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На современном этапе развития российского рынка продуктов питания в условиях практически исчерпывающего ассортимента и сложности снижения цен без ущерба для качества продукции предприятиям необходимо искать но​вые способы создания и поддержания долгосрочных конкурентных преимуществ. «Зрелые рынки», к которым относится и рынок продуктов питания, имеют ряд особенностей, определяющих снижение эффективности использования инструментов классического трансакционного маркетинга. 

Широкое предложение товаров приводит к увеличению рыночной власти покупателей, снижению прибыльности брендов и росту затрат компаний на продвижение продукции, в том числе на рекламу. Поэтому основным резервом повышения эффективности деятельности предприятий, производящих продукты питания, является использование ими нетрадиционных подходов к стратегии снабжения сырьем и реализации продукции.

Компании развивают кооперацию и интеграцию на всех стадиях цепочки создания ценности «производство сырья – переработка – продажа продукции». На рынке параллельно формируются вертикально-интегрированные структуры (холдинги, концерны, ФПГ) и бизнес-сети между юридически и структурно-не​зависимыми партнерами, связанными договорными отношениями. Важнейшей ключевой компетенцией, позволяющей предприятиям успешно конкурировать с другими участниками рынка, является их способность развивать и контролировать межфирменные отношения с покупателями, поставщиками, конкурентами и другими участниками рынка. 

Исследование, проведенное нами в два этапа – в 2004 г. и в 2006–2007 гг. – совместно с Российским экономическим барометром ИМЭМО РАН, было посвящено анализу практики управления межфирменными отношениями в цепочке создания ценности в трех отраслях пищевой промышленности: молочной, мясной и хлебобулочной. В центре анализа были особенности формирования и развития межфирменных отношений перерабатывающих предприятий с их рыночными агентами. Поставщики и покупатели, которые в традиционном маркетинге относят к элементам внешней среды, рассматривались нами в качестве «сетевых агентов» предприятий. 

Методологической основой исследования является сетевой подход (марке​тинг взаимоотношений), концепции управления каналом поставок и цепочкой создания ценности. Их совместное использование позволило рассмотреть осо​бенности формирования и развития горизонтальных отношений между пред​приятиями пищевой отрасли и вертикальных – между участниками цепочки создания и распределения ценности. 

На первом этапе исследования (в 2004 г.) в рамках подготовки опроса на базе трех перерабатывающих предприятий (по одному предприятию из каждой исследуемой отрасли) были подготовлены кейс-стади. Для оценки ситуации в сельскохозяйственной отрасли использовались материалы глубинных интервью с руководителями 18 сельскохозяйственных предприятий. Результаты качественного исследования и анализ вторичных источников информации о ситуации в отдельных отраслях позволили нам сформулировать основные гипотезы и подготовить анкеты для проведения опроса руководителей перерабатывающих предприятий. Подготовленные в 2006–2007 гг. кейс-стади четырех предприятий (двух из молочной и по одной – из мясной и хлебобулочной отраслей) дополнили результаты анализа. 

При проведении исследования основное внимания было уделено анализу процесса формирования ценностной цепочки: способам поиска и критериям от​бора ее участников, а также изучению форм и процессов управления межфирменными отношениями.

В опросе участвовали руководители 67 перерабатывающих предприятий из разных регионов России. Оценивая общую ситуацию на предприятиях, большинство их руководителей – 59% – оценили свое финансовое положение как «нормальное», 37% – как «плохое» и «очень плохое» и только 3% – как «хорошее». При этом, прогнозируя его изменение в будущем, 50% опрошенных ме​неджеров отметили, что оно останется таким же, 29% надеялись, что оно улуч​шится, и 21% ожидали его ухудшения. Если принять оценку «очень хорошо» за пять баллов, а оценку «очень плохо» – за один балл и рассчитать среднюю оценку уровня финансового положения перерабатывающих предприятий, то она составит 2,59 балла. Сельскохозяйственные предприятия оценили свое финансовое положение еще более пессимистично – на 1,88 балла. И если почти треть менеджеров компаний-переработчиков ожидала улучшения своего финансового положения, то их поставщики чаще прогнозировали его дальнейшее ухудшение.

Объем продаж оценили как нормальный 61% респондентов, плохой и очень плохой – 32%, хороший – только 7% опрошенных. Прогнозируя его динамику, 43% менеджеров отметили, что ситуация с продажами не изменится, 36% полагали, что она улучшится и 21% ожидали ухудшения ситуации со сбытом. 

