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ВВЕДЕНИЕ 

Значение отраслей с низкоконцентрированным производством в 

экономической безопасности страны и их социальной значимости 

сложно переоценить. В сельском хозяйстве как представителе именно 

низкоконсолидированной отрасли обеспечение конкурентоспособно-

сти повысит продовольственную безопасность страны. Доктрина про-

довольственной безопасности Российской Федерации, утвержденная 

Президентом Российской Федерации, стратегической целью опреде-

ляет надежное обеспечение населения страны безопасной сельскохо-

зяйственной, рыбной и иной продукцией из водных биоресурсов и 

продовольствием в объемах, необходимых для активной и здоровой 

жизни. Основой достижения поставленной цели являются стабильное 

внутреннее производство, а также наличие необходимых резервов и 

запасов. 

Значимость фрагментированных отраслей в экономике страны 

трудно переоценить. Так, в сельской местности проживает около тре-

ти населения Российской Федерации, а в сельскохозяйственном про-

изводстве занято около 10 % населения. 

Возрастание нестабильности внешней среды вынуждает органи-

зации усиливать внимание к формированию стратегий своего развития 

и преобразования. Построение конкурентной стратегии компании 

осуществляется на основе ряда концепций: отраслевого анализа, ана-

лиза конкурентов и стратегического позиционирования, ресурсного 

анализа и др. Структура отрасли в значительной мере определяет 

конкурентные правила игры и варианты стратегии развития фирмы. 

Особую сложность представляет формирование стратегии компаний, 

работающих в неконсолидированных отраслях. Развитие таких от-

раслей осуществляется в соответствии с принципами, отличными от 

подходов, принятых в отраслях с высокой консолидацией компаний. 

Специфика отраслей с низкоконцентрированным производством, 

невозможность достижения их высокой консолидации, требуют ис-

следований процессов управления и разработки специальных меха-
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низмов взаимодействия компаний для обеспечения конкурентоспо-

собности в данных условиях. 

Развитие интеграционных процессов в АПК, наблюдаемое в на-

стоящее время, неоднозначно оценивается как учеными, так и практи-

ками. Несмотря на то, что процесс интеграции отраслей и предпри-

ятий агропромышленного комплекса и признается объективным про-

цессом, но возрастание его роли, в определенной степени рассматри-

вается как результат негативных последствий реализации аграрной 

реформы. 

В целом, создание крупных вертикально интегрированных струк-

тур, включающих в себя весь производственный цикл от производства 

сырья до реализации конечному потребителю, рассматривается как 

механизм по оперативному реагированию изменению ситуации на 

рынке, снижению производственных издержек, привлечению средств 

в производство. Одновременно необходимо указать и на негативные 

последствия интеграции, которые выражаются в снижение управляе-

мости, отсутствии конкуренции среди поставщиков, что со временем 

может привести к низкой эффективности производства. 

Приведенные преимущества интеграции можно достигнуть не 

только путем создания жестко регламентированных структур типа аг-

ропромышленных холдингов, но и формированием аграрных цепей 

поставок. Насыщение продовольственного рынка и изменение спроса 

потребителей, значительное развитие информационно-коммуника-

ционных технологий и интернационализация агропромышленного 

комплекса являются основными движущими силами развития аграр-

ных цепей поставок и стратегической перестройки традиционных 

продавец–покупатель взаимоотношений в цепи. Более того, все боль-

ше повышаются требования потребительского спроса к экологическим 

и социально-экономическим соответствиям сельскохозяйственного 

производства и безопасности продуктов. Для того чтобы выжить в ус-

ловиях жесткой конкуренции, производственные и дистрибьюторные 

компании должны быть в состоянии адекватно отреагировать на эти 

изменения. 
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Дискуссионный характер, растущая потребность в обеспечении 

конкурентоспособности предприятий, специфика развития рыночного 

механизма в отраслях с низкоконцентрированным производством и 

усиление конкурентной борьбы, с одной стороны, а также потребность 

развития научных подходов в области теории и методики обеспечения 

конкурентоспособности фрагментированных отраслей, определили 

актуальность темы исследования. 
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Глава 1. ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ 

НИЗКОКОНСОЛИДИРОВАННЫХ ОТРАСЛЕЙ 

1.1. Роль низкоконсолидированных отраслей  

в экономике страны 

Существует много определений понятия «отрасль». Различия в 

трактовке данного термина объясняются, прежде всего, целями клас-

сификации. В менеджменте серьезных разногласий по данному во-

просу нет. Например, М. Портер определяет отрасль как группу ком-

паний, чья продукция имеет сходные потребительские свойства и 

предназначена для одних и тех же потребностей [52]. А.А. Томпсон и 

А.Дж. Стрикленд под отраслью экономики понимают совокупность 

предприятий, производящих однородную или специфическую 

продукцию по однотипным технологиям [68]. 

Согласно российскому законодательству отрасль экономики 

включает в себя всех российских производителей аналогичного товара 

или непосредственно конкурирующего товара, либо те из них, доля 

которых в общем объёме производства в Российской Федерации ана-

логичного товара или непосредственно конкурирующего товара со-

ставляет большую часть [4]. 

Можно согласиться с последним определением, как наиболее 

полно раскрывающим понятие отрасли. 

Традиционно различают: 

● чистые отрасли, производящие монопродукт (например, 

угольная промышленность); 

● хозяйственные отрасли, в которых производством отраслево-

го продукта занята основная часть организаций отрасли (сельское хо-

зяйство); 

● административные отрасли, организации которых относятся к 

одному министерству, ведомству (МЧС) [61]. 

В отрасли материального производства входят промышленность, 

сельское и лесное хозяйство, строительство, транспорт и связь, 

торговля и общественное питание, материально-техническое обеспе-
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чение (логистика). К отраслям социально-культурной ориентации от-

носят: культуру, образование, здравоохранение, социальное обеспече-

ние, науку, управление, жилищно-коммунальное хозяйство, бытовое 

обслуживание населения. Правомерно выделение в качестве отраслей 

экономики банковского сектора, деятельности, связанной с информа-

ционными технологиями. 

Отрасли материального производства в Российской Федерации 

существенно различаются по основным экономическим характери-

стикам [4]: 

● размер рынка; 

● масштаб конкуренции (локальный, региональный, националь-

ный, глобальный); 

● количество конкурентов и их относительные размеры; 

● количество покупателей, в том числе промышленных, и отно-

сительные размеры последних; 

● степень интеграции основных конкурентов и ее направление 

по технологической цепочке; 

● темпы роста рынка и этап его жизненного цикла; («вперед» и 

«назад»); 

● каналы распространения продукции; 

● скорость технологических изменений в производстве и темпы 

разработки инновационных товаров; 

● степень дифференциации товаров (услуг) компаний конкурентов; 

● возможность экономии на масштабе в закупках производстве, 

транспортировке, маркетинге и рекламе; 

● компактность размещения основных компаний в определен-

ных регионах; 

● наличие эффекта обучаемости; 

● степень загрузки производственных мощностей как основное 

условие снижение издержек производства; 

● требуемый размер капиталовложений, условия входа в отрасль 

и выхода из нее; 

● отраслевой показатель прибыльности. 
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Согласно М. Портеру [52] структура отрасли в значительной ме-

ре определяет конкурентные правила игры и варианты стратегии раз-

вития фирмы. Интенсивность конкуренции в отрасли определяется ее 

экономической структурой и выходит за рамки поведения отдельно 

взятых действующих конкурентов. 

Необходимо различать низкоконсолидированные и высококон-

солидированные отрасли. Под низкоконсолидированными отраслями 

мы будем понимать отрасли с низкой концентрацией производства, 

для которых характерно отсутствие компаний, имеющих существен-

ную долю рынка и способных существенно влиять на итоговые ре-

зультаты деятельности отрасли. 

Для анализа уровня концентрации применяют как абсолютные, 

так и относительные показатели [77], поэтому различают абсолютную 

и относительную концентрацию. 

Абсолютная концентрация характеризует размеры производства 

отдельных предприятий, а ее уровень определяют следующие показа-

тели: объем реализации продукции, стоимость имущества, средняя 

численность работающих и т.д. 

Относительная концентрация характеризуется распределением 

общего объема производства в отрасли между предприятиями различ-

ного размера. Уровень относительной концентрации определяют сле-

дующие показатели: доля отдельного предприятия в выпуске какой-

либо продукции в объеме ее выпуска в целом по отрасли, доля пред-

приятия на рынке продаж и др. Вместо рыночной капитализации ука-

зана величина собственного капитала. 

Уже сам по себе размер предприятия может служить характери-

стикой концентрации на рынке. Этот критерий положен в основу оп-

ределения монопольной ситуации в России, где свидетельством моно-

полизма служит контроль не менее 35 % рынка. 

Для оценки состояния концентрации могут быть использованы 

различные показатели, к которым относятся, например, индекс Джи-

ни, индекс энтропии. Но чаще всего для этих целей применяют коэф-

фициент концентрации и индекс Герфиндаля-Хиршмана. 
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Коэффициент концентрации, или индекс концентрации, пред-

ставляет собой сумму долей крупнейших производителей рынка: 

1

,
k

k i
i

CR X
=

=  

где X – рыночная доля отдельного субъекта; k – количество произво-

дителей, для которого ведется расчет. Например, CR3 – доля на товар-

ном рынке или в отрасли трех крупнейших хозяйствующих субъектов. 

Однако информация, которую дает коэффициент концентрации, 

не всегда достаточна для характеристики рынка. Дополнить ее можно 

расчетом других показателей, например индекса Герфиндаля-

Хиршмана HHI. Он показывает влияние крупных компаний на состоя-

ние рынка. HHI рассчитывается как сумма квадратов долей всех дей-

ствующих на рынке (в отрасли) хозяйствующих субъектов: 

2

1

,
n

i
i

HHI X
=

=  

где n – число хозяйствующих субъектов, действующих в отрасли; Xi – 

доля i-го хозяйствующего субъекта в объеме реализованной продук-

ции в отрасли, %. 

Величина HHI варьируется в пределах от 0 (полная деконцентра-

ция) до 10 000 (абсолютная монополия). С 1982 г. индекс Герфиндаля-

Хиршмана служит основным ориентиром для осуществления антимо-

нопольной политики США. 

Для аналогичной оценки могут применяться показатели ТОП-10 

(иногда – ТОП-5), показывающие, какую долю рынка контролируют 

десять (пять) ведущих компаний мира. Встречаются оценки по доле 

рынка трех или четырех ведущих компаний. 

Все рынки в зависимости от показателей концентрации – доли 

трех крупнейших игроков (CR3) и индекса Герфиндаля-Хиршмана 

(HHI) – делятся на три группы: 

1. Группа слабоконцентрированных отраслей: CR3 < 45 %, HHI < 1000; 

2. Группа рынков с умеренной концентрацией:  

45 % < CR3 < 70 %, 1000 < ННI < 2000; 
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3. Группа высококонцентрированных отраслей:  

70 % < CR3 < 100 %, 2000 < HHI < 10 000. 

Значения индексов в законах Российской Федерации не закреп-

лены, но и Федеральная антимонопольная служба, и аналитики поль-

зуются этой классификацией в своих расчетах. Законы Российской 

Федерации устанавливают две нормы рыночных долей для оценки 

влияния сделок на конкурентную среду: 35 и 65 %. Если рыночный 

вес покупателя не превышает 35 %, сделка M&A беспрепятственно 

получает одобрение ФАС. Сделки с долей одного из участников свы-

ше 65 % отклоняются. А в диапазоне от 35 до 65 % ФАС анализирует 

каждую сделку особо [50]. 

Уровень концентрации влияет на поведение субъектов рынка: 

чем выше уровень концентрации, тем больше они зависят друг от дру-

га. Рост концентрации производства обуславливает получение боль-

шого экономического эффекта и конкурентных преимуществ. Эконо-

мический эффект обеспечивается за счет экономии: на масштабе про-

изводства (технологическая экономия); на масштабе сферы деятельно-

сти (экономия на разнообразии производимой продукции и рынков 

сбыта); на трансакционных расходах (экономия на сделках, операци-

ях, контрактах, договорах). 

Кроме того, экономический эффект зависит от получения конку-

рентных преимуществ на рынках (экономия от координации рыночно-

го поведения объединяемых корпорацией фирм, внутрифирменного и 

межстранового перераспределения ресурсов, регулирования цен и та-

рифов). Есть факторы и условия сельскохозяйственного производст-

ва, которые не поддаются воздействию человека, а определяются 

влиянием стихийных природных сил (рис. 1). Нерегулируемые эле-

менты сельскохозяйственного производства снижают производст-

венный эффект. 

Нестабильность производства усложняет достижение баланса 

между объемами производимой продукции и потребностями рынка. 

Соответственно нестабильно и финансовое состояние предприятий. 
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Земля в сельском хозяйстве является главным средством произ-

водства. Она не может быть заменена другими средствами производст-

ва, а при рациональном ведении хозяйства не теряет естественного 

плодородия, а может повышать его, что существенно отличает её от 

других средств производства. Сельскохозяйственное производство 

осуществляется на обширной территории при большом разнообразии 

почвенно-климатических условий. Для сельскохозяйственного про-

изводства характерна высокая оснащенность мобильными основны-

ми средствами, в отличие от промышленности, где основные средст-

ва, как правило, стационарные или локально расположены. 

В сельском хозяйстве рабочий период – время, в течение которо-

го исходный материал (предмет труда) подвергается непосредствен-

ному воздействию труда, – больше, чем в других отраслях, и не сов-

падает с периодом производства (сроком, в течение которого исход-

ный материал превращается в готовый продукт), что обусловливает 

сезонность производства. 

Продукция сельского хозяйства – скоропортящаяся, малотранс-

портабельная, поэтому требуются особые условия ее заготовки, хра-

нения, переработки и реализации. Это обуславливает потребность в 

развитии эффективных механизмов взаимодействия сельского хозяй-

ства с другими сферами агропромышленного комплекса. 

Любое сельскохозяйственное предприятие, его подразделение 

или обособившаяся часть в организационном отношении характери-

зуются определенной системой, под которой понимают способ со-

единения количественно и качественно земли, труда и капитала. Со-

гласно теории А.В. Чаянова о предельных размерах предприятия, ес-

ли в крестьянском хозяйстве для развертывания его в оптимальных 

размерах не хватает земли, капитала или рабочих рук, предприятие 

формируется в меньших размерах, исходя из фактора, находящегося 

в минимуме, при соблюдении пропорциональности частей системы 

[76]. Для отрасли характерна высокая доля производства продукции в 

личных подсобных хозяйствах населения. 

Сельское хозяйство не входит в систему крупных монопольных 

образований, вследствие чего подвергается воздействию конкурент-
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ных сил со стороны обслуживающих и перерабатывающих формиро-

ваний. Это отрицательно сказывается на экономике предприятий от-

расли. Большое число разрозненных товаропроизводителей не в со-

стоянии влиять на рыночную цену продукции. 

В сельском хозяйстве образуется дифференциальная рента, яв-

ляющаяся источником добавочного дохода, что требует особых форм 

его изъятия, в частности посредством налога на землю. Эти и некото-

рые другие особенности сельского хозяйства в большей или меньшей 

степени определяют систему организации производства и влияют на 

его состояние и результаты деятельности предприятий. 

Расчет абсолютных показателей концентрации сельскохозяйст-

венного производства, по нашему мнению, не имеет смысла, доста-

точно сопоставить долю производства основных продуктов крупны-

ми производителями и количество товаропроизводителей в отрасли. 

Поэтому в дальнейшем в качестве показателя уровня концентрации 

производства будут использоваться относительные показатели: доли 

в производстве и реализации основных видов сельскохозяйственной 

продукции сельскохозяйственными организациями, крестьянскими 

(фермерскими) хозяйствами и личными подсобными хозяйствами на-

селения. 

Низкая концентрация производства обуславливается целым ря-

дом причин [52]: низкие барьеры вхождения в отрасль, что приводит 

к появлению многочисленных новых участников; отсутствие воз-

можности достижения экономии на масштабе или на эффекте обуче-

ния во всех основных элементах бизнеса: производство, сбыт, марке-

тинг или исследования; высокие транспортные расходы существенно 

ограничивают эффективный размер производственной единицы, да-

же при наличии эффекта от масштаба производства; высокая стои-

мость запасов или неустойчивые колебания сбыта, здесь имеет место 

неустойчивый объем производства, что мешает созданию крупных 

капиталоемких производств, менее специализированные производст-

венные и торговые предприятия, как правило, гибче и лучше адапти-

руются к колебаниям спроса; отсутствием преимуществ масштаба в 
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отношении покупателей или продавцов в случае, если структура от-

раслей покупателей или продавцов такова, что крупные масштабы не 

дают фирме существенной рыночной власти над ними; отрицатель-

ный эффект масштаба в некоторых существенных элементах может 

наблюдаться в случае частого обновления продукта, что требует ко-

роткого цикла разработки и внедрения новых изделий. В таких усло-

виях крупные фирмы зачастую оказываются менее эффективными, 

чем мелкие. 

Существенное влияние на низкую концентрацию производства в 

отрасли также оказывают: низкий уровень накладных расходов как 

фактор функционирования отрасли благоприятствует мелким фир-

мам; разнообразие выпускаемой продукции в сочетании с тесными 

контактами с покупателями приводит к поставкам мелкими партиями 

большого ассортимента, что способствует развитию мелких фирм; 

высокое содержание творческого труда – как правило, в отраслях с 

высоким уровнем содержания творческого труда отсутствуют доми-

нирующие фирмы; потребность в тщательном наблюдении и контро-

ле операций при небольшом размере фирмы контролирующий ме-

неджер, как правило, находится ближе к непосредственному испол-

нителю, что создает преимущества по сравнению с крупным бизне-

сом; оказание персональных услуг – существует пороговое значение 

размера фирмы, после которого наблюдается значительное снижение 

качества предоставляемых услуг; поддержание местного имиджа и 

местных контактов зачастую ставит в невыгодное положение круп-

ные фирмы; разнообразие рыночного спроса в отраслях, где покупа-

тели предъявляют спрос на особые модификации продукта и готовы 

платить за них больше, создается спрос, не обеспечивающий загрузку 

мощностей для крупных фирм; высокий уровень дифференциации 

продукта, основанный на имидже, дает возможность существовать 

фирмам с высокими операционными расходами и сдерживать концен-

трацию производства; барьеры для выхода препятствуют выходу из 

бизнеса низкоэффективных компаний; местное регулирование; госу-

дарственное запрещение концентрации; новизна отрасли в целом мо-
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жет быть причиной фрагментированности отрасли, так как ни одна 

фирма еще не смогла наработать навыки и ресурсы, чтобы стать до-

минирующей в отрасли. Для блокировки процесса концентрации дос-

таточно одного из вышеперечисленных факторов. 

Анализируя причины низкой концентрации производства к выше-

приведенным факторам, обозначенным М. Портером, по нашему мне-

нию следует добавить следующее. Для большинства видов продукции: 

молока, мяса, картофеля, овощей, плодов и ягод характерна высокая 

доля самообеспечения на уровне региона, поэтому для большого коли-

чества сельскохозяйственных товаров рынок является региональным. 

Большая доля потребления произведенной на территории региона про-

дукции и высокий уровень самообеспечения при ограниченном межре-

гиональном обмене также сдерживает концентрацию производства. 

Существенной особенностью сельского хозяйства является воз-

можность производства одного и того же продукта по технологиям 

значительно отличающимся по уровню интенсивности, что позволяет 

с одинаковым успехом производить, например, картофель и овощи, 

как в личных подсобных хозяйствах, так и в сельскохозяйственных 

организациях. На рис. 2 приведена классификация причин низкой 

концентрации производства (шрифтом выделены причины, обуслав-

ливающие низкую концентрацию производства в сельском хозяйстве). 

Анализ позволяет сделать вывод, что низкая концентрация производ-

ства в сельском хозяйстве обусловлена рядом причин. Для отрасли ха-

рактерны низкие барьеры вхождения: для начала производства доста-

точно иметь землю, ограниченный набор сельскохозяйственного ин-

вентаря и желание. Значительная доля личных подсобных хозяйств 

населения в производстве картофеля, овощей, мяса и молока в Рос-

сийской Федерации подтверждает этот тезис. 

Как не парадоксально, но для сельского хозяйства присущи и вы-

сокие барьеры для выхода. Это связано с высокой специфичностью ак-

тивов в отрасли, прежде всего за счет того, что в сельском хозяйстве 

основное средство производства земля, а в других отраслях она исполь-

зуется в качестве пространственного базиса размещения производства.  
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Вывод земель из сельскохозяйственного назначения сопряжен с 

рядом трудностей, обусловленных существующим законодательством. 

Отрасль производит продукцию в большом ассортименте, зачас-

тую сокращение набора производимой продукции невозможно из-за 

технологических особенностей сельскохозяйственного производства: 

требований соблюдения севооборотов, наличие в качестве средств 

производства животных и др. 

Транспортировка сельскохозяйственной продукции сопряжена со 

значительными затратами как из-за дополнительных требований по, 

например, температурному, световому и газовому режимам, так и 

больших объемов перевозок. 

Сельскохозяйственный рынок имеет ряд специфических особен-

ностей, которые сдерживают концентрацию отрасли. 

Для него характерна высокая стоимость запасов, что является 

следствием ярко выраженной сезонности производства, что приводит 

к иммобилизации значительных денежных средств на продолжитель-

ный период. Как уже отмечалось, по достаточно большому ассорти-

менту продукции сельскохозяйственный рынок имеет преимущест-

венно региональный характер, что существенно повышает фрагмента-

цию отрасли. 

Технология сельскохозяйственного производства существенно 

переплетена с биологическими процессами, что существенно снижает 

возможности концентрации производства. Так как в отрасли сущест-

вует потребность в тщательном наблюдении и контроле за операция-

ми из-за несовпадения рабочего периода (например, сев культур) и 

процесса производства (непосредственно рост и созревание культур), 

концентрации производства может привести к непропорциональному 

росту управленческих расходов и отсутствию возможности эффекта 

на масштабе производства. Здесь не стоит забывать и о значительной 

пространственной разобщенности технологического процесса, осо-

бенно в растениеводстве. 

Возможность производства аналогичных продуктов при разном 

уровне интенсивности производства позволяет населению произво-
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дить сельскохозяйственную продукцию и обеспечивать внутренние 

потребности домохозяйств. Это также существенно сказывается на 

концентрации сельского хозяйства. 

Серьезным сдерживающим фактором концентрации производст-

ва в сельском хозяйстве, по нашему мнению, также является уровень 

жизни и занятости населения. В настоящее время в Российской Феде-

рации наблюдается достаточно высокий уровень самообеспечения на-

селением в продуктах питания, как в городской, так и в сельской ме-

стностях. Несмотря на то, что наблюдается тенденция снижения нату-

ральных поступлений в домохозяйствах населения, но уровень само-

обеспечения остается все еще очень высоким. Естественно, что с рос-

том занятости населения и уровня его доходов будет продолжаться 

снижение доли производства сельскохозяйственной продукции насе-

лением, но в настоящий момент личные подсобные хозяйства произ-

водят значительную долю продовольствия в стране. 

Следовательно, фрагментация сельского хозяйства обусловлена 

рядом вышеперечисленных причин объективного характера. Специ-

фика отрасли и невозможность достижения её высокой консолидации 

требует исследования процессов управления в низкоконсолидирован-

ных отраслях и разработки механизмов взаимодействия компаний в 

таких условиях. 

1.2. Особенности конкуренции в низкоконсолидированных 

отраслях 

Отраслевой подход в изучении конкурентоспособности был раз-

работан представителем Гарвардской школы бизнеса М. Портером. 

Основные положения своего подхода Портер изложил и развил в три-

логии: «Конкурентная стратегия: Методика анализа отраслей и конку-

рентов» (1980 г.) [52], «Конкурентное преимущество: Достижение и 

удержание наивысших результатов» (1985) [53], и «Конкурентные 

преимущества стран» (1990) [55]. 

Методика анализа отраслей и разработки стратегии развития биз-

неса, известна как «анализ пяти сил Портера» (Porter five forces 

analysis) [54, 188]. 
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Данная концепция построена на определении пяти сил, которые 

определяют уровень конкуренции и привлекательности отрасли для 

ведения бизнеса. 

По Портеру на отрасль влияет и должны приниматься во внима-

ние при выработке стратегии следующие факторы: 

●  уровень конкурентной борьбы; 

● угрозы появления новых игроков; 

● рыночная власть поставщиков; 

● рыночная власть потребителей; 

● угрозы появления продуктов-заменителей. 

Привлекательность отрасли здесь трактуется как достаточная 

рентабельность отрасли. «Не привлекательной» отраслью является та-

кая, в которой сочетание конкурентных сил снижает рентабельность. 

Самой «не привлекательной», является отрасль, которая приближается 

к «совершенной конкуренции». 

«Анализ пяти сил Портера» включает в себя три силы «горизон-

тальной» конкуренции: угроза появления продуктов-заменителей, уг-

роза появления новых игроков, уровень конкурентной борьбы внутри 

отрасли; и две силы «вертикальной» конкуренции: рыночная власть 

поставщиков и рыночная власть потребителей. 

Следует принимать во внимание, что наличие шестой силы до-

пускалось Портером, на роль которой у него претендовали правитель-

ство либо организации, чьи продукты и услуги являются комплемен-

тарными для продуктов и услуг изучаемой фирмы [37]. 

Самая сильная конкуренция между компаниями внутри отрасли 

возникает при близком сходстве производимых товаров и предлагае-

мых услуг. Независимо от отрасли существуют факторы, усиливаю-

щие конкурентную борьбу [52]: 

● рост количественного состава компаний, выравнивание их раз-

мера и объема производства; 

● замедление спроса на производимую продукцию; 

● различные приемы увеличения продаж; 

● легкость и доступность смены марки товара; 
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● попытки одной или нескольких компаний улучшить свое поло-

жение на рынке за счет конкурентов; 

● успешность применения стратегических действий; 

● затраты на выход из отрасли превышают затраты на продолже-

ние конкурентной борьбы; 

● большие различия между компаниями-участницами: в страте-

гии, ресурсной базе и условиях стран, где они зарегистрированы; 

● приобретение крупным игроком из другой отрасли одной из 

компаний изучаемой отрасли с последующим превращением ее в 

мощного конкурента. 

Возможность появления новых игроков в отрасли определяется 

двумя факторами: низкими входными барьерами и реакцией функ-

ционирующих на рынке компаний на появление конкурента. 

Уровень конкуренции со стороны товаров-заменителей зависит 

от их наличия и доступности, конкурентоспособности по качеству и 

готовности потребителей переориентироваться на них. Доступность 

товаров-заменителей по конкурентоспособным ценам задает потолок 

цен в отрасли, превышение которого может привести на переключе-

ние потребителя на товары-заменители. 

Конкурентное давление со стороны поставщиков зависит от воз-

можности компаний-поставщиков оказывать на потребителя влияние 

при изменении условий договоров в более выгодную для себя сторону 

и от уровня взаимодействия поставщиков и потребителей в отрасли. 

Конкурентное давление со стороны компаний потребителей на-

блюдается, если потребители в состоянии обеспечить себе выгодные 

цены, качество, сроки и другие условия поставок. 

На рис. 3 представлена модель анализа конкурентных сил и их 

интенсивности в сельском хозяйстве. Сельское хозяйство испытывает 

серьезное ценовое давление со стороны поставщиков, так как в боль-

шинстве своем они представлены крупными компаниями, работаю-

щими на высококонсолидированных рынках. Покупатели продукции 

сельского хозяйства также представлены крупными компаниями, за-

нимающими значительную долю рынка, например, молокоперераба-

тывающими и мясоперерабатывающими. 
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Существующая на сегодняшний день несопоставимость в объемах 

производства отдельной сельскохозяйственной организации и перераба-

тывающих предприятий позволяет последним диктовать цены на постав-

ляемое сырье. Поэтому низкая рентабельность сельскохозяйственного 

производства обусловлена, в первую очередь, сильным конкурентным 

давлением по вертикали: как со стороны поставщиков, так и покупателей. 

Конкуренция со стороны товаров заменителей для отрасли сель-

ского хозяйства задает верхнюю границу цены на продукцию сельско-

го хозяйства. Причем влияние оказывают как полностью суррогатные 

продукты, например, для рынка сырого молока это пальмовые масла, 

так и продукты переработки молока. В Российской Федерации изме-

нение цены на закупаемое сырое молоко с отставанием в несколько 

недель повторяет динамику цены на сухое молоко FOB Океания. 

Новые игроки на рынке оказывают серьезное влияние на рынок 

сельскохозяйственной продукции, причем новые производители появ-

ляются как на внутреннем рынке, так и на внешнем. В Российской 

Федерации доля импортной продукции по некоторым товарным пози-

циям занимает значительную долю. 

Присутствие на схеме государства в качестве силы, способной 

усилить или снизить конкурентную борьбу в отрасли, обусловлено 

социальной значимостью сельского хозяйства. Государственное и та-

моженное регулирование оказывают существенное влияние на уро-

вень конкуренции в отрасли. 

Здесь следует обратить внимание, что отраслевой анализ не учи-

тывает значительную дифференциацию компаний, функционирующих 

в сельском хозяйстве по производимым продуктам, производствен-

ным мощностям, объемам производства и товарности. Оценка влияния 

этих факторов на основе анализа карт стратегических групп будет 

проведена далее. 

Особенности конкуренции в неконсолидированных отраслях бу-

дут определяться спецификой самой отрасли. Рассмотрим формирова-

ние конкуренции в неконсолидированной отрасли – сельском хозяйст-

ве, где глубина рассмотрения конкуренции в целом, по нашему мне-

нию, недостаточна. Как правило, рассматриваются вопросы конкурен-
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ции на федеральном уровне. Между тем, требуется дополнительное и 

отдельное рассмотрение конкуренции на региональном и межрегио-

нальном уровнях, так как на них имеются принципиальные различия 

по факторам, влияющим на уровень конкурентной борьбы. В целях 

упрощения задачи анализа отраслевой конкуренции проведем его на 

конкретный момент времени, что позволит принять условно равным 

для всех участников отрасли конкурентное давление со стороны по-

ставщиков, товаров-заменителей и абстрагироваться от новых игроков 

на рынке. Субъекты, определяющие конкуренцию в сельском хозяйст-

ве на региональном уровне, представлены на рис. 4.  

В первую очередь следует принимать во внимание высокий уро-

вень самообеспечения сельскохозяйственной продукцией в личных под-

собных хозяйствах населения. Снижение доли натуральных поступле-

ний продуктов питания в домохозяйства населения с неизбежностью 

приведет к росту спроса и снижению конкуренции на отраслевом рынке. 

В связи с этим домохозяйства населения на схеме представлены как: 

● потребители; 

● личные подсобные хозяйства населения (далее ЛПХ), произво-

дящие продукцию, в том числе для продажи (товарные ЛПХ); 

● личные подсобные хозяйства населения, производящие про-

дукцию только для личных нужд (нетоварные ЛПХ). 

Региональный уровень отраслевой конкуренции представлен: 

● сельскохозяйственными товаропроизводителями (сельскохо-

зяйственными организациями, крестьянскими (фермерскими) хозяйст-

вами (КФХ) и товарными ЛПХ; 

● нетоварными ЛПХ; 

● ввозом из других регионов; 

● импортом. 

Уровень скрытой конкуренции между нетоварными ЛПХ и това-

ропроизводители с.-х. продукции определяется следующими причина-

ми. Прежде всего, конкуренция между ними в основной степени обу-

словлена социальными факторами: уровнем безработицы в регионе и 

низкими доходами как трудоспособного населения, так и пенсионеров. 
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Анализ влияния денежных доходов населения на объемы произ-

водства сельскохозяйственной продукции в личных подсобных хозяй-

ствах проведен на примере животноводства как наиболее трудоемкой 

и капиталоемкой подотрасли сельского хозяйства. Здесь прослежива-

ется определенный тренд в реакции населения на снижение (рост) ре-

альных денежных доходов. При резком падении (росте) наблюдается 

рост (снижение) поголовья, прежде всего свиней, как более скороспе-

лых животных, и с небольшим временным лагом – коров. Следует от-

метить, что более тесная связь прослеживается между изменением по-

головья сельскохозяйственных животных в личных подсобных хозяй-

ствах населения и реальным уровнем пенсий. В связи с этим можно 

предположить, что по мере повышения занятости населения и ростом 

доходов, будет снижаться конкурентное давление на отрасль со сто-

роны нетоварного производства в личных подсобных хозяйствах. 

