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Портфель взаимоотношений компании с партнерами 
на промышленных рынках

В настоящей статье представлены результаты анализа системы вза-
имоотношений компании с партнерами сквозь призму портфельной 
теории; определено понятие портфеля взаимоотношений компании с 
партнерами; проанализированы основные модели портфеля взаимоот-
ношений компании с потребителями и поставщиками. На основе анали-
за существующих моделей разработана система критериев формирова-
ния портфеля взаимоотношений компании с партнерами, которая была 
протестирована в ходе эмпирического исследования 223 российских 
промышленных компаний.
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ВВЕДЕНИЕ

Настоящая статья посвящена анализу системы взаимоотношений ком-
пании с партнерами сквозь призму портфельной теории. Данный подход 
является особенно актуальным в современных условиях экономического 
развития, так как при постоянном совершенствовании технологий про-
изводства найти традиционные источники устойчивого конкурентного 
превосходства становится все труднее. Именно поэтому все больше ком-
паний, оперирующих на промышленных рынках, сосредотачивают свое 
внимание на нематериальных активах, существенное место среди которых 
принадлежит взаимоотношениям с партнерами. В последние десятилетия 
и внимание российских исследователей сфокусировано на анализе резервов 
конкурентоспособности, направленных на создание нематериальных акти-
вов компании, среди которых значительная роль отводится управлению вза-
имоотношениями с партнерами [Третьяк, Румянцева, 2003; Кущ, Смирнова, 

Маркетинг



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 1	 47

Портфель взаимоотношений компании с партнерами на промышленных рынках

2004; Третьяк, 2006; Попова, 2010] и формированию портфеля взаимоотно-
шений компании с партнерами [Кущ, 2006; Юлдашева, Иванов, 2004].

Если в 1980-е гг. при формировании портфеля взаимоотношений про-
мышленные компании отдавали предпочтение тесным долгосрочным вза-
имоотношениям с ограниченным числом партнеров и их развитию, то в 
дальнейшем практика выявила несостоятельность данного подхода и не-
обходимость сбалансированного подхода к формированию портфеля вза-
имоотношений компании с партнерами, которое невозможно без системы 
критериев отбора необходимых для компании взаимоотношений.

Следует отметить, что в научной литературе по маркетингу взаимоот-
ношений вплоть до настоящего времени попыток классифицировать модели 
портфеля взаимоотношений компании с партнерами не предпринималось, 
что также обусловливает необходимость систематизации существующих 
знаний по практико-теоретическим моделям портфеля взаимоотношений с 
партнерами, их классификации и анализа.

В статье рассмотрена система взаимоотношений компании с партне-
рами сквозь призму портфельной теории; определено понятие портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами; проанализированы основные 
модели портфеля взаимоотношений компании с потребителями и постав-
щиками; разработана система критериев формирования портфеля взаимо-
отношений компании с партнерами на основе анализа существующих мо-
делей портфеля взаимоотношений, протестированная в ходе эмпирического 
исследования 223 российских промышленных компаний.

Понятие портфеля взаимоотношений компании  
с партнерами на промышленных рынках

В 1950-е гг. появилась портфельная теория Марковица [Марковиц, 
1952], которая и в настоящее время активно используется в финансовом 
менеджменте для принятия решений по размещению инвестиций. Основ-
ными переменными в оценке портфеля инвестиций являются ожидаемая 
доходность и степень риска. Отправной точкой в теории Марковица стало 
положение о том, что рациональный инвестор будет выбирать такой порт-
фель инвестиций, который максимизирует полезность либо путем увеличе-
ния ожидаемой доходности при заданном уровне риска, либо путем мини-
мизации риска при заданном уровне ожидаемой доходности финансового 
портфеля, при этом уровень риска может быть снижен диверсификацией 
портфеля ценных бумаг.

Несмотря на то что портфельная теория изначально была разработа-
на Г. Марковицем применительно к управлению инвестициями, она нашла 
широкое применение и в других областях менеджмента и маркетинга, в том 
числе в маркетинге взаимоотношений [Turnbull, 1990].
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Целью традиционной портфельной теории является достижение ба-
ланса между риском и доходностью при формировании портфеля инвес-
тиций [Markowitz, 1952]. Целью построения портфеля взаимоотношений 
также является достижение баланса при распределении ограниченных ре-
сурсов компании (человеческих, финансовых, временных, технологических 
и др.) между взаимоотношениями. Использование портфельной теории в 
маркетинге взаимоотношений — это полезный инструмент для взвешен-
ного распределения ограниченных ресурсов компании между взаимоотно-
шениями с целью максимизации доходности в долгосрочном периоде при 
определенном уровне риска [Turnbull, 1990]. Очевидно, что зарождающиеся 
и развивающиеся взаимоотношения требуют иных вложений по сравнению 
с продолжающимися долгое время или угасающими отношениями [Ford, 
1980]. Портфельный подход к построению взаимоотношений, кроме рас-
пределения ресурсов, позволяет изучать потребителей и поставщиков ком-
пании на более глубоком уровне.

Портфельный подход к управлению взаимоотношениями является во 
многом инновационным, это своего рода альтернатива традиционному эво-
люционному подходу развития взаимоотношений, который сформировался 
в 1980–1990-е гг., в период становления и развития теории маркетинга вза-
имоотношений. В этот период получили широкое распространение иссле-
дования, в которых целью управления взаимоотношениями с партнерами 
стало их постоянное развитие, т. е. переход на все более высокий уровень 
взаимодействия между партнерами [Вебстер, 1999; Dwyer, Schurr, Oh, 1987; 
Christopher, Payne, Ballantyne 1991; Ford, 1998].

Особо значимой, на наш взгляд, является попытка уточнения концеп-
туальной основы маркетинга взаимоотношений, которая была предпринята 
в работе Ф. Вебстера в 1999 г. Как отмечает автор, в 1980‑е гг. наметилась 
тенденция к появлению организационных форм, отличающихся высокой 
гибкостью, которые не соответствовали господствовавшему традиционному 
представлению о коммерческой фирме. Типология организационных форм 
в контексте маркетинга взаимоотношений была далека от идеала и не имела 
общепринятых определений и принципов классификации. Ф. Вебстер пред-
ложил классификацию межфирменных взаимоотношений, позволяющую 
определить в них роль маркетинга. Согласно классификации Ф. Вебстера, 
все формы межфирменных взаимоотношений можно представить как не-
который континуум, границами которого являются чистые трансакции, с 
одной стороны, и полностью интегрированные иерархические фирмы (вер-
тикальная интеграция), с другой стороны (рис. 1).

