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Аннотация. Задача данного исследования – выявление резервов создания конкурентных преиму-

ществ участников рынка скоропортящихся продуктов питания на примере молочной сферы за 

счет формирования эффективных цепей поставок, так как данная категория товаров является 

наиболее требовательной к срокам и условиям транспортировки и хранения продукции. Методика 

проведения исследования основана на использовании концепций цепочки создания ценностей 

и управления цепями поставок. Для оптимизации распределения функций между участниками 

молочной цепи был применен процессный подход. В результате проведенного исследования 

выявлены основные причины формирования высоких совокупных издержек и места их обра-

зования на каждой стадии молочной цепи поставок. В статье предложены механизмы решения 

трех основных проблем, возникающих при выстраивании взаимоотношений между участниками 

молочной цепи в российских условиях. Эти проблемы связаны с непропорциональным распреде-

лением маржи между участниками цепи, с несоответствием качества сырого молока требованиям, 

предъявляемым для производства конкретных видов МП, и недоверием между участниками цепей 

поставок, повышающим трансакционные издержки и заставляющим создавать резервные запасы, 

снижающие конкурентоспособность всей молочной цепи в целом. Для повышения конкурен-

тоспособности всех участников молочной цепи, в качестве механизмов решения обозначенных 
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Введение
В мировом пространстве наблюдается 

ужесточение глобальной конкуренции, 

обострение геополитических проблем, 

снижение цен на сырьевые ресурсы, что 

ставит перед российской экономикой за-

дачу поиска новых драйверов экономи-

ческого развития, важной составляю-

щей которых являются новые технологии 

управления.

Одну из главных причин низкой конку-

рентоспособности российских товаров как 

на мировом, так и на внутреннем рынке 

представляет высокая себестоимость, ко-

торая формируется в процессе производ-

ства и реализации продукции на основе 

производственных, логистических и транс-

акционных затрат. Управление производ-

ственными затратами осуществляется в 

основном на уровне предприятия.  Форми-

рование логистических и трансакционных 

затрат происходит за рамками отдельно 

взятой организации в результате реализа-

ции рыночных отношений. Недостаточное 

внимание, уделяемое управлению этими 

составляющими в России, привело к тому, 

что величина логистических затрат в 2–3 

раза превышает уровень развитых стран. 

Это объясняется недооценкой потенциала 

использования логистики как технологии 

управления, интеграции, кооперации и ко-

ординации бизнес-процессов не только на 

уровне отдельно взятой организации, но и, 

в особенности, всей цепи поставок в целом. 

В результате доля логистических издер-

жек в ВВП России составляет приблизи-

тельно 20%, в то время как в США – 8,5%, 

а в Германии – 8,3%. Среднемировое значе-

ние этого показателя – 11,4%. Доля транс-

портных затрат в цене товара колеблется от 

1 до 50%, в среднем эта величина составля-

ет 10% от стоимости сделки. По оценкам 

Всемирного банка 2014 г. уровень разви-

тия логистики в России низкий (90 место 

из 160 в рейтинге, составленном на осно-

вании расчета LPI1). 

На сегодняшний день в России оптими-

зация затрат на доставку и хранение про-

изводственных ресурсов и готовой продук-

ции является одним из основных резервов 

экономии затрат, а следовательно, и сни-

жения розничных цен реализации гото-

вой продукции. Вместе с тем, по оценкам 

экспертов, «в странах с высоким уровнем 

логистических издержек основным фак-

тором, определяющим их величину, зача-

стую является не расстояние между торго-

выми партнерами, а надежность цепи по-

ставок» [4].

Особенно высокая доля логистических 

издержек в России складывается в цене ре-

ализации скоропортящихся продуктов пи-

тания, так как для минимизации логисти-

ческих затрат в этом сегменте требуется 

1 LPI – индекс эффективности логистики, который 

рассчитывается отделом Группы Всемирного банка по 

международной торговле с периодичностью примерно 

один раз в два года, начиная с 2007 г.

проблем, предложено, во-первых, распределение маржи на основе затрат, понесенных каждым 

участником молочной цепи. Во-вторых, использование математической модели для определения 

ассортиментного портфеля молокоперерабатывающего предприятия на основе поступающего 

объема и качества молочного сырья с учетом фактора сезонности и спроса на МП. В-третьих, 

обосновывается целесообразность отказа от формирования запасов всеми участниками молочной 

цепи, что позволит не только сократить совокупные затраты, но и добиться существенного повы-

шения качества молочной продукции, реально доступной для потребителей в розничной торговле.

Ключевые слова: конкурентное преимущество, логистические издержки, управление цепями по-

ставок, цепочка создания ценностей, молочная продукция.
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тщательное согласование действий и инте-

ресов всех участников цепи поставок. От-

сутствие такой согласованности заставляет 

участников цепи изыскивать возможности 

создания страховых запасов для обеспече-

ния непрерывности всех процессов. Одна-

ко скоропортящийся характер продуктов 

не позволяет создавать страховые запасы 

даже на незначительный срок без нанесе-

ния ущерба качеству продукции. В резуль-

тате из-за создания запасов хотя бы на од-

ной из стадий цепи поставок происходит 

ухудшение потребительских свойств товара 

и увеличение его себестоимость в связи с 

неизбежным ростом потерь при хранении.

Казалось бы, в большей степени стра-

ховые запасы готовой продукции вынуж-

дены наращивать производители и опто-

вые посредники, так как именно они 

находятся дальше всего от конечного по-

требителя и не располагают точной ин-

формацией об уровне реального спроса. 

В меньшей степени должна возникать не-

обходимость создания страховых запасов 

в розничной сети, так как она находится 

ближе всего к источнику изменения спро-

са. Однако при отсутствии  понимания 

стратегических перспектив от создания 

эффективной системы управления цепя-

ми поставок всеми ее участниками на-

блюдается другая ситуация. Например, да-

же при выстраивании цепи поставок с та-

ким крупным и надежным партнером, как 

Danon, розничные сети не готовы совсем 

отказаться от запасов молочной продукции 

(МП) на собственных складах, поскольку 

боятся понести потери от дефицита това-

ра. В результате потребитель в розничной 

сети не получает доступа к свежей молоч-

ной продукции, так как на полки ежеднев-

но выставляется трехдневный запас. Неу-

довлетворенность покупателей приводит к 

снижению потребительского спроса и вы-

зывает недоверие к торговой марке, что от-

ражается на имидже и прибыльности про-

изводителей молочной продукции и всех 

участников цепи. 