Существование нетоварного производства ЛПХ объясняется так-

же «идейными» соображениями, в т.ч. традициями вести хозяйство. 

То есть причина производства сельскохозяйственной продукции или 

продуктов его переработки заключается в желании потреблять про-

дукты лично контролируемого качества или по лично разработанным 

рецептам. Снижение конкурентного давления с этой стороны возмож-

но путем повышения доверия к производителям продуктов питания. 

Необходимо отметить, что нетоварное производство в ЛПХ может 

присутствовать и в силу желания расширить ассортимент продуктов 

за счет не производимой в регионе продукции. Отдельно следует рас-

смотреть причину существования нетоварного ЛПХ как следствие фи-

зической недоступности продуктов из-за неразвитости общей инфра-

структуры (например, дорожной сети) или товаропроводящей инфра-

структуры (например, розничной торговли). При развитии инфра-

структуры рынка также следует ожидать снижения конкурентного 

давления, обусловленного этими причинами. 

Натуральное хозяйство выведено из сферы рыночных отноше-

ний: здесь не учитываются издержки производства, не исчисляются 

себестоимость и рентабельность производства, не принимаются во 
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внимание альтернативные издержки. Существование его (нетоварного 

производства в личных подсобных хозяйствах) является серьезным 

ограничением по дальнейшему развитию отрасли, прежде всего вне-

дрению современных технологий производства. Поэтому наблюдае-

мый в настоящее время высокий уровень самообеспечения населения 

продуктами питания (натуральное хозяйство) следует рассматривать 

как негативное явление для экономики и угрозу продовольственной 

безопасности страны. 

На региональном уровне в данный конкретный период конку-

рентное давление поставщиков для отрасли сельского хозяйства при-

мерно равно. Конкурентные преимущества формируются по следую-

щим направлениям: 

● технология; 

● управление; 

● масштаб производства; 

● расстояния до рынков сбыта; 

● общая инфраструктура; 

● товаропроводящая структура. 

Следует отметить, что на региональном рынке зачастую продук-

ция, произведенная для внутреннего потребления в сельскохозяйст-

венных организациях (например, фуражное зерно), может быть некон-

курентоспособна по издержкам, но производится, так как не является 

товарной продукцией и не попадает на рынок. Объем производства 

для внутреннего потребления в сельскохозяйственных предприятиях 

может достигать до 30 % валовой продукции. К примеру, при произ-

водстве молока наряду с собственно молоком производятся корма (до 

60 % в себестоимости конечного продукта), прирост живой массы ре-

монтного молодняка для воспроизводства основного стада (около 

20 %) от валовой продукции. 

Наличие конкуренции как на межрегиональном уровне между 

сельскохозяйственными товаропроизводителями, перерабатывающи-

ми предприятиями, оптовой и розничной торговлей объясняется осо-

бенностью материальных потоков в АПК: практически на любой ста-
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дии он может быть одновременно сырьем для следующей стадии ло-

гистической цепи и конечным продуктом. Одновременно следует от-

метить, что со стороны покупателей сельскохозяйственной продук-

ции, в силу более высоких масштабов производства, оказывается 

сильное конкурентное давление на сельское хозяйство. 

Конкурентоспособность произведенной сельскохозяйственной 

продукции проявляется в полной мере на межрегиональном рынке. 

Основные конкурентные преимущества на межрегиональном рынке 

формируются в первую очередь географическим положением и поч-

венно-климатическими условиями и лишь затем по перечисленным 

выше направлениям. Значение эффективного межрегионального рын-

ка для Российской Федерации трудно переоценить: например, по мо-

локу и молокопродуктам лишь 42 региона Российской Федерации 

обеспечивают региональные потребности за счет собственного произ-

водства, а, следовательно, 40 регионов обеспечивают свои потребно-

сти в молоке и молокопродуктах за счет ввоза из других регионов или 

импорта. Регулирование межрегиональных связей по обеспечению 

эффективного производства сельскохозяйственной продукции должно 

предусматривать: развитие общей и товаропроводящей инфраструкту-

ры, создание зон товарной специализации и информационную под-

держку производителей по спросу на производимую продукцию. 

В настоящее время серьезное конкурентное давление на сельско-

хозяйственных товаропроизводителей оказывает импорт. Причины 

создавшейся ситуации становятся понятны, если проанализировать 

где импорт внедряется в цепь поставок. Чаще всего это стадия «сель-

скохозяйственное производство – перерабатывающие предприятия». 

Для выявления предпосылок высокой доли импорта продоволь-

ствия рассмотрим ситуацию с точки зрения стандартных критериев 

при выборе поставщика сырья и каналов поставки. Сырье для перера-

ботки должно быть: 

● требуемого качества (именно требуемого, а не высшего), 

● быстро поставляться, 

● поставляться в нужное время и полностью, 
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● поддерживать гибкость, т.е. должны быть предусмотрены воз-

можности для изменений в отношении спецификации, времени по-

ставки или количества поставки, 

● по «правильной» цене. 

Отечественные производители сельскохозяйственной продукции 

на сегодняшний день проигрывают не только по цене, но и качеству, 

объемам поставки и гибкости. Здесь речь идет не о плохом качестве, а 

о несоответствии качественных характеристик ожиданиям потребите-

лей или требованиям переработчиков. Произведенная продукция мо-

жет быть пригодна в пищу, но не соответствовать технологическим 

требованиям для производства определенного ассортимента продук-

ции. Основной причиной предпочтения мясоперерабатывающими 

предприятиями импортного сырья, является выравненность постав-

ляемой партии по качественным параметрам, что не приводит, напри-

мер, к колебаниям вкусовых характеристик продукции при производ-

стве колбасных изделий. Очевидно, что потребитель вряд ли будет со-

гласен покупать колбасные изделия одного бренда, но каждый день с 

новым вкусом. 

Также необходимо отметить, что качественные характеристики 

продовольственных товаров закладываются в процессе именно сель-

скохозяйственного производства. Дальнейшее продвижение ее по на-

правлению к конечному потребителю может лишь снизить качество, 

но реальных способов повышения его, на сегодняшний день, не суще-

ствует. Поэтому возникает настоятельная необходимость для каждого 

сельскохозяйственного производителя иметь представление о направ-

лении использования произведенной им продукции. 

Следует рассмотреть еще один аспект – дисбаланс между объе-

мами производства сельскохозяйственных организаций и объемами 

поставок перерабатывающих предприятий. Рынки перерабатывающих 

отраслей в настоящее время консолидированы, прошли стадию ста-

новления, выделились лидеры, конкурентная борьба между основны-

ми игроками перешла с регионального на национальный уровень. Для 

этого особое внимание следует уделить направлениям развития ин-
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фраструктуры рынка по консолидации партий товаров и выравнива-

нию их по качественным параметрам. 

Поддержание гибкости для поставщика сырья означает своевре-

менную реакцию на изменение спецификации продукции. При суще-

ствующей организации производства говядины (сосредоточение в 

крестьянских (фермерских) и личных подсобных хозяйствах) пожела-

ние переработчика об изменении, например, тугоплавкости жира на 

1 °С представляется практически не выполнимой задачей.  

При должной организации инфраструктуры, т.е. при наличии 

консолидирующего звена, аккумулирующего, с одной стороны пар-

тию поставки, а с другой стороны передающего информацию о каче-

ственных параметрах поставки, выполнение пожелания поставщика 

займет около 4 мес., необходимых для корректировки рационов на за-

ключительной стадии откорма. Следовательно, для повышения гибко-

сти поставщика инфраструктура рынка должна заниматься не только 

консолидацией товара, но и обеспечивать связь для своевременной 

передачи информации. 

Таким образом, конкуренция в сельском хозяйстве, как пример 

неконсолидированной отрасли, имеет ряд существенных особенно-

стей. Следует отдельно рассматривать конкуренцию на региональном 

и межрегиональном уровнях. И, если на региональном уровне, основ-

ная конкуренция существует между товарным и нетоварным произ-

водством сельскохозяйственной продукции, то проявление реальной 

конкуренции по издержкам происходит на межрегиональном уровне. 

Здесь проявляются преимущества почвенно-климатических условий 

производства и географического положения товаропроизводителей. 

Снижение уровня конкуренции внутри отрасли возможно за счет рос-

та доходов населения, развития общей, товаропроводящей инфра-

структур и продовольственных цепей поставок. Отдельной глобаль-

ной задачей, находящейся в зоне ответственности государства, явля-

ется регулирование межрегионального рынка, через создание зон то-

варной специализации, при условии учета вышеперечисленных фак-

торов снижения отраслевой конкуренции. 
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1.3. Необходимость государственного регулирования  

фрагментированных отраслей 

Государственное регулирование оказывает все более сильное 

влияние на структуру и режим функционирования отраслей, иниции-

рует значительные изменения в экономической стоимости, и эти тен-

денции напрямую касаются многих компаний [14]. 

Государственное регулирование экономики – это целенаправлен-

ная деятельность государства в лице соответствующих законодатель-

ных, исполнительных и контролирующих органов, которые посредст-

вом системы различных форм, методов обеспечивают достижение по-

ставленной цели и решение важнейших экономических и социальных 

задач соответствующего этапа развития экономики, регламентируют 

хозяйственные отношения в обществе. 

Государственное регулирование экономики следует представлять 

как систему, включающую в себя экономические формы и методы ре-

гулирования, организационные структуры управления, правовые нор-

мы и акты. 

Применяемые формы государственного регулирования обычно 

классифицируются по следующим трем группам: 

1. Законодательная (правовая). 

2. Финансово-кредитная, включающая бюджетно-налоговую и 

кредитно-денежную формы. 

3. Административная, которая делится на административно-

экономическую и организационно-административную формы. 

Каждая из форм используется как в отдельности, так и в различ-

ных сочетаниях. Их выбор зависит не только от экономического со-

стояния, но и от политической организации общества, традиций, целей 

и решаемых задач на каждом конкретном историческом этапе развития. 

По степени значимости приоритет чаще всего отдается законо-

дательной (правовой) форме. Она представляет собой совокупность 

законов, механизмов их разработки, принятия и реализации, с помо-

щью которых устанавливаются основные принципы государственного 

и общественного устройства, права и обязанности хозяйствующих 
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субъектов, граждан и другие важнейшие положения, являющиеся ба-

зовыми при формировании и функционировании производственных и 

иных отношений внутри страны и с внешним миром. 

К бюджетно-налоговым инструментам относятся государственные 

расходы, налоги, пошлины, льготы и субсидии. Они используются прави-

тельством для стимулирования (сдерживания) макроэкономической ак-

тивности, снижения совокупного спроса и совокупного предложения или 

их роста. Бюджетно-налоговое регулирование не является независимым 

от кредитно-денежного. Последнее включает эмиссию денежной массы, 

регулирование учетной ставки процента за банковский кредит, рыночные 

операции с правительственными ценными бумагами. Дефицит государст-

венного бюджета или излишки влияют на уровень цен, а следовательно, 

на уровень нормы процента, предложение денег и реальный объем про-

изводства в конечном итоге. Таким образом, при использовании бюджет-

но-налогового и кредитно-денежного регулирования следует учитывать 

их взаимосвязь и последствия действий в будущем. 

Довольно часто финансово-кредитную сферу со всеми ее состав-

ными частями относят к экономическим методам управления. Взятые 

отдельно экономические методы не всегда могут сегодня обеспечить 

высокоэффективное регулирование развития народного хозяйства. Как 

правило, они дополняются административными. Инструментами адми-

нистративно-экономического регулирования являются централизован-

ное планирование, ценообразование и финансирование, система эконо-

мических нормативов и др. Организационно-административная форма 

оперирует чаще такими методами, как прямые административные ука-

зания, установление жестких правил, регулирующих взаимоотношения 

нижестоящих и вышестоящих звеньев хозяйственной системы, выработ-

ка стандартных процедур административного воздействия и др. 

Основной формой финансовой поддержки предприятий АПК, осу-

ществляемой на федеральном уровне, является финансирование за счет 

средств федерального бюджета в виде прямых субсидий и субсидий на 

возмещение части затрат предприятий на уплату процентов по кредитам 

и займам, полученным в российских кредитных организациях. 
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В условиях рыночной экономики между законодательной и ис-

полнительной властью и субъектами рыночной экономики – предпри-

ятиями и организациями – существует довольно значительная про-

слойка общественных организаций особого характера – отраслевых 

союзов, ассоциаций, гильдий, – играющая в условиях рынка значи-

тельную роль, выполняющая функции связующего звена между вла-

стью и бизнесом. 

Целью российских региональных, межрегиональных и отраслевых 

союзов, ассоциаций, других видов корпоративного партнерства являет-

ся представление и защита интересов работодателей в государствен-

ных, общественных российских и зарубежных организациях, профсою-

зах. Консолидация бизнеса в виде союза или ассоциации необходима 

для формирования благоприятной среды для его развития в той или 

иной отрасли, регионе. Союзы и ассоциации дают возможность нала-

дить диалог между властью и предпринимательством, позволяют полу-

чать всем участникам диалога максимальную выгоду от сотрудничест-

ва. Корпоративная консолидация имеет большое значение с точки зре-

ния выработки и соблюдения отраслевых стандартов, регулирования 

законодательной среды, отношения общества к бизнесу. 

Отраслевые союзы совместно с государственными органами 

должны обеспечивать добросовестную конкуренцию, информацион-

ную прозрачность деятельности предприятий соответствующих от-

раслей. 

Объединяя интересы различных предприятий, союзы предприни-

мателей построены на принципах демократии. Решения принимаются 

всеми членами союза. Участие в союзе добровольное, так же как и 

выход из него. Каждый член союза вносит свой финансовый вклад, 

членский взнос. Союзы не являются материально ответственными за 

своих членов. 

Отраслевые союзы агропромышленного комплекса играют ак-

тивную роль в регулировании продовольственных рынков, наравне с 

администрацией определяют экономическую политику государства 

или региона. Благодаря многим из них в современной России бизнес-
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сообщество играет координирующую роль в решении отраслевых 

проблем, в том числе в области инвестиций, внедрения новых техно-

логий и инноваций, селекционно-генетической работы, таможенно-

тарифного регулирования. Особенно важными сферами сотрудничест-

ва общественных организаций АПК с исполнительной и законода-

тельной ветвями власти являются ценообразование, регулирование 

импорта и экспорта, улучшение качества продукции и безопасность 

продовольствия и т.д. 

В России отраслевые союзы и ассоциации, в том числе и в агро-

промышленном комплексе, начали создаваться уже в начале 90-х го-

дов. Таким образом, производители пытались адаптироваться к усло-

виям рынка, выжить в переходный период, оказывая определенное 

влияние на действия исполнительной и законодательной властей в той 

или иной отрасли. 

Статья 16 Федерального закона «О развитии сельского хозяйства» 

[3] – «Участие союзов (ассоциаций) сельскохозяйственных товаропро-

изводителей в формировании и реализации государственной аграрной 

политики» – существенно усилила роль отраслевых союзов и ассоциа-

ций в управлении отраслью, выработке аграрной политики, разработке 

нормативно-правовой базы, в решении вопросов по стабилизации цен 

на сельхозпродукцию, оперативного регулирования аграрного рынка. 

Согласно этой статье, «федеральный орган исполнительной вла-

сти, осуществляющий функции по выработке государственной поли-

тики и нормативно-правовому регулированию в сфере агропромыш-

ленного комплекса и рыболовства, в целях согласования общественно 

значимых интересов сельскохозяйственных товаропроизводителей, 

производящих сельскохозяйственную продукцию, осуществляющих 

ее переработку и оказывающих соответствующие услуги, граждан, ве-

дущих личное подсобное хозяйство, крестьянских (фермерских) хо-

зяйств, сельскохозяйственных потребительских кооперативов привле-

кает на добровольной основе союзы (ассоциации) сельскохозяйствен-

ных товаропроизводителей к участию в формировании и реализации 

государственной аграрной политики». 
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Закон указывает, что в деятельности по формированию и реали-

зации государственной аграрной политики могут участвовать союзы 

(ассоциации) сельскохозяйственных товаропроизводителей, в число 

участников которых входят производители (их объединения), произ-

водящие на территории Российской Федерации более чем две трети 

общего объема производства отдельных видов сельскохозяйственной 

продукции, сырья и продовольствия и оказывающие соответствующие 

услуги. 

Формами участия союзов (ассоциаций) сельскохозяйственных 

товаропроизводителей в формировании и реализации государственной 

аграрной политики, согласно той же статье закона, могут быть: 

● участие в разработке проектов нормативных правовых актов, 

целевых программ, национального доклада; 

● участие в обобщении и распространении достижений науки и 

техники, российского и иностранного опыта в сфере развития сель-

ского хозяйства; 

● предоставление необходимой информации для формирования и 

реализации государственной аграрной политики; 

● выработка рекомендаций для органов государственной власти; 

● иные формы участия в соответствии с законодательством Рос-

сийской Федерации. 

Участие союзов (ассоциаций) сельскохозяйственных товаропро-

изводителей в формировании государственной аграрной политики 

должно обеспечить согласование общественно значимых интересов 

сельскохозяйственных товаропроизводителей с заинтересованными 

федеральными органами исполнительной власти, органами исполни-

тельной власти субъектов Российской Федерации и создание условий 

для нормативного обеспечения производства качественной, безопас-

ной для жизни населения, конкурентоспособной сельскохозяйствен-

ной продукции. 

Для достижения поставленных целей общественные организации 

АПК должны непосредственно участвовать в разработке технических 

регламентов, определяющих требования по качеству и безопасности 
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продукции, работ и услуг в сельском хозяйстве, необходимых для 

функционирования системы технического регулирования отрасли. 

Без отраслевых союзов невозможно реформирование органами 

государственной власти системы стандартизации в сельском хозяйст-

ве путем организации механизмов разработки и внедрения националь-

ных стандартов, унифицированных в соответствии с международными 

стандартами, обеспечивающих применение передовых технологий. 

Уже сегодня именно отраслевые союзы, в частности «Молочный союз 

России», Зерновой союз России, активно содействуют внедрению сис-

тем управления качеством продукции на базе международных стан-

дартов, комплексных программ повышения качества продукции, а 

также обмену передовым опытом, в том числе посредством проведе-

ния конкурсов, смотров, выставок, конференций и т.д. 

Сотрудничество с отраслевыми союзами (ассоциациями) агро-

промышленного комплекса с целью выработки предложений по фор-

мированию и реализации государственной аграрной политики являет-

ся одним из важнейших направлений работы Минсельхоза России. 

Взаимодействие Минсельхоза России с союзами осуществляется 

в соответствии с Федеральным законом «О развитии сельского хозяй-

ства» [3], Положением о Министерстве сельского хозяйства Россий-

ской Федерации, Государственной программой развития сельского хо-

зяйства и регулирования рынков сельскохозяйственной продукции, 

сырья и продовольствия. 

Минсельхоз России привлекает союзы к сотрудничеству на добро-

вольной основе. В деятельности по формированию и реализации госу-

дарственной аграрной политики могут участвовать союзы, в число уча-

стников которых входят производители (их объединения), производя-

щие на территории Российской Федерации более чем две трети общего 

объема производства отдельных видов сельскохозяйственной продук-

ции, сырья и продовольствия и оказывающие соответствующие услуги. 

Согласно регламенту Минсельхоза, союзы вправе: 

● принимать участие в разработке проектов нормативных право-

вых актов, целевых программ, национального доклада и иных доку-

ментов; 
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● участвовать в консультационных и координационных органах, 

образуемых Минсельхозом России; 

● участвовать в принятии Минсельхозом России управленческих 

решений по формированию государственной аграрной политики; 

● участвовать в обобщении и распространении достижений науки 

и техники, российского и международного опыта в сфере развития 

сельского хозяйства; 

● предоставлять необходимую информацию для формирования и 

реализации государственной аграрной политики; 

● вырабатывать рекомендации для органов государственной 

власти; 

● иным образом участвовать в формировании государственной 

аграрной политики. 

Союзы в сфере своей деятельности могут представлять в Мин-

сельхоз России предложения по вопросам: 

● технической политики, в том числе в области стандартизации и 

сертификации продукции, работ, услуг, процессов производства; 

● совершенствования общероссийских классификаторов продук-

ции и видов деятельности; 

● совершенствования таможенно-тарифного и нетарифного регу-

лирования; 

● выработки приоритетных направлений использования кредитов 

и займов, полученных в российских кредитных организациях, по ко-

торым возмещаются затраты на уплату процентов; 

● формирования тематик научно-исследовательских, опытно-

конструкторских работ и методических разработок в сфере своей дея-

тельности; 

● участия представителей союзов в консультационных и коорди-

национных органах, образуемых Минсельхозом России; 

● иным вопросам, возникающим при формировании государст-

венной аграрной политики. 

Союзы в сфере своей деятельности представляют Минсельхозу 

России информацию: 
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● о состоянии отдельных отраслей агропромышленного комплек-

са и агропродовольственного рынка; 

● о тенденциях в производстве и в сфере реализации продукции, 

в целях оперативного реагирования на изменения конъюнктуры рынка 

сельскохозяйственной продукции и продовольствия; 

● о проведении семинаров, конференций, выставок и других ме-

роприятий, в том числе международных; 

● информацию по иным аспектам деятельности союзов. 

Минсельхоз России вправе запрашивать у союзов информацию о 

ходе реализации Государственной программы с указанием сроков 

предоставления такой информации в целях оперативного решения за-

дач, поставленных Государственной программой. В пределах своей 

компетенции оно: 

● направляет на рассмотрение в союзы разрабатываемые проекты 

нормативных правовых актов, касающиеся реализации Государствен-

ной программы; 

● привлекает по согласованию представителей союзов к работе 

коллегии Минсельхоза России, комиссий, рабочих групп и иных орга-

нов, созданных при Минсельхозе России; 

● привлекает представителей союзов к участию в разработке про-

ектов балансов сельскохозяйственной продукции; 

● учитывает рекомендации союзов при принятии решений по во-

просам формирования и реализации государственной аграрной политики. 

В настоящее время Министерством осуществляется взаимодейст-

вие с 61 союзом. С рядом союзов Минсельхозом России в установлен-

ном порядке подписаны Соглашения о взаимодействии, предусматри-

вающие отдельные аспекты сотрудничества. Официальные соглаше-

ния подписаны с 29 союзами. 

Для усиления влияния бизнеса на государственную политику в 

агропромышленной сфере, повышения эффективности частно-госу-

дарственного сотрудничества, а также с целью соответствия требова-

нию закона о доли союза на рынке данного продукта возникла необ-

ходимость консолидации усилий отраслевых аграрных ассоциаций и 
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союзов. С этой целью создано Общероссийское агропромышленное 

объединение работодателей, которое призвано выражать интересы 

всех отраслей АПК. 

Объединение должно стать опорой взаимодействия агробизнеса и 

исполнительной власти. Главными задачами нового союза провозгла-

шены отстаивание интересов отечественных производителей сельско-

хозяйственной продукции, активное участие в реализации новой агро-

промышленной политики государства и, в частности, в реализации 

мероприятий Госпрограммы. 

Как уже отмечалось выше, общественные организации АПК соз-

даются не только как общероссийские, но и на региональном уровне. 

При этом многие из них, возникая в регионе, затем распространяют 

свое влияние на другие территории, в том числе и за счет присоедине-

ния предприятий и организаций из других регионов страны. 

Важным элементом государственной поддержки выступает участие 

средств региональных бюджетов в финансировании мероприятий по раз-

витию предприятий плодоовощного подкомплекса АПК. Здесь, помимо 

долевого субсидирования (совместно со средствами из федерального 

бюджета) в рамках Государственной программы развития сельского хо-

зяйства и регулирования рынков сельскохозяйственной продукции, сырья 

и продовольствия на 2008–2012 гг., следует выделить наличие в ряде ре-

гионов России собственных агропродовольственных программ, преду-

сматривающих финансовую поддержку из региональных бюджетов. 

Одним из наиболее масштабных примеров такой поддержки яв-

ляется реализация городом Москвой программ оптовой торговли про-

довольствием и программ интеграции организаций продовольственно-

го комплекса города с сельскохозяйственными товаропроизводителя-

ми регионов России. Финансовая поддержка из регионального бюдже-

та осуществляется в рамках указанных программ по следующим ос-

новным направлениям: 

● развитие ресурсной базы для производства, хранения и постав-

ки сельскохозяйственной продукции в город Москву (интеграционные 

проекты); 
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● строительство и техническое перевооружение предприятий оп-

товой торговли продовольствием (инвестиционные проекты); 

● годовые программы поставок продовольствия в Москву; 

● формирование городского заказа на плодоовощную продукцию. 

Механизмы предоставления бюджетной финансовой поддержки 

предприятиям АПК предусматривают обязательное софинансирова-

ние из внебюджетных источников.  

Так, за счет субсидий из федерального бюджета может возме-

щаться не более 30 % затрат по проекту, а при привлечении коммер-

ческих кредитов субсидируется только часть затрат на уплату процен-

тов. В целом по Государственной программе развития сельского хо-

зяйства и регулирования рынков сельскохозяйственной продукции, 

сырья и продовольствия на 2008–2012 гг. на принципах частно-

государственного партнерства предусматривается привлечь в 2008–

2010 гг. 311 млрд руб. внебюджетных средств. 

1.4. Понятие продовольственной безопасности 

К долгосрочным прогнозам развития АПК относится также Док-

трина продовольственной безопасности России [7], которую можно 

рассматривать как основу для разработки стратегии развития отраслей 

агропромышленного комплекса. 

Продовольственная безопасность – ситуация, при которой все 

люди в каждый момент времени имеют физический и экономический 

доступ к достаточной в количественном отношении безопасной пище 

необходимой для ведения активной и здоровой жизни. В «Римской 

декларации по всемирной продовольственной безопасности» [62] го-

ворится об обязанности любого государства обеспечивать право каж-

дого человека на доступ к безопасным для здоровья и полноценным 

продуктам питания в соответствии с правом на адекватное питание и 

правом на свободу от голода. 

В трактовке продовольственной безопасности ВТО исходит из 

определения Всемирного банка, и все государства группирует в соот-

ветствии с матрицей, изображенной в табл. 1. 
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Таблица 1 

Классификация государств по уровню продовольственной безопасности и 
уровню самообеспечения 

Показатель 
Продовольственная безо-

пасность обеспечена 

Продовольственная безо-

пасность не обеспечена 

Самообеспеченность 

продовольствием 
США Мьянма 

Несамообеспеченность 

продовольствием 

Норвегия, 

Япония 
Малави 

 

Продовольственная безопасность является объектом пристально-

го внимания, как международных организаций, так и национальных 

правительств. 

На международном уровне проблемами продовольственной безо-

пасности занимаются, прежде всего: 

● Организация Объединенных Наций (ООН) и ее структурные 

подразделения; 

● Продовольственная и сельскохозяйственная организация Объе-

диненных Наций (ФАО) (англ. Food and Agriculture Organization, FAO); 

● Международный валютный фонд, МВФ (англ. International 

Monetary Fund, IMF) – специализированное учреждение ООН; 

● Всемирный банк (англ. World bank); 

● Всемирная торговая организация (ВТО) (англ. World Trade 

Organization (WTO); 

● Организация экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) 

(англ. Organization for Economic Cooperation and Development – OECD). 

С целью решения глобальных проблем человечества ООН приня-

ла программу под названием «Цели развития тысячелетия» (ЦРТ). 

«Цели Развития Тысячелетия» ООН представляют собой программу 

по борьбе с бедностью и общему повышению уровня жизни. Про-

грамма была принята в 2000 г. 147 главами государств и представите-

лями 189 стран, включая Российскую Федерацию, на Саммите Тыся-

челетия [75]. Первым пунктом, отражающим самую главную задачу 

человечества, принята ликвидация нищеты и голода. 
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Для дальнейшего развития деятельности по обеспечению продо-

вольственной безопасности в мире 28 апреля 2008 г. учреждена Целе-

вая группа по проблеме глобального продовольственного кризиса 

[226]. Главная задача создания Группы – содействие в организации 

координированного фронта борьбы с глобальным повышением цен на 

продовольствие, включая помощь в разработке плана действий с ука-

занием приоритетов и координацию процесса его осуществления. 

На саммите «Большой восьмерки», проведенном в июле 2009 г. в 

итальянском городе Аквила, 26 государств и 14 международных орга-

низаций приняли Аквильскую инициативу продовольственной безо-

пасности. Они обещали выделить 20 млрд долл. в течение трех лет и 

выразили готовность придерживаться комплексного и согласованного 

подхода по оказанию помощи странам в осуществлении националь-

ных стратегий обеспечения продовольственной безопасности. Этот 

подход был сформулирован в 5 принципах: 

● поддержка национальных проектов; 

● обеспечение комплексного подхода, включая поддержку гума-

нитарной помощи, устойчивое развитие сельского хозяйства и обеспе-

чение полноценного питания; 

● стратегическая координация сотрудничества; 

● укрепление роли многосторонних организаций; 

● поддержание уровня финансовых обязательств, принятых на 

встрече «Большой восьмерки». 

В ноябре 2009 г. ФАО провела саммит по всемирной продоволь-

ственной безопасности в Риме, Италия. Его участники приняли декла-

рацию, в которой подтверждалась приверженность борьбе с голодом и 

выражалась поддержка пяти принципам Аквильской инициативы, ко-

торые стали называться «Римскими принципами». Члены ФАО одоб-

рили превращение Комитета по мировой продовольственной безопас-

ности в более инклюзивную международную платформу. 

Центральным направлением предпринимаемых ФАО усилий яв-

ляется достижение продовольственной безопасности для всех: обеспе-

чение такого положения, при котором люди будут регулярно иметь 
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доступ к отвечающему высоким стандартам качества продовольствию 

в достаточном количестве для ведения активной, здоровой жизни 

[225]. 

Целью Специальной программы продовольственной безопасно-

сти Организации ООН по вопросам продовольствия и сельского хо-

зяйства ФАО является повышение уровня продовольственной безо-

пасности бедных фермерских хозяйств за счет разработки и реализа-

ции национальных программ продовольственной безопасности. В 

большей степени ФАО стремится помочь странам с низкими дохода-

ми, испытывающим дефицит продовольствия. 

Роль ФАО заключается в: 

● содействии в разработке и реализации национальных про-

грамм; 

● наблюдении за выполнением сопутствующих политических 

обязательств; 

● определении степени синергии между странами-донорами и 

другими странами-партнерами; 

● привлечении технических экспертов ФАО и использовании их 

опыта. 

Сельское хозяйство играет основную роль в экономической и со-

циальной сферах жизни бедных стран. Организация ООН по вопросам 

продовольствия и сельского хозяйства повышает уровень информиро-

ванности стран-доноров и других действующих лиц и организаций, 

принимающих ключевые решения в сфере сельского хозяйства и про-

изводства продуктов питания. При обсуждении вопросов бедности 

проблемы сельского хозяйства обычно опускаются, несмотря на то, 

что более 70 % бедных живет в сельскохозяйственных районах. 

Бюджет регулярной программы ФАО финансируется ее членами 

за счет взносов, определяемых на Конференции ФАО. Бюджет ФАО 

на двухгодичный период 2008–2009 гг. составляет сумму в 929,8 млн 

долл. США, скорректированную с учетом обменного курса евро к 

доллару США, установленного Конференцией ФАО. Из бюджетных 

средств оплачиваются: основная техническая работа; деятельность в 
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области сотрудничества и партнерства, включая Программу техниче-

ского сотрудничества; информационная и общеполитическая деятель-

ность; а также работа по руководству и административному управле-

нию. 

ФАО ежегодно отслеживает ситуацию с обеспечением продо-

вольствием населения по спектру показателей: 

● балансы по основным видам продовольствия, 

● структура рационов питания населения по энергии за счет 

групп продовольствия, 

● калорийность питания 

● количество голодающего населения 

● дефицит калорий в ежедневном рационе и др. 