Продвигаясь по этому континууму и стремясь к повышению эконо-
мической эффективности, фирмы во все большей степени используют 
административный и бюрократический контроль и в меньшей — рыноч-
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ный. За отдельными трансакциями идут повторные сделки, заключаемые 
между потребителями и поставщиками. Переход от единичных трансакций 
к повторяющимся, с течением времени перерастающим в долгосрочные 
отношения, которые потом, если партнеры продолжают сотрудничество, 
ориентированы на развитие отношений и имеют общие цели в долгосроч-
ном периоде, могут перейти на уровень партнерства или стратегического 
альянса.

Рис. 1. Диапазон маркетинговых взаимоотношений
И с т о ч н и к: [Вебстер, 2001, c. 136].

Целью маркетинга взаимоотношений в рамках предложенного 
Ф. Вебстером континуума является постоянная эволюция всех взаимоотно-
шений, что не кажется нам оправданным по ряду причин. Во-первых, не все 
отношения нужны компании, поэтому не все форматы взаимоотношений 
с партнерами необходимо развивать и поддерживать в рамках портфеля 
взаимоотношений. Во-вторых, не все взаимоотношения целесообразно 
переводить на более высокий уровень взаимодействия, т. е. полезно уметь 
отказываться от взаимоотношений, не имеющих ценности для компании. 
Портфельный подход, в отличие от эволюционного, подразумевает воз-
можность сосуществования разных форматов взаимоотношений компании 
с партнерами (единичные и повторяющиеся трансакции, долгосрочные 
отношения, партнерства между потребителем и поставщиком, стратегиче
ские альянсы, сети) одновременно, при этом формат взаимоотношений с 
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каждым из партнеров определяется исходя из целей, стоящих перед взаи-
моотношениями, на основе системы критериев. Следовательно, ключевым 
преимуществом портфельного подхода является прежде всего увеличение 
отдачи на вложенные в развитие взаимоотношений с партнерами ресурсы.

Управление взаимоотношениями компании с партнерами отличается 
от управления портфелем взаимоотношений: основная задача маркетинга 
взаимоотношений — «управлять взаимоотношениями правильно», а управ-
ления портфелем взаимоотношений — «управлять правильными взаимоот-
ношениями», что значительно меняет фокус анализа. При этом возникают 
два ключевых вопроса о том, каковы форматы взаимоотношений, входя-
щих в портфель, и каковы критерии формирования портфеля взаимоотно-
шений компании с партнерами.

Таким образом, цель формирования портфеля взаимоотношений про-
мышленной компании с партнерами — построение сбалансированной сис-
темы взаимоотношений посредством отбора из существующих форматов 
взаимоотношений с партнерами тех, которые отвечают стратегическим 
целям взаимоотношений и заранее определенным критериям отбора парт
неров.

Анализ моделей портфеля взаимоотношений

В последние три десятилетия наблюдается значительный интерес ис-
следователей к применению портфельной теории в маркетинге взаимо-
отношений. Существующие модели портфеля взаимоотношений принято 
разделять на две группы — портфель взаимоотношений с потребителями 
и портфель взаимоотношений с поставщиками [Zolkiewski, Turnbull, 2002]. 
Однако общепринятая классификация не учитывает модели портфеля вза-
имоотношений компании с партнерами, которые применимы для анализа 
как потребителей, так и поставщиков благодаря универсальности выбран-
ных критериев. В исследовании проанализированы модели на основании 
предложенной авторами классификации:

портфель взаимоотношений с потребителями (21 модель);
портфель взаимоотношений с поставщиками (8 моделей);
портфель взаимоотношений с партнерами в целом (3 модели).

Анализ моделей портфеля взаимоотношений с потребителями и по
ставщиками построен по следующей схеме:

классификация опубликованных на настоящий момент моделей 
(в виде обзорной таблицы) с учетом следующих характеристик: 
количество этапов анализа и критерии формирования портфеля 
взаимоотношений;
ключевые положения, преимущества и/или недостатки основных 
моделей;

♦

♦

♦

♦

♦
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анализ частоты использования критериев построения портфеля 
взаимоотношений.

Анализ моделей портфеля взаимоотношений с потребителями. Бо-
лее 20 моделей портфеля взаимоотношений с потребителями разработаны 
исследователями с целью классификации взаимоотношений и оптимиза-
ции распределения ресурсов между взаимоотношениями [Hartley, 1976; 
Smackey, 1977; Cunningham, Homse, 1982; Canning, 1982; LaForge, Craven, 1982; 
Fiocca, 1982; Dickson, 1983; Campbell, Cunningham, 1983; Dubinsky, Ingram, 
1984; Dubinsky, 1986; Shapiro et al., Ross, 1987; Krapfel, Salmond, Spekman, 
1991; Rangan, Moriarty, Swartz, l992; Yorke, Droussiotis, 1994; Storbacka, 1997; 
Turnbull, Zolkiewski, 1997; Zolkiewski, Turnbull, 2002; Freytag, Mols, 2001; Ryals, 
2003; Dhar, Glazer, 2003; Johnson, Seines, 2004; Gök, 2009].

Разнообразие моделей и фокусов исследований затрудняет формули-
ровку универсального понятия портфеля взаимоотношений с потребите-
лями: подходы разных авторов значительно различаются по теоретическим 
предпосылкам, целям анализа и критериям, используемым для построения 
портфеля, а также по возможностям практического применения (табл.  1).

Таблица 1
Анализ моделей портфеля взаимоотношений с потребителями

Авторы Этапы (шаги) анализа Критерии формирования 
1 2 3

[Hartley, 1976] Анализ продаж Объем продаж, отрасль потребите-
ля, прогноз продажСтратегии проникновения  

на рынок
[Smackey, 1977] Анализ потребителей Объем продаж

Прогноз продаж и планирова-
ние распределения ресурсов 

Сравнение объема продаж по 
продуктовым линиям и затрат на 
продажиМониторинг

[Cunningham, 
Homse, 1982]

Построение портфеля потре-
бителей

Объем продаж, техническое взаи-
модействие и поддержка

[Canning, 1982] Выявление профиля прибыли Затраты
Определение источника 
прибыли

Объем продаж, частота/размер 
заказа

Оценка элементов ценности 
помимо прибыли

Элементы ценности помимо при-
были: рост рынка, технологический 
аспект, потребитель как референт-
ная группа

Система ранжирования пот-
ребителей
Разработка программы мар-
кетинга

♦
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Продолжение табл. 1
1 2 3

[LaForge, 
Craven, 1982]

