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Введение. Адекватный анализ способов создания и укрепле-
ния конкурентной позиции молочных предприятий непосред-
ственно связан с их типизацией по уровням конкурентного 
взаимодействия: локальному, региональному, национально-
му. Эмпирический анализ. В статье исследуются способы 
укрепления конкурентной позиции ведущих молочных пред-
приятий на региональном уровне. Особое внимание уделяется 
проблеме формирования уникального «набора конкурентных 
преимуществ» с учетом воздействия таких факторов, как 
отраслевой и географический масштаб деятельности пред-
приятия. Кроме того, в контексте создания этого «набора 
конкурентных преимуществ» анализируются качественные 
изменения в структуре применяемых ресурсов, выясняется 
роль таких факторов, как опережение конкурентов в техноло-
гии деятельности, связях с поставщиками молочного сырья 
и потребителями, выбор оптимальных форм экономической 
организации по всей длине «цепочки ценности», позволяю-
щих экономить трансакционные и операционные затраты. Ре-

зультаты. На примере ведущих молочных предприятий уда-
лось выявить три способа укрепления конкурентной позиции, 
включающие, во-первых, дифференциацию в «наборе конку-
рентных преимуществ», во-вторых, концентрацию специфиче-
ских ресурсов, в-третьих, создание корпоративной группы и 
переход к партнерским отношениям.
Ключевые слова: ведущее предприятие, конкурентная по-
зиция, набор конкурентных преимуществ, факторы конкурен-
тоспособности, концентрация специфических ресурсов.

Введение

Для того чтобы проанализировать приме-
няемые ведущими молочными предприятиями 
способы укрепления конкурентной позиции на 
региональном (межрегиональном) уровне, оха-
рактеризуем основные тенденции их развития, 
позволяющие наметить задачи исследования.

1. Емкость регионального рынка (регио-
нальный масштаб) побуждает ведущие мо-
лочные предприятия расширять и насыщать 
ассортимент молочной продукцией с глубокой 
переработкой, который в зависимости от типа 
и специализации производителя может нахо-
диться в интервале от пятидесяти до ста и более 
наименований. Такой размах вариации в ассор-
тименте отражает характер целей конкурентной 
стратегии производителей, стремящихся не 

только укрепить конкурентную позицию на 
рынке региона базирования, но и расширять ее 
на межрегиональных рынках. Иными словами, 
цели предприятия по насыщению базового ас-
сортимента улучшенными и новыми видами мо-
лочной продукции приобретают экстремальный 
характер, соответствующий высокому уровню 
устремлений менеджмента.

В статье мы покажем, что молочному 
производителю на региональном уровне, в 
отличие от локального (муниципальный рай-
он, межрайонная территория), невозможно 
реализовать конкурентное преимущество в 
количестве продукции, только увеличивая объ-
емы выпуска в рамках узкой номенклатуры, 
поскольку не обходимо принимать в расчет как 
разнообразные запросы потребителей, так и 
цели конкурентов [1].

2. Структурные сдвиги в ассортименте
из меняют параметры и соотношение фунда-
ментальных ценовых (полные затраты и цена 
продукции) и неценовых (количество и качество 
продукции) конкурентных преимуществ [1]. 
Каждое молочное предприятие стремится соз-
дать уникальный набор, состоящий из четырех 
фундаментальных конкурентных преимуществ, 
который существенно повышает входной ба-
рьер для производителей локального уровня 
(рисунок).

В этой связи мы выясним, что выдвинутое 
нами теоретическое положение о предлагаемом 
«наборе конкурентных преимуществ» позволит 
избежать крайности в оценке роли какого-то 
одного конкурентного преимущества, в част-
ности затрат, и объяснит различие в уровне 
конкурентоспособности.

3. Доведение отличительного «набора
конкурентных преимуществ» до потребителя 
предполагает организацию быстрой и бес-
препятственной трансформации ресурсов от 
закупки молочного сырья до продажи готовой 
продукции. Обеспечение оптимального для 
этого уровня масштаба и темпов трансформации 
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ресурсов подталкивает производителей к созда-
нию «группы компаний» (ГК), охватывающей 
наиболее важные стадии в отраслевой «цепоч-
ке ценности». Таким образом, мы рассмотрим 

способы расширения границ молочных пред-
приятий, обеспечивающие опережающие темпы 
расширения потенциала применяемых ресурсов 
(факторов конкурентоспособности).