Решить данную проблему возможно по-

средством внедрения полноценной страте-

гии управления цепями поставок  – УЦП 

(Supply Chain Management – SCM) на всех 

стадиях производства и распределения ско-

ропортящейся продукции, что позволит 

всем участникам цепи отказаться от созда-

ния запасов и существенно снизить логи-

стические издержки. Кроме того, исполь-

зование стратегии УЦП позволит снизить 

трансакционные издержки за счет повы-

шения степени взаимного доверия между 

участниками цепи на основе повторяюще-

гося устойчивого взаимодействия. Допол-

нительное конкурентное преимущество 

создается еще и за счет согласованной оп-

тимизации производственных процессов 

каждого участника цепи. Использование 

такого подхода позволяет так организовать 

производство на каждой стадии цепи по-

ставок, чтобы получаемая продукция пол-

ностью отвечала требованиям последую-

щей стадии, с учетом достижения миними-

зации совокупных издержек всей цепи. В 

условиях экономического спада, сокраще-

ния доходов населения и платежеспособ-

ного потребительского спроса снижение 

себестоимости производства при сохране-

нии качества готового продукта является 

наиболее предпочтительной стратегией. 

Кроме того, внедрение стратегии SCM 

позволит получить дополнительные кон-

курентные преимущества ее участникам за 

счет ориентации создания ценности гото-

вой продукции в течение всех стадий жиз-

ненного цикла товара на предпочтения 

конкретных потребителей. 

Для реализации данной стратегии не-

обходимо создание системы быстрого ин-

формационного обмена между участн-

иками сетей и цепей поставок, а также 
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проектирования гибких цепей поставок, 

способных быстро реагировать на изме-

няющиеся условия рынка. Не зря мно-

гие эксперты  отождествляют управление 

любыми процессами, а логистическими в 

особенности, с управлением информаци-

онным обменом.

Производство разных продуктов вклю-

чает неодинаковое количество стадий из-

готовления, поэтому имеет разную потреб-

ность в сетевом взаимодействии. Каждая 

сфера экономики требует разработки сво-

их моделей эффективного сетевого взаи-

модействия с учетом отраслевых особен-

ностей организации бизнес-процессов. 

Одни из наиболее длинных цепочек соз-

дания продукта выстраиваются в пищевой 

индустрии. Например, в США самая длин-

ная производственная цепочка сложилась 

в производстве мяса: от выращивания кор-

мов, производства пищевых добавок и ви-

таминов для откорма скота до самых раз-

ных готовых продуктов из мяса, поставок 

в магазины, рестораны, отели [16]. Задача 

данного исследования – выявление резер-

вов создания конкурентных преимуществ 

участников рынка скоропортящихся про-

дуктов питания за счет формирования эф-

фективных цепей поставок, так как дан-

ная категория товаров предъявляет наи-

большие требования к срокам и условиям 

транспортировки и хранения.

Основную долю сырья для производства 

продовольственных товаров поставляет 

сельское хозяйство. К наиболее скоропор-

тящимся видам сырья относятся мясо, ры-

ба и молоко. При этом самые жесткие тре-

бования предъявляются к срокам и услови-

ям транспортировки и хранения молочного 

сырья, потому что его состав определяет 

возможность производства конкретного 

молочного продукта и затраты на перера-

ботку. Кроме того, с точки зрения обеспе-

чения продовольственной безопасности 

России именно молочная сфера находится 

в самом затруднительном положении. По-

этому в качестве объекта исследования мы 

остановились именно на молочном сегмен-

те, производящем скоропортящуюся мо-

лочную продукцию. Недостаточно изучен, 

по нашему мнению, вопрос эффективного 

распределения производственных и логи-

стических процессов между участниками 

молочной цепи, а также маржи.

Методология исследования
Проведение данного исследования ос-

новано на использовании концепции це-

почки создания ценностей (Value Chain – 

VC) как инструмента определения места 

компании на рынке и инструмента созда-

ния конкурентного преимущества, предло-

женной Майклом Портером в 1985 г. [10],  и 

концепции управления цепочками поста-

вок (Supply Chain Management). На сегод-

няшний день границы между двумя этими 

концепциями практически стерлись, хотя 

изначально основным отличием было по-

нятие «маржа», которое изначально не учи-

тывалось в SCM. Согласно концепции VC 

М. Портера долгосрочную прибыль компа-

нии обеспечивает не сокращение издержек, 

а созданная ценность продукта, так как, на-

целивая свою деятельность на сокращение 

издержек, можно упустить дополнитель-

ную прибыль, получаемую от производ-

ства продукции с большими издержками, 

но обладающую уникальными свойствами.  

Если в концепции VC объектом управ-

ления является процесс создания ценно-

сти, то концепция SCM в качестве объекта 

управления рассматривает материальные, 

финансовые и информационные потоки. 

Однако в последнее время идеи создания 

ценности воплощаются и в концепции 

SCM, о чем свидетельствуют современные 

определения SCM. Например, согласно 

определению, предложенному Дж. Сто-

ком, управление цепочками поставок – это 
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интегрирование ключевых бизнес-процес-

сов, начинающихся от конечного пользо-

вателя и охватывающих всех поставщиков 

товаров, услуг и информации, добавляю-

щих ценность для потребителя и других 

заинтересованных лиц [5]. То есть исполь-

зование подхода SCM  направлено на по-

вышение степени удовлетворенности кли-

ентов и оптимизацию затрат на достижение 

этой удовлетворенности.

Еще одним отличием этих концепций 

является применение VC как на внутри-

фирменном уровне, так и на межфирмен-

ном, в то время как SCM используется 

только применительно к управлению взаи-

моотношениями на межорганизационном 

уровне. На внутриорганизационном уровне 

эти идеи реализуются в подходах интегри-

рованной логистики.

Однако выделение в VC понятия «мар-

жа» как объекта управления важно  не толь-

ко для оценки выгодности производства 

продукции с более высокими затратами и 

более ценными потребительскими свой-

ствами, но и абсолютно необходимо для 

развития межфирменных взаимоотноше-

ний на рынке, особенно на условиях дол-

госрочного стратегического партнерства. 

Надежность стратегического партнерства 

определяется эффективностью функци-

онирования каждого ее участника и их 

конкурентными преимуществами на рын-

ке, создаваемыми благодаря данной ин-

теграции. Эффективное функционирова-

ние всех участников цепи возможно лишь 

при условии объективного распределения 

маржи, основой для которого должен быть 

размер создаваемой ценности каждым ее 

участником. С этой точки зрения управле-

ние распределением маржи между участни-

ками цепочки создания ценности является 

обязательным условием создания надежно-

го стратегического партнерства и цепи по-

ставок. Этот фактор изначально не учиты-

вался в подходах SCM, однако постепенно 

также органично встроился в концепцию 

SCM, стирая границы между VC и SCM. Об 

этом свидетельствуют определение SCM, 

данное Р. Хэндфилдом и Э. Николсом: 

«…Это интеграция и управление всеми 

видами деятельности, входящими в цепь 

поставок, на основе взаимного сотрудни-

чества, эффективных бизнес-процессов и 

высокой степени совместного использо-

вания информации с целью создания вы-

сокоэффективных систем формирования 

ценности, которые обеспечивали бы орга-

низациям-участникам существенное кон-

курентное преимущество» [18]. 

