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Аннотация
Целью предлагаемой статьи стало приложение метода взаимных предпоч-
тений для построения устойчивых связей между поставщиками и потреби-
телями в ЦП в условиях как конкурентной, так и партнерской стратегий 
взаимодействия.
Использование предложенного метода базируется на применении алгоритма 
Гейла-Шепли. В статье представлен алгоритм, который позволяет выстра-
ивать устойчивую связь в случае, когда поставщики и потребители взаимо-
действуют по принципу «много-на-много», предполагающему, что как для 
поставщиков, так и для потребителей допускается сотрудничество сразу 
с несколькими контрагентами и заданы квоты потребителей и поставщиков. 
Рассмотренный случай особенно актуален в условиях многообразия хозяй-
ственных связей между участниками ЦП.
Реализация предложенного подхода позволит компаниям объективно 
определять экономическую целесообразность формирования пар постав-
щик-потребитель при условии выбора обоснованных приоритетов, учета 
взаимных предпочтений, а также использования комплекса стимулирующих 
мер для закрепления устойчивых связей партнеров по ЦП.

Abstract
The purpose of  the proposed article was to  apply the method of  mutual 
preferences to build sustainable relationships between suppliers and consumers 
in  the CP under the conditions of both competitive and partner interaction 
strategies.
The use of the proposed method is based on the application of the Gale-Shapley 
algorithm. The article presents an algorithm that allows you to build a stable 
relationship in the case when suppliers and consumers interact according to the 
«many-to-many» principle, which assumes that both suppliers and consumers 
are allowed to cooperate with several counterparties at once and consumer quotas 
are set and suppliers. The considered case is especially relevant in the context 
of the diversity of economic relations between the participants of the CP.
According to the authors, the implementation of the proposed approach will allow 
companies to objectively determine the economic feasibility of forming supplier-
consumer pairs, subject to the choice of reasonable priorities, taking into account 
mutual preferences, as well as using a set of incentive measures to consolidate 
sustainable partnerships in the DP.

Ключевые слова: предпочтения поставщиков и потребителей, устой-
чивая связь, алгоритм Гейла-Шепли, алгоритм «много-на-много», пред
почтения с безразличиями, стратегическое партнерство в цепочках по-
ставок, выбор поставщиков, совместное планирование, конкурентная 
стратегия отношений, логистические издержки, стимулирование постав-
щиков.
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Shapley algorithm, many-to-many algorithm, preferences with indifferences, 
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Использование метода взаимных предпочтений 
для построения устойчивых связей между поставщиками 
и потребителями в цепочках поставок
Using the Method of Mutual Preferences to Build Sustainable Relationships  
Between Suppliers and Consumers in Supply Chains
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События последних лет, связанные с политиче­
ской и экономической нестабильностью на внут­
реннем и международном рынках, оказывают нега­
тивное влияние на устойчивость цепочек поставок 
(ЦП), приводят к раскоординированности действий 
поставщиков, потребителей, логистических провай­
деров, резкому повышению логистических рисков, 
и, как следствие, существенному росту совокупных 
затрат участников ЦП. В этих условиях актуальным 
становится вопрос взвешенной оценки и последу­
ющего выбора партнеров по цепочке поставок.

В настоящее время известно множество различ­
ных подходов к оценке и выбору поставщиков, по­

строению эффективных взаимоотношений с ними: 
от  классификационной матрицы П.  Кралича [7], 
идей Р. Монзка [16], М. Линдерса [10], М. Кристо­
фера [8], Ш. Вагнера [3] до исследований современ­
ных зарубежных и отечественных специалистов в об­
ласти логистики и управления цепочками поставок — 
Р. Слоуна Р [18], Д. Дитмана [18], В. Cергеева [17], 
В. Лукинского [11], С. Дубовика [6], Е. Бузуковой 
[2] и др. Существенное внимание уделяется форми­
рованию взаимовыгодных отношений поставщиков 
и потребителей в рамках технологий SRM, VMI, CRM, 
SCM, CPFR и др. При этом ряд подходов базируется 
на оценке поставщиков по набору главных и второ­
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степенных критериев, различающихся в  зависи­
мости от  хозяйственной ситуации, специфики 
конкретного предприятия или особенностей отно­
шений участников в полной цепочке поставок (что 
само по себе представляется достаточно ценным). 
К  наиболее важным принято относить качество 
поставляемой продукции, своевременность до­
ставки, цену, уровень обслуживания, дополнитель­
ные предложения по разработке продукции/услуг, 
производственные мощности, дистрибьюторские 
возможности поставщика, его финансовую устой­
чивость, репутацию в своей сфере и др. [10]. Ука­
занные критерии используются большинством 
отечественных и  зарубежных компаний при вы­
боре (или предварительном отборе) поставщиков 
товаров/услуг по методу рейтинговой оценки и свя­
занному с ним, затратно-коэффициентному методу.

Однако подобные методы рассчитаны на универ­
сальную ситуацию на  рынке вне зависимости 
от этапа жизненного цикла в отношениях постав­
щиков и заказчиков, уровня логистической коорди­
нации участников ЦП.

Наряду с  указанными широкое применение 
имеет использование метода доминирующих харак­
теристик, предполагающего концентрацию внима­
ния предприятия на ограниченном наборе отобран­
ных характеристик как основе для последующей 
оценки поставщика. Очевидно, что отсутствие вни­
мания к другим факторам является ограничением 
в  рамках данного метода, поскольку не  отражает 
полной и  объективной картины положения дел 
у контрагента.

Эту особенность учитывает метод категорий 
предпочтений, подразумевающий анализ обшир­
ной и разнообразной информации, поступающей 
из многих подразделений предприятия и рассмат­
ривающий каждый фактор наравне с остальными. 
Однако в этом состоит как главное преимущество, 
так и  недостаток данного метода: получение ин­
формации из множества источников требует в ряде 
случаев слишком большого объема данных и прове­
дения детального анализа по каждому поставщику. 
Выполнение такой работы определяет дополни­
тельные и не всегда оправданные затраты, целесо­
образные главным образом в процессе управления 
закупками стратегических видов продукции. Вместе 
с тем, как показывает практический опыт компаний, 
на этапе формирования отношений участников ЦП 
оценка и выбор поставщиков в рамках рассмотрен­
ных методов нередко выполняются односторонне 
или с большим акцентом на предпочтения одной 
из сторон (чаще всего потребителя).

В то же время именно фаза становления отно­
шений поставщиков и потребителей является наи­
более важной с точки зрения конечного результата 
работы всей логистической системы. Ошибки, до­
пущенные на этом этапе, сложно исправить в по­
следующем  — в  ходе выполнения операционных 
процедур по управлению закупками и поставками 
практически невозможно в ходе продаж и после­
продажного обслуживания. В  связи с  этим наи­
большие усилия и ресурсы должны направляться 
на максимальное согласование взаимных интере­
сов и определение приоритетов сторон на самом 
раннем этапе жизненного цикла отношений участ­
ников ЦП.