Дифференциация в наборе конкурентных преимуществ в зависимости от изменения структуры 
ассортимента предприятия

Эмпирический анализ

В России из 500 крупных и средних молоч-
ных предприятий к ведущим производителям 
можно отнести 53 предприятия, дислоциро-
ванные в региональных центрах, с объемом 
переработки молока свыше 50 тыс. тонн в год. 
На их долю вместе с производителями локаль-
ного уровня приходится около 42% российского 
рынка переработки молока в денежном вы-
ражении. Ориентация на расширение отрас-
левого масштаба деятельности побуждает эти 
предприятия насыщать ассортимент не только 
цельномолочной продукцией, но и животным 
маслом, мороженым и сырами. В Саратовской 
области из 26 предприятий молочной про-
мышленности к этому типу производителей 
можно отнести ОАО «Молочный комбинат 
Энгельсский» («МКЭ») и ОАО «Саратовский 
молочный комбинат» («СМК»). Высокое кон-
курентное воздействие этих предприятий на 
молочный рынок Саратовской области позво-
ляет местной молочной промышленности удер-
живать долю по традиционной молочной про-
дукции – 95%, улучшенной и новой молочной 
продукции – 50%. Эти предприятия выступят в 
качестве объекта сравнительного конкурентного 
анализа.

Для решения поставленных задач выдвинем 
предположение, что в отношении ведущих пред-
приятий асимметрия в «эффекте двойного до-
ступа» сдвигается скорее в сторону обеспечения 
доступа к привлекательным целевым группам 
потребителей, чем к сырьевой базе молочных 
хозяйств-поставщиков [2]. Эта асимметрия обу-
словлена более сильной конкурентной позицией 
этих предприятий на рынке закупки молочного 
сырья, нежели на рынке продажи молочной 
продукции. Тем самым риски для внутреннего 
развития ведущих молочных предприятий будут 
связаны с недостатком собственных финансо-
вых ресурсов.

Отметим, что переработка молока на уров-
не более 50 тыс. тонн в год позволяет ассор-
тименту ведущего предприятия превысить 50 
наименований молочной продукции, поскольку 
увеличение объема переработки на 10 тыс. тонн 
в год приводит к возрастанию ассортимента на 
10–12 наименований молочной продукции. На-
личие крупных производственных мощностей 
по переработке молока и насыщенность ассор-
тимента позволяют ведущим предприятиям 
вносить значительный вклад в региональное 
производство. В Саратовской области в 2012 г. 
удельный вес в производстве цельномолочной 
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продукции составил у МКЭ 19%, у СМК 11%, 
в производстве масла животного – у МКЭ 48%, 
у СМК 27%.

Повышение в структуре товарной номен-
клатуры данных производителей удельного 
веса высокомаржинальной молочной продукции 
приводит к изменению в «наборе конкурентных 

преимуществ». В частности, конкурентное пре-
имущество в количестве продукции получает 
молочное предприятие с более широкой и глу-
бокой ассортиментной линейкой. Покажем эти 
различия на примере трех ассортиментных групп 
(«молоко питьевое», «кефир», «йогурт») указан-
ных конкурирующих производителей (табл. 1).

Таблица 1
Широта и глубина ассортимента молочной продукции анализируемых предприятий на конец 2013 г., ед.

Торговые марки

Виды молочной продукции

Молоко Кефир Йогурт

широта

1,5% 2,5% 3,2% 3,4–6% 3,5% 6% 0,1% 2,5% 3,2% 2,5%

гл
уб
ин
а

МКЭ 1 12 8 4 2 – 5 6 3 6

СМК – 6 5 1 – 1 1 4 1 4

Мы видим, что оба производителя расши-
рили традиционную ассортиментную группу 
«молоко питьевое» за счет подгрупп с низкой и 
высокой жирностью. В подгруппе с низкой жир-
ностью более сильную позицию занимает МКЭ, 
в свою очередь СМК – в подгруппе с высокой 
жирностью. Существенные различия наблю-
даются в глубине ассортиментных подгрупп, 
определяемой видами и объемом используемой 
упаковки, функциональными ингредиентами и 
брендами. Двукратное различие в вариантах 
предложения «молока питьевого» жирностью 
2,5% МКЭ связано с применением упаковки 
«пэт-бутылка», выпуском йодированного и 
витаминизированного молока в сегменте школь-
ного питания, присвоением марочных названий. 
Более глубокое предложение по «кефиру» в 
подгруппе с жирностью 2,5% связано с освое-
нием технологии обогащения его лактулозой. 
Таким образом, преимущество МКЭ в широте 
и глубине ассортимента охватывает область 
предложения обезжиренной, обогащенной и 
функциональной молочной продукции.

