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Обеспечение сбалансированного взаимодействия сельскохозяй-
ственных товаропроизводителей в качестве участников производ-
ственно-сбытовых цепочек определяет основные направления роста их 
конкурентного потенциала. В статье рассмотрены особенности зару-
бежной практики формирования взаимоотношений хозяйствующих 
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Введение

Переход к новому качеству экономического роста как основному направле-
нию стратегии развития Беларуси предполагает устойчивое и сбалансирован-
ное функционирование отраслей АПК на базе эффективного использования  
ресурсов растениеводства, животноводства, пищевой и обрабатывающей про-
мышленности. Вместе с тем обеспечение конкурентного потенциала аграрных 
товаропроизводителей на внутреннем и внешнем рынках возможно при полном 
понимании современной тактики управления бизнес-процессами в рыночных 
моделях создания стоимости продукции.

Изучение зарубежного опыта свидетельствует об активной работе по сохра-
нению устойчивости агропродовольственной сферы в контексте реализации об-
щей политики развитых и развивающихся стран [1–5]. В мировой практике под-
держание конкурентоспособной модели ведения сельского хозяйства предусма-
тривает формирование благоприятной среды для дальнейшего роста без потери 
биоразнообразия и с установлением экологического приоритета, а также модер-
низацию производства, внедрение инноваций и активное консультирование за-
интересованных сторон в цепочке производства и поставок продовольственных 
товаров. Кроме того, достигнутый уровень сельского хозяйства в ведущих стра-
нах обеспечивается системой государственного регулирования, ориентирован-
ной на создание необходимых стартовых условий для накопления капитала  
и структурной реконструкции [6].

Преобладающей тенденцией совершенствования внутреннего продоволь-
ственного рынка за рубежом является образование единых продуктовых цепей 
(от фермера до прилавка) на основе углубленной специализации и концентра-
ции по продуктовому признаку с выделением конкретных регионов и зон специа- 
лизированного производства [7]. Взаимодействие товаропроизводителей в рамках 
производственно-сбытовых цепочек (ПСЦ) (цепочек создания стоимости (ЦСС)) 
в зависимости от географии деятельности происходит на глобальном, регио-
нальном и локальном уровнях. Вместе с тем сохраняется мелкое производство 
(фермерские хозяйства, сельскохозяйственные кооперативы и т. п.), которое про-
должает играть значительную роль как производитель специфического вида 
продукции (виноделие, сыроделие).

Баланс интересов участников производственно-сбытовых цепочек закрепляет-
ся в контрактах (контрактное фермерство – в региональных и локальных ПСЦ) 
с отражением обязательств по объему, качеству, цене и в некоторых случаях  
по технологии сельхозпроизводства [8, 9]. Финансирование в рамках системы 
зависит от внутренних договоренностей и осуществляется в виде кредита по-
ставщика ресурсов, уступки будущей дебиторской задолженности, факторинга, 
фьючерсов, страхования и т. д.

Обеспечение добавленной стоимости, создаваемой во всех звеньях ее цепи, 
предполагает рост производительности труда, прибыли или рентабельности  
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активов, зарплаты работников, увеличение объема налоговых поступлений  
и т. д. В данном контексте важно правильно оценивать критические факторы, 
риски и стратегии, которые необходимы для разнообразных и безопасных цепо-
чек поставок.

Кроме того, в условиях пандемии COVID-19, помимо традиционных факто-
ров стоимости, качества и скорости реализации, влияющих на цепочку поставки, 
необходимо учитывать так называемые 3R-факторы – устойчивость, способность 
быстро реагировать и возможность перенастройки (resilience, responsiveness and 
reconfigurability) [10]. В этой связи очевидно стремление бизнес-структур к ди-
версификации поставщиков, каналов продаж или производства, в том числе  
на основе роботизации, либо к решорингу и переориентации на близость к рын-
кам сбыта.

