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В статье рассматривается вопрос реализации ассортиментной политики компании, нацеленной на удовле-
творение потребностей покупателей путем совместного создания потребительской ценности. В рамках дан-
ного подхода анализируются существующие концепции выстраивания цепочки поставок и обосновывается 
применение концепции выстраивания цепи поставок от клиента. Определена роль категорийного менедж-
мента в контексте маркетинга взаимоотношений. Выделены группы участников цепочки создания потреби-
тельской ценности, показана система их взаимоотношений как важнейший элемент эффективности ассор-
тиментной политики компании. Автор выдвигает гипотезу о существовании противоречий интересов 
участников цепочки создания потребительской ценности, несмотря на наличие общей цели – максимальное 
удовлетворение потребностей покупателей. На основании этого исследуются предпосылки возникновения 
противоречий интересов данных групп и предлагаются мероприятия по их устранению, реализация которых 
позволит повысить результативность взаимоотношений партнеров и, как следствие, эффективность реализа-
ции ассортиментной политики компании, направленной на удовлетворение потребностей покупателей. 
Ключевые слова: маркетинг взаимоотношений, традиционный маркетинг, категорийный менеджмент, потре-
битель, покупатель, поставщик, цепочка создания потребительской ценности.  
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The article deals with the problem of pursuing company assortment policy, which is aimed at meeting buyers’ needs 
by joint creation of customer value. Within the frames of this approach the author analyzes existing concepts of 

                                                
1 Статья подготовлена в соответствии с планом НИР ИЭ УрО РАН «Методология моделирования согласо-
ванного научно-технологического и пространственного развития экономики индустриально развитых реги-
онов в контексте обеспечения их социально-экономической безопасности», проект № 0327-2021-0018. 
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building delivery chains and substantiates the use of the concept of building delivery chains from the customer.  
The role of category management in the context of relation marketing is shown. Participant groups of building 
customer value chains are identified and the system of their interrelations is demonstrated as the most important 
element of assortment policy effectiveness. The author puts forward a hypothesis about conflict of interests of 
participants in customer value chains, in spite of the common goal, i.e. maximum satisfaction of buyers’ needs.  
On this basis the preconditions of such conflicts of interests in these groups are investigated and steps aimed at their 
elimination are proposed, whose implementation can raise effectiveness of partner interrelations and therefore, 
efficiency of company assortment policy targeted at meeting customer needs. 
Keywords: interrelation marketing, traditional marketing, category management, customer, buyer, supplier, customer 
value chain. 

 
 

Введение 

убеж XX и XXI вв. символизирует 
время динамичных изменений во 
всех сферах жизни человека, в том 

числе экономике. Так, покупательские 
предпочтения стремительно меняются. 
Современный покупатель выдвигает все 
более высокие требования по отношению 
к производителям и торговым компаниям 
в обмен на свою лояльность. В то же время 
существующие подходы к ведению бизне-
са, в том числе к реализации ассортимент-
ной политики компании, устаревают. По-
этому требуется разработка более совре-
менных технологий, позволяющих созда-
вать уникальные конкурентные преиму-
щества участников цепочки создания по-
требительской ценности.  

 
Существующие концепции  
выстраивания цепи поставок 

В процессе поиска новых решений и 
разработки более эффективных техноло-
гий, позволяющих повысить эффектив-
ность деятельности компаний, в современ-
ной научной литературе выделились два 
подхода к выстраиванию цепи поставок – 
концепция выстраивания цепи поставок 
на клиента и концепция выстраивания це-
пи поставок от клиента.  