Анализ, проведенный на примере трех 
ассортиментных групп конкурирующих про-
изводителей, показывает неразрывную связь в 
«наборе конкурентных преимуществ» в коли-
честве и качестве продукции. Ведь показатели 
широты и глубины ассортимента определяются 
успехами производителя в освоении техноло-
гий, позволяющих выпускать обогащенную, 
диетическую и функциональную молочную 
продукцию в новых видах упаковки. С этой 
продукцией молочное предприятие входит (на-
ращивая ассортимент вверх) в премиальные 
сегменты рынка с относительно низкой ценовой 
эластичностью спроса.

Например, Молочный комбинат Энгельс-
ский, входящий в ГК «Белая долина», предла-
гает потребителям, ценящим натуральные свой-
ства молока, молоко «Отборное» жирностью 
3,4–6% торговой марки (ТМ) «Из села Удоево». 
Этот молочный продукт получен из сырого 
молока высшего сорта, в технологическом про-
цессе переработки которого не осуществляется 
операций по сепарации и нормализации. В этой 
связи конечная цена данного продукта будет 
выше, чем традиционного «пастеризованного 
молока».

В розничной торговой сети производителей 
на начало 2014 г. конечная цена составила на 
молоко «Отборное» в упаковке «кувшин» МКЭ 
ТМ «Из села Удоево» 38 руб., СМК ТМ «Доб-
рая буренка» 43 руб. В свою очередь, конечная 
цена традиционного молока пастеризованного в 
упаковке «пленка» жирностью 2,5% составила 
у МКЭ ТМ «Из села Долголетова» 27,90 руб., 
СМК ТМ «Молочный Гостъ» 29 руб. При этом 
средняя закупочная цена данных производите-
лей на сырое молоко первого сорта составила 
за этот период около 14–16 руб. за литр. Анализ 
конечной цены нового и традиционного молоч-
ного продукта свидетельствует о тесной связи 
в «наборе конкурентных преимуществ» в каче-
стве и цене продукции. Эта парная комбинация 
играет определяющую роль в случае насыщения 
ассортимента новой молочной продукцией, 
а ценообразование становится зависимым от 
воздействия не столько поставщиков молочного 
сырья, сколько потребителей и конкурентов [1].

Влияние конкурентов может выступать в 
качестве условия, ограничивающего отраслевой 
масштаб деятельности предприятия. Например, 
СМК занимает более сильную конкурентную 
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позицию в производстве творога и творожной 
продукции. Это предприятие накопило значи-
тельный опыт в производстве творожных масс 
и сырков, вкусовым качествам которых отдают 
предпочтение молодые люди в возрасте от 18 
до 39 лет. В свою очередь, МКЭ ограничива-
ется выпуском двух наименований творога, не 
насыщая ассортимент творожной продукцией. 
Таким же образом сильную конкурентную 
позицию МКЭ занимает в производстве моро-
женого, поскольку СМК не осваивает этот вид 
деятельности. Не случайно М. Портер называл 
опыт в производстве продукта «тонким барье-
ром» для расширения отраслевого масштаба 
деятельности [3].

С другой стороны, если руководствоваться 
положением «теории способностей» о быстром 
обучении фирм и рынков в динамичной конку-
рентной среде [4], то уместно предположить, 
что данные производители либо обладают, 
либо способны приобрести комплементарные 
способности для освоения сходных видов де-
ятельности. Однако годовые отчеты компаний 
не свидетельствуют о намерении осваивать их 
в ближайшей перспективе. Возможно, на дан-
ном этапе им выгодна ситуация, называемая в 
«теории игр» «кооперативным равновесием», 
которая позволяет сдерживать конкуренцию и 
поддерживать относительно высокие цены в 
доминирующих видах деятельности [5].

Несмотря на то, что указанные факторы 
ограничивают отраслевой масштаб, концентра-
ция производства может достичь значительных 
размеров в видах деятельности, отражающих 
основную компетенцию предприятия. Руковод-
ством СМК ставится стратегическая задача по 
увеличению к 2015 г. производственных мощ-
ностей по переработке молока до 200 тонн в 
сутки. По их мнению, ее реализация позволит 
предприятию занять устойчивую конкурентную 
позицию на рынке Поволжья. Отметим, что в 
Минсельхозе России оценивают производствен-
ные мощности по переработке молока средних 
предприятий 30–50 тонн, крупных – около 1000 
тонн в сутки [6].