Данное определение дает более точное 

понимание цели создания системы цепи 

поставок, которая заключается в первую 

очередь в создании ценности для органи-

заций, принимающих в ней участие, за 

счет объединения усилий над созданием 

востребованного потребителями товара с 

оптимальными затратами на его производ-

ство. На основании постановки этой цели 

с учетом принципа объективного распре-

деления маржи между участниками цепи 

поставок саму систему SCM можно рас-

сматривать как главный драйвер создания 

конкурентного преимущества компаний на 

рынке, особенно в условиях кризиса, по-

зволяющий не просто снизить совокупные 

логистические издержки, но и гарантиро-

вать равнозначное распределение выгод от 

ее создания всем участникам цепи.

В данной статье под управлением цепя-

ми поставок мы будем понимать процессы 

интеграции организаций, входящих в ее со-

став, и управления всеми видами их дея-

тельности на основе взаимного сотрудни-

чества с целью формирования высокоэф-

фективных систем создания ценности для 

удовлетворения потребности клиентов, до-

стигнутой при оптимальных совокупных 

затратах, которые обеспечивали бы орга-

низациям-участникам существенное кон-

курентное преимущество.
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SCM является основным механизмом 

создания конкурентного преимущества в 

рыночной экономике, который по оцен-

кам экспертов позволяет ее участникам до-

биться уменьшения стоимости обработки 

заказов на 20–40%, сократить закупочные 

издержки на 5–15%, сократить время выхо-

да на рынок на 15–30%, уменьшить склад-

ские запасы на 20–40%, сократить произ-

водственные затраты и увеличить прибыль 

на 5–15% [11].

В экономически развитых странах со-

временная конкуренция на рынке приоб-

рела вид соперничества между цепями по-

ставок, а не отдельными организациями. То 

есть добиться значительного конкурентно-

го преимущества вне принадлежности це-

пи поставок для отдельной организации на 

рынке стало невозможным.

Применительно к молочной отрасли во-

прос управления цепями поставок и цепоч-

кой создания ценности является особенно 

актуальным в связи с жесткими требова-

ниями, предъявляемыми к качеству про-

дукции на каждой стадии цепи и неоди-

наковыми конкурентными позициями ее 

участников на рынке. Низкая консолида-

ция сельскохозяйственных производите-

лей, недостаточное в большинстве случаев 

технологическое развитие переработчиков 

(за исключением национальных лидеров 

по производству молочной продукции) и 

наиболее выгодное положение торговли 

приводит к непропорциональному рас-

пределению маржи между ее участниками 

в пользу последних. Данное распределе-

ние не отражает реальный вклад каждого 

участника цепи в создание конечной цен-

ности товара. Это подтверждается резким 

отставанием увеличения закупочных цен 

на сырое молоко  у сельскохозяйственных 

производителей от розничных цен реали-

зации молочной продукции (рис. 1) и, как 

следствие, сокращением объемов произ-
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Рисунок 1. Динамика цен реализации молока основными участниками молочной цепи

Источник: данные Росстата.
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водства натурального молока в стране из-

за недостатка у сельскохозяйственных про-

изводителей средств на инвестирование в 

расширенное воспроизводство [3, 19]. 

Данная проблема на молочном рынке 

характерна не только для российской дей-

ствительности, о чем свидетельствуют мно-

гочисленные исследования, проводимые в 

странах как с развитой, так и с развиваю-

щейся экономикой [20, 21, 22, 23, 24, 25]. 

Вместе с тем прибыльность молочной 

отрасли затрагивает не только интересы 

предприятий, входящих в ее состав, но и 

является стратегической задачей обеспе-

чения продовольственной безопасности 

государств. Например, в «Доктрине продо-

вольственной безопасности РФ» пороговое 

значение производства отечественного мо-

лока и молочной продукции в общем объ-

еме товарных ресурсов внутреннего рынка 

для обеспечения продовольственной безо-

пасности страны установлено на уровне не 

менее 90% [2], чего невозможно добиться 

в условиях несбалансированного распре-

деления прибыли между ее участниками. 

Молоко и молочные продукты являют-

ся неотъемлемой составляющей питания 

каждого россиянина, однако самообеспе-

ченность населения России этим важней-

шим для здоровья продуктом находится 

под угрозой. За последние двадцать лет в 

этой отрасли наблюдаются крайне негатив-

ные тенденции, которые характеризуются 

сокращением численности дойного стада 

и самого производства молока, как след-

ствие – и натуральных молочных продук-

тов. Самообеспеченность России молоком 

и молочной продукцией в 2015 г. состави-

ла менее 60%. Главной причиной такого 

значительного недопроизводства молока 

является низкая эффективность сельско-

хозяйственного производства, вызванная 

главным образом несогласованностью ин-

тересов участников молочного рынка и мо-

нопольным занижением закупочных цен на 

молочное сырье, которого легко добиться в 

условиях низкой консолидации отрасли [9].

Зависимость производителей и рознич-

ной торговли от наличия и качества молоч-

ного сырья очень велика. В России насчи-

тывается около 1000 предприятий, про-

изводящих молочную продукции. Они 

перерабатывают ежегодно в среднем 19,7 

тонны молока [7]. Молочная продукция 

составляет более 15% оборота розничных 

торговых сетей. Недооценка перерабаты-

вающей промышленностью и торговлей 

стратегического значения стабильного по-

ложения производителей молочного сырья 

усугубляет ситуацию в отрасли. 

Для оптимизации взаимоотношений в 

цепочке создания ценности молочной про-

дукции необходимо определить основных 

участников цепочки поставок и параметры, 

которые они определяют в этой цепи. Од-

нако количество участников в цепи поста-

вок может меняться в зависимости от числа 

посредников, при этом относительно по-

стоянной величиной является количество 

операций и процессов, которые должны 

быть реализованы для получения того или 

иного вида молочной продукции. Коли-

чество участников цепи поставок зависит 

от распределения этих процессов между 

исполнителями. Поэтому для повышения 

эффективности функционирования це-

пи поставок мы предлагаем использовать 

процессный подход, основанный на опре-

делении всех необходимых процессов, соз-

дающих добавленную стоимость в цепи по-

ставок. Далее эти процессы должны быть 

оптимально распределены между исполни-

телями с учетом возможности передачи не-

которых операций на аутсорсинг, опреде-

лена добавленная стоимость, создаваемая 

каждым исполнителем, и параметры, за-

кладываемые в течение каждого процесса, 

влияющие на создание готового продукта.
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Цепочка создания ценности молочной 

продукции включает четыре основных эта-

па: производство и хранение молока в сель-

ском хозяйстве; сбор молока и доставка 

его на переработку;  переработка сырого 

молока и производство молочной продук-

ции; транспортировка готовой молочной 

продукции к местам реализации; реали-

зация молочной продукции потребителям 

(рис. 2). 