Основной целью концепции выстраи-
вания цепи поставок на клиента является 
достижение экономической эффективно-
сти материального потока за счет эконо-
мии на издержках, что напрямую отража-
ется на эффективности компании и ее 
партнеров в цепи поставок [17]. В то же 
время традиционная цепь поставок, кото-
рая позволяет эффективно снижать затра-

ты, не дает возможность увеличивать по-
требительскую ценность и повышать уро-
вень удовлетворенности покупателей [29]. 
Абсолютный прирост потребительской 
ценности возможен только при получении 
покупателем уникального товара с ценны-
ми конкретно для него характеристиками 
и параметрами (качество, функциональ-
ность и т. д.). Для разработки и создания 
уникальных товаров производители долж-
ны вовлекать потребителей в процесс со-
производства, а отношения клиента и 
производителя должны быть взаимозави-
симы [8; 9]. Соответственно, для увеличе-
ния потребительской ценности товара 
необходима интеграция управления цепя-
ми поставок и маркетинга. Данная кон-
цепция была развита И. Селен и Ф. Соли-
ман [См.: 14] как концепция управления 
цепями спроса (концепция выстраивания 
цепи поставок от клиента). В рамках дан-
ной концепции потребитель является ак-
тивным участником цепи поставок за счет 
вовлечения его в процесс сопроизводства. 
Именно потребитель выступает един-
ственным носителем латентной информа-
ции о ценностных характеристиках ко-
нечного товара [8], что ведет к возрастаю-
щему значению конечного потребителя в 
цепочке создания потребительской ценно-
сти [13].  

Торговые компании и поставщики в 
свою очередь получают дополнительную 
выгоду от создания большей потребитель-
ской ценности [8; 9]. При этом важным 
условием возможности максимального 
удовлетворения потребностей покупате-
лей является маркетинговая деятельность 
компании, представляющая собой нераз-

Р 
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рывную цепочку тесных взаимоотноше-
ний всех звеньев (потребитель, централь-
ная компания, поставщики) [9].  

Таким образом, задачей управления це-
пями поставок в условиях современной 
экономики является не только способность 
удовлетворения сформировавшихся по-
требностей покупателей, но и создание 
дополнительной потребительской ценно-
сти [27; 30].  

 
Категорийный менеджмент  
как инструмент реализации  
ассортиментной политики компании, 
ориентированной на удовлетворение 
потребностей покупателей 

В контексте данного исследования авто-
ром была проанализирована существую-
щая научная литература [15; 20; 21; 24; 28], 
а также результаты авторского опроса экс-
пертов [6; 31] по реализации ассортимент-
ной политики компании. 

Так, удовлетворение потребностей по-
купателей возможно за счет эффективной 
реализации ассортиментной политики 
компании. Однако традиционный подход 
предполагает применение концепции вы-
страивания цепи поставок на клиента, чего 
в условиях изменения и развития рынка, 
быстроменяющихся тенденций и трендов 
становится недостаточно, поэтому требу-
ется переход на концепцию выстраивания 
цепи поставок от клиента. Основным и 
наиболее эффективным в данном случае 
инструментом реализации ассортимент-
ной политики компании является катего-
рийный менеджмент, нацеленный на удо-
влетворение потребностей покупателей 
путем совместного с поставщиками созда-
ния потребительской ценности в рамках 
товарных категорий. С одной стороны, 
преимущества категорийного менеджмен-
та признаются большинством торговых 
компаний, а также отечественных и зару-
бежных исследователей [1; 7; 11; 12; 15; 20; 
24]. В данном случае ответственным за 
формирование и управление товарными 
категориями выступает категорийный ме-
неджер торговой компании. С другой сто-
роны, есть примеры успешного внедрения 

в торговых компаниях практики реализа-
ции нового направления – капитанства ка-
тегории, что предполагает выделение од-
ного поставщика, которому предоставля-
ется право управления товарной категори-
ей торговой компании [23; 26]. В рамках 
данного исследования автор ограничива-
ется применением классического варианта 
категорийного менеджмента, что позволя-
ет объединять ресурсы торговой компании 
и тех ее поставщиков, которые имеют клю-
чевое и стратегическое значение при реа-
лизации ассортиментной политики ком-
пании, нацеленной на удовлетворение по-
требностей покупателей.  

