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В данной работе приведены особенности участия предприятий малого бизнеса в цепях поставок под 
влиянием заинтересованных сторон (стейкхолдеров), одновременно выполняющих и роль контра-
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Одной из сложных задач в ведении бизнеса в 
современных экономических условиях, обуслов-
ленных многообразием форм ведения бизнеса, 
большим количеством участников, от которых 
зависят характеристики конечного продукта, а 
также его стоимость, выступает эффективное 
управление цепями поставок. Уровень конку-
ренции в среде предприятий малого бизнеса 
очень высокий и руководству приходится при-
знать, что стандартные «шаблонные» подходы 
к ведению бизнеса и логистических решений не 
являются эффективными. Прибегая к различным 

индивидуальным стратегиям в управлении це-
пями поставок, предприятие таким образом мо-
жет повысить уровень конкурентоспособности, 
снизить издержки, а также максимально учесть 
все нюансы, интересы, потребности конкретного 
предприятия.

Актуальность темы управления цепями поста-
вок именно в среде малого и среднего предпри-
нимательства обусловлена такими факторами, 
как:

1) слабая степень разработки проблемы, по-
скольку тема управления цепями поставок 
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в основном применена к крупным пред-
приятиям со стандартизированными про-
цессами работы;

2)  критическое положение предприятий ма-
лого и среднего бизнеса в современной 
экономической ситуации, которое требу-
ет пересмотра нюансов взаимодействия 
участников цепи поставок и разработки 
гибкой, нестандартной модели взаимодей-
ствия.

Ввиду изложенного можно сформулировать 
цель данной работы — разработка рекоменда-
ций в интересах российского малого и среднего 
бизнеса относительно построения оптимальной 
и эффективной модели управления цепями по-
ставок.

Цепь (сеть) поставок — особым образом упо-
рядоченный порядок процессов и всех видов по-
токов, осуществляемый элементами (звеньями) 
цепи и комбинируемый для эффективного взаи-
модействия всех участников цепи. Именно такая 
организация логистических процессов обеспечи-
вает поступление конечного товара в заданное 
время в заданном месте, при этом издержки, при 
таком подходе стремятся к минимуму или явля-
ются оптимальными.

Цель поставок состоит из ряда видов деятель-
ности и организаций через которые материалы 
проходят за время своего перемещения от по-
ставщиков начального уровня до конечного по-
требителя.

Для наглядного и лучшего восприятия (пони-
мания) можно рассмотреть структуру цепи по-
ставок. В этом случае можно показать, как про-
дукт движется от одного предприятия к другому, 
приобретая новые характеристики. При процес-
суальном подходе рассмотрение перемещения 
(в рамках отдельного предприятия) продукта 

можно сказать, что виды деятельности, которые 
предшествовали (например, перемещение мате-
риалов в организацию) являются предыдущими 
видами деятельности, процессы осуществляемые 
после выхода материалов из организации — это 
последующие.

Цепь поставок может иметь разную структуру 
(сложную или простую) [2]. Примеры представ-
лены на рис. 1 и 2.

Ввиду разнообразных процессов и различно-
го количества участников в создании конечного 
продукта количество модификации цепей поста-
вок — множество.

В цепи поставок для каждого продукта име-
ется большое количество участников, каждый из 
которых оказывает свое влияние на конечный 
продукт и соответственно на деятельность про-
давца конечного продукта. В нашем случае мы 
говорим о предприятиях малого бизнеса. Малый 
бизнес по своей сути зависит от большого коли-
чества заинтересованных сторон.

В экономически развитых странах субъекты 
малого и среднего предпринимательства (МСП), 
участвуя в производственных цепочках созда-
ния стоимости, обеспечивают более чем 50 % 
валового внутреннего продукта (ВВП). В Рос-
сии доля МСП незначительно превышает 20 % 
ВВП и имеет тенденцию сокращения по итогам 
2020 г. Президент в майских указах поставил пе-
ред правительством цель ликвидации отстава-
нии в развитии МСП, в соответствии с которой 
разработан и утвержден национальный проект 
«Малое и среднее предпринимательство и под-
держка индивидуальной предпринимательской 
инициативы» [11]. «В 2024 году доля МСП в ВВП 
страны должна увеличиться до 32,5 % процента, 
а доля экспорта субъектов МСП в общем объеме 
несырьевого экспорта вырасти  до 10 %» [11].

