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ВВЕДЕНИЕ 
Ɂɚ ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɞɜɚ ɞɟɫɹɬɢɥɟɬɢɹ ɪɚɫɬɭɳɚɹ ɬɟɧɞɟɧɰɢɹ ɤ ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɸ ɜɪɟɦɟɧɢ ɞɨɫɬɚɜɤɢ 

ɢ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɸ ɚɫɫɨɪɬɢɦɟɧɬɚ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɨɤɚɡɚɥɚ ɨɝɪɨɦɧɨɟ ɞɚɜɥɟɧɢɟ ɧɚ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɟ 

ɨɩɟɪɚɰɢɢ. ɉɪɨɰɟɫɫ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɩɨɥɭɱɟɧɢɟ, ɯɪɚɧɟɧɢɟ, ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɢ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɮɢɡɢɱɟɫɤɢɯ ɬɨɜɚɪɨɜ [Hamdan & Rogers, 2008, c.2]. Ɋɚɫɬɭɳɢɣ ɫɩɪɨɫ ɤɥɢɟɧɬɨɜ 

ɜɟɞɟɬ ɤ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɸ ɨɛɴɟɦɨɜ ɩɟɪɟɜɨɡɨɤ ɢ ɛɨɥɟɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɦɭ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɸ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ 

ɩɥɨɳɚɞɟɣ. ɋɨɝɥɚɫɧɨ Frazelle (2002), ɫɟɝɨɞɧɹ ɫɤɥɚɞɵ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɤɥɸɱɟɜɵɦ ɚɫɩɟɤɬɨɦ ɰɟɩɨɱɟɤ 

ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɢ ɢɝɪɚɸɬ ɨɝɪɨɦɧɭɸ ɪɨɥɶ ɜ ɭɫɩɟɯɟ ɢɥɢ ɩɪɨɜɚɥɟ ɛɢɡɧɟɫɚ. ɍɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɢ 

ɷɤɫɩɥɭɚɬɚɰɢɹ ɬɚɤɢɯ ɫɤɥɚɞɨɜ ɜɥɢɹɟɬ ɧɚ ɭɪɨɜɟɧɶ ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɹ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɢ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ 

ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ.  

ɇɚ ɫɤɥɚɞɟ ɦɨɠɧɨ ɯɪɚɧɢɬɶ ɬɵɫɹɱɢ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ. ɂ ɩɨɫɤɨɥɶɤɭ ɫɤɥɚɞɫɤɢɟ ɩɥɨɳɚɞɢ 

ɞɨɪɨɝɢ ɢ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɵ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɫɤɨɨɪɞɢɧɢɪɨɜɚɧɧɨɟ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɫɤɥɚɞɫɤɨɝɨ 

ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɚ. Ɉɫɨɛɟɧɧɨ, ɤɨɝɞɚ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɭɩɪɚɜɥɹɟɬ ɛɨɥɟɟ ɱɟɦ ɨɞɧɢɦ ɫɤɥɚɞɨɦ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ 

ɩɪɢɧɹɬɶ ɪɟɲɟɧɢɟ ɨ ɬɨɦ, ɤɚɤɢɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɯɪɚɧɢɬɶ ɧɚ ɤɚɤɨɦ ɫɤɥɚɞɟ, ɱɬɨɛɵ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɫɤɥɚɞɫɤɨɟ ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɨ ɢ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ. ɋɨɝɥɚɫɧɨ 

ɪɚɛɨɬɟ René de Koster (2006) ɨɞɧɨɣ ɢɡ ɬɟɧɞɟɧɰɢɣ ɜ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɢ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɡɚɦɟɧɚ ɦɚɥɟɧɶɤɢɯ 

ɫɤɥɚɞɨɜ ɦɟɧɶɲɢɦ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨɦ ɤɪɭɩɧɵɯ ɞɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɷɤɨɧɨɦɢɢ ɨɬ ɦɚɫɲɬɚɛɚ.  

Ⱦɚɧɧɵɣ ɤɨɧɫɚɥɬɢɧɝɨɜɵɣ ɩɪɨɟɤɬ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɟɧ ɧɚ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ 

ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ Danone, ɜɟɞɭɳɟɣ ɫɜɨɸ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɜ ɩɢɳɟɜɨɣ ɩɪɨɦɵɲɥɟɧɧɨɫɬɢ. 

Ɉɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɰɟɩɨɱɤɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɜ ɩɢɳɟɜɨɣ ɨɬɪɚɫɥɢ ɬɪɟɛɭɟɬ ɨɫɨɛɨɝɨ ɩɨɞɯɨɞɚ ɫ ɬɨɱɤɢ ɡɪɟɧɢɹ 

ɯɪɚɧɟɧɢɹ ɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ. ɉɪɢ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɢ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɯ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɜɚɠɧɨ 

ɭɱɢɬɵɜɚɬɶ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɧɵɟ ɫɪɨɤɢ ɝɨɞɧɨɫɬɢ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹ ɤ ɯɪɚɧɟɧɢɸ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ.  

ɍɩɪɚɜɥɟɧɱɟɫɤɚɹ ɡɚɞɚɱɚ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɢɫɫɥɟɞɭɟɬɫɹ ɜ ɧɚɫɬɨɹɳɟɣ ɪɚɛɨɬɟ ɡɚɤɥɸɱɚɟɬɫɹ ɜ ɬɨɦ, 

ɤɚɤ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɬɨɱɤɢ ɫɪɟɞɢ ɢɦɟɸɳɢɯɫɹ ɫɤɥɚɞɨɜ, ɱɬɨɛɵ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ. В ɬɨ ɠɟ ɜɪɟɦɹ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɭɱɢɬɵɜɚɬɶ ɞɨɫɬɚɜɤɭ 

ɝɨɬɨɜɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ ɫ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɩɨ ɜɫɟɣ ɫɬɪɚɧɟ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɷɬɨ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɟ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɨ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨɛɵ ɩɨɦɨɱɶ ɦɟɧɟɞɠɟɪɚɦ ɫɤɥɚɞɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫɩɪɚɜɢɬɶɫɹ ɫ 

ɷɬɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɨɣ.  

ɐɟɥɶɸ ɞɚɧɧɨɣ ɜɵɩɭɫɤɧɨɣ ɤɜɚɥɢɮɢɤɚɰɢɨɧɧɨɣ ɪɚɛɨɬɵ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɭɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɟ 

ɫɯɟɦɵ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɩɭɬɺɦ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɫ 

ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɵɦɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦɢ ɪɚɫɯɨɞɚɦɢ.  

Ⱦɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɞɚɧɧɨɣ ɰɟɥɢ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɜɵɩɨɥɧɢɬɶ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɡɚɞɚɱɢ: 

1. ɉɪɨɜɟɫɬɢ ɨɛɡɨɪ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ ɢ ɜɵɹɜɢɬɶ ɩɨɞɯɨɞɹɳɢɟ ɩɨɞɯɨɞɵ 

ɢ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɢ  



 5 

2. ɉɨɫɬɪɨɢɬɶ ɦɨɞɟɥɶ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ ɩɪɢɦɟɧɢɬɟɥɶɧɨ ɤ 

ɰɟɥɹɦ ɤɨɦɩɚɧɢɢ  

3. Ɉɰɟɧɢɬɶ ɬɟɤɭɳɭɸ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɫɨ ɫɤɥɚɞɨɜ ɩɨ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɡɚɬɪɚɬɚɦ 

4. ɋɞɟɥɚɬɶ ɪɚɫɱɟɬ ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜɧɵɯ ɜɚɪɢɚɧɬɨɜ ɫ ɩɟɪɟɜɨɞɨɦ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɞɪɭɝɢɟ 

ɫɤɥɚɞɵ. 

5. Вɵɛɨɪ ɜɚɪɢɚɧɬɚ, ɧɚɢɦɟɧɶɲɟɝɨ ɩɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɡɚɬɪɚɬɚɦ 

6. Вɵɜɨɞ ɢ ɪɟɤɨɦɟɧɞɚɰɢɢ ɩɨ ɩɟɪɟɜɨɞɭ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɤɨɧɤɪɟɬɧɵɟ ɫɤɥɚɞɵ 

 

Ɉɛɴɟɤɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɤɨɦɩɚɧɢɹ Danone, ɜ ɱɚɫɬɧɨɫɬɢ ɟɺ ɞɨɱɟɪɧɹɹ 

ɤɨɦɩɚɧɢɹ Danone Russia. ɉɪɟɞɦɟɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɜɵɫɬɭɩɚɟɬ ɢɫɯɨɞɹɳɚɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɚ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɜɤɥɸɱɚɹ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɨɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ ɫɤɥɚɞɚ ɯɪɚɧɟɧɢɹ, ɚ ɡɚɬɟɦ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɝɨɬɨɜɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɩɨ ɪɨɡɧɢɱɧɵɦ ɦɚɝɚɡɢɧɚɦ.   