Цель нашего исследования – установить характерные черты взаимоотноше-
ний сельскохозяйственных товаропроизводителей животноводческой продук-
ции в зарубежной практике работы производственно-сбытовых цепочек и опре-
делить ключевые критерии эффективного взаимодействия.

Материалы и методы

Теоретико-методической основой для исследования послужили труды оте-
чественных и зарубежных ученых по вопросам функционирования продоволь-
ственных ПСЦ в контексте особенностей взаимодействия товаропроизводите-
лей животноводческой продукции. В качестве информационной базы были ис-
пользованы национальные аналитические системы в агропродовольственной 
сфере (государств Евросоюза, США). Применялись следующие методы иссле-
дования: монографический, сравнительно-сопоставительный, абстрактно-логи-
ческий, графический.

Основная часть

Оценка глобальных трендов развития пищевой промышленности свидетель-
ствует об укреплении положения на рынке крупных интегрированных и транс-
национальных компаний [11]. По рейтингу международной аналитической сети 
IFCN, среди мировых переработчиков молока в 2019 г. крупнейшими остались:

Dairy Farmers of America (США), которая переработала 29 млн т молока;
все подразделения Fonterra (Новая Зеландия) – 21,9 млн т молока (на 1,8 млн т 

меньше уровня 2018 г.);
группа Lactalis (Франция) – 20 млн т (с ростом объемов переработки на  

400 тыс. т) (табл. 1) [12].
Существенно повысили свои позиции китайские участники рейтинга. Так, 

компания Yili поднялась с 13-го места на 9-е, а Mengniu – на 10-е, увеличив объ-
емы переработки молока до 9,4 и 8,7 млн т соответственно.
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Т а б л и ц а  1.  Рейтинг переработчиков молока в мире (фрагмент), 2019 г.

Место в 
рейтинге Компания

Добавленная стоимость 
на 1 кг переработан- 

ного молока, USD

Объемы перера- 
ботанного молока,  

млн т МЕ

Доля в мировом 
производстве молоч- 

ной продукции, %

1 Dairy Farmers of America (США) 0,5 29,0 3,4
2 Fonterra (Новая Зеландия) 0,6 21,9 2,6
3 Группа Lactalis (Франция) 1,1 20,0 2,4
4 Arla Foods (Дания/Швеция) 0,9 13,7 1,6
5 Nestle Dairy (Швейцария) 1,3 13,7 1,6
6 FrieshlandCampina (Нидерланды) 1,1 11,8 1,4
9 Yili (Китай) 1,4 9,4 1,1
13 DMK (Германия/Нидерланды) 0,9 7,1 0,8
18 Danone Dairy (Франция) 2,8 5,7 0,7

П р и м е ч а н и е.  Составлена автором с использованием данных IFCN Dairy [12].

Специфика организации производства и системы взаимодействия товаро-
производителей в зарубежной практике функционирования агропродовольствен-
ной сферы отражается в особенностях ПСЦ на основе сотрудничества разных 
заинтересованных сторон, в том числе фермеров, агропромышленных предприя- 
тий, правительств и гражданского общества. С учетом политики поддержания 
глобальных целей устойчивого развития на базе ускоренного внедрения техно-
логий, минимизации воздействия на окружающую среду и климат, социальной 
ответственности, биоразнообразия территорий и заботы о животных активно  
прорабатываются вопросы сбалансированного экономического роста всех участ- 
ников цепочки в контексте сохранения и соблюдения обязательств в отношении 
производителей. Например, Nestle Dairy выполняет договоренности по закупке 
согласованных объемов сырья, осуществляет диверсификацию каналов сбыта  
в сторону увеличения онлайн-продаж, поддерживает фермеров по британской 
программе Dairy Agripreneurship [8, 13].