Большинство (71%) руководителей считали, что их предприятия работают в условиях высокого уровня конкуренции, 25% опрошенных оценили конкуренцию как среднюю и только 4,5% – как слабую.

Ранжируя по значимости основные факторы, отрицательно влияющие на результаты деятельности предприятий, менеджеры поставили на первые позиции высокие налоги, недостаток оборотных средств и высокую себестоимость выпускаемой продукции.

Поиск и критерии выбора 
поставщиков и покупателей
Выбирая канал поставок и сбыта, компании преследуют несколько целей, среди них: минимизация издержек и конфликтов внутри цепи, а также максимизация продаж и контроля над ее участниками. 

При анализе процесса формирования ценностной цепочки нас в первую очередь интересовали критерии поиска и отбора рыночных партнеров. 

Как показывают результаты опроса, менеджеры предприятий, с одной стороны, ориентированы на долговременное сотрудничество, а, с другой, не полагаются на случайный выбор, особенно если это касается поставщика. Основными критериями выбора для почти 70% предприятий является опыт их сот​рудничества в прошлом, а для более 60% фирм – потенциал для долгосрочной кооперации и географическое положение поставщика. В качестве важного ар​гумента 45% менеджеров назвали рекомендации партнеров и производственную гибкость потенциального поставщика. Три основных критерия выбора по​ку​пателей полностью совпадают с критериями выбора поставщиков: сотрудничество в прошлом, географическое положение и потенциал для долгосрочного сотрудничества. При этом фактор географического положения при выборе покупателей менее важен, чем при выборе поставщиков.

Анализ взаимоотношений 
«продавец-покупатель» 
в цепочке создания ценности
Одно из направлений нашего исследования было связано с оценкой уровня технической поддержки взаимодействия предприятий с их рыночными контрагентами. В частности, нас интересовали масштабы использования компьютерных технологий, электронных считывающих устройств, Интернета, а также основные характеристики используемых в процессе обмена форм документов. 

Как показали результаты опроса, предприятия активно применяют в управ​ле​нии компьютерные технологии и Интернет. Из общего количества компаний, использующих Интернет, 69% применяют его для работы с рыночными контрагентами. Остальные (31%) имеют веб-сайты, представляющие предприятие во «всемирной паутине».

В меньших масштабах (по сравнению с использованием компьютерных технологий), но постепенно растет использование предприятиями электронных считывающих устройств. Почти треть фирм применяет их для регистрации готовой продукции и 19% – для поступлений и отгрузки. На 79% предприятий применяются единые для регистрации и учета сделок документы, которые поддаются компьютерной обработке. Развитие отношений с партнерами способствует компьютеризации (71% опрошенных) и внедрению автоматизации/меха​ни​зации (52%).

Материалы опроса позволяют провести анализ сложившихся взаимоотношений предприятий с поставщиками и покупателями, в том числе оценить распространенность их сетевых форм. Для этого были изучены основные характеристики взаимоотношений между участниками ценностной цепочки, в частности их долговременность, справедливость, стабильность, взаимовыгодность.

Из приведенных в таблице данных видно, что в большинстве случаев наши респонденты удовлетворены сложившимися взаимоотношениями, как со своими поставщиками, так и с покупателями. Менеджеры предприятий посчитали их справедливыми, равноправными, экономически выгодными и взаимовыгодными, но недостаточно стабильными, надежными, долгосрочными – следовательно, нуждающимися в изменении. Взаимоотношения с поставщиками в целом воспринимаются более позитивно, нежели с покупателями. 

Подтвердилась наша гипотеза о сильном давлении на перерабатывающие предприятия со стороны торговых организаций. Менеджеров больше беспокоят проблемы сбыта продукции, чем закупки сырья. Поэтому, несмотря на непростое финансовое положение, промышленные компании готовы идти на дополнительные затраты, связанные с поддержанием партнерских отношений с покупателями. 

	Таблица 1.
	Оценка производителями их взаимоотношений с поставщиками и покупателями
, %


	
	С поставщиками
	С покупателями

	Считаете ли вы сложившиеся отношения:
	
	

	справедливыми
	77
	67

	равноправными
	71
	57

	стабильными
	37
	53

	надежными
	46
	32

	долгосрочными
	44
	43

	экономически выгодными
	67
	64

	взаимовыгодными
	74
	70

	нуждающимися в изменении
	68
	67

	исторически сложившимися
	26
	31


Для снижения силы влияния торговых организаций 59% руководителей перерабатывающих предприятий трех отраслей считают необходимым в буду​щем расширять собственные каналы сбыта. Для подавляющего большинства предприятий своя торговая сеть – это необходимость, гарантия сбыта продукции. Особенно высока доля поддерживающих эту стратегию среди менеджеров хлебозаводов – 70% опрошенных. 