Вɵɩɭɫɤɧɚɹ ɤɜɚɥɢɮɢɤɚɰɢɨɧɧɚɹ ɪɚɛɨɬɚ ɩɨɫɬɪɨɟɧɚ ɫɥɟɞɭɸɳɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ. Вɨ-ɩɟɪɜɵɯ, 

ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɬɫɹ ɨɛɡɨɪɧɚɹ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɹ ɨ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɢ ɚɧɚɥɢɡ ɪɟɫɭɪɫɨɜ ɢ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɟɣ, ɚ 

ɬɚɤɠɟ ɩɨɫɬɚɜɥɟɧɚ ɰɟɥɶ ɢ ɡɚɞɚɱɢ ɞɚɧɧɨɣ ɪɚɛɨɬɵ.  Вɨ ɜɬɨɪɨɣ ɝɥɚɜɟ ɩɪɢɜɟɞɺɧ ɨɛɡɨɪ 

ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ ɢ ɞɚɧɚ ɚɤɚɞɟɦɢɱɟɫɤɚɹ ɦɨɬɢɜɚɰɢɹ ɞɚɧɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ. В 

ɬɪɟɬɶɟɣ ɝɥɚɜɟ ɩɪɢɜɟɞɟɧɵ ɦɟɬɨɞɵ ɢ ɫɨɡɞɚɧɚ ɦɨɞɟɥɶ ɞɥɹ ɪɟɲɟɧɢɹ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ 

ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɦɨɳɧɨɫɬɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫ ɰɟɥɶɸ ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɢɡɞɟɪɠɟɤ. ɂ ɜ 

ɡɚɤɥɸɱɟɧɢɢ, ɱɟɬɜɺɪɬɚɹ ɝɥɚɜɚ ɨɩɢɫɵɜɚɟɬ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɢ ɪɟɤɨɦɟɧɞɚɰɢɢ, ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɧɵɟ ɞɥɹ 

ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɰɟɥɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ.  
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1 ГЛАВА. АНАЛИЗ КОМПАНИИ И ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ 
 

1.1. Анализ компании Danone 

 

1.1.1. Ɉɛɳɢɟ ɫɜɟɞɟɧɢɹ ɢ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

Danone - ɝɥɨɛɚɥɶɧɚɹ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ ɬɨɜɚɪɨɜ ɩɨɜɫɟɞɧɟɜɧɨɝɨ ɫɩɪɨɫɚ (CPG) 

ɫɨ ɲɬɚɛ-ɤɜɚɪɬɢɪɨɣ ɜ ɉɚɪɢɠɟ. Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɫɟɣɱɚɫ ɧɚɫɱɢɬɵɜɚɟɬ ɨɤɨɥɨ 100 000 ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ, 

ɨɛɴɟɦ ɩɪɨɞɚɠ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɨɤɨɥɨ 29,1 ɦɥɪɞ ɞɨɥɥɚɪɨɜ, ɚ ɪɵɧɨɱɧɚɹ ɤɚɩɢɬɚɥɢɡɚɰɢɹ - 51,2 ɦɥɪɞ 

ɞɨɥɥɚɪɨɜ [Fortune, 2019]. В ɧɚɫɬɨɹɳɢɣ ɦɨɦɟɧɬ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɪɚɛɨɬɚɟɬ ɜ 4 ɨɛɥɚɫɬɹɯ (ɫɜɟɠɢɟ 

ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, ɩɢɬɶɟɜɚɹ ɜɨɞɚ, ɩɢɬɚɧɢɟ ɞɥɹ ɞɟɬɟɣ ɪɚɧɧɟɝɨ ɜɨɡɪɚɫɬɚ ɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɟ 

ɩɢɬɚɧɢɟ) [Forbes]. ɉɨɪɬɮɨɥɢɨ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɛɪɟɧɞɨɜ, ɤɚɤ 

ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ (Activia, Actimel, Alpro, Danette, Danonino, Danio, Evian, Volvic, 

Nutrilon/Aptamil, Nutricia), ɬɚɤ ɢ ɥɨɤɚɥɶɧɵɯ. 

