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гнозирования учитываются факторы, оказывающие 
наибольшее влияние на финансовое развитие. Результа-
том реализации этой задачи является список наиболее 
вероятных кризисных ситуаций предприятия в буду-
щем, на основе которого будут строиться превентивные 
действия его руководства. 

В процессе реализации пятой задачи оценивается 
способность предприятий к нейтрализации либо час-
тичной локализации финансового кризиса за счет внут-
реннего потенциала. Определяется как быстро и в каком 
объеме предприятие способно предупредить негатив-
ные факторы, создается предварительный список аль-
тернативных управленческих реакций на возникающие 
кризисные ситуации, определяются критерии эффек-
тивности выбора превентивных действий и на основа-
нии этих критериев принимается решение относительно 
того или иного механизма предупреждения кризиса.

В шестой задаче осуществляется имитация реа-
лизации превентивных мероприятий, оценивается их 
эффективность по критерию достижения поставлен-
ных целей. Если результат удовлетворяет лицо прини-
мающее решение, то формируется список оперативных 
и тактических мероприятий по предупреждению наибо-
лее существенных кризисных ситуаций в деятельности 
предприятия.

Таким образом, представленная модель предуп-
реждения кризисных ситуаций в финансово-хозяйст-
венной деятельности предприятия направлена на 

минимизацию негативных последствий от действия 
различных кризисных ситуаций в его финансово-хо-
зяйственной деятельности, что обеспечивает стабиль-
ность финансово-хозяйственной системы предприятия 
в перспективе.    
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Заготовка сырья – одна из важнейших составля-
ющих деятельности молокоперерабатывающих 
предприятий. Обеспечение производства сырьем 

дает возможность рациональной загрузки мощностей, 
увеличения объемов производства продукции, повыше-
ния рентабельности предприятия.

Анализ расходов наибольших молокоперерабаты-
вающих предприятий Украины показал, что расходы на 
сырье и материалы составляют 75 – 80% себестоимости 
продукции, при этом собственно сырье занимает 60%. 

Это свидетельствует о важности и актуальности 
рассмотрения проблем заготовки сырья для производ-
ства молочных продуктов; выделении заготовительной 
деятельности как отдельной составляющей деятель-

ности молокоперерабатывающих предприятий с целью 
оценки и обоснования стратегии повышения ее эффек-
тивности.

Исследования эффективности заготовки сырья для 
производства молокопродуктов всегда привлекали вни-
мание ученых. Особенно актуальной является проблема 
качества заготовляемого молока. Изучению данных воп-
росов посвятили свои труды такие ученые: Н. С. Белинс-
кая, П. С. Березивский, В. М. Бондаренко, О. М. Бородина, 
О. П. Гребельник, Т. Г. Дудар, О. А. Козак, О. М. Колос,  
П. Т. Саблук, В. Б. Смолинский. Однако отсутствует ком-
плексная методика оценки эффективности заготови-
тельной деятельности. Недостаточно рассмотрен вопрос 
формирования стратегий, которые бы позволили не толь-
ко удержать рыночную позицию, но и максимизировать 
конкурентные преимущества.

Цели статьи – анализ последних тенденций раз-
вития молочной промышленности Украины. Формиро-
вание и апробация методики оценки эффективности за-
готовки сырья. Обоснование стратегии повышения эф-
фективности заготовки сырья для ОАО «Дубномолоко». 

Заготовительная деятельность молокоперераба-
тывающих предприятий нуждается в изучении и оцен-
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ке, с целью решения проблем, касающихся налаживания 
стабильных взаимоотношений между производителями 
и переработчиками молока; неполной загрузки произ-
водственных мощностей молокоперерабатывающих за-
водов в период с декабря по март; заготовки сырья вы-
сокого качества. 