Классификация отделов пла-
нирования и контроля (ОПК) 
на основании их характерис-
тик с целью развития продаж

Размер, рост продаж, интенсив-
ность конкуренции
Власть поставщика

[Fiocca, 1982] Анализ всех потребителей Важность потребителя, сложность 
взаимодействия с потребителем

Анализ ключевых клиентов Привлекательность, оценка суще­
ствующих взаимоотношений между 
потребителем и поставщиком: про-
должительность взаимоотношений, 
объем закупок, важность потре-
бителя, сила взаимоотношений, 
дружба, кооперация в развитии, 
управленческая и географическая 
дистанция

[Dickson, 1983] Анализ портфеля дистрибью-
тора

Рост уровня продаж дистрибью-
тора, выручка и прямые затраты 
производителя

Матрица зависимости в кана-
ле распределения

Доля рынка производителя и ди­
стрибьютора

[Campbell, 
Cunningham, 
1983]

Классификации потребителей 
на основе жизненного цикла 
потребителя — анализ всех 
потребителей

Объем продаж, использование стра-
тегических ресурсов, продолжи-
тельность взаимоотношений, доля 
закупок потребителя, прибыльность

Конкурентный анализ потре-
бителей в каждом сегменте

Доля потребителя на рынке, рост 
уровня потребительского спроса на 
продукты, объем закупок постав-
щика, доля конкурентов

Портфельный анализ ключе-
вых потребителей

Конкурентная позиция, рост потре-
бительского рынка, объем продаж 
каждого потребителя

Портфельный анализ кон­
кретного потребителя

Рост закупок потребителя, стадия 
жизненного цикла, объем продаж

[Dubinsky, 
Ingram, 1984; 
Dubinsky, 
1986]

Прибыльность потребителей Потенциальная прибыль потреби-
теля

Построение портфеля потре-
бителей

Текущая прибыль потребителя

[Shapiro et al., 
1987]

Прибыльность потребителей Затраты на обслуживание, выручка
Управление портфелем пот-
ребителей



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 1	 53

Портфель взаимоотношений компании с партнерами на промышленных рынках

Продолжение табл. 1
1 2 3

[Krapfel, 
Salmond, 
Spekman, 
1991]

Матрица типов взаимоотно-
шений

Ценность взаимоотношений, со­
вместимость целей

Сопоставление типов взаимо-
отношений и стиля управле-
ния

Соотношение власти потребителя и 
поставщика, совместимость целей

Выбор стиля управления для 
дуальных взаимоотношений
Определение типа взаимоот-
ношений

[Rangan, 
Moriarty, 
Swartz, l992]

Сегментация промышленных 
потребителей

Цена, затраты на обслуживание, 
сила взаимоотношений

[Yorke, 
Droussiotis, 
1994]

Построение портфеля всех 
потребителей

Стратегическая важность потре-
бителя, сложность управления вза­
имоотношениями с потребителем

Глубинный анализ ключевых 
потребителей

Прибыльность и сила взаимоотно-
шений

Построение портфеля ключе-
вых потребителей

Сила взаимоотношений с потреби-
телем и рыночная доля потребителя 

[Storbacka, 
1997]

Анализ потребителей и их 
прибыльности

Прибыльность взаимоотношений, 
затраты на поддержание взаимоот-
ношений, объем продаж

[Turnbull, 
Zolkiewski, 
1997; 
Zolkiewski,

Turnbull, 2002]

Анализ потребителей Выручка и затраты на обслужива-
ние (модель Шапиро с соавторами)

Мониторинг позиции потре-
бителя 

Ценность взаимоотношений (мо-
дель Крапфела с соавторами)

[Freytag, Mols, 
2001]

Деление потребителей на 
группы

Экономические переменные 
(оборот, прибыль, затраты, спрос), 
технологические переменные 
(технологические процессы и ноу-
хау), конкуренция (ограничения и 
возможности), другие параметры 
(репутация, этика)

Анализ потребителей Выручка, затраты на обслуживание, 
ценность взаимоотношений

[Ryals, 2003] Анализ портфеля потреби-
телей

Доходность и риск 

[Dhar, Gazer, 
2003]

Определение оптимальной 
структуры потребителей

Жизненная ценность потребителя  
с учетом риска, доходность
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Продолжение табл. 1
1 2 3

[Johnson, 
Seines, 2004]

Максимизация ценности 
портфеля потребителей

Прибыль и затраты на потребителя 
в конкретной ситуации

[Gök, 2009] Анализ портфеля потреби-
телей

Сила взаимоотношений, удовлетво-
ренность потребителей

Авторами одной из первых моделей портфеля взаимоотношений с 
потребителями являются М. Т. Каннингхем и И. Хомс, которые разработали 
одношаговую модель портфеля с двумя критериями для анализа — техни-
ческое взаимодействие и объем продаж [Cunningham, Homse, 1982].

Модель была доработана Н. Кэмпбеллом и М. Каннингхемом [Campbell, 
Cunningham, 1983], которые предложили трехшаговую модель портфеля 
взаимоотношений. На первом этапе анализируется привлекательность всех 
потребителей, которые подразделяются на категории в зависимости от их 
жизненного цикла на основании эмпирических данных. На втором этапе 
проводится конкурентный анализ потребителей, являющийся, по мнению 
авторов, важным фактором планирования портфеля потребителей. На-
конец, третий шаг направлен на выбор ключевых потребителей: сначала 
анализируются все ключевые потребители, затем наиболее значимые для 
компании ключевые потребители изучаются отдельно.

Основная критика модели Н. Кэмпбелла и М. Каннингхема сводится к 
двум основным положениям. Во-первых, по мнению ряда исследователей, 
теоретическая и практическая значимость концепции жизненного цикла 
при анализе потребителей может быть поставлена под сомнение [Ford, 1982; 
Grönroos, 1983; Zolkiewski, Turnbull, 2002]. Во-вторых, основная цель лю-
бой модели построения портфеля потребителей заключается в выявлении 
ключевых потребителей, с которыми следует развивать взаимоотношения, 
однако на третьем этапе данной модели критерии отбора ключевых потре-
бителей четко не определены.

Другим примером модели портфеля взаимоотношений с потребителя-
ми является двухшаговая модель Р. Фиокки [Fiocca, 1982], которая на пер-
вом шаге анализирует потребителей по двум критериям — стратегическая 
важность и сложность управления взаимоотношениями. На втором этапе 
анализ требует построения матрицы 2 × 2, которая формируется на осно-
вании двух критериев, выделенных на первом уровне: привлекательность 
бизнеса потребителей и сила взаимоотношений поставщика и потребителя.