На национальном уровне программы продовольственной безо-

пасности значительно разняться в зависимости от текущей ситуации в 

стране и спектра первоочередных задач. 

В России вопросы продовольственной безопасности стали изу-

чаться позже, чем в других странах. Но в 1999 г. было обращено вни-

мание, что «для Российской Федерации, находящийся в состоянии со-

циально-экономического и финансового кризиса, проблема обеспече-

ния продовольственной безопасности оказалась настолько острой, что 

под угрозой оказалась национальная безопасность и суверенитет стра-

ны…» [33, 34]. 

В настоящее время в исследованиях по продовольственной безо-

пасности преобладает системный подход [39]. Развитие системы про-

довольственной безопасности зачастую основываются на применении 

опыта развитых стран мира в области формирования рынков продо-

вольствия, государственного регулирования продовольственной безо-

пасности, субсидирования сельскохозяйственного производства, 

внешнеторговых ограничений, сбалансированности экспорта и импор-

та продовольствия [10, 60, 41, 42]. 

Доктрина продовольственной безопасности Российской Федера-

ции [7] представляет собой совокупность официальных взглядов на 

цели, задачи, принципы, основные направления и механизмы государ-
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ственной политики по обеспечению продовольственной безопасности 

страны. 

В Доктрине развиваются положения Стратегии национальной 

безопасности Российской Федерации до 2020 г. [1], Государственной 

стратегии экономической безопасности Российской Федерации [2], 

учтены положения Морской доктрины Российской Федерации на пе-

риод до 2020 г. [47]. 

Продовольственная безопасность страны определяется как со-

стояние экономики Российской Федерации, при котором обеспечивает-

ся продовольственная независимость, гарантируется физическая и эко-

номическая доступность для населения страны качественных пищевых 

продуктов в объемах не ниже рациональных норм потребления. 

Продовольственная независимость предполагает устойчивое оте-

чественное производство жизненно важных пищевых продуктов в объ-

емах не ниже установленных пороговых значений его удельного веса в 

товарных ресурсах внутреннего рынка соответствующих продуктов. 

Стратегической целью продовольственной безопасности является 

создание социально-экономических условий для гарантированного 

обеспечения населения страны сельскохозяйственной, рыбной про-

дукцией и продовольствием. Гарантия ее достижения – развитие пре-

имущественно внутренних источников продовольственных и сырье-

вых ресурсов, а также наличие необходимых резервных фондов. 

В Доктрине определяются показатели продовольственной безо-

пасности и пороговые критерии их оценки по направлениям: 

I. Состояние продовольственной безопасности: 

а) в сфере потребления: 

● располагаемые ресурсы домашних хозяйств по группам насе-

ления; 

● обеспеченность площадями для осуществления торговли и ор-

ганизации питания в расчете на 1000 человек; 

● потребление пищевых продуктов в расчете на душу населения; 

● объемы адресной помощи населению; 

● суточная калорийность питания человека; 
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● количество белков, жиров, углеводов, витаминов, макро- и 

микроэлементов, потребляемых человеком в сутки; 

● индекс потребительских цен на пищевые продукты. 

б) в сфере производства и национальной конкурентоспособности: 

● объемы производства сельскохозяйственной и рыбной продук-

ции, сырья и продовольствия; 

● импорт сельскохозяйственной и рыбной продукции, сырья и 

продовольствия; 

● бюджетная поддержка производителей сельскохозяйственной и 

рыбной продукции, сырья и продовольствия в расчете на рубль реали-

зованной продукции; 

● продуктивность используемых в сельском хозяйстве земельных 

ресурсов; 

● объемы реализации пищевых продуктов организациями тор-

говли и общественного питания. 

в) в сфере организации и управления: 

● объемы продовольствия государственного материального ре-

зерва, сформированного в соответствии с нормативными правовыми 

актами Российской Федерации; 

● запасы сельскохозяйственной и рыбной продукции, сырья и 

продовольствия. 

Для оценки состояния продовольственной безопасности в качест-

ве критерия определяется «удельный вес отечественной сельскохозяй-

ственной, рыбной продукции и продовольствия в общем объеме то-

варных ресурсов (с учетом переходящих запасов) внутреннего рынка 

соответствующих продуктов», имеющий пороговые значения в отно-

шении: 

● зерна – не менее 95 %; 

● сахара – не менее 80 %; 

● растительного масла – не менее 80 %; 

● мяса и мясопродуктов (в пересчете на мясо) – не менее 85 %, 

● молока и молокопродуктов (в пересчете на молоко) – не менее 

90 %; 
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● рыбной продукции – не менее 80 %; 

● картофеля – не менее 95 %; 

● соли пищевой – не менее 85 %. 

В целях реализации мониторинга и управления продовольствен-

ной безопасностью Российской Федерации Министерством сельского 

хозяйства Российской Федерации (МСХ РФ) в начале мая 2010 г. вве-

дена в опытную эксплуатацию и в настоящее время внедряется во всех 

субъектах Российской Федерации Информационно-аналитическая 

система агропромышленного комплекса Российской Федерации (ИАС 

АПК России). Система построена на основе федеральных и регио-

нальных прогнозных продовольственных балансов. 

Система показателей, используемых для мониторинга, анализа и 

оценки текущего состояния продовольственной безопасности Россий-

ской Федерации, имеет сложную структуру, с дифференциацией эле-

ментов по уровням иерархии и группам показателей по ряду признаков: 

1. По уровню организации мониторинга продовольственной безо-

пасности в системе выделяются показатели, относящиеся к федераль-

ному (Российская Федерация) и к региональному (субъекты Россий-

ской Федерации) уровням. 

2. По отношению к целям и критериям обеспечения продовольст-

венной безопасности Российской Федерации, установленным в Док-

трине, система показателей имеет иерархическую структуру, на верх-

нем уровне которой представлены нормативные целевые показатели 

состояния продовольственной безопасности. 

Второй уровень в системе формируют показатели, содержащие 

оценки текущего состояния продовольственной безопасности по от-

ношению к нормативным целевым показателям, а также по тем целе-

вым характеристикам обеспечения продовольственной безопасности, 

по которым нормативы не установлены. 

В состав этой группы входят: 

● показатели потребления основных продуктов питания населе-

нием по отношению к рациональным нормам потребления, отвечаю-

щим современным требованиям здорового питания, а также содержа-
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ния пищевых веществ и энергии в рационе питания населения по от-

ношению к нормам физиологических потребностей для различных 

групп населения Российской Федерации; 

● показатели, характеризующие экономическую доступность 

продовольствия для населения: покупательная способность среднеду-

шевых денежных доходов населения, среднемесячной номинальной 

начисленной заработной платы, среднего размера назначенных пен-

сий; доля расходов на покупку продуктов питания в структуре потре-

бительских расходов населения; доля населения с денежными дохода-

ми ниже величины прожиточного минимума; темпы продовольствен-

ной инфляции; 

● показатели, характеризующие физическую доступность продо-

вольствия для населения: уровень обеспеченности населения площа-

дью торговых объектов и объектов общественного питания по отно-

шению к нормативам минимальной обеспеченности; 

● оценки условий обеспечения качества и безопасности пищевых 

продуктов на основе данных Роспотребнадзора и Россельхознадзора о 

результатах проверок качества и безопасности сельскохозяйственной, 

рыбной продукции, сырья и продовольствия; 

● показатели продовольственной независимости Российской Фе-

дерации: удельный вес отечественной сельскохозяйственной, рыбной 

продукции и продовольствия в общем объеме товарных ресурсов (с 

учетом переходящих запасов) внутреннего рынка по отношению к по-

роговым (минимальным) значениям. 

На нижних уровнях системы представлены первичные (содержа-

щиеся в формах отчетности или получаемые из других источников) и 

синтетические (расчетные) показатели, характеризующие экономиче-

ские, социальные, производственные, агроэкологические, внешнетор-

говые и иные факторы и условия обеспечения продовольственной 

безопасности Российской Федерации. 

3. Первичные и синтетические показатели, входящие в систему, 

как правило, имеют номенклатурные составляющие, а в отдельных 

случаях являются иерархически организованными агрегатами. 
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Данный показатель в расчете на одного среднестатистического 

жителя Российской Федерации, помимо номенклатурной детализации 

по видам и группам пищевых продуктов, является показателем верх-

него уровня по отношению к аналогичным показателям, рассчитывае-

мым для отдельных социальных (городское и сельское население), 

территориальных (субъекты Российской Федерации, типы городских 

населенных пунктов) и доходных (по уровню среднедушевых распо-

лагаемых ресурсов) групп населения, с которыми он связан количест-

венными соотношениями: 
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где УП – потребление продуктов питания в среднем на потребителя в 

Российской Федерации (кг/год); УПs – потребление продуктов питания 

в среднем на потребителя в субъектах Российской Федерации (кг/год); 

Ds – удельный вес численности населения субъекта Российской Феде-

рации в общей численности населения Российской Федерации; s – ин-

декс субъекта Российской Федерации; 

 г г с сУП УП УП ,D D= +  (2) 

где УПг, УПс – потребление продуктов питания в среднем на потреби-

теля городским и сельским населением Российской Федерации 

(кг/год); Dг, Dс – удельный вес городского и сельского населения в 

общей численности населения Российской Федерации; 
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где УПr – потребление продуктов питания в среднем на потребителя 

по 10%-м (децильным) группам населения по уровню среднедушевых 

располагаемых ресурсов (кг/год); r – индекс 10%-й (децильной) груп-

пы населения. 

Наличие указанных количественных связей обеспечивает воз-

можности дополнительной проверки информации, поступающей в 

Систему. 

4. Существующие трудности с оперативным и статистическим 

наблюдением за отдельными показателями, используемыми для мони-
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торинга состояния продовольственной безопасности, определяют не-

обходимость привлечения для их количественной оценки информа-

ции, поступающей в Систему из различных источников, или получае-

мой при использовании различных методов наблюдения. 

В подобных случаях, а также при наличии информации из разных 

источников, в систему показателей вводятся одноименные показатели 

с указанием дополнительных признаков в виде источника информации 

или метода наблюдения. 

5. В состав показателей, используемых для мониторинга, анализа 

и оценки состояния продовольственной безопасности, входят 14 важ-

нейших показателей, включенных в Доктрину продовольственной 

безопасности Российской Федерации, в том числе: 

● располагаемые ресурсы домашних хозяйств по группам насе-

ления; 

● обеспеченность площадями для осуществления торговли и ор-

ганизации питания в расчете на 1000 человек; 

● потребление пищевых продуктов в расчете на душу населения; 

● объемы адресной помощи населению; 

● суточная калорийность питания человека; 

● количество белков, жиров, углеводов, витаминов, макро- и 

микроэлементов, потребляемых человеком в сутки; 

● индекс потребительских цен на пищевые продукты; 

● объемы производства сельскохозяйственной и рыбной продук-

ции, сырья и продовольствия; 

● импорт сельскохозяйственной и рыбной продукции, сырья и 

продовольствия; 

● бюджетная поддержка производителей сельскохозяйственной и 

рыбной продукции, сырья и продовольствия в расчете на рубль реали-

зованной продукции; 

● продуктивность используемых в сельском хозяйстве земельных 

ресурсов; 

● объемы реализации пищевых продуктов организациями тор-

говли и общественного питания; 
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● объемы продовольствия государственного материального ре-

зерва, сформированного в соответствии с нормативными правовыми 

актами Российской Федерации; 

● запасы сельскохозяйственной и рыбной продукции, сырья и 

продовольствия. 

6. По областям проведения оперативного мониторинга состояния 

продовольственной безопасности в системе показателей выделяются 

группы, относящиеся к следующим сферам экономической деятельности: 

● производство сельскохозяйственной, рыбной продукции и про-

довольствия; 

● переработка сельскохозяйственной, рыбной продукции; 

● товарное обращение сельскохозяйственной, рыбной продукции 

и продовольствия, включая розничную торговлю продовольствием, 

систему товародвижения и оптовую торговлю продовольствием, меж-

региональный продовольственный рынок, транспорт; 

● внешнеэкономическая деятельность (экспорт, импорт сельско-

хозяйственной, рыбной продукции и продовольствия); 

● содержание запасов и резервов продовольствия. 

7. Показатели, используемые для мониторинга, анализа и оценки 

состояния продовольственной безопасности в сфере потребления про-

довольствия включают индикаторы уровня благосостояния населения 

и показатели потребления продуктов питания населением Российской 

Федерации с их дифференциацией по различным территориальным, 

социальным и доходным группам. 

8. Отдельную группу образуют показатели, используемые для 

оценки эффективности деятельности органов исполнительной власти 

субъектов Российской Федерации в области обеспечения продоволь-

ственной безопасности, предварительный состав которых сформиро-

ван в соответствии с предложениями Минсельхоза России, согласо-

ванными с Минрегионом России. 

9. В систему показателей также входят показатели, характери-

зующие демографический состав населения Российской Федерации и 

трудовые ресурсы, и показатели международных сопоставлений в об-

ласти производства и потребления продовольствия. 
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В социальной сфере и по отдельным сферам экономической дея-

тельности мониторинг состояния продовольственной безопасности 

осуществляется с привлечением следующих показателей. 

В сфере потребления продовольствия мониторинг проводится в 

отношении: 

● индикаторов уровня благосостояния населения, в том числе: 

номинальных и реальных денежных доходов, заработной платы рабо-

тающих в экономике, размеров назначенных пенсий, располагаемых 

ресурсов домашних хозяйств, покупательной способности денежных 

доходов населения, заработной платы и пенсий, структуры расходов 

на конечное потребление и потребительских расходов населения, а 

также в части мониторинга положения малообеспеченных категорий 

граждан – величины прожиточного минимума, численности населения 

с денежными доходами ниже величины прожиточного минимума, 

объемов адресной помощи населению; 

● показателей потребления продуктов питания населением, в том 

числе: размеров фондов личного потребления продовольствия в Рос-

сийской Федерации и в субъектах Российской Федерации, источников 

поступления продуктов питания в домашние хозяйства, уровней сред-

недушевого потребления продуктов питания и содержания пищевых 

веществ и энергии в рационе питания населения с их дифференциаци-

ей по различным территориальным (субъекты Российской Федерации, 

типы городских населенных пунктов), социальным (городское и сель-

ское население) и доходным (по уровню среднедушевых располагае-

мых ресурсов) группам. 

В сфере товарного обращения сельскохозяйственной, рыбной 

продукции и продовольствия объектами мониторинга являются: 

● в розничной торговле продовольственными товарами: макро-

экономические показатели оборота розничной торговли и оборота об-

щественного питания в текущих и сопоставимых ценах, распределе-

ние оборота розничной торговли продовольственными товарами по 

каналам реализации, объемы продажи продуктов питания в натураль-

ном и стоимостном выражении, характеристики качества и безопасно-
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сти отечественных и импортных пищевых продуктов, показатели це-

новой конъюнктуры потребительского рынка, включая индексы и 

уровни потребительских цен и изменение стоимости минимального 

набора продуктов питания, входящего в состав потребительской кор-

зины, показатели обеспеченности населения объектами торговли и 

общественного питания; 

● в оптовой торговле продовольствием: макроэкономические по-

казатели оборота оптовой торговли текущих и сопоставимых ценах, 

объемы продажи отдельных видов продовольственных товаров орга-

низациями оптовой торговли; 

● для системы товародвижения и межрегионального продоволь-

ственного рынка: объемы ввоза и вывоза сельскохозяйственной, рыб-

ной продукции и продовольствия по субъектам Российской Федера-

ции, индексы и уровни тарифов на грузовые перевозки основными ви-

дами транспорта. 

Для характеристики состояния сферы переработки сельскохозяй-

ственной, рыбной продукции проводится мониторинг в отношении: 

индексов промышленного производства пищевой и перерабатываю-

щей промышленности, объемов производства основных видов пище-

вой продукции и переработки сельскохозяйственного сырья на про-

мышленных предприятиях, наличия мощностей объектов пищевой и 

перерабатывающей промышленности, цен производителей на отдель-

ные виды продовольственных товаров. 

В сфере производства сельскохозяйственной, рыбной продукции 

для мониторинга состояния продовольственной безопасности исполь-

зуются следующие показатели: индексы физического объема продук-

ции сельского хозяйства, данные о составе земель, посевных площа-

дях сельскохозяйственных культур, валовых сборах и урожайности 

сельскохозяйственных культур, поголовье скота и птицы, производст-

ве основных видов продукции животноводства, заготовке кормов, 

улове рыбы и добыче других водных биоресурсов, индексах и уровнях 

цен производителей сельскохозяйственной продукции, рентабельно-

сти продукции сельского хозяйства, размерах субсидий из бюджетов 
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всех уровней на поддержку организаций агропромышленного ком-

плекса, рыбоводства и рыболовства, показатели в области материаль-

но-технического обеспечения сельского хозяйства и трудовых ресур-

сов, расчетные показатели уровня самообеспечения субъектов Россий-

ской Федерации основными видами продовольствия и удельного веса 

отечественной сельскохозяйственной, рыбной продукции и продо-

вольствия в общем объеме товарных ресурсов (с учетом переходящих 

запасов) внутреннего рынка. 

В сфере внешней торговли продовольствием объектами монито-

ринга являются: показатели объемов экспорта и импорта сельскохо-

зяйственного сырья и продовольственных товаров в натуральном и 

стоимостном выражении, данные о средних экспортных и импортных 

ценах, показатели ценовой конъюнктуры на мировых рынках продо-

вольствия. 

Для характеристики состояния запасов и резервов продовольст-

вия используются данные: о запасах и остатках продукции в сельско-

хозяйственных организациях, на предприятиях пищевой и перераба-

тывающей промышленности и в организациях оптовой торговли, на-

личии зерна в заготовительных и перерабатывающих организациях, 

запасах зерна государственного интервенционного фонда. 

В целом состав показателей Системы мониторинга и прогнозиро-

вания состояния продовольственной безопасности Российской Феде-

рации на федеральном и региональном уровнях группируется по ос-

новным блокам следующим образом: 

1. Нормативные целевые показатели состояния продовольствен-

ной безопасности: 

1.1. Целевые показатели в области потребления пищевых продуктов. 

1.2. Целевые показатели в области физической доступности про-

довольствия для населения. 

1.3. Целевые показатели в области продовольственной независи-

мости Российской Федерации. 

2. Показатели мониторинга состояния продовольственной безо-

пасности: 
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2.1. Сфера потребления продовольствия: 

2.1.1. Показатели потребления продуктов питания. 

2.1.2. Показатели уровня благосостояния населения. 

2.2. Сфера товарного обращения сельскохозяйственной, рыбной 

продукции и продовольствия: 

2.2.1. Розничная торговля продовольствием. 

2.2.2. Товародвижение и оптовая торговля продовольствием. 

2.2.3. Межрегиональный продовольственный рынок. 

2.2.4. Транспорт. 

2.3. Сфера переработки сельскохозяйственной, рыбной продукции. 

2.4. Сфера производства сельскохозяйственной, рыбной продукции. 

2.5. Сфера внешнеэкономической деятельности (экспорт, импорт 

сельскохозяйственной, рыбной продукции и продовольствия). 

2.6. Запасы и резервы продовольствия. 

2.7. Население и трудовые ресурсы. 

3. Показатели мониторинга чрезвычайных ситуаций. 

4. Показатели оценки текущего состояния продовольственной 

безопасности. 

4.1. Показатели оценки по отношению к целевым показателям в 

области потребления пищевых продуктов. 

4.2. Показатели оценки по отношению к целевым показателям в 

области физической доступности продовольствия для населения. 

4.3. Показатели оценки по отношению к целевым показателям в 

области продовольственной независимости Российской Федерации. 

4.4. Показатели оценки самообеспеченности субъектов Россий-

ской Федерации основными видами продовольствия. 

4.5. Международные сопоставления в области производства и по-

требления продовольствия. 

5. Показатели прогноза состояния продовольственной безопасности. 

5.1. Показатели, характеризующие прогнозные сценарные усло-

вия обеспечения продовольственной безопасности. 

5.2. Показатели, характеризующие риски и угрозы обеспечения 

продовольственной безопасности и оценки их воздействия на состоя-

ние продовольственной безопасности. 
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5.3. Прогнозируемые показатели состояния продовольственной 

безопасности: 

5.3.1. Прогнозные макроэкономические показатели. 

5.3.2. Прогнозные продовольственные балансы. 

5.3.3. Показатели оценки прогнозируемого состояния продоволь-

ственной безопасности. 

6. Показатели оценки эффективности деятельности органов ис-

полнительной власти субъектов Российской Федерации в области 

обеспечения продовольственной безопасности. 

7. Справочная и нормативная база. 

Перечень показателей, используемых для оперативного монито-

ринга, анализа и оценки текущего состояния продовольственной безо-

пасности Российской Федерации на федеральном и региональном 

уровнях приведен в приложении 1. 

Региональные балансы продовольственных ресурсов являются 

составной частью системы обеспечения продовольственной безопас-

ности Российской Федерации [26]. Одновременно продовольственные 

балансы выступают как инструмент государственного регулирования 

в агропромышленном комплексе. 

Балансы используются для проведения мониторинга и прогнози-

рования состояния продовольственной безопасности на территории 

субъектов Российской Федерации, включая определение уровней са-

мообеспечения и импортозависимости, производства и потребления 

пищевых продуктов в расчете на душу населения в регионе. 

Балансы составляются в натуральном выражении по следующим 

основным видам продовольственных ресурсов: 

1. Зерно (из них по видам: пшеница, рожь, ячмень, кукуруза). 

2. Молоко и молокопродукты. 

3. Мясо и мясопродукты (из них по видам: говядина, свинина, 

мясо птицы, мясопродукты). 

4. Сахар. 

По всем указанным продовольственным ресурсам (кроме зерна) 

балансы содержат данные по сырым продуктам и по продуктам их пе-

реработки в пересчете на основной вид продукции. 
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Балансы представляют собой систему показателей, характери-

зующих ресурсы основных видов продовольствия по источникам по-

ступления и направлениям их использования. Схема регионального 

баланса продовольственных ресурсов в общем виде может быть пред-

ставлена следующим образом: 

Ресурсная часть баланса: 

1. Запасы на начало года. 

2. Производство. 

3. Ввоз, включая импорт. 

Распределительная часть баланса: 

1. Производственное потребление в сельском хозяйстве (на семе-

на, на корм скоту и птице). 

2. Переработка на непищевые цели. 

3. Потери. 

4. Вывоз, включая экспорт. 

5. Личное потребление (фонд потребления). 

6. Запасы на конец года. 

Балансы составляются за кварталы и за год в целом на 2009, 2010, 

2011 календарные годы. 

Система федеральных и региональных прогнозных продовольст-

венных балансов: 

● служит основой для формирования системы мониторинга и 

прогнозирования состояния продовольственной безопасности Россий-

ской Федерации; 

● позволяет повысить эффективность планирования развития аг-

ропромышленного комплекса страны и мер его государственной под-

держки; 

● закладывает основу эффективного функционирования межре-

гионального агропродовольственного рынка. 

Внедрению системы предшествовала большая подготовительная 

работа, проведенная специалистами Министерством сельского хозяй-

ства Российской Федерации, учеными, специалистами Росстата и ряда 

российских регионов: cформированы единые методические и органи-

58 

зационные подходы к разработке и мониторингу прогнозных продо-

вольственных балансов на региональном и федеральном уровнях; в 

субъектах Российской Федерации созданы межведомственные рабо-

чие группы, координирующие эту работу, назначены ответственные 

должностные лица за работу с ИАС АПК России; в Министерстве про-

ведены семинары по обучению представителей регионов работе с ин-

формационной системой. 

Система позволяет в режиме реального времени отслеживать ос-

новные элементы продовольственной безопасности по субъектам Рос-

сийской Федерации, регулировать межрегиональный обмен продо-

вольственными ресурсами и разрабатывать эффективные механизмы 

регулирования агропродовольственного рынка. 
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Глава 2. РАЗВИТИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПАРТНЕРСТВА 

В НЕКОНСОЛИДИРОВАННЫХ ОТРАСЛЯХ 

2.1. Механизмы стратегического партнерства в отраслях  

с различным уровнем концентрации производства 

Как было выяснено ранее специфичные особенности сельского 

хозяйства и фрагментация отрасли требует исследования процессов 

управления в низкоконсолидированных отраслях и разработки меха-

низмов взаимодействия компаний в таких условиях в целях обеспеч-

ния конкурентоспособности отрасли. 

В довоенных классических подходах, изучающих взаимоотноше-

ния между предприятиями, полагалось, что организации устроены как 

машины, и организационные модели рассматривались как механиче-

ские. Объектом изучения в этот период был, в основном, внутренний 

процесс бизнеса. В этом отношении организации рассматривались ли-

бо как планируемый процесс, либо как закрытые системы, чьи струк-

туры должны проектироваться в соответствии с универсальными 

принципами. Основное внимание в этот период уделялось попыткам 

сформулировать универсальные рациональные принципы формирова-

ния и функционирования эффективной административной организа-

ции. Следует выделить следующие направления этого периода: прин-

ципы научного управления Ф. Тейлора [66, 67], теория бюрократии 

М. Вебера [16] и принципы организации А. Файоля [73]. 

После 50-х годов XX в. начали уделять повышенное внимание 

производственному менеджменту, информационным технологиям, 

операционным исследованиям, кибернетике, обоснованию принятия 

решения и др. Общая характерная черта этих направлений состоит в 

том, что они рассматривали реальность с перспективы системы. 

Предложенная в конце 40-х годов Л. Берталанфи [88] программа 

построения «общей теории систем» явилась одной из первых попыток 

обобщенного анализа системной проблематики. Системная методоло-

гия и общая теория систем (Р. Аккофф [78], А.А. Богданов [15], 

А. Раппопорт, В.Н. Садовский [64] и др.) привели к рассмотрению ор-
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ганизации как «целого» взаимосвязанных элементов и внешней среды, 

в которых: 

● реальность рассматривается для построения системы и ее ок-

ружающих условий; 

● системы могут только определяться как объекты исследования, 

например, исследователь определяет, что рассматривать как систему 

[79, 12]; 

● каждая система рассматривается как «целое» (целое – это 

больше чем просто сумма ее частей); 

● поведение системы является ориентированным на цели [78]. 

Предыдущие подходы концентрировали внимание на аналитиче-

ском подходе к организационным проблемам: каждая организацион-

ная проблема раскладывалась на ряд основных компонентов, которые 

в свою очередь анализировались отдельно. Результаты анализа затем 

собирались, для формирования общей картины изучаемой организа-

ции. В противоположность, системная методология и общая систем-

ная теория базируются на синтезированном подходе к организации. 

При таком подходе, элементы не могут анализироваться сами по себе, 

без принятия во внимание как они связаны с другими элементами сис-

темы и окружающими ее условиями. 

Экономическое и социальное развитие с 50-х по 60-е годы приве-

ло к более динамичным изменениям внешней среды организации. Это, 

в свою очередь, обусловило смену мышления от идеи универсально 

применимых принципов менеджмента к идее, что каждый тип органи-

зации должен найти свои собственные взаимоотношения со своими 

окружающими условиями. Один из ключевых подходов менеджмента 

заключался в правильной «подгонке» характеристик организации (та-

кими как функциональная структура, производственная гибкость) из-

менениям и требованиям окружающей среды (такими как сложность, 

стабильность, турбулентность). П. Лоуренс и Дж. Лорш [161], напри-

мер, исследовали с точки зрения теории вероятности условия для пра-

вильной подгонки системы вариантов и содержанием (окружающих) 

вариантов. Согласно этому, окружающие условия могут быть опреде-
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лены через их диверсификацию (в окружающие подсекторы) и взаи-

мозависимость (между этими подсекторами). Структура компании 

может быть определена через ее дифференциацию (в функ-

ции/подразделения) и интеграцию (между этими функциями/ подраз-

делениями). В соответствии с рассматриваемой концепцией для каж-

дой организации существует «подгонка» между организационной 

структурой и окружающими условиями (например, дифференциация в 

окружающих условиях означает диверсификацию в организационных 

функциях; взаимозависимость между подсекторами в окружающих 

условиях могут привести в интеграции между организационными 

функциями).  

Начиная с 60-х годов этот «подход открытой системы» получил 

широкое распространение. Другое важное следствие системной мето-

дологии таково, что она не только предполагает интегрированный 

взгляд на реальность, она также имеет целью междисциплинарный 

подход к организационным проблемам. Этому уделяется большое 

внимание в современных подходах менеджмента, таких как реинже-

ниринг и редизайн процесса бизнеса [106, 107, 30]; всеобщее управле-

ние качеством [198], которые в качестве основы организационного ди-

зайна, рассматривают интеграцию между технологическими и органи-

зационными элементами. При этом принимается во внимание динами-

ческое регулирование (приведение в порядок) организации в соответ-

ствии с увеличивающимся рыночным спросом. 

В настоящее время конкуренция достигла глобального уровня 

при быстро увеличивающемся потребительском спросе, в т.ч. спросе 

на более быстрые поставки, более высокое качество, более широкий 

ассортимент товаров, увеличивающуюся безопасность продуктов и 

более низкие издержки. Это привело к тому, что компании должны 

были изменить свой ограниченный производственно-технологический 

взгляд на более широкий междисциплинарный взгляд, учитывающий 

внешнюю среду бизнеса. 

В последнее десятилетие были разработаны многие современные 

научные подходы к сотрудничеству между предприятиями. Все их 
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можно подразделить на два направления, отличающихся взглядами на 

сотрудничество между предприятиями: 

● вертикальные взаимоотношения, в котором объект исследования – 

сотрудничество между компаниями в производственной вертикали; 

● среда бизнеса, в котором фокус исследований шире: социально-

экономическая и окружающая среда бизнеса. 

Подходы, основу которых составляют вертикальные взаимоот-

ношениях между компаниями это цепь стоимости, управление цепью 

поставок, анализ трансакционных издержек, теория агента / принци-

пала. Теории, придерживающиеся направления окружающей среды 

бизнеса это стратегический менеджмент, теория сети, социальная тео-

рия капитала. 

Важная основа для современных процессных подходов к иссле-

дованию взаимоотношений между предприятиями была заложена М. 

Портером [52, 53, 55, 188, 189, 191]. Им впервые был введен термин 

«цепь стоимости». Цепь стоимости фирмы – это система взаимосвя-

занных процессов. Каждый вид деятельности в цепи стоимости добав-

ляет стоимость товару или услуге. Общая стоимость товара или услу-

ги, созданной компанией, измеряется количеством денег, которое по-

купатели готовы заплатить за ее товар или услугу. При этом различа-

ют цепь издержек компании и систему цепей издержек. 

Стоимостные виды деятельности компании лежат среди девяти 

основных категорий, разделенных на 2 группы: 

● основной вид деятельности, который включает физическое соз-

дание товара, маркетинг, поставку покупателям и послепродажные 

поддержку и сервис; 

● поддерживающие виды деятельности, обеспечивающие входя-

щие ресурсы и инфраструктуру, что позволяет иметь место основному 

виду деятельности [187]. 

Цепь издержек компании последовательно отражает всю сово-

купность работ, осуществляемых внутри нее. Подобное разделение 

позволяет изучить структуру издержек и определить основные на-

правления управления ими. 
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Но для оценки конкурентоспособности компании сравнения по 

видам деятельности с конкурентами недостаточно. Для более точного 

установления своих конкурентных преимуществ или проигрышей не-

обходимо рассматривать всю систему создания стоимости. 

«Система стоимости» формируется как линия, состоящая из це-

пей стоимости отдельных компаний, в которой связаны цепи стоимо-

стей индивидуальных компаний. Эта система должна включать в себя 

и цепи издержек поставщиков, так как именно от них зависят издерж-

ки на поставляемое сырье и входящие ресурсы. Понятно, что каналы 

распределения также играют немаловажную роль в своевременном и 

качественном удовлетворении спроса потребителя. Таким образом, 

система цепей стоимости заключает в себе все издержки с момента за-

купки сырья, его переработки (обработки), оптовой торговли и вплоть 

до момента розничной продажи конечному потребителю. 