Важнейшим преимуществом сотрудни-
чества компании с поставщиками является 
знание и понимание ими тенденций рын-
ка в рамках товарных категорий, которые 
они развивают [15; 20; 24], а также возмож-
ность использования имеющихся как у 
торговой компании, так и у поставщиков 
опыта и знаний [24; 28]. Большинство ав-
торов исследований по категорийному ме-
неджменту в качестве важнейшего аспекта 
в процессе управления товарными катего-
риями считают объединение усилий и ре-
сурсов компании и поставщиков [18; 19].  
В то же время ряд авторов высказывает со-
мнения относительно тех преимуществ, 
которые компания может получить в со-
трудничестве с поставщиками [16; 25], ли-
бо утверждает, что данная форма сотруд-
ничества является эффективной и резуль-
тативной только в части ограниченного 
количества товарных категорий [25].  

Для разрешения данного научного спо-
ра предлагается применение авторского 
методического обеспечения [3], позволяю-
щего оценить взаимоотношения торговой 
компании с поставщиками и сформиро-
вать портфель поставщиков на основе 
трехэтапного ранжирования. Это дает воз-
можность определить ценность поставщи-
ков для компании по основным экономи-
ческим показателям в статике и динамике, 
а также выявить заинтересованность по-
ставщиков в сотрудничестве с компанией, 
на основании чего сформулировать на-
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правления совершенствования ассорти-
ментной политики.  

Исходя из данной логики определим 
категорийный менеджмент как стратеги-
ческий подход к управлению товарными 
категориями, выступающий инструментом 
реализации ассортиментной политики 
компании, в основе которого лежит удо-
влетворение потребностей покупателей 
путем создания совместной с поставщика-
ми потребительской ценности (на основе 
тактограммы товарных категорий торго-
вой сети) и, как следствие, увеличение 
прибыли и выручки компании [2]. 

Анализ научной литературы [6; 22; 23; 
24] показывает, что большинство исследо-
вателей считают основной целью катего-
рийного менеджмента удовлетворение по-
требностей покупателей путем совместно-
го создания потребительской ценности, 
однако существуют значительные расхож-
дения в понимании таких применяемых 
инструментов достижения данной цели, 
как ассортимент, ценообразование, марке-
тинговые мероприятия, мерчандайзинг, 
поставки (табл. 1). 

  
Т а б л и ц а   1  

Сравнительный анализ существующей научной литературы  
к пониманию содержания категорийного менеджмента* 

 

Авторы 
Ассорти-

мент 
Ценообра-

зование 
Маркетинговые 

мероприятия 
Мерчан-
дайзинг 

Поставки  
(своевременные) 

Gruen and Shah [23] + + + + + 

Dhar et al. [21] + + +     

Desrochers et al. [18] + + + +   

Dupre and Gruen [20] + +       

Lindblom et al. (2009) + + + + + 

Bandyopadhyay et al. [16]   + + +   

Subramanian et al. [31] + + + +   

Kurtulus and Toktay [25] + +   +   

Kurtulus et al. [26] +     +   

____________________ 
* Источник: [22]. 

 
Основные группы участников  
в цепочке создания потребительской 
ценности и система  
их взаимоотношений 
Проведенное исследование демонстри-

рует, что в процессе создания потреби-
тельской ценности применяемые инстру-
менты позволяют за счет удовлетворения 
потребностей покупателей достичь вто-
ричных целей как торговой компании, так 
и ее партнеров, поставщиков. Соответ-
ственно, выделим основные группы участ-
ников в цепочке создания потребитель-
ской ценности, основанной на удовлетво-
рении потребностей покупателей путем 

реализации ассортиментной политики 
компании в рамках концепции маркетинга 
взаимоотношений (категорийный ме-
неджмент) (рис. 1). 

Группа «Поставщики» включает произ-
водителей и оптовые компании, осуществ-
ляющие поставку товаров. 