Экстремальный характер целей молочных 
предприятий по обновлению ассортимента по-
ощряется в областной целевой программе по 
развитию молочной промышленности. Целевым 
ориентиром является обновление ассортимента 
молочной продукции к 2015 г. по сравнению 
с 2009 г. на 70% при среднегодовых темпах 
обновления 15–20% [7]. Под эти и другие цели 
на период 2010–2015 гг. закладываются бюд-
жетные субсидии на сумму 258,8 млн руб., из 
которых 91,3% (236,3 млн руб.) направляются на 

компенсацию части стоимости приобретаемой 
активной части основных средств.

Высокие темпы внедрения продуктовых и 
процессных инноваций в молочной промышлен-
ности позволяют достаточно быстро копировать 
«набор конкурентных преимуществ» соперника. 
Это обстоятельство свидетельствует об остроте 
проблемы «неполной прозрачности» стратегий 
производителей, обозначенной в «ресурсной 
концепции» [8]. Во-первых, становится доступ-
ной информация о создании и продвижении «на-
бора конкурентных преимуществ» лидирующих 
предприятий – PepsiCo (включая ОАО «Вимм-
Билль-Данн Продукты Питания») и Danone 
(включая Группу «Юнимилк»). Во-вторых, 
среди большого числа ведущих предприятий 
получают распространение производственные 
технологии стерилизации, ультрапастеризации, 
розлива в асептическую упаковку. Даже такая 
«деликатная» технология, как «бактофугирова-
ние», позволяющая улучшать качество молоч-
ного сырья и необходимая при производстве 
обогащенной молочной продукции, внедряется 
не только лидирующими, но и ведущими пред-
приятиями.

Мы считаем, уникальность «набора конку-
рентных преимуществ» ведущих предприятий 
заключается в предложении как молочной про-
дукции, ориентированной на «натуральность», 
так и традиционной (выпущенной по собствен-
ным рецептурам) молочной продукции, но в 
новых упаковочных решениях. Другое дело, что 
ценообразование на эти виды молочной продук-
ции должно находиться в соответствии со стра-
тегическими целями предприятий по глубокому 
проникновению на межрегиональные рынки.

Для  достижения  целей  конкурентной 
стратегии ведущих предприятий важную роль 
играют такие аспекты, как быстрота и беспре-
пятственность в процессе создания и продви-
жения «набора конкурентных преимуществ». 
Нам представляется, что его создание непосред-
ственно связано с обеспечением опережающих 
темпов расширения потенциала общих и спе-
цифических ресурсов. В этой связи необходимо 
рассмотреть концентрацию производства не 
только с точки зрения увеличения объема при-
меняемых ресурсов, но и в плане качественных 
изменений в их структуре. Причем в контексте 
создания уникального «набора конкурентных 
преимуществ» отдельно  выделить  можно 
концентрацию специфических ресурсов, т. е. 
ресурсов, обладающих в трактовке «ресурсной 
концепции» признаками редкости, неповтори-
мости и незамещаемости [9]. В комбинации 
с общими специфические ресурсы (бренды, 
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рецептуры, связи с поставщиками и потреби-
телями, управленческие ноу-хау) формируют 
конкурентные отличия молочного предприятия.

Общие и специфические ресурсы мы рас-
смотрим с позиции двойственной роли факто-
ров конкурентоспособности в операционном 
процессе: с одной стороны, как элементы вну-
треннего потенциала, с другой – как источник 
генерирования конкурентных преимуществ 
[10]. Такой подход позволит, во-первых, в со-
ставе общих ресурсов (основных и оборотных 
средств) выявить наиболее важные ресурсы, по-
казать, какой из соперников быстрее их внедрил, 
оценить доступность структурной комбинации 
ресурсов, обладающей потенциалом создания 
устойчивых конкурентных преимуществ; во-
вторых – рассмотреть, какой из соперников обе-
спечил более быструю трансформацию ресурсов 
(активов), добившись сравнительно высоких 
экономических результатов. При этом мы счи-
таем, что ориентация на определенный «набор 
конкурентных преимуществ» обеспечивает бо-
лее высокие или сопоставимые с соперниками 
экономические результаты [1].

Покажем, какие изменения произошли в 
структуре основных средств указанных молоч-
ных предприятий в результате мероприятий 
по реконструкции и техническому перевоору-
жению производства за период 2008–2012 гг. 
Эти мероприятия затронули каждую функцио-
нальную сферу деятельности производителей, 
позволив им вписаться в новую структуру 
молочной промышленности. Ведь, по мнению 
М. Портера, прогрессивные изменения в струк-
туре отрасли определяются тремя факторами: 
базовой технологией, характеристиками продук-
та, особенностями поведения существующих и 
потенциальных покупателей [3].