Основная критика модели Р. Фиокки заключается в следующем. Во-пер-
вых, не учитывается прибыльность взаимоотношений с потребителем, хотя 
этот критерий подразумевается при построении матрицы на втором этапе 
анализа [Yorke, Droussiotis, 1994]. Во‑вторых, эмпирический анализ модели 

Окончан
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является проблематичным из-за субъективности и недостатка операцио-
нализации используемых переменных [Turnbull, Topcu, 1994]. В‑третьих, на 
разных этапах анализа модели используются одни и те же критерии, кото-
рые при этом трактуются по-разному [Turnbull, Topcu, 1994].

Д. Йорк и Г. Друссиотис [Yorke, Droussiotis, 1994] провели эмпирическое 
исследование с целью протестировать и расширить модель Фиокки. В рас-
ширенной модели имеются три шага: на первом так же, как и в модели Фи-
окки, для анализа используются два критерия — стратегическая важность 
и сложность управления взаимоотношениями с потребителем; на втором 
этапе определяется прибыльность взаимоотношений с каждым потреби-
телем; на третьем — сила взаимоотношений и доля взаимоотношений с 
прибыльными для компании потребителями.

Основная критика модели Д. Йорка и Г. Друссиотиса сводится к следу-
ющему. Во-первых, рядом авторов под сомнение ставится использованный 
в модели принцип распределения прямых и косвенных затрат на взаимоот-
ношения, так как не всегда можно точно определить пропорцию, в которой 
следует распределять время и затраты на управление взаимоотношениями 
[Zolkiewski, Turnbull, 2000]. Во-вторых, переменные, которые используются 
для подсчета прибыли, слишком специфичны, они подходят для отрасли, 
анализируемой авторами в эмпирическом исследовании, однако с трудом 
могут быть использованы для анализа модели на примере других отраслей 
[Turnbull, 1990].

П. Диксон разработал двухшаговую модель портфеля потребителей, 
в  которой анализируются взаимоотношения между производителем и 
дистрибьюторами [Dickson, 1983]. На первом шаге, который называет-
ся «анализ портфеля дистрибьюторов», измеряется привлекательность ди
стрибьютора на основании соотношения прибыли и затрат. На втором 
шаге  — «матрица зависимости в канале распределения» — оценивается 
доля продаж каждого участника канала распределения с целью выявления 
распределения власти в канале.

А. Дубинский и Т. Инграм разработали одношаговую модель портфе-
ля потребителей [Dubinsky, Ingram, 1984] с двумя переменными: текущая 
и потенциальная прибыль, которую можно получить от потребителя. При 
этом основной фокус модели заключается в повышении клиентоориенти-
рованности и переходе от объема продаж конкретному потребителю к ори-
ентации на прибыль, которую можно получить от него. Сильной стороной 
модели является то, что авторами приведены формулы для расчета текущей 
и потенциальной прибыли, которую можно получить от потребителя.

Модель, разработанная Б. Шапиро с соавторами [Shapiro et al., 1987], 
анализирует потребителей исключительно с точки зрения центров создания 
прибыли, при этом потребители разделяются на категории исходя из их 
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прибыльности, которая определяется как разность между ценой продук-
ции и затратами на совершение сделки, производство, распределение и по
слепродажное обслуживание. Также авторы модели отмечают, что прибыль-
ность потребителя для компании зависит от поведения потребителя при 
закупке, однако влияние поведения потребителя при закупке на прибыль от 
взаимоотношений недостаточно четко определено.

Основная критика модели Б. Шапиро с соавторами сводится к следую-
щему. Во-первых, определение низких и высоких значений для показателя 
прибыли производят сами респонденты — менеджеры компаний, участву-
ющих в исследовании, что ведет к невозможности сопоставления данных 
из-за отсутствия четких критериев [Zolkiewski, Turnbull, 2002]. Во-вторых, в 
реальных условиях ведения бизнеса затраты на разработку продукта, под-
готовку его к продаже и осуществление сделки сложно распределить между 
текущими и потенциальными потребителями [Zolkiewski, Turnbull, 1999].

В. Рэнган с соавторами усовершенствовали модель Шапиро на основа-
нии концепции поведения потребителей при закупке, которая была исполь-
зована на первом этапе анализа для микросегментирования потребителей 
на промышленных рынках, с последующим выделением на втором этапе 
двух критериев для анализа потребителей — цен и затрат на обслуживание 
[Rangan, Moriarty, Swartz, 1992].

К основным достоинствам модели Рэнгана с соавторами можно отнес-
ти включение микросегментации, которая позволяет компаниям влиять или 
даже формировать поведение своих потенциальных потребителей, адапти-
руя инструменты маркетинга. Данная модель разделяет потребителей на ка-
тегории с учетом информации о поведении при закупке, что, по мнению ее 
авторов, позволяет определить цену и уровень затрат таким образом, чтобы 
увеличить прибыль, полученную от каждого потребителя.

Основываясь на модели Б. Шапиро и соавторов [Shapiro et al., 1987], 
а также с учетом положений модели Р. Крапфела с соавторами [Krapfel, 
Salmond, Spekman, 1991] П. Турнбулл и Дж. Золкиевски предложили одно-
шаговую модель портфеля взаимоотношений с потребителями с тремя 
переменными [Turnbull, Zolkiewski, 1997], доработанную в 2002 г. [Zolkiewski, 
Turnbull, 2002], в рамках которой авторам удалось проанализировать порт
фель взаимоотношений с потребителями в динамике. Однако именно пер-
вая модель считается базовой и наиболее часто используется исследова-
телями в данной области для модификации и разработки собственных 
моделей.

На основании проведенного анализа моделей портфеля взаимоотноше-
ний с потребителями были выявлены критерии формирования указанного 
портфеля взаимоотношений (табл. 2).

Таблица 2
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Критерии формирования портфеля взаимоотношений с потребителями

Критерий Частота  
использования

Объем продаж 11
Прибыль 11
Затраты на обслуживание 11
Доля рынка 8
Цена продукции 5
Ценность взаимоотношений 4
Сила взаимоотношений и обмен информацией 4
Репутация и имидж партнера 4
Техническая сложность взаимоотношений 3
Распределение власти 3
Совместимость целей партнеров 3
Рост спроса на продукцию потребителя 3
Сложность управления взаимоотношениями 2
Стратегическая важность 2
Риск взаимоотношений 2
Использование стратегических ресурсов, наличие специфических 

инвестиций
1

Продолжительность взаимоотношений 1
Поведение потребителя при закупке 1
Удовлетворенность потребителя 1

Итак, среди критериев, которые используются в моделях портфеля 
взаимоотношений с потребителями, лидирующее положение занимают ко-
личественные показатели, такие как объем продаж, прибыль, полученная от 
потребителя, затраты на его обслуживание, доля рынка потребителя, цена 
продукции. При этом качественные показатели, такие как ценность вза
имоотношений, сила взаимоотношений, обмен информацией, техническая 
сложность взаимоотношений, распределение власти, совместимость целей 
партнеров, сложность управления взаимоотношениями, стратегическая 
важность партнера и другие, отходят на второй план.