В последние годы в Украине наблюдается тенден-
ция к снижению качества закупаемого молока, 
что обусловлено экономическими и социальны-

ми причинами, в том числе, увеличением количества 
производства молока в частных хозяйствах населения, 
где очень трудно обеспечить качество молока. Чтобы по-
лучить хороший молокопродукт, необходимо обеспечить 
качество и безопасность четырех компонентов: 1) корма 
для животных; 2) условий содержания и дойки коров;  
3) переработки сырья; 4) доставки молокопродуктов не-
посредственно к потребителю [5, с. 1604 ]. Таким образом, 
качество молочного сырья в большой мере определяет 
качество молочных продуктов, изготовленных из него. 

Для оценки заготовительной деятельности мо-
локоперерабатывающих предприятий сначала проана-
лизируем текущее состояние и перспективы развития 
молочного рынка Украины.

На рынке молокопродуктов Украины наблюдают-
ся следующие тенденции и закономерности:

	производители молокопродуктов сосредотачи-
вают свои усилия на развитии и совершенство-
вании технологии производства твердых сыров 
и цельномолочной продукции, а также на рас-
ширении рынка данной продукции; 

	наибольшие предприятия постоянно расширя-
ют и совершенствуют ассортимент продукции, 
дополняя его вариантами из смежной деятель-
ности в области продажи мороженого, соков, 
напитков, кулинарных изделий;

	в период с 1990 по 2008 год в Украине произош-
ло падение производства молока с 24,5 до 11,8 
млн т [1].

	невзирая на отрицательную динамику развития 
молочной промышленности, Украина находит-
ся на десятой ступеньке в мировом рейтинге 
молочных производителей [4, с. 53]; 

	в 2008 году в Украине насчитывалось около 200 
предприятий, которые специализируются на 
производстве сыра [1];

	вытеснение из рынка мелких операторов. 42% рын-
ка твердых сыров контролирует 8 предприятий и 
объединений. Аналогичная ситуация наблюдают-
ся на рынке цельномолочной продукции;

	стратегия основных производителей молокоп-
родуктов направлена на завоевание стойких 
позиций на рынке больших городов Украины: 
Киев, Харьков, Донецк, Днепропетровск, Одес-
са, Львов; 

	постепенно увеличивается доля продаж молоч-
ной продукции через супермаркеты, уменьша-
ется реализация на рынках;

	основные производители улучшают отделы 
сбыта – набирают высококвалифицированных 

специалистов, используют все формы продви-
жения продукции на рынок: прямые продажи, 
оптовые продажи, продажи через дилеров, дис-
трибьюторов;

	происходит постепенное сглаживание сезон-
ных колебаний;

	качество сырья остается одной из основных про-
блем. Особенно трудно контролировать качест-
во молока, собранного от частных хозяйств;

	из общего количества реализованного молока 
почти 26% – сырье высшего сорта [3, с. 160]; 

	увеличиваются объемы инвестиций со стороны 
внешних инвесторов [2, с. 151];

	производство экспортных продуктов в значи-
тельной степени зависит от конъюнктуры на 
мировом рынке, рынке России;

	характерным методом конкурентной борьбы 
является наличие в ассортименте уникального 
товарного предложения; 

	важную роль в формировании спроса, стиму-
лировании сбыта и расширении рыночных по-
зиций, играет фасовка и упаковка продукта. 

С целью оценки эффективности заготовки моло-
ка предлагаем использовать следующие показа-
тели: коэффициент обеспечения производства 

сырьем, средняя цена закупки молока, качественные 
показатели заготовляемого молока, организационные 
расходы на заготовку молока, коп. на 1 л молока, расхо-
ды на транспортировку, коп. на 1 л молока (табл. 1). 

Оценим эффективность заготовки молока на при-
мере ОАО «Дубномолоко» (табл. 2).

Таким образом, согласно разработанной шкалы 
заготовительная деятельность на ОАО «Дубномолоко» 
находится на среднем уровне. Сорт экстра не заготавли-
вается в связи с тем, что в Украине молоко такого качест-
ва почти не производится, а в сырьевой зоне данного 
завода вообще отсутствует.

