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Пересмотрена цепочка ценности, предложен ее модернизированный вариант. Подтверждено, что в 
цепочке ценности существует центральная или фокальная фирма (фирма-организатор), которая берет 
на себя функции координатора процесса. Доказано, что создание потребительской ценности является 
не конечным результатом взаимодействия, а только промежуточным.  
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Business development at the end of the 20th century showed that companies are increasingly using 
outsourcing to achieve a competitive advantage delegating support activities to their partners. This fact made the 
researchers review the value chain and propose its upgraded version. Studies by many authors confirm the idea 
that in a value chainthere is a central or focal firm (company-organizer) which acts asthe coordinator of the 
process. The author proves that the creation of customer value is not the end result of the interaction, it is only 
a by-product. The end result of managing interaction lies in developingthe value of business partners relationship 
in its economic, strategic and psychological aspects. 
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Введение. В теории предпринимательства и 
стратегического управления одним из базовых 
методов поиска конкурентного преимущества 
считается анализ цепочки создания ценности, 
который впервые предложил М. Портер. Он 
выявил, что конкурентные преимущества дос-
тигаются исходя из того, как фирма организу-
ет и выполняет отдельные виды деятельности, 
создавая цепочку ценности. «Цепочка ценно-
сти — это система взаимозависимых видов 
деятельности, между которыми существуют 
связи. Эти связи возникают, когда метод ка-
кого-либо вида деятельности влияет на стои-
мость или эффективность других» [7], рис. 1. 

Таким образом, М. Портер выделил клю-
чевые функции фирмы, которые влияют и 
участвуют в процессе создания ценности для 

потребителя. Принципы и методы организа-
ции процесса реализации этих функций 
внутри предприятия и создают его конкурен-
тоспособность.  

Постановка задачи. Развитие бизнеса в 
конце ХХ в. показало, что компании все ак-
тивнее используют аутсорсинг для достиже-
ния конкурентных преимуществ, отдавая 
вспомогательные виды деятельности на от-
куп своим партнерам. Этот факт заставил 
О.У. Юлдашеву и С.Ю. Полонского пере-
смотреть цепочку ценности и предложить ее 
модернизированный вариант [12], рис. 2. Ло-
гика ученых заключается в том, что процесс 
создания ценности включает в себя множе-
ство участников, что обусловливает важность 
процессов координации их деятельности. 
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Рис. 1. Цепочка ценности 

 

 
 

Рис. 2. Структура процесса создания ценности для потребителя 

 
М.Ю. Шерешева предлагает собственный 

взгляд на цепочку ценности с позиций сете-

вой теории [11]. Она изначально рассматри-

вает цепочку как сеть и определяет ее как 

форму вертикальной квазиинтеграции, отли-

чительным признаком которой является дол-

госрочное сотрудничество партнеров, имею-

щих в целом равные права и располагаю-

щихся вдоль цепочки создания ценности, 

обслуживая специфические рынки или зака-

зы клиентов [10]. Основные цели создания 

цепочки — сокращение сроков поставки и 

издержек, улучшение обслуживания, учет за-

просов потребителей. Поэтому чаще всего 

такая цепочка работает на базе системы про-

граммного обеспечения SCM — Управление 

цепями поставок, которая нацелена на отла-

живание, интеграцию и координацию про-

цессов с опорой на такие концепции, как 

учет запросов потребителей (efficient consum-

er response), поставки «точно в срок» (just-in-

time), непрерывное пополнение запасов 

(continuous replenishment) и т. п. 

Исследования многих (например, Wisner, 

Keong Leong, Tan keah-Choon, 2005) подтвер-

ждают, что в цепочке ценности существует 

центральная или фокальная фирма (фирма-

организатор), которая берет на себя функции 

координатора процесса (рис. 3). 

Последние тенденции в области пред-

принимательской деятельности породили но-

вые идеи в теории предпринимательства и 

маркетинга, когда процесс создания ценно-

сти стал рассматриваться как совместный 

процесс. Э. Гумессон отмечает [3]: «Исследо-

вания в области услуг постепенно подходят к 

осознанию того, что эти взаимодействующие 

участники (продавец и покупатель), их роли 

и поступки неотделимы друг от друга и син-

хронны, по крайней мере, частично. Произ-

водство и потребление не привязаны к четко 

определенным участникам, их роль станови-

лась все более расплывчатой, и появился 

третий вид деятельности: взаимодействие. 