Подход цепи стоимостей (системы стоимостей) в настоящее вре-

мя широко используется многими школами и является базой для мно-

гих других подходов, например, редизайн бизнес процесса [106, 134]. 

Типичный пример подхода, ориентированного на анализ товар-

ного потока – это управление цепью поставок. 

В настоящее время концепции управления цепью поставок уде-

ляется большое внимание [99, 113, 157, 168]. Всемирный форум цепи 

поставок [156] определил управление цепью поставок как «интегра-

цию ключевых бизнес процессов от конечного пользователя началь-

ных поставщиков, которые обеспечивают товары, услуги и информа-

цию, которые добавляют стоимость для потребителей и других заин-

тересованных сторон». Необходимо отметить, что похожая концепция 

существует и в литературе по маркетингу, но характеризуется как 

маркетинговые каналы [208]. 

Основные характеристики управления цепью поставок состоят в 

следующем [100]: 

● она включает элементы внутри и межорганизационной инте-

грации и координации и, в широком смысле в применении оно соеди-

няет связи в цепи от начального (исходного) ресурса (поставщика для 

поставщика) до конечного потребителя (покупателя для покупателя); 
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● она, потенциально, включает много независимых организаций, 

из чего следует, что особо важными являются внутри и межорганиза-

ционные взаимоотношения участников отрасли; 

● она включает двойной направленный поток: товаров и услуг и 

информации, и связанные управленческие и операционные виды дея-

тельности; 

● она достигает выполнения цели обеспечения высокой стоимо-

сти для потребителя с предназначенным использованием ресурсов и 

построения конкурентных преимуществ цепи. 

С точки зрения управления цепью поставок компания должна на-

ходиться в центре сети поставщиков и потребителей. Спрос и предло-

жение являются ведущими в этом подходе. 

Исследования спроса и предложения в этом подходе осуществ-

ляются на основе математического моделирования. Математические 

модели по поддержанию принятия решений для цепи при мультиэше-

лонном размещении окружающих условий описаны Сильвером [203], 

фон Бееком [83] и другими. 

Одна из основных тем управления цепи поставок – это снабжение 

извне не основными видами деятельности (во многих индустриях на 

сегодняшний день, например, дистрибьюторные и складские виды 

деятельности). Преимущества снабжения извне состоят в использова-

нии экономичного масштаба и специфических знаний поставщика и 

передаче риска поставщику. Возможными недостатками являются 

присвоение преимуществ поставщиком, нежелание поставщика под-

страиваться и потеря качества товара из-за снижения внимания к нему 

со стороны поставщика. 

В последние десятилетия был опубликован ряд работ о методах из-

мерения стоимости цепи поставок, такие как прямая рентабельность то-

вара и совокупная стоимость владения [94, 111, 112]. Прямая рентабель-

ность товара определяет индивидуальные прибыль и убытки для каждо-

го товара. Система рассматривает каждую товарную единицу через: 

● величину валовой прибыли для каждой товарной единицы как 

отражение сделок, скидок, дохода от опережающей покупки, дискаун-

тов и т.д.; 
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● идентификацию и измерение издержек, которые составляют 

прямую характеристику этого товара (например, труд, земля, запасы, 

транспорт) [155, 208]. 

Совокупная стоимость владения уделяет внимание определению 

общей цене приобретения товарных единиц через включение издер-

жек на закупку, хранение, а также потерь от низкого качества и срыва 

поставок [111]. 

В наибольшей степени исследования по управлению цепями по-

ставок фокусируются на цельном потоке товаров, движущихся через 

цепь поставок до конечного потребителя. Тем не менее, различают 

типы вертикальных взаимоотношений между предприятиями. К. То-

бен и Г. Джагдев [212] определили три типа сотрудничества между 

официально независимыми предприятиями: 

● цепи поставок – узлы в цепи должны работать синхронно для 

встречи спроса потребителей; 

● расширенное предприятие – интегрируются системы: инфор-

мационная, принятия решений и производственного процесса участ-

ников цепи; 

● виртуальное предприятие – свободно связанные предприятия 

объединяют свою информацию с помощью информационно-коммуни-

кационных технологий для встречи спроса потребителей. 

Наиболее интегрированная из представленных выше форма сотруд-

ничества – расширенные предприятия, в котором интегрированы инфор-

мационная система и производственные процесс. Форма сотрудничества 

в виде цепи поставок также базируется на долгосрочном сотрудничестве, 

но менее интегрирована. Виртуальное предприятие может быть кратко-

срочным сотрудничеством между участниками без системы интеграции. 

Кроме того, если мы принимаем во внимание различные типы со-

трудничества, то становится важным рассмотрение различий между 

«стройной» производственной системой и «быстрой» производствен-

но системой. 

Стройное производство [158, 221] основывается на плавных и 

быстрых материальных потоках, оптимальном использование мощно-
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стей, минимальном уровне запасов в производстве и маркетинговых 

каналах. Основные подходы к управлению цепью поставок состоят в 

совместном планирование, координации многих уровней, информаци-

онном обмене и мониторинге [112], отправная точка в направлении 

стройного производства и интеграции систем и процессов состоит в 

достижении цельного потока информации и товаров. Этот «стройный» 

подход в наибольшей степени подходит для анализа и организации 

сотрудничества в виде цепи поставок и расширенного предприятия. 

Виртуальное предприятие будет, в производственном отношении, 

сторонником «быстрой» производственной стратегии, которая, в не-

которой степени противоположна «стройной» (работа по ранее наме-

ченному плану, интеграция бизнес процесса) стратегии. «Быстрое» 

производство фокусируется на гибкости и отзывчивости [194]. 

Дж. Касарда и Д. Ронденелли [152] определяют «быстрое» производ-

ство как «возможность компании процветать в конкурентной окру-

жающей среде при постоянных и недружественных изменениях». 

Гибкость в производстве и быстрый обмен информацией – вот что яв-

ляется наиболее важным для виртуального предприятия. 

Интересная точка зрения в дискуссии связана с тем, что в случае, ес-

ли возможности информационной технологии виртуального предприятия 

могли бы предоставлять образцовый обмен информацией между компа-

ниями, то оно становится похожим на цепь поставок или даже расширен-

ное предприятие. В этом отношении информационная технология могла 

бы представлять альтернативу более тесным организационным взаимоот-

ношениям, означая, что преимущества рыночной организации могут быть 

связаны с преимуществами процесса интеграции [96, 159]. 

Предыдущие подходы фокусировались на создании стоимости и 

продвижении товарного потока через цепь от первоначального произ-

водителя до потребителя, т.е. характерные для горизонтальной инте-

грации компаний. Далее рассмотрим подходы, посвященные вопросам 

вертикальной интеграции. 

Теория трансакционных издержек [72, 219, 220] и теория агента 

[110] посвящены теории экономической и организационной интегра-
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ции. Объектом исследования в обеих теориях является вертикальное 

управление между организациями. 

В теории трансакционных издержек [72, 219, 220], основой для 

анализа являются трансакции между компаниями. Трансакции управ-

ляются при условии ограничения рациональности и оппортунизма 

включенных экономических агентов. Трансакционные издержки 

включают издержки управления взаимоотношениями, издержки оцен-

ки представления, издержки, связанные с безопасностью взаимоотно-

шений обмена и издержки по адаптации, т.е рассматриваются издерж-

ки обращения рынка. Если трансакционные издержки относительно 

низкие, то выбирается рыночная структура для экономического аген-

та, если же высокие, отдается предпочтение вертикальной интеграции. 

В теории трансакционные издержки связаны с тремя основными 

характеристиками: частота трансакций, неопределенность трансакций 

и специфичность активов трансакций. Теория трансакционных издер-

жек предполагает, что если имеет место высокая специфичность акти-

вов, или неопределенность или трансакции повторяются часто, то вер-

тикальная интеграция становится наиболее эффективной организаци-

онной структурой. В противоположность, если специфичность акти-

вов и неопределенность низкие, а сделки не являются частыми, то ры-

ночная структура управления подходит в большей степени. Исследо-

вания показывают, однако, что основным показателем является спе-

цифичность активов [197, 220]. (Это активы, которые имеют низкую 

стоимость вне данного бизнеса). 

Теория трансакционных издержек впервые поставила вопрос об 

отдельном выборе между иерархией (вертикальной интеграцией) и 

рынком как основными структурами управления. Современная версия 

теории точно подтверждена, тем не менее, характерные черты внут-

ренней организации могут быть достигнуты и без вертикальной инте-

грации. 

Так, информационная система между организациями и контракт-

ные договоренности являются примерами гибридных форм верти-

кальной интеграции. 
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Теория агента направлена на широко распространенные агент-

ские отношения, при которых одна сторона (принципал) делегирует 

работу другой стороне (агенту). Теория изучает контрактные догово-

ренности между двумя организациями. Эти контрактные договорен-

ности в сравнении с теорией трансакционных издержек, регулируются 

при условии ограниченных рациональности и оппортунизма включен-

ных экономических агентов. 

Теория агента относится к решению двух проблем, которые мо-

гут возникнуть при агентских отношениях [110]. Первая агентская 

проблема возникает когда (а) цели агента и принципала конфликтны и 

(б) трудно или дорого проверить, что агент действительно делает. 

Проблема здесь состоит в принципиальной невозможности проверить, 

что в действительности делает агент. Общие агентские издержки от-

слеживаются расходами принципала, договорными расходами агента, 

и остаточными убытками принципала. 

Вторая – это проблема риска обмена возникает, если отношение к 

риску принципала и агента различаются [110]. (Принципал не может 

постоянно и дешево получать информацию доступную агенту). Про-

блема здесь состоит в том, что принципал и агент могут здесь предпо-

честь различные действия из-за различного понимания рисков. В этом 

отношении сущность теории агента состоит в компромиссе (выборе) 

между издержками по оценке поведения, издержками по оценке по-

следствий и разделения риска с агентом [74]. 

Эйзенхардт К. [110] описывает ряд утверждений теории агента, 

наиболее важные из которых приведены ниже: 

● когда контракт между принципалом и агентом строится на базе 

результата, агент более заинтересован поступать в интересах принци-

пала; 

● когда принципал имеет информацию для проверки поведения 

агента, агент более заинтересован поступать в интересах принципала; 

● информационная система позитивно связана с контрактом на 

поведенческой основе и негативно – на основе результата; 

● неопределенность результата позитивно связана с контрактом 

на основе поведения и негативно – на основе результата. 
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Выше были рассмотрены теории и подходы вертикального со-

трудничества компаний. Далее будут освещены теории, посвященные 

позиции компании в социально-экономическом и бизнес окружении, 

основной из которых является теория стратегического менеджмента. 

Хотя под стратегическим менеджментом обычно понимается ши-

рокое понятие, мы ограничимся в работе подходом к конкуренции. 

Согласно теории об ограниченности ресурсов, конкурентные пре-

имущества компании очень сильно зависят от ее потенциальных воз-

можностей и конкурентоспособности [82, 105, 109, 193, 196]. Ее основ-

ной принцип состоит в том, что каждая компания имеет свои собствен-

ные (уникальные) потенциальные возможности и конкурентные пре-

имущества, которые ценны, трудны для копирования и не могут быть 

трансформированы от фирме к фирме без значительных издержек. 

Следовательно, организационная стратегия должна базироваться, пре-

жде всего, на потенциальных возможностях и конкурентных преиму-

ществах, которые отличают ее от других компаний [74, 132]. 

Второй важный аспект в анализе стратегии компании состоит в 

определении заинтересованных сторон [79, 122]. Заинтересованные 

стороны – это институты внутри и вне организации, которые могут 

напрямую влиять и на которые может влиять действия организации. 

Р. Аккофф [79], например, определяет следующие группы заинтересо-

ванных сторон: работодатели, потребители, кредиторы, дебиторы и 

правительство. 

М. Портер [52] уделяет больше внимания внутренним заинтере-

сованным сторонам компании, для него рыночная позиция фирмы со-

ставляет основу в строительстве стратегии. В этом отношении Портер 

различает пять сил, которые определяют конкурентную позицию и 

сильные стороны компании: 

● конкуренция между участниками отрасли; 

● угроза со стороны новых конкурентов; 

● конкуренция со стороны производителей товаров заменителей; 

● конкурентное давление поставщиков, вызванное необходимо-

стью взаимодействия с ними и обязательствами перед ними; 
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● конкурентное давление потребителей, вызванное необходимо-

стью взаимодействия с ними и обязательствами перед ними. 

По его мнению, компания должна основывать свою стратегию на 

статусе и развитии этих сил. 

Также необходимо отметить, что применение информационных и 

коммуникационных технологий становится все более важным в по-

строении стратегии. М. Портер и В. Миллар [187] применяют также 

модель цепи стоимости для того, чтобы подчеркнуть важность ин-

формационных технологий в изменении стоимости компании. В по-

следние годы известную роль в дискуссии играет и интернет. 

Стратегический менеджмент анализирует конкурентную пози-

цию компании, объектом же исследования теории сети – это отноше-

ния компании с другими бизнесами, организациями и институтами. 

В теории сети организация рассматривается как звено в сети не-

скольких организаций. При этом формы сотрудничества базируются 

не только на экономической мотивации, но и размере производствен-

ных мощностей и степени доверия [217]. 

При этом подходе фактором, объясняющим отношения между 

организациями, является необходимость обмена ресурсами [130, 131, 

138, 165]. Ресурсная зависимость является дополнением для подхода 

сети [183]. А его отправным моментом является взаимозависимость 

снабжения между организациями и ограниченная доступность ресур-

сов (материалов, производственных мощностей, потребителей и т.д.). 

Организационная структура их внутренних взаимоотношений регули-

руется через создание соответствующего механизма контроля. 

Г. Торелли [214] делает ряд стратегических выводов, которые мо-

гут рассматриваться в контексте сети, и оказывают сильное влияние 

на теорию сети: 

● позиция фирмы и ее товара; 

● маркетинговые каналы и фрайнчайзинг; 

● лицензирование патентов и торговых марок; 

● контролирующие контракты и системные продажи; 

● бартер и взаимная торговля; 
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● решение «сделать–взять в аренду–или–купить»; 

● трансакции между дивизионами (подразделениями) компании; 

● картели; 

● взаимосвязанное правление; 

● совместные предприятия, слияние, поглощение; 

● диверсификация; 

● интернационализация; 

● вертикальная интеграция. 

При анализе служб сети [200] часть исследователей отмечают, 

что в новой информационной экономике она (служба) становится под-

вижной и модульной, имея широкое организационное применение. 

Сейчас компании легче могут построить гибкие альянсы, в которых 

потенциальные возможности и ресурсы временно комбинируются для 

использования особенных рыночных возможностей. Если эти времен-

ные альянсы становятся всеобщими, это может привести к перемеще-

нию стоимости от юридических лиц, которые владеют информацией к 

юридическим лицам, которые управляют комбинацией физических и 

информационных потоков [200]. При этом различают четыре направ-

ления определения стоимости в сети: 

Стоимость в конце сети. Наибольшая экономическая стоимость 

будет создаваться в конце сети. По сути: на конце, наиболее отдален-

ном от пользователей – будут консолидироваться основные масштаб-

но-интенсивные функции. На периферии на самом близком конце к 

пользователям будут создаваться сильно зависимые связи с потреби-

телем. 

● Стоимость в общей инфраструктуре. Элементы инфраструкту-

ры, которые однажды уже были распределены среди различных орга-

низационных единиц и компаний будут, сводится вместе и опериро-

вать как полезности. 

● Стоимость в модульных блоках. Цели, программное обеспече-

ние, организационные мощности и бизнес процессы должны будут 

серьезно перестроены как хорошо определенные, само содержащие 

модули, которые могут быстро и цельно (бесшовно) связываться с 
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другими модулями. Стоимость будет располагаться в создающих мо-

дулях, которые могут быть включены в такое множество различных 

цепей стоимости, насколько это возможно. 

● Стоимость в управлении. Так как власть сосредотачивается 

внутри модулей, возможности для координации среди модулей будет 

становиться наиболее стоимостной на уроне бизнеса. 

В теории сети возможности компании в создании стоимости 

сильно зависят от ее позиции в сети. Рассмотрим теорию, которая фо-

кусируется на капитализации отношений – это социальная теория ка-

питала. Как отмечал Р. Бёрт: «Метафора социального капитала такова, 

что люди, которые делают лучше, почему-то лучше связаны» [92]. 

В последнее время, новым важным направлением в сетевом под-

ходе стала теория социального капитала. Аргументы социального ка-

питала полагают, что поведение и ожидания участников сдерживают-

ся степенью внедрения взаимоотношений между участниками в 

структуре сети. Следовательно, нужно различать ситуацию, при кото-

рой структура сети тесно связана и ситуацию, в которой превалируют 

не измененные отношения. Дж. Колеман [98] описывает этот феномен 

как степень «закрытости» сети. Сеть с высокой степенью «закрыто-

сти», например, плотная сеть, ниже по риску кооперации и обеспечи-

вает более легкий доступ к информации, ноу-хау и финансовой под-

держке. Но, в то же самое время, эти взаимоотношения могут привес-

ти в «социальной ответственности», например, снижением возможно-

стей взаимодействовать за пределами сети, риском остановок деятель-

ности и высокими издержками по координации сетевых взаимоотно-

шений [178, 179]. Сеть с низкой степенью «закрытости», например, 

сеть со структурными «дырами», создает конкурентные преимущества 

для бизнесов, которые окружают «дыру». В этом отношении струк-

турные «дыры» сортируют неизменные источники информации и де-

лают доступным для продавца поток информации с противоположной 

стороны «дыры» [91]. 

Возможности информационно-коммуникационных технологий 

(ИКТ) для поддержания взаимоотношений между поставщиками и по-
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требителями достаточно хорошо освещены в литературе [13, 84, 85, 89, 

90, 93, 96, 195, 207]. В них описывает основные возможности ИКТ по 

поддержке сотрудничества между бизнесами, которые определяются как: 

● трансакционный процесс («бесшовные» взаимодействия для 

обмена данными по сделке); 

● движение запасов (продвижение товарного потока через орга-

низации базируется на заранее определенных условиях без вмеша-

тельства человека); 

● связь процесса (взаимозависимая связь процесса для не струк-

турных задач (например, дизайн и производство); 

● воздействие знаний (создание сети для воздействия и экспертизы). 

Использование современных ИКТ имеет потенциал не только для 

улучшения деятельности фирмы и двустороннего сотрудничества 

компаний, но оно также приводит к изменениям в индустриальной 

структуре. Примером может служить наблюдаемое последнее время 

громадное увеличение в снабжение извне отдельных видов деятельно-

сти бизнесов. Если деятельность прежде была представлена внутри 

фирмы, переход к снабжению из постороннего источника может при-

вести к высокому трансакционному риску, который может быть раз-

делен с третьим лицом, но, одновременно, это позволяет фирмам по-

лучать преимущества от поставщиков с высокой концентрацией про-

изводства, такие как размер производства и специализация. Другой 

пример – это возможность квазидиверсификации. Фирмы могут коо-

перироваться через рынок или через производство для того, чтобы ов-

ладеть своими ключевыми ресурсами в новых регионах и получить 

преимущества от роста масштаба производства. Поэтому могут стать 

осуществимыми взаимоотношения между фирмами, которые были 

прежде и не обязательно приводили к высоким издержкам по коорди-

нации или высокому трансакционному риску [96]. 

В последние годы уделяется большое внимание возможностям ин-

тернета для сотрудничества между предприятиями. Например, Р. Лан-

сиони и др. [159] описывает различные характерные для интернета воз-

можности по сотрудничеству между компаниями (в т.ч. вертикальному): 
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● каталог поставщика он-лайн, с помощью которого покупатели 

могут выбрать и закупить товары; 

● доставка товара различными видами транспорта, включая гру-

зовой, железнодорожный и авиационный; 

● использование интернета в обработке вопросов, пожеланий по-

требителей и управление техническими подходами; 

● своевременное получение заказов от международных потреби-

телей; 

● разработка рабочих планов подбора (партий) и поставок; 

● обеспечение 7 дневного и 24 часового сервиса для потребите-

лей на международной основе; 

● связь с поставщиками относительно поставок, доступности за-

пасов и т.д.; 

● обсуждение с поставщиками новых закупок и т.д. 

Другое важное, связанное с интернетом развитие вертикального 

сотрудничества между предприятиями, состоит в возникновении элек-

тронных рынков. Электронный рынок определяется как межорганиза-

ционная информационная система, через которую большое количест-

во покупателей и продавцов взаимодействуют для достижения одной 

или более рыночных видов деятельности: (1) определение потенци-

альных рыночных партнеров, (2) выбор специфичного партнера, (3) 

совершения сделки [97]. С. Каплан и др. [151] описывают некоторые 

основные условия для успешного этого В2В (бизнес–бизнес) рынка: 

● товары должны представлять собой предмет потребления или 

что-то, что может быть отслежено неподготовленным взглядом; 

● торговые объемы значительно связаны с трансакционными из-

держками; 

● покупатели и продавцы имеют достаточный опыт в сделках с 

динамичными ценами; 

● компании используют закупки наличного товара для выравни-

вания пиков и провалов спроса и предложения; 

● логистика и выполнение поставки может контролироваться 

третьей стороной, часто без определения поставщика и покупателя; 

● спрос и цены непостоянны. 



75 

Если эти условия не выполняются, то двусторонний обмен будет 

превалировать. 

Описанные выше теории и подходы дали развитие многим кон-

цепциям, исследующим вертикальное сотрудничество компаний. 

Примером может служить концепция, основанная на управлении 

цепью поставок и теории цепи стоимости Портера. Она возникла в 90-е 

годы и получила название эффективный ответ потребителю (ЭОП) 

(К. Салмон [154]. Цель концепции состоит в достижении более эффек-

тивного сотрудничества в цепи поставок для улучшения продвижения 

потока товаров (более низкие запасы и быстрее во времени) и при 

удовлетворении потребителей. При этом подчеркивается главная роль 

конечного потребителя: его желания должны быть выполнены так эф-

фективно (быстро и по низкой цене), насколько это возможно. Основу 

концепции составляют четыре направления в достижении интенсив-

ного сотрудничества между участниками цепи: 

● рациональный ассортимент; 

● рациональное введение товаров; 

● эффективное продвижение; 

● эффективное замещение. 

Начиная с начала 90-х во всем мире было реализовано множество 

ЭОП проектов цепи поставок. 

Исследовательские подходы управления цепью поставок и анали-

за цепи стоимости состоят в следующем [112, 156]: 

● дизайн систем информационного обмена и мониторинга цепи 

поставок; 

● дизайн системы координации мульти уровней для снижения за-

пасов; 

● дизайн системы совместного планирования на различных уров-

нях управления; 

● снижение условий (базиса) поставщика для лучшей координа-

ции; 

● увеличение скорости операций, информационного и запасного 

потоков; 
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● дизайн издержек цепи поставок и доходов системы обмена; 

● развитие деятельности цепи поставок. 

Таким образом, исследование взаимоотношений между предпри-

ятиями должно включать целый спектр различных аспектов систем, 

такие как экономические, социальные, законодательные, логистиче-

ские и информационные. Ограниченный взгляд, не учитывающий все-

го многообразия факторов формирования взаимоотношений между 

предприятиями, может привести к ошибочным выводам. 

2.2. Развитие взаимоотношений в условиях рынка  

неконсолидированных отраслей 

Ни одна организация не существует изолировано. Более того, она 

постоянно вступает в определенные взаимодействия с другими орга-

низациями. 

Причинами межорганизационных взаимоотношений являются не-

которые виды обмена. Понятие «обмен» обозначает передачу и полу-

чение чего-либо за что-либо. Также необходимо отметить, что создание 

любого вида товара происходит определенные стадии (своего рода 

цепь). Причем, происходит это не зависимо от того, осознают это уча-

стники цепи, или действуют бессознательно. Для продовольственных 

товаров типичная цепь создания товара выглядит следующим образом: 

сельскохозяйственный производитель – перерабатывающее предпри-

ятие – оптовый дистрибьютор – мелкооптовый дистрибьютор – роз-

ничная торговля – конечный потребитель. Все участники этих цепей 

вступают во взаимоотношения друг с другом по поводу обмена. 

В производственных цепях и сетях, существуют следующие типы 

объектов, обмениваемых между участниками: 

● товары (товары и услуги) и деньги; 

● знания и информация; 

● связь для восстановления доверия. 

При этом понятие «трансакция» обычно отражает первые два ви-

да из вышеприведенных объекта. Они достаточно конкретны и имеют 

отчасти формальное дополнительное значение. Понятие «обмен» не-
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много шире и включает в большей информационные аспекты межор-

ганизационного обмена стоимостями. Самым главным побуждающим 

стимулом для вступления во взаимоотношения обмена является со-

хранение конфиденциальности для снижения риска. Повышение кон-

фиденциальности через обмен является связью для восстановления 

доверия, своего рода сигналом для укрепления взаимоотношений, ко-

торые формируют основу для конфиденциальности. Этими сигналами 

могут быть: доверие, взаимопонимание, привязанность, дружба и обя-

зательства. 

Трансакции или обмены организуются с помощью специальных 

институтов. Институты представляют собой формальные или нефор-

мальные правила или механизмы, которые регулируют обмен [121, 

175]. Это социальные технологии и процедуры, которые используются 

людьми и организациями, как для конкурирования, так и для коопера-

ции друг с другом при обмене товарами [173, 174]. Причем институты 

могут использовать скрытые или явные соглашения (контракты). Такие 

соглашения могут относиться к настоящему или будущему событиям, 

т.е. которые точно произойдут или которые только возможны. В общем 

смысле, институты – механизмы преодоления проблем неполной или 

асимметричной информации. Существуют три основных типа институ-

тов (или механизмов), которые представляют собой три пути для орга-

низационного обмена в производственных цепях и сетях [192]: 

● рыночный механизм; 

● механизм иерархии (административная, бюрократическая) 

● механизм сети. 

● Эти три вида представляют собой экстремумы, в практике, су-

ществуют также смешанные формы (рис. 5). Институты различных 

типов, правила и механизмы трансакций, приводят к различиям в по-

ведении. Они генерируют различные стимулы. 

Рыночные обмены трансформируют права собственности от од-

ного к другому. Важная характеристика состоит в независимости уча-

стников: они свободны обменять и не иметь обязательств друг перед 

другом. 
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Рис. 5. Три типа институциональных механизмов 

Рыночный обмен приводит в равновесие участников и спроса на-

столько, насколько это возможно. При определенных допущениях, та-

ких как снижение маржинальной доходности, тенденции рынка к рав-

новесию, и при условии, что все участники хотят обмена, из-за полу-

чения возможных выгод от него. 

Одним из условий, для хорошей работы механизма рынка, явля-

ется его прозрачность. Все участники рынка должны иметь полную 

информацию на все характеристики того, что обменивается. Если по-

добная информация распределяется асимметрично (как чаще всего и 

бывает: продавец лучше знает, что он продает), и если это открыто для 

оппортунистического подхода, рыночный механизм, скорее всего, по-

терпит неудачу. Поэтому, издержки рыночного механизма в значи-

тельной степени зависят от получения необходимой для переговоров 

информации, разработки контрактов и предупреждения оппортунист-

ского поведения (например, через защиту прав собственности или 

контрактное давление). 

Обмен также часто организуется как операционная иерархия. Ие-

рархические взаимоотношения, где один фактический участник может 

определять (после оформления взаимоотношений) что остальные бу-

дут делать (в определенный период времени и при определенных кон-

трактных условиях), и по каким ценам будет осуществляться предпо-

лагаемый обмен. Эти цены могут гарантировать или только оплату 

труда, или также часть прибыли. Таким образом, один участник авто-

ритарно передает свои действия другому. При рыночном обмене, уча-

стники продают произведенную продукцию. Обмен же при иерархии 
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представляет собой ситуацию, один из участников покупает производ-

ственные мощности, как входящего ресурса в процесс создания стои-

мости. Однажды заключив иерархические взаимоотношения, органи-

зации уже не соотносятся как независимые участники, как при рыноч-

ных отношениях, а действуют в ситуации когда, один участник преоб-

ладает над другими, т.е. существуют принципал и агент. 

В иерархических взаимоотношениях, принципал заключает кон-

тракт, преследуя свои собственные цели. Однако однажды сделав это, 

агент имеет стимулы преследовать свои собственные цели, отличные 

от принципала. Также как и в случае с рынком, основной фактор, пре-

пятствующий механизму обмена – это асимметрия информации и воз-

можности роста из-за этого оппортунистического подхода. Издержки 

механизма известны как агентские издержки, приводят к преодолению 

информационной асимметрии через сбор информации (мониторинг) и 

через выравнивание целей между принципалом и агентом. 

Зачастую обмен может управляться неформальными нормами. 

Механизм сети часто рассматривается как отдельная, отличная от дру-

гих модель обмена со своей собственной логикой (табл. 2). 

Неформальные нормы руководят поведением группы участников 

так, что устанавливают длительные взаимоотношения между ними. Нор-

мы, регулирующие обмен в этом случае не столь определенные [213]: 

● будут ли случаться сбои при обмене; 

● что действительно будет обмениваться; 

● кто действительно осуществляет обмен. 

Если обмен регулируется институтами, и если существует три 

типа институтов, возникает вопрос, какой тип использовать при опре-

деленных условиях. Различные институциональные механизмы под-

ходят к различным типам обмена: 

● Рыночные институты подходят для обмена товарами и услуга-

ми, особенно для тех, которые тестируются и измеряются. Но в то же 

время, они меньше подходят для обмена информационными продук-

тами, так как они не столь определенны, и не могут использоваться 

для чего-нибудь еще, или для товаров с неопределенной или не ясной 

стоимостью. 
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● Иерархия хорошо подходит для обмена услугами, которые 

трудно измерить, например, трудовыми, а также для обмена информа-

цией. 

● Соответственно сеть подходит для регулирования как обмена 

информацией и сигналами (подтверждениями), так и для сотрудниче-

ства по общим товарам. 

Таблица 2 

Сравнительные характеристики форм институтов 

Формы 
Ключевые подходы

Рынок Иерархия Сеть 

Нормативная база 
Контракт – право 
собственности 

Взаимоотношения 
по найму 

Дополнительная 
сила 

Основа взаимоот-
ношений 

Цены Процедуры Взаимоотношения

Степень изменчи-
вости (гибкости) 

Высокая Низкая Средняя 

Число соглашений, 
число участников 

Низкое 
От среднего  
до высокого 

От среднего  
до высокого 

Климат среды 
Ясность и/или по-
дозрительность 

Формальный бю-
рократический 

Полностью откры-
тые взаимоотно-

шения 
Предпочтения или 
выбор участников 

Независимость Зависимость 
Взаимозависи-

мость 
Смешанные формы Повторение тран-

сакций. 
Контракты как до-
кументы иерархии 

Неформальная ор-
ганизация. 
Признаки, прису-
щие рынку. 
Трансфертные цены

Установление ие-
рархии. 
Многочисленные 
партнеры. 
Формальные пра-
вила 

 

Общий и наиболее используемый экономикой аргумент, состоит 

в том, что стандартным является тот институциональный механизм, 

который приводит к самым низким издержкам в определенной ситуа-

ции. Процесс конкуренции или эволюционного отбора будут приво-

дить к исключению наименее эффективных и более дорогих механиз-

мов. Этот аргумент также часто опровергается: существуют товары, 

имеющие с частичной зависимостью и ограниченной рационально-
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стью, включаемые в выбор институциональной классификации. Если 

же институциональная классификация приводит к не эквивалентному 

обмену, существует законный интерес, который будет пытаться со-

хранит статус-кво. 

Для этой более полного рассмотрения взаимодействий, добавим 

еще одну величину. Трансакционные отношения характеризуются оп-

ределенной степенью зависимости одного участника от другого. Эта 

степень зависимости классифицируется рядом количественных и аль-

тернативных характеристик участников: меньшая зависимость или 

большая свобода, предполагает более широкий круг альтернатив для 

выбора формы взаимодействий. 