Производители сельскохозяйственного сырья, в отличие от перерабатывающих предприятий, в большинстве своем не удовлетворены сложившимися отношениями с покупателями и считают их несправедливыми и неравноправными. Несмотря на дефицит сырья, особенно высокого качества, и большой уровень зависимости пищевой отрасли от состояния ее сырьевой базы, перерабатывающие предприятия диктуют поставщикам основные условия закупок. Сильная позиция на рынке перерабатывающих предприятий позволяет им ус​танавливать закупочные цены, не адекватные затратам сельскохозяйственных производителей, изымая таким образом большую часть их прибыли. 

Перерабатывающие предприятия ожидают, что в нестандартных ситуациях их партнеры по рынку окажут им поддержку. В табл. 2 представлены данные об уровне лояльности менеджеров промышленных предприятий трех отрас​лей их агентам по ценностной цепочке.

	Таблица 2.
	Вероятность поддержки предприятий 
их рыночными агентами, %


	Ситуация
	Со стороны 
поставщиков
	Со стороны 
покупателей

	У вас напряженное финансовое положение
	68
	32

	Вы не можете выполнить ваши обязательства
	26
	21

	Вам нужна временная отсрочка
	59
	26

	Вы хотите изменить некоторые условия поставок
	38
	47

	Ваше производство имеет сезонный характер
	47
	32


Таким образом, поддержку со стороны поставщиков наши респонденты ожидали чаще, чем со стороны покупателей. 

Оценка готовности предприятий идти навстречу пожеланиям партнеров является важной характеристикой уровня их приверженности и взаимной ориентации. В табл. 3 представлено количество менеджеров в процентах, считаю​щих, что для сохранения налаженных связей с партнерами они могут предоставить им дополнительные возможности.

	Таблица 3.
	Оценка взаимной ориентации предприятий


	Для сохранения партнерских отношений вы готовы
	Менеджеры, согласившиеся 
с данным утверждением, %

	Изменить упаковку
	94

	Изменить график поставки
	97

	Изменить спецификацию поставляемой продукции
	77

	Предоставить скидки
	79

	Предоставить торговый кредит
	62

	Пересмотреть условия платежей
	93

	Внести технологические изменения в процесс производства
	67

	Не видим необходимости идти навстречу покупателям
	   0


Характерно, что в целом наши респонденты выражают высокий уровень готовности идти навстречу требованиям покупателей. Никто из опрошенных менеджеров не согласился с утверждением об отсутствии необходимости следовать пожеланиям своих партнеров. Даже с учетом сложного финансового положения предприятий такие позиции, как предоставление торгового кредита и внесение технологических изменений в производственные процессы, набрали более 60%. Поскольку по большинству позиций нет существенных различий между ответами представителей отдельных отраслей, средние оценки отражают картину уровня общей готовности менеджеров выполнить пожелания покупателей. 

Среди множества способов стимулировать сбыт 59% менеджеров предприятий применяют скидки и отсрочки платежей, 47% – рекламу своей продукции и 15% – подарки. Около 20% менеджеров подтвердили использование их компаниями неформального способа стимулирования сбыта посредством учета личных финансовых интересов сотрудников предприятий-покупателей. 

Никто из наших респондентов не согласился с утверждением о бесполезности налаживания специальных отношений с партнерами. Это связано с уверенностью более 94% менеджеров в том, что долгосрочные взаимоотношения с партнерами обеспечивают им определенные конкурентные преимущества. Ме​нее 15% опрошенных считали, что выживание предприятий зависит только от их собственных ресурсов и возможностей. Большинство менеджеров полагают, что успех предприятия возможен только в рамках общего успеха производственно-сбытовой цепи, в которую оно входит. В среднем с этим согласились 41% респондентов, но среди руководителей мясокомбинатов их больше – около 63%. Менеджеры хлебозаводов больше, чем управленцы из других отраслей, верят, что в рыночных условиях каждый должен стремиться к выживанию самостоятельно. С этим суждением согласились 20% опрошенных. Они также меньше надеялись на возможность получения конкурентных преимуществ на рынке благодаря поддержанию долгосрочных отношений с партнерами. Половина из них согласилась с утверждением, что противоречия в отношениях с партнерами – это следствие их внутренних затруднений. 

Для более детальной оценки проблем, возникающих во взаимоотношениях с поставщиками и покупателями, наши респонденты оценивали девять утверж​дений, приведенных в табл. 4 (оценка 5 означала, что этот фактор очень существенно влияет на деятельность предприятия, а 1 – совершенно несущественно).