Проводимые мероприятия были направ-
лены на совершенствование схемы техноло-
гического процесса переработки молока (от 
оценки качества и приемки молочного сырья 
до хранения готовой продукции) и расширение 
производственных мощностей. В результате в 
производственной структуре основных средств 
молочных предприятий произошли качествен-
ные изменения, выражающиеся в увеличении 
доли активной части основных средств (табл. 2). 

        Таблица 2
Показатели состояния основных средств и эффективность их использования 

на анализируемых предприятиях в 2008–2012 гг.

Предприятия 2008 2009 2010 2011 2012 Средняя за 5 лет

1. Доля активной части основных средств, %

МКЭ 45,4 54,9 65,1 68,6 69,7 60,7

СМК 65,7 78,8 80,7 83,7 84,9 78,8

2. Коэффициент износа активной части основных средств, %

МКЭ 62,7 47,2 31,6 32,8 38,2 42,5

СМК 37,5 26,0 30,0 27,4 28,0 29,8

3. Коэффициент обновления активной части основных средств, %

МКЭ 12,7 34,5 49,0 20,4 10,8 25,5

СМК 10,7 57,4 17,4 30,9 28,3 28,9

4. Коэффициент выбытия активной части основных средств, %

МКЭ 0,2 3,7 3,1 0,7 0,8 1,7

СМК 1,5 15,7 1,8 3,6 3,7 5,3

5. Фондоотдача, руб.

МКЭ 8,1 7,0 5,0 6,0 5,7 6,4

СМК 3,7 1,8 2,5 2,7 2,3 2,6

6. Доля амортизации в себестоимости проданной продукции, %

МКЭ 0,56 0,69 1,2 1,2 1,6 1,1

СМК 1,9 4,1 3,5 3,0 3,9 3,3

А. В. Андреев. Способы укрепления конкурентной позиции молочных предприятий
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Первопроходцем во внедрении более со-
вершенных технологических процессов пере-
работки молока выступил МКЭ, внедривший 
технологию стерилизации в 2008 г. и ультра-
пастеризации в 2009 г. Задержка с внедрением 
этих технологий СМК примерно в один год дала 
возможность МКЭ укрепить конкурентную 
позицию в производстве питьевого молока не 
только на территории Саратовской области, но и 
на межрегиональных рынках. Кроме того, МКЭ 
принадлежит приоритет в освоении технологии 
обогащения молока йодом и витаминами. От-
сюда мы видим, что более раннее внедрение 
данных технологий и оборудования позволило 
МКЭ расширить и насытить ассортимент новой 
молочной продукцией и получить более высо-
кую «выручку от продажи» с каждого рубля, 
вложенного в основные средства. В среднем 
за пять лет показатель фондоотдачи составил 
у МКЭ 6,4 руб., у СМК – 2,6 руб. Хотя, по 
данным бухгалтерской отчетности, у СМК 
более высокие показатели по доле активной 
части основных средств и более низкие по их 
износу.

Важно отметить, что с учетом силы зани-
маемой конкурентной позиции в определенных 
видах молочной продукции распределяются 
инвестиционные вложения в их производство. 
Например, МКЭ с 2011 г. наращивает вложения 
в реконструкцию и переоснащение цеха по про-
изводству мороженого, что позволяет расширять 
ассортимент, используя глазирование и напол-
нение различными пищевкусовыми добавками. 
В результате доля мороженого в «выручке от 
продажи» возросла с 4,9% в 2011 г. до 6,2% в 
2012 г. В свою очередь, СМК в 2012–2013 гг. 
значительные вложения направлял на переос-
нащение линий по производству творога, что 
привело к насыщению ассортимента зернистым 
творогом и творожными массами.

Занятие широкой конкурентной позиции в 
производстве обогащенной и функциональной 
молочной продукции предполагает использова-
ние специализированного оборудования, в част-
ности сепараторов-бактофуг. Такое оборудова-
ние является незаменимым в производстве этих 
видов молочной продукции. К барьерам для его 
приобретения и использования можно отнести 
высокие инвестиционные расходы на его по-
купку вследствие ограниченного предложения 
отечественным машиностроением и дефицит 
специалистов, способных его обслуживать. 
Только с 2006 г. Плавский машиностроитель-
ный завод «Смычка» Тульской области наладил 
серийное производство этого оборудования. 
Наличие данных барьеров делает недоступным 

копирование производителями локального уров-
ня комбинации ресурсов, применяемой (чтобы 
охарактеризовать труднокопируемый в силу 
разнообразия состав ресурсов, Р. Грант вводит 
понятие «комплексного паттерна» [8]) более 
сильными соперниками.