В соответствии со взятыми обязательствами в рамках устойчивого развития 
крупнейший молочный кооператив Нидерландов FrieshlandCampina ориентирует 
свою деятельность на сохранение эффективной и возобновляемой цепочки про-
изводства [14]. Имея филиалы в 38 странах мира, компания реализует продук-
цию более чем в 100 государств. При этом в организации имеется четкое разгра-
ничение по бизнес-процессам и применяемым инструментам обеспечения сба-
лансированного взаимодействия всех участников цепочки.

Деятельность рыночно ориентированных бизнес-групп FrieshlandCampina 
сосредоточена на следующих направлениях:

продукты питания и напитки (бизнес-группа Food&Beverage) – фокус вни-
мания на потребительском (B2C) и профессиональном (B2B) каналах. Компа-
ния имеет в своем портфеле брэнды Campina, Lattiz, Olper’s и Peak;
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торговля (FrieslandCampina Trading) – продажа и поставка основных молоч-
ных продуктов, в том числе для бизнес-клиентов; работа по снижению ценового 
риска молочного сырья для кооператива на основе хеджирования его позиции 
по жирам и белкам;

выпуск ингредиентов – акцент на инновациях в питании для младенцев  
и взрослых;

специализированное питание – молочное питание по группам потребителей 
с особыми требованиями на различных этапах жизни. Бизнес-группа активно 
работает в нескольких азиатских, европейских, африканских и ближневосточ-
ных странах. У организации есть брэнды Friso и Susu Bendera.

Обеспечение сбалансированного взаимодействия и развития всех участни-
ков компании основывается на ценовой политике в отношении партнеров – вла-
дельцев молочных ферм. FrieslandCampina ежегодно выплачивает за поставляе-
мое молоко гарантированную цену, годовую оплату исполнения, премию на-
ружного пастбища, специальную премию за молокоотдачу и фиксированные 
членские облигации (регистрированный резерв). Гарантированная цена – это 
сумма, которую корпорация ежемесячно выплачивает своим партнерам – вла-
дельцам молочных ферм за 100 кг молока с 3,47% белка, 4,41% жира и 4,51% 
лактозы. Она соответствует средней годовой цене сырого молока, включая за-
долженности и любые другие зарегистрированные резервы ведущих компаний 
в Германии, Дании, Нидерландах и Бельгии. Сумма исполнительской оплаты 
зависит от финансовых результатов организации и применяемой политики от-
носительно нераспределенной выручки. Выплаты составляют 35% чистой при-
были бизнеса, основанной на гарантированной оплате и чистом процентном  
доходе от членских облигаций, членских сертификатов и прибыли, присущих 
долевому участию. Размер премии наружного пастбища – 1,00 EUR за 100 кг 
молока. Она выплачивается при условии, что молочные коровы паслись мини- 
мум по 6 ч в день на протяжении не менее 120 дней в год. При этом половина 
премии (0,50 EUR за 100 кг молока) финансируется бизнесом и частично возвра-
щается рынком посредством более высоких товарных цен на молочную продук-
цию. Остальное вычисляется соответственно перераспределению стоимости 
молока и выплачивается партнерам – владельцам молочных ферм через коопе-
ративную схему. Частичная премия наружного пастбища составляет 0,46 EUR 
за 100 кг при условии выгула не менее 25% поголовья фермы на протяжении 
минимум 120 дней.

Кроме того, лидеры мирового производства молочной продукции аккуму-
лируют передовые научные знания о ее роли в здоровом питании и активно раз- 
вивают сотрудничество в данном направлении. Так, в 2015 г. Arla Foods совмест-
но с Копенгагенским и Орхусским университетами инициировала государствен-
но-частное партнерство в области исследований питания [15]. Являясь членом 
глобальных сетей и организаций, таких как Global Dairy Platform и Междуна-
родная молочная федерация, компания ориентирована на быстрый и эффектив-
ный перевод исследований в разработку компетенций и прототипирование бу-
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дущих продуктов здорового питания. Arla Foods стремится обеспечить резуль-
тативность всей цепочки создания стоимости на базе существующей учетной 
политики: цена производства включает стандартную цену предоплаты за моло-
ко и доплаты, формируемые из полученной прибыли в конце года.