Вместе с тем, как известно, в практике работы 
предприятий типичны ситуации, когда приори­
теты  и  экономический потенциал поставщиков 
и потребителей не совпадают (или совпадают ча­
стично), что нередко проявляется уже в процессе 
операционного взаимодействия и приводит к проб­
лемам в ходе выполнения договорных обязательств 
по поставкам (в частности, увеличению длитель­
ности цикла выполнения заказов, снижению каче­
ства логистического сервиса, образованию неоправ­
данных запасов или, напротив — возникновению 
дефицита). Результатом подобных ситуаций ста­
новятся рост затрат, потеря поставщиков/потреби­
телей, снижение конкурентоспособности ЦП и т.п. 
В итоге могут проиграть обе стороны, независимо 
от используемой стратегии отношений. В таких усло­
виях уже не приходится говорить о создании цен­
ности для конечного потребителя.

Для преодоления подобной ситуации участни­
кам цепочки поставок приходится «дорабатывать» 
отношения уже после принятия решения о выборе 
поставщика/потребителя и заключения договора.

В условиях конкурентной стратегии (предпола­
гающей независимый характер отношений и от­
сутствие долгосрочных обязательств сторон) как 
поставщики, так и потребители стоят перед необ­
ходимостью непрерывного поиска лучших возмож­
ностей закупок/продаж. Некоторые варианты взаи­
модействия представлены в табл. 1.

Наряду с указанными вариантами выбор прио­
ритетных поставщиков из числа возможных опре­
деляется наличием у него реального потенциала для 
совместного развития (с точки зрения преимуществ 
как самого поставщика, так и его конкретных пред­
ложений).

Преимущества поставщика:
•• встречная заинтересованность в согласовании 

закупок, понимание потребностей клиента;
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•• нацеленность на стратегическое развитие, ис­
пользование передовых методов и технологий, 
полезных для клиента;

•• минимальная длительность цикла выполнения 
заказа;

•• высокое качество продукции;
•• развитая логистическая инфраструктура, соб­

ственное транспортное и складское хозяйство, 
позволяющее клиенту снижать издержки;

•• выгодное географическое положение;
•• финансовая стабильность;

•• отсутствие информации о регулярном наруше­
нии поставщиком обязательств по поставкам, 
наличии судебных тяжб и т.п.;

•• доступность поставщика, легкость и  удобство 
взаимодействия с ним (экономия сил, энергии, 
времени клиента), высокая квалификация пер­
сонала по вопросам оперативных поставок, пре­
доставления оперативной информации клиенту 
и т.п.;

•• отсутствие у поставщика ограничений по закупке 
определенной доли (или ассортимента) продукции;

Таблица 1

Варианты взаимодействия поставщиков и потребителей в условиях конкурентной стратегии отношений

Преимущества,  
недостатки

Варианты
 Преимущества Недостатки

Частая смена поставщиков
Распределение объема закупок
между различными поставщиками

•	 Низкие риски зависимости от одного 
поставщика

	 (отсутствие инвестиций в развитие постав-
щиков, быстрый выход из ситуаций с нару
шениями обязательств по поставкам)

•	 Широкие возможности поиска наиболее 
выгодных условий закупок

	 (цена, качество, условия платежа, условия 
поставок, комплексный сервис поставщика 
и др.)

•	 Затраты на постоянную смену постав-
щиков

	 (непрерывный мониторинг рынка, ведение 
переговоров, дополнительные издержки 
на организацию бесперебойных поставок 
от множества поставщиков;

	 налаживание отношений с новыми постав
щиками и др.)

•	 Отсутствие гарантий стабильности отно
шений

	 (обе стороны часто меняют контрагентов);

•	 Невозможность использования данного вари-
анта в случае ограниченности предложений 
на рынке, монополизма поставщика (про-
дукция практически не представлена в ассор-
тименте конкурентов или новый товар, вы-
пуск которого пока ограничен, и т.п.)

Поиск взаимозаменяемых  
товаров/услуг

•	 Возможность преодоления монополизма 
поставщика, снижение степени его 
влияния

•	 Оперативная реакция на на отсутствие не
обходимого товара у действующего постав-
щика

•	 Затратность замены закупаемой продукции 
(затраты на постоянный анализ рынка, поиск 
возможностей замены, определение товаров-
заменителей и т.п.)

•	 Невозможность замены
определенных видов закупаемых товаров 
(например, в случае приобретения эксклю
зивной продукции, производимой по стандар-
там данного поставщика, несовместимость 
альтернативных закупок с материалами 
и оборудованием, приобретенными у моно
полиста ранее, жесткие условия поставщика 
по сохранению гарантии и т.п.)

Объединение закупок
(выбор поставщика, способного
поставлять не одну, а несколько 
ассортиментных позиций, и макси
мальное согласование с ним
операционных процедур)

•	 Расширение возможностей в переговор-
ном процессе 
(достижение компромисса по цене, качеству, 
условиям поставок и оплаты, сервису);

•	 Повышение надежности поставок, оптими-
зация запасов;

•	 Снижение издержек на переговоры 
и выполнение заказа 
(оформление, подачу, обработку заказов, по-
ставку, приемку, размещение на хранение);

•	 Экономия ресурсов
(времени, энергии и др.) на построение отно-
шений с одним поставщиком;

•	 Перспектива  формирования долговремен-
ных отношений (прежде всего с поставщи-
ками стратегической продукции/услуг)

•	 Риски ограничения источников снабжения, 
в частности, повышение зависимости от по-
ставщика с точки зрения:

•	 формирования цен, условий поставок и т.п. 
при закупках у него значительной доли ассор-
тиментных позиций, особенно стратегических 
товаров/услуг:

•	 необходимости следовать требованиям по-
ставщика (например, условие поставщика 
об обязательной закупке одних товаров 
вместе с другими позициями или закупке 
определенной доли ассортимента и т.п.)
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•• сопоставимый (с потребителем) уровень эконо­
мического развития.
Лучшее предложение поставщика:

•• имеет оптимальное сочетание цены, качества 
продукции, надежности поставок, условий пла­
тежа;

•• закупка сопровождается комплексным серви­
сом поставщика.
Формирование взаимовыгодных отношений 

предполагает, что подобный круг вопросов ана­
лизируется не только заказчиками, но и поставщи-
ками с целью определения приоритетных партнеров.

При использовании партнерской стратегии 
(основанной на  построении долгосрочных отно­
шений предприятий с ограниченным кругом парт­
неров на принципах сотрудничества и совместного 
развития) ошибки, допущенные на раннем этапе 
определения приоритетов и выбора поставщиков/
потребителей, также вынуждают компании искать 
компромиссы непосредственно в ходе совместной 
операционной деятельности (что приводит к повы­
шению уровня зависимости партнеров).