В результате проведенных мероприятий 
данным предприятиям удалось повысить тех-
нологический уровень машин и оборудования 
и перейти к автоматизированным и програм-
мируемым процессам, преимущественно в за-
крытой среде. Об этом свидетельствует высокое 
значение коэффициента обновления, который в 
среднем за пять лет составил у МКЭ 25,5%, у 
СМК – 28,9%. Замена устаревшего и малопро-
изводительного оборудования позволила до-
срочно, к 2012 г., снизить коэффициент износа 
основных средств у МКЭ до 40,9%, у СМК – до 
32%, т.е. ниже 45% – целевого ориентира, уста-
новленного в областной целевой программе по 
развитию молочной промышленности [7]. В 
итоге доля амортизации в структуре себестои-
мости проданной продукции возросла у МКЭ в 
2,8 раза, у СМК – в 2,0 раза.

Теперь рассмотрим способы расширения 
границ (партнерство, вертикальная интегра-
ция «вниз» и «вверх»), к которым прибегают 
ведущие молочные предприятия в процессе 
создания и продвижения «набора конкурентных 
преимуществ». Причем эти способы мы проана-
лизируем в контексте асимметрии в «эффекте 
двойного доступа», связанной с более сильной 
конкурентной позицией этого типа произво-
дителей на рынке закупки молочного сырья. 
Именно эта асимметрия порождает определен-
ные институциональные формы экономической 
организации, направленные на снижение транс-
акционных затрат.

Сильная конкурентная позиция ведущих 
предприятий на рынке закупки молочного сырья 
обусловлена двумя факторами:

1) высоким удельным весом в закупках у
тех категорий и типов хозяйств-поставщиков, 
которые обеспечивают наибольший объем то-
варного выхода сырого молока на региональный 
рынок. В этом смысле региональный рынок 
закупки молочного сырья представляет собой 
олигопсонию. Данные, предоставляемые Фе-
деральной антимонопольной службой России, 
свидетельствуют о том, что в последние годы 
в общем объеме закупок молочного сырья на 
рынке Саратовской области доля МКЭ состав-
ляла в среднем около 32%, СМК – 19%. Сле-
довательно, эта доля еще выше в хозяйствах, 
обеспечивающих наибольший объем поставок 
сырого молока;
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2) низкой ценовой эластичностью предло-
жения сырого молока, которая в среднем за пять 
лет составила 1,1%. Несмотря на то, что среднее 
значение коэффициента ценовой эластичности 
предложения почти соответствует единичной 
эластичности, динамика его изменения показы-
вает, что в течение трех из пяти лет предложение 
сырого молока было неэластичным (Es < 1%).

Указанные факторы вызывают значительную 
взаимозависимость сторон в экономических от-
ношениях и способствуют образованию такой 
гибридной формы управления трансакциями, как 
«базовое партнерство» [2]. В случае, когда в реги-
оне доля ведущего предприятия в закупках сырого 
молока высока (например, у ОАО «ВАМИН-Та-
тарстан», Республика Татарстан, в среднем около 
72%), предпочтительным способом расширения 
границ выступает вертикальная интеграция.

Базовое партнерство является такой формой 
экономической организации, которая позволя-
ет ведущему предприятию в рамках договора 
поставки координировать с хозяйствами-по-
ставщиками совместные действия, связанные 
с получением требуемых неценовых и ценовых 
параметров молочного сырья. Область этих 
действий охватывает: обучение специалистов 
соблюдению санитарных норм и правил полу-
чения качественного молока; обеспечение лабо-
раторными и дезинфицирующими средствами, 
вспомогательными материалами, инвентарем в 
счет поставки молока; применение надбавок к 
закупочной цене за высокое содержание белка 
в молоке. Поддержка хозяйств-поставщиков в 
достижении отличительных параметров сырого 
молока приносит переработчику вполне ощути-
мую отношенческую ренту.

