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Àíòèìîíîïîëüíàÿ ïîëèòèêà

1. Ââåäåíèå

Ñ 
íàñòóïëåíèåì ôèíàíñîâîãî 
êðèçèñà îñåíüþ 2008 ãîäà ïðåä-
ñòàâèòåëè ïåðâîé äåñÿòêè âåäó-

ùèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé â ñôåðå 
ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ñòîëêíóâøèñü 
ñ îñòðûì êðèçèñîì ëèêâèäíîñòè íà 
ôîíå ðåçêîãî óäîðîæàíèÿ çàåìíûõ 
ñðåäñòâ, «âñòàëè â î÷åðåäü» çà êðå-
äèòàìè â ãîñóäàðñòâåííûå áàíêè 
(è ìíîãèå èõ ïîëó÷èëè). Îñíîâíûì 
àðãóìåíòîì ïðè îáðàùåíèè çà ïî-
äîáíîé ýêñòðåííîé ïîìîùüþ áûëà 
íåîáõîäèìîñòü ðàñïëàòèòüñÿ ñ ïî-
ñòàâùèêàìè è ïîääåðæàòü íà ïëàâó 
îòå÷åñòâåííûõ ïðîèçâîäèòåëåé. 

Ñèòóàöèÿ è â ñàìîì äåëå âûãëÿ-
äåëà äðàìàòè÷íîé. Ðåçêî âûðîñëà 
çàäîëæåííîñòü ðîçíè÷íûõ ñåòåé 
ïåðåä ïîñòàâùèêàìè. Îòñðî÷êè ïëà-
òåæåé ïî ìíîãèì òîâàðíûì ïîçèöèÿì 
óâåëè÷èëèñü ñ 30—40 äî 60—90 äíåé1. 
Òðåáîâàíèÿ äèñêîíòà çà ïðåäîïëàòó 
ñî ñòîðîíû ðîçíè÷íûõ ñåòåé ïîâûñè-
ëèñü ñ 5 äî 15%, à â îòäåëüíûõ ñëó÷à-
ÿõ äîñòèãàëè íåâèäàííûõ ðàíåå 30—
50%2. Óñèëèâøàÿñÿ äèñêðèìèíàöèÿ 
ïîñòàâùèêîâ âûñòóïèëà â êà÷åñòâå 
èíñòðóìåíòà çàìåùåíèÿ äåôèöèòíûõ 
çàåìíûõ ðåñóðñîâ. Äîáàâî÷íûì ôàê-
òîðîì îáîñòðåíèÿ îòíîøåíèé â öåïè 
ïîñòàâîê ñòàëè èíôëÿöèÿ è äåâàëüâà-
öèÿ ðóáëÿ. Ðîçíè÷íûå êîìïàíèè äî 

1 Áóñüêî Ê., Ðÿáîâà À., Åìåëüÿíîâà Í. Ðèòåé-
ëåðû çàéìóò ó ïîñòàâùèêîâ // Êîììåðñàíòú. 
2007. 23 ñåíòÿáðÿ.

2 Íàïðèìåð, ðîçíè÷íàÿ ñåòü «Ìàãíèò» 
ïðåäëîæèëà äâà âàðèàíòà ñîêðàùåíèÿ îòñðî÷-
êè: íà 21 äåíü çà 8% è íà 30 äíåé — çà 12% 
îò îáùåé ñòîèìîñòè ïîñòàâëåííîé ïðîäóêöèè. 
Ñàìà æå îòñðî÷êà â ðîçíè÷íîé ñåòè äîõî-
äèò äî 60 äíåé (Áèëèáèíà Å., Ñîëîâè÷åíêî Ì. 
Îòñðî÷êó ìåíÿþò íà ñêèäêó // Âåäîìîñòè. 
2008. 21 íîÿáðÿ).
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ïîñëåäíåãî ïûòàëèñü èçáåãàòü ðîñòà öåí — â ñèëó ïîëèòè÷åñêèõ ïðè÷èí è áî-
ÿçíè ïîòåðÿòü ÷àñòü ïîêóïàòåëåé. Ïîýòîìó ñîõðàíèòü ìàðæèíàëüíûé äîõîä 
îíè è â ýòîì ñëó÷àå ïûòàëèñü çà ñ÷åò óæåñòî÷åíèÿ óñëîâèé äëÿ ïî ñòàâùèêîâ, 
êîòîðûå íà÷àëè æàëîâàòüñÿ íà óâåëè÷åíèå òðåáóåìûõ áîíóñíûõ ïëàòåæåé 
(÷òî, âïðî÷åì, îòðèöàåòñÿ ðèòåéëåðàìè)3.

Ïîñòàâùèêè, òàêæå èñïûòûâàþùèå äåôèöèò ëèêâèäíîñòè, áîëåçíåííî 
ðåàãèðîâàëè íà ýòî äàâëåíèå — íà÷àë ðàñòè ïðîöåíò íåäîïîñòàâîê, âîçíèêëè 
ñëó÷àè çàäåðæêè ñ îòãðóçêîé òîâàðà èëè äàæå îòêàçà îò ïîñòàâîê â îòäåëüíûå 
ñåòè («Ñàìîõâàë», «Ìîñìàðò» è äð.), íà÷àëè ïðåäúÿâëÿòüñÿ ñóäåáíûå èñêè 
ê íåïëàòåëüùèêàì.

Âïðî÷åì, ïðè âñåì äðàìàòèçìå ñèòóàöèè, ïðåäñòàâëÿòü ïðîáëåìó âçàèìîîò-
íîøåíèé ìåæäó ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè è ïîñòàâùèêàìè êàê ïîðîæäåíèå ôèíàí-
ñîâîãî êðèçèñà áûëî áû ñëèøêîì áîëüøîé îøèáêîé. Êðèçèñ ëèøü îáíàæèë 
è îáîñòðèë ïðîòèâîðå÷èÿ, ñôîðìèðîâàâøèåñÿ çàäîëãî äî åãî íà÷àëà. Ýòè ïðî-
òèâîðå÷èÿ íàðàñòàëè ñ íà÷àëà 2000-õ ãîäîâ, êîãäà îêðåïøèå ðîçíè÷íûå ñåòè 
íà÷àëè ïðåäúÿâëÿòü ïîñòàâùèêàì âñå áîëåå æåñòêèå òðåáîâàíèÿ â ÷àñòè öåíî-
âûõ è áîíóñíûõ îáÿçàòåëüñòâ, îáåñïå÷èâàÿ ñåáå ãàðàíòèðîâàííûé ìàðæèíàëü-
íûé äîõîä. Èì áûëî ó êîãî ïîó÷èòüñÿ: ïðèäÿ â Ðîññèþ â 2001 ãîäó, ãëîáàëü-
íàÿ êîìïàíèÿ «Metro Group» ñ ìåëêîîïòîâîé ñåòüþ «Metro. Cash & Carry», 
ñòàâøàÿ ïåðâûì ïî-íàñòîÿùåìó ãëîáàëüíûì èãðîêîì íà ðîññèéñêîì ðûíêå 
ïðîäóêòîâîé ìåëêîîïòîâîé è ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, ñðàçó æå âûäâèíóëà ñâîèì 
ïîñòàâùèêàì íåâèäàííûå äî òîé ïîðû ïî æåñòêîñòè óñëîâèÿ.

Ïåðâîíà÷àëüíî ðîññèéñêèå ðîçíè÷íûå îïåðàòîðû ïîïûòàëèñü ñîïðîòèâ-
ëÿòüñÿ ýòîìó äàâëåíèþ. Òàê, îñåíüþ 2001 ãîäà «Ïåðåêðåñòîê», «Êîïåéêà» 
è «Ñåäüìîé êîíòèíåíò» äàæå îáðàçîâàëè Ðîññèéñêèé ðîçíè÷íûé àëüÿíñ, 
íàïðàâëåííûé ïðîòèâ òåõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ñîãëàñèëèñü ñ òðåáîâàíèÿ-
ìè «Metro. Cash & Carry» è ïðåäîñòàâëÿëè ýòîé ñåòè òðåáóåìûé åþ äèñêîíò 
â ðàçìåðå 10—15%. Íî áîéêîò íå äîñòèã óñïåõà — «Metro Group» ñóìåëà 
íàñòîÿòü íà ñâîèõ òðåáîâàíèÿõ, íåâçèðàÿ íà ïðîòèâîäåéñòâèå ìåñòíûõ êîí-
êóðåíòîâ4. Â ðåçóëüòàòå îòå÷åñòâåííûå êîìïàíèè î÷åíü áûñòðî ïåðåîðèåí-
òèðîâàëèñü è íà÷àëè ïåðåíèìàòü «ïåðåäîâîé îïûò»5. Òîãäà-òî è ïîëó÷èëè 
îòíîñèòåëüíî øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ìíîãî÷èñëåííûå ñïîñîáû «äèñöèï-
ëèíèðîâàíèÿ» ïîñòàâùèêîâ, ïðåäúÿâëåíèå èì òðåáîâàíèé ïî ïîêðûòèþ ðàç-
íîãî ðîäà äîïîëíèòåëüíûõ èçäåðæåê, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè 
òîâàðà â òîðãîâûõ ñåòÿõ6. 

Ðàçóìååòñÿ, ïîñòàâùèêè áûëè íåäîâîëüíû ïîäîáíûìè ìåðàìè. Ïî íå-
êî òîðûì çàâåðåíèÿì, èõ îáùèå ïëàòåæè ðèòåéëåðàì ìîãëè äîõîäèòü äî 
35% ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè7. Íî èõ ãîëîñ ïðàêòè÷åñêè íå áûë ñëûøåí, ïîêà 
íå àêòèâèçèðîâàëàñü Ôåäåðàëüíàÿ àíòèìîíîïîëüíàÿ ñëóæáà Ðîññèè (ÔÀÑ). 
Ïî åå çàêàçó â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå áûëî ïðîâåäåíî ñïåöèàëüíîå èññëåäîâà-
íèå äîãîâîðîâ ïîñòàâêè â ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè8, è â íà÷àëå 2007 ãîäà 
ÔÀÑ îáíàðîäîâàëà ñïèñîê èç 27 ïóíêòîâ, âêëþ÷àåìûõ ðèòåéëåðàìè â äîãî-

3 Ïîäðîáíåå î ñèòóàöèè â ðèòåéëå â ïåðèîä êðèçèñà ñì.: Ðàäàåâ Â. Ëîâóøêà çàõëîïíóëàñü // 
Ìîå äåëî. Ìàãàçèí. 2009. ¹ 3. Ñ. 22—25.

4 Îáóõîâà Í., Ïðîñâåòîâ È. Äèêòàòóðà ðîçíèöû // Êîìïàíèÿ. 2002. ¹ 16—17. Èñòîðèÿ ïîâ-
òîðÿëàñü è ïðè îòêðûòèè «Metro. Cash & Carry» â äðóãèõ ãîðîäàõ, íàïðèìåð â Åêàòåðèíáóðãå.

5 Ðàäàåâ Â. Â. Çàõâàò ðîññèéñêèõ òåððèòîðèé: íîâàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèòóàöèÿ â ðîçíè÷íîé 
òîðãîâëå. Ì.: Èçäàòåëüñêèé äîì ÃÓ—ÂØÝ, 2007.

6 Ãîðåëîâà Å., Ïëèñ Ì. Íå ïóñêàòü çà ïîðîã // Âåäîìîñòè. 2007. 13 ìàðòà.
7 Ñàãäèåâ Ð. è äð. Âõîä â ìàãàçèí — ïëàòíûé // Âåäîìîñòè. 2006. 27 àïðåëÿ.
8 Àíàëèç ïîëîæåíèÿ êðóïíûõ òîðãîâûõ ñåòåé íà ðîçíè÷íîì ðûíêå ïðîäîâîëüñòâèÿ Ñàíêò-

Ïåòåðáóðãà è ïðàêòèêè èõ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïðåäïðèÿòèÿìè — ïîñòàâùèêàìè ïðîäîâîëüñòâèÿ. 
ÑÏá: Öåíòð èññëåäîâàíèÿ ðûíî÷íîé ñðåäû, 2005. http://www.cirs.spb.ru.
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âîðû ïîñòàâêè è ìåøàþùèõ, ïî åå ìíåíèþ, ðàçâèòèþ êîíêóðåíöèè ñðåäè 
ïî ñòàâùèêîâ. Íåñìîòðÿ íà íåêîòîðóþ îäíîñòîðîííîñòü äàííîãî èññëåäîâà-
íèÿ è åãî ÿâíóþ àíòèñåòåâóþ íàïðàâëåííîñòü, â íåì âïåðâûå ïðîáëåìà áûëà 
íå òîëüêî ïîñòàâëåíà, íî è îòíîñèòåëüíî äåòàëüíî ñòðóêòóðèðîâàíà. Ïðè 
ãîðÿ÷åé ïîääåðæêå Ìèíñåëüõîçà Ðîññèè, ÔÀÑ èñïîëüçîâàëà ïîëó÷åííûå 
ðåçóëüòàòû äëÿ ðàçðàáîòêè çàêîíîäàòåëüíûõ èíèöèàòèâ, íàïðàâëåííûõ íà 
îãðàíè÷åíèå äîìèíèðóþùèõ ïîçèöèé ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Â ñðåäñòâàõ ìàñ-
ñîâîé èíôîðìàöèè àêòèâíî ôîðìèðîâàëñÿ ñòåðåîòèïíûé âçãëÿä, ñîãëàñíî 
êîòîðîìó ðîçíè÷íûå ñåòè âñÿ÷åñêè «îòæèìàþò» ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, óãðîæàÿ 
èõ íîðìàëüíîìó ðàçâèòèþ. Ãîâîðèëîñü î òîì, ÷òî âñå ïîñòàâùèêè âûíóæ-
äåíû ïëàòèòü, ïðè÷åì ðå÷ü øëà êàê î íåêîïåå÷íûõ ôîðìàëüíûõ ïëàòåæàõ, 
òàê è î ïðåñëîâóòûõ «îòêàòàõ», áåç êîòîðûõ, ïî íåêîòîðûì óòâåðæäåíèÿì, 
íåëüçÿ çàêëþ÷èòü äîãîâîðà ïîñòàâêè.

Ìåæäó òåì, ïðè âñåé «î÷åâèäíîñòè» äàííîé ñèòóàöèè, ñëèøêîì ìíîãîå 
â íåé îñòàåòñÿ íåÿñíûì. Äåéñòâèòåëüíî ëè ïîäîáíûå îòíîøåíèÿ ïîëó÷èëè 
ïîâñåìåñòíîå ðàñïðîñòðàíåíèå? Âåäü óïîìÿíóòîå ïèòåðñêîå èññëåäîâàíèå 
ïðîèçâîäèëîñü êà÷åñòâåííûìè ìåòîäàìè. ×òî æå êàñàåòñÿ äîñòóïíûõ êîëè-
÷åñòâåííûõ äàííûõ, òî îíè âåñüìà îáðûâî÷íû è íîñÿò ñóãóáî åäèíè÷íûé 
õàðàêòåð. Íà èõ îñíîâå íåëüçÿ äåëàòü êàêèå-ëèáî îáîáùåíèÿ, ïîñêîëüêó 
äîãîâîðíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè è ïîñòàâùèêàìè äàæå 
â ðàìêàõ îäíîãî ñåãìåíòà ðûíêà èìåþò â ñèëüíîé ñòåïåíè èíäèâèäóàëèçè-
ðîâàííûé õàðàêòåð. Ñîîòâåòñòâóþùèå òðàíñàêöèîííûå èçäåðæêè ïîñòàâ-
ùèêîâ, ñâÿçàííûå ñ âõîæäåíèåì â ðîçíè÷íûå ñåòè è ïîääåðæàíèåì êîíò-
ðàêòíûõ îòíîøåíèé, âåñüìà äèôôåðåíöèðîâàíû. «Âõîäíîé áèëåò» íà ïîëêó 
äëÿ íîâîãî òîâàðà ìîæåò îáõîäèòüñÿ è â ñîòíè, è â òûñÿ÷è äîëëàðîâ â ãîä 
çà îäíî íàèìåíîâàíèå9. Öåíà òàêîãî «áèëåòà» çàâèñèò, ñ îäíîé ñòîðîíû, 
îò èçâåñòíîñòè ïðîèçâîäèòåëÿ è îáúåìà åãî ðåêëàìíîãî áþäæåòà (÷àñòî 
çäåñü ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ðàçíîãî ðîäà èíäèâèäóàëüíûå ñêèäêè). Â òî æå âðå-
ìÿ óðîâåíü è õàðàêòåð ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîñòàâùèêàì òðåáîâàíèé çàâèñèò îò 
êîíêðåòíîé ñåòè, îò òîâàðíîé êàòåãîðèè10 è ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íå íà âñå, 
à òîëüêî íà áðåíäèðîâàííûå òîâàðû11.

Íî âñå ëè òðåáîâàíèÿ èç óïîìÿíóòîãî âûøå ñïèñêà ÔÀÑ ïðåäúÿâëÿþòñÿ 
ïîñòàâùèêàì íà ïðàêòèêå? Ïðåäñòàâèòåëè ñåòåé óòâåðæäàþò, ÷òî íåêîòîðûå 
ïîçèöèè èç ýòîãî ñïèñêà íå ñëèøêîì àêòóàëüíû. Âîçíèêàþò òàêæå ñëåäóþ-
ùèå âîïðîñû: íà âñåõ ëè ó÷àñòíèêîâ ðûíêà ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ òàêèå òðåáîâà-
íèÿ? Ìîãóò ëè èõ ñåáå ïîçâîëèòü îòíîñèòåëüíî ìåëêèå òîðãîâûå ñåòè èëè ýòî 
ïðèâèëåãèÿ îäíèõ ëèøü êðóïíûõ îïåðàòîðîâ — â èññëåäîâàíèè ÔÀÑ ãîâî-
ðèëîñü, ÷òî òðåáîâàíèÿ ó âñåõ ñåòåé ïðèìåðíî îäèíàêîâûå, íî òàê ëè ýòî? 
Óäàåòñÿ ëè ñóáîðäèíèðîâàòü êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ, â òîì ÷èñëå ãëîáàëüíûõ 
ïðîèçâîäèòåëåé, èëè èõ âåñ íàñòîëüêî âåëèê, ÷òî îíè (â îòëè÷èå îò áîëåå 

9 Òêà÷åíêî Ä. Â., Ãîðáà÷åâ Ì. Í. Îòêàò: Îñîáàÿ òåõíèêà êëèåíòñêîé àòòðàêöèè. Ì.: Âåðøèíà, 
2007. C. 31—32.

10 Ïî ñâèäåòåëüñòâó êîììåð÷åñêîãî äèðåêòîðà îäíîé èç êðóïíûõ äèñòðèáüþòîðñêèõ ôèðì, 
çà âîçìîæíîñòü ïðåäñòàâëÿòü òîâàð â ìàãàçèíå ñåòè «Auchan» ïîñòàâùèêè â ñåðåäèíå ïåðâîãî 
äåñÿòèëåòèÿ 2000-õ ãîäîâ ïëàòèëè ìåíåå 200 åâðî, â òî âðåìÿ êàê â «Metro. Ñash & Ñarry» — 
1000 åâðî (Ðàäàåâ Â. Â. Çàõâàò ðîññèéñêèõ òåððèòîðèé: íîâàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèòóàöèÿ â ðîç-
íè÷íîé òîðãîâëå). Ïëàòåæè çà îäíó òîâàðíóþ ïîçèöèþ (SKU) ìîãóò âàðüèðîâàòü îò äåñÿòêîâ 
äîëëàðîâ äî äåñÿòêîâ òûñÿ÷ äîëëàðîâ (àëêîãîëüíàÿ ïðîäóêöèÿ) (Ìàêàðåíêî À. Ðóññêèå ïîëêè // 
Áèçíåñ-æóðíàë. 2009. ¹ 4. Ñ. 31).

11 Ïî óòâåðæäåíèÿì ïðåäñòàâèòåëåé ðîçíè÷íûõ ñåòåé, ïëàòåæè êàñàþòñÿ ëèøü 10% 
ïî ñòàâëÿåìûõ òîâàðîâ (Õàñèñ Ë. Íà ðîññèéñêîì ðûíêå ïîñòàâùèêè äîìèíèðóþò íàä ðîçíè-
öåé // Ïðîôèëü. 2006. ¹ 47), à ïðåäñòàâèòåëè ïîñòàâùèêîâ, íàïðîòèâ, ñêëîííû óòâåðæäàòü, 
÷òî îíè ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ÷óòü ëè íå íà âñå òîâàðíûå êàòåãîðèè.
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ìåëêèõ ñîáðàòüåâ) ïëàòèòü íèêîìó íå îáÿçàíû?12 Åñòü ëè â ýòîì îòíîøåíèè 
ðàçëè÷èÿ â ïîëîæåíèè äèñòðèáüþòîðîâ è ïðîèçâîäèòåëåé, ðàáîòàþùèõ ïî 
ïðÿìûì ïîñòàâêàì? Ïðèâîäèò ëè ðåàëèçàöèÿ óêàçàííûõ òðåáîâàíèé ê ðà-
äèêàëüíîìó ïåðåðàñïðåäåëåíèþ äîõîäîâ â öåïè ïîñòàâîê? Âåäü äàæå åñëè 
ïðåäïîëîæèòü, ÷òî çàÿâëÿåìûé ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè óðîâåíü ìàðæèíàëüíîãî 
äîõîäà çàíèæåí, òî î äîõîäàõ ïîñòàâùèêîâ, êàê ïðàâèëî, âîîáùå íè÷åãî íå 
èçâåñòíî, è íå èñêëþ÷åíî, ÷òî âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñðåäíèé óðîâåíü äîõîäîâ 
ïðîèçâîäèòåëåé âñå æå çàìåòíî âûøå, ÷åì ìàðæà ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Íàêîíåö, 
íàñêîëüêî ñåðüåçíû ïîðîæäàåìûå ýòèìè òðåáîâàíèÿìè êîíôëèêòû èëè âñå 
ðàçðåøàåòñÿ áîëåå-ìåíåå ìèðíî â ðåçóëüòàòå ðàáî÷èõ ïåðåãîâîðíûõ ïðîöåñ-
ñîâ, è íàñêîëüêî óäàåòñÿ îáåñïå÷èòü ëåãèòèìíîñòü äîõîäîâ?