На основе оценки эффективности заготовитель-
ной деятельности, формируется стратегия заготовки 
сырья. Стратегической целью ОАО «Дубномолоко» в 
сфере заготовки сырья является эффективная заготов-
ка качественного молока с целью производства твердых 
сыров для максимального удовлетворения нужд потре-
бителей и получения прибыли. Стратегическими подце-
лями является:

1) максимальное обеспечение производства сы-
рьем;

2) увеличение количества заготовки молока вы-
сшего сорта;

3) стабилизация закупочной цены молока ниже 
рыночной;

4) уменьшение расходов, которые сопровождают 
заготовку;

5) увеличение количества молока, которое заго-
тавливается от крупнотоварных производителей;

При обосновании стратегии заготовки сырья сле-
дует рассматривать два вопроса:

1) наличие потенциальных клиентов в зоне воз-
можной заготовки;

www.business-inform.net
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2) за счет каких конкурентных преимуществ пла-
нируется создать свою сырьевую базу .

Ключевыми факторами достижения конкурент-
ных преимуществ являются:

1) максимальное ограничение доступа конкурен-
тов к рынкам заготовки молока;

2) предоставление финансовой помощи произво-
дителям молока для проведения посевных работ, сбора 

урожая, приобретения оборудования, погашения бан-
ковских кредитов, увеличения поголовья стада; 

3) подготовка и принятие новой системы оплаты, 
которая будет давать возможность получить премию, 
прямо пропорциональную увеличению количества за-
готовленного молока;

4) введение системы премирования по итогам 
года для стабильных клиентов, которые сдают большое 
количество молока; 

5) предоставление современного холодильного 
оборудования в бесплатную аренду с целью сохранения 
начального качества молока для хозяйств, которые име-
ют больше 2-х тонн молока в день. Также для всего мо-
лока от частных хозяйств населения, где разовая партия 
заготовки больше 1-й тонны в день;

6) продажа заменителей молока, проведение бес-
платного осеменения коров, для населения, услуги пере-
движной лаборатории;

7) проведение оплат без задержек в обусловлен-
ные договором сроки, недопущение резких снижений 
цен в начале сезона;

8) проведение опускания закупочных цен на мо-
локо на 1-2 дня позже, чем конкуренты, что позволит 
увеличить количество поставщиков молока в населен-
ных пунктах;

9) проведение поднятия закупочных цен на моло-
ко на 1-2 дня ранее конкурентов, что позволит достичь 
эффекта описанного в предыдущем пункте и достичь 
лучшей лояльности населения при заготовке молока.

ВыВОДы
Таким образом, вопрос обеспечения молокопе-

рерабатывающих предприятий сырьем является очень 
важным и нуждается в оценке и детальном обоснова-
нии. В структуре себестоимости молочной продукции 

Таблица 1

Показатели эффективности заготовки сырья

№ Название показателя
Шкала оценок

–1 1 2 3 4 5

1 Коэффициент обеспече-
ния производства сырьем <80 80 85 90 95 100

2 Средняя цена  
закупки молока

> чем сред-
няя цена > 

10%

> чем сред-
няя цена на 

5 – 10%

> чем сред-
няя цена на 

1 – 5%

равняется 
средней 

цене

< чем сред-
няя цена на 

1 – 5%

< чем сред-
няя цена > 
чем на 5%

3

Качественные показатели 
молока 0 1 2 3 4 5

сорт экстра % 0 0 – 25 26 – 50 51 – 75 76 – 95 96 – 100

высший сорт,% 0 0 – 40 41 – 60 61 – 80 81 – 100 –

первый сорт,% 0 81 – 100 51 – 80 0 – 50 – –

второй сорт,% 0 51 – 100 0 – 50 – – –

  –1 5

 несортовое молоко заготавливается не заготавливается

4 Организационные расхо-
ды, коп. на 1л 50 45 40 35 30 25

5 Транспортные, коп. на 1л >35 31 – 35 26 – 30 21 – 25 16 – 20 <15

Таблица 2

Оценка эффективности заготовки сырья на ОАО 
«Дубномолоко»