Анализ моделей портфеля взаимоотношений с поставщиками. Вза-
имоотношения компании с поставщиками в литературе по маркетингу 
взаимоотношений рассмотрены довольно подробно, однако в большинстве 
исследований анализируются дуальные взаимоотношения между потре-
бителем и поставщиком [Dwyer, Schurr, Oh, 1987; Anderson, Narus, 1990], а 
также процессы управления взаимоотношениями с поставщиками и разви-
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тия взаимоотношений. При этом анализ взаимоотношений с поставщика-
ми осуществляется либо на индивидуальном уровне [Dyer, Cho, Chu, 1998; 
Wagner, Boutellier, 2002], либо на уровне сети [Anderson, Håkansson, Johanson, 
1994; Möller, Halinen, 1999].

На наш взгляд, необходим более широкий подход, который позволит 
анализировать систему взаимоотношений компании со всеми поставщи-
ками одновременно, так как компания вынуждена осуществлять строгий 
отбор поставщиков и распределять ограниченные ресурсы между выбран-
ными взаимоотношениями. Портфельный подход позволит изучать систе-
му взаимоотношений компании с поставщиками в комплексе и тем самым 
восполнить существующий пробел в исследованиях взаимоотношений с 
поставщиками.

Следует отметить, что портфельный подход, который не является новым 
в исследовании взаимоотношений с поставщиками [Kraljic, 1983; Turnbull, 
1990; Olsen, Ellram, 1997; Dubois, Pedersen, 2002; Gelderman, van Weele, 2003], 
изучен недостаточно с точки зрения определения системы критериев фор-
мирования портфеля взаимоотношений компании с поставщиками. Именно 
поэтому авторами статьи предпринята попытка разработки системы крите-
риев для формирования портфеля взаимоотношений с поставщиками.

В табл. 3 представлен анализ моделей портфеля взаимоотношений с 
поставщиками.

Таблица 3
Анализ моделей портфеля взаимоотношений с поставщиками

Авторы Этапы (шаги) анализа Критерии формирования
1 2 3

[Kraljic, 1983] Исследование текущей 
ситуации на рынке постав-
щика

Важность закупки, сложность 
рынка поставщика

[Van Stekelenborg, 
Kornelius, 1994]

Исследование текущей 
ситуации на рынке постав-
щика

Контроль уровня спроса на про-
дукцию компании, контроль уров-
ня спроса на рынке поставщика

[Olsen, Ellram, 
1997]

Классификация закупок Сложность управления взаимоот-
ношениями в процессе закупки, 
стратегическая важность закупки, 
привлекательность поставщика, 
сила взаимоотношений

Анализ поставщиков

[Bensaou, 1999] Анализ взаимоотношений 
между поставщиком и пот-
ребителем

Специфические инвестиции пот-
ребителя, специфические инвести-
ции поставщика
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Окончание табл. 3
1 2 3

[Gelderman, Van 
Weele, 2000]

Анализ стратегий постав-
щика

Зависимость поставщика, зависи-
мость потребителя

[Dubois, Pederson, 
2002]

Анализ на уровне сети Анализ взаимоотношений постав-
щика с конкретным потребителем 
зависит от взаимоотношений пос-
тавщика с другими потребителями

[Cox, 2004] Определение баланса сил 
взаимоотношений

Сила потребителя, сила поставщи-
ка, распределение ценности между 
партнерами, сила взаимоотноше-
ний

Анализ взаимоотношений

[Wagner, Johnson, 
2004]

Исследование портфеля 
поставщиков на стратеги-
ческом уровне

Критерии не выделены

На основании анализа моделей портфеля взаимоотношений с постав-
щиками определены критерии, которые используются промышленными 
компаниями при формировании портфеля взаимоотношений (табл. 4).

Таблица 4
Критерии формирования портфеля взаимоотношений с поставщиками

Критерий Частота  
использования

Стратегическая значимость 2
Сила взаимоотношений 2
Затраты на взаимоотношения 2
Наличие специфических инвестиций 2
Создание добавленной ценности 1
Прибыль от взаимоотношений 1
Сложность рынка поставщика 1
Технологическая сложность 1
Уровень спроса на продукцию компании 1
Уровень спроса на рынке поставщика 1
Сложность управления взаимоотношениями в процессе закупки 1
Привлекательность поставщика 1
Зависимость от взаимоотношений 1
Распределение власти 1
Распределение ценности 1



60	 	 Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 1

С. П. Кущ, В. А. Ребязина

Чаще всего в моделях используются такие критерии для отбора постав-
щиков, как стратегическая значимость и сила взаимоотношений, которые 
относятся к характеристикам качества взаимоотношений, а также затраты 
на взаимоотношения и наличие специфических инвестиций (количествен-
ные оценки взаимоотношений).

Анализ моделей портфеля взаимоотношений с партнерами в целом. 
Портфельная теория, как отмечалось, получила довольно широкое распро-
странение в исследованиях маркетинга взаимоотношений, однако фокус 
зачастую сводится лишь к исследованию портфеля взаимоотношений ком-
пании либо с поставщиками (см., напр.: [Olsen, Ellram, 1997]), либо с потре-
бителями (см., напр.: [Shapiro et al., 1987; Krapfel, Salmond, Spekman, 1991]).

Лишь несколько моделей анализируют портфель взаимоотношений с 
партнерами в целом, т. е. могут быть применимы для анализа взаимоотно-
шений компании с любыми партнерами (поставщиками, потребителями, 
посредниками, исследовательскими организациями, консультантами и др.):

модель Д. Уилсона [Wilson, 1995];
модель Т. О’Тула и Б. Доналдсона [O’Toole, Donaldson, 2000];
модель Д. Форда [Ford et al., 1998].

Д. Уилсон [Wilson, 1995] предложил в качестве модели портфеля схему 
выбора типа взаимоотношений между компанией-поставщиком и компа-
нией-потребителем на основании соотношения ценности, добавленной пар-
тнером к продукту, и степени риска ведения бизнеса с ним (рис. 2).