В процессе производства сырого моло-

ка создается биологическая ценность сы-

рья, формируется качество молока (сорт-

ность) и обеспечивается его экологичность2. 

Исполнителями этого процесса являются 

сельскохозяйственные производители, ко-

торые определяют объем производства и 

тип производимого молока (коровье, козье 

и т.д.). В процессе производства формиру-

ется себестоимость сырого молока, а на ос-

новании взаимоотношений в цепи поста-

вок определяется закупочная цена на него 

и уровень маржи производителей молока.  

Таким образом, эффективность деятель-

ности производителей  молока может быть 

повышена за счет оптимизации себестои-

мости производства молока путем совер-

шенствования технологий производства и 

установления оптимального уровня маржи.

В процессе сбора и транспортировки 

сырого молока сырье становится доступ-

ным для переработки в местах ее размеще-

ния и сохраняются или ухудшаются каче-

ственные параметры молока (кислотность, 

бактериологическая обсемененность, за-

грязненность и т.д.). Сохранение качества 

молочного сырья обеспечивается за счет 

соблюдения санитарных норм сбора мо-

лока и температурного режима транспор-

тировки, а также осуществления анализа 

собираемого молока от разных произво-

2 Экологичность молочной продукции – совокуп-

ность свойств продукции, удовлетворяющих требованиям  

экологической безопасности и чистоты.

дителей. Исполнителями данного процес-

са могут являться сами производители мо-

лока, сбытовые кооперативы производи-

телей молока, молокоперерабатывающие 

предприятия или транспортные компании. 

В процессе сбора и транспортировки фор-

мируются транспортные затраты, которые 

определяются расстоянием транспорти-

ровки и зависят от размещения молоко-

перерабатывающих предприятий и их сы-

рьевых зон. Эффективность транспортной 

деятельности может быть повышена за счет 

оптимизации условий, объемов и  маршру-

тов транспортировки молока.  В процессе 

производства МП сырое молоко преобразу-

ется в широкий ассортимент готовой МП с 

заданными биологическими характеристи-

ками и функциональными свойствами. Ис-

полнителями данного процесса являются 

молокоперерабатывающие предприятия, 

которые определяют рецептуру, техноло-

гию производства и структуру ассортимен-

та молочной продукции в зависимости от 

качественных параметров молока-сырья 

и потребительского спроса на нее. От вы-

бранного производственного ассортимента 

и технологии производства зависит объем 

получаемой побочной продукции и отхо-

дов, рациональное использование которых 

также влияет на эффективность всего про-

изводственного процесса в целом. Кроме 

того молокоперерабатывающие предпри-

ятия часто сами занимаются разработкой 

удобной формы фасовки и упаковки. В 

процессе производства формируется себе-

стоимость молочной продукции, а в цепи 

поставок определяется цена поставки МП 

в розничную торговлю.

Процесс доставки МП в розничную тор-

говлю или государственные учреждения 

обеспечивает доступность готовой МП 

определенного качества (свежести) для 

потребителей. Исполнителями данно-

го процесса могут являться молокопере-
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рабатывающие предприятия, торговые 

предприятия, логистические посредники 

(3PL-провайдеры, логистические центры), 

транспортные компании. В процессе транс-

портировки МП сохраняется или ухудша-

ется качество готовой МП, что определя-

ется температурными и временными па-

раметрами доставки продукции. Причем 

большое  значение имеют не только время 

и температурный режим самой транспор-

тировки, но и  поддержание соответству-

ющей температуры и соблюдение времени 

ожидания в момент погрузки-разгрузки.

Процесс распределения создает допол-

нительную ценность молочной продукции, 

связанную с удобством ее приобретения 

конечными потребителями. Исполнителя-

ми данного процесса выступают различные 

предприятия розничной торговли, обще-

ственного питания и государственные уч-

реждения (больницы, школы, детские сады  

т.п.). Предприятия розничной торговли и 

общественного питания устанавливают це-

ну реализации готовой МП, иногда реали-

зуя акции стимулирования спроса за счет 

предоставления различных скидок. Они 

определяют время хранения запасов на сво-

их складах, т.е. свежесть продукта, предла-

гаемого потребителю, и ассортимент МП, 

представленный для продажи.

В процессе потребления определяется 

покупательная способность населения, по-

требительские предпочтения и ценовая 

эластичность каждой группы МП.

Таким образом, розничная цена реали-

зации готовой МП формируется на осно-

вании производственных затрат, определя-

емых на стадиях производственного про-

цесса, трансакционных и логистических 

издержек, определяемых в процессе вы-

страивания договорных отношений и дви-

жения товара между стадиями производ-

ственного процесса в цепочке создания 

ценности [1]. На современном российском 

рынке молока большинство компаний ис-

пользуют управление цепями поставок 

главным образом в направлении оптимиза-

ции трансакционных и логистических из-

держек. Вместе с тем полноценное внедре-

ние подхода стратегического управления 

цепями поставок предполагает согласо-

ванную разработку и оптимизацию произ-

водственных процессов каждого участни-

ка цепи, направленную на удовлетворение 

запросов потребителей и рационализацию 

совокупных издержек в цепочке создания 

ценности.

Основные логистические издержки в 

молочном сегменте складываются из тран-

спортных затрат на доставку молочного сы-

рья и готовой продукции, затрат на созда-

ние, обслуживание и поддержание запасов 

продукции на складах, затрат на фасовку, 

упаковку и маркировку товара, затрат на 

обработку заказов и из административных 

расходов. 

Согласно рассматриваемым концепци-

ям VC и SCM целью внедрения системы 

управления цепями поставок является сба-

лансированное и согласованное развитие 

ее участников, а также выработка единой 

стратегии создания конкурентных преиму-

ществ в двух направлениях:

1. Повышение качества удовлетворе-

ния запросов потребителей молочной про-

дукции за счет: выстраивания тесной об-

ратной связи с потребителями; управле-

ния разработкой новой продукции с учетом 

корректировки технологий производства 

молочного сырья для удовлетворения тре-

бований перерабатывающей промышлен-

ности; сокращения времени движения то-

варов с коротким сроком хранения в това-

ропроводящей цепи; совместного создания 

всеми участниками эффективной непре-

рывной «холодной цепи», позволяющей 

обеспечить требуемый температурный 

режим на каждом этапе цепи поставок. 
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В цепи поставок конечный потребитель 

должен рассматриваться как главное звено, 

на удовлетворение потребностей которого 

и ориентирована вся ее работа.