Следствием этого стало то, что услуги и цен-

ность начали производиться посредством: 

1) вклада независимых провайдеров, 2) вкла-

да независимых потребителей, 3) осуществ-

ления совместного вклада посредством взаи-

модействия сторон». 
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Рис. 3. Сеть создания ценности с выделением фокальной фирмы 

 

 
 

Рис. 4. Сеть партнеров, создающих совместную ценность 

 
Другими словами, логика современного 

процесса создания ценности складывает- 

ся таким образом, что покупатель (потре-

битель) все чаще рассматривается как уча-

стник или соучастник процесса создания 

ценности, как партнер, а сам процесс  

реализуется в рамках сети, состоящей 

из формально независимых, но стратеги-

чески взаимосвязанных бизнес-субъектов 

(рис. 4). 

Фирма-организатор —

сетевой узел 
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Рис. 5. Структура организационного продукта 

 
Из рис. 4 видим, что фирма-организатор 

выступает координатором процесса создания 

совместной ценности. При этом фирма-

координатор должна занимать самую важную 

позицию в сети, которая дает возможность 

управлять всей сетью. Фирма-организатор 

выбирает те ключевые компетенции, которые 

позволяют ей координировать процесс созда-

ния и реализации ценности или по-другому 

управлять спросом. Фирма-организатор мо-

жет сосредоточить у себя маркетинг (бренд), 

НИОКР, может выбрать позицию посредни-

ка или любую другую, может сочетать не-

сколько важных компетенций. Задача фир-

мы-организатора одна — управлять процес-

сом воспроизводства спроса, распределяя за-

казы всем участникам сети. 

Важно понимать, что долгосрочные и 

стабильные взаимоотношения компаний в 

сети позволяют им создавать дополнитель-

ную потребительскую ценность. Поскольку в 

цепочке создания ценности каждый партнер 

одновременно может выступать как продав-

цом, так и покупателем, то каждый из парт-

неров за счет взаимоотношений получает до-

полнительную потребительскую ценность.  

Сегодня взаимоотношения между партне-

рами создают дополнительную для них цен-

ность, которая становится частью потреби-

тельской ценности конечного потребителя. 

Получается, что компании-партнеры вместе 

участвуют в создании ценности друг для дру-

га или создают совместную ценность. При 

этом вся совместная деятельность ориенти-

рована на создание потребительской ценно-

сти для конечного покупателя, поскольку 

именно через него партнеры могут выходить 

на оценку своего экономического вклада в 

процесс создания ценности, а значит, и на 

рационализацию этого процесса, что необхо-

димо в условиях рыночной экономики. 

Методика исследования. Итак, каким об-

разом взаимоотношения могут создавать до-

полнительную ценность для партнеров и ко-

нечного покупателя? Для ответа на этот во-

прос необходимо детально изучить структуру 

потребительской ценности. 

Детальный обзор динамики структуры 

потребительской ценности во времени пред-

ставлен в монографии С.Ю. Полонского, ко-

торый основывается на работах классических 

экономистов австрийской школы (теория 

ценности), а также на современных работах 

американских маркетологов [6], рис. 5. 

Из рис. 5 видим, что ученый выделяет 

шесть аспектов предложения компании, ко-

торые могут выступать элементами потреби-

тельской ценности: 

 — продуктово-сервисные характеристики — 

функциональные характеристики продукта и 

дополнительные услуги, способные повысить 

его ценность; 

 — маркетинговые характеристики — цен-

ность брендов; 

 — коммерческие характеристики — цена и 

условия оплаты, предлагаемые поставщиком; 
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 — финансовые характеристики — возмож-

ность использования покупателем финансо-

вых инструментов оплаты (опционы, креди-

ты, лизинг, рассрочка, оплаты ценными бу-

магами и т. п.); 

 — организационные характеристики — эле-

менты организации процесса обслуживания 

покупателя (организация логистики, сервиса, 

документооборота и т. п.); 

 — общие характеристики компании — 

имидж и корпоративная культура, которые 

создают доверие у покупателя к поставщику. 