Группа «Торговые компании» включает: 
– торговые компании, которые имеют 

оптовый канал продаж и/или работают с 
торговыми сетями, магазинами, продаю-
щими товары конечному потребителю;  

– торговые сети, магазины, которые 
продают товары конечному потребителю;  
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– интернет-магазины, продающие то-
вары конечному потребителю.     

Группа «Потребители» – это конечные 
покупатели. 

 

 
 

Рис. 1. Основные группы участников в цепочке создания потребительской ценности  
при внедрении категорийного менеджмента 

   
Таким образом, в процессе реализации 

ассортиментной политики компании, ба-
зирующейся на маркетинге взаимоотно-
шений, целесообразно рассматривать си-
стему взаимоотношений основных групп 
участников в цепочке создания потреби-
тельской ценности: потребители, торговая 
компания, поставщики (рис. 2). 

 
 

 
 

 
Рис. 2. Система взаимоотношений основных 

групп участников в цепочке создания  
потребительской ценности при внедрении  

категорийного менеджмента 

Полученные результаты позволяют вы-
делить три группы взаимоотношений:  

1. Взаимоотношения торговых компаний и 
поставщиков:  

а) со стороны поставщиков – участие и 
содействие торговой компании в процессе 
реализации ее ассортиментной политики, 
нацеленной на максимальное удовлетво-
рение потребностей покупателей. Это в 
свою очередь позволяет достичь вторич-
ных целей поставщиков: увеличение вы-
ручки, прибыли, доли рынка, возможности 
проведения обучения сотрудников торго-
вой компании, вывода на рынок новых то-
варов и т. п.; 

б) со стороны торговых компаний – раз-
витие взаимоотношений с поставщиками в 
процессе реализации ассортиментной по-
литики, нацеленной на максимальное удо-
влетворение потребностей покупателей, 
как долгосрочное и уникальное стратеги-
ческое, некопируемое конкурентами пре-
имущество (обмен информацией, в том 
числе результатами исследований, данны-
ми о тенденциях рынка, результатами ис-
следований покупателей, рынка, инфор-
мацией о продажах и т. д.; совместное 
формирование ассортимента; получение 
более выгодных коммерческих условий; 
содействие поставщикам при формирова-
нии планограмм товаров; получение фи-
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нансовых ресурсов на проведение марке-
тинговых мероприятий и т. п.). 

2. Взаимоотношения торговой компании и 
покупателей: 

а) торговые компании стремятся 
наилучшим образом удовлетворить по-
требности покупателей с целью повыше-
ния уровня их лояльности, в том числе 
формирования приверженности к торго-
вой компании. Это позволяет достичь вто-
ричных целей торговых компаний: увели-
чение выручки и прибыли; поддержание 
имиджа компании, соответствующей со-
временным тенденциям и трендам, пред-
ставляющей актуальный и востребован-
ный ассортимент по доступным ценам; 
привлечение новых потенциальных поку-
пателей; увеличение общего числа поку-
пок, сделанных за время пребывания по-
купателя в магазине; формирование поло-
жительного образа магазина за счет предо-
ставления гарантии качества продаваемых 
товаров, а также наличие гибкости к изме-
нениям потребительских предпочтений;   

б) потребители заинтересованы в удо-
влетворении своих потребностей, в том 
числе получении качественного товара по 
доступной цене, возможности участия в 
маркетинговых мероприятиях, получении 
положительного социального опыта и др.   

3. Взаимоотношения поставщиков и поку-
пателей: 

а) поставщики нацелены: 
– на привлечение внимания к своим 

товарам (брендам); 
– формирование приверженности к 

бренду; 
– донесение информации о продукции 

до конечного потребителя;  
– обучение потребителя;  
– вовлечение потребителей в сотворче-

ство ценности, т. е. в разработку и произ-
водство инноваций (привлечение потре-
бителей к участию в опросах, а также объ-
единение покупателей в рамках интернет-
платформ);  

б) потребители заинтересованы в уча-
стии в организуемых производителями 

мероприятиях в сферах жизни, соответ-
ствующих интересам потребителей, в том 
числе готовы выбирать ассортимент, кото-
рый соответствует их запросам и ожидани-
ям, а также участвовать в разработке новых 
продуктов. 

