратегический 19 24 

Перспективный 4 5 

Стандартный 38 48 

Бесперспективный 12 15 

Итого 80 100 

Из табл. 5 мы видим, что 9% (7 из 

80) поставщиков являются ключевыми, 

т. е. взаимоотношения с ними для ООО 

«Зоолэнд» имеют высокую экономическую 

и стратегическую ценность как в текущий 

момент, так и в долгосрочной перспективе. 

Поддержание и развитие отношений с 

данными поставщиками для компании 

очень важны, поэтому большая часть ре-

сурсов должна инвестироваться непосред-

ственно в них.  

Общая доля стратегических постав-

щиков составляет 24% (19 из 80). Она до-

статочно велика, что обусловлено специфи-

кой рынка в сфере товаров для животных, 

когда один поставщик в определенной ка-

тегории товаров может занимать 70–80% 

рынка, поэтому даже при незначительной 

доле продаж он является стратегическим 

для компании. Сотрудничество и развитие 

отношений с поставщиками, относящимися 

к данной категории партнеров, играют важ-

ную роль для компании в долгосрочной 
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перспективе и способствует достижению 

стратегических целей маркетинга. 

Наименьшую долю поставщиков за-

нимают перспективные поставщики – 5% (4 

из 80), отношения с которыми в текущий 

момент не имеют высокой экономической и 

стратегической привлекательности для 

компании. Однако в процессе исследования 

были выявлены такие проблемы, как не-

осведомленность сотрудников ООО «Зоол-

энд» обо всех имеющихся производствен-

ных возможностях данных поставщиков, в 

том числе возможности поставлять необхо-

димые компании ООО «Зоолэнд» товары, в 

частности производимые под собственной 

торговой маркой ООО «Зоолэнд» (Лаурон), 

низкий уровень взаимодействия сотрудни-

ков ООО «Зоолэнд» с сотрудниками по-

ставщиков. Кроме того, в процессе прове-

дения исследования выявилась готовность 

ряда поставщиков закупить новое оборудо-

вание под производство товаров для ООО 

«Зоолэнд». Преодоление выявленных про-

блем и использование новых возможностей 

совместного сотрудничества позволят 

найти точки роста для дальнейшего сов-

местного увеличения создания ценности 

товаров для конечного потребителя, а также 

перевести данных поставщиков в долго-

срочной перспективе в статус стратегиче-

ских или ключевых. Сотрудничество с дан-

ными поставщиками относительно осталь-

ных категорий поставщиков на сегодняш-

ний день имеет наибольшую перспективу 

развития. 

Стандартные поставщики составля-

ют основную долю – 48% (38 из 80). Отно-

шения с ними не имеют высокой экономи-

ческой и стратегической привлекательности 

для компании, перспективы повышения 

общей ценности взаимоотношений исчер-

паны, однако сотрудничество с ними необ-

ходимо для поддержания ассортимента и 

общей представленности компании на 

рынке.  

15% поставщиков (12 из 80) отно-

сится к бесперспективным, т. е. они не 

имеют для компании ценности в экономи-

ческом и стратегическом отношении как в 

текущий момент, так и в долгосрочной пер-

спективе.  

На основании проведенного анализа 

был сформирован портфель поставщиков, 

принято решение о прекращении сотрудни-

чества с рядом поставщиков, для которых 

ООО «Зоолэнд» являлось донором, кото-

рый инвестировал свои ресурсы на разви-

тие их продукции в одностороннем поряд-

ке. Сотрудничество с данными поставщи-

ками не дает компании ожидаемого эконо-

мического эффекта. Для принятия решения 

об окончательном выводе из матрицы ас-

сортимента, поставляемого ранее данными 

поставщиками, либо замене его альтерна-

тивными позициями из ассортимента дру-

гих поставщиков требуется проведение до-

полнительно анализа в рамках товарных 

категорий, а также оценки дерева принятия 

решений покупателями. Для оставшихся в 

портфеле компании поставщиков были раз-

работаны стратегии развития взаимоотно-

шений с каждым из них, которые необходи-

мо реализовать в течение предстоящего года 

и по итогам работы провести повторную 

оценку эффективности взаимодействия.  

Заключение 

 условиях современных эко-

номических реалий стано-

вится актуальным вопрос 

развития взаимоотношений между партне-

рами на основе маркетинга взаимоотноше-

ний. Его целью является формирование, 

развитие и поддержание взаимовыгодного 

и успешного обмена между партнерами, 

т. е. повышение совместно созданной цен-

ности товаров для конечного покупателя. 