На наш взгляд, модель слишком сложная 

и имеет ряд недостатков. В частности, не со-

всем понятно почему в одну группу объеди-

нены продуктовые и сервисные характери-

стики предложения или как отличаются ор-

ганизационные и общие характеристики 

компании и т. п. Поэтому мы хотели бы 

предложить оригинальную модель структуры 

потребительской ценности, ориентирован-

ную на создание совместной ценности в 

рамках процесса создания потребительской 

ценности на промышленных рынках. 

Для создания такой модели необходимо: 

 — проанализировать особенности промыш-

ленных рынков и покупателей; 

 — проанализировать исследования, связан-

ные с определением мотивов промышленных 

покупателей, и следовательно, выявлением 

элементов потребительской ценности на 

промышленных рынках. 

Особенности развития взаимоотношений 

между покупателями и продавцами на про-

мышленных рынках анализировали многие 

исследователи. Детальное изучение работ та-

ких иностранных ученых, как Уэбстер, Ан-

дерсон, Хоканссон, Хален, а также россий-

ских — О.У. Юлдашевой, А.Г. Иванова, В.И. 

Катенева, С.П. Куща и др. позволило выявить 

следующие основные особенности развития 

взаимоотношений на промышленных рынках. 

 Сложность процесса покупки и выбора 
поставщика, выражающаяся в коллективном 

и длительном характере процесса принятия 

решения о покупке и вовлеченности в этот 

процесс большого числа сотрудников со сто-

роны обеих компаний (тесное взаимодейст-

вие и ориентация на долгосрочные взаимо-

отношения). 

 Высокая компетентность промышлен-

ных покупателей как в технико-технологии-

ческой, так и в коммерческой сфере, что 

предопределяет постоянное знание конъюнк-

туры рынка закупок, предложений конкурен-

тов и наличие альтернативных поставщиков 

(сравнение потребительских ценностей 

фирм-конкурентов). 

 Более высокая рациональность в пове-
дении делового покупателя, чем обычного 

розничного, выражающаяся в доминирова-

нии, мотивации качества продукта над его 

ценой (важность качества продукта). 

 Активность промышленного покупателя 
в выборе поставщика и процессе ведения пе-

реговоров об условиях сделки. 

 Функциональная, ресурсная и геогра-
фическая зависимость покупателей и про-

давцов (важность позиции в сети, ресурсного 

потенциала и географической удаленности, 

что отражает силу позиции поставщика и его 

имидж/бренд). 

 Масштабность сделок и высокие ком-

мерческие риски. Эти факты обусловливают 

важность имиджа поставщика, который соз-

дает доверие к нему как к выполняющему 

свои обещания (имидж поставщика и его 

бренда). 

 Ориентация на долгосрочные взаимоот-
ношения и выбор ограниченного числа 

партнеров и взаимодействий для сокращения 

трансакционных издержек (отношения). 

 Высокая технологическая зависимость, 
выражающаяся в существенном влиянии 

технологии на процесс выбора продукта и 

его поставщика и установления длительных 

взаимоотношений (важность типа продукта и 

степени его адаптации). 

 Высокая степень социальной интегра-
ции между фирмами-партнерами в силу не-

обходимости тесного взаимодействия для 

создания новых нестандартных продуктов и 

процессов обслуживания (социальный аспект 

взаимоотношений). 

 Промышленных покупателей значи-

тельно меньше и часто их требования инди-

видуализированы, что обусловливает необхо-

димость создания индивидуализированных 

или кастомизированных продуктов. Для 

стандартных продуктов индивидуализация 

решений будет выражаться в предоставлении 

эксклюзивных услуг (важность типа продук-

та, степени его адаптации и наличия услуг). 
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Рис. 6. Структура потребительской ценности для промышленного покупателя  

 

 Наличие небольшого числа крупных 
покупателей, требующих полной индивидуа-

лизации решений (тип продукта и степень 

его адаптации). 