2. Снижение совокупных затрат всех 

участников цепи за счет: оптимизации за-

пасов; согласованности и оптимизации 

технологических и логистических опера-

ций; минимизации транспортных затрат 

и трансакционных издержек; сокращения 

числа посредников в цепи; перераспре-

деления логистических функций между 

участниками цепи; управления возврат-

ными потоками, позволяющими снизить 

потери, связанные с коротким сроком хра-

нения молочной продукции; сокращения 

видов деятельности, которые не добавля-

ют ценности товару; снижения рисков от 

недобросовестного сотрудничества.

При выстраивании договорных отно-

шений между участниками молочного рын-

ка основные логистические и трансакцион-

ные издержки, как правило, ложатся на 

молокоперерабатывающие предприятия, 

занимающие промежуточное положение в 

цепи поставок. Если во взаимоотношениях 

с сельскохозяйственными производителя-

ми это объясняется слабым финансовым и 

кадровым потенциалом, то во взаимоотно-

шениях с розничными сетями отказ от по-

добных затрат связан с их доминирующим 

положением в цепи поставок, так как они 

являются основным каналом реализации 

молочной продукции.

С позиции молокоперерабатывающих 

предприятий распределение логистических 

затрат в свою пользу во взаимоотношениях 

с сельскохозяйственными производите-

лями вполне оправданно с точки зрения 

трансакционного подхода, так как это дает 

им возможность влиять на отдельные цено-

вые и неценовые параметры молока-сырья 

либо на условия их формирования. Такой 

подход соответствует теории О. Уильям-

сона о формировании трансакционных 

издержек, который считает, что «… укоре-

нившийся в отрасли производитель дол-

жен инвестировать в долгосрочные транс-

акционно-специфические активы, если 

он стремится захватить рынок и успешно 

сдерживать проникновение на него дру-

гих фирм» [13]. Кроме перераспределения 

логистических затрат с целью стимулиро-

вания развития своих поставщиков в мо-

лочной цепи молокоперерабатывающие 

предприятия могут применять следующие 

механизмы: предоставление консультаци-

онных услуг, инвестирование в технологии 

и оборудование, лизинг оборудования, пре-

доставление гарантий для получения бан-

ковских кредитов, предоставление ресур-

сов производства.

Распределение логистических затрат 

между перерабатывающими предприяти-

ями и торговлей на российском рынке мо-

лока нельзя назвать оптимальным, так как 

розничная торговля, создающая наимень-

ший объем добавленной стоимости товара, 

оставляет себе непропорционально боль-

шую долю полученной прибыли, что при-

водит к дисбалансу функционирования 

всей цепи. Оптимизация распределения 

маржи между участниками молочного рын-

ка требует глубокого исследования потен-

циала получения синергического эффекта 

в процессе интеграции  в этой сфере.

Полученные результаты
В результате проведения исследований 

были выявлены основные причины фор-

мирования высоких совокупных издержек 

в процессе производства и реализации мо-

лочной продукции в России, которые пере-

числены ниже.

 • Непропорциональное распределение 

маржи от реализации молочной продукции 

между участниками молочной цепи (глав-

ным образом сельскохозяйственными про-

изводителями молока). Структура распреде-
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ления дохода от реализации 1 литра пасте-

ризованного молока в России до момента 

объявления санкций выглядела следующим 

образом: на долю сельскохозяйственных 

производителей приходилось 36,9% рознич-

ной цены, на долю переработчиков – 36,3%, 

на долю розничной торговли – 26,8%. 

С момента введения санкций ситуация не-

сколько изменилась, однако до сих пор оп-

тимального распределения дохода между 

участниками молочной цепи не обеспечи-

вается. Так, за 8 месяцев 2016 года в среднем 

на долю сельскохозяйственных производи-

телей приходилось 44,5% розничной цены, 

на долю переработчиков – 28,2%, на долю 

розничной торговли – 27,3% (таблица).

Эти изменения связаны с сокращением 

объема предложения молока на россий-

ском рынке. По оценкам экспертов, с уче-

том уровня затрат и вклада каждого участ-

ника молочной цепи в формирование до-

бавленной стоимости готовой молочной 

продукции, оптимальным считается со-

отношение: 50% – доля в розничной цене 

цены реализации сырого молока сельско-

хозяйственными производителями, 30% – 

доля цены реализации молока перераба-

тывающими организациями, 20% – доля 

розничной торговли [17]. Для сравнения: в 

Великобритании на долю производителей 

приходится 55% розничной цены реализа-

ции пастеризованного молока, в США – 

56%, в Германии – 46% [8, 20, 25]. Низкая 

доходность производителей молока не по-

зволяет инвестировать средства в разработ-

ку и внедрение инновационных технологий 

производства, что существенно сдержива-

ет возможность снижения себестоимости 

производства и повышения качества сыро-

го молока, тем самым повышая затраты на 

производство молочной продукции.

 • Наличие стихийно сформированных 

каналов распределения готовой продук-

ции, в которых подавляющее большинство 

составляют реселлеры, т.е. мелкооптовые 

посредники, чьи услуги приводят к наи-

большему удорожанию готовой продукции 

во всем процессе товародвижения. Нео-

правданное с точки зрения потребителей, 

повышение розничной цены реализации 

товара заставляет потребителей сокращать 

спрос и усугубляет диспропорцию распре-

деления прибыли между участниками мо-

лочного рынка.