Рис. 2. Схема выбора потенциальных партнеров
И с т о ч н и к: [Wilson, 1995, p. 336].

На горизонтальной оси — добавленная ценность, которую партнер 
способен дополнительно привнести в имеющийся продукт; на вертикаль-

♦

♦

♦
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ной  — степень операционного риска, связанного с ведением бизнеса с дан-
ным партнером. «Операционный риск — это риск, который берет на себя 
партнер в случаях, если поставщик не смог произвести комплектующие со-
ответствующего качества, доставить необходимый товар в указанный срок 
либо нарушил другие обязательства по отношению к контрагенту» [Wilson, 
1995, p. 336].

При формировании портфеля взаимоотношений компании с партне-
рами необходим анализ соотношения выгод и затрат, на основании которо-
го компания принимает решение о развитии или прекращении взаимоот-
ношений с партнером и о включении в портфель взаимоотношений новых 
компаний. Иными словами, не с каждым партнером стоит взаимодейство-
вать и развивать отношения.

Таким образом, стратегия формирования портфеля взаимоотношений 
является одним из элементов общей стратегии взаимоотношений компании с 
партнерами и базируется прежде всего на системе общих ценностей и целей.

Т. О’Тул и Б. Доналдсон [O’Toole, Donaldson, 2000] представили модель 
портфеля взаимоотношений на основе двух критериев, характеризующих 
силу взаимоотношений:

1)	 доверие к партнеру — социальный контекст взаимоотношений (на-
пример, мнения партнеров друг о друге);

2)	 действия партнеров, направленные на развитие взаимоотноше-
ний,  — экономический контекст взаимоотношений (например, 
инвестиции во взаимоотношения).

По результатам оценки силы взаимоотношений по двум вышеука-
занным критериям все отношения между партнерами подразделяются на 
четыре типа (рис. 3):

1)	 двусторонние отношения;
2)	 периодически повторяющиеся отношения;
3)	 дискретные или оппортунистические отношения;
4)	 иерархические отношения (доминирование поставщика или потре-

бителя).
Отношения являются двусторонними в том случае, если уровень дове-

рия высокий и партнеры предпринимают активные действия по развитию 
взаимоотношений. Если активность по развитию взаимоотношений нахо-
дится на высоком уровне, а убежденность в том, что эти отношения при-
несут выгоды, незначительна, то отношения принимают характер иерар-
хических с доминированием поставщика или потребителя в зависимости 
от конкретной ситуации. В случае если уровень доверия к партнеру высок, 
но отсутствует необходимость развивать взаимоотношения, предпринимая 
конкретные действия экономического характера (например, повторные 
закупки), отношения между партнерами можно классифицировать как пе-



62	 	 Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 1

С. П. Кущ, В. А. Ребязина

риодически повторяющиеся. Наконец, в ситуации, когда уровень доверия 
низкий и партнеры не предпринимают действий по развитию взаимоотно-
шений, имеют место дискретные трансакции или даже оппортунистическое 
поведение участников взаимодействия, и, следовательно, отношения нахо-
дятся на самом низком уровне развития.

Рис. 3. Матрица взаимоотношений партнеров
И с т о ч н и к: [O’Toole, Donaldson, 2000, p. 14]

Итак, модель Т. О’Тула и Б. Доналдсона основана на анализе уровня 
вовлеченности партнеров во взаимоотношения и может помочь менедже-
рам при принятии стратегических решений по развитию потенциала взаи-
моотношений и их переводу на новый уровень.

Возникает вопрос: как управлять портфелем взаимоотношений в це-
лом, если для каждого типа взаимоотношений необходима стратегия управ
ления, отличная от стратегий управления другими типами взаимоотно-
шений? Авторы приходят к выводу о том, что необходимо разработать 
стратегию управления каждым из типов взаимоотношений, но не дают 
рекомендаций, как это сделать на практике.

Д. Форд с соавторами [Ford et al., 2002] предложили модель формиро-
вания портфеля взаимоотношений (рис. 4) в зависимости от уровня вовле-
ченности и продолжительности взаимоотношений:

долгосрочные дистанцированные взаимоотношения;
долгосрочные тесные взаимоотношения;
краткосрочные дистанцированные взаимоотношения;
краткосрочные тесные взаимоотношения.

Например, долгосрочные дистанцированные взаимоотношения, по 
сравнению с взаимоотношениями с высоким уровнем вовлеченности, ха-

♦

♦

♦

♦
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рактеризуются формальными контактами и незначительными специфиче
скими инвестициями. Важнейшим преимуществом продолжительных ди
станцированных взаимоотношений является невысокий уровень расходов 
на отношения.

Рис. 4. Матрица взаимоотношений компании с партнерами по уровню вовлечен-
ности и продолжительности

И с т о ч н и к: [Ford et al., 2002, p. 105].

В зависимости от конкретной ситуации компании целесообразно раз-
вивать определенный тип взаимоотношений с партнерами: краткосрочные 
или долгосрочные; взаимоотношения с высоким или низким уровнем во
влеченности. Вместе с тем каждый тип взаимоотношений между партнерами 
имеет недостатки: при высоком уровне вовлеченности наблюдаются высокий 
уровень затрат на поддержание отношений и высокая степень зависимости 
от партнера; при низком уровне вовлеченности во взаимоотношения увели-
чиваются затраты на адаптацию стандартизированных продуктов.

Так, отношения с высоким уровнем вовлеченности не всегда обоснова-
ны, поскольку предполагают координацию совместной деятельности, адапта-
цию к нуждам партнера и организацию взаимодействия сотрудников на всех 
уровнях. Компания не может поддерживать взаимоотношения с высоким 
уровнем вовлеченности со всеми партнерами из-за слишком высоких затрат.

Традиционно считается, что взаимоотношения с высоким уровнем 
вовлеченности, требующие больших инвестиций, являются долгосрочными. 
Но не всегда долгосрочные взаимоотношения характеризуются высоким 
уровнем вовлеченности. Компания может быть заинтересована в долгосроч-
ных отношениях с партнером, при которых не требуется высокого уровня 
вовлеченности.
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Итак, по мнению Д. Форда [Ford et al., 2002] не существует определен-
ной зависимости между уровнем вовлеченности и продолжительностью 
взаимоотношений. Этот вывод противоречит эволюционному подходу в 
теории маркетинга взаимоотношений, согласно которому тесные взаимо-
отношения всегда долгосрочны, а дистанцированные — всегда связаны с 
переключением с одного партнера на другого, и доказывает необходимость 
формирования портфеля взаимоотношений компании с партнерами, вклю-
чающего разные типы взаимоотношений и позволяющего осуществлять 
выбор между ними в зависимости от целей компании.