Здесь выявлены основные составляющие 

потребительской ценности для промышлен-

ных покупателей, вытекающие из особенно-

стей их поведения и самих промышленных 

рынков. На наш взгляд, для промышленных 

компаний наиболее важными аспектами по-

требительской ценности могут выступать: 

качество товара и степень его адаптации к 

потребностям покупателей; цена товара и 

условия оплаты, включая использование фи-

нансовых инструментов, облегчающих по-

купку; логистические способности постав-

щика, определяющие возможности по со-

кращению издержек на поставку продукции 

за счет снижения сроков поставки и т. п.; 

сервисные услуги (доставка, монтаж, наладка 

и т. п.); маркетинговый актив (бренд); отно-

шения с поставщиком (рис. 6). 

Важность этих элементов для разных ти-

пов покупателей и продуктов может меняться, 

но в целом такая структура ценности вполне 

описывает совокупную совместную ценность, 

которая создается партнерами, в том числе 

в сетях. 

Исследование И.Н. Дзюменко [4], скон-

центрированное на анализе лояльности по-

средников в рыночных сетях, выявляет сле-

дующие приоритеты посредников (табл. 1). 

Контекст исследования И.Н. Дзюменко 

позволяет рассматривать методологические и 

информационные факторы как часть отно-

шений (в исследовании — это социальный 

фактор), что позволяет существенно повы-

сить важность отношений с поставщиком 

для посредников (17,2 + 4,7 + 3,6 = 25,5 % 

для посредников отечественных производите-

лей и 9,5 + 7,8 + 7,4 = 23,7 % для посредни-

ков иностранных производителей). Точно так 

же корпоративные и маркетинговые факторы 

можно рассматривать как факторы бренда 

(11,5 + 7,1 = 18,6 % для посредников отечест-

венных производителей и 16,3 + 9,1 = 25,4 % 

для посредников иностранных производи-

телей). 

 
Т а б л и ц а  1   

Вклад факторов лояльности в общую лояльность дистрибьюторов на рынке амортизатор 

Фактор лояльности 
Вклад фактора по опросу дистрибьюторов 

отечественных производителей иностранных производителей

Экономический  31,5 20,9 

Социальный 17,2 9,5 

Продуктово-ассортиментный 13,8 18,4 

Маркетинговый  11,5 16,3 

Сервисный  10,6 10,6 

Корпоративный  7,1 9,1 

Информационный  4,7 7,8 

Методологический  3,6 7,4 

Отношения покупателя и поставщика

Корпоративный бренд

Логистические способности поставщика

Сервис 

Качество продукта и степень его адаптации

Цена, условия оплаты и используемые финансовые инструменты
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Т а б л и ц а  2  

Вклад факторов мотивации в лояльность посредников на рынке амортизаторов 

 Вклад фактора по опросу дистрибьюторов

Фактор лояльности отечественных производителей иностранных производителей

Цена и условия оплаты (экономический) 31,5 20,9 

Отношения (социальный, информационный

и методологический) 

25,5 23,7 

Качество продукта (продуктово-ассортиментные) 13,8 18,4 

Бренд (маркетинговый и корпоративный) 18,6 25,4 

Сервисный 10,6 10,6 

 
Т а б л и ц а  3  

Анализ ключевых задач, определяющих стратегию компании в области управления закупками 

Ключевая задача, определяющая стратегию компании в области управления закупками Доля, %

Сокращение затрат 86,5

Создание долгосрочных взаимоотношений с поставщиком 76,0

Сокращение сроков поставок 75,0

Повышение качества конечной продукции 74,0

Введение системы поставок «точно-в-срок» 48,6

Обеспечение согласования деятельности по закупкам и деятельность отдела продаж 48,1

Сокращение времени, необходимого для поставки продукции компании на рынок 39,4

Повышение гибкости компании 39,4

Сокращение запасов 37,0

Создание интегрированной цепочки управления поставками 21,6

Совместные исследования и разработки 16,8

Сокращение базы поставщиков 15,9

Аутсорсинг 10,6

Другое 1,4

 

Таким образом, табл. 1 можно несколько 

скорректировать, см. табл. 2 [3]. 