Структура розничной цены на рынке молока России в 2016 г.*

Период

Средняя по РФ цена реализации, 

руб. за литр

Доля каждого участника рынка в розничной 

цене реализации пастеризованного молока 

3,2% жира, %

Сырое молоко 

сельскохозяй-

ственных про-

изводителей

Пастеризован-

ное молоко 3,2% 

жира, реализуемое 

перерабатывающими 

организациями

Пастеризован-

ное молоко 3,2% 

жира, реализуемое 

розничными торговыми 

организациями

Сельско-

хозяйственные 

производители

Перераба-

тывающие 

организации

Организации 

розничной 

торговли

Январь 21,91 34,51 47,65 46,0 26,5 27,6

Февраль 21,93 34,78 47,88 45,8 26,8 27,4

Март 21,92 34,86 48,17 45,5 26,9 27,6

Апрель 21,71 34,99 48,26 45,0 27,5 27,5

Май 21,32 35,07 48,28 44,2 28,5 27,4

Июнь 20,86 35,21 48,25 43,2 29,7 27,0

Июль 20,52 35,24 48,28 42,5 30,5 27,0

Август 21,15 35,41 48,40 43,7 29,5 26,8

Средняя цена 

за 8 месяцев
21,42 35,01 48,15 44,5 28,2 27,3

* Расчеты автора на основании данных Росстата.
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 • Недостаточная эффективность раз-

вития сырьевых зон действующих молоко-

перерабатывающих предприятий (т.е. недо-

статочный объем производства молока в 

таком радиусе от перерабатывающих пред-

приятий, при котором закупка молока с 

точки зрении транспортных затрат являет-

ся экономически целесообразной), с одной 

стороны, заставляет их закупать сырье в со-

седних регионах, создавая дополнительные 

транспортные затраты, с другой стороны, 

приводит к недозагрузке производствен-

ных мощностей молокоперерабатывающих 

предприятий и снижению эффективности 

производства молочной продукции. При 

определенной отдаленности производства 

молока от места сбыта его транспортировка 

на перерабатывающие предприятия в све-

жем виде становится вообще экономиче-

ски невыгодной.

 • Недостаточно высокое качество про-

изводимого молочного сырья и его несо-

ответствие требованиям для изготовления 

некоторых видов молочной продукции 

(цельномолочная продукция, сыры и т.д.) 

заставляет перерабатывающие предприя-

тия увеличивать затраты на производство 

молочной продукции из-за необходимости 

осуществлять более глубокую обработку 

молочного сырья и сдерживает их возмож-

ности по расширению ассортимента гото-

вой продукции. Например, оптимальным 

для производства твердых сычужных сыров 

является молоко, имеющее продолжитель-

ность свертывания от 16 до 40 минут (нор-

мальная свертываемость). Молоко, имею-

щее продолжительность свертывания ме-

нее 15 минут (хорошая свертываемость) и 

более 40 минут или не свертывающееся во-

обще (плохая свертываемость), требует до-

полнительной обработки, а следовательно, 

и дополнительных затрат. Технологический 

процесс производства сыров предполагает 

не очень высокую температурную обработ-

ку молока методом пастеризации, которая 

не позволяет избавиться от споровых форм 

микроорганизмов и части термофильной 

микрофлоры. Повышение температуры 

пастеризации приводит к значительному 

увеличению продолжительности сверты-

ваемости молока и ухудшению качества 

готового продукта. Поэтому для эффек-

тивной организации производства сыров 

необходимо создание стабильной, одно-

родной сырьевой базы, отвечающей кон-

кретным требованиям, предъявляемым 

технологическим процессом к качеству 

сырого молока.

 • Потери определенной части дохода 

молочной отраслью вследствие низкой эф-

фективности логистической деятельности 

(управления запасами, оптимизации транс-

портировки и т.д.) и крайне неэффектив-

ного использования производственных 

отходов. Нацеливаясь на производство 

высокомаржинальных продуктов, моло-

коперерабатывающие предприятия ги-

пертрофированно увеличивают ассорти-

мент цельномолочной продукции за счет 

сокращения производства молокоемкой 

продукции и практически полного отка-

за от производства продукции глубокой 

переработки вторичного молочного сы-

рья. Это приводит к неполному исполь-

зованию потенциала биологической цен-

ности молока, росту объема невозвратных 

отходов, стоимость которых отражается 

на себестоимости готовой молочной про-

дукции. К вторичному молочному (бел-

ково-углеводному) сырью или побочной 

продукции в молочной отрасли относятся 

обезжиренное молоко, пахта и молочная 

сыворотка. Во всем мире вторичное молоч-

ное сырье используется на пищевые цели, 

на корм скоту и для производства химиче-

ских веществ. Благодаря достижениям со-

временной науки появилось еще одно ин-

новационное направление использования 
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вторичного молочного сырья – получение 

биологически активных веществ, исполь-

зуемых для производства лекарственных и 

косметических препаратов, однако в Рос-

сии возвратные потоки молочной отрасли 

практически не используются.

 • Высокая конкуренция на молочном 

рынке со стороны зарубежных производи-

телей, имеющих серьезные конкурентные 

преимущества за счет использования эф-

фективного управления глобальными це-

пями поставок, в основу которого положен 

многолетний опыт. С момента введения 

санкций на ограничение поставок пище-

вых продуктов из некоторых стран Европы 

главной конкурентной силой на россий-

ском рынке молока стала молочная продук-

ция, поставляемая из Беларуси. При этом 

достаточно большой ее объем по-прежнему 

производится на территории Европейско-

го союза [9]. 

 • Наличие большого объема фальси-

фицированной молочной продукции и 

крайне низкие штрафные санкции за ее 

реализацию приводят, с одной стороны, к 

банкротству добросовестных производите-

лей молока и молочной продукции, с дру-

гой стороны, к падению потребительского 

спроса вследствие разочарованности по-

требителей качеством молочной продук-

ции. Такая тенденция наблюдается из-за 

неравномерного распределения инфор-

мации между сторонами сделки, а рынок 

молока функционирует подобно рынку 

«лимонов» Д. Акерлофа [14]. По оценкам 

Россельхознадзора объем фальсифициро-

ванной молочной продукции на россий-

ском рынке составляет 11%, а по некото-

рым видам молочной продукции он превы-

шает 50% [6]. Чем выше содержание жира в 

молочной продукции, тем больший объем 

на рынке составляет фальсификат.  Такая 

ситуация возникает в связи с тем, что ка-

чество не рассматривается большинством 

российских производителей молочной 

продукции как конкурентное преимуще-

ство. Целью фальсификации молочной 

продукции является получение незаконной 

прибыли за счет снижения себестоимости 

продукции в результате несанкциониро-

ванной замены качественного биологиче-

ски ценного сырья менее ценным. 

 • Создание дополнительных страховых 

запасов в звеньях логистической цепи из-

за взаимной неуверенности в своих партне-

рах по цепи поставок приводит к невоз-

можности удовлетворить желание по-

требителей покупать свежую молочную 

продукцию и росту затрат, связанных с об-

служиванием запасов и неизбежным про-

центом их порчи. 

Внедрение принципов логистического 

управления по всей цепи поставок от сель-

скохозяйственных производителей сырого 

молока до реализации молочной продук-

ции помогут ее участникам сгладить нега-

тивное воздействие вышеперечисленных 

ограничений. Система управления цепями 

поставок, на наш взгляд, может рассматри-

ваться как частичная альтернатива объек-

тивно необходимого государственного ре-

гулирования молочного рынка и процессов 

вертикальной интеграции, направленных 

на справедливое распределение прибыли 

между его участниками [8]. 