Рис. 1. Простая цепь поставок

Рис. 2. Сложная цепь поставок
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Силам воздействия заинтересованных сторон 
подвержены все предприятия любых размеров и 
форм собственности, в том числе и МСП, занима-
ющееся любым видом деятельности (производ-
ство, оказание услуг и т. д.)

Оценка воздействия этих сил предприни-
малась в работах К. Левина [3] и М. Портера [5], 
рассматривавших их воздействие с отраслевых 
позиций или непосредственного окружения. 
Воздействие на организацию макросреды в 
большинстве случаев базируется на факторных 
методиках, подобных STEP-анализу, где клю-
чевая роль отводится исследованию факторных 
характеристик субъектов влияния, а не их иден-
тификации.

Формирование единого подхода к оценке дей-
ствия различных сил на субъекты МСП возмож-
но в рамках появившейся в последней половине 
ХХ века в теории стейкхолдеров.

Основоположником данной теория является 
Р. Э. Фримен. Термин «стейкхолдер» переводит-
ся как «stake» — доля, участие; «holder» — дер-
жатель. из дословного перевода можно сказать, 
что стейкхолдеров — это конкретный человек 
или группа лиц, предприятие, бизнес-единица, 
которые состоят в отношениях с предприяти-
ем и оказывают воздействие на нее и ее дея-
тельность. Поэтому одной из главных задач в 
топ-менеджменте становится построение оп-
тимальной модели взаимоотношений со стей-
кхолдерами.

Теория стейкхолдеров гласит, что субъект эко-
номической деятельности выступает не просто 
обособленным звеном и инструментом для полу-
чения прибыли, а также является элементом этой 
среды, в которой оно действует и испытывает на 
себе силы воздействия других участников и само 
оказывает влияние на них.

По мнению Р. Э. Фримена «стейкхолдер — лю-
бая группа или индивид, способный повлиять на 
достижение целей организации» [4]. Развитие 
стейкхолдерской теории получило свое отраже-
ние в книге под редакцией Дж. Поста, Л. Пре-
стона и С. Сакс. По их мнению, каждая заинте-
ресованная сторона вносит вклад в результате 
деятельности фирмы и ожидает для себя выгоды 
(отсутствия ущерба).

Отечественные ученые, занимающиеся про-
работкой теории стейкхолдеров, такие как 
Л.  В.  Там бовцев, М. А. Петров, И. Б. Гурков, 
И. А. Та житдинов, дают следующую трактовку 
данной теории.

Л. В. Тамбовцев [8] рассматривает данную те-
орию с позиции режимов собственности. Эффек-
тивность использования ресурсов в экономиче-
ской теории определяет режим собственности. 
Стейкхолдер, по мнению Тамбовцева, — «это 

индивид или группы индивидов и организаций, 
являющихся потребителями (получателями) по-
зитивных и негативных контактных и внешних 
эффектов от деятельности фирмы и способных 
влиять на эту деятельность» [8]. Множествен-
ность интересов заинтересованных групп услож-
нена тем, что они носят разновекторный и часто 
завуалированный характер.

И. Б. Гурков [1] трактует данный термин 
так: «Стейкхолдеры — это не просто группы и 
лица, затрагиваемые деятельностью фирмы, а 
вкладчики определенного типа ресурса» [1]. По 
мнению этого автора интерес и мотив влияния 
стейкхолдера связан с получаемыми ресурсами, 
а баланс взаимоотношений проявляется через 
баланс в ресурсных отношений, что так же по 
мнению И. Б. Гуркова является индикатором 
эффективности.

М. А. Петров [4] под сбалансированностью ре-
сурсных отношений заинтересованных сторон и 
организаций понимает «выгодность или неубы-
точность этих взаимоотношений для каждой из 
сторон» [4].

И. А. Тажитдинов [7] в своем понимании дан-
ного термина, как и остальные авторы, кроме 
интересов стейкхолдеров говорит и о ресурсах 
стейкхолдеров, оказывающих влияние прямое, 
либо влияние косвенное на социально-экономи-
ческое развитие региона.

Приведенные определения свидетельствуют, 
что теория стейкхолдеров может успешно ис-
пользоваться для формирования моделей полей 
сил, воздействующих на субъекты МСП и оценки 
их влияния в контексте удовлетворения интере-
сов основных участников взаимоотношений.

Основных стейкхолдеров, оказывающих влия-
ние на развитие МСП можно объединить в такие 
категории как:

• органы власти;
• население;
• предпринимательские структуры.
Органы власти — органы исполнительной и 

законодательной власти, реализующие государ-
ственную политику в области предприниматель-
ства, в том числе по вопросам регулирования и 
поддержки предпринимательской деятельности.