Вопросы взаимодействия товаропроизводителей продукции животноводства 
в рамках производственно-сбытовых цепочек в ЕС рассматриваются по направ-
лениям природы и источников добавленной стоимости, потенциала сокращения 
неэффективного использования ресурсов с акцентом на детерминанты стоимо-
сти, которые учитывают капитальные вложения, темпы роста доходов, опера-
ционную рентабельность, страновые специфические характеристики, принад-
лежность государству и т. п. в формате производственного процесса [15, 16].

Практика свидетельствует, что анализ ПСЦ в животноводстве производится:
для оценки ее структуры с позиции эффективности для различных заинтере-

сованных или вовлеченных участников (например чувствительность цепи поста-
вок мяса в каждом случае к действиям, решениям и политике крупных супер-
маркетов в отношении цен, продаваемых туш и типов поставщиков);

расчета финансовых последствий для участников цепочки (фермеров и по-
требителей) при проведении мероприятий, направленных на улучшение здоровья 
и благосостояния животных;

оценки последствий «шока» (различных рисков) по цепочке для всей системы.
На примере взаимодействия участников производственно-сбытовых цепо-

чек в свиноводческом подкомплексе Финляндии и Великобритании, рассмо-
тренного в коллективной работе J. Niemi, R. Bennett, B. Clark, L. Frewer, P. Jones, 
T. Rimmler, нами выделены особенности взаимодействия участников продоволь-
ственных цепочек (табл. 2).

На основе изучения доступной информации по рассматриваемым ПСЦ для 
2 стран прослеживается актуальность совершенствования технологических про-
цессов в отрасли, базирующихся на улучшении санитарного состояния на фер-
мах (гигиена содержания скота) и сохранности молодняка (усиленный уход  
за поросятами и свиноматками). Это обеспечивает увеличение валовой прибы-
ли и товарооборота свинофермы.

Т а б л и ц а  2.  Специфические характеристики участников ПСЦ в свиноводческом  
подкомплексе отдельных стран

Основные  
характеристики Финляндия Великобритания

Участники Семейные и специализированные фер-
мы, скотобойни, логистика, розничная 
торговля (ритейл)

Фермы, корпоративные компании (в т. ч. 
племенные), откормочные площадки, 
скотобойни, ритейл 

Концентрация  
рынка

Высокая концентрация и вертикальная 
интеграция: 95,0% мяса свиней заку-
пают 3 крупные компании.
Розничная торговля: 2 крупных ритей-
лера (81,7% рынка продуктовых про-
даж)

Высокая концентрация и вертикальная 
интеграция: на долю 35 предприятий 
приходится 50,0% производства мяса.
Розничная торговля: 7 крупных групп 
супермаркетов реализуют 65,0% всей 
свинины 
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Основные  
характеристики Финляндия Великобритания

Особенности 
взаимодействия

Производственные контракты у боль-
шинства ферм с закупающими компа-
ниями;
ценовая премия скотобойни для ферм 
с учетом качества продукции, в т. ч. на 
основе генетики, безвредных для жи-
вотных условий содержания и т. п.;
контракты на торговлю поросятами, 
логистику, ветеринарные услуги (спе- 
циалисты муниципалитетов)

Закупка мяса часто в контексте оппор-
тунистических сделок со стороны су-
пермаркетов;
субсидии, компенсирующие затраты 
на кормление животных;
необходимость принять во внимание 
высокую долю импорта свинины и чув-
ствительность рынка по цене на оте-
чественную продукцию отрасли

Доля участников 
ЦСС в формиро-
вании потреби-
тельских цен  
на продукцию

Первичные производители – 23,4%;
пищевая промышленность – 37,5%;
розничная торговля – 27,6%;
налоги – 11,5%1