Как видно из приведенных данных, в отношениях между участниками цепочки «поставщик – покупатель» существует немало проблем, в первую очередь связанных с нежеланием разделять риски по сделкам и отсутствием заинтересованности и гибкости в реагировании на проблемы рыночных контрагентов. Рост солидарной ответственности по разделению рисков в конечном итоге повышает уровень надежности взаимоотношений и доверия между их участниками. 

	Таблица 4.
	Характеристика проблем, возникающих 
в межфирменных отношениях, баллов


	Затруднения во взаимоотношениях
	С поставщиками
	С покупателями

	Отсутствие доверительных отношений
	3,3
	3

	Жесткость требований и условий
	3,2
	3,4

	Отсутствие технологической возможности 
реагировать на наши обстоятельства
	2,8
	2,8

	Отсутствие заинтересованности реагировать 
на наши обстоятельства
	3,3
	3,3

	Нечеткость и необязательность в отношениях
	3,3
	3,2

	Недостаточная оперативность в реагировании на наши обстоятельства по техническим причинам
	3,3
	3

	Недостаточная оперативность в реагировании на наши обстоятельства по организационным причинам
	3,5
	3,2

	Нежелание разделять риски по сделкам
	3,6
	3,5

	Отсутствие конструктивных механизмов 
разрешения конфликтов
	3
	3,2


Мы изначально предполагали, что неформальные отношения широко распространены на российском рынке. Результаты опроса подтвердили эту гипотезу.

	Таблица 5.
	Распространение неформальных отношений между участниками рынка


	Неформальные отношения
	Предприятия, %

	Это условие успешного сотрудничества
	84

	Это традиция
	69

	Нужны для урегулирования нестандартных 
ситуаций
	90

	В них нет необходимости
	13


Как видно из приведенных в таблице данных, неформальные связи высоко ценятся нашими респондентами. Они отмечают их традиционность и считают, что персональные отношения являются необходимым условием развития партнерских отношений и урегулирования нестандартных ситуаций на рынке.

Обобщая результаты исследования, следует подчеркнуть, что в России в условиях слабости контрактных отношений, непрозрачности рынка и информационного отставания усиливаются процессы диверсификации и образования до​статочно жестких интегрированных структур в форме финансово-промыш​лен​ных групп, концернов, агрокомбинатов, охватывающих производство, пере​​ра​ботку и реализацию продукции, имеющих большое значение для обеспечения конкурентоспособности предприятий АПК. Рост их рентабельности и конкурентоспособности происходит за счет удлинения ценностной цепочки, уве​ли​чения финансовых ресурсов, расширения сырьевой базы и повышения объе​ма сбыта продукции.

Наряду с этим постепенно развиваются гибкие межфирменные организационные структуры, которые преодолевают последствия дезинтеграции и дают всем участникам агропромышленных цепочек относительную свободу входа и выхода из сети.

Высокий уровень конкуренции в отрасли затрудняет замену существующих и поиск новых поставщиков и покупателей. Поэтому менеджеры предприятий ориентированы на долговременное, стабильное сотрудничество и при выборе партнеров не полагаются на случай. Сети формируют деловую репутацию предприятий, снижают риск, уменьшают издержки на поиск и выбор партнера. 

Высоко была оценена менеджерами роль взаимовыгодности отношений для их успешного развития. Они, по мнению респондентов, должны быть направ​лены на создание максимальной ценности для потребителей, а также способствовать снижению затрат у предприятия-производителя и его контрагентов. 

Как показали результаты исследования, эффективное управление цепочкой создания ценности является в настоящее время основным способом повышения конкурентоспособности перерабатывающих предприятий в отраслях, про​изводящих продукты питания. Межфирменные связи способствуют сниже​нию издержек, повышению надежности и устойчивости поставок сырья и сбыта продукции, оптимизации ценообразования.

Осознавая важность развития партнерских отношений, менеджеры считают, что управление ими является самостоятельным объектом управления и важным инструментом стратегического развития. 

Прогнозируя перспективы дальнейшего развития отрасли, можно предположить, что процессы сетизации и вертикальной интеграции будут достаточно динамично развиваться во всех отраслях и в будущем.








































� В статье представлены результаты исследования, финансируемого за счет средств, полученных из Фонда INTAS в 2001–2005 гг. в рамках реализации проекта «Food Processing and Distribution in Russia in a Value Chain Perspective». 


� В таблице представлено число менеджеров в процентах, ответивших на вопросы утвердительно.
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