Ïåðå÷åíü âîçíèêàþùèõ âîïðîñîâ ýòèì íå çàêàí÷èâàåòñÿ. Íî â ëþáîì 
ñëó÷àå åñòü îùóùåíèå, ÷òî ñôîðìèðîâàííûå ñòåðåîòèïíûå ïðåäñòàâëåíèÿ 
î âñåîáùåì äîìèíèðîâàíèè ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé, äàæå åñëè îíè âî ìíîãîì 
è ñîîòâåòñòâóþò äåéñòâèòåëüíîñòè, ñëèøêîì àáñòðàêòû, ÷òîáû íàðèñîâàòü 
êàðòèíó êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé â òîðãîâîì ñåêòîðå âî âñåé åå ïîëíîòå.

2. Âëàñòíàÿ àñèììåòðèÿ â ðûíî÷íîì îáìåíå 

Ó êîíôëèêòà ìåæäó ðèòåéëåðàìè è ïîñòàâùèêàìè åñòü îáúåêòèâíûå 
îñíîâàíèÿ. Íà ðîññèéñêèõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêàõ â 2000-å ãîäû êîðåííûì 
îáðàçîì òðàíñôîðìèðóþòñÿ îòíîøåíèÿ â öåïÿõ ïîñòàâîê. Çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ 
ðûíî÷íîé âëàñòè ïîñòåïåííî ïåðåõîäèò îò ïîñòàâùèêîâ, ãîñïîäñòâîâàâøèõ 
íà ïðîòÿæåíèè 1990-õ ãîäîâ, ê ðîçíè÷íûì ïðîäàâöàì. Êàê ïðàâèëî, ýòî 
îáúÿñíÿþò ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî ðèòåéëåðû íåïîñðåäñòâåííî êîíòàêòèðóþò 
ñ êîíå÷íûìè ïîòðåáèòåëÿìè è ëó÷øå äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà çíàþò èõ 
çàïðîñû. Íî áëèæå âñåõ ê ïîòðåáèòåëþ ðîçíè÷íûå òîðãîâöû áûëè âñåãäà. 
×òî æå èçìåíèëîñü? Âî-ïåðâûõ, ðåçêî óñèëèëñÿ ýêîíîìè÷åñêèé âåñ ðîçíè÷-
íûõ ñåòåé, êîòîðûå ðîñëè îïåðåæàþùèìè òåìïàìè, è ðàáîòà ñ íèìè ñòàëà 
âûãîäíîé äëÿ ïîñòàâùèêîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ îáúåìîâ è óñòîé÷èâîñòè ïðîäàæ13. 
Âî-âòîðûõ, ðîçíè÷íûå ñåòè ñòðåìèòåëüíî ðàçâèâàþò ñîâðåìåííûå òîðãîâûå 
ôîðìàòû, áîëåå ýôôåêòèâíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè è áîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíûå äëÿ êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Â ýòèõ óñëîâèÿõ ñàìî íàëè÷èå 
òîâàðà â âåäóùèõ ñåòÿõ ñåãîäíÿ èãðàåò ïðèíöèïèàëüíóþ ðîëü äëÿ åãî ïðîäâè-
æåíèÿ. Â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå ýòîò ïðîöåññ íàçâàí «ïåðåõîäîì îò öåïåé 
ïîñòàâîê, ðåãóëèðóåìûõ ïðîèçâîäèòåëÿìè, ê ïîñòðîåíèþ öåïåé ïîñòàâîê, 
ðåãóëèðóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè», â êà÷åñòâå êîòîðûõ êàê ðàç è âûñòóïàþò ðîçíè÷-
íûå êîìïàíèè14. Ìîæíî çàêëþ÷èòü, ÷òî êîíöåíòðàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî êàïè-
òàëà âåäóùèìè ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè ñîïðîâîæäàåòñÿ óñèëåíèåì èõ ðûíî÷íîé 
âëàñòè â îòíîøåíèÿõ ñ êîíòðàãåíòàìè. Ñåòåâûå ìàãàçèíû ñòàíîâÿòñÿ ãëàâ-
íûìè âîðîòàìè, îòêðûâàþùèìè ïóòü ê ïîòðåáèòåëþ, à ïîñêîëüêó â ñåðåäèíå 
ïåðâîãî äåñÿòèëåòèÿ 2000-õ ãîäîâ ýòè âîðîòà ïîêà íå ñëèøêîì øèðîêè, ýòî 
ïîçâîëÿåò ñåòÿì ðåãóëèðîâàòü óñëîâèÿ âõîäà ïî ñâîèì ïðàâèëàì. 

12 Íàïðèìåð, ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèè «Procter & Gamble» óòâåðæäàþò, ÷òî êîìïàíèÿ íèêîãäà 
íå ïëàòèò çà âõîä íà ðûíîê (Êàçàêîâ À. Êîñìåòè÷åñêèé ðåìîíò // Êîìïàíèÿ. 2008. 31 ìàðòà).

13 Íåñìîòðÿ íà âñþ ïðîáëåìíîñòü âçàèìîîòíîøåíèé ñ ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè, ïî äàííûì 
àãåíòñòâà SalesPro, 85% ðåãèîíàëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ â êà÷åñòâå îäíîé èç 
ãëàâíûõ ñâîèõ çàäà÷ íà áëèæàéøóþ ïåðñïåêòèâó íàçûâàþò ïðîíèêíîâåíèå â ñåòåâîé ðèòåéë 
èëè ñîõðàíåíèå â íåì ñâîèõ ïîçèöèé (Ìàêàðåíêî À. Ðóññêèå ïîëêè. Ñ. 31).

14 Gereffi G. The Organization of Buyer-Driven Global Commodity Chains: How U. S. Retailers 
Shape Overseas Production Networks // Commodity Chains and Global Capitalism / Gereffi G., 
Korzeniewicz M. (eds.). Westport: Praeger, 1994.
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Çàêëþ÷åíèå ðûíî÷íîé ñäåëêè íå ïðåäïîëàãàåò èçíà÷àëüíîé ãàðìîíèè 

èíòåðåñîâ åå ó÷àñòíèêîâ. Ôàêòè÷åñêèé áàëàíñ èíòåðåñîâ ÷àñòî ñìåùàåòñÿ 
â ïîëüçó îäíîé èç ñòîðîí, è îáìåí âîâñå íå âñåãäà ñîâåðøàåòñÿ ïî ïðèíöèïó 
«Win—Win», êîãäà îáå åãî ñòîðîíû îêàçûâàþòñÿ â îäíîçíà÷íîì âûèãðû-
øå. Îäíà èç ñòîðîí ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ (èëè ñ÷èòàòü ñåáÿ) ïðîèãðàâøåé15, 
åé çà÷àñòóþ ïðèõîäèòñÿ âìåñòî ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè ìèíèìèçèðîâàòü 
óïóùåííûå âûãîäû16. 

Ïî÷åìó æå áîëåå ñëàáàÿ, ïðîèãðûâàþùàÿ ñòîðîíà íå âûõîäèò èç ðûíî÷-
íîãî îáìåíà (åñëè ïðåäïîëîæèòü, ÷òî âîçìîæíîñòü âûéòè åñòü ïî îïðå-
äåëåíèþ)?17 Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îíà ïîëó÷àåò ìåíüøóþ äîëþ äîáàâëåííîé 
ñòîèìîñòè, íî ïðè ýòîì ñîõðàíÿåò çàèíòåðåñîâàííîñòü â òðàíñàêöèÿõ. Ëèáî 
îíà ñ÷èòàåò, ÷òî åå èíòåðåñ âñå æå ðåàëèçóåòñÿ, ïóñòü è â óñå÷åííîì âèäå, 
ëèáî ó íåå îòñóòñòâóþò áîëåå âûãîäíûå è âîîáùå ñêîëü-ëèáî ïðèåìëåìûå 
àëüòåðíàòèâû è îíà îêàçûâàåòñÿ â ñóùåñòâåííîé ðåñóðñíîé çàâèñèìîñòè. 
Îòêàç íå ïðîèñõîäèò, åñëè «ñòðàäàþùàÿ» ñòîðîíà ðàññìàòðèâàåò îòñóòñòâèå 
òåêóùåé âûãîäû êàê óñëîâèå âõîäà íà ðûíîê, ïîñëå ÷åãî äîïîëíèòåëüíûå 
èçäåðæêè áóäóò êîìïåíñèðîâàíû (íàïðèìåð, çàêëþ÷åíèå ïðîáíîãî êîíò-
ðàêòà), ÷òî ñâÿçàíî ñ ïðèíÿòèåì ñëèøêîì âûñîêèõ ðèñêîâ — íàäåæäû íà 
áóäóùèå âûãîäû ìîãóò íå îïðàâäàòüñÿ (òàêèõ ó÷àñòíèêîâ îáìåíà â îäíîì èç 
íàøèõ èíòåðâüþ íàçûâàëè «ïðîèçâîäèòåëÿìè-êàìèêàäçå»).

Íî åñòü è äðóãîå ïðèíöèïèàëüíîå îáñòîÿòåëüñòâî. ×àùå âñåãî, èäÿ íà 
ñåðüåçíûå óñòóïêè, ìåíåå ñèëüíûé ó÷àñòíèê ðûíêà ïûòàåòñÿ ðåàëèçîâàòü 
êàêîé-òî äðóãîé èíòåðåñ. Âåäü îáìåí íå ñëåäóåò ïðåäñòàâëÿòü êàê ïðÿìîëè-
íåéíîå «áîäàíèå» ñòîðîí ïî ïîâîäó áîëüøåé èëè ìåíüøåé öåíû ïî ñòàâêè 
òîâàðà äî òîãî ìîìåíòà, êîãäà îäíà èç ñòîðîí óæå íå ãîòîâà áîëüøå îòñòó-
ïàòü, à äðóãàÿ — óñòàåò äàâèòü íà êîíòðàãåíòà èëè äîñòèãàåò çàïëàíèðîâàí-
íîé äëÿ ñåáÿ ÷åðòû. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ çàêëþ÷åííàÿ ñäåëêà ÿâëÿåòñÿ 
ïðîäóêòîì êîìïëåêñíîãî ñîãëàøåíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, â òîðãå ïî÷òè âñåãäà 
ïðèñóòñòâóåò ìíîæåñòâî ïàðàìåòðîâ è ñâÿçàííûõ ñ íèìè èíòåðåñîâ, òî åñòü 
íå îäèí, à íåñêîëüêî êîíòèíóóìîâ 
(ðèñ. 1). È ïî îòäåëüíûì ïàðàìåòðàì 
âîçìîæíî îòñòóïëåíèå äàæå çà ãðà-
íèöó âûãîäíîñòè. Ñìûñë ðûíî÷íîãî 
òîðãà, èëè ïåðåãîâîðîâ, çàêëþ÷àåò-
ñÿ â òîì, ÷òîáû, óñòóïèâ íà îäíîì 
íàïðàâëåíèè, ïðîäâèíóòüñÿ íà äðó-
ãîì. Íàïðèìåð, â òîðãå â êà÷åñòâå 
ðàçìåííûõ àëüòåðíàòèâ ìîãóò âûñòó-
ïàòü: ðàçìåð îïëàòû è ñðîêè ïîãàøå-
íèÿ çàäîëæåííîñòè; îáúåì ïîñòàâîê è ðàñøèðåíèå òîâàðíîãî àññîðòèìåíòà; 
âåëè÷èíà ðåêëàìíîãî áþäæåòà è ðàçìåð ñêèäîê; ïðèáûëü ôèðìû è áîíóñû 
ìåíåäæåðà è ò. ä. Â ëþáîì ñëó÷àå, îáñóæäàþòñÿ êîìïëåêñíûå ñîãëàøåíèÿ, 
â êîòîðûõ îòäåëüíûå ýëåìåíòû îòíîñèòåëüíî âçàèìîçàìåíÿåìû18.

15 Cox A. Business Relationship Alignment: On the Commensurability of Value Capture and 
Mutuality in Buyer and Supplier Exchange // Supply Chain Management: An International Journal. 
2004. Vol. 9. No 5. P. 418.

16 Îëåéíèê À.  Í. Ðûíîê êàê îðóæèå: äîìèíèðîâàíèå â ðåçóëüòàòå íàëîæåíèÿ èíòåðåñîâ. 
Ïðåïðèíò WP4/2008/01. Ì.: ÃÓ ÂØÝ, 2008.

17 Ðàäàåâ Â. Â. ×òî òàêîå ðûíîê: ýêîíîìèêî-ñîöèîëîãè÷åñêèé ïîäõîä // Îáùåñòâåííûå íàóêè 
è ñîâðåìåííîñòü. 2007. ¹ 3. Ñ. 115—128; ¹ 4. Ñ. 117—132. 

18 Êåëëè Ê. Àíàëèç ïëàòû çà òîðãîâîå ìåñòî íà ðûíêå ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ: êîíêó-
ðåíòíûé ïîäõîä // Ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà. 2008. ¹ 5. C. 160—176.

Ðèñ. 1. Ìîäåëü ðûíî÷íîãî òîðãà 
êàê êîìïëåêñíîãî ñîãëàøåíèÿ
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Âñå ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñàìî ñòðåìëåíèå ê âûãîäå íå ñòîëü ýëåìåíòàðíî 

è íå ìîæåò áûòü ñâåäåíî ê îäíîìó, ïóñòü äàæå î÷åíü âàæíîìó ïàðàìåòðó. 
«Íà ñàìîì îáùåì óðîâíå… ôèðìû ñòðåìÿòñÿ ê óâåëè÷åíèþ ïðèáûëè (è åñëè 
îíè ýôôåêòèâíî óïðàâëÿþòñÿ, òî ê ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîé ïðèáûëè). Íî 
ïðèíÿòèå äàííîãî ïîëîæåíèÿ ñàìî ïî ñåáå íå äàåò íàì ÷åòêîãî ïîíèìàíèÿ 
òîãî, ê ÷åìó èìåííî ñòðåìÿòñÿ ôèðìû íà ïðàêòèêå, äåéñòâóÿ êàê ïîêóïàòåëè 
è ïðîäàâöû»19. 

Òàê, èíòåðåñ çàêóïùèêà âîâñå íå ñâîäèòñÿ ê ñíèæåíèþ öåíû ïîñòàâêè 
âñåìè âîçìîæíûìè è íåâîçìîæíûìè ñïîñîáàìè. Îí òàêæå çàêëþ÷àåòñÿ 
â îáåñïå÷åíèè ôóíêöèîíàëüíîñòè îáìåíà: â ãàðàíòèðîâàííîñòè ïîñòàâîê 
ïî îáúåìó è ñðîêàì, â ïðåäîñòàâëåíèè íóæíîãî àññîðòèìåíòà, â óñëîâè-
ÿõ õðàíåíèÿ, ôàñîâêè è äîñòàâêè, â çíàíèè ïîñòàâùèêîì ñïåöèôè÷åñêèõ 
òðåáîâàíèé ñåòè20. Íî âàæíåå äðóãîå. Ïûòàÿñü êîíòðîëèðîâàòü îñíîâíûå 
ïàðàìåòðû ðûíî÷íîé ñäåëêè, ïîêóïàòåëü ñòðåìèòñÿ íå òîëüêî ê óëó÷øåíèþ 
äëÿ ñåáÿ öåíîâûõ óñëîâèé. Ïîñêîëüêó íèêàêîé êîíòðàêò ïî îïðåäåëåíèþ 
íå ìîæåò áûòü ïîëíûì è èñ÷åðïûâàþùèì, à äåéñòâèå åãî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ 
íà äîñòàòî÷íî äëèòåëüíîå âðåìÿ (íàïðèìåð, äîãîâîðà ïîñòàâêè çàêëþ÷àþò-
ñÿ, êàê ïðàâèëî, íà ãîä), ïîêóïàòåëü ñòðåìèòñÿ òàê ñôîðìèðîâàòü óñëîâèÿ 
äîãîâîðà, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü êîíòðîëèðîâàòü áóäóùåå ïîâåäåíèå êîí-
òðàãåíòà è ñíèçèòü ðèñêè âîçìîæíîãî îïïîðòóíèçìà21.

Èíòåðåñ ïîñòàâùèêà òîæå íå ñëåäóåò ñâîäèòü ê îáúåìó ïðîäàæ. Äëÿ íåãî 
ìîæåò áûòü âàæåí ñòàòóñ, äîñòèãàåìûé ðàáîòîé íà êðóïíûå ñåòè22, åìó âàæíî 
ïðîäâèíóòü òîâàð íà ðûíîê, èñïîëüçóÿ òîðãîâûå ïîëêè â ðîçíè÷íûõ ñåòÿõ 
êàê ñâîåãî ðîäà «âûñòàâî÷íûå ñòåíäû». Ïîñòàâùèê ìîæåò áûòü òàêæå çàèí-
òåðåñîâàí â ïîëó÷åíèè äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î òîì, êàê ïðîäàþòñÿ òå 
èëè èíûå âèäû òîâàðîâ. 

Êðîìå òîãî, ñêîëüêî áû íè ãîâîðèëè î òîì, ÷òî «ãëàâíîå — ýòî ïðîäà-
æè, à âñå îñòàëüíîå íå èìååò çíà÷åíèÿ», õàðàêòåð îòíîøåíèé ïîñòàâùèêà 
ñ çàêóïùèêàìè ñàì ïî ñåáå èìååò ìîòèâèðóþùåå çíà÷åíèå. Êàê ïîêàçû-
âàþò ýìïèðè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ, óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ïîñòàâùè-
êîâ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ýòîãî ôàêòîðà. Ïðèâåäåì îñíîâíîé 
âûâîä èç èññëåäîâàíèÿ îòíîøåíèé â öåïè ïîñòàâîê Ó. Áåíòîíà è Ì. Ìàëî íè: 
«Òåîðåòè÷åñêè ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïîñòàâùèêè äîëæíû áûòü îçàáî-
÷åíû ïðåèìóùåñòâåííî êîíå÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè ñâîèõ ïðîäàæ. Òåì íå 
ìåíåå äàæå â ñôåðå èíòåãðèðîâàííûõ öåïåé ïîñòàâîê, êàê ïîêàçàëî íàøå 
ýìïèðè÷åñêîå èññëåäîâàíèå, ïîñòàâùèêè êàæóòñÿ áîëåå çàèíòåðåñîâàííû-
ìè â õàðàêòåðå ñàìèõ îòíîøåíèé»23. Ýòî, íà íàø âçãëÿä, íå îçíà÷àåò, ÷òî 
óäîâëåòâîðåííîñòü ïîñòàâùèêîâ ïîðîæäàåòñÿ èõ ñóãóáî ýìîöèîíàëüíûìè 
ðåàêöèÿìè íà ïðîöåññ ïåðåãîâîðîâ (êàêîâîé ìîæåò áûòü íå ñëèøêîì ïðèÿò-
íûì). Ïðîñòî íà ñîâîêóïíóþ îöåíêó ýôôåêòèâíîñòè òðàíñàêöèé âëèÿþò íå 
òîëüêî îáùèé îáúåì ïîëó÷åííîé ïðèáûëè, íî è ïðåäñòàâëåíèÿ (âåðíûå èëè 
íåâåðíûå) î äîëå äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, äîñòàâøåéñÿ êàæäîìó èç êîíòðà-
ãåíòîâ â ðåçóëüòàòå åå ðàñïðåäåëåíèÿ. À â ýòèõ ïðåäñòàâëåíèÿõ ýêîíîìè÷åñ-
êèå îöåíêè òåñíåéøèì îáðàçîì ñïëåòàþòñÿ ñ ñóæäåíèÿìè î ñïðàâåäëèâîñòè 
è íåñïðàâåäëèâîñòè ñëîæèâøèõñÿ îòíîøåíèé.

19 Cox A. Op. cit. P. 412.
20 Ibid. P. 418.
21 Ìû áëàãîäàðèì Ñ. Á. Àâäàøåâó çà ïîäñêàçàííóþ èäåþ.
22 Podolny J. M. A Status-Based Model of Market Competition // American Journal of Sociology. 

1993. Vol. 98. P. 829—872.
23 Benton W. C., Maloni M. The Influence of Power Driven Buyer/Seller Relationships on Supply 

Chain Satisfaction // Journal of Operations Management. 2005. Vol. 23. P. 19.