Первичные производители – 35,0% 2

Внедрение тех-
нологических 
инноваций

Применение платформы классифика-
ции здоровья стада (Sikava) (охватывает 
90% ферм и 97% производства);
улучшение борьбы с производственны- 
ми болезнями скота;
обеспечение надлежащей гигиены, по-
вышение благополучия животных;
возможности принципалов (скотобой-
ни) для обеспечения экономических сти-
мулов 

Откорм скота на открытом воздухе;
ориентация потребителей на продук-
цию премиального качества;
обеспечение возможности усиления 
профилактических мер, способствую- 
щих росту эффективности сектора  
в целом, за счет высокой степени ин-
теграции

П р и м е ч а н и я.  Составлена автором с использованием сведений источника [16];
1 данные для свиноводческого сектора Финляндии за 2012 г.;
2 данные для свиноводческого сектора Великобритании за 2015 г.

Эффект от проводимых мероприятий, по мнению зарубежных ученых, мо-
жет выражаться в сокращении производственных издержек на единицу продук-
ции и росте экономической выгоды, не влияя на спрос по установленной цене 
[16]. Возможно повышение спроса и цены в связи с изменением качественных 
характеристик товара. При этом увеличение производственных затрат будет 
меньше той выгоды, которую получит потребитель.

Внедрение обозначенных улучшений при выпуске свинины в рамках ЦСС 
может быть принято в силу политических мер или скоординированной деятель-
ности заинтересованных сторон в цепочке поставок на основе добровольного 
принятия либо принудительного исполнения посредством финансовой под-
держки или регулирования (усиление воздействия внешних факторов, провалы 
рынка и т. п.) соответственно.

В производстве молочной продукции после отмены квот на молоко в 2015 г. 
произошли реструктуризация и дальнейшая модернизация сектора с переори-

Окончание табл. 2
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ентацией на более продуктивный скот. Принимаются во внимание также транс-
граничные потоки и повышенная волатильность производства. В целом ситуа-
ция в ПСЦ молочного сектора характеризуется ростом объемов производства 
(на 1,4 млн т по сравнению с уровнем 2018 г.) и переработки (рис. 1) [17].

Кроме того, в странах Евросоюза отмечается дальнейший рост продуктив-
ности скота (самая высокая в Дании – 9973 кг, Эстонии – 9656 кг и Испании – 9178 кг 
на корову), в том числе обусловленный самой структурой молочного стада. Основ-
ными поставщиками коровьего молока в 2019 г. были Германия (22,7%), Фран-
ция (17,2%), Нидерланды (9,6%), Польша и Италия, которые в совокупности обес- 
печили около 66,4% произведенного сырого коровьего молока (рис. 2).

Как показывает наше исследование, в странах Евросоюза активно ведется 
работа по сохранению высокого качества продовольствия. В этой связи посто-
янно проводится мониторинг частоты сбора молока, перевозки на небольшие 
расстояния и применения резервуаров-охладителей на фермах. Кроме того, Ев- 
ропейская комиссия занимается гармонизацией мер и систем охраны здоровья 
животных, ведет разработку правовых основ для торговли живыми животными 
и продуктами животного происхождения.

Производство молока на фермах – 158,2 млн т, в т. ч.: 
коровьего – 152,5 млн т, овечьего – 3,0 млн т, 
козьего – 2,5 млн т, буйволиного – 0,3 млн т 

Молоко, используемое на фермах 
для собственных нужд (в пересчете 
на цельное молоко), – 12,1 млн т 

Молоко, поставляемое на молочные 
заводы, – 145,8 млн т, 
в т. ч. коровье – 143,1 млн т 

Молоко, перерабатываемое 
молочными заводами, –147,9 млн т 

Импорт сырого 
молока – 2,5 млн т 

Экспорт сырого 
молока – 0,5 млн т 

Произведенная продукция 

Другая произведенная продукция – 0,1 млн т 

Свежая продукция: 
питьевое молоко – 23,4 млн т; 
другая свежая продукция – 14,8 млн т 