В трансакционных взаимоотношениях часто обмениваются не эк-

вивалентные стоимости: т.е. один из партнеров получает больше вы-

год от взаимоотношений, чем другой. Эквивалентность обмена зави-

сит от степени зависимости в отношениях. Так один из участников 

взаимоотношений не имеет конкурентного выбора извне, соответст-

венно другой находится в позиции, эксплуатирующей эту зависи-

мость. Например, подобная ситуация в настоящая время имеет доста-

точное распространения при реализации продукции сельскохозяйст-

венными предприятиями. Таким образом, более степень зависимости 

во взаимоотношениях часто приводит к более не эквивалентному об-

мену. Это имеет силу для всех трех трансакционных механизмов: 

● Рынок. На конкурентном рынке, где каждый участник имеет 

выбор среди различных бизнес партнеров, стоимость обмена опреде-

ляется равенством маржинальных издержек или прибыли. На монопо-

листическом рынке, однако монополист занимает позицию, позво-

ляющую ему собирать монопольную ренту. 

● Иерархия. Иерархия означает координацию деятельности для 

достижения определенного положения, в результате наделения одного 

участника некоторой степенью авторитарности. Иногда позиции в ие-

рархии распределяются среди участников с полного согласия всех. В 

другой ситуации, участники принуждаются к иерархическим взаимо-

отношениям, или кем-то, или обстоятельствами. Но в общем виде: чем 
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больше зависимость, тем меньше агент будет получать доходов от 

взаимоотношений и больше интенсивность свободы действий для 

принципала. 

● Сеть. Нормы регулируют обмен не только между одним участ-

ником с другим, но также между участником и остальной группой или 

обществом. Поэтому, нет участников, а существует группа, при этом 

на участника налагаются обязательства определенных норм и прину-

ждений, с которыми он соглашается. Чем больше давление норм, тем 

выше не эквивалентность обмена. Однако большая степень свободы в 

выполнении норм может вызвать свободное изменение поведения и 

неопределенность обмена самого по себе. 

Существуют связь между степенью зависимости и степенью не 

эквивалентности обмена. Более того, степень зависимости двух участ-

ников в отношениях обмена аналитически различается от институ-

ционального механизма, который регулирует взаимодействия между 

двумя участниками 

В сети создания стоимости, мы имеем дело с различными инсти-

туциональными соглашениями, так же как и разнообразием степени 

зависимости. Выше описаны три типа институтов. На практике может 

быть найдено большое количество институциональных соглашений, 

представляющих собой смесь из них. Например, информационные 

нормы могут регулироваться как поведением рынка, так и определять-

ся на контрактной основе, что позволит применить иерархические 

взаимоотношения. 

В реальной ситуации, многие участники и организации осущест-

вляют балансирование между тремя углами триады. Здесь тип взаимо-

отношений определяется в зависимости от того между какими углами 

имеет место это балансирование: 

● Между рынком и иерархией: вертикальная координация. Орга-

низации, занимающиеся последовательными обменами, такие как цепь 

поставок, являются балансирующими между рынком и иерархией. Это 

балансирование приводит в результате к определенной степени верти-

кальной координации. Вертикальная координация – это организация 
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взаимоотношений в цепи в основном через рыночный механизм, а 

оформление через долгосрочные соглашения и кооперирование. В этом 

случае, некоторые полномочия делегируются «управляющему цепью». 

В настоящее время наблюдается развитие в некоторых организациях 

переход к менее иерархическим взаимоотношениям. Например, при на-

личии долгосрочного контрактного сотрудничества, партнерства или 

совместных предприятий, организуются отношения внутри фирмы, ис-

пользуя рыночный механизм, через торговлю подразделений друг с 

другом как независимые партнеры, т.е. по рыночным ценам. 

● Между сетью и рынком: внедрение. Организации, которые осу-

ществляют взаимный обмен в сети, представляющий собой смесь кон-

куренции и сотрудничества, находятся в состоянии балансирования 

между руководящими поведением нормами и рынком. Чем сильнее 

эти социальные связи, тем более они приближаются к нормативной 

координации поведения, чем слабее эти связи, тем более они полага-

ются на рыночную координацию. Это балансирование взаимозависи-

мостей между нормой и рынком (или между коллективным и взаим-

ным) приводит в определенной степени к связям как внедрение. Вне-

дренные связи могут не только продвигать материальные ценности 

(товары, услуги и деньги), но также осуществлять обмен информацией 

и знаниями, а также формировать доверие между партнерами. Дове-

рие – это дорогостоящие элемент во внедренных связях: оно снижает 

трансакционные издержки (издержки по исследованию рынка, сбору 

информации, мониторингу, контрактного давления и т.д.) и обеспечи-

вает снижение риска (гарантирует, что имеются партнеры при неопре-

деленности будущего). Тем не менее, внедрение также приводит к из-

держкам, В связи с тем, что требует достаточно больших инвестиций 

для снижения колебаний доступности информации извне сети. 

● Между иерархией и сетью: авторитаризм. Участники, осущест-

вляющие взаимный обмен внутри одной организации балансируют 

между иерархией и нормами, между прямым поведением и наделени-

ем полномочиями людей. Это балансирование иерархии и норм при-

водит к определенной степени авторитаризма. 
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Обоснование формы сети и цепи имеет дело с балансированием 

институциональных договоренностей при создании стоимости. Так 

как формирование сети и цепи приводит к сотрудничеству в той или 

иной степени между организациями, оно в основном имеет дело с ба-

лансированием иерархии и рынка (степени вертикальной координа-

ции) и с балансированием рынка и сети (степень внедрения). 

Выбор конкретной формы взаимоотношений в сильной степени 

зависит от временного фактора, особенно из-за различных институ-

циональных действий в различные периоды времени: 

● Рыночные трансакции преобладают при краткосрочных взаи-

модействиях. Что-то обменивается в определенное время на что-то 

еще. Что будет обмениваться, может быть поставлено в будущем, но 

для условий обмена это фиксированный во времени обмен. 

● Обмен в иерархии характерен для более длительного периода. 

Взаимоотношения в этом случае имеют продолжительность. Как были 

выполнены условия договора, становится понятным лишь через неко-

торое время. 

● Нормативно регулирующийся обмен, как правило, подразуме-

вает, что не имеет фиксированного временного горизонта, т.к. обмен 

не является до конца ясным. 

Это имеет значение для обоснования возможностей изменения 

институтов, используемых для определенных взаимоотношений. 

Изменения трансакций могут быть организованы двумя способа-

ми: как по пути максимизации прибыли, так и минимизации издержек. 

Институциональные изменения приводят к минимизации суммы 

трансформационных и трансакционных издержек, а также издержек 

по сбору информации, заключению сделки и преодоления оппортуни-

стического поведения (через явно и не явно выраженные контракты и 

передачу полномочий). Они прямо влияют на трансакционные из-

держки и косвенно – на трансформационные издержки путем создания 

возможности для реорганизации производства и внедрения новых 

производственных технологий. 

Институциональные изменения сами по себе, как показано выше 

управляются динамикой рынка, технологическими изменениями и из-
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менениями социально-экономической и институциональной окру-

жающей среды бизнеса. Они могут возникать и вследствие развития 

технологий, которые влияют на трансакционные издержки, особенно 

на издержки по сбору и использованию информации, прежде всего 

информационно-коммуникационные технологии. 

Организация цепи, институциональное устройство и производст-

венные технологии взаимосвязаны. С одной стороны, различные пути 

организации производственной сети могут вводить новые требования 

или новые возможности в области производства, логистики, упаковки 

или хранения. С другой стороны, развитие в производственной техно-

логии приводит к изменениям в моделях трансакций и трансакционных 

технологиях. Например, введение биотехнологии в производственный 

процесс может потребовать полностью иной организации цепи созда-

ния стоимости с сопутствующими изменениями институционального 

механизма. Производство товаров с использованием биотехнологии 

может ввести новые функции в производственную цепь и привести к 

другим изменениям. Оно может увеличить стоимость некоторых про-

изводственных факторов (например, знания, технологические возмож-

ности) при снижении других (например, капитал, земля). 

Если существует связь между технологическими изменениями, 

динамикой цепи и структурой организации, то возникает вопрос о 

том, какие характеристики технологии определяют путь, затрачивае-

мый участниками в структуре создания стоимости. Можно различать 

два аспекта этого вопроса. С одной стороны, необходимо знать, какие 

силы определяют, в данной ситуации, как технология будет затраги-

вать и кого (аналитический подход). С другой стороны, немаловажно 

и какой будет самый прибыльный путь использовать технология в 

контексте цепи стоимости (нормативный подход). 

Для рассмотрения этого вопроса, необходимо определить харак-

теристики технологии, которые определяют ее использование в цепи 

или сети и оказывают влияние на организацию сети, ее институцио-

нальный механизм и ее баланс мощностей. Прежде всего, различим 

технологии, воздействующие на трансакции и технологии, воздейст-

86 

вующие на трансформацию. Во-вторых, технологиям присущи сле-

дующие характеристики: 

● Аспекты использования. Как новые технологии будут воздей-

ствовать на структуру производства, объем ее входящих ресурсов и 

произведенной продукции, можно представить с помощью ряда ха-

рактеристик: совместимости, с которой новые технологии подходят 

существующей структуре в технологическом и организационном 

смысле, контролируемость и соответствие существующему регулиро-

ванию и социальной и культурной ценности (стоимости). Важными 

характеристиками также будут гибкость, экономические границы 

(пределы) новой технологии, или наоборот, специфичность активов 

(т.е. потери от возможности для альтернативного использования). 

● Аспекты издержек. Кроме производственных характеристик, 

которые определяют сторону выгод, существуют характеристики со 

стороны издержек. Здесь первостепенное значение имеет структура 

издержек, соотношения между постоянными и переменными издерж-

ками. Высокие постоянные издержки при низких переменных издерж-

ках предполагают увеличение доходов от уровня производства (эко-

номического уровня). Это приводит к концентрации производствен-

ной деятельности. 

● Аспекты собственности. Использование новой технологии в 

цепи или сети, компенсирующей различных участников с частично 

конкурирующими интересами, определяется не только издержками и 

доходами, но также распределением этого количества среди включен-

ных участников. То есть соответствием доходов технологической 

поддержке, или формально через поддержку патента, или постоянные 

инвестиции в будущее развитие и через внешние проявления и внеш-

ний эффект, производимые использованием новой технологии. 

● Аспект сложности. Использование технологии и, особенно, 

скорость, с которой она может быть внедрена, в конечном итоге зави-

сят от сложности технологии. Это определяет необходимые усилия и 

инвестиции для того, чтобы новая технология заработала: возмож-

ность испытания, наблюдения, взаимосвязанность. 
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Принципиальный подход для исследований и развития знаний со-

стоит в очищении взаимоотношений от характеристик новой техноло-

гии, технических инноваций и использования интерактивных механиз-

мов, институциональных и организационных инноваций в сети и цепи. 

Выше даны основные (внутренняя изменчивость) и детерминант-

ные (внешняя изменчивость) характеристики исследования цепи и се-

ти. Внутренняя изменчивость способствует взаимодействиям и коопе-

рации, включая отношения по технологическим и организационным 

инновациям. Нужно заметить здесь, что и технологическая и органи-

зационная инновация могут включать развитие систем и возможно-

стей информационного процесса, хранения и трансформации. На се-

годняшний день во многих случаях технологических и организацион-

ных преобразований цепи создания стоимости ее участники побужда-

ются и содействуют инновациям в системе обработки информации. 

Внешняя же изменчивость может выглядеть как технологические 

изменения, динамика рынка, пространственные ограничения и изме-

нения в социально-экономических и институциональных условиях. 

2.3. Обоснование механизмов взаимодействия компаний  

в низкоконсолидированных отраслях 

Интегрированная цепь поставок – это одно из наиболее дейст-

венных орудий конкуренции в современной экономике бизнеса. Для 

сельскохозяйственных товаров успешный проект развития цепи по-

ставок снижает не только производственные издержки, но и помогает 

преодолевать институциональные барьеры, разделяющие индивиду-

альные связи в традиционном дистрибьюторном канале. Помимо это-

го цепи поставок позволяют участникам достигать более высокого 

уровня сервиса и извлекать значительные дополнительные доходы. 

Цепь поставок это комплексное понятие, которое охватывает 

много функций. Она может быть охарактеризована как институцио-

нальное приведение в порядок связей производителя, переработчика, 

рынка и дистрибьютора. Цепь поставок – это форма индустриальной 

организации, которая позволяет покупателям и продавцам, разъеди-
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ненным по времени и местоположению поступательно добавлять и 

аккумулировать стоимость в виде товара, передавая его от одного 

члена цепи к другому [115, 139]. Цепь поставок – это канал, через ко-

торый [100]: 

● товары движутся от производителя к потребителю; 

● денежные расчеты, кредиты и рабочий капитал движется от по-

требителя к производителю; 

● технология и передовая техника распространяется среди произ-

водителей, упаковщиков и переработчиков; 

● право собственности передается от производителя к потребите-

лю и, в конце концов, рынку; 

● информация о существующем спросе потребителей на уровне 

розничной торговли передается назад к производителю. 

Управление цепью поставок – это управление организациями, ко-

торые взаимосвязаны друг с другом посредством восходящих и нис-

ходящих связей между различными процессами для производства 

стоимости в виде товаров или услуг конечного потребителя. Это ком-

плексный подход к управлению через границы компании. Также су-

щественным моментом является признание существования ощутимых 

выгод, получаемых через управление всей цепью предприятий для 

удовлетворения потребителей. Эти выгоды концентрируются на двух 

ключевых целях управления цепью поставок: удовлетворять потреби-

телей и делать это эффективно. 

Так как управление цепью поставок включает все стадии в общем 

потоке материалов и информации, оно включает и мнение конечных 

потребителей. Только конечный потребитель имеет «реальные» день-

ги в цепи поставок. В тот момент, когда конечный потребитель, реша-

ет купить товар, он приводят в движение всю цепь. Все участники це-

пи поставок передают друг другу часть денег конечного потребителя, 

удерживая при этом маржу в размере добавленной стоимости. В то же 

время все предприятия в цепи поставок имеют ближайшие цели, кото-

рые состоят в удовлетворении своих непосредственных потребителей. 

Соответственно, цель управления цепью поставок состоит в создании 
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несомненного понимания, каким образом они могут удовлетворить 

конечного потребителя вместе. Ключевой вопрос для всех участников 

цепи поставок, следовательно: каков уровень качества, скорости, на-

дежности и эластичности необходимо достигнуть в своей части цепи 

для удовлетворения конечного потребителя. 

Применение комплексного подхода для управления всей цепью 

поставок открывает много возможностей для анализа и улучшений. 

Например, для цепи поставок товаров с низкой маржой, главным яв-

ляется предотвращение аккумуляции больших запасов. При этих об-

стоятельствах, важно обеспечить быстрое продвижение продуктов по 

цепи, без увеличения запасов. Анализ цепи как единого целого для 

выяснения «узких мест», то есть где чаще всего случаются задержки 

продвижения позволяют сконцентрироваться на них для сокращения 

времени. Часто анализ всей цепи поставок позволяет увеличить ее эф-

фективность посредством: допущение запасов только в тех случаях, 

когда они действительно нужны, определение «узких мест», баланси-

рование объемов и координация равномерного потока материалов. 

С точки зрения одного участника цепи, управление цепью поста-

вок может рассматриваться как управление предприятиями, форми-

рующими их снабжающую и потребляющую стороны. 

● На стороне поставок, управление закупками и поставками – это 

общепринятый термин для обозначения функции, характеризующей 

взаимодействие предприятия с его рынком поставок. 

● На стороне спроса, управление физическим распределением 

также общепринятый термин, характеризующий деятельность по 

снабжению прямых потребителей. Логистика – расширенное управ-

ление физическим распределением и обычно отражает управление ма-

териальными и информационными потоками по дистрибьютерному 

каналу до конечного потребителя. 

● Управление материалами более ограниченный термин по срав-

нению с управлением цепью поставок и отражает управление матери-

альными и информационными потоками от прямого поставщика в це-

пи, включая закупки, управление запасами, управление складом, опе-
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рационное планирование и контроль, а также управление физическим 

распределением. 

Аграрные цепи поставок – это экономические системы, которые 

распределяют доходы и разделяют риск среди участников. Таким об-

разом, цепь поставок приводит в действие внутренний механизм и 

широко развивает инициативы для обеспечения своевременного про-

изводства и поставки товара [145]. Связь и взаимодействие в цепях 

осуществляется посредством обмена информацией и взаимосвязанных 

графиков производства, гарантии качества продуктов и обязательств 

по объемам производства. 

Процесс добавления стоимости при производстве сельскохозяй-

ственных продуктов и потребность индивидуальных участников по 

координации деятельности – это общепринятые условия для всех час-

тей цепи. В связи с этим требуются широкое предпланирование и ко-

ординация вверх и вниз по цепи, для эффективного функционирова-

ния ключевых процессов контроля, таких как прогноз, график заку-

пок, производственная программа, реклама продаж и освоение новых 

рынков и товаров. 

Отдельные поставщики, производители и продавцы, взаимодей-

ствующие через цепь поставок, координируют свою деятельность по 

производству стоимости друг с другом. Мотивация для сотрудничест-

ва состоит в следующем: [99 ,126, 166]. 

Цепь поставок создает синергический эффект по одному из трех 

путей: 

● расширяет традиционные рынки и, таким образом, увеличивает 

объем продаж для участников; 

● снижает издержки по поставке товаров ниже издержек конку-

рирующих цепей и таким образом увеличивает маржинальный доход 

на вложенный рабочий капитал участников цепи; 

● позволяет участникам цепи достигнуть самых высоких цен, в 

случае, если их цель – специфический сегмент рынка со специфиче-

ским товаром, и они дифференцируют услуги, качество товара и репу-

тацию бренда товара, в соответствии с требованиями этого сегмента 

рынка. 
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В целом, цепь поставок увеличивает рыночную конкурентоспо-

собность, как со стороны производителя, так и со стороны конечного 

потребителя. Со стороны конечного потребителя, цепь конкурирует в 

основном через цену, дифференцированную по продуктам, услугам и 

условиям продажи. Со стороны производителя, цепь поставок конку-

рирует, прежде всего, через «присоединение производителя» и основ-

ных обязательств поставщиков. 

«Присоединение производителя» включает долгосрочные взаи-

моотношения между производителями и другими участниками цепи, 

основанные на процессе интеграции, стабильности в снабжении, более 

значительных инвестиций в эффективность интеграции в цепи. Даже в 

случае не присоединенных, а функционирующих «на расстоянии вы-

тянутой руки», цепи поставок замещают корпорации, контрактное и 

франчайзинговое присоединение, что делает возможным для них рас-

пределение риска среди участников цепи. В этом случае, цепь поста-

вок влияет и эффективно увеличивает корпоративные преимущества, 

базирующиеся на специализации среди партнеров. 

Производители могут получить выгоды от объединения в цепи 

поставок. На самом деле, только соединение в цепь, поможет произ-

водителям определить цель их производства, что приведет к диффе-

ренциации рынков или нижней части цепи. Подвижные и инноваци-

онные цепи поставок позволяют производителю увеличить свой мар-

жинальных доход, увеличить экономию от объемов продаж и адапти-

ровать свои товары, улучшить процесс добавления стоимости и кана-

лы распределения при развивающихся условиях рынка. Конкуренция 

среди цепей за лучшего производителя позволяет последним поднять 

цену принятия взаимоотношений и стратегически влиться в цепь. 

Формы ассоциации среди партнеров цепей поставок различны и 

могут включать корпоративное соединение, контрактное соединение, 

объединения на основе членства в торговые объединения, производст-

венные кооперативы и т.д. 

С точки зрения индивидуального предприятия ключевым момен-

том является вопрос, каким образом они должны управлять своими 
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взаимоотношениями с их непосредственными поставщиками и потре-

бителями. Поведение цепи поставок как целого формируется из взаи-

моотношений, которые складываются между индивидуальными пара-

ми операторов в цепи. Для понимания различных путей развития 

взаимоотношений в цепи поставок, поэтому необходимо иметь неко-

торую систему. 

Развитием е-коммерции установились границы классификации 

взаимоотношений в цепи поставок. Это произошло вследствие того, 

что деятельность интернет-компании привела к классификации по 

признаку: кто кем снабжается. Рис. 6 иллюстрирует эту классифика-

цию. 
 Бизнес Потребитель 

Б
и
зн
ес

 

В2В 

Взаимоотношения: 

● Между производителями сельско-

хозяйственной продукции, перера-

ботчиками, оптовой и розничной 

торговлей 

В2С 

Взаимоотношения: 

● Предприятия розничной торговли 

продовольственными товарами. 

● Интернет-магазины по продаже 

продовольственных товаров 

П
от
р
еб
и
те
л
ь С2В 

Взаимоотношения: 

● Потребитель предлагает цену, 

бизнес принимает предложение 

С2С 

Взаимоотношения: 

● Продажа товаров между потребите-

лями через доски объявлений, аукцио-

ны и т.д. 

Рис. 6. Матрица взаимоотношений бизнес/потребитель [На основании 202] 

Классификационным признаком, используемым на рис. 6, являет-

ся положение в цепи поставок: взаимоотношения с финальной частью 

в цепи поставок, в т.ч. конечного потребителя, или они связывают од-

ну из предыдущих стадий в цепи поставок, включая два коммерческих 

бизнеса. Таким образом, бизнес–бизнес (В2В) взаимоотношения яв-

ляются наиболее общими в цепи. Бизнес–потребитель (В2С) взаимо-

отношения составляют основу розничной и online торговли. Потреби-

тель–бизнес (С2В) взаимоотношения заключаются в заявках потреби-

телей на необходимые товары или услуги и установления цены, кото-

рую они готовы платить на веб-сайте. Взаимоотношений потреби-
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тель–потребитель (С2С) включают в себя online обмен и аукцион ус-

луг, предлагаемых некоторыми компаниями. 

В качестве классификационных признаков взаимоотношений в 

цепи используем изучение количественных параметров и природы то-

го, что компания выбирает для закупки от поставщиков. Две характе-

ристики имеют особое значение: что компания выбирает из посторон-

него источника и кто выбирается для ее снабжения. 

В отношении того, что будет поставляться, основные вопросы 

будут следующие: 

● как много видов деятельности снабжаются извне (от производ-

ства всего внутри компании – один экстремум, до снабжения абсо-

лютно всем – другой экстремум); 

● насколько важны виды деятельности, снабжающиеся извне (от 

снабжения извне только обычных видов деятельности – один экстре-

мум, до снабжения извне даже основных видов деятельности – другой 

экстремум). 

В отношении кто выбирается для снабжения товарами и услуга-

ми, снова два основных вопроса: 

● как много поставщиков будет использоваться операцией (от 

использования многих поставщиков для поставок одного и того же 

вида товара или услуги – один экстремум, до только одного постав-

щика для одного вида деятельности); 

● как тесны взаимоотношения (от расстояния «длины руки» взаи-

моотношений с одной стороны, до близких отношений с другой). 

Это также определяет некоторые из наиболее общих типов взаи-

моотношений и показывает некоторые направления, в которых про-

двинулись взаимоотношениях в цепи поставок [205]. 

На долгосрочном уровне принятия решения вертикальная инте-

грация – это стратегическое решение о дизайне, способе организации. 

Здесь мы рассмотрим ее в немного более краткосрочном периоде. На 

ежедневном (или ежемесячном) уровне решение вертикальной инте-

грации часто характеризуется как «произвести или купить» (или для 

покупаемых услуг более корректно «сделать или купить») решение. 
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Когда принимается решение закупить товары или услуги со сто-

роны – это безоговорочное решение не создавать товары или услуги 

самим. Это не всегда очевидное решение: и в случае, если предпри-

ятие в состоянии производить запчасти или услуги у себя по более 

низкой себестоимости или более высокого качества, чем могут пред-

ложить поставщики, и даже когда поставщик в состоянии специализи-

роваться на производстве определенных запчастей или услуг с более 

низкой себестоимостью или более высокого качества. Это вопрос для 

изучения закупочной функции: лучше ли закупать товары или услуги 

или производить их самостоятельно. 

Часто основной критерий решения «сделать или купить» – фи-

нансовый. Если компания в состоянии произвести запчасти или услу-

ги дешевле, чем купить, соблазнительно поступить подобным обра-

зом. К сожалению, существуют другие альтернативные доводы не де-

лать этого. Однако включенный финансовый анализ не всегда являет-

ся прямым.  

Решение часто нуждается в обосновании на основе анализа мар-

жинальных издержек для самостоятельного производства. Маржи-

нальные издержки в этом случае – это сверх издержки, которым под-

вергает себя производитель при создании товаров или услуг. Напри-

мер, в случае, если уже имеется оборудование и штат работников для 

создания отдельного продукта, и существует резервная мощность 

внутри части предприятия, которая могла бы произвести товар, тогда 

сверх или маржинальные издержки производства товара на предпри-

ятии будут переменными издержками, относящимися к его производ-

ству. В других случаях, решение может быть принято и на другой ос-

нове. Увеличивается популярность покупки услуг, если, например, 

они составляют основную деятельность предприятия. Многие компа-

нии все больше и больше покупают извне такие услуги как транспор-

тировка, мойка, компьютерное обеспечение, общественное питание и 

ремонт. Передача этих услуг специалистам позволяет предприятия 

сконцентрироваться на основных целях своего бизнеса в рыночном 

пространстве. 
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Вертикальная интеграция может быть здесь определена как про-

цесс координации рыночных сделок между поставщиками и потреби-

телями. Вертикальная координация в агробизнесе и пищевой про-

мышленности содержит от нескольких до большого числа сделок, 

включая обмен вкладываемых ресурсов от поставщиков семян или ка-

питала для сельскохозяйственных производителей, обмен сырья меж-

ду сельскохозяйственными производителями и переработчиками, аук-

ционы для оптовиков или обмен переработанных или свежих продук-

тов между оптовиками и розничной торговлей и розничной торговлей 

и потребителями. Отдельно от обмена физическим потоком товаров, 

может быть выделен обмен информацией или другими финансовыми 

потоками. 

Вертикальная координация может принимать различные формы. 

Первое различие заключается между внутренней и внешней координа-

цией. Между двумя этими экстремумами существует много вариантов. 

Квазиинтеграция между вертикально связанными организациями 

характеризуется установлением отношений, которым присущи черты 

как долгосрочной договорной координации, так и полного владения. 

Квазиинтеграция (полуинтеграция) представлена такими формами как 

совместное предприятие, стратегические союзы (альянсы), совмест-

ную реализацию, предоставление кредита или гарантий по кредиту, 

авансовые платежи, эксклюзивные соглашения о сделках, специализи-

рованная организация логистики, совместные исследования и разра-

ботки, кооперация в производстве или вложение меньше контрольно-

го пакета акций. 

При определенных условиях квазиинтеграция может привести к 

преимуществам вертикальной интеграции, но без присущих послед-

ней издержек. Основная движущая сила здесь состоит в создании 

общности интересов, которая базируется на репутации фирмы, пре-

доставлении информации, более регулярных и неформальных контак-

тах между менеджерами, а также прямой финансовой заинтересован-

ности друг в друге. Если общность интересов в той или иной форме 

достигнута, то квазиинтеграция может привести к снижению части 
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издержек, к которому приводит вертикальная интеграция, но без вы-

зываемых ею затрат. 

Проблемы вертикальной интеграции в продовольственном и аг-

рарном бизнесе обусловлены: 

● большим числом поставщиков сырья; 

● значительной длиной дистрибьюторного канала; 

● производством скоропортящейся продукции; 

● значительной пространственной разобщенностью; 

● увеличивающиеся требования к спецификации продукции, 

предъявляемые нижней частью цепи, например, розничными компа-

ниями и потребителями. 

Увеличивающийся спрос нижней части цепи оказывает громад-

ное влияние на участников верхней ее части. Для этих участников, 

этот спрос влияет на предприятия, условия поставок (время, точность 

и частоту), логистические решения, доступности технологических и 

инвестиционных моделей. Вопросы и механизмы вертикальной инте-

грации в агробизнесе России изучены в недостаточной степени. 

Принятие эффективного решения о вертикальной интеграции за-

висит от многих факторов и может быть реализовано разными подхо-

дами. Рассмотрим возможность решения вопроса о вертикальной ин-

теграции с точки зрения теории трансакционных издержек. 

Трансакционные издержки имеют достаточно много характери-

стик, но для агробизнеса представляются важными: периодичность, 

неопределенность, а также специфичность активов. В отличие от 

большинства отраслей народного хозяйства России, для сельского хо-

зяйства характерен низкий уровень концентрации производства, то 

есть имеется большое число поставщиков с относительно низкими 

объемами партий поставок. Дисбаланс объемов производства сельско-

хозяйственных производителей и покупателями первого уровня созда-

ет определенный интерес со стороны последних в вертикальной инте-

грации с целью упорядочения снабжения сырьем. 

Рассмотрим влияние основных характеристик трансакционных 

издержек на организацию взаимоотношений между сельскохозяйст-

венными предприятиями и их покупателями первого уровня. 
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Периодичность характеризует как частоту сделок, так и их про-

должительность (период времени, в течение которого они неодно-

кратно осуществлялись). Понятно, что при одноразовой сделке, на-

пример, при покупке зерноуборочного комбайна, будет осуществлять-

ся трансакция самого общего характера. В этом случае, скорее всего, 

будет заключен контракт, предусматривающий решение всех спорных 

вопросов в суде. Но при организации сделки по реализации сельско-

хозяйственным предприятием молока на молокоперерабатывающий 

завод такой вид сделок вряд ли целесообразен. В силу существенных 

отличий сельскохозяйственного от промышленного производства пе-

риодичность сделок будет зависеть: во-первых, от отрасли сельскохо-

зяйственного производства, во-вторых, от его масштаба. Так, для 

большинства отраслей растениеводства (исключение – овощеводство 

защищенного грунта) характерно получение продукции один раз в 

год. Дальнейшее развитие событий зависит от многих факторов, но, в 

основном, от того, кто владеет складскими помещениями, хранили-

щами и т.д. Если сельскохозяйственное предприятие располагает 

овощехранилищем, то периодичность поставок может быть высокая, в 

противном случае поставка может произойти и единовременно. Для 

поставок продукции животноводства характерна большая частота по-

ставок. Но в ряде случаев серьезное влияние оказывает масштаб про-

изводства, например, при поставках свиней с откорма. Зависимость 

периодичности поставок продукции сельскохозяйственного производ-

ства от отрасли и масштаба производства показана на рис. 7.  

При построении схемы за основу принят метод карт стратегиче-

ских групп [68]. Круги меньшего размера отражают существование 

прямой зависимости между периодичностью поставок и масштабом 

производства для соответствующих видов производства, а круг боль-

шего диаметра, показывает, что периодичность поставок не зависит от 

масштаба производства, например, при производстве молока и яиц. 

Неопределенность и сложность. Рассмотрим эту характеристику 

взаимоотношений, принимая во внимание следующее: 

1. Спрос для большей части продовольственных товаров не эла-

стичен (исключения составляют катастрофические события, напри-
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мер, война и т.п.). В случае изменений доходов населения или пред-

ложения, произойдет лишь перераспределение качественных характе-

ристик спроса. 

2. Качественные характеристики продовольственных товаров, в 

определяющей степени, закладываются технологией сельскохозяйст-

венного производства, а уж потом технологией переработки. Вследст-

вие несовпадения рабочего периода и собственно процесса производ-

ства в сельском хозяйстве качественные характеристики должны быть 

определены заранее. 
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Рис. 7. Зависимость периодичности поставок от масштаба производства: 

1 – производство бройлеров, откорм свиней, КРС; 2 – откорм свиней, КРС;  

3 – птицеводство яичного направления, молочное скотоводство 

Исходя из этих двух тезисов, можно сделать вывод о большой 

неопределенности спроса на продовольственные товары, прежде всего 

в отношении качественных характеристик. 