Как видим из табл. 2, вклад факторов для 

посредников отечественных и иностранных 

производителей существенно отличается. 

При этом подтверждается гипотеза структуры 

потребительской ценности, состоящей из пя-

ти основных элементов: качество продукта, 

его цена, сервисные услуги, бренд и отноше-

ния с покупателями. 

Исследование С.П. Куща и М.М. Смир-

новой [5], сфокусированное на стратегиче-

ских аспектах закупочной деятельности, также 

подтверждает нашу гипотезу о структуре по-

требительской ценности (табл. 3). 

Данные табл. 3 показывают, что боль-

шинство компаний решают задачи сокра-

щения затрат на закупку (86,5 %). Сле-

дующими факторами мотивации обозна-

чены: создание долгосрочных взаимо-

отношений с поставщиком (76 %), сокра-

щение сроков поставок (75 %), повышение 

качества конечной продукции (74 %). По-

пробуем отнести каждую задачу к опреде-

ленному аспекту потребительской ценности 

(см. табл. 4). 
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Т а б л и ц а  4  

Влияние структуры потребительской ценности на задачи в сфере управления закупками 

Ключевые задачи, определяющими стратегию 

компании в области управления закупками 

Доля, 

% 
Аспект потребительской ценности 

Сокращение затрат 86,5 Цена и условия поставки 

Создание долгосрочных взаимоотношений 

с поставщиком 

76,0 Отношения с поставщиком 

Сокращение сроков поставок 75,0 Логистические способности поставщика

Повышение качества конечной продукции 74,0 Качество продукции 

Введение системы поставок «точно-в-срок» 48,6 Логистические способности поставщика

Обеспечение согласования деятельности 

по закупкам и деятельность отдела продаж 

48,1 — 

Сокращение времени, необходимого для по-

ставки продукции компании на рынок 

39,4 — 

Повышение гибкости компании 39,4 — 

Сокращение запасов 37,0 Логистические способности поставщика

Создание интегрированной цепочки управления

поставками 

21,6 Отношения с поставщиком и сервисные услуги

Совместные исследования и разработки 16,8 Отношения с поставщиком и сервисные услуги

Сокращение базы поставщиков 15,9 Отношения с поставщиком 

Аутсорсинг 10,6 — 

Другое 1,4 — 

 

Как видим из табл. 4, покупатели хотят, 

прежде всего, получить конкурентную цену, 

надежные долгосрочные взаимоотношения с 

поставщиком, качественную логистику и ка-

чественные продукты. При этом последние 

три элемента ценности имеют практически 

равное значение для всех компаний. К сожа-

лению, в данном исследовании не были 

представлены вопросы, касающиеся сервиса 

и отношения покупателей к бренду. Поэтому 

трудно говорить о роли этих факторов в про-

цессе принятия решения. 

В целом, можно сказать, что шесть эле-

ментов ценности можно рассматривать как 

составляющие ее структуры. 

Очевидно, что конечную потребительскую 

ценность в необходимой структуре обеспечи-

вает эффективное взаимодействие бизнес-

партнеров в рамках цепочки создания ценно-

сти (или в сети). В свою очередь, эффектив-

ность взаимодействия бизнес-партнеров обес-

печивается тремя основными факторами: 

 — эффективностью координации деятельно-

сти по созданию ценности; 

 — эффективностью адаптации ресурсов 
бизнес-партнеров друг к другу в направлении 
обеспечения адекватной реакции на измене-
ние потребительского спроса; 
 — эффективностью социальных обменов 
или взаимоотношений между сотрудниками 
компаний-партнеров для облегчения меж-
фирменных коммуникаций. 