Распределение 

Продукция переработки: 
сыр – 10,1 млн т; 
масло – 2,3 млн т; 
сухое молоко – 3,0 млн т; 
сыворотка – 54,8 млн т 

Рис. 1. Производство и использование молока в ЕС, 2019 г. (выполнен автором  
по данным источника [17])
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Структура производственно-сбытовой цепочки зависит от уровня ее реали-
зации (отдельный товар, сектор, регион, страна), который и определяет ключе-
вые направления стратегии развития бизнес-модели. Для агропродовольствен-
ного комплекса США характерны высокая рыночная доля молочных кооперативов  
и умеренная степень концентрации продаж молочной продукции по общим для 
таких организаций каналам [18, 19]. На фоне роста объемов прямых продаж 
(фермерами непосредственно потребителям) и активного вовлечения в реализа-
цию через кооперативные каналы сбыта продукции не членов подобных струк-
тур происходит постоянное переосмысление товаров и рынков, оцениваются 
социальные нужды и определяются незамеченные сегменты покупателей. Тща-
тельно анализируется производительность в ЦСС. Данный подход способствует 
выявлению новых решений в производстве, маркетинге и дистрибуции, а также 
созданию спроса на оборудование и технологии, которые экономят ресурсы и под-
держивают сотрудников. Кроме того, в США оказывается всесторонняя кон-
сультационная поддержка сельскохозяйственных производителей и реализуется 
комплекс программ USDA Rural Development для бизнеса и кооперативов: опре-
деляются условия получения кредитов, грантов и выплат, направленных на рас-
ширение экономических возможностей в сельских районах Америки [20].

Программа гарантированного кредитования бизнеса и промышленности 
предусматривает гранты на развитие сельских кооперативов (RCDG). Они на-
правлены на улучшение экономического состояния сельских районов путем 
продвижения ряда мероприятий по развитию кооперации. Поддержка предо-
ставляется некоммерческим корпорациям и высшим учебным заведениям для 
организации центров кооперативного развития.

Программа грантов VAPG дает возможность производителям сельскохозяй-
ственных товаров участвовать в экономической прибыли, получаемой на рынке 

Испания
5,1% Ирландия

5,7%

Италия
8,4%

Польша
8,5%

Нидерланды
9,6%

Франция
17,2%

Германия
22,7%

Другие страны
22,8%

143,1 млн т 

Рис. 2. Структура поставляемого коровьего молока на перерабатывающие заводы ЕС, 2019 г.  
(выполнен автором по данным источника [17])
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добавленной стоимости. Средства используются для разработки бизнес-планов, 
стратегий, выявления маркетингового потенциала, проведения технико-эконо-
мических обоснований и для организации альянсов, позволяющих производи-
телям лучше конкурировать на внутреннем и международном рынках.

Существующие кооперативы и группы фермеров, планирующие создание 
таких организаций, получают консультации в рамках программы технической 
помощи.

Программа передачи соответствующих технологий для сельских районов 
(ATTRA) предоставляет фермерам и другим заинтересованным лицам инфор-
мацию о наиболее перспективных методах ведения сельского хозяйства, поощ-
ряет внедрение устойчивых практик, позволяющих сохранить или повысить при-
быль, производить высококачественные продукты питания и снизить негатив-
ное воздействие на окружающую среду и др.

Деятельность Ресурсного центра сельскохозяйственного маркетинга (AGMRC) 
направлена на финансирование производителей, переработчиков и поставщиков 
услуг для поддержания электронной национальной информации о добавленной 
стоимости в сельском хозяйстве. Организация также предоставляет обширную 
информацию о сельском хозяйстве, туризме, аквакультуре, энергетике, различ-
ных товарах и продуктах и т. д.