Ʉɨɦɩɚɧɢɹ Danone ɩɨɹɜɢɥɚɫɶ ɜ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɟ ɫɥɢɹɧɢɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɂɫɚɚɤɚ Ʉɚɪɪɚɫɤɨ, 

Danone, ɫɨɡɞɚɧɧɨɣ ɜ Бɚɪɫɟɥɨɧɟ ɜ 1919 ɝɨɞɭ, ɢ Boussois-Souchon-Neuvesel (BSN), 

ɮɪɚɧɰɭɡɫɤɨɝɨ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ ɩɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ ɫɬɟɤɥɚ, ɫɨɡɞɚɧɧɨɝɨ Аɧɬɭɚɧɨɦ Ɋɢɛɭ ɜ 1966 ɝɨɞɭ. 

ɉɨɫɥɟ ɫɥɢɹɧɢɹ, ɜ 1973 ɝɨɞɭ, BSN Group ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɢɥɚ ɫɜɨɸ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɧɚ ɩɪɨɞɭɤɬɚɯ 

ɩɢɬɚɧɢɹ ɩɪɟɠɞɟ ɜɫɟɝɨ ɜ Ɂɚɩɚɞɧɨɣ ȿɜɪɨɩɟ, ɜɤɥɸɱɚɹ ɩɪɢɨɛɪɟɬɟɧɢɟ ɩɢɜɨɜɚɪɟɧɧɵɯ ɡɚɜɨɞɨɜ 

ɞɪɭɝɢɯ ɫɬɪɚɧ (ɂɫɩɚɧɢɹ, Бɟɥɶɝɢɹ, ɂɬɚɥɢɹ), ɜɟɞɭɳɟɝɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɟɥɹ ɣɨɝɭɪɬɨɜ ɜ ɋɒА 

(Dannon) ɢ ɞɪɭɝɢɯ ɩɢɳɟɜɵɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɨɡɜɨɥɢɥɢ Danone ɫɬɚɬɶ ɨɞɧɨɣ ɢɡ 

ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɯ ɞɢɜɟɪɫɢɮɢɰɢɪɨɜɚɧɧɵɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ ɜ ȿɜɪɨɩɟ [Danone, 2017].  

В 1990-ɯ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɭɤɪɟɩɥɹɟɬ ɫɜɨɢ ɩɨɡɢɰɢɢ ɧɚ ɪɵɧɤɟ, ɜɵɩɭɫɤɚɟɬ ɧɨɜɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɢ 

ɜɵɯɨɞɢɬ ɧɚ ɧɨɜɵɟ ɪɵɧɤɢ. Danone ɩɪɢɨɛɪɺɥ ɧɨɜɵɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɢ ɫɨɡɞɚɥ ɫɨɜɦɟɫɬɧɵɟ 

ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ, ɱɬɨɛɵ ɪɚɫɲɢɪɢɬɶ ɫɜɨɸ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɧɚ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɦ ɭɪɨɜɧɟ ɜ Аɡɢɚɬɫɤɨ-

Ɍɢɯɨɨɤɟɚɧɫɤɨɦ ɪɟɝɢɨɧɟ, Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Аɦɟɪɢɤɟ ɢ Вɨɫɬɨɱɧɨɣ ȿɜɪɨɩɟ [Danone, 2017].  

В 1999 ɝɨɞɭ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɫɦɟɧɢɥɚ ɧɚɡɜɚɧɢɟ ɫ «BSN» ɧɚ «Groupe Danone» (ɫ 2009 ɝɨɞɚ - 

ɩɪɨɫɬɨ Danone), ɚ ɫ 2000 ɝɨɞɚ ɨɧɢ ɩɪɨɞɚɥɢ ɜɫɟ ɫɜɨɢ ɩɢɜɧɵɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɚ ɡɚɬɟɦ ɨɬɤɚɡɚɥɢɫɶ 

ɨɬ ɧɟɤɨɬɨɪɵɯ ɞɪɭɝɢɯ ɜɢɞɨɜ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ ɫɨɭɫɵ ɢ ɤɪɭɩɵ, ɱɬɨɛɵ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɢɬɶɫɹ 

ɧɚ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟ ɛɨɥɟɟ ɡɞɨɪɨɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ [Danone.com].  