Традиционно при осуществлении стандартной рыночной сделки, со-

ставляется разовый (краткосрочный) контракт, в котором предусматри-

ваются основные положения сделки. При продаже партии пшеницы с 

элеватора такой контракт достаточно просто составить, а все его условия 

могут быть четко определены: количество, сорт, качественные характери-

стики и цена могут быть заранее оговорены в договоре. В противополож-
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ность этому, при заключении долгосрочного договора (например, на один 

год) на поставку молока достаточно сложно четко оговорить как цены 

(вследствие сезонности производства, инфляционных процессов и др.), 

так и количественные и качественные характеристики (вследствие воз-

можных колебаний, как уровня производства, так и структуры спроса). В 

этом случае, контракт уже будет регламентировать не столько что, когда 

и сколько будет поставляться, но определять, кем и в каких пределах 

принимаются те или иные решения, т.е. становясь менее определенным. 

С точки зрения теории трансакционных издержек, определяю-

щим фактором в этом случае будет специфичность активов. Согласно 

Williamson [39] этот фактор перевешивает другие: неопределенность и 

периодичность. Высокая специфичность активов для обоих партнеров 

поощряет внутреннюю координацию, однако, если неопределенность 

условий поставок низкая, оба партнера могут выбрать контракт как 

долгосрочную базу координации. Эта ситуация может ожидаться на 

олигопольном рынке, где высока зависимость от критических и пере-

ходных издержек. Вертикальная интеграция может быть выгодна для 

предотвращения любых оппортунистических действий участников 

рынка. Если неопределенность высока, а специфичность активов низ-

ка, то решение о механизме взаимодействия определяется периодич-

ностью сделок: фирмы могут выбрать договорную координацию при 

высокой периодичности сделок, или выбрать рынок наличного товара 

при низкой периодичности. Обе фирмы будут иметь возможность ис-

кать лучшего партнера для оправданного уровня цен. 

В смешанной ситуации, когда партнеры имеют несистематиче-

ские взаимоотношения при высокой специфичности активов, опреде-

ляющим становится дисбаланс мощностей. Так, если специфичность 

активов высока для одного и низка для другого партнера и неопреде-

ленность низкая, тогда оппортунистический подход можно ожидать от 

более сильного партнера, если стоимость переключения [87] не слиш-

ком высока. Если существует определенный баланс мощностей между 

партнерами, они могут предпочесть интеграцию, базирующуюся на 

контрактных договоренностях. Тем не менее, если специфичность ак-
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тивов высокая для одного и низкая для другого партнера и при высо-

кой неопределенности, партнерам предпочтительнее выбрать верти-

кальную интеграцию. 

Если баланс по мощности между партнерами отсутствует, то 

партнер с меньшей мощностью может и не захотеть принимать риск 

возможных потерь при контрактных договоренностях, в то время как 

более сильный партнер может находить договорное соглашение до-

пустимым. В такой ситуации партнерам можно рекомендовать как до-

говорную координацию, так и вертикальную интеграцию. 

Несколько иначе складывается ситуация при рассмотрении взаи-

моотношений сельскохозяйственных предприятий и непосредствен-

ных покупателей их продукции. 

Во-первых, необходимо принимать во внимание «неоднород-

ность» сельскохозяйственных предприятий как объекта инвестиций, с 

точки зрения их последствий, а лишь затем рассматривать специфич-

ность активов. Во-вторых, следует учитывать среду бизнеса в регионе 

(«тянущий» или «толкающий» рынок. Под «тянущим» рынком пони-

мается рынок с недостатком ресурсов, соответственно для «толкающе-

го» рынка характерен избыток ресурсов) и масштаб сельскохозяйст-

венного производства. В третьих, необходимо разграничить две ситуа-
ции, в зависимости от инициатора инвестиций, а соответственно, и на-

правления интеграции: сельскохозяйственная организация (прямая ин-

теграция) или перерабатывающее предприятие (обратная интеграция). 

Необходимо обратить внимание и на неоднородность сельскохо-

зяйственных предприятий с точки зрения их «привязанности» к земле. 

Существуют индустриальные сельскохозяйственные предприятия, ко-

торые используют землю лишь как пространственный базис для про-

изводства, например, птицефабрики, свиноводческие комплексы, теп-

личные комбинаты. Другие – традиционные сельскохозяйственные 

предприятия, в которых земля используется как средство производст-

ва, например, предприятия, производящие продукцию растениеводст-

ва и скотоводства. При осуществлении прямой интеграции, т.е. инве-

стор – сельскохозяйственное предприятие, решение принимается о 
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покупке следующей производственной стадии, (переработки). На та-

кое решение будут влиять масштаб производства, баланс мощностей и 

ситуация на рынке, вне зависимости от того индустриальное или тра-

диционное сельскохозяйственное предприятие. Очевидно, что «за» 

решение о вертикальной интеграции будут «тянущий» и динамично 

развивающийся рынок, баланс мощностей и значительный масштаб 

производства. В случае «перепроизводства» в регионе решение о пря-

мой вертикальной интеграции будет иметь смысл лишь в том случае, 

если она окажет содействие в продвижении продукции на рынок. 

При обратной интеграции, когда решение об инвестициях при-

нимается потребителем произведенной сельскохозяйственным произ-

водством продукции, необходимо принимать во внимание долгосроч-

ные последствия этого решения. В случае покупки индустриального 

сельскохозяйственного предприятия необходима вертикальная инте-

грация, позволяющая, например, мясоперерабатывающему предпри-

ятию в значительной мере решить проблему обеспечения сырьем. Хо-

тя эффективность решения и не столь однозначна, как в иных рас-

смотренных ранее случаях. Если же речь идет о приобретении тради-

ционного сельскохозяйственного предприятия, то его реализация при-

ведет не только к вертикальной интеграции, но и к сцепленной дивер-

сификации. Под сцепленной диверсификацией мы понимаем неизбеж-

но возникающую при покупке традиционного сельскохозяйственного 

предприятия диверсификацию, обусловленную технологическими 

особенностями сельскохозяйственного производства и его биологиче-

ским характером. Так, если молочный комбинат решил купить по-

ставщика сырого молока, то ему неизбежно придется заниматься но-

вым продуктом – бычками. Общеизвестно, что потребность в инве-

стициях сельскохозяйственных предприятий значительна. Потенци-

альные инвесторы имеют вполне понятное желание гарантировать се-

бя от оппортунистического поведения сельскохозяйственных произ-

водителей. Но возможности в достижении этого представляются не 

только прямой покупкой сельскохозяйственных предприятий, но и 

другими механизмами, например, совершенствованием цепи поставок. 
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Исходя из вышесказанного, можно сделать вывод, что необходи-

мость прямой интеграции соответствует предложениям схемы на 

рис. 8, но требует двух уточнений. Прежде всего, надо определять на-

сколько вновь созданная структура «впишется» в существующий рас-

клад интересов на рынке. И, во-вторых, насколько рыночные отноше-

ния приемлемы для продовольственного рынка, в силу его социальной 

значимости, а также возможности обеспечить 100 % гарантии требуе-

мых качественных характеристик. Условия выбора обратной интегра-

ции представлены на рис. 9. 

Рациональная форма организации отношений между сельскохо-

зяйственными предприятиями и первыми покупателями их продукции 

при обратной интеграции, будет следующей. Форма рыночных отно-

шений может быть выбрана партнерами для построения взаимоотно-

шений между традиционным сельскохозяйственным предприятием и 

его первым покупателем при низкой периодичности трансакций. 

Договорная координация может иметь место при построении 

взаимоотношений партнеров: для традиционного предприятия в усло-

виях высокой периодичности сделок; для индустриального предпри-

ятия – в случае низкой периодичности. 

Обратная вертикальная интеграция выгодна при высокой перио-

дичности трансакций и промышленном характере производства в 

сельскохозяйственном предприятии. 

Таким образом, карты стратегических групп могут эффективно 

использоваться при прогнозе механизмов взаимодействия предпри-

ятий агробизнеса. Разработка четких механизмов взаимодействия 

компаний агробизнеса и обоснование граничных условий их примене-

ния будут способствовать эффективности отрасли и повышению про-

довольственной безопасности страны. 
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Глава 3. РАЗВИТИЕ ФОРМ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

ПАРТНЕРСТВА В ОТРАСЛИ С РАЗНЫМ УРОВНЕМ 

КОНЦЕНТРАЦИИ ПРОИЗВОДСТВА 

3.1. Анализ и развитие цепи поставок продукции  

неконсолидированной отрасли 

Скоропортящийся характер овощной продукции, предъявляющий 

особые, в том числе по температуре и влажности условия к режимам 

хранения и транспортировки, обуславливает повышенные требования 

к инфраструктуре рынка. 

Сложившееся в настоящее время положение на российском рын-

ке овощной продукции усугубляется и тем, что их производство ха-

рактеризуется низкой товарностью хозяйств населения – основных 

производителей этой продукции. 

Низкая товарность мелких и средних товаропроизводителей в 

наибольшей степени объясняется неразвитостью инфраструктуры 

рынка овощной продукции. Её совершенствование необходимо как в 

регионах с «перепроизводством» продукции, так и в регионах, не 

обеспечивающих внутренние потребности 

Выбор приоритетных направлений совершенствования инфра-

структуры продовольственного рынка и их реализация являются од-

ними из ключевых условий дальнейшего эффективного развития рын-

ка овощей. 

Инфраструктура продовольственного рынка включает в себя ор-

ганизации, задействованные в продвижении товароматериального по-

тока с момента производства до конечного потребления. В соответст-

вии с этим эффективность инфраструктуры должна оцениваться с 

точки зрения успешности выполнения главной ее функции – удовле-

творить спрос на овощную продукцию. Развитость инфраструктуры 

следует оценивать не только и не столько констатацией количествен-

ного состава представляющих ее организаций, а эффективностью про-

движения материального потока продовольственных товаров и удов-

летворенностью спроса. 
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Для этого необходим процессный подход к анализу и выработке 

решений по совершенствованию инфраструктуры рынка с точки зре-

ния цепей поставок. Цепь поставок – это комплексное понятие, кото-

рое представляет собой институциональное приведение в порядок свя-

зей производителя, переработчика и дистрибьютора. Это форма орга-

низации, которая позволяет покупателям и продавцам, разъединенным 

по времени и местоположению, поступательно добавлять и аккумули-

ровать стоимость в виде товара, передавая его от одного звена цепи к 

другому. 

Функционально цепь поставок свежих овощей самая короткая, то 

есть количество необходимых для эффективного продвижения това-

роматериального потока звеньев цепи минимально. Здесь требуются: 

производители, консолидирующее звено, выполняющее функции по 

формированию партии по объему и качеству удовлетворяющие требо-

вания оптового звена или розницы, оптовое звено, розничное звено и 

конечный потребитель. 

На практике ориентированных по потребителю цепей поставок 

овощной продукции в Российской Федерации единицы. 

Сопоставление развитости цепей поставок, ориентированных по 

продукту, импорта и концентрации производства позволяет сделать 

вывод, что бизнес принял как поставщика отечественного товаропро-

изводителя в отраслях с высокой концентрацией производства, по 

продуктам с удовлетворительной степенью стандартизации и доста-

точным объемам производства. На сегодняшний день можно конста-

тировать существование развивающихся с большой долей отечествен-

ного сырья цепей поставок молока и молочных продуктов, чего нельзя 

сказать о цепях поставок овощей. 

Причины создавшейся ситуации становятся понятны, если про-

анализировать «узкие» места цепи поставок овощной продукции. 

Насыщение продовольственного рынка и изменение спроса по-

требителей, значительное применение информационно-коммуника-

ционных технологий [83, 106, 134] и интернационализация агропро-

мышленного комплекса являются основными движущими силами раз-
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вития аграрных цепей поставок и стратегической перестройки тради-

ционных взаимоотношений продавец–покупатель в цепи. Более того, 

все больше повышаются требования потребительского спроса к эколо-

гическим и социально-экономическим соответствиям сельскохозяйст-

венного производства и безопасности продуктов. Для того чтобы вы-

жить в условиях жесткой конкуренции, производственные и дист-

рибьюторные компании должны быть в состоянии адекватно отреаги-

ровать на эти изменения. Необходимо определить: 

● Каким образом агропромышленные организации смогут (вклю-

чая сельскохозяйственные предприятия) понимать и адекватно реаги-

ровать на изменяющийся потребительский спрос – как на местном 

рынке, так и международном. 

● Как может быть гарантирована безопасность продуктов, какие 

международные стандарты качества для сельскохозяйственных про-

дуктов существуют и каким образом качество продовольственных то-

варов может поддерживаться с момента производства сельскохозяйст-

венной продукции, ее переработки, распределения и хранения. 

● Как сможет производитель выиграть от применения сложных 

методов логистического менеджмента, которые постоянно увеличи-

вают скорость движения товаров по дистрибьютерному каналу, так 

как покупатели заинтересованы в полном наборе и объеме товаров в 

этих каналах. 

Претворение в жизнь всех этих изменений повысит мощности 

большинства отдельно взятых компаний. Более того, существует мно-

го возможностей для партнерства в форме (преодолевающих границы) 

аграрных цепей поставок. Опыт показывает, что новые рынки и новые 

сегменты рынка, новые товары и услуги могут быть лучше развиты 

через партнерство среди поставщиков, производителей сырья, дилеров 

и потребителей в цепи. Однако для достижения преимуществ пока-

занных возможностей необходимы серьезные инвестиции. 

Основные типы аграрных цепей поставок представлены на рис. 10. 

Развитие аграрных цепей поставок – комплексная задача. Для то-

го чтобы спроектировать и организовать цепь требуются хорошие ос-
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ведомленность о ее организационной структуре и экспертиза сильных 

и слабых сторон – оценка состояния цепи поставок, которое включает 

в себя взаимосвязанные группы информации: 

● о дизайне товара и упаковке; 

● о требованиях рынка и предпочтениях потребителей; 

● о процессе производства, дистрибьюции и их интеграции. 

 
Рис. 10. Основные типы аграрных цепей поставок [104] 
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Цепи поставок способствуют приданию определенной формы 

процессу поставок, согласующей всех трех групп информации среди 

участников цепи в виде достоверной информации о цепи поставок. 

Знание цепи поставок имеет отношение к функционированию це-

пи как целого: и включает в себя способ взаимодействия компании по 

развитию стратегии цепи, организации цепи. Знания цепи могут по-

мочь интеграции и взаимосвязи производства, дистрибьюции, перера-

ботки и торговли на каждом уровне цепи поставок. Знания о цепи 

важны для развития рабочей архитектуры, а знания внутри цепи важ-

ны для гарантии поддержки. 

Знания внутри цепи имеют отношение к выполнению специфиче-

ских функций внутри цепи, таких как маркетинг цепи, логистика и 

информационные потоки. Через области инжиниринга цепи интегри-

руются все области знаний, которые требуют общего понимания кон-

цепции цепи поставок, а также спроса, через проникновение в суть 

решающих взаимосвязанных процессов внутри цепи. Ключевая кон-

цепция развития цепи поставок – это партнерство и интеграция. 

В зависимости от местных условий и требований рынка различа-

ют три основных стратегии, применяемые для аграрных цепей поста-

вок: видоизменение цепи, интегрированная цепь гарантии качества и 

цепь перестройки процесса. 

Видоизменение цепи 

Видоизменение цепи относится к установлению цепей поставок 

для реакции на спрос специфического сегмента рынка. С увеличи-

вающимся предложением выбора продовольственных товаров, потре-

битель на рынке и городской средний класс формируют новый спрос 

на продукты и услуги на новых рынках, таким образом, устанавливая 

новый спрос на поставки этих новых продуктов. Таким образом, цепи 

поставок должны видоизмениться для удовлетворения спроса этой 

части потребителей. Характерным примером, обуславливающим раз-

витие цепи поставок в соответствии с этой стратегией, является на-

блюдаемый в настоящее время бурное развитие нового сегмента рын-

ка овощей – продажа овощей в чищенном, вареном и даже резаном 
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виде, т.е. в высокой степени готовности для потребителя. Здесь к цепи 

поставок овощей для обеспечения растущего спроса предъявляются 

дополнительные требования: 

● производство овощей, пригодных для подобной доработки, 

упаковки, предпродажной подготовки, 

● доставка в сроки, гораздо более сжатые, чем при реализации 

овощей в свежем виде для обеспечения реализации продукции. 

● обеспечение «холодной» линии продвижения продукции. 

Интегрированная цепь гарантии качества 

Выбор потребителей все больше и больше определяется требова-

ниями в области качества и безопасности продуктов. Развитие и осу-

ществление интегрированной цепи гарантии качества затрагивает в 

аграрных цепях и поставщиков, и потребителей. Разработка систем 

контроля в цепях агропромышленных компаний и розничной торговли 

гарантирует качество и безопасность продуктов. Растущий спрос на 

молочные продукты, обогащенные различными видами бактерий, 

приводит к серьезному видоизменению цепи поставок молочной про-

дукции. Производители молока должны отвечать дополнительным 

требованиям по качеству молока, обеспечение которых затрагивает 

всю технологию производства. Возникает необходимость совершенст-

вования заготовки кормов, организации процессов кормления, доения, 

первичной доработки и хранения молока, зоотехнического и ветери-

нарного обеспечения. Из-за снижения сроков годности и повышения 

требований к соблюдению температурного режима система дист-

рибьюции также подлежит перестройке и адаптации к новым услови-

ям. Розничная торговля должна тщательнее планировать поставки 

продукции, во избежание затоваривания и порчи, вследствие истече-

ния срока годности. 

Перестройка процесса цепи 

Возрастает роль реинжиниринга логистических операций внутри 

цепи. Развитие глобальных предприятий часто требует проводить ре-

конфигурацию цепи поставок и реинжиниринг всего процесса. Рынки 
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становятся все более конкурирующими, поэтому становится все более 

важным решение проблемы повышения эффективности цепи поставок 

Для этого необходимо найти источник конкурентных преимуществ, 

которые могут быть следующими: снижение издержек, совершенство-

вание времени цикла, отсрочка добавления стоимости и повышение 

производительности активов и ценности в глазах потребителей. 

Здесь следует обратить внимание, что речь идет о снижении ло-

гистических издержек. Движение товара по логистическому каналу 

сопровождается определенными издержками. Они формируются как 

сумма затрат на логистические операции, выполняемые звеньями 

системы. Выделение тех или иных издержек или их групп зависит от 

вида логистической системы, задач, ею решаемых, и цели ее построе-

ния. При этом принципиальным является понятие общих логистиче-

ских издержек. Для решения задач оптимизации структуры и управ-

ления в логистических системах в составе общих логистических из-

держек выделяют потери прибыли от замораживания (иммобилиза-

ции) материальных ресурсов, незавершенного производства и гото-

вой продукции в запасах, а также ущерб от недостаточного развития 

систем снабжения, производства, распределения готовой продукции 

потребителям и логистического сервиса. Ущерб может быть оценен 

как возможное уменьшение объемов продаж, сокращение доли рын-

ка и т.д. 

Анализ логистических издержек в индустриально развитых стра-

нах показывает, что наибольшую долю составляют затраты на управ-

ление запасами (20–40 %), транспортные расходы (15–35 %), расходы 

на административно-управленческие функции (9–14 %). 

За рубежом анализ логистических издержек обычно проводится 

в процентном отношении к ВНП (для страны в целом) или объему 

продаж готовой продукции фирмы (отрасли). 

Снижение времени цикла производства и дистрибьюции товара в 

аграрных цепях поставок имеет ряд ограничений. Для производства, 

использующего в качестве сырья продукцию животноводства, эти ог-

раничения обуславливаются биологическими особенностями различ-
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ных пород и групп животных и птицы достижения нужных кондиций. 

Здесь потенциальные возможности для снижения времени цикла за-

ложены в совершенствовании технологических процессов при произ-

водстве продукции животноводства, а также в переработке и дист-

рибьюции конечной продукции. Продукция растениеводства, как пра-

вило, поступает один раз в год от урожая. Здесь неизбежно возникают 

запасы длительного хранения, возможности снижения продолжитель-

ности функционального цикла полностью зависят от перерабатываю-

щего, оптового и розничных звеньев цепи. 

Отсрочка добавления стоимости позволяет существенно снизить 

потребность в кредитовании при недостатке оборотных средств. Реа-

лизация данного конкурентного преимущества требует «перемеще-

ния» по цепи как можно ближе к конечному потребителю заключи-

тельных и дорогостоящих фаз цикла, особенно при производстве то-

варов, требующих специальных режимов хранения (температурных, 

световых, газовых и т.д.). 

Повышение производительности активов традиционный подход 

по повышению эффективности производства. Единственно особенно-

стью для создания аграрных цепей поставок является, что здесь пре-

дусматривается повышение производительности не всех активов цепи, 

а лишь тех, которые являются «узкими» местами цепи и снижают об-

щую эффективность работы всей цепи. В противном случае, равно-

мерное повышение производительности всех активов будет усугуб-

лять дисбаланс между стадиями, приводя еще к более серьезному не-

допониманию между партнерами по бизнесу. 

Ценность в глазах потребителей конечного продукта – это конку-

рентное преимущество, на создание которого, как правило, требуются 

значительные затраты как финансовых ресурсов, так и времени. Здесь 

можно идти несколькими путями, например, через создание брендов, 

ассоциированных с производителем, что в продовольственном секторе 

России встречается чаще. Более распространенный в зарубежных 

странах путь формирования так называемых «сигналов качества», ас-

социируемых с местом производства; французские вина, швейцарские 
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сыры и т.п. Формирование данного направления в Российской Феде-

рации только развивается, хотя уже есть примеры успешного исполь-

зования «сигналов качества» для достижения конкурентного преиму-

щества: вологодское масло, астраханский арбуз и т.д. 

Общий подход по развитию цепи поставок может, суммирован в 

5 основных положениях: Инициаторами по вертикальной интеграции 

обычно являются потенциальные партнеры цепи, пытающиеся пре-

одолеть специфические препятствия или решить специфическую про-

блему менеджмента, и в итоге, пришедшие к решению, что создание 

цепи является средством достижения цели. В общем, должно быть как 

минимум две частных компании, которые формируют смежную связь 

в потенциальную цепь поставок. Перед внедрением проекта цепи 

снабжения необходимо убедится, будет ли предлагаемой объединение 

в цепь коммерчески, технически и политически осуществимо. Эти три 

условия в значительной степени взаимосвязаны с окружающей обста-

новкой и конкурентных преимуществах бизнеса. Стоимостной анализ 

цепи может использоваться для оценки коммерческой и технической 

возможности предлагаемых взаимоотношений в цепи, внутри выбран-

ной стратегии. Подходящим инструментарием для оценки политиче-

ской осуществимости проекта цепи является проведение анализа со-

циально-экономического влияния. Местная администрация может 

быть обеспокоена влиянием нового конкурентного партнерства на 

существующую рыночную ситуацию. Должны быть оценены потен-

циальная занятость населения, увеличивающаяся конкуренция с мест-

ными (государственными) компаниями или другие последствия. Ана-

лиз этих последствий должен комбинироваться с анализом восприим-

чивости потенциальных партнеров на основе допущения «восприятие 

реально, а мнение правдиво». 

1. Развитие цепи поставок, ориентированной на спрос: спрос по-

требителей должен быть стартовой точкой для создания каждого но-

вого проекта. Только те товары, которые отвечают потребительскому 

спросу в сочетании с быстрыми, дешевыми и лучшими решениями 

будут жизненны в долгосрочной перспективе. 
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2. Участие в цепи общественных организаций: Команда заинте-

ресованных сторон, которая кооперируется в пилотном проекте, в 

идеале должна содержать не только коммерческие организации, но и 

университеты, и исследовательские центры. В зависимости от проекта 

активно могут также включаться и Министерство сельского хозяйства 

России, различные организации по контролю продовольствия, обще-

ственные организации. Частные и общественные партнеры работают 

вместе по развитию и применению знаний о цепи с целью преодоле-

ния «узких мест» как в цепи, так и в развитии, изучая окружающую 

обстановку для содействия образованию и обучению этим подходам. 

3. Обучение через практику: Важно работать с партнерами на их 

рабочих местах: полях, складах, перерабатывающих заводах и офисах. 

Обмен опытом должен быть интегрированной частью системы управ-

ления знаниями, которая включает развитие, распространение, ис-

пользование и хранение знаний. Практический опыт, полученный в 

цепи должен поддерживаться специальными тренингами в каждой об-

ласти развития цепи поставок: видоизменение цепи (категория обуче-

ния менеджменту), гарантирование качества интегрированной цепи и 

перестройка процесса цепи или оптимизация цепи (логистическое 

обучение). Усиливающаяся структура знаний о цепи: Критический 

фактор успеха для конкурентоспособности цепи поставок – это ин-

фраструктура знаний, особенно та ее часть, которая в состоянии под-

держивать производство, переработку и торговлю на каждом уровне 

цепи поставок по интегрированному пути. Могут создаваться специ-

альные тренинги и образовательные модули в рамках уже сущест-

вующих образовательных программ (например, МВА). Примером раз-

вития данного направления может служить организация работы с по-

ставщиками компании «Данон». За каждым сельскохозяйственным 

предприятием закреплен менеджер. В его функциональные обязанно-

сти, помимо мониторинга показателей по качеству и объемам постав-

ки молока, то есть свершившихся фактов, входит контроль состояния 

ферм и организации всех технологических процессов производства 

молока непосредственно на ферме, то есть превентивные меры. 
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4. Синергия и прогрессивное регулирование: Развитие знаний ус-

коряется через процесс выигрыша начального рыночного одобрения. 

Выигрыш раннего операционного успеха помогает заключить парт-

нерские договора. На практике могут быть различные заинтересован-

ные стороны, предпринимающие индивидуальные усилия для претво-

рения в жизнь улучшений цепи поставок. На различных уровнях вхо-

дящего и выходящего потоков заинтересованные стороны цепи поста-

вок работают над качеством и безопасностью. Например, скоордини-

рованные усилия между семенными компаниями, которые успешно 

организуют тренинги в области совершенствования сельскохозяйст-

венной практики и интегрированной борьбы с болезнями, или рознич-

ной торговли, которая развивает программу сертификации для безо-

пасных и экологически чистых овощей, может иметь большую пользу, 

чем отдельные пилотные проекты. Кооперация позволяет розничной 

торговле общаться о спецификации товаров напрямую с производите-

лем и гарантировать продажу качественных продуктов и семенным 

компаниям, в свою очередь, учить и отслеживать правильную агро-

технику возделывания и повысить продажу семян. 

3.2. Механизмы развития цепей поставок в отраслях  

с разным уровнем концентрации производства 

Первый шаг в развитии аграрной цепи поставок – это анализ су-

ществующей системы. Нами предложена следующая последователь-

ность проведения анализа: 

● создание карты существующей коммерческой системы и анализ 

окружающих условий (организация рыночной системы: поток товаров, 

уровни обмена, мощности; силы, воздействующие на деятельность сис-

темы цепи поставок, такие как государственная политика и т.д.); 

● идентификационный анализ потенциальных игроков цепи по-

ставок или заинтересованных сторон – установление их функций, ро-

ли и взаимоотношений; 

● определение лидера цепи. Для начального формирования цепи 

одобрение лидерства в цепи является одним из ключевых факторов 

успеха; 
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● измерение качественных параметров деятельности цепи поста-

вок (согласно критериям: эффективность, гибкость, инновации, от-

зывчивость и т.д.); 

● SWOT-анализ, который оценивает сильные и слабые стороны 

организации цепи поставок, возможности и угрозы со стороны внеш-

него окружения цепи поставок, а также альтернативы развития цепи – 

надо также сделать SWOT-анализ и привести в работе. 

Цепь – это часть (направление) сети, включающее горизонталь-

ные связи между фирмами внутри одной отрасли или группы, которые 

последовательно расположены в порядке, базирующемся на верти-

кальных связях между фирмами в различной очередности. Анализ це-

пи объясняет перспективы цепи поставок и сети по пути внутриорга-

низационного сотрудничества в свете создания стоимости и коорди-

национном механизме источников ее формирования. При этом источ-

ники создания стоимости и координационный механизм соответству-

ют особенным и отдельным типам взаимозависимостей. Необходимо 

принимать во внимание, что анализ цепи поставок и сети трактуется 

как два отдельных направления в литературе о внутриорганизацион-

ном сотрудничестве. Цепь поставок определяется как линейно распо-

ложенных последовательных, вертикально организованных сделок, 

представляющих следующих одна за другой стадии создания стоимо-

сти. Литература по анализу цепи поставок изучает требования верти-

кальных взаимозависимостей для систематического понимания ме-

стоположения ресурсов и информационных потоков между фирмами, 

занимающими последовательные стадии производства [95, 204]. Ана-

лиз стоимости в цепи [55], подход, описывающий линейно располо-

женные последовательные виды деятельности создания стоимости 

внутри фирм, в последнее время был распространен и на деятельность 

между фирмами [82]. 

Анализ сети, в свою очередь, обеспечивает многочисленный ин-

струментарий создания планов структуры внутриорганизационных 

взаимоотношений или связей, базирующийся на признании, что 

структура сети ограничивает и в то же время принимает определен-

ную форму вследствие деятельности фирм. 
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Каждое предприятие является частью большой и взаимосвязан-

ной сети других предприятий, которая включает не только поставщи-

ков и потребителей, но и поставщиков для поставщиков и потребите-

лей для потребителей и т.д. На стратегическом уровне предприятия 

должны включаться в разработку модели и формы сети, в которой они 

располагаются. Решения по дизайну сети начинаются с установления 

стратегических целей позиции в сети. Это помогает решить, как пред-

приятие хочет влиять на общую модель этой сети, местоположение 

каждого участника и как оно должно управлять общими возможно-

стями внутри сети. 

По всем потокам товаров в сети от поставщика к потребителю, по 

каждой связи в сети должен быть обратный поток информации, в ко-

тором размещаются заказы розничных торговцев на поставку из опто-

вого склада или напрямую от производителя, который в свою очередь, 

пополняет свои запасы от поставщиков. Это два встречных потока: 

один – товаров и обратный – информации. 

Ключ к пониманию сети поставок лежит в определении тех час-

тей сети, которые способствуют выполнению целей, значимых для ко-

нечного потребителя. Любой анализ сети должен начинаться с пони-

мания спроса конечного потребителя. После этого, должны быть оп-

ределены части сети, которые наиболее способствуют сервису для ко-

нечного потребителя. Т.к. каждая связь в сети способствует чему-

либо, но не все делают это одинаково успешно. 

На основании анализа сети поставок принимаются три стратеги-

ческих решения: 

● конфигурация сети. Здесь есть два аспекта: во-первых, как 

предприятие может влиять на модель, проектируемой сети; во-вторых, 

чем в сети должна владеть предприятие. Этот последний аспект назы-

вается решением о вертикальной интеграции; 

● решение о местоположении предприятия; 

● решение о долгосрочном управлении производственной мощ-

ностью. 

Рассмотрим основные подходы к этим стратегическим решениям. 
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Предприятие может влиять на модель сети, даже если оно напря-

мую не владеет или не контролирует другие предприятия в сети. Это 

может быть осуществлено через реконфигурацию сети: изменение мо-

дели представленных видов деятельности для каждого предприятия и 

природу взаимоотношений между ними. Реконфигурация сети поставок 

может включать в себя, например, частичное поглощение предприятий. 

Наиболее общий пример реконфигурации сети – это наблюдае-

мое в последние годы для многих компаний снижение количества 

прямых поставщиков. Вести дела со многими сотнями поставщиков с 

одной стороны дорого, а с другой стороны, не позволяет наладить бо-

лее тесные взаимоотношения с поставщиком. 

Вертикальная интеграция состоит в расширении того, чем владе-

ет предприятие в сети. В ее стратегическом смысле, она включает ор-

ганизационную оценку смысла приобретения поставщиков или потре-

бителей. На уровне индивидуального товара или услуги это означает 

операционное решение производить отдельный компонент или осуще-

ствлять отдельную услугу самостоятельно или же как альтернатива 

купить их у поставщика. 

Профессора Хайес и Вилрайт [136] из Гарвардской бизнес школы 

определяют стратегию вертикальной интеграции в следующих терминах: 

● направление любого расширения; 

● требуемая протяженность размаха процесса; 

● баланс между окончательно вертикально интегрированными 

стадиями. 