Изучение опыта функционирования ЦСС на региональном уровне в США 
позволяет выявить особенности агрегирования, распределения и маркетинга 
дифференцированных продуктов питания. Бизнес-модели ориентированы на роз- 
ничную торговлю, производителя или потребителя (коммерческие организации) 
либо поддерживают развитие новых возможностей агентов по продажам и мар-
кетингу без финансовых и юридических обязательств (некоммерческие орга- 
низации) [1]. Ключевыми методами ведения бизнеса в подобных структурах яв-
ляются:

привлечение производителей и развитие их сети;
идентификация, брэндинг и маркетинг дифференцированных сельскохозяй-

ственных продуктов;
управление инфраструктурой для переработки, упаковки и транспортиров-

ки фермерских продуктов;
переговоры с покупателями в целях обеспечения достаточной прибыли про-

изводителям.
На примере коммерческой модели, ориентированной на потребителя, и не-

коммерческой организации нами выделены особенности взаимодействия участ-
ников цепочки создания стоимости по основным направлениям (табл. 3).

Успех коммерческой модели (на примере Oklahoma Food Cooperative), на- 
целенной на потребителя, заключается в предоставлении равных условий всем 
участникам, возможности устанавливать собственные цены и в применении 
гибкой (высоко адаптивной) модели ведения бизнеса на основе лицензированного 
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программного обеспечения. Кроме того, самофинансирование ЦСС и анализ 
преимуществ и недостатков внешних источников поступления денежных средств 
позволяют поддерживать организационный потенциал кооператива, используя 
гранты только для развития.

Т а б л и ц а  3.  Особенности ЦСС в США на региональном уровне

Параметры Коммерческая модель, ориентированная  
на потребителя (Oklahoma Food Cooperative)

Некоммерческая модель ведения бизнеса  
(Appalachian Sustainable Development Appalachian Harvest)

Участ- 
ники

200 членов-производителей (фермеров),
3800 членов кооператива (потребители) 

Более 50 фермеров, не участвующих в перво-
начальном инвестировании в инфраструкту-
ру и улучшения

Характе-
ристики 
ЦСС

Локализация:
продукция, произведенная только в шта- 
те Оклахома;
специализация:
продукция скотоводства (мясо, молоко, 
товары с добавленной стоимостью);
инфраструктура:
собственный операционный центр на 
условиях аренды;
активное использование онлайн-сетей 
и транзакционных платформ для ком-
муникаций потребителей с произво-
дителями;
самостоятельная разработка маршру-
тов (48) распределения товаров члена-
ми кооператива;
ключевые характеристики:
формирование предложения на осно-
ве анализа спроса, ежемесячные окна 
заказов, оперативное исправление дис-
балансов спроса и поставок;
гибкий функциональный рынок (мо-
дель прямого маркетинга);
невмешательство руководства коопе-
ратива в ценообразование;
прозрачная торговая система 

Специализация:
органические продукты местного происхож-
дения с малым сроком хранения (48 ч свежести);
диверсификация производства, технические 
услуги и помощь;
обучение фермеров;
ключевые характеристики:
маркетинговая сеть для распределения, про-
дажи и перевозки продукции без принятия 
финансовых и юридических обязательств;
ограниченная ответственность компании по 
долгам ее участников;
возможность устанавливать более высокие 
цены на произведенную продукцию;
поиск рынков сбыта некондиционных това-
ров (на фермерских рынках, в продуктовой сети, 
у производителей продуктов питания);
ограниченность предложения в связи с высо-
кой стоимостью органического производства 
и обеспечением безопасности продукции (Mir-
ror GAP);
инфраструктура:
распределительные центры, автономные ма-
газины и брокеры;
собственный парк грузовиков с использова-
нием механизма кросс-докинга, перевозка про-
дукции других клиентов

Взаимоот-
ношения  
в рамках 
ЦСС

Юридически обязательный договор, 
предусматривающий для покупателей 
обязательную предоплату за товар, для 
производителей – ответственность за 
доставку. При предоставлении товара 
ненадлежащего качества, его отсут-
ствии в установленные сроки, повреж-
дении или порче продавцам задержи-
вается оплата за месяц;