×òî òðåáóþò ðîçíè÷íûå ñåòè îò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ: ýìïèðè÷åñêèé àíàëèç64
Óêàçàííûé âûâîä ïîäòâåðæäàåòñÿ èññëåäîâàíèÿìè Ä. Êîðñòåíà è Í. Êóìà-

ðà, êîòîðûå ôèêñèðóþò, ÷òî äàæå åñëè ïîñòàâùèêè îáúåêòèâíî (ýêîíîìè-
÷åñêè è èíôîðìàöèîííî) âûèãðûâàþò îò ñîòðóäíè÷åñòâà ñ êðóïíûìè ðèòåé-
ëåðàìè (íàïðèìåð, îò âíåäðåíèÿ ñëîæíûõ ñèñòåì ýôôåêòèâíîé ðåàêöèè íà 
çàïðîñû ïîòðåáèòåëÿ (ECR)) è åñëè îíè ñ÷èòàþò, ÷òî âûãîäû ðàñïðåäåëÿ-
þòñÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ñäåëêè ñëèøêîì íåðàâíîìåðíî, òî îíè âñå ðàâíî 
îùóùàþò íåóäîâëåòâîðåííîñòü24. Íà îñíîâàíèè ýòèõ âûâîäîâ çàêóïùèêàì 
òîâàðîâ, çàíèìàþùèì áîëåå ñèëüíóþ äîãîâîðíóþ ïîçèöèþ, ðåêîìåíäóåòñÿ 
ïðèäåðæèâàòüñÿ ñòðàòåãèè, îðèåíòèðîâàííîé íà ïîñòðîåíèå òàêèõ îòíîøå-
íèé ñ ïîñòàâùèêàìè (relationship-driven strategy), êîòîðûå íå òîëüêî ïîâûøàþò 
óðîâåíü èõ óäîâëåòâîðåííîñòè, íî è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðèâîäÿò ê óëó÷øåíèþ 
èòîãîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé.

Íàêîíåö, îáìåí âûñòóïàåò íå ïðîñòî êàê ñîîòíåñåíèå êîììåð÷åñêèõ ïðåä-
ëîæåíèé, íî òàêæå êàê óñòàíîâëåíèå ïðàâèë. Êàê ïðîèñõîäèò èíñòèòóöèî-
íàëüíîå îôîðìëåíèå îòíîøåíèé îáìåíà â óñëîâèÿõ âëàñòíîé àñèììåòðèè? 
Ñòîðîíà îáìåíà, îáëàäàþùàÿ áîëüøåé âëàñòüþ (â äàííîì ñëó÷àå ðèòåéëåðû), 
íå ïðîñòî «ýêñïðîïðèèðóåò» ÷àñòü äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, íî è âûäâèãà-
åò îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ îáìåíà (òðåáîâàíèÿ), ñâÿçàííûå ñ íîðìàòèâíûì 
óðîâíåì öåíû, ðàçìåðîì áîíóñíûõ ïëàòåæåé è øòðàôîâ çà íåèñïîëíåíèå 
ýòèõ óñëîâèé. Èíñòèòóöèîíàëüíûå îáðàçöû, êàê ïðàâèëî, èìåþòñÿ íà ðûíêå 
â ãîòîâîì âèäå (íàïðèìåð, ìíîãèå èç íèõ áûëè âçÿòû èç ïðàêòèêè âîøåäøèõ 
â Ðîññèþ ãëîáàëüíûõ îïåðàòîðîâ). Òóò æå ýòè èíäèâèäóàëüíûå òðåáîâàíèÿ 
ôîðìàëèçóþòñÿ, òî åñòü âêëþ÷àþòñÿ â äîãîâîð ïîñòàâêè èëè â äîïîëíèòåëü-
íûå ñîãëàøåíèÿ ê ñòàíäàðòíîìó äîãîâîðó. À çàòåì îíè ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà 
äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà — äðóãèì êîíòðàãåíòàì ïî îáìåíó îíè âìåíÿþòñÿ 
ïðèíóäèòåëüíî, à ïðÿìûå êîíêóðåíòû ÷àñòî çàèìñòâóþò èõ äîáðîâîëüíî. 
Â èòîãå èíäèâèäóàëüíûå òðåáîâàíèÿ ñòàíîâÿòñÿ ðàçäåëÿåìûìè ïðàâèëàìè.

3. Èñòî÷íèêè äàííûõ 

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ äàííûõ â îêòÿáðå—íîÿáðå 2007 ãîäà èññëå-
äîâàòåëüñêèì êîëëåêòèâîì ÃÓ—ÂØÝ áûë ïðîâåäåí ñòàíäàðòèçîâàííûé îïðîñ 
ìåíåäæåðîâ êîìïàíèé. Îáñëåäîâàíèå ïðîøëî â ïÿòè ðîññèéñêèõ ãîðîäàõ: 
Ìîñêâå, Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå, Åêàòåðèíáóðãå, Íîâîñèáèðñêå è Òþìåíè25. 

Áûëè îòîáðàíû äâà êðóïíûõ ñåêòîðà ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêîâ: ñåêòîð 
ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ è ñåêòîð áûòîâîé òåõíèêè è ýëåêòðîíèêè, êîì-
ïüþòåðíîé òåõíèêè è ñðåäñòâ òåëåôîííîé ñâÿçè, êîòîðûé ìû äëÿ êðàòêî-
ñòè áóäåì íàçûâàòü ñåêòîðîì ýëåêòðîííûõ òîâàðîâ. Âìåñòå îíè îõâàòûâàþò 
îêîëî ïîëîâèíû îáîðîòà ðîññèéñêîé ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Â íàøåé âûáîðêå 
íà ïðîäóêòîâûé ñåêòîð ïðèõîäÿòñÿ 70% îïðîøåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé ñåòå-
âûõ êîìïàíèé è 75% ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ. Ýòîò ñåêòîð — ñàìûé 
áîëüøîé è ñàìûé ñëîæíûé, ê òîìó æå èìåííî ê íåìó ñåãîäíÿ ïðèâëå÷åíî 
íàèáîëüøåå âíèìàíèå â ïîëèòè÷åñêîé ñôåðå. Ñåêòîð æå ýëåêòðîííûõ òîâà-

24 Corsten D., Kumar N. Do Suppliers Benefit from Collaborative Relationships with Large Retailers? 
An Empirical Investigation of Efficient Consumer Response Adoption // Journal of Marketing. 2005. 
Vol. 69. P. 90—91.

25 Â Ìîñêâå áûëè îïðîøåíû 115 ðåñïîíäåíòîâ, â Åêàòåðèíáóðãå è Òþìåíè — ïî 100, 
â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå — 88, â Íîâîñèáèðñêå — 98. Â ÷åòûðåõ ãîðîäàõ îïðîñ ïðîâîäèëñÿ Öåíòðîì 
Þðèÿ Ëåâàäû, â Òþìåíè — êîëëåêòèâîì êàôåäðû ýêîíîìè÷åñêîé ñîöèîëîãèè Òþìåíñêîãî 
ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà (ðóêîâîäèòåëü — Â. À. Äàâûäåíêî). Ïðîåêò îñóùåñòâëåí ïðè 
ïîääåðæ êå Èííîâàöèîííîé îáðàçîâàòåëüíîé ïðîãðàììû Ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà — 
Âûñøåé øêîëû ýêîíîìèêè â ðàìêàõ Íàöèîíàëüíîãî ïðèîðèòåòíîãî ïðîåêòà «Îáðàçîâàíèå».



Âàäèì ÐÀÄÀÅÂ 65
ðîâ âûïîëíÿåò â äàííîì ñëó÷àå êîíòðîëüíûå ôóíêöèè, ïîçâîëÿÿ îòäåëÿòü 
îáùèå è ñïåöèôè÷åñêèå (îòðàñëåâûå) ÿâëåíèÿ26.

Ïðè îòáîðå êîìïàíèé â ñôåðå ðèòåéëà ïðîâîäèëñÿ ñïëîøíîé îïðîñ ïî 
îáùèì ñïèñêàì ðîçíè÷íûõ ñåòåé â ñîîòâåòñòâóþùèõ ãîðîäñêèõ îêðóãàõ. 
Ýòè ñåòè ïîäðàçäåëÿëèñü: ïî ïðîèñõîæäåíèþ — íà ãëîáàëüíûå/èíîñòðàííûå 
è îòå÷åñòâåííûå êîìïàíèè, ïî òåððèòîðèàëüíîìó îõâàòó — íà ôåäåðàëüíûå, 
ìåæðåãèîíàëüíûå è ëîêàëüíûå. Ïîñòàâùèêè îïðàøèâàëèñü íà îñíîâå êâîò, 
êîòîðûå ðåïðåçåíòèðîâàëè êîìïàíèè ïî ðàçìåðó (êðóïíûå, ñðåäíèå è ìåë-
êèå) è ïî òèïó äåÿòåëüíîñòè (ïðîèçâîäèòåëè è äèñòðèáüþòîðû)27.

Âñåãî áûëà ñîáðàíà 501 çàïîëíåííàÿ àíêåòà. Ñðåäè ðåñïîíäåíòîâ îêàçà-
ëèñü 252 ìåíåäæåðà ïî çàêóïêàì, ïðåäñòàâëÿþùèå ïðåäïðèÿòèÿ ñåòåâîé ðîç-
íè÷íîé òîðãîâëè, è 249 ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì èç êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ. 
Ñîîòíîøåíèå îïðîøåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ è ðîçíè÷íûõ ñåòåé 
â êàæäîì ðåãèîíå áûëî ïðèìåðíî ðàâíûì.

Â äîïîëíåíèå ê êîëè÷åñòâåííîìó îïðîñó áûëà ïðîâåäåíà ñåðèÿ óãëóáëåííûõ 
èíòåðâüþ ñ 30 ìåíåäæåðàìè ñåêòîðà ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ â àâãóñòå—
îêòÿáðå 2008 ãîäà â òðåõ ãîðîäàõ Ðîññèè (Ìîñêâà, Ñàíêò-Ïåòåðáóðã è Òþ-
ìåíü)28. Ðåêðóòèðîâàíèå îñóùåñòâëÿëîñü èç ñîâîêóïíîñòè ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå 
óæå îòâå÷àëè íà âîïðîñû êîëè÷åñòâåííîãî îïðîñà â 2007 ãîäó. Îòáîð ðåñïîí-
äåíòîâ ïðîèçâîäèëñÿ íà îñíîâå òàê íàçûâàåìîé ñòðàòåãèè ðàçíîîáðàçèÿ, òî åñòü 
îòáèðàëèñü ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèè ðàçíîãî ðàçìåðà, ïðîôèëÿ äåÿòåëüíîñòè 
è ïðîèñõîæäåíèÿ. Ðåçóëüòàòû êà÷åñòâåííûõ èíòåðâüþ áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ èíòåðïðåòàöèè ïîëó÷åííûõ êîëè÷åñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ29.

4. ×òî êîíêðåòíî òðåáóþò îò ïîñòàâùèêîâ ðîññèéñêèå ðèòåéëåðû?

Èç ÷åãî ñêëàäûâàþòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ïîñòàâùèêàì? Çäåñü ìû íå ñòàëè ìóäð-
ñòâîâàòü ëóêàâî è, ïëàíèðóÿ íàø îñíîâíîé îïðîñ, âçÿëè ñïèñîê ÔÀÑ Ðîññèè, 

26 Ïîäðîáíûé ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ïðîäóêòîâîãî ñåêòîðà è ñåêòîðà áûòîâîé òåõíèêè 
è ýëåêòðîíèêè ñì.: Ðàäàåâ Â. Â. Çàõâàò ðîññèéñêèõ òåððèòîðèé: íîâàÿ êîíêóðåíòíàÿ ñèòóàöèÿ 
â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå. C. 197—202.

27 Ïî îïðåäåëåíèþ ñàìèõ ðåñïîíäåíòîâ, â íàøåé âûáîðêå 54% ðîçíè÷íûõ ñåòåé ñîñòàâëÿþò 
êðóïíûå èãðîêè, êàæäàÿ òðåòüÿ êîìïàíèÿ (33%) èìååò ñðåäíèå ðàçìåðû, à 13% îòíîñÿòñÿ ê ÷èñ-
ëó ìàëûõ êîìïàíèé. Ñðåäè ïîñòàâùèêîâ íåñêîëüêî áîëüøå ïðåäñòàâëåí ñðåäíèé áèçíåñ: ñðåäíèå 
êîìïàíèè ñîñòàâëÿþò 45%, êðóïíûå — 41%, à ìàëûå — 14%. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðîèñõîæäåíèÿ 
êîìïàíèé 84% îïðîøåííûõ ìåíåäæåðîâ ðîçíè÷íûõ ñåòåé ïðåäñòàâëÿþò îòå÷åñòâåííûå ôèðìû, 
16% — èíîñòðàííûå ôèðìû èëè êîìïàíèè ñî ñìåøàííûì êàïèòàëîì. Ïîñòàâùèêè æå äåëÿòñÿ 
íà äâà òèïà ïî ìåñòó â öåïè ïîñòàâîê. Ïîëîâèíà ïîñòàâùèêîâ — ïðîèçâîäèòåëè, îñóùåñòâëÿ-
þùèå ïðÿìûå ïîñòàâêè òîâàðîâ â ðîçíè÷íóþ òîðãîâëþ, äðóãàÿ ïîëîâèíà — äèñòðèáüþòîðû, 
âûïîëíÿþùèå ïîñðåäíè÷åñêóþ ôóíêöèþ. Ïðè ýòîì ïîëîâèíà îïðîøåííûõ ïîñòàâùèêîâ çàíè-
ìàåòñÿ òîëüêî îòå÷åñòâåííîé ïðîäóêöèåé, äðóãàÿ ïîëîâèíà — èìååò äåëî ñ èìïîðòîì, â òîì 
÷èñëå èñêëþ÷èòåëüíî èìïîðòíóþ ïðîäóêöèþ ïîñòàâëÿåò êàæäûé ñåäüìîé (15%).

28 Â Ìîñêâå èíòåðâüþ ïðîâîäèëèñü ñîòðóäíèêàìè Ëàáîðàòîðèè ýêîíîìèêî-ñîöèîëîãè÷åñêèõ 
èññëåäîâàíèé ÃÓ—ÂØÝ (ðóêîâîäèòåëü — Â. Â. Ðàäàåâ), â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå — ñîòðóäíèêàìè 
ôàêóëüòåòà ñîöèîëîãèè ôèëèàëà ÃÓ—ÂØÝ (ðóêîâîäèòåëü — À. À. Âåéõåð), â Òþìåíè — ñîòðóä-
íèêàìè êàôåäðû ýêîíîìè÷åñêîé ñîöèîëîãèè (ðóêîâîäèòåëü — Â. À. Äàâûäåíêî). Ðåêðóòèíã 
ðåñïîíäåíòîâ îñóùåñòâëÿëñÿ Àíàëèòè÷åñêèì öåíòðîì Þðèÿ Ëåâàäû.

29 Â êàæäîì ãîðîäå îïðîøåíî ïî 10 ðåñïîíäåíòîâ, â òîì ÷èñëå ïÿòü ïðåäñòàâèòåëåé òîðãîâûõ 
ñåòåé è ïÿòü ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ. Ïîëîâèíà ðåñïîíäåíòîâ — æåíùèíû, ïîëîâèíà — ìóæ-
÷èíû. Ñðåäè ðèòåéëåðîâ — òðè ïðåäñòàâèòåëÿ êðóïíûõ ôåäåðàëüíûõ ñåòåé è äâà ïðåäñòàâèòåëÿ 
èíîñòðàííûõ ñåòåé, îñòàëüíûå ïðåäñòàâëÿþò ðåãèîíàëüíûå è ëîêàëüíûå ñåòè. Îïðàøèâàëèñü 
äèðåêòîðà êîìïàíèé è çàâåäóþùèå ìàãàçèíàìè, ìåíåäæåðû ïî çàêóïêàì. Ñðåäè ïîñòàâùèêîâ ñåìü 
ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèé-äèñòðèáüþòîðîâ è âîñåìü ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèé-ïðîèçâîäèòåëåé. 
Â èõ ÷èñëå ðóêîâîäèòåëè êîììåð÷åñêèõ ñëóæá, ìåíåäæåðû ïî ðàáîòå ñ òîðãîâûìè ñåòÿìè. Ðå÷ü èäåò 
î êîìïàíèÿõ ðàçíîãî ðàçìåðà, ÷åòûðå èç êîòîðûõ — èíîñòðàííûå, îñòàëüíûå — ðîññèéñêèå. 
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ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé ôðàãìåíòû ôîðìàëüíûõ ïðàâèë, âûäåëåííûå èç äîãîâî-
ðîâ ïîñòàâêè. Ìû îòîáðàëè èç 27 ïîçèöèé 24 îñíîâíûõ òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå  ïðè 
ýòîì âûãëÿäÿò îïåðàöèîíàëüíî (íàïðèìåð, òàêàÿ ïîçèöèÿ èç ñïèñêà, êàê «îäíî-
ñòîðîííåå íåâûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ ðîçíè÷íîé ñåòüþ», êàæåòñÿ ñëèøêîì  
àáñòðàêòíîé). Îòâåòû ïî êàæäîìó òðåáîâàíèþ â àíêåòå âûáèðàëèñü èç òðåõ çíà-
÷åíèé: «Íèêîãäà», «Èíîãäà» èëè «×àñòî». Ïðè ýòîì ìû ñãðóïïèðîâàëè òðåáîâà-
íèÿ â ÷åòûðå êëàñòåðà â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ýòèõ òðåáîâàíèé, à èìåííî:

1. Öåíîâûå îáÿçàòåëüñòâà ïîñòàâùèêà, ñâÿçàííûå ñ ãàðàíòèðîâàíèåì 
äîõîäîâ ðîçíè÷íîé ñåòè, â òîì ÷èñëå:

• ãàðàíòèè ïî ïîñòàâêå òîâàðà íà íàèëó÷øèõ óñëîâèÿõ;
• ñíèæåíèå öåíû, ïîçâîëÿþùåå ïðè ñòàíäàðòíîé òîðãîâîé íàöåíêå íå 

ïðåâûñèòü ìèíèìàëüíóþ ðîçíè÷íóþ öåíó òîâàðà â ðåãèîíå;
• îòêàç îò ïîâûøåíèÿ öåíû äî îïðåäåëåííîé äàòû;
• îòñðî÷êà ïëàòåæåé çà ðåàëèçîâàííûé òîâàð ñâûøå 40 äíåé;
• ãàðàíòèðîâàíèå òîðãîâîé ñåòè ðàçìåðà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà;
• îáÿçàòåëüñòâî íå ïðèìåíÿòü â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè (ïðè ïåðåêðåäèòîâà-

íèè) äîãîâîðîâ ôàêòîðèíãà.
2. Áîíóñíûå îáÿçàòåëüñòâà ïîñòàâùèêà, ñâÿçàííûå ñ ïëàòîé çà ïðèñóò-

ñòâèå è îáúåì ïðîäàæ, â òîì ÷èñëå:
• îïëàòà óñëóã ïî îáåñïå÷åíèþ âõîäà â ñåòü ìàãàçèíîâ («âõîäíîé áîíóñ»);
• îïëàòà äîïîëíèòåëüíûõ òîðãîâûõ ìåñò;
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî îáåñïå÷åíèþ ïðèñóòñòâèÿ íîâîãî òîâàðà 

â åå ìàãàçèíàõ;
• ïëàòà çà ñîãëàñîâàíèå, èçìåíåíèå è ðàñøèðåíèå òîðãîâîãî àññîðòèìåíòà;
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî ïåðåâîäó êàæäîé ïîçèöèè òîâàðà èç 

îäíîãî ôîðìàòà ìàãàçèíà â äðóãîé ïî êàæäîìó ìàãàçèíó;
• ïëàòà çà ïðèðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ («ðåòðîáîíóñû»).
3. Ïðåäîñòàâëåíèå ïîñòàâùèêàìè çà ñâîé ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã äëÿ ðîç-

íè÷íîé ñåòè è îáÿçàòåëüñòâà ïî êà÷åñòâó ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ, â òîì ÷èñëå:
• áåñïëàòíàÿ ïîñòàâêà óïàêîâîê èëè îáðàçöîâ íîâîãî òîâàðà;
• ïðåäîñòàâëåíèå äàííûõ åæåìåñÿ÷íîãî ìîíèòîðèíãà öåí íà òîâàð â ðå-

ãèîíå;
• ïðåäîñòàâëåíèå ïîêâàðòàëüíûõ ïëàíîâ ïðîìîàêöèé è ôèêñàöèÿ èõ ñòî-

èìîñòè;
• äîïîëíèòåëüíûå ñêèäêè íà òîâàð âî âðåìÿ ïðîìîàêöèé;
• øòðàôû çà íåñâîåâðåìåííóþ ïîñòàâêó òîâàðà, îøèáêè â äîêóìåíòàöèè, 

íàðóøåíèå óñëîâèé òðàíñïîðòèðîâêè;
• øòðàôû çà îòñòóïëåíèå îò æåñòêèõ òðåáîâàíèé ïî ñðîêàì ãîäíîñòè 

òîâàðà.
4. Îïëàòà ïîñòàâùèêîì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ðîçíè÷íîé ñåòè, ñâÿçàííàÿ 

ñ ïåðåêëàäûâàíèåì èçäåðæåê, â òîì ÷èñëå:
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî ðàçìåùåíèþ ðåêëàìû òîâàðà â ñðåäñòâàõ 

ìàññîâîé èíôîðìàöèè;
• îïëàòà ðåêëàìíûõ èçîáðàæåíèé ñâîåãî òîâàðà â ðåêëàìíîì èçäàíèè 

òîðãîâîé ñåòè;
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî èíôîðìèðîâàíèþ îá îòêðûòèè êàæäîãî 

íîâîãî ìàãàçèíà;
• îïëàòà óñëóã ìåð÷åíäàéçåðîâ â ìàãàçèíàõ òîðãîâîé ñåòè;
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî çàìåíå òîâàðà, èìåþùåãî íèçêèé óðîâåíü 

ïðîäàæ;
• êîìïåíñàöèÿ ïîòåðü òîðãîâîé ñåòè, ñâÿçàííûõ ñ âîðîâñòâîì â åå òîð-

ãîâûõ îáúåêòàõ.
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Õàðàêòåðíî, ÷òî äâå ãðóïïû òðåáîâàíèé (öåíîâûå è áîíóñíûå îáÿçàòåëü-

ñòâà) ñâÿçàíû ñ óñëîâèÿìè âõîäà ïîñòàâùèêà â ñåòü è óñëîâèÿìè åãî ïðèñóò-
ñòâèÿ â ýòîé ñåòè, à äâå îñòàâøèåñÿ ãðóïïû ñâÿçàíû ñ îïëàòîé ïîñòàâùèêîì 
äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã (ñâîèõ è îêàçûâàåìûõ ñåòüþ). Â ñâîþ î÷åðåäü, äâå ãðóï-
ïû òðåáîâàíèé çàâèñÿò îò óñèëèé ðîçíè÷íîé ñåòè (áîíóñíûå îáÿçàòåëüñòâà 
è îïëàòà óñëóã ñåòè), à åùå äâå ãðóïïû òðåáîâàíèé (öåíîâûå îáÿçàòåëüñòâà 
è îïëàòà óñëóã ïîñòàâùèêà) îò íèõ íå çàâèñÿò (òàáë.)