В результате анализа моделей портфеля взаимоотношений компании 
с партнерами в целом выделены критерии, которые применяются при по
строении портфеля взаимоотношений компании с партнерами (табл. 5).

Таблица 5
Критерии формирования портфеля взаимоотношений  

с партнерами в целом

Критерий Характер критерия
Степень риска Экономический
Добавленная ценность Экономический
Доверие к партнеру Социальный
Действия партнера Экономический
Продолжительность взаимоотношений Социальный
Вовлеченность во взаимоотношения Экономический

Из табл. 5 видно, что критерии формирования портфеля взаимоотно-
шений с партнерами в целом распределились следующим образом: четы-
ре  — экономические (степень риска, добавленная ценность, действия парт-
нера и вовлеченность во взаимоотношения) и два — социальные (доверие 
к партнеру и продолжительность взаимоотношений).

Система критериев формирования портфеля 
взаимоотношений с партнерами на промышленных рынках

Как отмечалось, для формирования портфеля взаимоотношений ком-
пании с партнерами необходима система критериев. С одной стороны, 
взаимоотношения между двумя компаниями-партнерами — это сложная 
конструкция, которая формируется с учетом множества разнообразных 
критериев, связанных как с организацией в целом (организационная струк-
тура, отрасль, уровень развития технологии, доступные ресурсы); так и с 
конкретными взаимоотношениями (доверие, мнение о партнере, цели взаи-
модействия, предшествующий опыт). Все эти критерии влияют на развитие 
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взаимоотношений. С другой стороны, как показал анализ моделей портфе-
ля взаимоотношений с потребителями, поставщиками и партнерами в це-
лом, критерии формирования портфеля взаимоотношений, которые были 
использованы авторами моделей, совпадают более чем в 50% случаев, т. е. 
половина критериев формирования портфеля является универсальной и не 
зависит от того, с кем компания строит взаимоотношения — с потребите-
лями, поставщиками или другими партнерами. Более того, критерии, кото-
рые использовались авторами при анализе взаимоотношений партнеров в 
каналах распределения [Anderson, Weitz, 1990; Anderson, Narus, 1990], также 
в большинстве случаев совпадают.

Следовательно, на наш взгляд, целесообразно изучать портфель взаи-
моотношений с партнерами в целом и систему критериев его формирова-
ния, а не дифференцировать исследования на портфель взаимоотношений 
с потребителями или поставщиками, что имеет место в большинстве иссле-
дований в области изучения портфеля взаимоотношений.

Система критериев, которые компания должна использовать при фор-
мировании портфеля взаимоотношений, может иметь свою специфику, од-
нако существуют универсальные критерии, которым должны удовлетворять 
все партнеры компании.

К универсальным авторы статьи относят критерии, которые исполь-
зуются в проанализированных моделях портфеля взаимоотношений с пот-
ребителями и поставщиками и/или партнерами в целом, т. е. как минимум 
в двух типах моделей, согласно предложенной авторами классификации 
(табл. 6).

Таблица 6
Система критериев формирования портфеля взаимоотношений

№ Критерий C* S** P***
Частота 
исполь-
зования

1 2 3 4 5 6
1 Затраты на взаимоотношения 11 2 ― 13
2 Прибыль от взаимоотношений 11 1 ― 12
3 Доля рынка   8 1 ―   9
4 Сила взаимоотношений: вовлеченность, 

действия и обмен информацией
  4 2 2   8

5 Техническая сложность взаимоотношений   3 1 ―   4
6 Распределение власти   3 1 ―   4
7 Рост спроса на продукцию партнера   3 1 ―   4
8 Сложность управления взаимоотношениями   2 1 ―   3
9 Стратегическая значимость партнера   2 2 ―   4
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Окончание табл. 6
1 2 3 4 5 6
10 Специфические инвестиции   1 2 ―   3
11 Риск от взаимоотношений   2 ― 1   3
12 Создание добавленной ценности ― 1 1   2
13 Продолжительность взаимоотношений   1 ― 1   2
14 Объем продаж 11 ― ― 11
15 Цена   5 ― ―   5
16 Ценность взаимоотношений   4 ― ―   4
17 Репутация и имидж партнера   4 ― ―   4
18 Совместимость целей партнеров   3 ― ―   3
19 Поведение потребителя при закупке   1 ― ―   1
20 Удовлетворенность взаимоотношениями   1 ― ―   1
21 Сложность рынка ― 1 ―   1
22 Отсутствие альтернативных поставщиков ― 1 ―   1
23 Зависимость от взаимоотношений ― 1 ―   1
24 Распределение ценности ― 1 ―   1
25 Доверие к партнеру ― ― 1   1

П р и м е ч а н и е: 
    * — потребители (Сustomers (C));
  ** — поставщики (Suppliers (S));
*** — партнеры (Partners (P)).

Как видно из табл. 6, 13 критериев являются универсальными, при этом 
наиболее часто используются количественные критерии, такие как затраты, 
прибыль от взаимоотношений и доля рынка. Качественные характерис-
тики взаимоотношений, такие как сила взаимоотношений, вовлеченность, 
действия и обмен информацией, техническая сложность взаимоотношений, 
распределение власти, сложность управления взаимоотношениями, страте-
гическая значимость партнера, специфические инвестиции, риск от взаимо-
отношений, создание добавленной ценности, продолжительность взаимоот-
ношений, в совокупности отходят на второй план.

Описание выборки и исследования

Критерии отбора потребителей и поставщиков на промышленных рын-
ках были проанализированы в ходе эмпирического исследования 223 рос-
сийских компаний из 34 регионов России, проведенного в 2008 г. В качестве 
метода исследования был выбран количественный опрос на основе личных 
структурированных интервью с респондентами из отдела маркетинга или 
высшего руководства компании. Респонденты были отобраны с учетом их 
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наибольшей информированности о взаимодействии компании с потребите-
лями и поставщиками.

В выборку были включены компании из разных отраслей: легкая про-
мышленность (8,6%); производство строительных материалов (11,7%); ма-
шиностроение и металлообрабатывающая промышленность (19,4%); ле-
сообрабатывающая промышленность (6,8%); пищевая промышленность 
(13,1%); телекоммуникации (6,8%); другие отрасли (33,6%). В выборке пред-
ставлены компании разного размера: менее 50 работников (12,3%); от 50 до 
100 (14,6%); от 101 до 500 (34,7%); от 501 до 1000 (17,4%); более 1000 работ-
ников — 21% компаний. Соотношение между производством продукции 
и предоставлением услуг колеблется от 0 до 100%, в среднем 73% компа-
ний занимаются производством продукции и 27% компаний — оказанием 
услуг.