Успешность компании зависит от качества 

построения взаимоотношений не только с 

покупателями, но и поставщиками. Успех 

сотрудничества определяется способно-

стью компании формировать и управлять 

своим портфелем поставщиков для дости-

жения эффективного и результативного 

распределения ограниченных ресурсов 

компании между ними. В рамках данной 

статьи категории формирования портфеля 

покупателей, предложенные в научной ли-

тературе, доработаны, уточнены и адапти-

рованы для формирования портфеля по-

ставщиков следующим образом: ключевые 

поставщики, стратегические, перспектив-

ные, стандартные, бесперспективные. 

В 



653 

Методика оценки эффективности … 

 

 

 

Одновременно проведена системати-

зация существующих методик оценки эф-

фективности маркетинга взаимоотношений, 

что позволило выделить три основных под-

хода: 1) оценка взаимоотношений на основе 

анализа экономических показателей эффек-

тивности деятельности компаний; 2) оценка 

взаимоотношений на основе анализа нема-

териальных показателей эффективности де-

ятельности компаний; 3) комплексная оцен-

ка взаимоотношений партнеров. 

При изучении системы взаимоот-

ношений торговой компании с деловыми 

партнерами важно применение системного 

подхода. Поэтому автором предложена че-

тырехэтапная методика, которая дает воз-

можность путем уточнения критериев, 

представленных в научной литературе, 

устранить существующие ограничения в 

методах анализа взаимоотношений с по-

ставщиками. Она включает в себя следу-

ющие этапы: 1) оценка существующих по-

ставщиков по основным экономическим 

показателям; 2) анализ потенциала каждо-

го поставщика на основании динамики 

объема продаж за последние три года и 

изменение его доли в общем объеме про-

даж компании; 3) оценка уровня взаимоот-

ношений с поставщиками; 4) построение 

итогового рейтинга эффективности взаи-

модействия с поставщиками. 

Предложенная авторская методика 

позволяет комплексно оценить в статике и 

динамике эффективность взаимоотноше-

ний торговой компании с поставщиками с 

использованием как количественных, так и 

качественных показателей, учитывая важ-

ность каждого из выделенных параметров. 

Методика содержит детальное описание 

этапов проведения анализа и является 

прежде всего практикоориентированной. 

Автор данной статьи предложил и описал 

наиболее значимые с его точки зрения 44 

показателя, позволяющие качественно оце-

нить эффективность взаимоотношений с 

поставщиками и произвести качественную и 

всестороннюю оценку взаимоотношений 

партнеров с учетом различных аспектов со-

трудничества, начиная с технических мо-

ментов взаимодействия на уровне размеще-

ния заказа и заканчивая стратегическим 

подходом партнеров к сотрудничеству.  

В то же время при внедрении и реа-

лизации данной методики в каждом кон-

кретном случае ответственные лица долж-

ны выбирать только те показатели, кото-

рые соответствуют специфике рынка, а 

также целям и задачам сотрудничества. 

Таким образом, предлагаемая многоуров-

невая система формирования рейтингов и 

определения важности критериев оценки 

дает возможность более разностороннее 

подойти к оценке эффективности взаимо-

отношений, а также минимизировать ко-

личество ошибок при принятии стратеги-

ческих решений о направлениях развития 

и необходимости продолжения либо пре-

кращения отношений с поставщиками.  

Апробация четырехэтапной мето-

дики на примере торговой компании ООО 

«Зоолэнд» выявила возможности ее при-

менения для формирования и регулярного 

обновления портфеля поставщиков.  

Результаты проведенного нами ис-

следования продемонстрировали, что ос-

новная доля поставщиков с точки зрения 

экономических показателей является цен-

ными для компании. Вызывает опасение 

низкая доля поставщиков, открыто демон-

стрирующих готовность к совместному по-

иску вариантов увеличения ценности това-

ров для конечного покупателя. Данную про-

блему можно рассмотреть как одну из воз-

можных причин столь высокой доли по-

ставщиков, показавших отрицательную ди-

намику роста объема продаж за анализируе-

мый период. Представляется, что данные ре-

зультаты позволяют определить текущие и 

стратегические направления взаимодействия 

с поставщиками для повышения эффектив-

ности деятельности компании в целом. 

Результаты данного исследования 

могут представлять интерес для развития 

инструментария в области маркетинга от-

ношений, а также для его практического 

применения торговыми компаниями в раз-

личных сферах деятельности. Апробация 

предложенной авторской методики в раз-

личных сферах деятельности может приве-

сти к ее модификации в зависимости от 

особенностей отрасли экономики. 
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