Äàííàÿ ãðóïïèðîâêà ïîçâîëèëà íàì ðàññ÷èòàòü ÷åòûðå èíäåêñà, êàæäûé èç 
êîòîðûõ èçìåðÿåò ÷àñòîòó ïðåäúÿâëåíèÿ òîé èëè èíîé ãðóïïû òðåáîâàíèé ïóòåì 
ñóììèðîâàíèÿ ÷àñòîò ïðåäúÿâëåíèÿ îòäåëüíûõ òðåáîâàíèé. Ïîñêîëüêó çíà÷å-
íèå ïåðåìåííûõ ïî êàæäîìó òðåáîâàíèþ âàðüèðóåòñÿ îò 0 äî 2 («Íèêîãäà», 
«Èíîãäà», «×àñòî»), à â êàæäîé ãðóïïå ó íàñ îêàçàëîñü ïî øåñòü òðåáîâàíèé, òî 
óêàçàííûå èíäåêñû ìîãóò ïðèíèìàòü çíà÷åíèÿ îò 0 äî 12. Êðîìå òîãî, â íàøåì 
ðàñïîðÿæåíèè åñòü èíòåãðàëüíûé èíäåêñ, èçìåðÿåìûé êàê ñóììà âñåõ òðåáî-
âàíèé (åãî ìàêñèìàëüíàÿ âåëè÷èíà ñîîòâåòñòâåííî ðàâíÿåòñÿ 48).

Îñòàëîñü äîáàâèòü, ÷òî ðàñïðîñòðàíåííîñòü âñåõ êîíêðåòíûõ òðåáîâàíèé 
è âñå óêàçàííûå èíäåêñû ïðèìåíèòåëüíî ê ïîñòàâùèêàì ðàññ÷èòûâàþòñÿ 
íàìè îòäåëüíî äëÿ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ èì êðóïíûìè è ìåëêèìè 
ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè, à â îòíîøåíèè ðèòåéëåðîâ — îòäåëüíî äëÿ òðåáîâàíèé, 
ïðåäúÿâëÿåìûõ èìè êðóïíûì è ìåëêèì ïîñòàâùèêàì (âîïðîñû â àíêåòàõ 
çàäàâàëèñü îòäåëüíî ïî êàæäîìó òèïó ôèðì).

Ïåðåéäåì ê àíàëèçó ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ.

5. Êàêèå òðåáîâàíèÿ ðîçíè÷íûõ ñåòåé íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû?

Òåïåðü ïðîâåðèì, íàñêîëüêî àêòóàëüíû òå èëè èíûå òðåáîâàíèÿ, íà êîòî-
ðûå ññûëàþòñÿ ïðè õàðàêòåðèñòèêå îòíîøåíèé ðèòåéëåðîâ è ïîñòàâùèêîâ. 
Êàê ÷àñòî îíè ïðåäúÿâëÿþòñÿ è íàñêîëüêî èõ ìîæíî ñ÷èòàòü îáùèìè ïðàâè-
ëàìè? Ñíà÷àëà ìû ïîñìîòðèì íà ñèòóàöèþ ãëàçàìè ïîñòàâùèêîâ êàê îáúåêòà 
ýòèõ òðåáîâàíèé, à ê îöåíêàì ðèòåéëåðîâ ïåðåéäåì íà ñëåäóþùåì ýòàïå. 
Ìû áóäåì ñ÷èòàòü òðåáîâàíèå ÷àñòûì, èëè øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûì, åñëè 
åãî ñðåäíÿÿ îöåíêà, âàðüèðóþùàÿñÿ îò 0 äî 2, ïðåâûøàåò åäèíèöó. Åñëè 
æå ñðåäíÿÿ îöåíêà íå äîòÿãèâàåò äî 0,5, ìû áóäåì ñ÷èòàòü åãî ðåäêèì, èëè 
ñëàáî ðàñïðîñòðàíåííûì.

Äàííûå ïîêàçûâàþò, ÷òî ïî ñâîåé ÷àñòîòå ðàçíûå òðåáîâàíèÿ è ãðóïïû 
òðåáîâàíèé âåñüìà íåîäíîðîäíû. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû íà ðûíêå öåíîâûå 
îáÿçàòåëüñòâà ïîñòàâùèêà, ñâÿçàííûå ñ ãàðàíòèðîâàíèåì äîõîäîâ ðîçíè÷íîé 
ñåòè. Çäåñü ÷åòûðå òðåáîâàíèÿ èç øåñòè ñëåäóåò îòíåñòè ê øèðîêî ðàñïðî-
ñòðàíåííûì. Â èõ ÷èñëå:

• ãàðàíòèè ïî ïîñòàâêå òîâàðà íà íàèëó÷øèõ óñëîâèÿõ;
• ñíèæåíèå öåíû, ïîçâîëÿþùåå ïðè ñòàíäàðòíîé òîðãîâîé íàöåíêå íå 

ïðåâûñèòü ìèíèìàëüíóþ ðîçíè÷íóþ öåíó òîâàðà â ðåãèîíå;
• îòêàç îò ïîâûøåíèÿ öåíû äî îïðåäåëåííîé äàòû;
• îòñðî÷êà ïëàòåæåé çà ðåàëèçîâàííûé òîâàð ñâûøå 40 äíåé.

Ò à á ë è ö à 

Ãðóïïèðîâêà òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê ïîñòàâùèêàì

Íå çàâèñÿùèå îò óñèëèé ñåòè Çàâèñÿùèå îò óñèëèé ñåòè

Óñëîâèÿ âõîäà è ïðèñóòñòâèÿ â ñåòè Öåíîâûå îáÿçàòåëüñòâà Áîíóñíûå îáÿçàòåëüñòâà

Îïëàòà ïîñòàâùèêîì äîïîëíèòåëü-
íûõ óñëóã Óñëóãè ïîñòàâùèêà Óñëóãè ñåòè
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Ê íèì âïëîòíóþ ïðèìûêàåò åùå îäíî âàæíîå öåíîâîå òðåáîâàíèå — 

ãàðàíòèðîâàíèå òîðãîâîé ñåòè ðàçìåðà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà. È ëèøü îäíî 
èç öåíîâûõ òðåáîâàíèé îêàçûâàåòñÿ â ýòîé ãðóïïå ñëàáî ðàñïðîñòðàíåííûì, 
ôàêòè÷åñêè íåçàìåòíûì — îáÿçàòåëüñòâî íå ïðèìåíÿòü â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè 
(ïðè ïåðåêðåäèòîâàíèè) äîãîâîðîâ ôàêòîðèíãà.

Ïðàâäà, ïðèâåäåííûå äàííûå êàñàþòñÿ ëèøü îöåíêè òðåáîâàíèé ñî ñòî-
ðîíû êðóïíûõ ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Ó ìàëûõ ñåòåé ê øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûì 
ìîæíî îòíåñòè ëèøü îäíî êëþ÷åâîå òðåáîâàíèå — ãàðàíòèðîâàòü ïîñòàâêè 
òîâàðà íà íàèëó÷øèõ óñëîâèÿõ.

Âòîðîå ìåñòî ïî ñòåïåíè ðàñïðîñòðàíåííîñòè çàíèìàþò áîíóñíûå îáÿçà-
òåëüñòâà ïîñòàâùèêà, ñâÿçàííûå ñ ïëàòîé çà âõîä íà ðûíîê, ïðèñóòñòâèå 
òîâàðà íà ïîëêàõ è îáúåì ïðîäàæ. Â äàííîì ñëó÷àå ê øèðîêî ðàñïðîñòðà-
íåííûì ïî óêàçàííîìó âûøå êðèòåðèþ ìû ìîæåì îòíåñòè äâå ïîçèöèè, 
à èìåííî:

• îïëàòà óñëóã ïî îáåñïå÷åíèþ âõîäà â ñåòü ìàãàçèíîâ («âõîäíîé áîíóñ»);
• îïëàòà äîïîëíèòåëüíûõ òîðãîâûõ ìåñò.
Ïðè ýòîì åùå òðè òðåáîâàíèÿ áëèçêè ê ïîðîãîâîìó óðîâíþ øèðîêîé 

ðàñïðîñòðàíåííîñòè, îíè âêëþ÷àþò:
• îïëàòó óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî îáåñïå÷åíèþ ïðèñóòñòâèÿ íîâîãî òîâàðà 

â åå ìàãàçèíàõ;
• ïëàòó çà ñîãëàñîâàíèå, èçìåíåíèå è ðàñøèðåíèå òîðãîâîãî àññîð-

òèìåíòà;
• ïëàòó çà ïðèðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ («ðåòðîáîíóñû»).
Òàê ÷òî ïî÷òè âñå áîíóñíûå òðåáîâàíèÿ âåñüìà ðàñïðîñòðàíåíû. È ëèøü 

îäíî èç íèõ ïðåäúÿâëÿåòñÿ îòíîñèòåëüíî ðåäêî: îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè 
ïî ïåðåâîäó êàæäîé ïîçèöèè òîâàðà èç îäíîãî ôîðìàòà ìàãàçèíà â äðóãîé 
ïî êàæäîìó ìàãàçèíó. Äîáàâèì, ÷òî ðå÷ü âíîâü èäåò î òðåáîâàíèÿõ êðóïíûõ 
ñåòåé, ÷àñòîòà òðåáîâàíèé ñî ñòîðîíû ìåëêèõ ñåòåé îöåíèâàåòñÿ ïîñòàâùè-
êàìè áîëåå óìåðåííî.

Ïî óðîâíþ ðàñïðîñòðàíåííîñòè ê ãðóïïå áîíóñíûõ îáÿçàòåëüñòâ áëèçêà 
ãðóïïà òðåáîâàíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïðåäîñòàâëåíèåì ïîñòàâùèêàìè çà ñâîé 
ñ÷åò äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã äëÿ ðîçíè÷íîé ñåòè è ñ îáÿçàòåëüñòâàìè ïî êà÷å-
ñòâó ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ ïîä óãðîçîé øòðàôíûõ ñàíêöèé. Çäåñü ëèøü îäíî 
òðåáîâàíèå ìû âïðàâå îòíåñòè ê øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûì — òðåáîâàíèå 
äîïîëíèòåëüíûõ ñêèäîê íà òîâàð âî âðåìÿ ïðîìîàêöèé. È åùå äâà òðåáî-
âàíèÿ áëèçêè ê òîìó, ÷òîáû ñ÷èòàòü èõ øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûìè. Ê íèì 
îòíîñÿòñÿ:

• áåñïëàòíàÿ ïîñòàâêà óïàêîâîê èëè îáðàçöîâ íîâîãî òîâàðà;
• øòðàôû çà íåñâîåâðåìåííóþ ïîñòàâêó òîâàðà, îøèáêè â äîêóìåíòàöèè, 

íàðóøåíèå óñëîâèé òðàíñïîðòèðîâêè.
Ïåðâîå òðåáîâàíèå õàðàêòåðèçóåò äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè ïîñòàâùèêà, 

âòîðîå — ïðèìåíÿåìûå ê íåìó øòðàôíûå ñàíêöèè. Îòìåòèì, ÷òî íè îäíà 
èç ïîçèöèé äàííîé ãðóïïû íå îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó ðåäêèõ, èëè ñëàáî ðàñïðî-
ñòðàíåííûõ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåëêèì ñåòÿì â ÷èñëå ðåäêî ïðåäúÿâëÿåìûõ 
òðåáîâàíèé îêàçûâàþòñÿ: ïðåäîñòàâëåíèå äàííûõ åæåìåñÿ÷íîãî ìîíèòîðèíãà 
öåí íà òîâàð â ðåãèîíå è, êàê íè ñòðàííî, íàëîæåíèå øòðàôîâ çà îòñòóïëå-
íèå îò æåñòêèõ òðåáîâàíèé ïî ñðîêàì ãîäíîñòè òîâàðà.

Íàêîíåö, ïî ðàñïðîñòðàíåííîñòè âñåì ïðî÷èì óñòóïàåò ãðóïïà òðåáî-
âàíèé, ñâÿçàííàÿ ñ îïëàòîé ïîñòàâùèêîì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ðîçíè÷íîé 
ñåòüþ. Çäåñü ìû íå âñòðå÷àåì íè îäíîãî øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííîãî òðåáî-
âàíèÿ, õîòÿ äâà òðåáîâàíèÿ áëèçêè ê ýòîìó ñòàòóñó è îáà ñâÿçàíû ñ èçäåðæ-
êàìè íà ðåêëàìó:
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• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî ðàçìåùåíèþ ðåêëàìû òîâàðà â ñðåäñòâàõ 

ìàññîâîé èíôîðìàöèè;
• îïëàòà ðåêëàìíûõ èçîáðàæåíèé ñâîåãî òîâàðà â ðåêëàìíîì èçäàíèè 

òîðãîâîé ñåòè.
À âîò ñëàáî ðàñïðîñòðàíåííûõ òðåáîâàíèé, äàæå åñëè ðå÷ü èäåò î êðóïíûõ 

ñåòÿõ, çäåñü äîáðàÿ ïîëîâèíà, à èìåííî:
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî èíôîðìèðîâàíèþ îá îòêðûòèè êàæäîãî 

íîâîãî ìàãàçèíà;
• îïëàòà óñëóã òîðãîâîé ñåòè ïî çàìåíå òîâàðà, èìåþùåãî íèçêèé óðîâåíü 

ïðîäàæ;
• êîìïåíñàöèÿ ïîòåðü òîðãîâîé ñåòè, ñâÿçàííûõ ñ âîðîâñòâîì â åå òîð-

ãîâûõ îáúåêòàõ.
Â ïîëèòèêå ìåëêèõ ñåòåé ÷àñòîòà ðàñïðîñòðàíåíèÿ äàííûõ òðåáîâàíèé, 

ïîõîæå, ñòðåìèòñÿ ê íóëþ.
Êàêèå îáùèå âûâîäû ìîæíî ñäåëàòü íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ ïðîâåäåííîãî 

èññëåäîâàíèÿ? Â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ðàñïðîñòðàíåíû öåíîâûå è áîíóñíûå îáÿ-
çàòåëüñòâà ïîñòàâùèêîâ ïåðåä ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè. Îñîáåííî ÷àñòî âûäâèãà-
þòñÿ öåíîâûå òðåáîâàíèÿ. À íà ïîñëåäíåé ïîçèöèè íàõîäÿòñÿ òðåáîâàíèÿ, 
ñâÿçàííûå ñ îïëàòîé ïîñòàâùèêîì äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ 
ðîçíè÷íîé ñåòüþ (ðèñ. 2). Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îöåíêè ðàñïðîñòðàíåííîñòè 
äîãîâîðíûõ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîñòàâùèêàì ñî ñòîðîíû ðîçíè÷-
íûõ ñåòåé, ñèëüíî ðàçëè÷àþòñÿ. Íå ìåíåå îäíîé ÷åòâåðòè òðåáîâàíèé èç 
íàøåãî ñïèñêà ñëåäóåò îòíåñòè ê ñëàáî ðàñïðîñòðàíåííûì è â ñèëó ýòîãî 
íå ñëèøêîì çíà÷èìûì. Èíûìè ñëîâàìè, ïîçèöèè èç ïðåäëîæåííîãî ñïèñêà 
òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîñòàâùèêàì, äàëåêî íå ðàâíîçíà÷íû, è ìíîãèå 
èç íèõ íåëüçÿ îòíåñòè ê øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûì ïðàâèëàì.

Â óêàçàííîì ðàíåå èññëåäîâàíèè ÔÀÑ óòâåðæäàëîñü, ÷òî òðåáîâàíèÿ 
ó òîðãîâûõ ñåòåé â öåëîì ñõîäíûå. Ïî íàøèì äàííûì, ýòî íå ñîîòâåòñòâó-
åò èñòèíå õîòÿ áû ïîòîìó, ÷òî êðóïíûå ðîçíè÷íûå ñåòè ÷àùå ïðåäúÿâëÿþò 
äîïîëíèòåëüíûå äîãîâîðíûå òðåáîâàíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåëêèìè ñåòÿìè. Îíè 
äåéñòâèòåëüíî äåëàþò ýòî ÷àùå âî ìíîæåñòâå èíòåðåñóþùèõ íàñ ñëó÷àåâ. Òåì 
ñàìûì âûãëÿäèò ïðàâäîïîäîáíûì ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî äåéñòâèå âëàñòíîãî 
ìåõàíèçìà, ïîðîæäàåìîãî ðåñóðñíîé çàâèñèìîñòüþ (à êðóïíûå ñåòè îáëàäàþò 
áîëüøåé ðûíî÷íîé âëàñòüþ), îêàçûâàåòñÿ ñèëüíåå ìåõàíèçìîâ ìèìåòè÷åñ-

Ðèñ. 2. Èíäåêñû ÷àñòîòû òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîñòàâùèêàì êðóïíûìè 
è ìåëêèìè ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè (ïî îöåíêàì ïîñòàâùèêîâ)
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êîãî èçîìîðôèçìà (çàèìñòâîâàíèÿ), ñâÿçàííîãî ñ ðàñïðîñòðàíåíèåì ïðàâèë 
ïîâåäåíèÿ îò êðóïíûõ ê ìåëêèì ñåòÿì.

Òåïåðü ïðîàíàëèçèðóåì, îò êàêèõ îñíîâíûõ ôàêòîðîâ çàâèñÿò îöåíêè 
ïî ñòàâùèêîâ â îòíîøåíèè ÷àñòîòû ïðåäúÿâëÿåìûõ èì òðåáîâàíèé. Ê ÷èñëó 
òàêèõ ôàêòîðîâ ìû îòíîñèì:

• ðàçìåð êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ (êðóïíûå èëè ìåëêèå è ñðåäíèå);
• òèï ïîñòàâùèêà (ïðîèçâîäèòåëü èëè ïîñðåäíèê);
• ïðîèñõîæäåíèå òîâàðà (îòå÷åñòâåííûé èëè èìïîðòíûé);
• ñåêòîð òîðãîâëè (ïðîäóêòîâûé èëè áûòîâàÿ òåõíèêà è ýëåêòðîíèêà).
Íà÷íåì ñ öåíîâûõ òðåáîâàíèé. Èõ ðàñïðîñòðàíåííîñòü íå çàâèñèò îò ðàç-

ìåðà êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ — äàííûå òðåáîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ ðàâíî 
è êðóïíûì, è ìåëêèì êîìïàíèÿì. Ïðè÷åì èñõîäÿò îíè êàê îò êðóïíûõ, 
òàê è îò ìåëêèõ ñåòåé.

Íå íàáëþäàåòñÿ îñîáûõ ðàçëè÷èé â ÷àñòîòå öåíîâûõ îáÿçàòåëüñòâ è â îòíî-
øåíèè òèïîâ ïîñòàâùèêîâ. Åäèíñòâåííîå èñêëþ÷åíèå êàñàåòñÿ áîëüøåé 
÷àñòîòû òðåáîâàíèé êðóïíûõ ñåòåé ïî ïîâîäó ãàðàíòèðîâàíèÿ ðàçìåðà 
ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà — ïðîèçâîäèòåëÿì îíî ïðåäúÿâëÿåòñÿ ÷àùå, ÷åì 
 ïîñðåäíèêàì (p < 0,05). 

Ñõîäíàÿ ñèòóàöèÿ è â îòíîøåíèè ïðîèñõîæäåíèÿ òîâàðà. Çíà÷èìîå ðàçëè-
÷èå çäåñü ôàêòè÷åñêè îäíî: êðóïíûå ñåòè ÷àùå òðåáóþò îò ïîñòàâùèêîâ îòå-
÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè îòêàçà îò ïîâûøåíèÿ öåíû äî îïðåäåëåííîé äàòû. 

À âîò ðàçëè÷èÿ ñåêòîðîâ òîðãîâëè îêàçûâàþòñÿ áîëåå çíà÷èìûìè. Öåíîâûå 
òðåáîâàíèÿ â ïðîäóêòîâîì ñåêòîðå áîëåå ðàñïðîñòðàíåíû, ÷åì â ñåêòîðå 
áûòîâîé òåõíèêè è ýëåêòðîíèêè. Â ïîëèòèêå êðóïíûõ ñåòåé ýòî êàñàåòñÿ 
îáùåãî èíäåêñà öåíîâûõ òðåáîâàíèé, òðåáîâàíèé ê óðîâíþ öåíû è îòêàçó 
îò åå ïîâûøåíèÿ äî îïðåäåëåííîé äàòû (ïîñëåäíåå òðåáîâàíèå õàðàêòåðíî 
è äëÿ ïîâåäåíèÿ ìåëêèõ ïðîäóêòîâûõ ñåòåé).