Первое решение вертикальной интеграции для организации 

должно иметь отношение к направлению расширения собственности в 

сети. Если производитель решает, что он должен контролировать 

больше в своей сети, должен ли он расширяться за счет покупки одно-

го из своих поставщиков, или купить одного из потребителей (опто-

вый склад или розничный магазин). Расширение на стороне поставок 

сети называется восходящей или обратной вертикальной интеграцией. 

Расширение со стороны спроса называется нисходящей или прямой 

вертикальной интеграцией. 
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Имея представление о направлении расширения, организация 

должна затем решить насколько далеко она хотела бы расширить свою 

вертикальную интеграцию. 

Для обоснованного решения о вертикальной интеграции необхо-

димо рассмотреть преимущества как приобретения ресурсов на рынке, 

так и производства их собственными силами. 

Обычно в качестве аргументов «за» рыночное снабжение приво-

дятся: 

● Отдача от масштаба. Это преимущество возникает в том слу-

чае, если при производстве потребляемого предприятием ресурса су-

ществует серьезная отдача от масштаба, а потребность предприятия в 

этом ресурсе ниже минимально эффективного масштаба. 

● Отдача от разнообразия. В случае даже небольшой отдачи от 

какого-то вида деятельности, предприятие может включиться в силу 

ряда причин в другие виды деятельности, получив отдачу от разнооб-

разия. Например, молочный комбинат принимает решение о покупке 

сельскохозяйственного предприятия с целью гарантированности по-

ставок молока заданного качества. В этом случае следует принимать 

во внимание, что сельскохозяйственные предприятия редко имеют уз-

кую специализацию на производстве молока. В силу особенностей 

сельскохозяйственного производства (сезонности, необходимости со-

блюдения севооборотов, работы с живыми организмами и т.д.) на 

предприятии наряду с молочным животноводством могут развиваться 

и другие отрасли: выращивание ремонтного молодняка крупного ро-

гатого скота, производство картофеля, овощей и другие. Даже, если 

эти отрасли и не оказывают серьезного воздействия на прибыль, все 

равно возникает проблема о распределении времени и усилий руково-

дителя между ними. Понятно, что разработка систем стимулирования 

для нескольких видов деятельности представляет собой более слож-

ную задачу. Помимо этого, следует принимать во внимание и долго-

срочную перспективу развития. Наемные работники, как правило, не 

заинтересованы в долгосрочном благополучии сельскохозяйственного 

предприятия и, таким образом, могут предпочесть краткосрочное по-
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вышение прибыли за счет нарушения технологии производства, «эко-

номии» оборотных средств, что может привести к ухудшению состоя-

ния земельных и других ресурсов. 

● Базовая компетенция. Предприятие может принять решение об 

использовании услуг внешнего поставщика, даже, если их собствен-

ное производство удовлетворяет двум первым аргументам. Это может 

произойти, если поставщик обладает определенным опытом по улуч-

шению товара или внедрения новейших достижений в его производст-

ве. Например, при рассмотрении вопроса об обеспечении семенами 

сельскохозяйственного предприятия нужно принимать следующие ас-

пекты. Даже при кажущейся экономии при собственном производстве 

семян аргументы «против» могут перевесить при принятии решения. 

Во-первых, производство семян требует в большинстве случаев спе-

циальной техники и технологии, привлечения специалистов, что в 

свою очередь отвлечет часть средств и внимания предприятия на не 

основную деятельность. Во-вторых, даже при собственном производ-

стве хозяйство будет нуждаться в периодическом обновлении семян. 

В-третьих, крупная семеноводческая фирма имеет возможности инве-

стиций средств в научно-исследовательские программы, и, как следст-

вие, производства высокопродуктивных семян. 

● Независимые конкурирующие поставщики. Покупая ресурс на 

рынке, компания может выбрать поставщика, удовлетворяющего ее по 

всем позициям. В случае же нововведений у части поставщиков, фир-

ма скорее воспользуется их преимуществами в виде повышения каче-

ства или снижения цены. При снабжении же из внутреннего источни-

ка, в этом случае, предприятие должно будет или закрыть эту произ-

водственную единицу или продолжать закупки, неся при этом допол-

нительные издержки. 

Как было сказано выше, преимущества приобретения ресурсов на 

рынке проявляются при определенных условиях: стандартный харак-

тер ресурсов, наличие достаточно большого числа поставщиков, отда-

ча от масштаба и разнообразия, наличие определенных наработок по 

развитию продукта. Во всех остальных случаях вертикальная интегра-

ция может дать значительный положительный эффект: 
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● Улучшение координации и защита инвестиций. Закупка ресур-

сов для производства может породить ряд проблем, связанных с их 

спецификацией и ценами. Для того чтобы иметь верное представление 

о потребностях покупателя, поставщик должен иметь спецификацию 

требуемого продукта, особенно, если речь идет о не стандартном то-

варе. Кроме того, проблема может усложниться необходимостью спе-

цифических инвестиций со стороны поставщика. Вертикальная инте-

грация смягчает эти проблемы. 

● Снижение потребности в стимулировании результатов. Неза-

висимый поставщик самостоятельно решает, как распределить свое 

время между различными видами деятельности. Согласно принципу 

равного вознаграждения, покупатель должен применять соответст-

вующие финансовые стимулы, чтобы побудить поставщика уделять 

должное внимание своим потребностям. Соответственно, все усилия 

вертикально интегрированного поставщика будут уделяться интере-

сам фирмы. 

● Овладение рентой поставщика. Может существовать целый 

ряд причин, по которым поставщики могут извлекать сверх прибыль. 

Это может быть, например, поддержание качества производства или 

что-то другое, но в любом случае – это поток дополнительного возна-

граждения или рента. Таким образом, существование данной ренты 

означает, что цена на поставляемый ресурс превышает издержки и 

нормативную прибыль на капитал. Вертикальная интеграция может 

помочь фирме овладеть этой рентой полностью или частично. 

Заключительное решение вертикальной интеграции не является 

строго решением о собственности в сети. Он заключает возможности 

и некоторое расширение операционного подхода для каждой стадии 

сети. Баланс частей сети, находящихся в собственности организации – 

это количество возможностей каждой стадии в сети, которая снабжает 

следующую стадию. Таким образом, полностью сбалансированная 

сеть предполагает взаимоотношения, при которых одна стадия произ-

водит только для следующей стадии в сети и полностью удовлетворя-

ет ее требования. В меньшей степени сбалансированная сеть позволя-
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ет каждой стадии продавать свою продукцию другим компаниям или 

покупать что-то со стороны. 

Здесь следует упомянуть предостережение Майкла Портера [52] 

о переоценке восприятия выгод от вертикальной интеграции. Он счи-

тает заблуждением предположения, зачастую принимаемые как довод 

в пользу вертикальной интеграции: 

● сильная рыночная позиция одного из звеньев интеграции может 

распространиться на другое звено; 

● всегда дешевле что-то сделать собственными силами; 

● часто имеет смысл интегрировать бизнес, функционирующий в 

условиях жесткой конкуренции; 

● вертикальная интеграции способна спасти нездоровый бизнес. 

Полностью сбалансированная сеть имеет свойство простоты и 

также позволяет каждой стадии сфокусировать свое внимание на тре-

бованиях следующей стадии в сети. Снабжая другие организации, воз-

можно имеющие немного другие потребности, предприятие может от-

влечься от потребностей своего собственного потребителя. Однако 

полностью самодостаточные сети не всегда возможны. 

Выгоды и ограничения вертикальной интеграции комплексные, и 

организации в различных обстоятельствах с различными целями при-

нимают различные решения. Несмотря на то, что вопрос вертикальной 

интеграции, на который все организации должны ответить, достаточ-

но прост. Существуют ли преимущества, которые дает вертикальная 

интеграция в установленных обстоятельствах в соответствии с уста-

новленными целями, которые требуются для того, чтобы конкуриро-

вать более эффективно на своем рынке. Например, если основная объ-

ективная цель для предприятия требования поставки, ключевой во-

прос должен быть: как вертикальная интеграция повысит зависимость 

и гибкость поставки. 

Ответ на этот вопрос означает оценку двух установленных про-

тивоположных факторов – того, что дает потенциальное улучшение 

функционирования (работы) и того, что работает против потенциа-

ла реализовать это. 
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Вертикальная интеграция влияет на качество. Потенциально 

качественные преимущества вертикальной интеграции проистекают 

от близости предприятия к ее потребителям. Изначально любые про-

блемы качества легче решить в «домашнем» предприятии, чем при 

поставках со стороны. Противодействие этому заключается в опасно-

сти, что «домашнее» предприятие, которое свободно от дисциплины 

коммерческих взаимоотношений, может снизить инициативу по коо-

перации в улучшении качества, но не существует реальной возможно-

сти потери этого бизнеса при своих контролируемых потребителях. 

Вертикальная интеграция влияет на скорость чего? Вертикаль-

ная интеграция может означать более близкую синхронизацию рабо-

чих планов, что ускорит продвижение материалов и информации че-

рез сеть. Также следует отметить, что сближение потребителя и по-

ставщика, что может помочь снизить риск создания товара или услу-

ги, спрос на которые никогда не материализуется. Эти потенциальные 

преимущества могут быть разрушены, если гарантированный «до-

машний» спрос означает, спрос «домашних» потребителей не удовле-

творяется в первую очередь по сравнению с «правильными» потреби-

телями со стороны, снабжаемых также и из других источников. 

Вертикальная интеграция влияет на надежность. Улучшенные 

коммуникации в вертикально интегрированной сети могут также при-

вести большей надежности поставок. Даже в случае внутренней за-

держки, означающей ожидание поставки, внутренний поставщик мо-

жет сообщить внутреннему потребителю о причинах задержки и сро-

ках поставки. Все доводы «против» заключаются в том, что взаимоот-

ношения между вертикально интегрированными связями в сети могут 

на самом деле получить высокий приоритет, чем отслеживание основ-

ных потребителей, которые перейти с конкурентами, в случае не 

удовлетворенности уровнем сервиса. 

Вертикальная интеграция влияет на эластичность (возмож-

ность технологического перевооружения). Вертикальная интеграция 

дает потенциал для проведения технологического развития, в то время 

как не допускает ее у конкурентов. Прямая вертикальная интеграция 
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дает потенциал гибкости для товаров и услуг для значительного 

улучшения и развития в соответствии с требованиями потребителей. 

Опасность в этом случае состоит в том что, если внимание менедж-

мента приковано лишь к вертикально интегрированной сети, возмож-

ности эксплуатирования структурных связей пропускаются вследст-

вие снижения внимания. Насколько позволит гибкость объема и усло-

вий поставок, собственный поставщик может начать диктовать объ-

емные изменения, чтобы сгладить колебания в выходящем потоке, так 

же как и помощь в экспедировании особых заказов через сеть. Против 

этого может существовать нежелание навязывать объемные изменения 

собственным поставщикам и потребителям. Иногда легче быть ком-

мерчески практичными с независимыми компаниями. 

Вертикальная интеграция влияет на издержки. Вертикальная 

интеграция может обеспечить потенциал для снижения некоторых из-

держек: например, на исследования и развитие или логистических. В 

сверх долгосрочном периоде вертикальная интеграция может также 

обеспечить сбалансированное использование мощностей. Более важ-

ных выгод можно достичь, если в предприятиях снабжения маржа 

выше, что позволяет интегрированным компаниям привлечь (захва-

тить) прибыль, и снизить издержки на покупные запчасти и услуги. 

Но это произойдет только в том случае, если другие потребители 

вновь приобретенного поставщика, продолжают закупать у него това-

ры и услуги. В противном случае спрос может упасть и стоимость 

единицы товара увеличиться. Но даже если спрос постоянный сущест-

вует вопрос, будет ли менеджмент в новых условиях заботиться о 

поддержании низких издержек, как менеджмент до покупки, который 

был заинтересован в сохранении своих покупателей. 

Одновременно, здесь хотелось бы подчеркнуть и тот факт, что 

прямая интеграция, включающая сельскохозяйственное предприятие и 

переработку позволяет снизить существующую на сегодняшний день 

для аграрных предприятий не эквивалентность обмена. Но, одновре-

менно, ошибочно ожидать подобный эффект при обратной интегра-

ции. Если же сельскохозяйственное предприятие становится собст-
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венностью – перерабатывающего предприятия, то взаимоотношения 

между ними переходят из разряда купли – продажи произведенной 

продукции в разряд внутренних взаимоотношений между подразделе-

ниями одного предприятия. Дальнейшее развитие событий зависит от 

степени равенства (прежде всего финансового) партнеров. В случае 

подчиненности сельскохозяйственного предприятия все дальнейшие 

взаимоотношения укладываются в схему хозрасчетных отношений, 

построенных на основе или фонда оплаты труда, или части прибыли (с 

различными модификациями). Если же имеет место равенство партне-

ров, возникает опасность двойной маргинализации, что в конечно ито-

ге может привести к снижению спроса на производимую продукцию. 

После решения о размере операционной сети через вертикальную 

интеграцию, организация должна выбрать местоположение каждого 

предприятия. Местоположение – это географическая позиция пред-

приятия, связанная с вкладываемыми ресурсами, другими предпри-

ятиями или потребителями, участвующими во взаимосвязях. Не все 

предприятия могут логически объяснить свое местоположение. Для 

некоторых местоположение объясняется историческими причинами. 

Однако даже если предприятие здесь, потому что она здесь, существу-

ет безоговорочно сделанное решение не менять местоположения. По-

видимому, эти допущения состоят в том, что издержки и разрушения, 

включаемые в смену местоположения, превысят потенциальные выго-

ды от нового местоположения. 

Существует две категории стимулов, которые могут привести ор-

ганизацию к решению о смене местоположении: 

● изменения в спросе на товары или услуги; 

● изменения в поставках вкладываемых в производство ресурсов. 

Решение о местоположении, вызванное изменениями спроса час-

то приводит к снижению или увеличению совокупного объема спроса. 

Например, увеличивающийся спрос для производителя молочных 

продуктов может повлечь за собой увеличение производственных 

мощностей. Компания может расширить свои существующие мощно-

сти или, если это невозможно, перенести производство и осуществ-
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лять расширение в другом месте. И третья возможность, сохранить 

существующий завод и построить дополнительный в другом месте. 

Две из этих возможностей предполагают решение о местоположении. 

Высоко контактные потребитель-процесс предприятия часто не 

имеют выбора для расширения на том же самом месте, в ответ на по-

вышающийся спрос. 

Изменение издержек или доступности в снабжении входящим 

потоком в производство – другой довод для принятия решения о ме-

стоположении. 

Решение о местоположении – достижение баланса между тремя 

взаимосвязанными целями: 

● Пространственные переменные издержки предприятия (про-

странственные переменные издержки означают, что что-то меняется с 

изменением географического местоположения). 

● Уровень сервиса предприятия в состоянии снабжать потребителей. 

● Потенциальные доходы для предприятия. 

При принятии решения о географическом положении предпри-

ятия основное внимание уделяется минимизации пространственных 

переменных издержек и максимизации доходов и уровня сервиса по-

требителей. Для различных типов предприятий местоположение влия-

ет на них, но не одинаково. Решение о местоположении для любого 

предприятия определяется балансом сторон спроса и предложения. 

Следующим решением после вертикальной интеграции операци-

онной сети и решения о местоположения ее различных предприятий, 

является решение об установлении размера или производственной 

мощности каждой части сети. 

Большинство организаций нуждаются в решении мощности каж-

дого из своих средств. В отделении компании по производству молоч-

ных продуктов, например, может действовать завод с производитель-

ностью (при нормальном сочетании продукции) 800 т в неделю. При 

снижении уровня производства издержки на каждую единицу продук-

ции увеличатся, т.к. постоянные издержки завода распределяются на 

произведенную продукцию. В общие производственные издержки 



127 

включаются постоянные затраты, величина которых не зависит от 

уровня производства. Другие издержки переменные – и их величина 

зависит от уровня производства. Между тем, постоянные и перемен-

ные издержки составляют общие издержки при определенном уровне 

производства. Деление этих издержек на выход продукции дает теоре-

тический уровень себестоимости единицы продукции при определен-

ном уровне производства. Однако реальная линия средних издержек 

может отличаться по целому ряду факторов: 

● Не все постоянные затраты производятся в одно время как 

только завод начал работать. Скорее это происходит во многих точках 

(называемых «разрыв» постоянных издержек) при увеличении объе-

мов. Это делает теоретически плавную линию прерывной. 

● Теоретический уровень может быть выше теоретической мощ-

ности завода, путем использования более длительного использования 

оборудования. 

● Она может быть ниже очевидных штрафных издержек при дея-

тельности завода от закрытия до нормальной мощности. Например, в 

течение длительного периода может снижаться уровень производства, 

так же как и повышаться издержки на выплаты лишнему персоналу, 

деятельность завода в течение длительного периода с сокращенным 

временем может увеличить шанс развала и т.д. Это обычно означает, 

что средние издержки начинают увеличиваться после точки, которая 

часто ниже теоретической мощности завода. 

При увеличении номинальной мощности завода самая низкая 

точка издержек сначала снижается. Это объясняется следующим: 

● постоянные издержки предприятия не увеличиваются пропор-

ционально при увеличении мощности. При производстве 800 т они 

меньше в более чем 2 раза, чем при производстве 400 т; 

● капитальные издержки на строительство завода не увеличива-

ются пропорционально его мощности. При мощности в 800 т они так-

же меньше чем в 2 раза, чем при уровне 400 т. 

Большой размер мощности также имеет некоторые недостатки, 

если его рост превышает рост спроса. Например, предположим, что 
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прогноз спроса для производителя молочных продуктов увеличива-

ется в следующие три года, и достигает уровня в 2400 т в неделю. 

Если компания для удовлетворения спроса построит три завода, с 

мощностью в 800 т каждый, то компания будет иметь существенное 

количество сверх мощностей до того периода, когда спрос повысит-

ся. Сверх мощности означают низкое использование мощностей, что 

в свою очередь означает высокую себестоимость. Если компания 

строит заводы меньшей мощности, например, 400 т, она также будет 

иметь сверх мощности, но меньшего размера, что означает более 

полное использование мощностей и, возможно, более низкую себе-

стоимость. 

Изменение мощности предприятия состоит не только в решении 

о лучшем размере увеличения мощности. Предприятие также должно 

решить, когда ввести «в поток» новую мощность. Компания решила, 

строить завод мощностью 400 т в неделю, чтобы адекватно отреагиро-

вать на рост спроса для этого нового товара. В решении, когда ввести 

новый завод компания может выбрать позицию где-то между двумя 

экстремальными стратегиями: 

Мощность опережает спрос – время введения мощностей тако-

во, что мощности всегда обеспечивают прогнозный спрос. 

Мощность запаздывает за спросом – время введения мощностей 

таково, что спрос всегда или равен, или больше мощности. На практи-

ке компании предпочитают выбрать стратегию где-то посредине. Ка-

ждая стратегия имеет преимущества и недостатки. Они показаны в 

табл. 3. Действительный подход компании зависит от того, в каком 

свете рассмотрены преимущества и недостатки. Например, если у 

компании лимитированы источники для капитальных вложений, то 

для нее наиболее подходит стратегия следования за спросом. 

Стратегия между следования за спросом или его опережения 

может осуществляться и без создания запасов. Весь спрос в один 

период удовлетворяется (или нет) деятельностью предприятия в тот 

же самый период. На самом деле для предприятий непосредственно 

контактирующих с потребителями нет выбора. Отель не может 
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удовлетворить спрос в этом году, комнатами, которые были свобод-

ны в прошлом.  

Таблица 3 

Преимущества и недостатки стратегий спроса 

Преимущества Недостатки 

Стратегия опережения спроса 
● Всегда достаточно мощности для удов-

летворения спроса, поэтому доходы мак-

симальны и потребители удовлетворены 

● Большую часть времени есть превы-

шение мощности, которое может удов-

летворить повышенный, по сравнению с 

прогнозом спрос 

● Некоторые проблемы, связанные с 

пуском завода, меньше влияют на снаб-

жение потребителей 

 

● Использование производственных 

мощностей низкое, поэтому себестои-

мость выше 

● Выше (или постоянный) риск воз-

никновения сверх мощности, если 

спрос не достиг прогнозируемой вели-

чины 

● Капитал вкладывается в завод раньше

Стратегия следования за спросом 
● Всегда достаточный спрос, чтобы ис-

пользовать полностью производствен-

ные мощности, поэтому себестоимость 

минимальна 

● Проблемы сверх мощностей миними-

зированы, если прогноз был оптими-

стичным 

● Замедление капитальных вложений в 

заводы 

 

● Недостаточно мощностью для пол-

ного удовлетворения спроса, поэтому 

снижаются доходы и разочаровывают-

ся потребители 

● Нет возможности удовлетворить 

краткосрочный рост спроса 

● Позиция «под спросом» даже хуже, 

если есть какие-либо проблемы с пус-

ком производства 

 

Но для некоторых материальных предприятий и предприятий по 

обработке информации, однако выпущенная и не нашедшая спроса 

продукция в предыдущий период может быть использована в сле-

дующем. Однако заметим, что запасы могут использоваться для полу-

чения преимуществ, как от стратегии опережения спроса, так и от 

стратегии следования за ним. 

Мощность вводится таким образом, что спрос может удовлетво-

ряться комбинацией производства и запасов, и мощность, при этом 

допущении, полностью используется. 
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Это выглядит как идеальное состояние. Спрос всегда удовлетво-

рен и таким образом доходы максимальны. Полностью используются 

мощности и таким образом себестоимость минимальна. Но существу-

ет и цена всего этого, она заключена в издержках на хранение запасов. 

Но трудности заключены не только в этом, существует также риск ус-

таревания и порчи запасов. Табл. 4 суммирует все преимущества и не-

достатки стратегии сглаживания с помощью запасов. 

Таблица 4 

Преимущества и недостатки стратегии сглаживания спроса  
с помощью запасов 

Преимущества Недостатки 

● Весь спрос удовлетворен, поэтому 

потребители сохранены и доходы мак-

симальны 

● Использование мощности высокое, 

поэтому себестоимость низкая 

● Быстрый рост спроса в краткосроч-

ном периоде может быть удовлетворен 

из запасов 

● Издержки на запасы с точки зрения 

требуемого рабочего капитала могут 

быть высокими. Это действительно 

серьезно для компании в тот момент 

времени, когда производятся капиталь-

ные вложения 

● Риск порчи и устаревания товаров 

 

Альтернативное видение расширения мощности может быть дос-

тигнуто рассмотрением издержек дополнительного вовлечения мощ-

ности на основе выравнивания разрывов. Каждая дополнительная 

единица мощности приводит к разрыву постоянных издержек. Это и 

есть препятствие, которое должно быть преодолено и взято на себя 

операцией в виде дополнительных издержек по правлению новыми 

производственными мощностями. 

После общего анализа существующей структуры сети, важно 

определить возможных участников проекта и выяснить общие це-

ли. Потенциальные участники проекта вместе определяют как 

стратегию, так и организацию цепи. Следующее стратегическое 

решение о дизайне цепи, которое и будет осуществляться как пи-

лотный проект. 

Управление цепью поставок – это интеграция деятельности от за-

купки материалов, трансформация их в полуфабрикаты и конечные 
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товары и поставка их потребителю. Эти виды деятельности включают 

в себя традиционную закупочную функцию плюс много других видов 

деятельности, которые важны для взаимоотношений поставщиков и 

дистрибьюторов.  

Т.е. что управление цепью поставок включает определенных: 
транспортных поставщиков, кредиты и трансферты наличных денег, 

поставщиков, дистрибьюторов и банки, оплату и получение счетов, 

склады и запасы, выполнение заказов, обмен потребителями, прогно-

зами и производственной информацией. Идея состоит в том, чтобы 

построить цепь, как для снижения потерь, так и максимизации стои-
мости для конечного потребителя. 

Так как фирма прилагает усилия увеличить свою конкурентоспо-

собность через удовлетворение потребителей, высокое качество, сни-

жение издержек ускорения поставок они уделяют особое внимание 

цепи поставок. Ключ эффективного менеджмента цепи поставок со-

стоит в том, чтобы сделать поставщиков партнерами в стратегии фир-

мы для улучшения положения на рынке. 

Для гарантии, что цепь поставок поддержит стратегию фирмы 

необходимо принимать во внимание подходы к цепи поставок, пока-

занные в табл. 5.  

Стратегии низких издержек и скорости ответа на спрос отлича-

ются от цепи поставок, когда стратегия состоит в разделении (специа-

лизации). Например, стратегия низких издержек, как показано в 

табл. 5, требует, чтобы выбор поставщика базировался, прежде всего, 

на издержках.  

Такие поставщики должны иметь возможности создавать товары 

при низких издержках так, чтобы удовлетворить спрос, минимизиро-

вать запасы и управлять снижением времени поставок. Для того чтобы 

достигнуть эффективности фирма должна достигнуть интеграции сво-

ей выбранной стратегии вверх и вниз по цепи.  

Развитие цепи поставок должно базироваться на пилотном проек-

те, который служит для определения и усовершенствования большин-

ства практических методов. 

13
2 

Т
аб
ли
ца

 5
 

К
ак

 р
еш

ен
и
е 
ц
еп
и

 п
ос
та
во
к

 в
л
и
яе
т 
н
а 
ст
р
ат
ег
и
ю

 [
11

8]
 

 
С
тр
ат
ег
ия

 н
из
ки
х 
из
де
рж

ек
 

С
тр
ат
ег
ия

 о
тв
ет
а 

С
тр
ат
ег
ия

 с
пе
ци
ал
из
ац
ии

  

(р
аз
де
ле
ни
я)

 

Ц
ел
ь 
по
ст
ав
щ
ик
а 

С
на
бж

ен
ие

 с
пр
ос
а 
пр
и 
са

-

м
ы
х 
ни
зк
их

 в
оз
м
ож

ны
х 
из

-

де
рж

ка
х 

(н
ап
ри
м
ер

, Э
м
ер
со
н 

Э
ле
кт
ри
к,

 Т
ак
о 
Б
ел
л)

 

Б
ы
ст
ры

й 
от
ве
т 
на

 и
зм
ен
ен
ие

 п
о-

тр
еб
но
ст
ей

 и
 с
пр
ос
а 
дл
я 
со
кр
ащ

е-

ни
я 
от
су
тс
тв
ия

 з
ап
ас
ов

 (
на
пр
им

ер
, 

Д
ел
л 
К
ом

пь
ю
те
рс

) 

О
бм

ен
 и
сс
ле
до
ва
ни
ям
и 
ры

нк
а,

 с
о-

вм
ес
тн
ое

 р
аз
ви
ти
е 
то
ва
ро
в 
и 
оп

-

ци
он
ов

 (
Б
ен
ет
он

) 

П
ер
во
ст
еп
ен
ны

й 
кр
ит
е-

ри
й 
вы

бо
ра

 

П
ре
ж
де

 в
се
го

, в
ы
би
ра
ю
т 
по

 

ст
ои
м
ос
ти

 

В
ы
бо
р,

 п
ре
ж
де

 в
се
го

, п
о 
м
ощ

но
ст
и 

(п
ро
из
во
ди
те
ль
но
ст
и,

 с
ко
ро
ст
и 
и 

ги
бк
ос
ти

) 

В
ы
бо
р,

 п
ре
ж
де

 в
се
го

, н
а 
ос
но
ве

 

ра
зв
ит
ия

 т
ов
ар
а 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 
пр
о-

це
сс
а 

П
од
де
рж

ан
ие

 в
ы
со
ко
го

 

ур
ов
ня

 и
сп
ол
ьз
ов
ан
ия

 

И
нв
ес
ти
ци
и 
в 
до
по
лн
ит
ел
ьн
ы
е 

м
ощ

но
ст
и 
и 
ги
бк
ос
ть

 п
ро
це
сс
а 

П
ро
це
сс
ы

 м
од
ел
ир
ов
ан
ия

, к
от
ор
ы
е 

го
дя
тс
я 
дл
я 
м
ас
со
во
го

 п
от
ре
бл
ен
ия

 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 
за
па
со
в 

М
ин
им

из
ац
ия

 з
ап
ас
ов

 в
 ц
е-

пи
 д
ля

 с
ни
ж
ен
ия

 и
зд
ер
ж
ек

 

на
 х
ра
не
ни
е 

Р
аз
ви
ти
е 
от
ве
ча
ю
щ
ей

 с
ис
те
м
ы

 с
 

ра
зм
ещ

ен
ны

м
и 
бу
ф
ер
ны

м
и 
за
па

-

са
м
и 
дл
я 
га
ра
нт
ии

 с
на
бж

ен
ия

 

М
ин
им

из
ац
ия

 з
ап
ас
ов

 в
 ц
еп
и 
дл
я 

ух
од
а 
от

 у
ст
ар
ев
ан
ия

 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 
вр
ем
е-

ни
 в
ы
по
лн
ен
ия

 з
ак
аз
а 

С
ок
ра
щ
ен
ие

 в
ре
м
ен
и 
по
ст
а-

во
к 
на
ст
ол
ьк
о,

 н
ас
ко
ль
ко

 э
то

 

не
 б
уд
ет

 п
ов
ы
ш
ат
ь 
из
де
рж

ки

И
нт
ен
си
вн
ы
е 
ин
ве
ст
иц
ии

 д
ля

 с
ни

-

ж
ен
ия

 п
ро
из
во
дс
тв
ен
но
го

 в
ре
м
ен
и 

вы
по
лн
ен
ия

 з
ак
аз
а 

И
нт
ен
си
вн
ы
е 
ин
ве
ст
иц
ии

 д
ля

 с
ни

-

ж
ен
ия

 в
ре
м
ен
и 
вы

по
лн
ен
ия

 з
ак
аз
а 

по
 р
аз
ви
ти
ю

 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 
ди
за
й-

на
 т
ов
ар
а 

М
ак
си
м
из
ац
ия

 п
ре
дс
та
вл
е-

ни
я 
и 
м
ин
им

из
ац
ия

 и
зд
ер

-

ж
ек

 

И
сп
ол
ьз
ов
ан
ие

 д
из
ай
на

 т
ов
ар
а,

 к
о-

то
ры

й 
пр
ив
ед
ет

 к
 к
ор
от
ко
м
у 
вр
е-

м
ен
и 
ус
та
но
вк
и 
и 
бы

ст
ро
м
у 
пр
ои
з-

во
дс
тв
ен
но
м
у 
ро
ст
у 

И
сп
ол
ьз
ов
ан
ие

 д
из
ай
на

 м
од
ел
ей

 

дл
я 
от
ср
оч
ки

 с
пе
ци
ал
из
ац
ии

 (
ра
з-

де
ле
ни
я)

 т
ов
ар
а 
та
к 
до
лг
о,

 к
ак

 в
оз

-

м
ож

но
 

 



133 

Нами рекомендуются 4 этапа по разработке проекта аграрной 

цепи поставок. 

Фаза 1. Фаза ориентации или анализа 
Первый шаг типичного проекта цепи поставок содержит анализ 

проблем в цепи, идентификацию игроков, их амбиции. Он должен ба-

зироваться на: инициативах компаний, которые формируют основу 

для создания аграрной цепи поставок. 

Вопросы, на которые нужно получить ответ на этой стадии: 

● Кто участники цепи поставок, какова их роль, компетенция и 

взаимоотношения? 

● Какой вид стратегических альянсов и организационного дизайна 

следует осуществить (с участием общественных и частных компаний)? 

● Каковы социально-экономические импульсы проекта цепи по-

ставок? 

● Каково восприятие заинтересованных сторон четкости и поже-

ланий? 

● Какова существующая технология производства и каковы орга-

низационные движущие силы и потребности? 

● Какой уровень сервиса в существующей цепи поставок? 

существующая информация по рентабельности товаров (или ка-

тегориям товаров)? 

● Каковы категории качества и существует ли система его мони-

торинга? 

● Каковы предпочтения потребителей и как их удовлетворить? 