В ходе исследования респондентам были заданы вопросы относительно 
критериев отбора потребителей и поставщиков. Отвечая на вопросы, рес-
понденты могли выбрать более одного варианта ответа и предложить свой 
вариант. В табл. 7 представлены критерии формирования портфеля потре-
бителей, используемые компаниями-респондентами.

Таблица 7
Критерии формирования портфеля потребителей

Критерий Доля компаний выборки, 
%

Объем продаж 90,1
Ценность взаимоотношений 72,4
Стратегическая значимость партнера 70,0
Цена 67,0
Рост спроса на продукцию потребителя 63,1
Затраты на взаимоотношения 55,7
Сила взаимоотношений 52,7
Совместимость целей партнеров 43,3
Возможность совместной разработки новых продуктов 40,4
Отсутствие альтернативных поставщиков 23,2

По частоте использования первое место (90,1%) занимает объем про-
даж; другие количественные критерии, такие как цена (67,0%), рост спроса 
на продукцию потребителя(63,1%), затраты на взаимоотношения (55,7%), 
также довольно часто используются при отборе потребителей, что соотно-
сится с количественным подходом компаний к формированию взаимоотно-
шений с потребителями. Качественные характеристики взаимоотношений, 
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такие как ценность взаимоотношений, стратегическая значимость партнера 
и сила взаимоотношений, совместимость целей партнеров, возможность 
совместной разработки новых продуктов и отсутствие альтернативных по
ставщиков, по частоте использования уступают количественным критериям 
формирования взаимоотношений с потребителями.

Для дифференцированного подхода компании к поставщикам также 
необходима система критериев формирования портфеля поставщиков. 
В  табл. 8 представлены критерии формирования портфеля поставщиков, 
используемые компаниями-респондентами.

Таблица 8
Критерии формирования портфеля поставщиков

Критерий Доля компаний выборки, 
%

Качество продукции и гарантия поставки 96,1
Затраты на взаимоотношения 88,9
Прибыль от взаимоотношений 88,8
Доверие к партнеру 85,4
Создание добавленной ценности 84,3
Удовлетворенность взаимоотношениями 82,5
Сложность управления взаимоотношениями 79,3
Техническая сложность взаимоотношений 78,9
Сила взаимоотношений 75,5
Стратегическая значимость партнера 74,6
Продолжительность взаимоотношений 67,5
Совместимость целей партнеров 52,2
Возможность совместной разработки новых продуктов 50,7
Специфические инвестиции 46,5
Распределение власти 32,5

Как видно из табл. 8, наиболее часто используемым критерием отбора 
поставщиков российскими компаниями является качество поставляемой 
продукции и гарантия поставки (96,1%). Количественные критерии фор-
мирования портфеля поставщиков, такие как затраты (88,9%) и прибыль 
от взаимоотношений (88,8%), используются большинством компаний вы-
борки. К качественным характеристикам взаимоотношений относятся: до-
верие к партнеру, создание добавленной ценности, удовлетворенность вза-
имоотношениями, сложность управления взаимоотношениями, техническая 
сложность взаимоотношений, сила взаимоотношений, стратегическая зна-
чимость партнера, продолжительность взаимоотношений, совместимость 
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целей партнеров, возможность совместной разработки новых продуктов, 
специфические инвестиции и распределение власти.

Итак, в системе критериев формирования портфеля взаимоотношений 
компании с партнерами, выделенной на основе анализа моделей, отсут
ствует только один критерий, выявленный авторами в ходе эмпирического 
исследования, — возможность совместной разработки новых продуктов, 
который используется компаниями-респондентами при формировании 
портфеля взаимоотношений как с потребителями, так и с поставщиками. 
Следовательно, этот критерий является универсальным и его целесообразно 
включить в систему критериев формирования портфеля взаимоотношений 
с партнерами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье рассмотрена система взаимоотношений компании с партера-
ми сквозь призму портфельной теории. В теоретической части статьи опре-
делено понятие портфеля взаимоотношений, проанализированы основные 
модели портфеля взаимоотношений компании с потребителями, с постав-
щиками и с партнерами в целом с целью выявления критериев, которые 
используются для формирования портфеля взаимоотношений.

Среди критериев, которые используются в моделях портфеля вза
имоотношений с потребителями и поставщиками, лидирующее положение 
занимают количественные критерии, в то время как качественные характе-
ристики взаимоотношений отходят на второй план.

Несмотря на факторы, сдерживающие конкуренцию на российском 
рынке, для промышленных компаний все более актуальной становится 
задача создания долгосрочных конкурентных преимуществ, чем и обуслов-
лено усиление роли нематериальных активов компании. Все больше рос-
сийских промышленных компаний уделяют внимание взаимоотношениям 
с партнерами, формируя портфель взаимоотношений на основе критериев 
прибыльности, взаимной выгоды и стратегической значимости взаимоот-
ношений.

На основе анализа моделей портфеля взаимоотношений компании с 
партнерами авторами разработана система критериев формирования порт-
феля взаимоотношений компании с партнерами, которая проанализирова-
на на основе данных эмпирического исследования 223 российских промыш-
ленных компаний.

Результаты эмпирического исследования подтвердили теоретические 
выводы анализа моделей о высокой значимости для российских промыш-
ленных компаний количественных критериев при формировании портфеля 
взаимоотношений с партнерами. Однако следует отметить, что качествен-
ные характеристики взаимоотношений также довольно часто используются 
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российскими промышленными компаниями при выборе партнеров, что 
соответствует теоретическим выводам исследования. Респонденты выделя-
ют в первую очередь такие критерии, как сила взаимоотношений, ценность 
взаимоотношений, стратегическая важность партнера, совместимость целей 
партнеров.

В систему критериев формирования портфеля взаимоотношений ком-
пании с партнерами, выделенную на основе анализа моделей, был добавлен 
только один критерий, выявленный авторами в ходе эмпирического иссле-
дования, — возможность совместной разработки новых продуктов, кото-
рый является универсальным и используется компаниями-респондентами 
при формировании портфеля взаимоотношений как с потребителями, так 
и с поставщиками.

Таким образом, результаты эмпирического исследования российских 
компаний подтверждают, что разработанная система критериев имеет прак-
тическое значение, а портфельный подход к построению взаимоотношений 
компании с партнерами является действенным инструментом стратеги-
ческого планирования маркетинга взаимоотношений на промышленных 
рынках.
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