С одной стороны, наиболее развитое предприя­
тие цепочки поставок оказывает помощь более 
слабому партнеру в решении его экономических, 
технологических и других проблем, поэтапно «под­
нимая» партнера до необходимого уровня эконо­
мического развития (но при этом повышая и соб­
ственные риски).

С другой стороны, более слабому партнеру при­
ходится идти на компромиссы в соответствии с тре­
бованиями фокусной компании — мириться с огра­
ничениями по закупочным ценам, условиям закупок 
и поставок, условиям платежа и т.п. Как правило, 
хозяйственная деятельность таких участников осу­
ществляется под полным контролем компаний-ли­
деров, одновременно поощряющих соревнователь­
ность своих партнеров.

Как показывает практика, принимая во внима­
ние, что в реальной хозяйственной практике кон­
курентная и партнерская стратегии могут приме­
няться в рамках одного предприятия при взаимодей­
ствии с  различными категориями поставщиков/
потребителей, нередко возникают ситуации, когда 
и в том, и в другом случае компании сталкиваются 
с  дополнительными рисками уже в  процессе ра­
боты с (отобранными на более раннем этапе) контр­
агентами.

Все сказанное возвращает к мысли о том, что ко-
рень проблемы находится в самом начале жизненного 
цикла отношений поставщиков и потребителей и воп­
росы построения действительно устойчивых связей 

должны максимально решаться именно на  этом 
этапе — прежде всего, на основе корректного опре­
деления приоритетов для выбора контрагентов, учета 
взаимных предпочтений и экономического потен­
циала сторон (например, когда объединяются при­
мерно равные по уровню экономического развития 
партнеры и т.п.).

Представляется, что одним из подходов к реше­
нию рассмотренной проблемы может стать исполь­
зование метода взаимных предпочтений, позволя­
ющего строить устойчивые связи между поставщи­
ками и потребителями, основанного на применении 
алгоритма Гейла—Шепли [4]. Приложение данного 
алгоритма в  логистике для выбора контрагентов 
и построения устойчивых отношений между ними 
ранее было предложено Мироновым В.Л. В част­
ности, в  статье «Построение устойчивых связей 
между поставщиками и  потребителями» автором 
было показано «каким образом можно распределить 
нескольких поставщиков по нескольким потреби­
телям так, чтобы у  поставщиков и  потребителей 
не возникло взаимного желания изменить предло­
женное распределение» [15]. При этом наиболее 
подробно автор обосновал варианты построения 
устойчивых связей между поставщиками и потреби­
телями в  случаях взаимодействия по  принципу 
«один-на-один» и «один-на-много», что особенно 
ценно для повышения уровня координации участ­
ников ЦП. Вместе с тем, учитывая многообразный 
характер связей поставщиков и потребителей в со­
временных ЦП, не менее актуальным представля­
ется исследование случая, когда поставщики и по­
требители взаимодействуют по принципу «много-
на-много». Другими словами, «как для поставщиков, 
так и для потребителей допускается сотрудничество 
сразу с несколькими контрагентами и заданы квоты 
потребителей и  поставщиков. Алгоритм Гейла—
Шепли позволяет справиться и с этой задачей» [15].

С этой целью первоначально необходимо фор­
мализовать задачу и  определить понятие устой­
чивости связей между поставщиками и потреби­
телями.

Связь между поставщиками и потребителями, 
взаимодействующими по  принципу «много-на-
много» называется устойчивой, если нельзя найти 
поставщика и потребителя, которые не имели бы 
договора о  сотрудничестве в  рамках этой связи, 
но  в  силу своих предпочтений хотели бы  заклю­
чить такой договор, отказавшись от своих офици­
альных партнеров. В противном случае связь между 
поставщиками и потребителями является неустой­
чивой.

НИР. Экономика (№ 3 (63), 2023). 64:50–62� Менеджмент



54

По сути, неустойчивость связи означает, что 
найдутся поставщик a,  связанный с  потребите­
лем A, и поставщик b, связанный с потребителем B, 
но при этом для поставщика a потребитель B пред­
почтительнее, чем A,  а  для B  поставщик  a пред­
почтительнее, чем b, однако a и B не связаны офи­
циальным договором. Схематично эта ситуация изо­
бражена на рис. 1.

A B

a b

Рис. 1. Фрагмент связи между поставщиками 
и потребителями, указывающий на неустойчивость этой 

связи. Пары A, a и B, b, между которыми установлена связь, 
соединены отрезками, пара B a, предпочитающая друг 

друга больше своих официальных партнеров — b, A 
соответственно, но не связанная официальным договором, 

соединена двойной стрелкой

Заметим, что при взаимодействии по принципу 
«много-на-много» у каждого из рассматриваемых 
здесь участников могут быть и  другие партнеры 
(кроме изображенных на рис. 1).

Рассмотрим примеры устойчивых и неустойчи­
вых связей.

Пример  1 .   Пусть  { }1 2 3 4 5, , , ,A a a a a a=   и  { }1 2 3, ,В b b b= 

{ }1 2 3, ,В b b b=   — множества поставщиков и  потре­
бителей соответственно. Тогда их  предпочтения 
можно задать в виде следующих неравенств.

Предпочтения поставщиков:

1 :a  3 2 1 2; :b b b> > a   3 1 2;b b b> >  
	 3 :a   1 3 2 4; :b b b> > a  3 1 2 5; :b b b> > a   2 3 1. b b b> > 	(1)

Предпочтения потребителей:

1 2 5 3 1 4 2 5 3 1 4 2: ; : ; a a a a a a a a a a> > > > > > > >b  b

	 3 :b  1 4 2 5 3. a a a a a> > > > 	 (2)

Из (1) видно, что поставщик a1 предпочитает по­
требителя b3 потребителю b2, который для него пред­
почтительнее потребителя b1. Аналогично тракту­
ются и другие неравенства из (1) и (2).

Пусть заданы квоты поставщиков и  потреби­
телей, т.е. количество контрагентов, с которыми 
они хотели бы  заключить соглашения о  сотруд­
ничестве.

Квоты поставщиков:

	 a1 - 2 потребителя, a2 - 2, a3 - 1, a4 - 1, a5 - 2.	(3)

Квоты потребителей:

	 b1 - 3 поставщика, b2 - 3, b3 - 2.	 (4)

На рис. 2 схематично изображен один из вариан­
тов неустойчивой связи между поставщиками и по­
требителями из множеств A и B соответственно.

Рис. 2. Неустойчивая связь между множеством поставщиков 
A = {a1, a2, a3, a4, a5} и множеством потребителей 

B = {b1, b2, b3} из примера 1. Поставщики и потребители, 
связанные договором о сотрудничестве, соединены 

отрезками, а пара a4, b3, предпочитающая друг друга больше 
своих официальных партнеров — b2, a5 соответственно 

(см. предпочтения (1) и (2)), соединена двойной стрелкой

Замечание 1 (пояснения к рис. 2). В связи между 
поставщиками и потребителями на рис. 2 учтены 
лишь квоты, но не учтены предпочтения участников. 
Так, из (1) следует, что для поставщика a4 : b3 > b2, 
а для потребителя b3 : a4 > a5. Поэтому a4, b3 готовы 
одновременно отказаться от сотрудничества с b2, a5 

соответственно и заключить договор между собой, 
что на рис. 2 отмечено двойной стрелкой и, следо­
вательно, связь на рис. 2 неустойчива.