С использованием СВОТ анализа, можно определить сильные и 

слабые стороны партнеров по цепи, определить возможности и угрозы 

окружающей среды цепи поставок. Для выбора вида цепи поставок, 

которая в дальнейшем будет развиваться, полезно применить портфо-

лио-подход для классификации товаров в соответствии с двумя основ-

ными критериями: товары с финансовым риском (он происходит от 

товарооборота, прибыли и риска безопасности) и риски товаров от це-

пи (число потенциальных поставщиков, их местоположение, жизнен-

ного цикла и ситуации дефицита или сезонности). 
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Для аналитических целей продукты в дальнейшем подразделя-

ются на 4 категории: традиционные, воздействующие, «узкого мес-

та» и стратегические. Закупочная стратегия для каждой категории 

различна. Например, стратегические товары с высоким риском 

снабжения и высоким финансовым риском обычно требуют разви-

тия партнерства. 

Результат фазы 1: определение основных изменений и положе-

ний для формирования стратегии. 

Фаза 2. Фаза формирования 
Во второй фазе проекта достигнутые в фазе ориентирования ре-

зультаты должны будут переведены в стратегию и план действий. 

Может использоваться подход логистичекой структуры для установ-

ления стремлений, целей, методологии, затраты – выпуск. 

● главная цель проекта; 

● специальные детализированные цели проекта цепи поставок; 

● требуемые затраты и деятельность для достижения целей; 

● ожидаемый выпуск для каждого планируемого вида деятельности; 

● специфический риск для каждой цели и вида деятельности; 

● управление рисками; 

● структура управления проектом по развитию цепи поставок; 

● виды бюджетов и финансовых договоренностей; 

● сопровождающие материальные вложения; 

● знания о цепи и их источники; 

● вклад каждого участниками и какова мотивация этого вклада. 

При формировании цепи поставок необходимо учитывать осо-

бенности внешней среды, связанные с местными условиями. 

Результат фазы 2: детализированный план проекта по совер-

шенствованию аграрной цепи поставок. 

Фаза 3. Фаза внедрения 
Исполнение рабочего плана: взаимного согласования между за-

интересованными сторонами выполнение должно осуществляться со-

гласно рабочему графику. Для этого создается соответствующая орга-

низация для мониторинга фазы выполнения. 
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Это может быть рабочая комиссия, представляющая основных 

участников цепи, отрасли и общественных организаций, а также фи-

нансовых организаций. Для эффективного функционирования предсе-

датель рабочей группы должен быть независимым и не представлять 

интересы ни одной из заинтересованных в построении цепи поставок 

сторон. 

Ежедневное управление проектом должно поддерживаться коор-

динатором. Предпочтительно координатор выбирается из одного из 

участвующих университетов или исследовательских институтов, так 

как они часто занимают промежуточное место между частными и об-

щественными заинтересованными сторонами. Координатор должен 

иметь опыт исследований в международных проектах, должен обла-

дать теоретическими и практическими навыками в области управле-

ния цепями поставок и смежных дисциплинах. Помимо этого он дол-

жен иметь широкий опыт в комплексном управлении проектом и хо-

рошие навыки ведения переговоров. 

Практический опыт показывает, что развитие цепи поставок в 

большей степени имеет процессный подход. 

Потенциальных партнеров цепи поставок необходимо ознако-

мить с новыми концепциями, такими как маркетинг цепи, логистика, 

контроль качества, сертификация, грузоперевозка и отслеживание и 

т.д. Для успешного развития цепи поставок, требуются вложения в 

подготовку персонала через тренинги или, например, дополнительный 

специальный модуль аграрной цепи поставок в существующую МВА 

программу. 

Результат: функционирующая аграрная цепь поставок. 

Фаза 4. Фаза развития и мониторинга 

На этой стадии элементарная адаптация заканчивается и должно 

начаться совершенствование цепи. Это включает в себя тестирование 

результатов проекта и пересмотр фазы 1 в связи с возникновением но-

вых факторов развития. Развитие может быть качественной или коли-

чественной природы. Должна быть оценена экономическая отдача ин-

вестиций с точки зрения экономики бизнеса, но помимо этого должно 
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быть уделено внимание аспектам развития знаний, развития коопера-

ции между партнерами цепи поставок. Процесс планирования предпо-

лагает два основных подхода: концептуальный и технический [182]. 

Концептуальный подход фокусируется на том, что люди думают о 

развитии и включает следующие вопросы: 

● самые заинтересованные стороны в развитии; 

● цель развития; 

● обоснование подхода, модели или структуры для обеспечения 

выбранного направления развития; 

● основные вопросы и подходы развития; 

● политические предпосылки; 

● стандарты и критерии оценки развития; 

● доступные для развития ресурсы. 

Технический дизайн происходит из и сочетается с концептуаль-

ным направлением развития. Технический дизайн – это план сбора 

данных и анализа. Совершенствование технического дизайна проис-

ходит по следующим направлениям: 

● методы или вопросы (интервью, рабочие группы); 

● самая важная единица для анализа; 

● стратегия отбора образцов; 

● проводимые сравнения; 

● методика сбора данных; 

● гарантии качество и достоверность данных и их уровень; 

● обоснованность, подлинность и адресность данных; 

● виды применяемого анализа; 

● предполагаемые выводы анализа. 

Так как аграрная цепь поставок функционирует в изменяющихся 

условиях и постоянно сталкивается и с изменениями, ее развитие – это 

циклический процесс. Эволюция должна поднимать новые вопросы и 

предпринимать новые действия, такие как: 

● возникновение дополнительных задач и целей цепи; 

● время достижения оговоренных результатов; 

● соответствие бюджету; 
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● если нет, что привело к этому сохраниться ли стратегия цепи 

поставок без изменений в следующие 5–10 лет; 

● наиболее привлекательный тип взаимоотношений с поставщи-

ком в следующие 5 лет. 

Постоянный мониторинг также включает в себя количественные 

и качественные аспекты. Квартальные финансовые отчеты будут от-

ражать развитие программы. Анкетирование различных заинтересо-

ванных сторон (лидер проекта, исследовательские институты, компа-

нии) может пролить свет на следующие вопросы: 

● позитивный опыт проекта; 

● причины и факторы, повлиявшие на проект; 

● расположение по значимости заинтересованными сторонами 

представление аспектов таких как: видение целей проекта, соглашения 

по проекту, открытость участников проекта; 

● наиболее важные уроки проекта; 

● соглашения по будущему сотрудничеству. 

Результат: стратегическая кооперация в аграрной цепи поставок. 

Сложившаяся ситуация, с одной стороны, требует дополнитель-

ных усилий по консолидации произведенной продукции для ее про-

движения. С другой стороны, успешное решение этой задачи будет 

благоприятствовать развитию региона в нескольких направлениях: 

● рост доходов населения; 

● развитие малого и среднего бизнеса; 

● возможность отслеживания происхождения товара, что, в свою 

очередь повысит безопасность продуктов; 

● увеличение доходов региона в виде налогов. 

В общем виде обоснование стратегии развития взаимоотношений 

представлено в табл. 6. 

Предлагаемая нами как альтернатива вертикальной интеграции 

договорная координация предполагает совершенствование взаимоот-

ношений на основании выстраивания цепей поставок. Интегрирован-

ная цепь поставок – это одно из наиболее действенных орудий конку-

ренции в современной экономике. Для сельскохозяйственных товаров 

138 

успешный проект развития цепи поставок снижает не только произ-

водственные издержки, но и помогает преодолевать институциональ-

ные барьеры, разделяющие индивидуальные связи в традиционном 

дистрибьюторном канале. 

Таблица 6 

Факторы определения стратегии развития взаимоотношений  
в продовольственном рынке 

Характеристика Московская область 
Белгородская и Орловская 

области 

Характер рынка «Тянущий» рынок «Толкающий» рынок 

Соотношение спрос–

предложение в регионе 

Спрос превышает 

предложение 

Предложение превышает 

спрос 

Концентрация сельскохо-

зяйственного производства 

От средней (овощи, 

картофель) до высокой 

(зерно, молоко, мясо) 

От низкой (картофель,  

овощи) до высокой (зерно)

Потребность в консолида-

ции поставок 
Средняя Высокая 

Принцип построения взаи-

моотношений  

Договорная  

координация 
Договорная координация 

Цель  

Продвижение товаров 

самым дешевым  

способом 

Завоевание новых рынков 

Возможность роста 

Гибкое реагирование 

на изменение структу-

ры спроса 

Импортозамещение 

 

Понятно, что для мелкого и даже среднего товаропроизводителя 

данная ситуация предполагает наличие оптового звена, которое с од-

ной стороны позволит объединить усилия по стандартизации продук-

ции, а с другой стороны облегчит финансовое бремя по работе с сете-

выми магазинами. 

При обосновании инфраструктуры рынка овощей особое внима-

ние следует уделить обеспечению надлежащего качества производи-

мой продукции. 

Условия возделывания и уборки в значительной влияют на каче-

ственные характеристики овощей, такие как питательная ценность, 



139 

вкусовые качества, органолептические свойства, содержание токсич-

ных веществ и антиоксидантов. 

Наиболее важные факторы, влияющие на качество во время вы-

ращивания: 

● селекция подходящих сортов культур; 

● культура производства, включающая сохранение данных и 

поддержание баланса питательных веществ почвы (например, через 

использование минеральных удобрений), орошение и защита растений 

(использование гербицидов и пестицидов); 

● влияние окружающей среды: температуры, продолжительности 

светового дня и суммы осадков. 

Для сельскохозяйственных культур качественные характеристики 

строго определены. Например, наиболее важная характеристика каче-

ства для пшеницы содержание протеина, от которого зависят хлебопе-

карные качества и содержание незаменимых аминокислот. Погодные 

условия и сбалансированное внесение удобрений в наибольшей сте-

пени влияет на эту характеристику. Для семян рапса питательная и 

технологическая ценность будет определяться содержанием жира в 

семенах, которая в наибольшей степени зависит от сорта. 

Условия уборки, ее сроки и механическая сохранность овощей 

в значительной степени влияют на качество. Во время роста и со-

зревания овощей имеют место многие биохимические изменения, 

например: 

● изменение в клеточных перегородках, например, с началом вы-

зревания многие овощи становятся мягче; 

● трансформация крахмал – сахар, например, преобразование 

крахмала и простые сахара приводит к сладкому вкусу бананов. В 

противоположность, для картофеля подобная трансформация ведет к 

потере его качественных характеристик; 

● изменение цвета в результате метаболизма пигмента, зеленый 

цвет, обусловленный хлорофиллом, зачастую сигнализирует о потере 

качества овощей и картофеля, а содержание других пигментов, на-

пример, каротина поддерживается; 
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● формирование ароматической составляющей и ее условий во 

время созревания. 

Большинство из этих процессов продолжаются и после уборки. 

Но время уборки может повлиять на течение этих процессов. Напри-

мер, если зеленый перец был убран слишком рано, то он не покрасне-

ет и не достигнет требуемых качественных характеристик. Механиче-

ская сохранность также важна во время уборки и транспортировки, 

т.к. может привести: 

● к формированию защитных наростов или опробковение ране-

вых поверхностей, которые отрицательно скажутся на внешнем виде 

продукции; 

● стрессовому метаболизму, что может негативно сказаться на 

качестве. Например, в результате стрессового метаболизма и образо-

вания в моркови кумарина появляется горький вкус; 

● приобретение конечной продукции коричневой окраски в мес-

тах ударов; 

● этилинизации продукции, т.к. удары стимулируют дыхание и ус-

корение созревания, что приводит к сокращению сроков хранения [129]. 

Определение характеристик, которые влияют на качество продо-

вольствия важная часть технико-управленческого подхода. Более того, 

хорошее понимание факторов и параметров, которые влияют на качест-

венные характеристики необходимо для контроля и гарантий качества. 

Внутренние качественные характеристики 

Существует множество классификаций внутренних и внешних 

характеристик. 

А. Безопасность продуктов и здоровье. 

Безопасность продуктов и аспекты здоровья являются важными 

внутренними характеристиками. Аспекты здоровья следует рассмат-

ривать с точки зрения состава продуктов и диетических особенностей 

потребителя. Например, дисбаланс питания может иметь негативные 

последствия для здоровья человека. На сегодняшний момент ожидает 

рост потребности в функциональных продуктах. Эти продукты на-

правлены на поддержание здоровья человека. Например, низкокало-
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рийные, с пониженным содержанием холестерина, обогащенные ви-

таминами и минералами. 

Безопасность продуктов отражает требования, чтобы они были 

свободны от возможности риска. Под возможностью здесь понимается 

потенциальный источник опасных последствий для здоровья вследствие 

употребления продуктов. Риск, в свою очередь, можно определить как 

измерение вероятности и последствий для здоровья человека. Согласно 

Шапиро и Мерсье [201] продукты могут быть признаны безопасными, 

если их риск оценен как допустимый. Не безопасность продуктов влия-

ют многие факторы, например, рост патогенных организмов, микроор-

ганизмов, содержание токсичных компонентов, посторонние примеси 

Негативные последствия для здоровья могут иметь различный времен-

ной промежуток. Некоторые из них могут быть мгновенные, например, 

аллергическая реакция. Другие могут приводит в накапливаемому эф-

фекту и вызывать тяжелые хронические заболевания. 

Б. Вкусовые качества и срок годности. 

Вкусовые качества продукта определяются вкусом, запахом, цве-

том, внешним видом, консистенцией и звуком (например, звук хрустя-

щих чипсов). Вкусовые качества определяются физическим и химиче-

ским составами продуктов. Следует отметить, что все продовольствен-

ные товары имеют природное происхождение. После уборки сельскохо-

зяйственных культур или переработки сельскохозяйственного сырья на-

чинается процесс устаревания и порчи, который негативно сказывается 

на вкусовых качествах продуктов. Переработка и (или) упаковка имеет 

целью продлить срок хранение продуктов и замедлить процессы устаре-

вания и порчи. Например, свежие зрелые груши могут храниться лишь 

12 ч, в то время как консервированные имеют срок годности 2 года. 

Срок годности продуктов может быть определен как временной 

промежуток с момента уборки и (или) переработки и упаковки про-

дуктов до момента их непригодности для потребления. 

Срок годности ограничивается целым рядом факторов: 

● микробиологическими процессами, происходящими при хране-

нии продуктов и приводящих к потере вкусовых качеств, консистен-

ции и цвета; 
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● химические реакции – могут приводить к снижению содержа-

ния незаменимых аминокислот и окислению продуктов, что приводит 

к появлению посторонних запахов; 

● биохимические реакции обусловлены изменениями, связанны-

ми с ферментами. В некоторых случаях биохимические реакции кон-

тролируются и используются для повышения усвояемости продуктов, 

например, ферментизация капусты; 

● физические изменения происходят чаще всего из-за плохого 

обращения во время уборки урожая; 

● физиологические изменения происходят в послеуборочный пе-

риод хранения овощей и фруктов из-за продолжающегося процесса 

дыхания и выделения этилена созревающими овощами и фруктами. 

В. Соответствие и пригодность продуктов. 

Соответствие продукта означает, что его характеристики должны 

отвечать соответствующим требованиям (ГОСТам, ТУ и т.п.) и инфор-

мации, содержащейся на этикетке. Например, товар должен соответст-

вовать весу, содержанию белков, жиров, углеводов и витаминов, указан-

ных на упаковке. Пригодность продукта связана с легкостью использо-

вания данного продукта потребителем. Это относится к возможности 

распознавания потребителем именно того продукта по питательной цен-

ности, содержанию витаминов и т.п., который он хотел бы купить. 

Внешние качественные характеристики 

Характеристики производственной системы, общественные инте-

ресы и маркетинговые аспекты рассматриваются как внешние качест-

венные характеристики продовольственных товаров. Они могут и не 

иметь прямого воздействия на физические свойства продуктов, но 

оказывают влияние на восприятие продукта покупателем. Например, 

маркетинговая деятельность, несомненно, оказывает влияние на вос-

приятие продукта покупателем, но при этом не меняет его свойств. 

А. Характеристики производственной системы. 

Производственные характеристики отражают способ производст-

ва данного продукта. Они включают в себя такие факторы как исполь-

зование пестицидов при выращивании овощей, или эпидемиологиче-
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скую обстановку во время выращивания скота, использование генети-

чески измененных продуктов или специфичных способов переработки 

сырья. Влияние способа производства продукта оказывает комплекс-

ное влияние на восприятие продукта. Например, определенная часть 

потребителей относится негативно к продуктам, произведенным из 

модифицированного сырья. 

Б. Общественные интересы. 

Общественные интересы связаны со снижением потерь при про-

изводстве и хранении продовольствия, утилизацией упаковки от про-

дуктов и возвратом просроченных и некачественных продуктов. 

В. Маркетинг. 

Влияние маркетинга на качество продуктов сложное и комплекс-

ное. Как было отмечено ранее, покупатель выбирает продукт в соот-

ветствии со своими ожиданиями, формированию которых в немалой 

степени способствует маркетинговая деятельность производителя. 

В качестве перспективного направления стратегии развития 

взаимоотношений участников рынка овощей необходимо рассмотреть 

интеграцию последующих этапов производства. 

3.3. Процессный подход к развитию инфраструктуры  

неконсолидированной отрасли 

Доктрина продовольственной безопасности Российской Федера-

ции стратегической целью определяет надежное обеспечение населе-

ния страны безопасной сельскохозяйственной, рыбной и иной продук-

цией из водных биоресурсов и продовольствием в объемах, необходи-

мых для активной и здоровой жизни. Гарантией ее достижения явля-

ются стабильность внутреннего производства, а также наличие необ-

ходимых резервов и запасов. 

Существующий уровень самообеспечения как страны в целом, 

так и ее регионов важнейшими видами сельскохозяйственной продук-

ции и продовольствия значительно разниться, что является следствием 

различий в объемах, размещении и концентрации производства, а 

также развитости инфраструктуры рынка. 
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Государственной программой развития сельского хозяйства и ре-

гулирования рынков сельскохозяйственной продукции, сырья и про-

довольствия на 2008–2012 гг. предусматривается, что рост продукции 

сельского хозяйства в большей степени будет обеспечен за счет роста 

объемов производства в животноводстве, что позволит снизить зави-

симость от импорта и со временем выйти на мировые рынки. Доля по-

требления овощей, произведенных отечественным сельскохозяйст-

венными товаропроизводителями, в Российской Федерации сильно 

колеблется по годам. 

Но рост производства как таковой может и не привести к сниже-

нию импорта, так как произведенная продукция должна найти «своего» 

покупателя, который до этого предпочитал как источник поставок за-

рубежного товаропроизводителя. Поэтому для успешной реализации 

Государственной программы следует уделять внимание инвестициям 

не только в сельскохозяйственное производство, но и в инфраструктуру 

рынка. Выбор направлений совершенствования инфраструктуры про-

довольственного рынка и их реализация являются одними из ключевых 

условий дальнейшего эффективного развития АПК. 

Инфраструктура продовольственного рынка включает в себя орга-

низации, задействованные в продвижении товароматериального потока 

с момента производства до конечного потребления. В соответствии с 

этим эффективность инфраструктуры должна оцениваться с точки зре-

ния успешности выполнения главной ее функции – обеспечить спрос 

на продовольственные товары. Развитость инфраструктуры следует 

оценивать не только и не столько констатацией количественного соста-

ва, представляющих ее организаций, а эффективностью продвижения 

материального потока продовольственных товаров, удовлетворенно-

стью спроса и источниками поставок продовольствия на рынок. 

Для этого необходим процессный подход анализа и развития ин-

фраструктуры рынка с точки зрения цепей поставок. Цепь поставок 

это комплексное понятие, и представляет институциональное приве-

дение в порядок связей производителя, переработчика, рынка и дист-

рибьютора. Это форма организации, которая позволяет покупателям и 



145 

продавцам, разъединенным по времени и местоположению поступа-

тельно добавлять и аккумулировать стоимость в виде товара, переда-

вая его от одного члена цепи к другому. 

Сопоставление развитости цепей поставок, ориентированных по 

продукту, импорта и концентрации производства позволяет сделать 

вывод, что бизнес принял как поставщика сырья отечественного това-

ропроизводителя в отраслях с высокой концентрацией производства, 

по продуктам с удовлетворительной степенью стандартизации и дос-

таточным объемам производства 

На сегодняшний день можно констатировать существование раз-

вивающихся с большой долей отечественного сырья цепях поставок 

молока и молочных продуктов, чего нельзя сказать о цепях поставок 

мяса и мясопродуктов, где доля импортного сырья высока. 

Причины создавшейся ситуации становятся понятны, если про-

анализировать где импорт «вклинивается» в цепь поставок. Чаще все-

го это стадия «сельскохозяйственное производство – перерабатываю-

щие предприятия». 

Для выявления направлений совершенствования инфраструктуры 

рынка овощей рассмотрим ситуацию с точки зрения стандартных кри-

териев выбора поставщика сырья и каналов поставки. Товар должен: 

● иметь требуемое качество (именно требуемое, а не высшее), 

здесь также немаловажно помнить о выравненности партии по качест-

венным параметрам и поддерживать возможность формирования еди-

ной товарной единицы, 

● быстро поставляться, 

● поставляться в нужное время и полностью, 

● поддерживать гибкость, т.е. должны быть предусмотрены воз-

можности для изменений в отношении спецификации, времени по-

ставки или количества поставки, 

● быть безопасным. 

Поставка должна осуществляться по «правильной» цене, которая 

должна полностью покрывать издержки поставщика на обеспечение 

заданных параметров поставки по вышеперечисленным критериям. 
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Отечественные производители сельскохозяйственной продукции 

на сегодняшний день проигрывают не только по цене, но и качеству, 

объемам поставки и гибкости. 

Здесь речь идет не о плохом качестве, а о несоответствии качест-

венных характеристик. Произведенная продукция может быть при-

годна в пищу, но не соответствовать технологическим требованиям 

для производства определенного ассортимента продукции. Основной 

причиной предпочтения сетевой торговли импортных овощей являет-

ся выравненность поставляемой партии по качественным параметрам, 

в удобной для грузопереработки и реализации упаковке. 

Также необходимо отметить, что качественные характеристики 

продовольственных товаров закладываются в процессе именно сель-

скохозяйственного производства.  

Дальнейшее продвижение ее по направлению к конечному по-

требителю может лишь снизить качество, но реальных способов по-

вышения его, на сегодняшний день, не существует. Поэтому возника-

ет настоятельная необходимость для каждого сельскохозяйственного 

производителя иметь представление о направлении использования 

произведенной им продукции. 

Следует рассмотреть еще один аспект – дисбаланс между объе-

мами производства сельскохозяйственных организаций и объемами 

поставок перерабатывающих предприятий.  

Рынки перерабатывающих отраслей в настоящее время консоли-

дированы, прошли стадию становления, выделились лидеры, конку-

рентная борьба между основными игроками переходит из региональ-

ного на национальный масштаб. Перерабатывающие организации, ко-

нечно, заинтересованы в стабильных поставках сырья, но финансовы-

ми ресурсами, как было 5–6 лет назад для поддержки сельскохозяйст-

венного товаропроизводителя не располагают из-за ужесточения кон-

куренции на рынке. Для этого особое внимание следует уделить на-

правлениям развития инфраструктуры рынка по консолидации партий 

товаров и выравниванию их по качественным параметрам. 



147 

Поддержание гибкости для поставщика сырья означает своевре-

менную реакцию на изменение спецификации продукции. При суще-

ствующей организации производства овощей (сосредоточение в кре-

стьянских (фермерских) и личных подсобных хозяйствах) пожелание 

об изменении, например, сорта представляется практически невыпол-

нимой задачей.  

При должной организации инфраструктуры, т.е. при наличии 

консолидирующего звена, аккумулирующего, с одной стороны, пар-

тию поставки, а, с другой стороны, передающего информацию о каче-

ственных параметрах поставки, выполнение пожелания поставщика 

реально и даже может быть поддержано семенным материалом и тех-

нологией. Следовательно, для повышения гибкости поставки инфра-

структура рынка должна заниматься не только консолидацией товара, 

но и обеспечивать связь для своевременной передачи информации. 

В создавшихся условиях одним из приоритетных направлений 

развития инфраструктуры рынка является создание консолидирующих 

звеньев цепей поставок продовольствия, целями, функционирования 

которых будут: 

● формирование партий поставок, отвечающих по объему, каче-

ству и цене требованиям рынка; 

● информационная поддержка сельскохозяйственных товаропро-

изводителей («обратная связь») в отношении спецификации произво-

димой продукции: большинство мелких сельхозпроизводителей ис-

пользуют, например, семена картофеля генерации прошлого века, у ко-

торых из-за накопленных болезней низкие урожайность и товарные ха-

рактеристики, требуется информационная поддержка, обеспечивающая 

информацию о технологиях и сортах, наиболее актуальных в регионах; 

● стандартизация технологии производства; 

● создание устойчивого канала реализации для крестьянских 

(фермерских) и личных подсобных хозяйств, где на сегодняшний день 

сосредоточено производство овощей, фруктов и картофеля; 

● отслеживание происхождения товара, увеличение доли органи-

зованных поставок, повышение безопасности продуктов. 
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Консолидирующее звено может быть создано в виде, например, 

потребительского кооператива с мощностями по хранению или фор-

мирования закупочных зон вокруг крупных производителей овощей и 

картофеля. Ключевой задачей функционирования должна стать связь с 

товаропроизводителями по информационной и технологической под-

держке производства. 

На сегодняшний день существует опыт деятельности подобных 

организаций по сбору молока у мелкого товаропроизводителя, и, не 

смотря на достаточно хорошо разработанную систему стандартизации 

продукции, отсутствие значительных колебаний в понимании техно-

логии производства, слабая регламентированность взаимоотношений 

приводит к возникновению конфликтных ситуаций. Поэтому требует-

ся разработка регламента функционирования, способов и методов ин-

формирования товаропроизводителей о качестве принимаемого про-

дукта и о технологии, обеспечивающей его. В связи с этим целесооб-

разно пересмотреть и направления кредитования мелкого и среднего 

бизнеса в пользу организаций и индивидуальных предпринимателей, 

готовых соответствовать стандартам. 

В предыдущем разделе установлена целесообразность интегра-

ции в последующие стадии цепи поставок. Для реализации этого на-

правления следует уделить внимание развитию такого элемента ин-

фраструктуры рынка, как мощности по хранению продукции, которые 

должные обеспечивать современный уровень подработки, фасовки и 

предпродажной подготовки картофеля и овощей. При этом следует 

обратить внимание на быстрорастущий сегмент рынка овощей и кар-

тофеля – реализация в очищенном, вареном виде, упаковка в газовые 

среды, вакуум и заморозка. 

В развитие темы рассмотрим методические подходы по приори-

тетным направлениям развития рынка овощей. Для этого была прове-

дена комбинационная группировка по уровню производства овощей 

на душу населения в регионе и доле производства организованных то-

варопроизводителей (сельскохозяйственных организаций и крестьян-

ских (фермерских) хозяйств) в валовом производстве (табл. 7). 
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Таблица 7 

Соотношение производство/потребление в группах, % 

Показатели 
Доля в производстве овощей организованных  

производителей, % 

Производство овощей  

на душу населения, кг 
До 15 15–40 Свыше 40 Итого 

До 50 44,0 48,5 32,9 43,1 

50–120 94,1 99,9 81,7 95,3 

Свыше 120 147,1 191,1 197,4 175,9 

Всего – – – 91,3 

 

Различия в уровне потребления по субъектам Российской Феде-

рации достаточно в большой степени объясняются различиями в 

уровне производства овощей на душу населения (R2 = 0,4841). Это 

обусловлено целым рядом факторов: концентрацией производства в 

личных подсобных хозяйствах населения, неразвитой инфраструкту-

рой, значительными транспортными издержками и т.д. 

Уровень масштабности задач для достижения норм потребления 

по овощам можно оценить с помощью данных табл. 8. Здесь наблюда-

ется два экстремума. Регионы I типической группы по уровню произ-

водства на душу населения и I подгруппы по доле производства орга-

низованным товаропроизводителем (A1) представлены в основном, 

как и вся I группа, районами с неблагоприятными климатическими ус-

ловиями для возделывания овощей, например, Архангельская обл., 

республика Алтай. 

Таблица 8 

Соотношение потребление/норма, % 

Показатели  
Доля в производстве овощей организованных  

производителей, % 

Производство овощей  

на душу населения, кг 
До 15  15–40 Свыше 40 Итого 

До 50 56,3 54,5 61,3 56,1 

50–120 68,4 60,6 51,3 65,0 

Свыше 120 87,2 66,4 114,5 96,3 

Всего – – – 60,7 
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Для этой группы достижение норм потребления нормальных зна-

чений будет связано, прежде всего, с успешным развитием инфра-

структуры поставок. Одновременно должно уделяться внимание и 

поддержке производства в объемах и ассортименте с учетом объек-

тивных ограничений. Второй экстремум: регионы III типической груп-

пы по уровню производства на душу населения и III подгруппы по до-

ле производства организованным товаропроизводителем (B3) пред-

ставлены районами с благоприятными почвенно-климатическими ус-

ловиями, например, Астраханская, Волгоградская, Ростовская облас-

ти. Здесь уровень потребления выше нормы, а уровень производства 

значительно перекрывает потребности внутреннего рынка региона. 

Здесь стратегия дальнейшего развития связана с развитием товаро-

проводящей структуры, обеспечивающей своевременное и в полном 

объеме продвижение произведенной продукции из региона. Стратегия 

развития взаимоотношений в остальных подгруппах является комби-

нацией стратегий между экстремумами. В общем виде стратегия раз-

вития взаимоотношений представлена на рис. 11. 

 

Рис. 11. Матрица стратегии развития взаимоотношений 

В качестве перспективного направления стратегии развития 

взаимоотношений участников рынка овощей необходимо рассмотреть 

прямую интеграцию. Целесообразность данного предположения под-



151 

тверждается динамикой среднегодовых цен на овощи Московского 

региона. 

За анализируемый период наблюдалась устойчивая тенденция 

роста цен, как производителей, так и розничной торговли. Но темпы 

роста цен в розничном звене были гораздо выше, чем темпы роста цен 

производителей. Развитие прямой интеграции через строительство со-

временных овощехранилищ, линий мойки, фасовке и предпродажной 

подготовки овощей приведет к частичному перераспределению доба-

вочного продукта сферы обращения в пользу сельскохозяйственных 

товаропроизводителей. 

Наращивание мощностей хранения у сельскохозяйственных то-

варопроизводителей является одной из приоритетных задач совершен-

ствования инфраструктуры рынка овощей. Реализация этого направ-

ления позволит существенно снизить импортозависимость в весенний 

период. Перенос основных баз хранения в сельскохозяйственные ор-

ганизации помимо экономических выгод производителю, позволит 

решить и часть социальных проблем: снижение сезонности в исполь-

зование трудовых ресурсов и создание дополнительных рабочих мест. 

Потребность в развитии консолидации партий поставок – форми-

рование партии, выровненной по качественным характеристикам, для 

дальнейшего продвижения к потребителю – снижается с ростом кон-

центрации производства. 

Государственная поддержка по развитию производства и инфра-

структуры должна осуществляться в большей мере в регионах с не-

благоприятными почвенно-климатическими, демографическими и со-

циальными условиями, производство в которых ограничено объектив-

ными причинами, а потребность в снабжении населения существует. 

Развитие информационной инфраструктуры как направление 

стратегии развития взаимоотношений рынка овощей призвана улуч-

шить связь производителя и потребителя для быстрого и адекватного 

реагирования на изменения спроса. 

Развитие стратегии взаимоотношений участников рынка овощей 

должно осуществляться дифференцированно по регионам Российской 
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Федерации. Конкретные направления совершенствования зависят от 

уровня производства овощей и его концентрации. Основными направ-

лениями являются государственная поддержка производства и совер-

шенствования инфраструктуры рынка, развитие информационной 

поддержки, прямая интеграция и консолидация. 

Сложившаяся ситуация, с одной стороны, требует дополнитель-

ных инвестиций и усилий по развитию инфраструктуры рынка. С дру-

гой стороны, успешное решение этой задачи будет благоприятство-

вать развитию в нескольких направлениях: рост доходов населения; 

развитие малого и среднего бизнеса; увеличение доли отечественных 

продуктов на рынке, возможность отслеживания происхождения това-

ра, что, в свою очередь повысит безопасность продуктов; рост налого-

вых сборов. 
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