Внедрение системы управления цепями 

поставок на рынке молока в России затруд-

няется, с одной стороны, в связи с особен-

ностями  самого молока как актива. Моло-

ко является быстро портящимся продук-

том, требующим определенной обработки 

в короткие сроки, и жестко стандартизи-

рованным активом, предъявляющим спе-

циальные требования к  технологии произ-

водства, сбора, охлаждения, хранения, упа-

ковки и транспортировки, оказывающим 

влияние на качественные характеристики 

молока – все это предъявляет специаль-
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ные требования к его логистике. С другой 

стороны, внедрение системы управления 

цепями поставок в России затрудняется в 

связи с низким уровнем развития транс-

портной инфраструктуры, недостаточным 

техническим оснащением игроков рынка, 

неразвитой культурой рыночных отноше-

ний, плохой организацией коммуникаци-

онных процессов, отсутствием доверия 

между сторонами, отсутствием понимания 

общих целей между участниками молоч-

ного рынка и низкой степенью внедрения 

управленческих стратегий в области по-

строения цепи поставок на межфирмен-

ном уровне, различиями в корпоративных 

культурах, территориальной удаленности 

партнеров и т.д. Кроме того, на сегодняш-

ний день российский рынок логистиче-

ских услуг еще не совсем сформирован и 

недостаточно прозрачен, что существенно 

снижает эффективность использования 

внешних логистических услуг различных 

провайдеров на рынке молока.

Процесс становления эффективно ра-

ботающей цепи поставок требует длитель-

ного времени, в течение которого необхо-

димо подобрать достойных партнеров, 

оцениваемых на основании результатов 

совместной работы. В России же вопросом 

проектирования эффективной цепи поста-

вок зачастую предприятия начинают зада-

ваться  в момент необходимости внедрения 

антикризисного управления.

Анализ ситуации в молочном сегменте 

России демонстрирует острую необходи-

мость внедрения принципов управления 

цепями поставок и формирования цепоч-

ки создания ценностей при выстраивании 

долгосрочных партнерских отношений 

между ее участниками с целью повыше-

ния уровня доходности каждого участни-

ка. Внедрение принципов SCM в молоч-

ном секторе позволит достичь реализации 

государственных целей по обеспечению 

продовольственной безопасности стра-

ны и производству молочной продукции, 

конкурентоспособной как на мировом, так 

и на внутреннем рынках в условиях всту-

пления России в ВТО, заключения Тамо-

женного союза и реализации стратегии 

импортозамещения.

Выводы и предложения
Главной проблемой молочной сферы в 

России является неравномерное распреде-

ление маржи между участниками молочной 

цепи поставок. Основная часть прибыли 

концентрируется в руках торговли и пере-

работчиков, что делает бизнес по произ-

водству сырого молока низкодоходным. 

Низкий уровень доходности в сельском хо-

зяйстве приводит к сокращению объемов 

производства и снижению качества сырого 

молока, что в свою очередь влечет за собой 

повышение себестоимости производства 

молочной продукции из-за недостаточной 

загрузки мощностей молокоперерабаты-

вающих предприятий или очень высоких 

транспортных и производственных затрат. 

Поэтому первым направлением создания 

конкурентного преимущества компаний 

молочной сферы является оптимизация 

распределения совокупной маржи между 

всеми звеньями цепочки создания цен-

ности. В качестве базы для распределения 

маржи предлагается использовать уровень 

затрат (инвестиций) каждого участника 

цепи. Такое распределение позволит по-

высить прибыльность сельскохозяйствен-

ных производителей молока, входящих в 

состав цепи поставок, и тем самым стиму-

лирует наращивание объемов производства 

и качества молока. Стабильность поставок 

молочного сырья создаст серьезные кон-

курентные преимущества для всей цепоч-

ки в целом.  

Вторая серьезная проблема, определя-

ющая высокие транспортные и производ-

ственные затраты в молочной сфере, 
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связана с недостаточным и непропорцио-

нальным развитием сырьевых зон молоко-

перерабатывающих предприятий и несоот-

ветствием качества сырого молока требо-

ваниям, предъявляемым конкурентоспо-

собными видами молочной продукции. Ре-

шение данной проблемы возможно в двух 

направлениях. 

Первое направление заключается в раз-

работке производителями молока совмест-

но с перерабатывающими предприятиями 

рациональной стандартизированной тех-

нологии производства молока (технологии 

содержания, кормления, доения и т.д.), по-

зволяющей производить молоко с задан-

ными биологическими параметрами (со-

держание жира, белка), требуемыми для 

производства определенных видов МП. 

Примером реализации таких программ в 

России является компания PepsiCo. 

Второе направление заключается в оп-

тимизации ассортиментного портфеля мо-

локоперерабатывающего предприятия, на-

правленной на повышение его дохода за 

счет более рационального использования 

ресурсов и максимального удовлетворе-

ния потребностей покупателей. Оптими-

зация ассортиментного портфеля должна 

осуществляться с учетом основных ограни-

чений, сдерживающих развитие молочной 

сферы: качества (биологического состава) 

и количества молока, производимого в ра-

ционально определенной сырьевой зоне 

молокоперерабатывающего предприятия, 

с учетом затрат на ежедневную транспор-

тировку как самого сырья, так и отходов от 

его производства; сезонного изменения ка-

чественного состава молока и объемов его 

производства в сырьевой зоне молокопе-

рерабатывающего предприятия; побочных 

продуктов, получаемых при производстве 

каждого вида МП, так как они могут высту-

пать сырьем для производства других ви-

дов МП; сезонного колебания розничных 

цен реализации МП и спроса на рынке. С 

учетом вышеперечисленных ограничений 

оптимизацию ассортиментного портфеля 

молокоперерабатывающего предприятия 

предлагается реализовывать на основании 

математической модели, разработанной Г. 

Классеном и Дж. Кампманом [17]. Данная 

модель была практически протестирова-

на на примере составления  ассортимент-

ного портфеля международной молочной 

компании FrieslandCampina и показала по-

тенциально возможное существенное по-

вышение прибыли этого производителя. 

Повышение прибыли было достигнуто за 

счет оптимального распределения моло-

ка-сырья на производство молочной про-

дукции, повышения качества связи между 

центром планирования и оперативными 

подразделениями, учета влияния колеба-

ния качественного состава молока на себе-

стоимость производства молочной продук-

ции, прогнозирования изменения спроса 

на рынке и возможности оценивать инве-

стиционные стратегии. Распределение по-

лученного дохода по всей цепочке поставок 

позволит существенно усилить конкурент-

ные позиции ее участников в молочной 

сфере.