На рис. 3 изображена устойчивая связь между 
поставщиками из  множества A  и потребителями 
из множества B.

Рис. 3. Устойчивая связь между множеством поставщиков 
A = {a1, a2, a3, a4, a5} и множеством потребителей 

B = {b1, b2, b3} из примера 1. Поставщики и потребители, 
связанные договором о сотрудничестве, соединены 

отрезками

Замечание 3  (пояснения к  рис. 3). Покажем, 
что связь, изображенная на рис. 3, действительно 
устойчива. На рис. 3 потребитель b1 сотрудничает 
с поставщиками a2, a3, a5, именно они занимают 
первые три позиции в его списке предпочтений —  
b1  : a2 > a5 > a3 > a1 > a4 (см. (2)). Таким образом, 
потребитель b1  не  только реализовал свою квоту, 
равную 3, но и получил трех наиболее предпочти­
тельных для него поставщиков. Следовательно, b1 
невыгодно отказываться ни от кого из своих офи­
циальных партнеров в пользу других поставщиков. 
Аналогична ситуация и для потребителя b3. Остался 
потребитель b2, его предпочтения b2 : a5 > a3 > a1 > 
> a4 > a2 (см. (2)), а квота равна 3. Следовательно, 
потребитель b2 хотел бы  сотрудничать с  постав­
щиками a5, a3, a1, а на рис. 3 он связан с a1, a2, a5. 
Очевидно, b2 готов заменить поставщика a2 на a3, 
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но на рис. 3 поставщик a3 связан с потребителем b1, 
который для него предпочтительнее, чем b2 (см. (1)), 
и поэтому a3 не примет предложение b2 о сотрудни­
честве. Приведенные рассуждения показывают, что 
для связи поставщиков и потребителей, изображен­
ной на рис. 3, невозможна ситуация неустойчивости, 
которая схематично изображена на рис. 1.

Таким образом, выше было показано, что связь 
на рис. 3 устойчива, но открытым остался вопрос 
о построении устойчивой связи.

Далее приведем алгоритм, который позволяет 
строить устойчивые связи в случае, когда постав­
щики и потребители взаимодействуют по принципу 
«много-на-много», предполагающему, что как для 
поставщиков, так и для потребителей допускается 
сотрудничество сразу с несколькими контрагентами 
и заданы квоты потребителей и поставщиков. В даль­
нейшем для краткости будем говорить алгоритм 
«много-на-много». Этот алгоритм, по сути, повто­
ряет все шаги уже упоминавшегося выше алгоритма 
Гейла—Шепли ([4]), но  с учетом специфики си­
туации «много-на-много».

Алгоритм «много-на-много»
Рассмотрим случай, когда поставщики первыми 

предлагают свои услуги потребителям.
На 1-м шаге каждый поставщик делает предло­

жение потребителям, с которыми он предпочел бы 
сотрудничать, в  первую очередь в  соответствии 
со своим списком предпочтений, при этом количе­
ство предложений должно равняться его квоте.

На 2-м шаге каждый потребитель, для которого 
число предложений меньше или равно его квоте, 
помещает всех поставщиков, сделавших ему пред­
ложение, в так называемый «лист ожидания». Если 
число предложений превышает квоту потребителя, 
то  он выбирает из  списка предложений постав­
щиков в соответствии со своими предпочтениями 
и своей квотой, отказывая остальным. После этого 
выбранные поставщики помещаются в «лист ожи­
дания».

На 3-м шаге каждый поставщик, получивший от­
каз на 2-м шаге, делает предложение потребителям, 
занимающим следующие (по отношению к отказав­
шим ему на 2-м шаге) позиции в его списке пред­
почтений. При этом если число отказов не превос­
ходит число оставшихся позиций в его списке пред­
почтений, то общее число предложений поставщика 
должно равняться его квоте. В противном случае 
число предложений поставщика равно числу остав­
шихся позиций в его списке предпочтений и может 
быть меньше его квоты. После этого каждый потре­
битель составляет новый список сделанных ему 

предложений, куда включает новых претендентов, 
возникших на 3-м шаге и поставщиков из листа ожи­
дания (если он не пустой). Затем происходит переход 
к шагу 2, и вся процедура повторяется.

В случае, когда потребители первыми предла­
гают свое сотрудничество поставщикам, все шаги 
алгоритма сохранятся, если поставщиков и потре­
бителей поменять местами.

Для дальнейшего необходимо обосновать кор­
ректность алгоритма, что предполагает два этапа: 
на первом этапе доказывается конечность числа ша-
гов алгоритма, а на втором — следует показать, что 
после остановки алгоритма мы получим устойчивую 
связь между поставщиками и потребителями.

Доказательство конечности алгоритма  
«много-на-много»
Если предположить, что число шагов алгоритма 

бесконечно, то должна быть бесконечна и после­
довательность предложений поставщиков, так как 
именно их предложения инициируют последующие 
шаги алгоритма. Но бесконечность предложений 
поставщиков предполагает, что каждый раз после 
шага 2 хотя бы один поставщик должен получить 
отказ, т.е. число отказов также должно быть бес­
конечно. С другой стороны, после каждого отказа 
поставщик может делать предложение только тем 
потребителям, к которым он не обращался ранее, 
но  число потребителей конечно, следовательно, 
конечно и число отказов, которые может получить 
каждый поставщик. Таким образом, так как коли­
чество потребителей конечно, то конечно и общее 
число отказов, а следовательно, конечен и алгоритм 
«много-на-много».

Замечание 4.  Из  приведенного доказательства 
видно, что алгоритм останавливается после послед­
него отказа. При этом после остановки алгоритма 
каждый потребитель устанавливает связи только 
с теми поставщиками, которые вошли в его лист 
ожидания на момент остановки алгоритма.

После того как конечность алгоритма доказана, 
осталось показать, что полученные связи действи­
тельно устойчивы.

Доказательство устойчивости связей, полученных 
с помощью алгоритма «много-на-много»
Для доказательства устойчивости достаточно по­

казать, что после остановки алгоритма ситуация, 
изображенная на рис.1, невозможна. Действительно, 
если после остановки алгоритма установлена связь 
поставщика а с потребителем А, то на некотором 
шаге алгоритма поставщик a должен был сделать 
предложение потребителю A.
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Но, с  другой стороны, так как потребитель B 
предпочтительнее для a,  чем потребитель A,  то a 
должен был сделать предложение B раньше, чем A, 
или одновременно с A (напомним, что в ситуации 
«много-на-много» поставщик может одновременно 
в соответствии со своей квотой делать предложение 
нескольким потребителям).