На основании проведенного исследова-
ния выделим особенности взаимоотноше-
ний групп участников цепочки создания 
потребительской ценности, формируемой 
в контексте маркетинга взаимоотношений: 

– каждая группа участников нацелена 
на достижение своих интересов и стремит-
ся их максимизировать;  

– интересы групп участников имеют 
разнонаправленный характер. Это в свою 
очередь порождает предпосылки возник-
новения противоречий их интересов.  

Для выявления и систематизации пред-
посылок возникновения противоречий ин-
тересов групп участников цепочки созда-
ния потребительской ценности был про-
веден экспертный опрос представителей 
торговых компаний, выступавших как в 
роли поставщика, так и в роли покупателя 
[6; 4], а также анализ бизнес-практик и 
научной литературы зарубежных и отече-
ственных авторов [10; 11; 16; 21; 22]. 

 
Предпосылки возникновения  
противоречий интересов основных 
групп участников в цепочке создания 
потребительской ценности 

Полученные результаты исследования 
позволяют предложить типологию пред-
посылок возникновения противоречий ин-
тересов групп участников в цепочке созда-
ния потребительской ценности по следу-
ющим признакам: вид предпосылок воз-
никновения противоречий и участники 
противоречий. Как видно из табл. 2, фи-
нансово-экономические предпосылки де-
монстрируют стремление как со стороны 
поставщиков, так и со стороны торговых 
компаний получать краткосрочную выго-
ду. Покупатели предъявляют завышенные 
требования к качеству товаров при мини-
мальной цене товара.  
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Т а б л и ц а   2  
Предпосылки возникновения противоречий интересов основных групп участников  

в цепочке создания потребительской ценности 
 

Вид предпосылок 
возникновения 
противоречий 

Участники противоречий 

Поставщики Торговые компании Покупатели 

Финансово-
экономические  

Стремление получить 
краткосрочную выгоду. 
Реализация некаче-
ственной продукции 
(брак, короткие сроки 
годности и др.) с целью 
минимизации издержек 

Стремление получить крат-
косрочную выгоду. 
Реализация некачественной 
продукции (брак, короткие 
сроки годности и др.) с це-
лью минимизации издержек.  
Невыполнение обязательств, 
предусмотренных догово-
ром поставки 
 

Поиск качественных 
товаров по цене, значи-
тельно ниже рыночной. 
Быстрое переключение 
на магазины, предлага-
ющие краткосрочные 
акции. 
Предъявление завы-
шенных требований к 
качеству товаров 

Социальные  Оппортунистическое 
поведение в партнер-
ских отношениях. 
Сокращение заработной 
платы сотрудников, их 
демотивация относи-
тельно удовлетворения 
потребностей покупате-
лей 

Требование от поставщиков 
выплаты листинга за ввод 
товаров в ассортимент. 
Оппортунистическое пове-
дение в партнерских отно-
шениях. 
Оказание эмоционально-
психологического давления 
на покупателей посредством 
применения психологиче-
ского ценообразования, раз-
личных инструментов мер-
чандайзинга, рекламы и др. 
Сокращение рабочих мест. 
Сокращение заработной 
платы сотрудников, их де-
мотивация относительно 
удовлетворения потребно-
стей покупателей 

Снижение уровня ло-
яльности к компаниям и 
брендам, переключение 
на основные приорите-
ты – наличие необходи-
мого ассортимента, 
лучшая цена 
 

Административно-
правовые 

Выплата торговым сетям 
листинга за выполнение 
определенных объемов 
закупки товаров за ука-
занный период, ввод 
новых товарных пози-
ций в ассортиментную 
матрицу и др. 