Â îòëè÷èå îò öåíîâûõ îáÿçàòåëüñòâ, â ÷àñòè áîíóñíûõ òðåáîâàíèé ñòàíîâèò-
ñÿ âàæíûì ðàçìåð êîìïàíèè-ïîñòàâùèêà, íî ñâÿçü çäåñü íåñêîëüêî íåîæèäàí-
íàÿ. Òàêèå òðåáîâàíèÿ ÷àùå ïðåäúÿâëÿþòñÿ íå ê ìåëêèì, êàê ïåðâîíà÷àëüíî 
ïðåäïîëàãàëîñü, à ê êðóïíûì ïîñòàâùèêàì. Ýòî îòíîñèòñÿ è ê âõîäíîìó 
áîíóñó, è ê ââîäó íîâûõ òîâàðíûõ ïîçèöèé, è ê îïëàòå äîïîëíèòåëüíûõ 
òîðãîâûõ ìåñò, è íàêîíåö, ê îáùåìó èíäåêñó ðàñïðîñòðàíåíèÿ áîíóñíûõ 
îáÿçàòåëüñòâ (p < 0,05). Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåëêèì ñåòÿì ýòà çàâèñèìîñòü 
çíà÷èìà òîëüêî â îòíîøåíèè îïëàòû äîïîëíèòåëüíûõ òîðãîâûõ ìåñò. 

Ïî îòíîøåíèþ ê òèïó ïîñòàâùèêîâ áîíóñíûå òðåáîâàíèÿ ôàêòè÷åñêè íå 
äèôôåðåíöèðîâàíû — ñ ïðîèçâîäèòåëåé è ïîñðåäíèêîâ çäåñü ñïðàøèâàþò 
â ðàâíîé ìåðå. Åäèíñòâåííûì èñêëþ÷åíèåì ìîæíî ñ÷èòàòü áîëåå ÷àñòîå 
ïðåäúÿâëåíèå êðóïíûìè ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè òðåáîâàíèÿ ïðîèçâîäèòåëÿì 
îïëà÷èâàòü ïðèñóòñòâèå íîâîãî òîâàðà â ìàãàçèíå (p < 0,01).

Áîëåå äèôôåðåíöèðîâàíî îòíîøåíèå ê ïîñòàâùèêàì ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðî-
èñõîæäåíèÿ òîâàðà. Ê òåì, êòî ïîñòàâëÿåò îòå÷åñòâåííóþ ïðîäóêöèþ, òðå-
áîâàíèÿ áîëåå âûñîêèå. Ýòî êàñàåòñÿ è «âõîäíûõ áîíóñîâ», è îáåñïå÷åíèÿ 
ïðèñóòñòâèÿ íîâîãî òîâàðà â ìàãàçèíàõ, è ïëàòû çà èçìåíåíèå àññîðòèìåí-
òà, è íàêîíåö, îáùåãî èíäåêñà ðàñïðîñòðàíåííîñòè áîíóñíûõ òðåáîâàíèé 
(p < 0,05). Òî æå ñàìîå õàðàêòåðíî è äëÿ ìåëêèõ ñåòåé — â ÷àñòè ïëàòåæåé 
çà ââåäåíèå íîâîãî òîâàðà è èçìåíåíèå àññîðòèìåíòà.

Ìåæäó ñåêòîðàìè òîðãîâëè âíîâü íàáëþäàþòñÿ íàèáîëåå ñåðüåçíûå ðàç-
ëè÷èÿ. Ôàêòè÷åñêè âñå áîíóñíûå òðåáîâàíèÿ â ïðîäóêòîâîì ñåêòîðå ïðåäú-
ÿâëÿþòñÿ ÷àùå, ÷åì â ñåêòîðå áûòîâîé òåõíèêè è ýëåêòðîíèêè (ðàçëè÷èÿ 
íà âûñîêîì óðîâíå çíà÷èìîñòè, p < 0,01). Ïðè÷åì ýòè ðàçëè÷èÿ â ðàâíîé 
ñòåïåíè îòíîñÿòñÿ è ê êðóïíûì, è ê ìåëêèì ðîçíè÷íûì ñåòÿì.
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×òî êàñàåòñÿ òðåáîâàíèÿ ê ïîñòàâùèêàì î ïðåäîñòàâëåíèè äîïîëíèòåëü-

íûõ óñëóã, òî çäåñü ïðè àíàëèçå ðàçìåðîâ êîìïàíèé, îïÿòü-òàêè íåñêîëüêî 
íåîæèäàííî, âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî îò êðóïíûõ êîìïàíèé, åñëè âåðèòü îöåíêàì 
èõ ïðåäñòàâèòåëåé, èõ òðåáóþò íå ðåæå, à, íàîáîðîò, ÷àùå (ïðè÷åì ïîäîáíàÿ 
ïðàêòèêà õàðàêòåðíà è äëÿ êðóïíûõ, è äëÿ ìåëêèõ ñåòåé). Ýòî îòíîñèòñÿ 
êî âñåì óïîìÿíóòûì òðåáîâàíèÿì è ê ñîîòâåòñòâóþùåìó îáùåìó èíäåêñó 
(p < 0,01), íî íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà íàëîæåíèå øòðàôíûõ ñàíêöèé — èõ 
ïðèìåíåíèå îò ðàçìåðîâ ïîñòàâùèêà íå çàâèñèò. 

Â îòíîøåíèè òèïà ïîñòàâùèêîâ ðàçëè÷èé è â äàííîì ñëó÷àå ïðàêòè÷åñêè 
íåò. Ñ ïîñòàâùèêîâ îòå÷åñòâåííîãî òîâàðà êðóïíûìè ñåòÿìè ÷àùå âçèìàþòñÿ 
øòðàôû çà íàðóøåíèå ñðîêîâ åãî ãîäíîñòè (âèäèìî, ýòà ïðîáëåìà ÿâëÿåòñÿ 
àêòóàëüíîé). Íî íà ýòîì çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ, êàñàþùèåñÿ ïðîèñõîæäåíèÿ 
òîâàðà, çàêàí÷èâàþòñÿ.

Çàòî êóäà áîëåå ÿâíî ïðîÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷èÿ ìåæäó ñåêòîðàìè òîðãîâëè. 
Ïðîäóêòîâàÿ ðîçíèöà âíîâü îêàçûâàåòñÿ áîëåå òðåáîâàòåëüíîé ê ïîñòàâùè-
êàì, ÷åì ê êîìïàíèÿì, òîðãóþùèì áûòîâîé òåõíèêîé è ýëåêòðîíèêîé. Ýòî 
êàñàåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ïîêâàðòàëüíûõ ïëàíîâ ïðîìîàêöèé è ñêèäîê âî 
âðåìÿ èõ ïðîâåäåíèÿ, à òàêæå ïðèìåíåíèÿ øòðàôîâ — çà íàðóøåíèå ñðîêîâ 
ãîäíîñòè è íåñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê (p < 0,01). Óêàçàííûå çàâèñèìîñòè 
ïðîÿâëÿþòñÿ è â ïðàêòèêå ìåëêèõ ñåòåé.

Íàêîíåö, îïëàòà äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ðîçíè÷íîé ñåòüþ, 
ïðàêòè÷åñêè íå çàâèñèò îò ðàçìåðà, òèïà ïîñòàâùèêîâ è ïðîèñõîæäåíèÿ òîâà-
ðà. Ðå÷ü èäåò ëèøü îá îòäåëüíûõ èñêëþ÷åíèÿõ â ïðàêòèêå ðàáîòû êðóïíûõ 
ñåòåé: î áîëåå ÷àñòûõ òðåáîâàíèÿõ îïëàòû èõ óñëóã ïî ðàçìåùåíèþ ðåêëàìû 
òîâàðà â ñðåäñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìàöèè, ïðåäúÿâëÿåìûõ êðóïíûì ïîñòàâ-
ùèêàì (ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåëêèìè) (p < 0,01), è î áîëåå ÷àñòûõ òðåáîâàíèÿõ 
ê ïðîèçâîäèòåëÿì (ïî ñðàâíåíèþ ñ äèñòðèáüþòîðàìè) îïëà÷èâàòü ðåêëàìíûå 
èçîáðàæåíèÿ ñâîåãî òîâàðà â ðåêëàìíîì èçäàíèè òîðãîâîé ñåòè (p < 0,05). 
À êîãäà ðå÷ü èäåò î ìåëêèõ ñåòÿõ, çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ îòñóòñòâóþò âîâñå.

Áîëåå çàìåòíûå ðàçëè÷èÿ âíîâü îáíàðóæèâàþòñÿ ëèøü ïðè ñðàâíåíèè 
ñåêòîðîâ òîðãîâëè, äà è òî îíè êàñàþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî òðåáîâàíèé êðóïíûõ 
ïðîäóêòîâûõ ñåòåé, íàìíîãî ÷àùå ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîñòàâùèêàì è ñîñòîÿùèõ 
â: îïëàòå ñîáñòâåííûõ óñëóã ïî çàìåíå òîâàðà, èìåþùåãî íèçêèé óðîâåíü 
ïðîäàæ; êîìïåíñàöèè ïîòåðü, ïîíåñåííûõ â ñâÿçè ñ âîðîâñòâîì â òîðãîâûõ 
îáúåêòàõ; îïëàòå óñëóã ìåð÷åíäàéçåðîâ â ñâîèõ ìàãàçèíàõ. Â ìåëêèõ ñåòÿõ 
ðàçëè÷èÿ ìåæäó ñåêòîðàìè èñ÷åçàþò.

Íà÷èíàÿ ñâîå èññëåäîâàíèå, ìû ïðåäïîëàãàëè, ÷òî ìåëêèå è ñðåäíèå 
ïî ñòàâùèêè, ñêîðåå âñåãî, èìåþò ìåíüøå âîçìîæíîñòåé äîñòè÷ü æåëàåìîãî 
â ïåðåãîâîðàõ ñ çàêóïùèêàìè ðîçíè÷íîé ñåòè è ïîñåìó èõ ÷àùå «îáèæàþò», 
ïðåäúÿâëÿÿ äîïîëíèòåëüíûå äîãîâîðíûå òðåáîâàíèÿ. Îäíàêî ïîëó÷åííûå 
ðåçóëüòàòû äåìîíñòðèðóþò ëèáî îòñóòñòâèå ïîäîáíîé ñâÿçè, êàê â ñëó÷àå 
ñ öåíîâûìè òðåáîâàíèÿìè è îïëàòîé äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ñåòè, ëèáî äàæå 
îáðàòíóþ çàâèñèìîñòü — îò êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ òðåáóþò äîïîëíèòåëüíûõ 
îáÿçàòåëüñòâ ÷àùå. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ýòî êàñàåòñÿ îñíîâíîé ÷àñòè áîíóñ-
íûõ òðåáîâàíèé è äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ïîñòàâùèêîâ (ïðåäîñòàâëÿåìûõ, 
ðàçóìååòñÿ, çà èõ ñîáñòâåííûé ñ÷åò). Öåíîâûå òðåáîâàíèÿ áîëåå èëè ìåíåå 
óíèâåðñàëüíû, íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà ïîñòàâùèêà. Äàííîå îáñòîÿòåëüñòâî 
òðåáóåò îáúÿñíåíèé. ßñíî, ÷òî ïðÿìîëèíåéíûé àðãóìåíò î âëàñòíîé àñèì-
ìåòðèè çäåñü íå ðàáîòàåò, ðåñóðñíàÿ çàâèñèìîñòü â ýòîì ñëó÷àå èìååò èíîé, 
áîëåå ñëîæíûé õàðàêòåð. Äåëî â òîì, ÷òî îò ìåëêèõ ïîñòàâùèêîâ ÷àñòî íå 
òðåáóþò áîíóñíûõ ïëàòåæåé è äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, êîòîðûå îíè âñå ðàâ-
íî íå â ñîñòîÿíèè ïðåäîñòàâèòü. Ìåëêèå ïîñòàâùèêè îòáèðàþòñÿ íå ïî 
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ãîòîâíîñòè ïîêðûòü ôèíàíñîâûå òðåáîâàíèÿ, à ïî ñïîñîáíîñòè îáåñïå÷èòü 
ôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ: ñâîåâðåìåííîñòü è ðåãóëÿðíîñòü ïîñòàâîê, ñòàí-
äàðòíîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, íàäëåæàùèå óñëîâèÿ åå õðàíåíèÿ è òðàíñïîð-
òèðîâêè. Åñëè æå îíè èõ íå â ñîñòîÿíèè ñîáëþñòè (à ìíîãèå èç íèõ íå 
â ñîñòîÿíèè), òî ñ íèìè ðàññòàþòñÿ. Äîïîëíèòåëüíûõ æå ïëàòåæåé òðåáó-
þò èìåííî îò êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå èìåþò ðåêëàìíûå áþäæåòû, 
ñòðåìÿòñÿ âñÿ÷åñêè ðàñøèðèòü ïîñòàâëÿåìûé àññîðòèìåíò òîâàðîâ è ãîòîâû 
ïëàòèòü çà ïðèðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ.

Ïåðâîíà÷àëüíî ìû èñõîäèëè èç òîãî, ÷òî â óñëîâèÿõ ïðîãðåññèðóþùå-
ãî ïåðåõîäà íà ïðÿìûå ïîñòàâêè îò ïðîèçâîäèòåëåé âîçðàñòàåò äàâëåíèå íà 
ïî ñðåäíèêîâ, êîòîðûì ñîîòâåòñòâåííî äîïîëíèòåëüíûå äîãîâîðíûå òðåáîâà-
íèÿ ìîãóò ïðåäúÿâëÿòüñÿ îòíîñèòåëüíî ÷àùå. Íî ýòî ïðåäïîëîæåíèå íå îïðàâ-
äàëîñü: çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé ìåæäó äâóìÿ òèïàìè ïîñòàâùèêîâ ïî÷òè íåò.

Íåìíîãî ñâèäåòåëüñòâ íàéäåíî è â ïîäòâåðæäåíèå æàëîá î áîëåå òÿæåëîé 
äîëå ïîñòàâùèêîâ îòå÷åñòâåííîãî òîâàðà ïî ñðàâíåíèþ ñ òåìè, êòî òîðãóåò 
èìïîðòîì. Áîëåå âûñîêèå òðåáîâàíèÿ ê ïîñòàâùèêàì îòå÷åñòâåííîé ïðî-
äóêöèè îáíàðóæåíû ëèøü â ÷àñòè áîíóñíûõ îáÿçàòåëüñòâ (âïðî÷åì, èìåííî 
îíè è âûçûâàþò íàèáîëüøèå ñïîðû). 

Çàòî îïðàâäàëîñü äðóãîå ïðåäïîëîæåíèå: ðîçíè÷íûå ñåòè â ïðîäóêòîâîì 
ñåêòîðå ÷àùå ïðåäúÿâëÿþò äîïîëíèòåëüíûå äîãîâîðíûå òðåáîâàíèÿ, ÷åì ðîçíè÷-
íûå ñåòè â ñåêòîðå áûòîâîé òåõíèêè è ýëåêòðîíèêè. Ïðè÷åì ýòî êàñàåòñÿ âñåõ 
áåç èñêëþ÷åíèÿ òèïîâ òðåáîâàíèé, à ðàçëè÷èÿ, êàê ïðàâèëî, äåìîíñòðèðóþò 
âûñîêèé óðîâåíü çíà÷èìîñòè. Ýòî ïîäòâåðæäàåò îáùåå ïðåäïîëîæåíèå î òîì, 
÷òî ïðîäóêòîâûé ñåêòîð â áîëüøåé ìåðå îòíîñèòñÿ ê òèïó öåïåé ïîñòàâîê, 
ðåãóëèðóåìûõ ïîêóïàòåëÿìè, à ñåêòîð áûòîâîé òåõíèêè è ýëåêòðîíèêè — 
ê òèïó öåïåé ïîñòàâîê, ðåãóëèðóåìûõ ïðîèçâîäèòåëÿìè.

6. ×òî ïîêàçûâàåò ñðàâíåíèå îöåíîê ðèòåéëåðîâ è ïîñòàâùèêîâ?

Òåïåðü âîâëå÷åì â àíàëèç âòîðóþ ñòîðîíó îáìåíà, ÷òîáû ïîäòâåðäèòü èëè 
îñïîðèòü îöåíêè, ñäåëàííûå ïîñòàâùèêàìè. Ìû èñõîäèëè èç ïðåäïîëîæåíèÿ 
î òîì, ÷òî ðèòåéëåðû èìåþò î÷åâèäíûå ñòèìóëû çàíèæàòü äåéñòâèòåëüíóþ 
÷àñòîòó ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñâîèõ òðåáîâàíèé ê ïîñòàâùèêàì, à ïîñëåäíèå 
ìîãóò çàâûøàòü ðàñïðîñòðàíåííîñòü ýòèõ òðåáîâàíèé (÷òîáû ëèøíèé ðàç 
ïîæàëîâàòüñÿ). È, ñëåäîâàòåëüíî, â îöåíêàõ è òåõ, è äðóãèõ äîëæíû ïðîÿâ-
ëÿòüñÿ çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ. Ïðè÷åì ÷åì áîëüøå ðàñïðîñòðàíåíû òå èëè èíûå 
òðåáîâàíèÿ, òåì áîëåçíåííåå, ïî ýòîé ëîãèêå, îíè äîëæíû âîñïðèíèìàòüñÿ 
ïîñòàâùèêàìè è òåì áîëåå çíà÷èìûìè äîëæíû áûòü ðàñõîæäåíèÿ â îöåíêàõ 
ýòèõ òðåáîâàíèé êîíòðàãåíòàìè ðûíî÷íîãî îáìåíà. 

Íàïîìíèì, ÷òî ñðàâíåíèå ïðîâîäèëîñü ïî ÷åòûðåì ãðóïïàì êîìïà-
íèé: êðóïíûå ðîçíè÷íûå ñåòè, ìåëêèå è ñðåäíèå ðîçíè÷íûå ñåòè, êðóï-
íûå ïî ñòàâùèêè, ìåëêèå è ñðåäíèå ïîñòàâùèêè. Ñíà÷àëà ìû ñðàâíèëè, êàê 
êðóïíûå ñåòè îöåíèâàþò ÷àñòîòó òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ èìè êðóïíûì 
ïîñòàâùèêàì, ñ òåì, êàê êðóïíûå ïîñòàâùèêè îöåíèâàþò ÷àñòîòó ïðåäúÿâ-
ëåíèÿ ê íèì òðåáîâàíèé êðóïíûìè ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè. Çàòåì ïîäîáíàÿ 
ïðîöåäóðà áûëà ïðîäåëàíà ñ òðåìÿ îñòàëüíûìè ïàðàìè êîíòðàãåíòîâ: êðóï-
íûå ñåòè — ìàëûå è ñðåäíèå ïîñòàâùèêè; ìàëûå è ñðåäíèå ñåòè — êðóïíûå 
ïîñòàâùèêè; íàêîíåö, ìàëûå è ñðåäíèå ñåòè — ìàëûå è ñðåäíèå ïîñòàâùèêè. 
È âåçäå ìû ñìîòðåëè, åñòü ëè ðàçëè÷èÿ è íàñêîëüêî îíè çíà÷èìû, èñïîëüçóÿ 
Ò-Test äëÿ ñðàâíåíèÿ ñðåäíèõ âåëè÷èí.

Ïîñêîëüêó ïî ìíîãèì äðóãèì ïîêàçàòåëÿì ïðè èñïîëüçîâàíèè íàøåé áàçû 
äàííûõ ìû óæå ïîëó÷àëè çíà÷èìûå ðàñõîæäåíèÿ â îöåíêàõ ðèòåéëåðîâ è ïî-
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ñòàâùèêîâ30, òî â äàííîì ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèå òàêèõ ðàñõîæäåíèé êàçàëîñü 
÷óòü ëè íå ñàìîî÷åâèäíûì. Òåì áîëåå íåîæèäàííûìè îêàçàëèñü ïîëó÷åííûå 
íàìè ðåçóëüòàòû. Âûÿñíèëîñü, ÷òî âîïðåêè íàøèì îæèäàíèÿì çíà÷èìûõ 
ðàçëè÷èé ìåæäó îöåíêàìè äîâîëüíî ìàëî. È â öåëîì ðàñïðîñòðàíåííîñòü 
îñíîâíîé ÷àñòè òðåáîâàíèé îöåíèâàåòñÿ ðèòåéëåðàìè è ïîñòàâùèêàìè ïðè-
ìåðíî íà ñõîäíîì óðîâíå: ïðåäïðèíÿòàÿ â íàøåì îáñëåäîâàíèè «î÷íàÿ ñòàâêà» 
êîíòðàãåíòîâ â öåïè ïîñòàâîê â äàííîì îòíîøåíèè ïðîøëà óäèâèòåëüíî 
ìèðíî. Íåëüçÿ íå îòìåòèòü è ïîçèòèâíûé ìîìåíò äàííîãî íåîæèäàííîãî 
îòêðûòèÿ: îöåíêè, ïîëó÷åííûå ñ äâóõ ñòîðîí, ôàêòè÷åñêè ïîäòâåðæäàþò äðóã 
äðóãà, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò â ïîëüçó îáúåêòèâíîñòè ïîëó÷åííîé êàðòèíû.