По предположению после остановки алгоритма 
связь между a и B не установлена (см. рис.1), следо­
вательно, на некотором шаге потребитель B отказы­
вает поставщику a и отдает предпочтение другому 
поставщику, например, с. Очевидно, что если после 
остановки алгоритма установлена связь между по­
ставщиком b  и потребителем B,  то  либо b  пред­
почтительнее для B, чем c, либо b и с — это один 
и тот же поставщик.

В любом случае потребитель B  предпочитает 
поставщика b поставщику a, и ситуация, изображен­
ная на рис. 1, невозможна, что и доказывает устой­
чивость связей, полученных с помощью алгоритма 
«много-на-много».

Рассмотрим пример применения алгоритма 
«много-на-много».

Пример 2. Пусть выполняются все условия при­
мера 1, т.е. поставщики и потребители заданы мно­
жествами { }1 2 3 4 5, , , ,A a a a a a=   и  { }1 2 3, , ,В b b b=  а  их 
предпочтения — соотношениями (1), (2) соответ­
ственно. Найдем устойчивую связь между постав­
щиками и потребителями в случае, когда постав­
щики первыми предлагают свои услуги потреби­
телям, изобразив схематично все шаги алгоритма 
«много-на-много» рисунками.

3 3 2

∗ ∗

2 2 1 1 2
(а) Результат первых

2-x шагов алгоритма

3 3 2

∗ ∗

2 2 1 1 2
(b) 3-й шаг алгоритма,

устойчивая связь 

Рис. 4. Результат (пошагового) применения алгоритма 
«много-на-много» в случае, когда поставщики из примера 2  

первыми предлагают свои услуги потребителям.  
Числа «над потребителями» и «под поставщиками» 

соответствуют их квотам. Стрелки направлены 
от поставщиков к потребителям, которым они сделали 
предложение. Поставщик, получивший отказ хотя бы 

от одного потребителя, отмечен звездочкой, 
а соответствующая стрелка зачеркнута. Связь на рис. 4(b) 
соответствует последнему шагу алгоритма, так как ни один 

из поставщиков не получил отказ от потребителей 
(нет зачеркнутых стрелок) и, следовательно,  

эта связь устойчива

Замечание 5  (пояснения к  рис. 4). На  рис. 4(а) 
видно, что потребители b1, b2 получили только по два 
предложения от поставщиков, что меньше их квот, 
поэтому отказов от них не последовало. Потреби­
тель b3 получил четыре предложения от поставщиков 
a1, a2, a4, a5, что на 2 больше его квоты, следова­
тельно, он должен отказать двоим. Из списка его 
предпочтений b3 : a1 > a4 > a2 > a5 > a3 (см. (2)) ясно, 
что отказ получают a2 и a5 (соответствующие стрелки 
зачеркнуты, а «отказники» помечены звездочкой). 
На 3-шаге алгоритма (рис. 4(b)) получившие отказ 
поставщики a2, a5 делают предложения следующим 
в их списках предпочтений потребителям. Для a2 
это потребитель b2, так как он занимает третью по­
зицию в его списке предпочтений — a2 : b3 > b1 > b2 
(см. (1)), а первым двум он уже делал предложе­
ния на 1-м шаге. По аналогичным соображениям 
на 3-м шаге a5 делает предложение b1. После 3 шагов 
алгоритма число предложений потребителям равно 
их квотам, поэтому отказов нет и алгоритм останав­
ливается, а полученная связь является устойчивой.

Заметим, что связи на рис. 3 и 4(b) совпадают.
В рамках примера 3 рассмотрим случай, когда 

потребители первыми предлагают свое сотрудниче­
ство поставщикам.

3 3 2
∗

2 2 1 1 2
(а) Результат первых 

2 шагов алгоритма

3 3 2
∗∗

2 2 1 1 2
(b) Результат 3-го и 4-го 

шагов алгоритма 

3 3 2
∗∗

2 2 1 1 2
(c) 5-й шаг алгоритма,

устойчивая связь

Рис. 5. Результат (пошагового) применения алгоритма 
«много-на-много» в случае, когда потребители из примера 2  

первыми предлагают свое сотрудничество поставщикам. 
Числа «над потребителями» и «под поставщиками» соответ-

ствуют их квотам. Стрелки направлены от потребителей 
к поставщикам, которым они сделали предложение.  
Потребитель, получивший отказ хотя бы от одного  

поставщика, отмечен звездочкой (две звездочки — отказ 
получен дважды), а соответствующая стрелка зачеркнута. 

Связь на рис. 5(c) соответствует последнему шагу 
алгоритма, так как ни один из потребителей не получил  

отказ от поставщика (нет зачеркнутых стрелок)  
и, следовательно, эта связь устойчива

Менеджмент� НИР. Экономика (№ 3 (63), 2023). 64:50–62



57

Легко видеть, что связи, изображенные на рис. 4(b) 
и 5(с), совпадают. Следовательно, алгоритм «много-
на-много» из примера 2 дает один и тот же результат 
независимо от того, кто первым делает предложение 
о сотрудничестве — поставщики или потребители. 
Следующий пример показывает, что возможна си­
туация, когда соответствующие устойчивые связи 
не совпадают.

Пример 3. Пусть { }1 2 3, ,A a a a=  и  { }1 2 3  , ,В b b b=  — 
множества поставщиков и потребителей соответ­
ственно. Пусть квота каждого равна 2, а предпоч­
тения заданы следующими неравенствами.

Предпочтения поставщиков:

1 :a  1 2 3 2; :b b b> >  a  2 3 1;b b b> >

	 3 : a  3 1 2b b b> > .
	

(3)

Предпочтения потребителей:

	 1 :b    1 2 3 2; :a a a> >  b   2 3 1;a a a> >

	 3 : b  1 3 2a a a> > .	 (4)

Рассмотрим два случая в зависимости от того, 
кто первым, поставщики или потребители, делает 
предложение о сотрудничестве.

Начинают поставщики

(а) Устойчивая связь

Начинают потребители

(b) Устойчивая связь

Рис. 6. Результат применения алгоритма «много-на-много» 
к поставщикам и потребителям из примера 3.  

Связь на рисунке (a) соответствует случаю, когда первыми 
делают предложение поставщики. Никто из поставщиков 

не получает отказ, так как квоты потребителей 
удовлетворены (по условию все квоты равны 2), поэтому 

связь на рисунке (а) устойчива. Аналогично получена 
устойчивая связь на рисунке (b), когда первыми начинают 

потребители

Оптимальность по Парето для устойчивых  
связей
Напомним, что устойчивая связь для потреби­

телей оптимальна по Парето (далее просто «опти­
мальна»), если, сохраняя свойство устойчивости 
нельзя улучшить позицию одного потребителя и при 
этом не  ухудшить позиции других потребителей. 
Аналогично определяется оптимальность по Парето 
для поставщиков.