Сеть выступает агентом по продажам и мар-
кетингу;
организация не несет ответственности за по-
ступающий продукт;
привлечение средств Министерства сельско-
го хозяйства США, частных фондов;
плата за сортировку продукции – 8%;
комиссия за упаковку, продажу и транспорт-
ные услуги – 27%;
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Параметры Коммерческая модель, ориентированная  
на потребителя (Oklahoma Food Cooperative)

Некоммерческая модель ведения бизнеса  
(Appalachian Sustainable Development Appalachian Harvest)

оплата за товар фермеров в день по-
ставки до 82% потребительских рас-
ходов (в целом для американских фер-
меров – 19%);
распределение затрат на доставку про-
дукции между фермерами (комиссия – 
10%) и потребителями (за доставку  
и обработку грузов – 10%)

оценка спроса и производства, составление 
предварительных соглашений с возможно-
стью корректировки объемов продукции для 
минимизации дефицита и профицита;
допустимость перехода от спотового цено- 
образования к сезонному (более обоснован-
ное планирование)

Эффект Сбалансированность спроса и предло-
жения путем строгой регламентации 
поставок по времени заказа (окна за-
казов);
самофинансирование и низкие адми-
нистративные (накладные) расходы;
отсутствие ограничений по объемам 
продаж;
низкие барьеры входа на рынок и уро-
вень потерь продукции (1,5%);
возможность получения грантов на раз-
витие организации

Возможность предвидеть тенденции рынка 
(региональные рынки и рынки органической 
продукции);
обеспечение безопасности пищевых продук-
тов при оптовом спросе;
применение механизмов кросс-докинга и об-
ратной перевозки для снижения транспорт-
ных расходов;
наличие рынка с широким территориальным 
охватом за счет агрегации продукции фер-
меров;
расширение рынка сбыта и рост бизнеса при 
использовании ЦСС для фермеров

П р и м е ч а н и е.  Составлена автором на основании данных источника [1].

Региональная цепочка создания стоимости Appalachian Sustainable Development 
Appalachian Harvest обеспечивает организацию производства, распределения  
и маркетинг с допустимостью привлечения заемных средств. Ведя активно ин-
формационно-пропагандистскую деятельность, компания повышает осведом-
ленность об органическом сельском хозяйстве и создает фермерам возможности 
для диверсификации их деятельности (от производства табака к свежим овощам, 
кормам, продукции птицеводства и т. п.). Процесс ведения переговоров об отно-
сительно стабильных ценах со своими покупателями позволяет выравнивать 
колебания в периоды ограниченного (слабого) спроса и имеет потенциал для 
прочных, устойчивых партнерских отношений в рамках ЦСС с перспективой 
увеличения прибыли всех участников цепочки.

Выводы

Мировая практика формирования взаимоотношений товаропроизводителей 
в рамках цепочек создания стоимости ориентирована на поддержание эффек-
тивности и устойчивости развития всех участников. Применяемые как на госу-
дарственном, так и на корпоративном уровне меры позволяют обеспечивать ре-
зультативность бизнес-моделей, ключевые характеристики которых способствуют 

Окончание табл. 3
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выявлению основных направлений роста конкурентного потенциала производ-
ственно-сбытовых цепочек. Установлено, что баланс интересов участников це-
почек создания стоимости формируется в рамках договорных отношений с чет-
кой регламентацией обязательств, касающихся в целом стратегии их развития, 
производства необходимых объемов сырья по определенным технологиям и со-
ответствующего качества; снижения возникновения различного рода рисков 
(пандемия, падение спроса, волатильность цен на энергоресурсы и т. д.); приме-
нения гибкого механизма ценообразования; совершенствования логистики с ис-
пользованием дополнительных возможностей, в том числе цифровизации.
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