Впервые этот подход (выделение трех фак-
торов эффективности взаимодействия) реали-
зован Х. Хоканссоном, предложившим модель 
ARA (ARA: actors — деятели сети; resources — 
ресурсы в сети; activities — деятельность уча-
стников сети) для оценки эффективности 
взаимодействия партнеров в рыночных сетях 
[13]. Модель включает три аспекта эффектив-
ности: ценность координации деятельности 
бизнес-партнеров, ценность адаптации ресур-
сов, ценность социальных обменов между ин-
дивидуумами в компаниях-партнерах. В даль-
нейшем модель была развита Д. Уилсоном и 
С. Джантраниа, которые выделили три со-
ставляющие ценности взаимоотношений: 
стратегическую, поведенческую (психологиче-
скую) и экономическую, рис. 7 [14]. 
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Рис. 7. Основные составляющие ценности взаимоотношений промышленных компаний  

 

 
 

Рис. 8. Логика управления процессом создания потребительской ценности  

 
Стратегическая ценность определяется 

тем, насколько взаимоотношения способст-

вуют достижению стратегических целей 

компании. Психологическая ценность обус-

ловлена доверием и приверженностью взаи-

моотношениям, на основании которых 

формируется общая система ценностей. 

Экономическая ценность определяется вы-

годой, которую промышленные компании 

получают в процессе взаимоотношений — 

доступ к ресурсам, технологиям, инфор-

мации. 

Развивая идеи концепции оценки цен-

ности взаимоотношений, следует отметить, 

что не всегда поведением партнеров управ-

ляет желание достичь максимизации эконо-

мических выгод. Поэтому часто партнеры 

могут пожертвовать текущей экономической 

выгодностью и выбрать менее выгодные, но 

более стабильные направления развития. 

Другими словами, процесс управления 

взаимодействием субъектов сети имеет как 

экономическое, так и психологическое и 

стратегическое содержание, так как высту-

пает не только частью, но и результирую-

щим элементом общего процесса создания 

потребительской ценности и управления 

спросом.  

Результаты исследования. Если увязать 
вышеизложенное логически получим сле-

дующее (рис. 8): управляя взаимодействием 

бизнес-партнеров, мы создаем потребитель-

скую ценность, соответствующую определен-

ной структуре ожиданий потребителей. Ко-

нечный результат управления взаимодейст-

вием — это развитие ценности взаимоотно-

шений бизнес-партнеров в виде ее экономи-

ческой, стратегической и психологической 

составляющей, т. е. создание потребитель-

ской ценности. 

Выводы. Таким образом, бизнес-субъекты 

объединяются вокруг процесса создания по-

требительской ценности, реализация кото-

рой, в свою очередь, приносит им экономи-

ческий результат в виде доходов. Но помимо 

экономической ценности бизнес-субъекты 

получают стратегическую и психологическую 

ценность, которые вместе и составляют цен-

ность взаимоотношений. Следовательно, 

вполне обоснованно можно утверждать, что 

процесс современного бизнеса — это процесс 

создания ценности взаимоотношений биз-

нес-партнеров, промежуточным результатом 

которого является создание потребительской 

ценности. Результат процесса взаимодейст-

Процесс 
Управление взаимодействием  

бизнес-партнеров 
(координация, адаптация ресурсов,

социальный обмен) 

Промежуточный результат  
Создание потребительской ценности 

(качество, цена, логистические способ-
ности, сервис, бренд, отношения) 

Конечный результат
Ценность взаимоотношений  

бизнес-партнеров: 
(экономическая, стратегическая, 

психологическая) 

Экономическая ценность
Повышение конкурентоспособности. 
Сокращение производственных затрат. 

Повышение качества производимых продуктов и услуг.
Доступ к ресурсам, технологиям, информации 

Стратегическая ценность 
Оптимальное распределение ресурсов.
Развитие ключевой компетенции. 
Стратегические цели компании 

Психологическая ценность 
Доверие. 

Приверженность взаимоотношениям. 
Формирование общей системы ценностей 
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вия в сети можно рассматривать в двух ос-

новных видах: как результат в виде создан-

ной и реализованной потребительской цен-

ности и как результат в виде созданной и 

реализованной ценности взаимоотношений 

бизнес-партнеров. Таким образом, предпри-

нимательская деятельность нацелена не 

столько на создание потребительской ценно-

сти, сколько на создание спроса, т. е. на реа-

лизованную потребительскую ценность. По-

этому в дальнейшем более корректно рас-

сматривать процесс управления спросом, 

точнее его воспроизводством, чем процесс 

управления созданием ценности. 
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