Население — данная категория выступает ши-
роким спектром. Население выступает в качестве 
трудовых ресурсов, покупателей или потребите-
лей продукции и потенциала предприниматель-
ской деятельности.

Предпринимательские структуры — субъекты 
предпринимательства, которые являются рези-
дентами (или не являются ими) в конкретном 
регионе. Данная категория может выступать в 
качестве, как поставщиков, так и потребителей, 
а также в качестве инвесторов.

Влияние стейкхолдеров на предприятия малого бизнеса в цепях поставок
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Для понимания того, как и для чего действует 
стейкхолдер, нужно выделить мотив, из которого 
следует характер взаимоотношений в развитии 
МСП. Мотивом выступает:

• интересы, которые отражены в официаль-
ных планах и программах, а так же в устав-
ных документах;

• целями и задачами, включенными в раз-
личные стратегии и программы.

Интересы и ценности стейкхолдеров могут 
определяться при помощи различных социологи-
ческих методов, которые представлены в табл. 1.

Таблица 1
Методы оценки интересов стейкхолдеров

Стейкхолдер 
(укрупненные 

группы)

Методы

Органы власти Экспертная оценка, контент- 
анализ документов 

Население Проведение интервью, социоло-
гического опроса

Предприниматель-
ские структуры

Проведение интервью, кон-
тент-анализ программных до-
кументов обществ.

Так или иначе каждый из стейкхолдеров 
претендует на свой вклад в деятельность МСП, 
а бизнес, в свою очередь, оказывает влияние на 
деятельность заинтересованного лица. Можно 
отметить, что развитие и успешное функцио-
нирование организации выступает в качестве 
желаемого эффекта заинтересованной стороны. 
Другими словами, максимизация прибыли пред-
приятия и его развитие выступает в качестве 
интереса групп стейкхолдеров. Такое состояние 
определяется требованиями и интересами стейк-
холдера. Но поскольку заинтересованных сторон 
очень много, то, как следствие, интересы разных 
сторон могут противоречить друг другу. Теперь 
главной задачей малого и среднего предприни-
мательства является разработка оптимальной 
модели работы со стейкхолдерами, по результа-
там которой можно выбрать стратегию развития 
бизнеса и участия в цепи поставок.

Для построения поля сил стейкхолдеров и 
оценки их влияния на субъекты МСП рацио-
нально использовать подход, реализованный в 
модели М. Портера, переформатировав и допол-
нив его более широким спектром сил, соответ-
ствующих современным рыночным реалиям и 
обозначив как модель конкурентных сил стейк-
холдеров (КСС).

Для построения модели КСС используется 
матричный метод, адаптированный для субъ-
ектов МСП с учетом их интересов, сил влияния 
и целей (табл. 2). В матрицу занесены основные 

стейкхолдеры (клиенты, поставщики, работни-
ки) и специальные стейкхолдеры, отражающие 
особенности разных проектов, отраслей бизнеса 
или сфер деятельности. Далее указывается инте-
рес (мотив) стейкхолдера, которых может быть 
несколько в зависимости от целей субъекта МСП. 
Следующими параметрами матрицы выступа-
ют уровни интереса, ранжируемые как низкий, 
средний, высокий, и продолжительность влия-
ния — от краткосрочного к долгосрочному. Далее 
в матрице оценивается сила влияния. Сила влия-
ния — уровень влияния заинтересованного лица, 
на процесс деятельности предприятия, а также 
на его результаты. Для каждого стейкхолдера 
можно присвоить условное значение от 0 до +5. 
В последнем столбце матрицы обозначается цель, 
которую преследует заинтересованная сторона.

Составление такой матрицы позволяет на-
глядно оценить, как и какие стейкхолдеры вли-
яют на бизнес. Результаты анализа матрицы 
определяют выбор стратегий взаимоотношений 
со стейкхолдерами, позволяющими либо нейтра-
лизовать негативное воздействие стейкхолдера, 
либо наоборот, усилить степень его влияния. Для 
проведения данной работы возможно составле-
ние подробного плана — составление графиче-
ской матрицы, отражающей влияние и заинтере-
сованность стейкхолдера, далее разработать план 
действия, выбрать инструменты воздействия.

Стоить отметить, что данная матрица вы-
ступает результатом (обобщающей матрицей) в 
ходе подробного анализ влияния каждой группы 
стейкхолдеров.