Åùå áîëåå óäèâèòåëüíûì êàæåòñÿ òî, ÷òî íåðåäêî ðîçíè÷íûå ñåòè îöå-
íèâàþò ÷àñòîòó ðàñïðîñòðàíåíèÿ òåõ èëè èíûõ òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ 
ïîñòàâùèêàì, íå íèæå, à âûøå, ÷åì ñàìè ïîñòàâùèêè. Ýòî ïðåæäå âñåãî êàñà-
åòñÿ ìåëêèõ è ñðåäíèõ ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Âîçìîæíî, ïðåäñòàâèòåëè ýòèõ ñåòåé 
íåñêîëüêî ïåðåîöåíèâàþò óðîâåíü ñâîèõ òðåáîâàíèé ïî ñðàâíåíèþ ñ òåì, ÷òî 
îíè ðåàëüíî ìîãóò ïîçâîëèòü ñåáå â äåëå ñóáîðäèíàöèè ïîñòàâùèêîâ. 

Òåïåðü ðàññìîòðèì ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ÷óòü áîëåå ïîäðîáíî. Åñëè 
âçÿòü öåíîâûå òðåáîâàíèÿ êðóïíûõ ñåòåé, òî çíà÷èìûõ ðàçëè÷èé â èõ îöåíêàõ 
ðèòåéëåðàìè è ïîñòàâùèêàìè ïî÷òè íåò (îíè ôàêòè÷åñêè ðàâíû): îáå ñòîðî-
íû ñðàâíèòåëüíî âûñîêî îöåíèâàþò ÷àñòîòó èõ ïðåäúÿâëåíèÿ. Ëèøü â îòíî-
øåíèÿõ êðóïíûõ ñåòåé ñ ìåëêèìè ïîñòàâùèêàìè âîçíèêàåò îäèí ïðèìå÷à-
òåëüíûé ìîìåíò ïðèìåíèòåëüíî ê ñàìîìó ðàñïðîñòðàíåííîìó òðåáîâàíèþ: 
ãàðàíòèÿì ïîñòàâîê òîâàðà íà íàèëó÷øèõ óñëîâèÿõ. Çäåñü îöåíêè ïîñòàâùèêîâ 
çíà÷èìî âûøå, ÷åì îöåíêè ðèòåéëåðîâ (p < 0,01). Âèäèìî, ýòîò ïóíêò âîñ-
ïðèíèìàåòñÿ íàèáîëåå áîëåçíåííî. ×òî æå êàñàåòñÿ ìåëêèõ è ñðåäíèõ ñåòåé, 
òî îíè îöåíèâàþò ÷àñòîòó ïðåäúÿâëåíèÿ ñâîèõ òðåáîâàíèé è ê êðóïíûì, 
è ê ìåëêèì ïî ñòàâùèêàì äàæå âûøå, ÷åì ñàìè ïîñòàâùèêè, — ýòî êàñàåòñÿ 
îáùåãî èíäåêñà ðàñïðîñòðàíåííîñòè öåíîâûõ òðåáîâàíèé, ïîñòàâêè òîâàðà 
íà íàèëó÷øèõ óñëîâèÿõ è ãàðàíòèðîâàíèÿ ñåòè ðàçìåðà ïîëó÷àåìîãî ìàðæè-
íàëüíîãî äîõîäà. Âîçìîæíî, ýòî ïðîèñõîäèò â ñèëó òîãî, ÷òî îíè ðàñïðîñòðà-
íÿþò íà ñåáÿ ïðàâèëà, ïðèìåíÿåìûå êðóïíûìè ñåòÿìè, òî åñòü îöåíèâàþò íå 
ñòîëüêî ñâîé îïûò, ñêîëüêî îïûò, êîòîðûé îíè ñòàðàþòñÿ ïåðåíÿòü.

Èíàÿ ñèòóàöèÿ âûÿâëÿåòñÿ ïðè àíàëèçå áîíóñíûõ òðåáîâàíèé. ×àñòîòà èõ 
ïðåäúÿâëåíèÿ îöåíèâàåòñÿ â ñðåäíåì íå ñòîëü âûñîêî, êàê ÷àñòîòà íàâÿçû-
âàíèÿ öåíîâûõ îáÿçàòåëüñòâ. Íî èìåííî çäåñü îöåíêè ïîñòàâùèêîâ çà÷àñòóþ 
îêàçûâàþòñÿ âûøå. Ïîÿâëÿþòñÿ çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ, êàñàþùèåñÿ îïëàòû 
óñëóã ïî âõîäó â ñåòü («âõîäíîé áîíóñ») è îïëàòû ïðèñóòñòâèÿ íîâîãî òîâà-
ðà â ìàãàçèíàõ ñåòè, à òàêæå çíà÷åíèé îáùåãî èíäåêñà ðàñïðîñòðàíåííîñòè 
áîíóñíûõ òðåáîâàíèé. Ïî ñóòè, ðå÷ü èäåò îá îñíîâíûõ òðåáîâàíèÿõ, ñâÿçàí-
íûõ ñ ïîïàäàíèåì â ñåòü è ñ ïðîäâèæåíèåì íîâûõ òîâàðîâ (ïðî÷èå áîíóñíûå 
òðåáîâàíèÿ ìîæíî ñ÷èòàòü áîëåå ÷àñòíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè êîíòðàêòíûõ 
âçàèìîäåéñòâèé). Ïðàâäà, ñëåäóåò ñðàçó æå îãîâîðèòüñÿ, ÷òî óêàçàííûå çíà÷è-
ìûå ðàçëè÷èÿ êàñàþòñÿ ëèøü ïîëèòèêè êðóïíûõ ñåòåé. Â îòíîøåíèè ìåëêèõ 
ñåòåé îöåíêè ïîñòàâùèêîâ òàêæå êàæóòñÿ áîëåå âûñîêèìè, íî êàêèå-ëèáî 
çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ çäåñü óæå èñ÷åçàþò. Òåì íå ìåíåå èìåííî â ïðåäúÿâëåíèè 
áîíóñíûõ òðåáîâàíèé ìû îáíàðóæèâàåì ïîòåíöèàëüíîå íàïðÿæåíèå, ïðîÿâëÿþ-
ùååñÿ â ðàñõîæäåíèè îöåíîê. Âîçìîæíî, ïåðåä íàìè êîñâåííîå ñâèäåòåëüñòâî 
òîãî, ÷òî, â îòëè÷èå îò äðóãèõ òèïîâ òðåáîâàíèé, áîíóñíûå îáÿçàòåëüñòâà 
âîñïðèíèìàþòñÿ ïîñòàâùèêàìè êàê «íåñïðàâåäëèâûå».

30 Ðàäàåâ Â. Â. Ýêîíîìè÷åñêàÿ áîðüáà è ñîöèàëüíûå ñâÿçè: ñòðóêòóðà êîíêóðåíòíûõ îòíî-
øåíèé â íîâîì ðîññèéñêîì ðèòåéëå // Ýêîíîìè÷åñêàÿ ñîöèîëîãèÿ. 2009. Ò. 10. ¹ 1. Ñ. 19—56. 
http://www.ecsoc.msses.ru/NewText.php
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Â ãðóïïå òðåáîâàíèé, êàñàþùèõñÿ îïëàòû äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ðîçíè÷íîé 

ñåòè, îöåíêè ñòîðîí ðûíî÷íîãî îáìåíà âíîâü ñòàíîâÿòñÿ ñîëèäàðíûìè. 
À åñëè è ïîÿâëÿþòñÿ çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ, òî îíè ñâÿçàíû ñ ïåðåîöåíêîé 
÷àñòîòû ïðåäúÿâëåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ òðåáîâàíèé ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè. 
Ýòî îòíîñèòñÿ ê îïëàòå óñëóã ïî çàìåíå òîâàðà ñ íèçêèì óðîâíåì ïðîäàæ 
è ê êîìïåíñàöèè ïîòåðü îò âîðîâñòâà â òîðãîâûõ çàëàõ. Íî ñêîðåå ýòî âûçâà-
íî òåì, ÷òî ïîñòàâùèêè íå ñ÷èòàþò äàííûå òðåáîâàíèÿ ñêîëüêî-íèáóäü 
ðàñïðîñòðàíåííûìè è çíà÷èìûìè.

Àíàëîãè÷íî âûãëÿäÿò è îöåíêè ñòîðîíàìè äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ïðåäîñòàâ-
ëÿåìûõ ïîñòàâùèêàìè, è øòðàôíûõ ñàíêöèé â èõ îòíîøåíèè. Íå ìíîãî÷èñëåííûå 
çíà÷èìûå ðàçëè÷èÿ è çäåñü â ïîëüçó ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Íàïðèìåð, îíè âûøå 
îöåíèâàþò ÷àñòîòó ïðèìåíåíèÿ øòðàôíûõ ñàíêöèé çà íàðóøåíèå ñðîêîâ ãîä-
íîñòè òîâàðà, à èç ðàçðÿäà óñëóã — òðåáîâàíèå ïðåäîñòàâëÿòü äàííûå åæåìå-
ñÿ÷íîãî ìîíèòîðèíãà öåí íà òîâàð, ïîñòàâëÿåìûé â äàííîì ðåãèîíå.

7. Êàê îáúÿñíÿþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå òðåáîâàíèÿ ðèòåéëåðîâ?

Ëþáîé äîñòèãíóòûé áàëàíñ èíòåðåñîâ òðåáóåò îáúÿñíåíèÿ è îïðàâäàíèÿ, 
èáî ðûíî÷íàÿ âëàñòü (ïîäîáíî ëþáîé äðóãîé âëàñòè) íóæäàåòñÿ â ëåãèòè-
ìàöèè — â ïîäêðåïëåíèè àâòîðèòåòîì. Òå, êòî îáëàäàþò áîëüøåé âëàñòüþ, 
õîòÿò ïðåäñòàâèòü âëàñòü íàä, èëè èãðó ñ íóëåâîé ñóììîé, ïðåäïîëàãàþ-
ùóþ ïðîñòîå ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñíîãî ïèðîãà, êàê âëàñòü äëÿ — êàê 
èãðó, ïðèíîñÿùóþ äîïîëíèòåëüíûå âûãîäû äëÿ âñåõ ñòîðîí. Â ïðîòèâíîì 
ñëó÷àå «êîëëåêòèâíîå íåîäîáðåíèå âëàñòè ïîðîæäàåò îïïîçèöèþ»31. ×òîáû 
ñòàòü áîëåå äåéñòâåííîé, âëàñòü íå äîëæíà îãðàíè÷èâàòüñÿ êîíòðîëåì íàä 
ïîâåäåíèåì è óñëîâèÿìè ñäåëêè, íî äîëæíà ïðåâðàùàòüñÿ òàêæå â êîíò-
ðîëü íàä âîñïðèÿòèÿìè è óáåæäåíèÿìè, ïðåäñòàâëÿÿ ñëîæèâøèåñÿ óñëîâèÿ 
êàê åñòåñòâåííûå, áåçàëüòåðíàòèâíûå èëè âçàèìîâûãîäíûå, ñïðàâåäëèâûå32. 
Äëÿ ýòîãî, íàðÿäó ñ îïðåäåëåíèåì ïðàâèë âõîäà íà ðûíîê è ñàíêöèé çà èõ 
íàðóøåíèå, âûðàáàòûâàþòñÿ è ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå êîíöåïöèè 
êîíòðîëÿ — áîëåå èëè ìåíåå ñèñòåìíûå îáúÿñíåíèÿ òîãî, êàê óñòðîåí ðûíîê 
è êàê íóæíî ñåáÿ âåñòè, ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà33. 

Õàðàêòåðíî, ÷òî íàëè÷èÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ çàêîíîäàòåëüíûõ íîðì ÷àùå 
âñåãî íåäîñòàòî÷íî äëÿ èíñòèòóöèîíàëèçàöèè âëàñòíûõ ïîçèöèé áîëåå ñèëü-
íûõ èãðîêîâ. Òàê, åñëè ðå÷ü èäåò î äîïîëíèòåëüíûõ îáÿçàòåëüñòâàõ ïîñòàâ-
ùèêîâ ïåðåä ðîçíè÷íûìè ñåòÿìè, òî, ïî ñïðàâåäëèâûì óòâåðæäåíèÿì ýêñ-
ïåðòîâ-þðèñòîâ, âñå îáñóæäàåìûå òðåáîâàíèÿ íå ïðîòèâîðå÷àò ñóùåñòâóþùå-
ìó çàêîíîäàòåëüñòâó, èáî ÿâëÿþòñÿ ïðåäìåòîì äîãîâîðíûõ îòíîøåíèé ìåæäó 
ñòîðîíàìè («íå õî÷åøü — íå ïîäïèñûâàé»). Íî ïîëíîñòüþ ýòî ïðîáëåìó íå 
ñíèìàåò, ïîñêîëüêó ñîîòâåòñòâèå çàêîíó ïîñòàâùèêè íå ñ÷èòàþò äîñòàòî÷íûì 
(«ñïðàâåäëèâûì») îñíîâàíèåì. Ïî êðàéíåé ìåðå, ýòî íå óñòðàíÿåò ïî÷âû äëÿ 
ðàçíîãëàñèé, ïîðîæäàÿ íàñòîé÷èâûå çàïðîñû íà èçìåíåíèå çàêîíîäàòåëüíûõ 
íîðì è âìåøàòåëüñòâî ðåãóëèðóþùèõ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ. Ïîýòîìó 
âàæíûé âîïðîñ çàêëþ÷àåòñÿ íå òîëüêî â òîì, â êàêîé ñòåïåíè ðîçíè÷íûì 
ñåòÿì óäàåòñÿ ðåàëèçîâàòü ñâîþ ðûíî÷íóþ âëàñòü, îãðàíè÷èâ ïðèòÿçàíèÿ 
ñâîèõ êîíòðàãåíòîâ ïî îáìåíó, íî è â òîì, íàñêîëüêî èì óäàåòñÿ îáåñïå÷èòü 
ïðèçíàíèå ñâîåé âëàñòíîé ïîçèöèè. À äëÿ ýòîãî íóæíî ïðåäñòàâèòü ëåãè-

31 Blau P. Exchange and Power in Social Life. N.  Y.: John Wiley & Sons, 1967. P. 23.
32 Lukes S. Power: A Radical View. Houndmills: Macmillan, 1974. P. 23—24. 
33 Fligstein N. Architecture of Markets: An Economic Sociology of Twenty-First-Century Capitalist 

Societies. Princeton: Princeton University Press, 2001; Ðàäàåâ Â. Â. Ñîöèîëîãèÿ ðûíêîâ: ê ôîðìè-
ðîâàíèþ íîâîãî íàïðàâëåíèÿ. Ì.: ÃÓ—ÂØÝ, 2003. 
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òèìíûå îñíîâàíèÿ äëÿ ñâîèõ ïðèòÿçàíèé, èíòåðïðåòèðóÿ èõ íå ïðîñòî êàê 
«ïðèíóæäåíèå ê îáìåíó», íî êàê ýôôåêòèâíîå âëèÿíèå íà äðóãóþ ñòîðîíó 
îáìåíà. Ðàçîáðàòüñÿ â äàííîì âîïðîñå íàì ïîìîãóò (íàðÿäó ñ òðàêòîâêàìè, 
èìåþùèìèñÿ â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå) ðåçóëüòàòû ñåðèè êà÷åñòâåííûõ 
èíòåðâüþ ñ ìåíåäæåðàìè ðîçíè÷íûõ ñåòåé è èõ ïîñòàâùèêàìè. 

Íóæíî ñêàçàòü, ÷òî â âåäóùèõ ñðåäñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìàöèè (íàìåðåííî 
èëè íåîñîçíàííî) ÷àùå äàþòñÿ èíòåðïðåòàöèè, ñîîòâåòñòâóþùèå èíòåðåñàì 
ïîñòàâùèêîâ. È çà÷àñòóþ òðåáîâàíèÿ ðèòåéëåðîâ ïðåäñòàâëÿþòñÿ â óïðîùåí-
íîì âèäå — ïðîñòî êàê ýêîíîìè÷åñêè íåîáîñíîâàííûå «âõîäíûå áèëåòû», èëè 
äîïîëíèòåëüíûå ïîáîðû çà ñàì ôàêò âõîæäåíèÿ â ñåòü, ñâîåãî ðîäà äîïîëíè-
òåëüíûé «íàëîã»34. Ìåæäó òåì ïðåäñòàâèòåëè ñåòåé äàþò íåñêîëüêî èíûå, áîëåå 
ñëîæíûå îáúÿñíåíèÿ. ×òîáû ðàçîáðàòüñÿ â ñóòè âîïðîñà, ðàññìîòðèì ñíà÷àëà 
öåëè, ïðåñëåäóåìûå ðèòåéëåðàìè è ïîñòàâùèêàìè ïðè çàêëþ÷åíèè äîãîâîðîâ 
ïîñòàâêè êàê êîìïëåêñíûõ ñîãëàøåíèé. Ìû íå áóäåì ãîâîðèòü î òîì, ÷òî îáå 
ñòîðîíû çàèíòåðåñîâàíû â îáåñïå÷åíèè áåñïåðåáîéíîñòè ïî ñòàâîê è ìàêñè-
ìèçàöèè ïðîäàæ, à òàêæå â òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ñåáå íàèáîëåå âûãîäíûå 
óñëîâèÿ ñäåëîê, — ýòî è òàê î÷åâèäíî. Íî íàðÿäó ñ ýòèì ó ñòîðîí åñòü è áîëåå 
ñïåöèôè÷åñêèå öåëè, êîòîðûå íåñêîëüêî ðàñõîäÿòñÿ. 

Ðîçíè÷íàÿ ñåòü — ñëîæíûé è òåððèòîðèàëüíî ðàñïðåäåëåííûé ìåõàíèçì, 
è ÷òîáû îáåñïå÷èòü åãî îïåðàöèîííóþ ýôôåêòèâíîñòü, ñåòè ïûòàþòñÿ äàæå íå 
ñòîëüêî ìàêñèìèçèðîâàòü, ñêîëüêî ãàðàíòèðîâàòü îïðåäåëåííûé çàïëàíèðîâàí-
íûé ïðîöåíò ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà, ïðè÷åì íå òîëüêî íà óðîâíå îòäåëüíîãî 
ìàãàçèíà è äàæå íå íà óðîâíå îòäåëüíîé òîâàðíîé êàòåãîðèè, íî, â èäåàëå, ïî 
êàæäîìó òîâàðíîìó íàèìåíîâàíèþ. Â ýòîì ñìûñëå îíè çàèíòåðåñîâàíû â íà-
èáîëåå õîäîâûõ òîâàðíûõ ïîçèöèÿõ áîëüøå, íåæåëè â ðàñøèðåíèè òîâàðíîãî 
àññîðòèìåíòà (åñëè ðå÷ü íå èäåò î ãàñòðîíîìè÷åñêèõ áóòèêàõ). Äëÿ ïîñòàâùèêà 
æå, ïîìèìî ìàêñèìèçàöèè îáúåìà ïðîäàæ, âàæíî ñàìî ïðèñóòñòâèå òîâàðà 
â ðîçíè÷íîé ñåòè, ïðè÷åì â ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîì è ïîñòîÿííî îáíîâëÿå-
ìîì àññîðòèìåíòå. Ýòî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñïîñîáñòâóåò ïðîäâèæåíèþ òîâàðà 
ê êîíå÷íîìó ïîêóïàòåëþ (ìàãàçèííàÿ ïîëêà ñòàíîâèòñÿ ñâîåãî ðîäà ðåêëàìíûì 
ñòåíäîì» è îáîçíà÷åíèåì ñòàòóñà ïîñòàâùèêà)35, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, «îòáèðàåò» 
ìåñòà íà ïîëêàõ ó ïðÿìûõ êîíêóðåíòîâ. Ïîñòàâùèê òàêæå êðîâíî çàèíòåðåñî-
âàí â òîì, ÷òîáû åãî òîâàð âûêëàäûâàëñÿ íà ëó÷øèõ ìåñòàõ36.

34 Îòìåòèì, ÷òî ïðè îáñóæäåíèè ïðåñëîâóòûõ «âõîäíûõ áèëåòîâ» â ýòî ïîíÿòèå ìîæåò âêëà-
äûâàòüñÿ âåñüìà ðàçíûé ñìûñë. Êòî-òî èìååò â âèäó «âõîäíîé áîíóñ», èëè ïëàòó çà òî, ÷òîáû 
êîíêðåòíûé òîâàð îêàçàëñÿ íà ïîëêàõ ìàãàçèíîâ ðîçíè÷íîé ñåòè, à êòî-òî — âñþ ñîâîêóïíîñòü 
óñëîâèé è ïëàòåæåé, êîòîðóþ íóæíî îáåñïå÷èòü çà ñâîå ïðèñóòñòâèå â ìàãàçèíå. Ñ ýòîé òî÷êè 
çðåíèÿ, «âõîäíîé áèëåò» âûñòóïàåò êàê îáîáùåííîå ïîíÿòèå, êîòîðîå ñêðûâàåò ñàìûå ðàçíûå 
ïî õàðàêòåðó ïëàòåæè. Îäíè ñâÿçàíû ñ ïîêðûòèåì ôàêòè÷åñêèõ èçäåðæåê ñåòè, äðóãèå — ñ êîì-
ïåíñàöèåé óïóùåííîé âûãîäû, òðåòüè — ñ äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè ñî ñòîðîíû ïîñòàâùèêà, 
÷åòâåðòûå — ñ ïîïûòêàìè ïåðåðàñïðåäåëèòü ÷àñòü ïðèáûëè, ïîëó÷àåìîé ïîñòàâùèêîì. Íî 
â ëþáîì ñëó÷àå ñïåöèôèêà ïîäîáíûõ ïëàòåæåé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî î íèõ äîãîâàðèâàþòñÿ 
çàðàíåå (ex ante). Ôàêòè÷åñêè îíè èãðàþò ðîëü ãàðàíòèè äëÿ ðèòåéëåðà: â ëþáîì ñëó÷àå îí äîë-
æåí ïîëó÷èòü çàïëàíèðîâàííûé äîõîä, à ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ òåì, êàê íà äåëå áóäåò ïðîäàâàòüñÿ 
òîâàð, ñòàðàòåëüíî ïåðåêëàäûâàþòñÿ íà ïîñòàâùèêà.