№ Название показателя Значение  
показателя Оценка

1
Коэффициент обеспе-
чения производства 
сырьем 

80 1

2 Средняя цена закупки 
молока 5% 4

3

Качественные показа-
тели молока   

сорт экстра 0% 0

высший сорт 10% 1

первый сорт 80% 2

второй сорт 10% 2

несортовое молоко 0% 5

4

Организационные 
расходы на заготовку 
молока, коп.,  
на 1 л молока

30 4

5 Транспортные расхо-
ды, коп. на 1л молока 20 4

6 Общая оценка 23
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сырье занимает 60%, поэтому цена закупки молока – ос-
новной рычаг для снижения себестоимости. Стратегия 
заготовки сырья на ОАО «Дубномолоко» направлена на 
повышение качества молока путем тесного сотрудни-
чества с крупнотоварными производителями, а также 
увеличение объемов закупок от больших хозяйств пу-
тем предоставления им финансовой помощи. 
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В условиях расширения процессов глобализации и 
ужесточения конкурентной борьбы субъекты хо-
зяйствования довольно часто ориентируются на 

реализацию процессов стратегической кооперации, од-
ной из форм проявления которой является формирова-
ние интегрированных корпоративных структур (ИКС).  
В существующей литературе доказаны такие преимущест-
ва ИКС, как возникновению сообществ создания стоимос-
ти [1], институционализация взаимодействия объединений 
предприятий [3], закрепления интеграционных процессов 
и построения полей взаимодействия агентов [5], повыше-
ние уровня межфирменной кооперации [4], что подтверж-
дает актуальность исследований в данной сфере.

Вместе с тем, остается открытым вопрос формиро-
вания инструментария для механизма управления ИКС. 
В рамках обсуждения данной проблемы очень часто 
ориентируются на внедрение сбалансированной систе-
мы показателей (Balansed Score Card, BSC [2]) в практику 
функционирования ИКС. При этом, направления обес-
печения взаимодействия концепции BSC с системой 
стратегического управления сложных корпоративных 
структур с разной степенью интеграционных ограниче-
ний, остаются вне зоны внимания ученых-экономистов.

Целью статьи является усовершенствование мето-
дического подхода регламентации деятельности корпо-

ративных структур с сложным архитектурным построе-
нием на базе применения концепции сбалансированной 
системы показателей. 

Для раскрытия цели статьи предлагается исполь-
зование аппарата сетей Петри. Целесообразность его 
применения обуславливается необходимостью рассмот-
рения выбранной цели исследования в динамичном ас-
пекте (последовательности событий и переходов). При 
этом предполагается использование нескольких форма-
лизованных сетями Петри схем, имеющих общие эле-
менты, такие как:

рО – позиция, отображающая уяснение менедж-
ментом ИКС наличия проблем в организации процесса 
операционализации и контроля реализации стратегии;

рS – отображение всех имеющихся у ИКС страте-
гических альтернатив развития и параметров согласо-
вания стратегических целей ее участников;

рBSC – элементы сбалансированной системы пока-
зателей, представляющие собой наборы ключевых фак-
торов успеха и показателей эффективности ИКС;

рKA – представленные в формализованном виде 
(например, в виде модели Захмана) архитектура и орга-
низационно-структурное построение ИКС;

рК, рГ – позиции, отражающие соответственно 
необходимость окончательной проверки соответствия 
сформированной системы стратегического управления 
запросам субъекта управления и готовность этой систе-
мы к эксплуатации;

tС , tК – соответственно стартовый (свидетельству-
ющие о необходимости повторного прохождения всех 
предложенных этапов) и конечный переходы (свиде-
тельствующий о интеграции системы стратегического 
управления и BSC).
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