Очевидно, что устойчивая связь на рис. 6(a) опти­
мальна для поставщиков, так как они получили наи­
более предпочтительных для себя потребителей 
(см. (3)). С другой стороны, эта связь не оптимальна 

для потребителей: позиции потребителей на рис. 6(b) 
улучшены по сравнению с рис. 6(а) (см. (4)) и при 
этом сохраняется свойство устойчивости. Анало­
гично связь 6(b) оптимальна для потребителей, 
но не для поставщиков.

В общем случае применение алгоритма «много-
на-много» позволяет построить устойчивую связь, 
оптимальную по Парето для поставщиков, если они 
первыми делают предложение потребителям. Если 
первыми начинают потребители, то построенная 
устойчивая связь оптимальна по Парето для потре­
бителей.

О квотах для поставщиков и потребителей
Очевидно, что не любые квоты могут быть реа­

лизованы. Необходимо, чтобы суммы квот постав­
щиков и потребителей совпадали и при этом квота 
каждого не  превосходила общего числа контр­
агентов. Но этого недостаточно. Например, пусть 

{ }1 2 3, ,A a a a=  и  { }1 2 3  , ,В b b b=  — множества постав­
щиков и  потребителей соответственно и  наборы 
квот каждого из этих множеств равны 3, 3, 1. Тогда 
суммы квот потребителей и поставщиков совпадают 
(равны 7) и квота каждого не превосходит общего 
числа контрагентов (трое), но эти квоты не могут 
быть реализованы. Действительно, единственная 
возможность реализации набора квот 3,3,1 для по­
требителей (с точностью до их перестановки) изоб­
ражена на рис. 7, но тогда соответствующий набор 
квот поставщиков только один (с точностью до их 
перестановки) и он равен 3,2,2, а не 3,3,1, как пред­
полагалось.

3                  3                1

2                  2                3

Рис. 7. Единственная (с точностью до перестановки) 
возможная реализация набора квот 3,3,1 для множества 

потребителей — B = {b1, b2, b3}, если множество 
поставщиков — A = {a1, a2, a3}. Поставщики и потребители, 

связанные договором о сотрудничестве, соединены 
отрезками. Числа «над потребителями»  

и «под поставщиками» соответствуют их квотам

Отдельный интерес представляет задача опре­
деления поставщиков и потребителей по наборам 
квот — возможна ли их реализация и, если возможна, 
то как построить связи, при которых бы эти квоты 
удовлетворялись? Решение последнего вопроса вы­
ходит за рамки данной статьи. Здесь мы ограничимся 
примером, в котором реализация квот поставщиков 
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и потребителей в принципе возможна, но устой­
чивой связи, при который все квоты реализуются, 
не существует.

Пример 4. Пусть { }1 2 3, ,A a a a=  и  { }1 2 3  , ,В b b b=  — 
множества поставщиков и потребителей соответ­
ственно. Пусть квота каждого равна 2, а предпо­
чтения заданы следующими неравенствами.

Предпочтения поставщиков:

	 1 :a  1 2 3 2; :b b b> >  a  3 2 1;b b b> >

	 3 : a  2 3 1.b b b> > 	 (3)

Предпочтения потребителей:

	 1 :b   1 2 3 2; :a a a> >  b  3 2 1;a a a> >

	 3 : b  2 3 1;a a a> > .	 (4)

Рассмотрим случай, когда начинают постав­
щики.

∗

(а) Результат первых
2 шагов алгоритма

∗∗

(b) Результат 3-го и
4-го шагов алгоритма

(c) Устойчивая связь после
4 шагов алгоритма

Рис. 8. Результат (пошагового) применения алгоритма 
«много-на-много» в случае, когда поставщики из примера 4  

первыми предлагают свое сотрудничество потребителям. 
Стрелки направлены от поставщиков к потребителям,  

которым они сделали предложение. Поставщик, получивший 
отказ хотя бы от одного потребителя, отмечен звездочкой  
(две звездочки — отказ получен дважды), а соответству-

ющая стрелка зачеркнута. На 4-м шаге алгоритма (рис. 8(b)) 
поставщик a1 получает второй отказ и у него не остается 

возможности для нового предложения потребителям, 
а квоты b2, b3 удовлетворены. Следовательно, алгоритм 

останавливается и полученная связь (рис. 8(с)) устойчива

Легко показать, что если первыми начинают по­
требители, то после остановки алгоритма получаем 
связь, совпадающую с устойчивой связью на рис. 8(с), 
только стрелки будут направлены от потребителей 
к поставщикам.

С другой стороны, если не учитывать предпо­
чтения, то  связь, при которой удовлетворяются 
квоты, существует, например,

Рис. 9. Связь между поставщиками и потребителями 
из примера 4, при которой квоты всех участников 

удовлетворены, но нарушено условие устойчивости,  
так как имеется пара a3, b2, предпочитающая друг друга 

больше своих официальных партнеров — b1, a1 

соответственно (см. предпочтения (3) и (4))

Замечание 6 (к примеру 4). Пример 4 еще раз под­
тверждает, что для построения устойчивой связи 
приоритетом являются предпочтения потребителей 
и поставщиков, а не их квоты. Так, связь на рис. 8(с) 
устойчива, но при этом квоты поставщика a1 и по­
требителя b1 удовлетворены не полностью.

Алгоритм «много-на-много» в случае,  
когда в системе предпочтений поставщиков  
и потребителей возможны безразличия
Ситуация безразличия означает, что как постав­

щики, так и  потребители могут одинаково отно­
ситься (в  плане сотрудничества) к  некоторым 
из своих контрагентов.

Например, для поставщика a список его пред­
почтений может иметь следующий вид:

1 2 3 6 5 4: b b b b b b= > = = >a .

Здесь равенство b1 = b2 указывает на отсутствие 
предпочтений поставщика a по отношения к потре­
бителям b1, b2, то есть a безразличен к выбору между 
b1 и b2. Аналогично, из равенств b3 = b6 = b5 следует, 
что поставщик a не делает различия между потре­
бителями b3, b6, b5.

В случае предпочтений с безразличиями опреде­
ление устойчивой связи между поставщиками и по­
требителями, взаимодействующими по принципу 
«много-на-много», приведенное выше, полностью 
сохраняется.

Замечание 7. Как отмечалось выше, связь явля­
ется устойчивой, если невозможна ситуация, изоб­
раженная на рис. 1.

A B

a b

Отметим, что все предпочтения на этом рисунке 
должны носить строгий характер, то есть для постав­
щика a : B > A, а для потребителя B : a > b. Если хотя 
бы одно из двух неравенств заменить равенством, 
например, a: B = A, то поставщик a не откажется 
от связи с A в пользу B, так как не различает этих 
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потребителей и, следовательно, ситуация, изобра­
женная на рис. 1, невозможна. Таким образом свой­
ство устойчивости зависит лишь от строгих предпоч­
тений и «нечувствительно» к безразличиям.