Как отмечалось выше, малый бизнес — это 
особая микросреда с высокими рисками и отно-
сительно небольшим количеством участников. 
Торгово-посредническая деятельность пред-
приятий малого бизнеса предполагает состав-
ление эффективной и надежной цепи поставок, 
поскольку от количества участников цепи и их 
надежности зависит эффективное функциони-
рование предприятия, уровень издержек и соот-
ветственно получение прибыли и конкурентного 
преимущества.

В сложной цепи поставок эффективность пре-
доставления услуг и качество конечного продук-
та зависти от нескольких звеньев цепи (они же 
заинтересованные стороны или стейкхолдеры), 
которые посредник малого бизнеса выбирает 
себе сам. Предлагаемая модель КСС позволяет 
снизить риски и найти инструменты влияния на 
заинтересованные стороны. По результатам ана-
лиза КСС можно обоснованно подойти к выбору 
стратегий взаимодействия со стейкхолдерами.

Модель КСС для малого и среднего бизнеса 
имеет отличия от других моделей, которые в ос-
новном рассчитаны на крупные предприятия. 
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Таблица 2
Матрица стейкхолдеров

Стейкхолдер Интерес/ мотив Уровень 
интереса

Продолжи-
тельность 
влияния

Сила 
влияния Цель

Клиенты

1. Получение качественно-
го продукта.
2. Гарантия лучшей цены.
3. Соблюдение договорных 
обязательств

Высокий
От краткосроч-
ного до долго-
срочного 

5

1. Получить качественный 
продукт, по оптимальной 
цене.
2. Безопасная сделка

Поставщики

1. Эффективность сотруд-
ничества.
2. Устойчивое развитие от-
ношений.
3. Гарантированные по-
ставки

Высокий Долгосрочный 4

1.Постоянные, регулярные 
поставки.
2.Эффективное сотрудни-
чество.
3. Повышение уровня объ-
емов поставок

Конкуренты

1. Вытеснение с рынка в 
конкурентной борьбе.
2. «Перехват» клиентов Высокий Долгосрочный 5

1. Завоевание большего сег-
мента рынка.
2. «Перехват» клиентов.
3. Уменьшение количества 
«игроков» на рынке

Общество

1. Социальная стабильность.
2. Экологическая безопас-
ность.
3. Социальная ответствен-
ность

Высокий Долгосрочный 4—5

1.  Обеспечение социаль-
ной стабильности, безо-
пасности, ответственности

Государство

1. Соблюдение законода-
тельства.
2. Вклад в экономический 
рост региона/государства

Высокий Долгосрочный 5

1. Экономическая актив-
ность предприятия.
2. Выполнение законода-
тельства

Финансовые 
организации

1. Использование малым 
бизнесом кредитных про-
дуктов Средний Краткосрочный 3

1. Минимизация риска не-
возврата кредита.
2. Получение прибыли от 
предоставления кредита

Собственник 
бизнеса
(руководство)

1. Прибыль.
2. Ликвидность.
3.Безопасность.
4.Сокращение потери кли-
ентов.
5. Привлечение новых кли-
ентов

Высокий Долгосрочный 5

1 Максимизация прибыли.
2. Увеличение капитали-
зации.
3. Увеличение количества 
клиентов

Работники

1. Стабильная работа.
2. Достойный доход.
3.Безопасные условия труда Средний Долгосрочный 3

1. Карьерный рост.
2. Социальная стабиль-
ность.
3. Достойная заработная 
плата

Например, в ней меньшее количество участни-
ков, она имеет упрощенный вид. В ней отсутству-
ет такая категория, как «акционеры», которая не 
характерна для организационно-правовых форм 
субъектов МСП.

Адаптация модели КСС к предприятиям мало-
го бизнеса позволяет построить индивидуальную 
модель взаимоотношений со стейкхолдерами, в 
которой присутствует индивидуальный набор 

значимых участников цепи поставки, что упро-
щает и делает нагляднее структуру цепи поста-
вок. Последнее обстоятельство создает предпо-
сылки повышения надежности цепей поставок, 
снижает риски и издержки, увеличивает доход-
ность. Предлагаемая матрица КСС позволит ма-
лому и среднему бизнесу выяснить и выявить 
мотивы, силу влияния конкретного стейкхолдера 
и его цели.

Влияние стейкхолдеров на предприятия малого бизнеса в цепях поставок
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