Закупочная логистика ведущих предпри-
ятий в основном привязана к географическим 

границам региона, лишь отдельные закупки 
производятся на территории близлежащих 
регионов. В частности, МКЭ осуществляет за-
купки в хозяйствах Пензенской и Волгоградской 
областей. Доля этих закупок в Саратовской 
области составляет менее 10% общего объема 
произведенного сырого молока. В этой связи на 
транспортное подразделение предприятия воз-
лагается ответственность за обеспечение бес-
перебойного снабжения молочным сырьем при 
радиусе доставки около 200 км. Соответственно, 
транспортное подразделение может быть орга-
низовано либо как зависимая от головной компа-
нии бизнес-единица (ООО «Алекс» в составе ГК 
«Белая долина»), либо как транспортный отдел 
в структуре управления предприятия (СМК). 
Мы считаем, что первый случай представляет 
собой оптимальную форму экономической ор-
ганизации на этой стадии межотраслевой «це-
почки ценности», позволяющую экономить как 
трансакционные, так и логистические затраты. 
Например, доля транспортно-заготовительных 
расходов в составе материальных затрат МКЭ 
удерживается в среднем на уровне 5,2% (в Рос-
сии 5,7%).

Таким образом, сильная конкурентная по-
зиция ведущего предприятия в нижнем звене 
«цепочки ценности» придает импульс для пере-
дачи конкурентных преимуществ последующим 
звеньям, вплоть до продажи готовой продукции, 
обеспечивая быстрее, чем у соперников, транс-
формацию ресурсов (активов). Разумеется, к 
каждому звену «цепочки ценности» должна 
быть найдена оптимальная форма экономиче-
ской организации. Адекватная оценка скорости 
трансформации активов молочных предприятий 
может быть сделана в разрезе показателей обо-
рачиваемости оборотных средств (табл. 3).

        Таблица 3
Показатели состояния оборотных средств и эффективность их использования 

на анализируемых предприятиях в 2008–2012 гг.
Предприятия 2008 2009 2010 2011 2012 Средняя за 5 лет

1. Доля запасов в валюте баланса, %
МКЭ 49,2 34,5 54,2 40,9 15,2 38,8
СМК 36,5 24,0 15,1 28,7 20,0 24,9

2. Оборачиваемость запасов, дн.
МКЭ 52,9 30,0 72,0 44,0 19,6 43,7
СМК 90,0 90,0 37,1 60,0 34,6 62,3

3. Доля дебиторской задолженности в валюте баланса, %
МКЭ 21,5 17,3 4,5 20,3 51,1 22,9
СМК 20,8 7,3 21,8 16,2 5,6 14,3

4. Оборачиваемость дебиторской задолженности, дн.
МКЭ 23,2 15,0 6,0 21,8 65,4 26,3
СМК 50,0 27,7 53,7 33,6 9,7 34,9
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В среднем за пять лет скорость оборота 
запасов у МКЭ превысила аналогичный по-
казатель у СМК на 2,4 оборота и позволила со-
кратить период трансформации запасов на 18,6 
дня. Более высокая скорость оборота запасов 
отражается на размере «выручки от продажи» 
и величине условно-постоянных расходов, 
приходящихся на каждый оборот. Кроме того, 
возникают устойчивые различия по доле ма-
териальных затрат в структуре себестоимости 
проданной продукции. Например, в среднем за 
пять лет доля материальных затрат составила 
у МКЭ 71,5%, у СМК –  83,4%. Аналогичный 
показатель по молочным предприятиям России 
в 2011 г. составил 76,3%.

Относительно слабая конкурентная пози-
ция ведущих предприятий на рынке продажи 
молочной продукции объясняется наличием 
«властного дисбаланса» в отношениях с торго-
выми сетями, обеспечивающими львиную долю 
денежных поступлений [11]. Об этом факте 
свидетельствует практика применения допол-
нительных договорных требований, предъявля-
емых к поставщикам-переработчикам. В част-
ности, широко распространенными являются 
требования к отсрочке платежей, платежам за 
объем продаж, маркетинговым платежам, цено-
вым скидкам, штрафным санкциям. К тому же 
одинаковые договорные требования предъявля-
ются к лидирующим и ведущим предприятиям.

Указанное обстоятельство подталкивает ве-
дущие предприятия к вертикальной интеграции 
«вверх», т. е. созданию собственной розничной 
торговой сети. Например, ГК «Белая долина» 
приступила к созданию фирменной торговой 
сети с 2009 г., которая насчитывает около 100 
торговых точек (фирменные отделы и мага-
зины). В свою очередь СМК начал создавать 
фирменную торговую сеть с 2011 г. К успешным 
примерам развития собственной торговой сети 
в России можно отнести агрохолдинг «Русское 
молоко» Московской области, благодаря кото-
рой предприятие повысило оперативность при 
контроле оборота денежных средств [6].