После определения безразличий и устойчивой 
связи для случая предпочтений с безразличиями ес­
тественным представляется вопрос, как построить 
устойчивую связь для случая, когда поставщики 
и потребители сотрудничают по принципу «много-
на-много» и при этом допускаются предпочтения 
с безразличиями.

Ответ можно найти в монографии [5]. В этой мо­
нографии рассматриваются предпочтения с безраз­
личиями для случая «один-на-один», но предложен­
ный там подход легко переносится и  на случай 
«много-на-много».

Суть метода, позволяющего свести предпочте­
ния с безразличиями к обычным (строгим) предпоч­
тениям, состоит в следующем: все равенства в спис­
ках предпочтений нужно заменить на строгие не­
равенства и применить описанный выше алгоритм 
«много-на-много».

Сразу заметим, что такая замена неоднозначна. 
Например, предпочтения с безразличиями a: b2 = 
= b1 > b3 = b6 = b5 > b4 после предложенной замены 
могут принять вид a : b2 > b1 > b3 > b6 > b5 > b4 или 
a : b1 > b2 > b3 > b5 > b6 > b4, очевидно, есть и другие 
варианты. Многозначность новых списков предпоч­
тений объясняется многозначностью перестановок 
в рамках одной последовательности безразличий. 
Так, например, последовательность двух равенств 
для трех элементов b3 = b6 = b5 порождает шесть пос­
ледовательностей строгих неравенств. По  сути, 
мы упорядочиваем n элементов, а это, как известно, 
можно сделать n! способами. В случае b3 = b6 = b5 
получаем 3! = 6 способов.

В дальнейшем под системой предпочтений будем 
понимать множество списков предпочтений всех 
поставщиков и всех потребителей.

Следуя терминологии монографии [5], систему 
предпочтений, полученную из системы предпочте­
ний с безразличиями после замены равенств на не­
равенства, будем называть «исправленной».

Алгоритм построения устойчивых связей  
для системы предпочтений с безразличиями
На 1-м шаге необходимо из исходной системы 

предпочтений составить исправленную систему 
предпочтений.

На 2-м шаге к исправленной системе предпочте­
ний, полученной на 1-м шаге, применить приведен­
ный выше алгоритм «много-на-много» для предпоч­
тений без безразличий.

Полученная устойчивая связь для исправленной 
системы будет устойчива и для исходной системы 
с безразличиями.

Последнее утверждение об  устойчивости ис­
ходной системы является прямым следствием заме­
чания 7 и сохранения всех строгих неравенств при 
переходе от исходной системы к исправленной.

Как отмечалось выше, одна система предпочте­
ний с безразличиями может порождать несколько ис­
правленных систем. Применение алгоритма «много-
на-много» к  различным исправленным системам 
может давать различные устойчивые связи. Таким 
образом для предпочтений с безразличиями можно 
получить несколько устойчивых связей между по­
ставщиками и потребителями.

Алгоритм Гейла—Шепли позволяет участникам 
ЦП формировать устойчивые связи между постав­
щиками и потребителями в случае «много-на-много». 
При этом уже на самом раннем этапе формирования 
отношений контрагенты имеют возможность оце­
нить ситуацию и выбрать вариант сотрудничества 
с учетом реального расклада сил в ЦП.

Вместе с  тем, как следует из  представленных 
примеров, после завершения алгоритма «много-на 
много» в отношениях контрагентов остаются не­
решенные вопросы:
•• не все квоты могут быть закрыты, другими сло­

вами, остаются участники, получившие недоста­
точное число предложений/согласий или не полу­
чившие ни одного предложения/согласия от дру­
гой стороны;

•• в рамках устойчивых связей поставщиков и по­
требителей могут быть участники, которые согла­
сились на  предложение другой стороны лишь 
потому, что не получили предложений/согласий 
от приоритетных для них контрагентов и вынуж­
дены мириться со сложившейся ситуацией.
Решение подобных вопросов предполагает разра­

ботку комплекса стимулирующих мер, позволяющих 
компаниям, с одной стороны, удержать выгодных 
партнеров, а с другой — привлечь новых и таким об­
разом закрыть квоты. Подобные меры касаются как 
мотивации поставщиков со стороны заказчиков, так 
и стимулирования заказчиков со стороны постав­
щиков. Как было сказано выше, решение зависит 
от расклада сил в цепочке поставок: особенностей 
хозяйственной деятельности фокусного предприя­
тия, соотношения уровней экономического развития 
участников, специфики их закупок, степени заин­
тересованности сторон друг в друге и т.п. В любом 
случае в  результате нет проигравших  — каждый 
из участников расширяет свою заинтересованность, 
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на компромиссной основе находя решение как об­
щих для цепочки поставок, так и индивидуальных 
вопросов закупок и поставок, таким образом, со­
вместно продвигаясь от более низкого к более вы­
соким уровням координации.

Комплекс стимулирующих мер имеет определен­
ные различия в зависимости от используемой стра­
тегии отношений поставщиков и  потребителей. 
Так, в условиях партнерства наиболее популярны 
подходы, позволяющие участникам цепочек поста­
вок поэтапно формировать необходимый фундамент 
для совместного развития — на уровне тактического, 
а затем и стратегического партнерства, в частности:
•• инвестиции материальных, финансовых, интел­

лектуальных, трудовых ресурсов в бизнес парт­
неров. В этих условиях наиболее заинтересован­
ное в совместном развитии предприятие цепочки 
поставок оказывает помощь партнеру в решении 
его экономических, технологических, логистиче­
ских и других проблем, инвестирует различные 
виды ресурсов в развитие компании, обучает пер­
сонал, предоставляет возможности использова­
ния собственной инфраструктуры, свои каналы 
реализации и др., поэтапно помогая контрагенту 
решать его проблемы;

•• совместное планирование и  прогнозирование 
на основе использования современных концеп­
ций и технологий управления ЦП (SCM, CSRP, 
SCOR, S&OP, ECR, VMI, CRFR, IBRF, GSCF 
и др.). Здесь наибольшее значение приобретают 
разработка сбалансированного прогноза спроса 
и совместное планирование заказов, поскольку 
чем более согласованным станет прогноз, тем 
меньше ошибок будет допущено в дальнейшем- 
в  ходе формирования, а  затем и  выполнения 
плана заказов. Хороший результат для достиже­
ния этой цели может дать сужение горизонта 
прогнозирования за счет сокращения периода 
от начала разработки изделия до его поставки 
на рынок. При этом важнейшим фактором успеха 
становится налаживание системы ежедневной, 
правдивой и непрерывной передачи информации 
о ходе выполнения текущих заказов по ЦП с опо­
рой на торговых партнеров;

•• объединение рисков за счет создания общего за­
паса предприятий-партнеров при разумном сни­
жении вариабельности продукции.
Перечисленные подходы непосредственно свя­

заны с контролем процессов на предприятии парт­
нера. Это оборотная сторона взаимодействия: с од­
ной стороны, заинтересованный участник оказывает 
содействие своему контрагенту в решении его неот­

ложных проблем, но, с  другой, осуществляет со­
вместный контроль его производственных и логи­
стических процессов с целью раннего выявления 
и корректировки отклонений и снижения рисков. 
Как известно, чем раньше обнаружена проблема, тем 
быстрее и легче она поддается решению.