35 «Äëÿ íèõ, ïîìèìî ïðîäàæ, åñòü åùå âîïðîñ ïîëèòèêè ïðèñóòñòâèÿ, íàãëÿäíîñòè, äëÿ íèõ ýòî 
òîæå âàæíî. Äëÿ íàñ íåò, äëÿ íàñ âàæíû ïðîäàæè» (ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì, ðîçíè÷íàÿ ñåòü, 
Ìîñêâà). «Íå ôàêò, ÷òî âû ñèëüíî ïîäíèìåòåñü â êðóïíîé ñåòè… Íî ó âàñ áóäåò îïðåäåëåííûé 
ñòàòóñ» (ìåíåäæåð ïî ðàáîòå ñ ñåòÿìè, äèñòðèáüþòîð êðóïíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ, Ìîñêâà).

36 «Ëþáîé ïðîèçâîäèòåëü ñòðåìèòñÿ âûñòàâèòü íà ïîëêè ìàãàçèíà âñå, ÷òî îí ïðîèçâîäèò, 
ïðèòîì íà ñàìîå õîðîøåå ìåñòî. Òîãäà êàê ðèòåéëåð íå çàèíòåðåñîâàí â çàãðîìîæäåíèè ïîëî÷-
íîãî ïðîñòðàíñòâà» (Ñòàðêîâ Ì. Ïðîèçâîäèòåëü è ðèòåéë: ïðàâèëà èãðû â äâîå âîðîò // Äåëîâîé 
êâàðòàë. 2006. ¹ 23). «Âñå ïîñòàâùèêè òðåáóþò, âñå õîòÿò, ÷òîáû èõ ïðîäóêò áûë âïåðåäè è íà 
ëó÷øåé ïîëêå, íî òàê âåäü íå ïîëó÷èòñÿ â ëþáîì ñëó÷àå, êàê áû îíè íè òðåáîâàëè…» (ìåíåäæåð ïî 
çàêóïêàì, ðîçíè÷íàÿ ñåòü, Ìîñêâà).
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Èìåííî âîêðóã øèðîòû è îáíîâëåíèÿ àññîðòèìåíòà è âîçíèêàåò îäíà 

èç îñíîâíûõ êîëëèçèé. Ïîñòàâùèê õî÷åò áîëåå ïîëíî ïðåäñòàâèòü ñâîþ 
ïðîäóêòîâóþ ëèíåéêó, íî ïðîäàþòñÿ òîâàðû ïî-ðàçíîìó, è ðîçíè÷íûå ñåòè 
ïûòàþòñÿ îòêëîíèòü èëè âûâåñòè èç ïðîäàæè ìåíåå õîäîâûå ïîçèöèè. Îíè 
ðàññìàòðèâàþò èõ êàê «íàãðóçêó», ñâÿçàííóþ ñ äîïîëíèòåëüíûìè èçäåðæêàìè 
ïðèåìà, õðàíåíèÿ è âîçâðàòà íåðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè, à òàêæå ñ óïóùåí-
íîé âûãîäîé, ñâÿçàííîé ñ îáîðîòîì ìåíåå ïðîäàâàåìîãî òîâàðà, ïîñêîëüêó 
ìåñòî íà ìàãàçèííîé ïîëêå ìîæåò áûòü îòäàíî áîëåå õîäîâîìó òîâàðó äðó-
ãîé ôèðìû. Â êà÷åñòâå êîìïðîìèññà çà ðàñøèðåíèå ïðîäóêòîâîé ëèíåéêè 
ïðåäëàãàåòñÿ çàïëàòèòü çà ïðèñóòñòâèå òîâàðà íà ïîëêå, ÷òî ïðåäñòàâëÿåòñÿ 
íå ïðîñòî êàê äîïîëíèòåëüíûé ñáîð, à êàê êîìïåíñàöèÿ äîïîëíèòåëüíûõ 
èçäåðæåê è óïóùåííîé âûãîäû37. Àíàëîãè÷íûå îáúÿñíåíèÿ äàþòñÿ è â îòíî-
øåíèè ðàçìåùåíèÿ òîâàðà íà ëó÷øèõ ìåñòàõ. Áîðüáà çà øèðîòó àññîðòèìåíòà 
òàêæå ïîìîãàåò ïîíÿòü, ïî÷åìó âîïðîñ î áîíóñíûõ ïëàòåæàõ çàìåòíî ÷àùå 
ñòàâèòñÿ ïåðåä êðóïíûìè ïîñòàâùèêàìè.

Îñîáåííî «áîëüíûì» ïóíêòîì â ïåðåãîâîðàõ âûñòóïàåò ââåäåíèå â ïðî-
äàæó íîâûõ ïðîäóêòîâ. Äåëî â òîì, ÷òî èííîâàöèè â ïðîäóêòîâîì ñåêòîðå 
îòíîñèòåëüíî ðåäêî ñâÿçàíû ñ èçìåíåíèåì ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà. Êàê ïðà-
âèëî, îíè âîïëîùàþòñÿ â ñîçäàíèè íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè38. Ðîçíè÷íûå 
òîðãîâöû ñòàëêèâàþòñÿ ñ èçáûòî÷íûì êîëè÷åñòâîì íîâûõ ïðîäóêòîâ è îêà-
çûâàþòñÿ â ñèòóàöèè àñèììåòðèè èíôîðìàöèè, ïîñêîëüêó íå ìîãóò çíàòü 
èõ ðåàëüíûõ êà÷åñòâ è òîãî, êàê îíè áóäóò ïðîäàâàòüñÿ. Ïîýòîìó ðèòåéëåðû 
ëèáî ñòàðàþòñÿ èçáåæàòü áîëüøèíñòâà íîâèíîê, ëèáî òðåáóþò çà èõ ïðåäëî-
æåíèå ïîêóïàòåëþ äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé39, ðàññìàòðèâàÿ èõ êàê ñèãíàëû 
óâåðåííîñòè ïîñòàâùèêà è îäíîâðåìåííî êàê èíñòðóìåíò ïåðåíåñåíèÿ íà 
íåãî ðèñêîâ âîçìîæíîãî íåóñïåõà (à íåóñïåøíîé îêàçûâàåòñÿ ïðåîáëàäàþ-
ùàÿ äîëÿ èííîâàöèé)40. 

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ðîçíè÷íûõ ñåòåé ìíîãèå äîïîëíèòåëüíûå ïëàòå-
æè, çàêëàäûâàåìûå â äîãîâîð ïîñòàâêè, ÿâëÿþòñÿ ñâîåãî ðîäà «çàëîãîì», 
ïîçâîëÿþùèì áîëåå ýôôåêòèâíî êîíòðîëèðîâàòü áóäóùåå ïîâåäåíèå 
ïî ñòàâùèêà, ñïîñîáîì èõ ïðèâÿçûâàíèÿ è äèñöèïëèíèðîâàíèÿ41. Âëàñòíûé 
àñïåêò îòíîøåíèé, ñâÿçàííûé ñ óñòàíîâëåíèåì êîíòðîëÿ íàä êîíòðàãåí-
òîì, îêàçûâàåòñÿ íå ìåíåå âàæíûì, íåæåëè äîñòèæåíèå íåïîñðåäñòâåííîé 
ýêîíîìè÷åñêîé âûãîäû.

Îäíîâðåìåííî ìàðêåòèíãîâûå ïëàòåæè ïîìîãàþò âûòåñíÿòü ñ ðûíêà ìåë-
êèõ ïîñðåäíèêîâ, ïîñêîëüêó ðîçíè÷íûì ñåòÿì óäîáíåå ðàáîòàòü ñ íåáîëüøèì 

37 «Ïðîèçâîäèòåëü õî÷åò ïðîäàòü âåñü ñâîé àññîðòèìåíò, äîãðóæàÿ õîðîøî ïðîäàþùèåñÿ 
òîâàðû âàãîíîì íåëèêâèäîâ. Ðîçíè÷íàÿ ñåòü çàèíòåðåñîâàíà áðàòü òîëüêî òî, ÷òî õî÷åò ïîêóïà-
òåëü. Ïîýòîìó ñåòè íà÷èíàþò âûäâèãàòü áîëåå ïðîôåññèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ê ïîñòàâùèêàì» 
(Õàñèñ Ë. Íà ðîññèéñêîì ðûíêå ïîñòàâùèêè äîìèíèðóþò íàä ðîçíèöåé // Ïðîôèëü. 2006. 
¹ 47). Óòâåðæäàåòñÿ òàêæå, ÷òî â ðîññèéñêèõ ñåòÿõ êîëè÷åñòâî òîâàðíûõ ïîçèöèé íà 25—30% 
ïðåâûøàåò àíàëîãè÷íûé ïîêàçàòåëü ó çàïàäíûõ ðèòåéëåðîâ.

38 Êåëëè Ê. Àíàëèç ïëàòû çà òîðãîâîå ìåñòî íà ðûíêå ïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ: êîíêó-
ðåíòíûé ïîäõîä. C. 160—176.

39 «Íîâûé òîâàð, êîíå÷íî, èíòåðåñåí, íî, êàê ïðàâèëî, îí òðóäíî ïðîäàåòñÿ. Ñòàðàåìñÿ èçáå-
ãàòü òàêèõ ïîçèöèé» (çàâåäóþùàÿ ìàãàçèíîì òîðãîâîé ñåòè, Òþìåíü). «Åñëè ìàðêà äîñòàòî÷íî 
èçâåñòíàÿ, íå òðåáóþùàÿ ãëîáàëüíîãî ïðîäâèæåíèÿ, òî çäåñü, íàâåðíîå, ìû îòíîñèìñÿ ëîÿëüíåå. 
À åñëè ìàðêà àáñîëþòíî íîâàÿ, íèêîìó íå èçâåñòíàÿ, òî ìàðêåòèíãîâûé áþäæåò ìû òðåáóåì 
áîëüøîé…» (ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì, ðîçíè÷íàÿ ñåòü, Ìîñêâà).

40 «Ïîÿâëåíèå ïëàòû çà òîðãîâîå ìåñòî ñêîðåå ìîæíî ñ÷èòàòü åñòåñòâåííîé ðåàêöèåé ðûíêà 
íà ðîñò ìàñøòàáîâ ïðîäóêòîâûõ èííîâàöèé, íåæåëè ñëåäñòâèåì âîçðîñøåé ðûíî÷íîé âëàñòè 
ðîçíè÷íûõ òîðãîâöåâ èëè ïðîèçâîäèòåëåé ïðîäîâîëüñòâèÿ» (Êåëëè Ê. Óêàç. ñî÷. C. 176).

41 Èíòåðåñíî, ÷òî óêàçàííûé «çàëîã» â ñëó÷àå óñïåõà ïîñòàâùèêó íå âîçâðàùàåòñÿ. Áîëåå 
òîãî, îò íåãî â ýòîì ñëó÷àå îæèäàþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ïëàòåæè â âèäå ðåòðîáîíóñîâ.
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êîëè÷åñòâîì áîëåå êðóïíûõ ïàðòíåðîâ42. Çäåñü òîæå ðå÷ü èäåò îòíþäü íå 
òîëüêî îá óðîâíå öåí èëè î òåõ ñêèäêàõ, êîòîðûå â ñîñòîÿíèè ïðåäîñòàâèòü 
êðóïíûå ïàðòíåðû. Êðîìå òîãî, ðîçíè÷íûì ñåòÿì íóæíà ôóíêöèîíàëü-
íîñòü — ñòàáèëüíîñòü è ãàðàíòèðîâàííîñòü ïîñòàâîê âñåãî îãîâîðåííîãî 
àññîðòèìåíòà, íàäëåæàùèå óñëîâèÿ õðàíåíèÿ è òðàíñïîðòèðîâêè, êîòîðûå 
ìíîãèå ìåëêèå ïîñòàâùèêè ïðîñòî íå â ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü43.

Äîáàâèì, ÷òî äîïîëíèòåëüíûå ïëàòåæè íå îáÿçàòåëüíî âûñòóïàþò ñëåä-
ñòâèåì äàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû ðîçíè÷íûõ ñåòåé. Ïîðîþ çäåñü ïðîÿâëÿåòñÿ 
èíòåðåñ êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå, íàïðèìåð, ÷åðåç âûïëàòó ñîëèäíûõ 
«ðåòðîáîíóñîâ» çà ïðèðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ â êà÷åñòâå ñêðûòîé ñêèäêè 
äëÿ ðèòåéëåðà ïûòàþòñÿ îòñå÷ü ñâîèõ áîëåå ìåëêèõ êîíêóðåíòîâ44. Òàêèì 
îáðàçîì, ñ ïîìîùüþ äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé áîëåå ìåëêèå ïîñòàâùèêè 
âûòåñíÿþòñÿ ñðàçó ñ îáåèõ ñòîðîí ðûíî÷íîãî îáìåíà. Äàííûé àðãóìåíò, ÷òî 
êðóïíûå ïîñòàâùèêè â áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ðîçíè÷íûå ñåòè, çàèíòåðåñî-
âàíû â äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæàõ è ñàìè ïðåäëàãàþò ïîäîáíûå ïëàòåæè, 
âåñüìà ïîïóëÿðåí ñðåäè ðèòåéëåðîâ è äàåò åùå îäíî îáîñíîâàíèå èõ áîëüøåé 
ðàñïðîñòðàíåííîñòè èìåííî ñðåäè êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ. Òî, ÷òî ïðèíÿòî 
ñ÷èòàòü òðåáîâàíèÿìè ðèòåéëåðîâ, çäåñü ðåèíòåðïðåòèðóåòñÿ êàê íàñòîé÷è-
âûå ïðåäëîæåíèÿ ïîñòàâùèêîâ45. È ìû ïîëàãàåì, ÷òî îñíîâàíèÿ äëÿ òàêèõ 
ðàññóæäåíèé åñòü, õîòÿ èõ òîæå íå ñòîèò àáñîëþòèçèðîâàòü.

Ïðèâåäåì åùå îäèí ïðèìåð óïðîùåííîãî òîëêîâàíèÿ òðåáîâàíèé ðèòåé-
ëåðîâ — îáåñïå÷åíèå ãàðàíòèðîâàííîãî ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà. ×àñòî îíî 
âîñïðèíèìàåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî êàê ïðåäîñòàâëåíèå ñêèäîê äëÿ äàííîé ðîç-
íè÷íîé ñåòè (÷òî äåéñòâèòåëüíî èìååò ìåñòî). Íî åñòü è äðóãèå, íå ìåíåå 
âàæíûå îáñòîÿòåëüñòâà: ýòî òðåáîâàíèå ìîæåò áûòü íàïðàâëåíî íà ïðåäîò-
âðàùåíèå ïðåäîñòàâëåíèÿ ñêèäîê êîíêóðåíòàì. Íàïðèìåð, ïîñòàâùèêè 
ïîâûñèëè öåíû íà äàííûé òîâàð, íî íà îïðåäåëåííîå âðåìÿ ñîõðàíèëè èõ 
ïðåæíèé óðîâåíü äëÿ îäíîãî èç êîíêóðåíòîâ èëè îäíîìó èç êîíêóðåíòîâ 
ïðåäîñòàâëåíà çàìåòíàÿ ñêèäêà. Ïîñêîëüêó äðóãèå êîíêóðåíòû íåïðåðûâíî 
ìîíèòîðÿò óðîâåíü öåí, òî, îáíàðóæèâ íåñîîòâåòñòâèÿ è çàêîíîìåðíîå äëÿ 
äàííîé ñèòóàöèè çàìåäëåíèå ñîáñòâåííûõ ïðîäàæ, îíè ïðåäúÿâëÿþò ïîñòàâ-
ùèêó ñâîåîáðàçíûé ñ÷åò, òðåáóÿ êîìïåíñàöèè46. Â ýòîì ñëó÷àå, ñîãëàñèòåñü, 
òðåáîâàíèå âûãëÿäèò áîëåå «ñïðàâåäëèâî», íåæåëè ïðîñòîå «îòæèìàíèå» 
ïîñòàâùèêîâ äëÿ óâåëè÷åíèÿ ñîáñòâåííîé ìàðæè.

Ïðèâîäÿ ýòè îáúÿñíåíèÿ, ìû íå ñòðåìèìñÿ ê àïîëîãèè ðîçíè÷íûõ ñåòåé. 
Ìû ëèøü õîòèì ïðåäñòàâèòü àëüòåðíàòèâíûå èíòåðïðåòàöèè è ïðåäîñòå-
ðå÷ü îò óïðîùåííûõ îáîñíîâàíèé, êîòîðûå, çàìåòèì, òóò æå èç ÷èñòî ýêî-

42 Êàíóííèêîâ Ñ. Ñåãîäíÿøíèå îòíîøåíèÿ — äèêòàò ðèòåéëåðîâ // Áèçíåñ. 2006. 1 ôåâðàëÿ.
43 «Åñëè ñðàâíèâàòü êðóïíûõ è ìåëêèõ ïîñòàâùèêîâ, òî îòìå÷ó, ÷òî êðóïíûå — áîëåå ñòà-

áèëüíûå. ×àñòî áûâàåò ñèòóàöèÿ, ÷òî ðàáîòàåøü íîðìàëüíî ñ ìåëêèì ïîñòàâùèêîì, à îí íåîæè-
äàííî ïðîïàäàåò, âèäèìî, íå óäåðæèâàåòñÿ íà ðûíêå» (çàâåäóþùàÿ ìàãàçèíîì òîðãîâîé ñåòè, 
Òþìåíü).

44 Êàíóííèêîâ Ñ. Óêàç. ñî÷.; Êåëëè Ê. Óêàç. ñî÷. C. 160—176.
45 «Çàìåíà òîâàðà îáÿçàòåëüíà. Ýòî, íàâåðíî, åäèíñòâåííîå óñëîâèå [ñ íàøåé ñòîðîíû]… ×òî 

êàñàåòñÿ âñåãî îñòàëüíîãî: ìîíèòîðèíãà öåí, áåñïëàòíîé ïîñòàâêè îáðàçöîâ ïðîäóêöèè, ïðîìî-
àêöèé — ïîñòàâùèê ñàì ýòî äåëàåò, ñîâåðøåííî äîáðîâîëüíî. Èìåííî ïîñòàâùèê çàèíòåðåñîâàí 
â òîì, ÷òîáû èìåííî åãî òîâàð èç ìíîæåñòâà, ïðåäñòàâëåííûõ â ìàãàçèíå, ïðîäàâàëñÿ. Ìû ýòîãî 
íå òðåáóåì» (çàâåäóþùàÿ ìàãàçèíîì òîðãîâîé ñåòè, Òþìåíü).

46 «[Êîíôëèêò âîçíèêàåò] ïðè ïîÿâëåíèè ñêèäîê ó êîíêóðåíòîâ. Ìû ñðàçó ñâÿçûâàåìñÿ ñ ïîñòàâ-
ùèêîì, ñòàâèì óñëîâèå, ÷òîáû îíè ñíèçèëè íàì öåíó íà òîò æå ïðîöåíò, ÷òî ñíèçèëà ýòà ñåòü» 
(ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì, ðîçíè÷íàÿ ñåòü, Ìîñêâà). «Íèêòî íå õî÷åò ïîëó÷àòü òîâàð ïî áîëåå âûñî-
êîé öåíå, íåæåëè êîíêóðåíòû. Ýòî óñëîâèå ñòàáèëüíî, îíî ïðîïèñûâàåòñÿ… Åñëè ñåòêè çàìå÷àþò 
íàðóøåíèÿ ïðèîðèòåòà çàêóïî÷íûõ öåí, îíè ñòàâÿò î÷åíü ñåðüåçíûå øòðàôû, âïëîòü äî ðàñòîðæåíèÿ 
äîãîâîðà» (íà÷àëüíèê îòäåëà ïî ðàáîòå ñ òîðãîâûìè ñåòÿìè, ïðîèçâîäèòåëü, Ìîñêâà).
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íîìè÷åñêîé ïëîñêîñòè (âûãîäíî — íå âûãîäíî) èëè ãðàæäàíñêî-ïðàâîâîé 
ïëîñêîñòè (èìåþò èëè íå èìåþò ïðàâî) ïåðåâîäÿòñÿ â ïëîñêîñòü ìîðàëüíûõ 
îáîñíîâàíèé (ñïðàâåäëèâî èëè íå ñïðàâåäëèâî)47. Ìíîãèå âîïðîñû îñòàþòñÿ 
äèñêóññèîííûìè. È ïîíèìàíèå èõ ñëîæíîñòè, íåîäíîçíà÷íîñòè äîëæíî 
ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå óñïåøíîìó ðåøåíèþ íàêîïèâøèõñÿ ïðîáëåì.