Данный подход можно реализовать с 

помощью внедрения систем управления 

цепями поставок молочной продукции. Эта 

модель была использована для оптими-

зации прибыли цепей поставок молоч-

ной продукции в Новой Зеландии за счет 

управления сезонным колебанием каче-

ственного состава молока, производимого 

на фермах, и оптимизации ассортимента 

молочной продукции, производимой пе-

рерабатывающими предприятиями с уче-

том спроса, рыночных цен на молочную 

продукцию и качественного состава моло-

ка, поставляемого на переработку. Данная 

модель предполагает внедрение механиз-

ма управления товарно-материальными 
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запасами в цепочке поставок. Результаты 

использования данного механизма показа-

ли, что, например, увеличение содержания 

казеина в молоке на 1% при производстве 

без изменения остальных качественных па-

раметров позволит изменить ассортимент-

ный состав молочной продукции, произво-

димой перерабатывающим предприятием, 

в сторону увеличения его стоимости. За 

счет чего совокупная прибыль в цепи по-

ставок увеличится на 1,27%, при этом про-

изводственная прибыль возрастет на 1,57%, 

а затраты, связанные с управлением запа-

сами, увеличатся лишь на 0,3% [22]. 

Третья проблема заключается в отсут-

ствии доверия между участниками цепей 

поставок и стремлении каждого из них 

«подстраховать» себя от сбоев в работе с 

партнерами, что приводит к росту транс-

акционных издержек и созданию резерв-

ных запасов (в производстве сухого моло-

ка и растительных жиров как альтернативы 

сырого молока, в розничной торговле – го-

товой молочной продукции). В результате 

происходит потеря конкурентных преиму-

ществ, получаемых от организации работы 

всей цепочки поставок согласно концеп-

ции «точно в срок» за счет устранения за-

пасов на каждой стадии производства. Кро-

ме того, существенно снижается качество 

готовой молочной продукции вследствие 

использования заменителей сырого моло-

ка и увеличения срока хранения молочной 

продукции на складах торговых предпри-

ятий. Это вызывает сокращение потреби-

тельского спроса и снижение совокупного 

дохода, получаемого всеми участниками 

молочной цепи. Устранение этой проблемы 

требует достаточно длительного времени, в 

течение которого должен измениться под-

ход участников молочного рынка к оценке 

своего места как участника определенной 

цепочки создания ценности продукта, и 

понимания, что добиться серьезных кон-

курентных преимуществ в условиях кри-

зиса возможно только путем согласован-

ных усилий всех участников этой цепи [12].

Внедрение механизма управления це-

пями поставок позволит в той или ной ме-

ре решить весь спектр обозначенных про-

блем. Использование данной системы мо-

локоперерабатывающим предприятием 

Dimitar Madzarov Ltd, производящим ор-

ганическую молочную продукцию в Болга-

рии, где ситуация в молочной сфере схожа с 

российской действительностью, привела к 

увеличению объемов производства и товар-

ности молока на фермах, входящих в цепь 

поставок. При этом среднее увеличение 

объемов производства составило 195,4%, 

а уровня товарности – 115,1%. 

По опросам фермеров, участвующих в 

цепи поставок Dimitar Madzarov Ltd, ос-

новными факторами, стимулирующими 

наращивать объемы производства молока, 

являются: наличие долгосрочных догово-

ров с перерабатывающим предприятием, 

организация сбора молока в достаточной 

близости от фермы, хорошая репутация 

переработчика, высокий уровень доверия, 

лучший контроль качества молока, сво-

евременная оплата, высокие закупочные 

цены и низкие риски. 50% опрошенных 

фермеров, участвующих в цепи поставок 

Dimitar Madzarov Ltd, заявили о своих пла-

нах наращивать объемы производства мо-

лока, 30% сообщили о намерении сохра-

нить существующий объем производства, 

и ни один фермер не собирается переори-

ентироваться на производство других видов 

сельскохозяйственной продукции. 

Использование механизмов управления 

цепями поставок реализуется с учетом обе-

спечения пропорционального распределе-

ния прибыли между участниками цепи. По-

этому закупочные цены компании Dimitar 

Madzarov Ltd устанавливаются на уровне 

значительно выше среднерыночных цен на 
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сырое молоко в Болгарии. В долгосрочном 

договоре фиксируется объем поставок мо-

лока, его качество, цены и подробно опи-

сываются санкции за несоответствие каче-

ства поставляемого молока установленным 

требованиям [15].  

Установление тесной взаимосвязи в це-

пи поставок между производителями и пе-

реработчиками молока за счет активной 

коммуникации, координации и исполь-

зования механизмов стимулирования по-

зволяет молокоперерабатывающим пред-

приятиям внедрять новые требования в 

отношении поставщиков к качеству, вре-

мени и способам доставки сырого молока, 

что увеличивает совокупную прибыль цепи 

поставок, которая потом пропорциональ-

но распределяется между ее участниками. 
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Poleshkina I.О.

Supply Chain Management as a Driving Force for Generating 
Competitive Advantage for Dairy Companies

Abstract. The study aims to uncover the reserves to generate competitive advantages for the participants 

of the market of perishables in the case of the dairy sector due to the formation of effective supply chains, 

as this category of goods is the most demanding in terms of periods and conditions of transportation and 

terms of preservation. The research technique is based on the concepts of value chains and supply chain 

management. In order to optimize the distribution of functions between the participants of the dairy chain 

a process-based approach has been applied. The research has revealed the main reasons for high aggregate 

costs and the places of their formation at each stage of the dairy supply chain. The article proposes the 

mechanisms to address three main problems arising from the process of building relations between the 

participants of the dairy supply chain in Russia. These problems are associated with a disproportionate 

margin distribution between the participants of the chain, with non-compliance of the quality of raw milk 

with the requirements for the production of specific types of dairy products, and with distrust of the supply 

chain participants, which increases transaction costs and forces to create reserve supplies which reduce 

the competitiveness of the whole dairy supply chain in general. In order to improve the competitiveness of 

all participants in the dairy chain, the article presents several mechanisms for solving these problems. The 

first is margin distribution based on the costs incurred by each participant of the dairy chain. The second 

is the use of a mathematical model to determine the assortment of goods of a dairy enterprise on the basis 

of the incoming volume and quality of raw milk according to the seasonal factor and the demand for dairy 

products. The third is the feasibility of refusal from the formation of reserve supplies by all participants of 

the dairy chain, which will not only minimize aggregate costs, but also significantly improve the quality of 

dairy products actually available to consumers in retail trade.

Key words: competitive advantage, logistics costs, supply chain management, value chain, dairy products.
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