Трудно согласиться с мнением авторов, счи-
тающих, что развитие собственной розничной 
торговли не меняет структуры каналов продаж 
и поэтому не позволяет добиться снижения 
трасакционных и логистических затрат [12]. На 
наш взгляд, суть дела состоит в контроле над ка-
налом прямого маркетинга, возможности через 
него достичь диверсификации риска снижения 
объема продаж в другом канале и повысить 
оборачиваемость дебиторской задолженности. 
Кроме того, упускается из виду, что до конеч-
ного покупателя доводится не одно, а «набор 

конкурентных преимуществ», приводящий к 
образованию более высокой или сопоставимой с 
соперниками выручки от продаж. Предприятие, 
раньше приступившее к созданию розничной 
торговой сети, в частности МКЭ в составе ГК 
«Белая долина», добилось сокращения в сред-
нем за пять лет срока погашения дебиторской 
задолженности до 26,3 дня и получило преиму-
щество перед СМК на 8,6 дня.

Результаты

Подводя итог вышесказанному, выделим 
три способа укрепления конкурентной позиции 
на региональном уровне, к которым прибегают 
ведущие предприятия.

Первый способ заключается в существен-
ном обновлении товарной номенклатуры за 
счет ее насыщения глубоко переработанной 
молочной продукцией, где важную роль играют 
такие факторы, как отраслевой и географиче-
ский масштаб деятельности предприятия. Под 
воздействием этих факторов изменяется «на-
бор конкурентных преимуществ», в частности, 
усиливается роль парной комбинации – «цена» 
и «качество» продукции. Это обстоятельство 
делает все более зависимой модель поведения 
предприятия на рынке молочной продукции 
от конкурентов и потребителей. В этой связи 
ведущие предприятия должны решить две стра-
тегические задачи:

1) создание уникального «набора конкурент-
ных преимуществ», в котором будут предлагать-
ся как виды молочной продукции, ориентирован-
ные на «натуральность», так и традиционная, 
выпущенная по собственной рецептуре молоч-
ная продукция, но в новой упаковке. При этом 
в ценообразовании на эту молочную продукцию 
не следует выходить за верхнюю границу диа-
пазона текущих отпускных цен;

2) обеспечение доступа к конечному потре-
бителю путем диверсификации каналов продаж. 
В данном случае важно уделять внимание ос-
воению таких каналов распределения молочной 
продукции, как собственная розничная торговая 
сеть и социальный канал.

Второй способ состоит в обеспечении 
опережающих темпов расширения потенциала 
общих и специфических ресурсов. Здесь мы 
акцентировали внимание на двух аспектах: 
во-первых, рассмотрели концентрацию произ-
водства не только с точки зрения увеличения 
объема применяемых ресурсов, но и показали 
качественные отличия в структуре основных 
и оборотных средств, которые оказываются 
значимыми с точки зрения опережения конку-
рентов в технологии деятельности, связях с по-
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ставщиками молочного сырья и потребителями; 
во-вторых, выяснили, что в контексте форми-
рования уникального «набора конкурентных 
преимуществ» можно выделить отдельный вид 
концентрации производства – концентрацию 
специфических ресурсов.

Третий способ связан с расширением гра-
ниц молочного предприятия за счет выбора 
оптимальных форм экономической организации 
по всей длине «цепочки ценности». Для этого 
ведущие предприятия создают корпоративную 
группу, переходят к партнерским отношениям, 
чтобы охватить каждое звено «цепочки ценно-
сти» и добиться сравнительно низких трасак-
ционных и операционных затрат.
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Introduction. An adequate analysis of the ways of creation and strengthening of competitive positions of dairy enterprises directly con-
nected with their typing by levels of competitive interaction: local, regional, national. Empirical analysis. This article examines ways 
to strengthen the competitive position of the leading dairy enterprises at the regional level. Special attention is paid to the problem of 
formation of the unique «set of competitive advantages», considering the effects of factors such as the sectoral and geographical scope 
of activity of the enterprise. In addition, in the context of the creation of this «set of competitive advantages», analyzes the qualitative 
changes in the structure of resources used, it turns out the role of such factors as ahead of the competitors in technology activities, and 
connections with the suppliers of raw milk and consumers, a choice of optimum forms of economic organization for the entire length of 
the «value chain»to conserve the transaction and operational costs. Results. Leading dairy companies were able to identify the three 
ways of strengthening competitive positions, including, first, the differentiation in the «set of competitive advantages», secondly, the 
concentration of specific resources, thirdly, the creation of a corporate group, and the transition to a partnership.
Key words: leading enterprise, competitive position, set of competitive advantages, competitive factors, concentrations of specific 
resources.
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