8. ×òî äåëàòü? (íåêîòîðûå âûâîäû)

Èòàê, îñåíüþ 2008 ãîäà ôèíàíñîâûé êðèçèñ òàêæå ïðîÿâèëñÿ ïðåæäå âñå-
ãî â íåèñïîëíåíèè ðàíåå ïðèíÿòûõ äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ, êîãäà, íàïðè-
ìåð, 30—40-äíåâíàÿ îòñðî÷êà ïî äîãîâîðó â ðåàëüíîñòè óäâàèâàëàñü çà ñ÷åò 
íåïëàòåæåé. Ïðè÷åì â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ñòàíîâèëîñü ïðÿìûì ñëåäñòâèåì 
óõóäøåíèÿ ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé — íàèáîëüøèå 
îòñðî÷êè ïëàòåæåé âîçíèêëè ó áóäóùèõ áàíêðîòîâ («Ñàìîõâàë») èëè ó êîì-
ïàíèé, íàõîäÿùèõñÿ ïîä óãðîçîé äåôîëòà («Ìîñìàðò»). Ïðè ýòîì ìíîãèå 
ðîçíè÷íûå êîìïàíèè, íå ïðåäóïðåæäàÿ ïîñòàâùèêîâ î ñâîèõ ôèíàíñîâûõ 
òðóäíîñòÿõ, ïðîäîëæàëè çàêàçûâàòü òîâàð, ÷òî óñêîðÿëî ðîñò äåáèòîðñêîé 
çàäîëæåííîñòè. 

Â ðåçóëüòàòå ðèòåéëåðàì íà÷àëè ïðåäúÿâëÿòüñÿ ìíîãî÷èñëåííûå ñóäåáíûå 
èñêè, ÷òî ñëåäóåò ñ÷èòàòü êðàéíåé ìåðîé, òàê êàê äî êðèçèñà, íàïðèìåð, íè 
îäèí èç îïðîøåííûõ íàìè ðåñïîíäåíòîâ íå óêàçûâàë íà îáðàùåíèå â ñóä 
êàê íà èñïîëüçóåìûé ñïîñîá ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. Äðóãèì 
ñïîñîáîì âîçäåéñòâèÿ ó ïîñòàâùèêîâ êàê îòíîñèòåëüíî áîëåå ñëàáîé ñòî-
ðîíû îáìåíà ñòàëè ïîïûòêè íà óðîâíå îòäåëüíîé êîìïàíèè ïðèáåãíóòü 
ê àäìèíèñòðàòèâíîìó ðåñóðñó, îêàçûâàÿ, íàïðèìåð, äàâëåíèå ÷åðåç ìóíèöè-
ïàëüíûå îðãàíû âëàñòè, à íà îòðàñëåâîì óðîâíå — ïðèçûâû ê âìåøàòåëüñòâó 
ñî ñòîðîíû ðåãóëÿòîðîâ ôåäåðàëüíîãî çíà÷åíèÿ.

×òî ïðåäëàãàåòñÿ äåëàòü â ïîäîáíûõ óñëîâèÿõ? «Ðàçìàõèâàíèå øàøêàìè» 
àäìèíèñòðàòèâíûõ è ñóäåáíûõ ïðîöåäóð çäåñü ÿâíî íå ïîìîãàåò. Òåì áîëåå 
÷òî íàëè÷èå äàâëåíèÿ ðîçíè÷íûõ ñåòåé êàê áîëåå ñèëüíîé ñòîðîíû ðûíî÷-
íîãî îáìåíà ñàìî ïî ñåáå åùå íå îçíà÷àåò, ÷òî ðîçíè÷íûå êîìïàíèè âõîäÿò 
â ïðîòèâîðå÷èå ñ çàêîíîì, ïîñêîëüêó îñíîâíàÿ ÷àñòü ïðåäúÿâëÿåìûõ èìè 
òðåáîâàíèé íå íàðóøàåò â ÿâíîì âèäå ñóùåñòâóþùèå ãðàæäàíñêî-ïðàâîâûå 
íîðìû. Íî, êàê âîäèòñÿ, åñëè ñåðüåçíûå êîíôëèêòû íå óñòðàíÿþòñÿ ðûíî÷-
íûì è ïðàâîâûì ïóòåì, íà÷èíàåòñÿ ïîèñê ïîëèòè÷åñêèõ êîìïðîìèññîâ. 
À ïîñêîëüêó âîïðîñ ïðèîáðåë ñåé÷àñ ïîëèòè÷åñêîå çâó÷àíèå, îò ðîçíè÷íûõ 
ñåòåé òðåáóþò ñåðüåçíûõ óñòóïîê. Ðàññìîòðèì íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ïðåä-
ëàãàåìûõ ðåøåíèé.

Ïåðâûé âàðèàíò ñâÿçàí ñ ïîëíûì èëè ÷àñòè÷íûì îòêàçîì îò äîïîëíè-
òåëüíûõ òðåáîâàíèé. È, â ïðèíöèïå, ñåòè åùå äî êðèçèñà çàÿâëÿëè î ñâîåé 
ãîòîâíîñòè îòñòóïàòü, õîòÿ îòíþäü íå ïî âñåì ïîçèöèÿì. Òàê, íàïðèìåð, 
â ýêñïåðòíûõ îáñóæäåíèÿõ íàçûâàëèñü äåñÿòü òðåáîâàíèé èç ðàññìîòðåííîãî 
íàìè ñïèñêà ÔÀÑ Ðîññèè, êîòîðûå, ïî ìíåíèþ ïðåäñòàâèòåëåé ðîçíè÷íûõ 
ñåòåé, áûëî áû æåëàòåëüíî ñîõðàíèòü. Ìû ñîïîñòàâèëè ýòè ïîçèöèè ñî ñâîè-
ìè äàííûìè è óáåäèëèñü â òîì, ÷òî èìåííî îíè îòíîñÿòñÿ ê ÷èñëó íàèáîëåå 
ïðèíöèïèàëüíûõ. Ïî îöåíêàì ïîñòàâùèêîâ, ïÿòü èç äåñÿòè òàêèõ òðåáîâàíèé 
îòíîñÿòñÿ ê ÷èñëó ðàñïðîñòðàíåííûõ, åùå ÷åòûðå ïðèáëèæàþòñÿ ê íèì ïî 
óðîâíþ ðàñïðîñòðàíåííîñòè è ëèøü îäíî îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó ðåäêèõ.

47 Ðàçâåðíóòûå àðãóìåíòû ñòîðîííèêîâ è ïðîòèâíèêîâ äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé ñì.: 
Áëóì Ï. Í., Ãóíäëàõ Ã. Ò., Êýííîí Äæ. Ï. Ïëàòà çà òîðãîâîå ìåñòî: òåîðåòè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ 
è âçãëÿäû ìåíåäæåðîâ-ïðàêòèêîâ // Ýêîíîìè÷åñêàÿ ïîëèòèêà. 2008. ¹ 5. Ñ. 128—159.
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ïîøëî íå ïî ëèíèè îòêàçà îò òåõ èëè èíûõ òðåáîâàíèé, à ïî ëèíèè äèôôåðåí-
öèàöèè îòíîøåíèé ñ ðàçíûìè òèïàìè ïîñòàâùèêîâ. Âîçíèê âàðèàíò îáðàòíîé 
äèñêðèìèíàöèè. Ðîçíè÷íûå êîìïàíèè, âõîäÿùèå â Àññîöèàöèþ êîìïàíèé 
ðîçíè÷íîé òîðãîâëè (ÀÊÎÐÒ), åùå â êîíöå 2007 ãîäà çàÿâèëè î ñâîåé ãîòîâ-
íîñòè îòêàçàòüñÿ îò ìíîæåñòâà äîïîëíèòåëüíûõ òðåáîâàíèé, íî ëèøü â îòíî-
øåíèè îòå÷åñòâåííûõ íåáðåíäèðîâàííûõ ñåëüõîçïðîèçâîäèòåëåé. À êîìïàíèÿ 
ñåòü «Metro Group» äàæå ïûòàëàñü «áåæàòü âïåðåäè ïàðîâîçà», îáúÿâèâ ëåòîì 
2007 ãîäà î ïëàíèðóåìîé îòìåíå ïëàòû çà âõîä â ñåòü äëÿ âñåõ ìåñòíûõ ñåëüõîç-
ïðîèçâîäèòåëåé âî âñåõ 23 ðåãèîíàõ, ãäå îòêðûòû åå ìàãàçèíû48. 

Ïîäîáíûå óñòóïêè â àäðåñ ìåëêèõ ïðîèçâîäèòåëåé âðÿä ëè óñòðàèâàþò 
áîëüøèíñòâî êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ áðåíäèðîâàííîé ïðîäóêöèè è ãëîáàëü-
íûõ ïðîèçâîäèòåëåé, êîòîðûå ñïðàâåäëèâî íàìåêàþò íà íàðóøåíèå óñëîâèé 
ñâîáîäíîé êîíêóðåíöèè. Âïðî÷åì, ââåäåíèå ìåðû ïî ñåëåêòèâíîé îòìå-
íå äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé, íà íàø âçãëÿä, íå ïðèâåäåò ê ñóùåñòâåííûì 
ðåçóëüòàòàì. Ìíîãèå èç ìåëêèõ ïîñòàâùèêîâ è òàê èõ íå ïëàòÿò. Îíè îòáè-
ðàþòñÿ íå ïî ãîòîâíîñòè îáåñïå÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ïëàòåæè, à ïî ñïîñîá-
íîñòè ãàðàíòèðîâàòü ñâîåâðåìåííîñòü è ðåãóëÿðíîñòü ïîñòàâîê, ñòàíäàðòíîå 
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, íàäëåæàùèå óñëîâèÿ åå õðàíåíèÿ è òðàíñïîðòèðîâêè. 
Òî åñòü ôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ çäåñü âàæíåå ôèíàíñîâûõ. È êîãäà ìåë-
êèå ïîñòàâùèêè íå ìîãóò âûïîëíèòü ôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ðîçíè÷íûõ 
ñåòåé (à ìíîãèå íå ìîãóò), òî îòìåíà äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé èì íèêàê 
íå ïîìîæåò. Èì íå ïîïàñòü â ðîçíè÷íûå ñåòè, êîòîðûå ðåàëèçóþò èíäóñò-
ðèàëèçîâàííûå òåõíîëîãèè â ðèòåéëå è ïîòîìó îáúåêòèâíî çàèíòåðåñîâàíû 
ðàáîòàòü ïðåèìóùåñòâåííî ñ êðóïíûìè ïîñòàâùèêàìè. 

Ìåëêèì æå ïîñòàâùèêàì íóæíî ðàçâèâàòü äðóãèå òîðãîâûå ôîðìàòû 
è ñíèæàòü èçäåðæêè âõîäà â äðóãèå ñåãìåíòû ðûíêà. Ðå÷ü èäåò ðîçíè÷íûõ 
ðûíêàõ, ÿðìàðêàõ âûõîäíîãî äíÿ, ïåðåäâèæíîé òîðãîâëå, â òîì ÷èñëå òîð-
ãîâëå «ñ áîðòà». Íå ñëó÷àéíî â ïåðèîä êðèçèñà ìîñêîâñêîå ïðàâèòåëüñòâî 
çàìîðîçèëî ïðîãðàììó ëèêâèäàöèè ðîçíè÷íûõ ðûíêîâ. Âàæíûì ñïîñîáîì 
ñíèæåíèÿ èçäåðæåê âõîäà íà ïîäîáíûå ðûíêè ìîæåò ñòàòü ðàçâèòèå êîîïå-
ðàòèâíûõ ôîðì äëÿ ìåëêèõ ïðîèçâîäèòåëåé, êîòîðûå íå â ñîñòîÿíèè äîñòà-
âèòü òîâàð äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Íóæíî ñíèæàòü íàëîãè äëÿ ìàëûõ 
ïðîèçâîäèòåëåé è òîðãîâöåâ, îòìåíÿòü èçáûòî÷íûå ðàçðåøåíèÿ, íî ïðè ýòîì 
äîáèâàòüñÿ âûïîëíåíèÿ íåîáõîäèìûõ ñàíèòàðíûõ òðåáîâàíèé.

Ñëåäóþùèé âàðèàíò, ñâÿçàííûé ñ îáùèìè óñòàíîâëåíèÿìè «èäåàëüíîãî 
êîíêóðåíòíîãî ïîðÿäêà», ïðåäëàãàëñÿ ÔÀÑ Ðîññèè â âèäå ïîïûòîê ââåäå-
íèÿ åäèíûõ òðåáîâàíèé ê ïîñòàâùèêàì îäíîðîäíûõ òîâàðîâ49. Òàêèå ïîïûò-
êè áîëüøèíñòâó íàøèõ ðåñïîíäåíòîâ êàæóòñÿ ìàëîðåàëèñòè÷íûìè, èáî 
ó ãîñóäàð ñòâåííûõ îðãàíîâ íåò ðåàëüíûõ âîçìîæíîñòåé ïðîêîíòðîëèðîâàòü 
ñîáëþäåíèå ïîäîáíûõ ïðåäïèñàíèé. Äëÿ ñàìèõ æå ðèòåéëåðîâ ïîäîáíàÿ 
ìåðà ìîæåò áûòü ïðèåìëåìîé ïî îòíîøåíèþ ê «áèðæåâûì» òîâàðàì (îòíî-
ñèòåëüíî îäíîðîäíûì ïî ñîñòàâó è êà÷åñòâó), íî ñîâåðøåííî íå ãîäèòñÿ 
äëÿ áðåíäèðîâàííûõ òîâàðîâ, êàêîâûå ñåãîäíÿ âñå â áîëüøåé ñòåïåíè îïðå-
äåëÿþò ðûíîê. Äà è ïî îòíîøåíèþ ê íåáðåíäèðîâàííûì òîâàðàì æåñòêàÿ 
ôèêñàöèÿ óñëîâèé ïîñòàâîê è ðåàëèçàöèè òîâàðîâ ãðîçèò âîçíèêíîâåíèåì 
óõóäøàþùåãîñÿ îòáîðà è ïðîãðåññèðóþùèì ñíèæåíèåì êà÷åñòâà ïîñòàâëÿ-
åìîé ïðîäóêöèè.

48 Ìèëÿåâ Ï. Â Metro áåñïëàòíî // Âåäîìîñòè. 2007. 24 àâãóñòà.
49 Ïðèìåðîì ìîæåò ïîñëóæèòü ïðåäïèñàíèå ÔÀÑ Ðîññèè, âûäàííîå â ìàå 2008 ãîäà êîì-

ïàíèè «X5 Retail Group» î íåäîïóùåíèè äåéñòâèé ïî îãðàíè÷åíèþ êîíêóðåíöèè íà òîâàðíûõ 
ðûíêàõ Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà.
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Ó ïðèâåðæåíöåâ èíñòèòóöèîíàëüíûõ ðåôîðì âñòðå÷àåòñÿ èäåÿ î öåëåñî-

îáðàçíîñòè «óïðîùåíèÿ ïðàâèë» â íåñîâåðøåííîé èíñòèòóöèîíàëüíîé ñðåäå. 
Â ïðèíöèïå, îáñóæäàåòñÿ ïîäõîä, êàñàþùèéñÿ òàêîãî óïðîùåíèÿ êîíòðàêò-
íûõ îòíîøåíèé, ïðè êîòîðîì, íàïðèìåð, âñå äîïîëíèòåëüíûå òðåáîâàíèÿ 
ðîçíè÷íûõ ñåòåé çàêëàäûâàþòñÿ â öåíó çàêóïàåìîãî òîâàðà ïðè îòêàçå îò 
âñåõ ïðî÷èõ èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ âûïëàò. Ñìûñë çàêëþ÷àåòñÿ â äîñòè-
æåíèè áîëüøåé ïðîçðà÷íîñòè êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé. Íî äàííûé ïîäõîä 
âðÿä ëè îáðåòåò ïîïóëÿðíîñòü ó ðèòåéëåðîâ, ïîñêîëüêó ëèøàåò èõ ìíîãèõ 
âîçìîæíîñòåé ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ íàä áóäóùèì ïîâåäåíèåì ïîñòàâùèêà. 
È áåç òîãî íåïîëíûé êîíòðàêò òåðÿåò õàðàêòåð êîìïëåêñíîãî ñîãëàøåíèÿ, 
ñòàíîâèòñÿ ïëîñêèì è íåãèáêèì. ×òî æå êàñàåòñÿ ïðîçðà÷íîñòè, òî â íåé íå 
çàèíòåðåñîâàíû è ìíîãèå ïîñòàâùèêè.

Ìû ïîëàãàåì, ÷òî ãîñóäàðñòâó íåöåëåñîîáðàçíî âëåçàòü â ðåãóëèðîâàíèå 
ñîäåðæàíèÿ äîãîâîðîâ ïîñòàâêè, íàõîäÿùèõñÿ â ñôåðå ãðàæäàíñêî-ïðàâîâûõ 
îòíîøåíèé. Â òî æå âðåìÿ ãîñóäàðñòâî ìîæåò è äîëæíî ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå 
ýôôåêòèâíîìó èñïîëíåíèþ çàêëþ÷åííûõ äîãîâîðîâ, â òîì ÷èñëå îïåðàòèâíî 
ïîääåðæèâàÿ ñóäåáíûå èñêè ê ðîçíè÷íûì ñåòÿì, çàäåðæèâàþùèì îïëàòó 
ïîñòàâëåííîé ïðîäóêöèè.

Â ÷àñòè òåêóùèõ ïðàêòè÷åñêèõ øàãîâ â íà÷àëå 2009 ãîäà â îáñòàíîâêå 
êðèçèñíûõ îáîñòðåíèé áûëà îáðàçîâàíà Ìåæâåäîìñòâåííàÿ êîìèññèÿ ïî 
ìîíèòîðèíãó ñèòóàöèè íà ïðîäîâîëüñòâåííîì ðûíêå Ìèíñåëüõîçà (ñòîðîíà 
ïîñòàâùèêîâ) è Ìèíïðîìòîðãà (ñòîðîíà ðèòåéëåðîâ)50, äåëàþò ñÿ ïîïûòêè 
âûðàáîòêè ñîãëàøåíèé ìåæäó îòðàñëåâûìè àññîöèàöèÿìè. Íî, êàê ìû 
óæå ìîãëè óáåäèòüñÿ, ýòà çàäà÷à îòíþäü íå èç ëåãêèõ. È ïî êðàéíåé ìåðå 
ÿñíî, ÷òî àäìèíèñòðàòèâíûå ìåðû áîðüáû ñ äîïîëíèòåëüíûìè ïëàòåæà-
ìè âðÿä ëè ïðèâåäóò ê ñåðüåçíîìó óñïåõó, òàê êàê ýòî áîðüáà ñêîðåå ñî 
ñëåäñòâèÿìè, ÷åì ñ ïðè÷èíîé âëàñòíîé àñèììåòðèè â ðûíî÷íîì îáìåíå. 
È ó÷àñòíèêè ðûíêà âñåãäà èçûùóò âîçìîæíîñòè äëÿ òîãî, ÷òîáû èçáåæàòü 
ôîðìàëüíîãî êîíòðîëÿ. 

Îò÷àñòè ñïàñàåò ïîëîæåíèå ëèøü òî, ÷òî ïðè âñåé àñèììåòðè÷íîñòè îòíî-
øåíèé âëàñòü ïî ñâîåé ïðèðîäå ïî÷òè âñåãäà ñî÷åòàåòñÿ ñ âçàèìîçàâèñè-
ìîñòüþ âîâëå÷åííûõ âî âçàèìîäåéñòâèå ñòîðîí. È äàæå åñëè ïîëèòè÷åñêèå 
ïåðåãîâîðû íå ïðèâåäóò ê óñïåõó, íà óðîâíå îòäåëüíûõ êîìïàíèé ïðèäåòñÿ 
íàõîäèòü íåèçáåæíûå êîìïðîìèññû. Ýòî ïðèäàåò îñîáîå çíà÷åíèå õàðàê-
òåðó îòíîøåíèé, âûñòðàèâàåìûõ ñàìèìè ó÷àñòíèêàìè ðûíî÷íîãî îáìåíà, 
íà âàæíîñòü êîòîðîãî óêàçûâàþò ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ. Çàêëþ÷åíèå 
î íåîáõîäèìîñòè ñòðàòåãèé, îðèåíòèðîâàííûõ íà ïîñòðîåíèå àäåêâàòíûõ 
îòíîøåíèé (relationship-driven strategies), âûãëÿäÿò îñîáåííî àêòóàëüíûì íà 
ôîíå íåïðåêðàùàþùåéñÿ, ïî îòçûâàì ìíîãèõ íàøèõ ðåñïîíäåíòîâ, «âîéíû» 
ìåæäó çàêóïùèêàìè è ïîñòàâùèêàìè, îñóùåñòâëÿåìîé êàê ñîâîêóïíîñòü 
ðóòèííûõ ïðàêòèê è ïîäêðåïëÿåìîé â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ âûðàáîòàííû-
ìè êîíôëèêòíûìè ìàíåðàìè ïîâåäåíèÿ. Îíè ïîêàçûâàþò íåîïðàâäàííîñòü 
ðàñ÷åòîâ íà òî, ÷òî æåëàíèå êîíòðàãåíòà ïðîäàòü ïîáîëüøå è îáúåêòèâíàÿ 
îãðàíè÷åííîñòü åãî âûáîðà âñå ñïèøóò. È èç êðèçèñíîé ñèòóàöèè ñ íàèëó÷-
øèìè ðåçóëüòàòàìè âûéäóò èìåííî òå êîìïàíèè, ÷üè îòíîøåíèÿ ñìîãóò 
âûäåðæàòü ñàìóþ ñåðüåçíóþ ïðîâåðêó.

50 ×êàíèêîâ Ì. Íåñúåäîáíàÿ öåíà // Ðîññèéñêàÿ ãàçåòà. 2009. 6 ôåâðàëÿ.