Введение покупателей в за-
блуждение посредством ре-
кламы.  
Отсутствие прозрачности 
процедур принятия реше-
ний о сотрудничестве, за-
купке товара, реализации 
ассортиментной политики 
компании   

Кража товаров.  
Порча товаров. 
Отказ от участия в опро-
сах 
 

 
С одной стороны, социальные предпо-

сылки выражаются в оппортунистическом 
поведении как поставщиков, так и торго-
вых компаний. С другой стороны, снижа-
ется лояльность потребителей к компани-
ям и производителям (их брендам).  

Административно-правовые предпо-
сылки проявляются со стороны поставщи-
ков в нарушении законодательства путем 

осуществления маркетинговых платежей 
за выполнение определенных условий тор-
говыми компаниями. Со стороны торговых 
компаний наблюдается отсутствие про-
зрачности процедур принятия решений о 
сотрудничестве, закупке товаров, реализа-
ции ассортиментной политики и т. п. Со 
стороны покупателей выделяются кража и 
порча товаров. 
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Мероприятия по устранению  
противоречий между участниками 
цепочки создания потребительской 
ценности 
Полученные результаты позволяют сде-

лать вывод, что учет интересов групп 
участников в цепочке создания потреби-
тельской ценности целесообразно осу-
ществлять в рамках их группировки и си-

стематизации. Это позволяет сформулиро-
вать мероприятия, направленные на 
устранение противоречий, возникающих 
между участниками. Предложенные меро-
приятия могут выступать основой согласо-
вания интересов потребителей, торговых 
компаний и поставщиков (табл. 3). 

  
Т а б л и ц а   3  

Мероприятия, направленные на устранение противоречий, возникающих  
между участниками цепочки создания потребительской ценности 

 

Участники 
Основные группы участников, в отношении которых совершаются действия 

Поставщики Торговые компании Покупатели 

Поставщики  Х 

Развитие долгосрочных  
партнерских отношений, 
соблюдение всех догово-
ренностей 

Реализация качественной 
продукции. 
Реализация актуального и 
востребованного товара 

Торговые  
компании  

Развитие долгосрочных  
партнерских отношений, 
соблюдение всех догово-
ренностей 

Х 

Реализация качественной 
продукции. 
Реализация актуального и 
востребованного товара.  
Мотивация сотрудников 

Покупатели  Участие в опросах  Оплата выбранного товара Х 

 
Как видно из табл. 3, действия со сторо-

ны торговых компаний по отношению к 
поставщикам и наоборот заключаются в 
развитии долгосрочных партнерских вза-
имоотношений, в том числе в соблюдении 
достигнутых письменных и устных дого-
воренностей. Со стороны как торговых 
компаний, так и поставщиков по отноше-
нию к потребителям требуется продажа 
актуальных и востребованных, а также ка-
чественных товаров. Со стороны потреби-
телей по отношению к поставщикам ос-
новным действием будет участие в опро-
сах, исследованиях, проектах; по отноше-
нию к торговым компаниям – оплата вы-
бранного товара.  

 
Заключение  

В результате проведенного исследова-
ния выделены следующие предпосылки 
возникновения противоречий интересов 

групп участников в цепочке создания по-
требительской ценности при реализации 
ассортиментной политики компании: 

– финансово-экономические;  
– социальные;  
– административно-правовые. 
Это позволило сформулировать меро-

приятия по устранению противоречий, 
возникающих в рамках развития взаимо-
отношений участников цепочки создания 
потребительской ценности.  

Применение авторских рекомендаций 
позволит повысить уровень эффективно-
сти как взаимоотношений партнеров в це-
почке создания потребительской ценно-
сти, так и реализации ассортиментной по-
литики торговой компании, нацеленной 
на максимальное удовлетворение потреб-
ностей покупателей. 
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