В условиях коммерческой стратегии отношений 
оптимальным подходом к мотивации представляется 
разработка комплексных предложений для наиболее 
ценных поставщиков/клиентов. При этом наилуч­
ший результат приносит широкое применение эле­
ментарных способов поощрения, рассчитанных 
на текущий плановый период и основанных на воз­
можности контрагента снизить затраты и, соответ­
ственно, увеличить свою прибыль уже при первых 
поставках (табл. 2).

Таблица 2

Возможные решения по поощрению поставщиков 
и привлечению клиентов

Комплексные предложения

Для поставщиков Для потребителей

Обеспечение стабильности 
загрузки производственных 
мощностей поставщика

Создание на складах постав-
щика гарантированного товар-
ного запаса для клиента

Совместный анализ структуры 
себестоимости товаров/услуг 
и поиск резервов ее снижения

Предоставление отсрочек и ски-
док по оплате за лояльность 
клиента к поставщику

Предоставление каналов реали-
зации заказчика (доступ постав-
щика к новым клиентам и тер-
риториям)

Ретро- бонусы за объемы заку-
пок и выполнение плана продаж

Использование инфраструктуры 
клиента по льготным расценкам 

Обеспечение гарантий обрат-
ного выкупа непроданных  
остатков

Перевод на доверительную при-
емку поставщиков, контролиру-
ющих качество продукции более 
высокими стандартами, чем 
клиент

Предоставление клиенту инфор-
мации о наличии необходимого 
ему товара в посреднической 
сети производителя (в условиях 
временного дефицита)

Стимулирование сбыта продук-
ции поставщика (прямая и кос-
венная реклама, размещение 
товаров поставщика в приори-
тетных зонах, маркетинговые 
активности по продвижению)

Организация логистического 
сервиса для клиентов (предпро-
дажная подготовка продукции 
на складах поставщика, комп-
лектация товаров перед прода-
жами по запросу клиента в со-
ответствии с текущим спросом, 
организация частых поставок 
мелкими партиями по потреб-
ности клиента, оперативная за-
мена бракованной продукции, 
налаженная система поставок 
запчастей, обучение персонала 
клиента приемам использования 
и продажи товара и др.)

Доступ к участию в прибыльных 
внутренних и международных 
проектах заказчика

Выполнение проверок по каче-
ству на складах поставщика 
с целью экономии затрат  
клиента 

Использование стратегии «от-
срочки» (доработка продукции 
на складах заказчика перед 
продажами, когда известен  
текущий спрос)

Предоставление собственных 
наработок поставщика по опе-
ративному выполнению заказов 
(позволяющих свести к мини-
муму количество контактов 
между сторонами)
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Комплексные предложения

Для поставщиков Для потребителей

Бонусы за качество продукции/
услуг

Расширенные гарантии

Использование бренда заказ-
чика

Участие клиента в прибыльных 
проектах поставщика, использо-
вание бренда поставщика

В табл. 2 показан учет интересов только одной 
из сторон для стимулирования совместной деятель­
ности. Однако не менее важно рассмотреть разви­
тие системы поощрения в области совместных ин-
тересов участников, предполагающих поиск точек 
взаимной выгоды как непосредственно в  рамках 
условий поставок, так нередко и вне этих рамок. 
В частности для того чтобы понять истинные по­
требности поставщика и предложить ему наилуч­
ший вариант взаимодействия в ходе переговоров, 
необходимо обсуждать не только условия поставок, 
но и корпоративные интересы противоположной 
стороны: какие проблемы имеют место у поставщика 
отношениях со своими поставщиками, какова вели­
чина затрат на запасы, в чем состоят основные труд­
ности в складском хозяйстве, почему используются 
устаревшие и затратные технологии упаковки и т.п. 
Предложив собственное решение по оптимизации 
затрат поставщика, можно не просто получить вы­
годные условия по текущим поставкам (снижение 
себестоимости закупаемой продукции и в резуль­
тате сокращение закупочной цены товара/услуги), 
но и заручиться поддержкой преданного партнера 
на перспективу. В результате поставщик получает 
комплексную поддержку от заказчика при условии 
информационной «прозрачности»; заказчик при­
обретает возможность формировать свой план заку­
пок «на льготной основе» с учетом оптимизации, 
проведенной в рамках совместной работы с постав­
щиком (совместная корректировка себестоимости, 
учет корпоративных интересов поставщика и т.п.).

Выводы

1.  В современной логистике достаточно много 
подходов к оценке и выбору поставщиков. Однако 
многие из них рассчитаны на универсальную си­
туацию на  рынке вне зависимости от  этапа жиз­
ненного цикла в  отношениях поставщиков и  за­
казчиков, уровня их логистической координации. 
При этом, как показывает практический опыт ком­
паний, на  этапе становления отношений оценка 
и выбор как поставщиков, так и потребителей не­
редко выполняются односторонне или с большим 
акцентом на предпочтения одной из сторон.

2.  Учет взаимных интересов участников ЦП пред­
полагает поиск баланса предпочтений сторон, ко­
торый во многом основан на построении компро­
миссного взаимодействия предприятий-партнеров. 
Реализация этого принципа связана с оценкой сба­
лансированности приоритетов поставщиков и по­
требителей на основе применения метода взаимных 
предпочтений, что особенно актуально для предприя­
тий, находящихся в фазе становления отношений 
с контрагентами. Именно на этом этапе сбалансиро­
ванность приоритетов и потенциала поставщиков 
и потребителей во многом определяет конечный 
результат работы всей ЦП.

3.  Использование предложенного метода бази­
руется на  применении алгоритма Гейла—Шепли. 
В статье представлен алгоритм, который позволяет 
выстраивать устойчивую связь в случае, когда по­
ставщики и потребители взаимодействуют по прин­
ципу «много-на-много», предполагающему, что как 
для поставщиков, так и для потребителей допуска­
ется сотрудничество сразу с несколькими контраген­
тами и заданы квоты потребителей и поставщиков. 
Рассмотренный случай особенно актуален в усло­
виях многообразия хозяйственных связей между 
предприятиями ЦП.

Реализация предложенного подхода позволит 
компаниям объективно определять экономическую 
целесообразность формирования пар поставщик-
потребитель и в итоге делать заключения об оправ­
данности инвестиций в  развитие сотрудничества 
с контрагентами.
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