В 2007 ɝɨɞɭ ɝɪɭɩɩɚ ɤɭɩɢɥɚ Numico, ɱɬɨ ɩɨɡɜɨɥɢɥɨ ɟɣ ɞɨɛɚɜɢɬɶ ɛɢɡɧɟɫ-ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹ 

ɞɟɬɫɤɨɝɨ ɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɝɨ ɩɢɬɚɧɢɹ ɜ ɫɜɨɣ ɩɨɪɬɮɟɥɶ. ɉɨɡɠɟ ɜ 2010 ɝɨɞɭ ɨɧɚ ɬɚɤɠɟ ɩɪɢɨɛɪɟɥɚ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɝɪɭɩɩɵ ɘɧɢɦɢɥɤ, ɱɬɨ ɫɞɟɥɚɥɨ ɟɟ ɥɢɞɟɪɨɦ ɩɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ 

ɜ Ɋɨɫɫɢɢ ɢ ɞɪɭɝɢɯ ɫɬɪɚɧɚɯ ɋɇȽ [Danone.ru].  
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В ɧɚɫɬɨɹɳɟɟ ɜɪɟɦɹ Danone ɩɪɟɫɥɟɞɭɟɬ ɫɜɨɸ ɦɢɫɫɢɸ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ “ɧɟɫɬɢ ɡɞɨɪɨɜɶɟ 

ɱɟɪɟɡ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɩɢɬɚɧɢɹ ɤɚɤ ɦɨɠɧɨ ɛɨɥɶɲɟɦɭ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɭ ɥɸɞɟɣ” [Danone, 2018]. Ⱦɥɹ 

ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɫɜɨɟɣ ɰɟɥɢ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɪɚɡɜɢɜɚɟɬ ɫɜɨɸ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɜ 4 ɛɢɡɧɟɫ-ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹɯ: 

1. ɋɜɟɠɢɟ ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ 

ɇɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɫɜɟɠɢɯ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬ ɢ ɩɪɨɞɚɺɬ ɣɨɝɭɪɬɵ, 

ɮɟɪɦɟɧɬɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɫɜɟɠɢɟ ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɢ ɞɪɭɝɢɟ ɫɩɟɰɢɚɥɢɡɢɪɨɜɚɧɧɵɟ 

ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ. ɋɬɪɚɬɟɝɢɹ ɩɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɹ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɪɚɡɜɢɜɚɬɶ 

ɩɨɬɪɟɛɥɟɧɢɟ ɷɬɢɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɜɨ ɜɫɟɯ ɪɟɝɢɨɧɚɯ ɦɢɪɚ.  

Ɉɫɧɨɜɧɵɦɢ ɩɪɨɞɭɤɬɚɦɢ ɷɬɨɝɨ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɹɜɥɹɸɬɫɹ: Activia, 

ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɧɚɹ ɜ 72 ɫɬɪɚɧɚɯ, ɧɚ ɪɵɧɤɟ ɛɨɥɟɟ 20 ɥɟɬ; Actimel, ɤɨɬɨɪɵɣ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧ 

ɧɚ ɪɵɧɤɟ ɛɨɥɟɟ 20 ɥɟɬ; ɛɪɟɧɞɵ, ɩɪɟɞɧɚɡɧɚɱɟɧɧɵɟ ɞɥɹ ɞɟɬɟɣ ɢ ɩɨɞɪɨɫɬɤɨɜ, ɬɚɤɢɟ ɤɚɤ 

Danonino, ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɧɵɣ ɜ ɛɨɥɟɟ 50 ɫɬɪɚɧ ɩɨɞ ɪɚɡɧɵɦɢ ɛɪɟɧɞɚɦɢ (Fruchtswerge, 

Danoninho ɢ Petit Gervais) ɢɥɢ ɮɭɧɤɰɢɨɧɚɥɶɧɵɟ ɛɪɟɧɞɵ, ɬɚɤɢɟ ɤɚɤ Danacol ɢ Densia 

[Danone, 2018]. 

2. ɉɢɬɶɟɜɚɹ ɜɨɞɚ  

ɉɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɟ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɛɪɟɧɞɵ, ɫɜɹɡɚɧɧɵɟ ɫ ɩɪɢɪɨɞɧɵɦɢ ɜɨɞɚɦɢ, ɚ 

ɬɚɤɠɟ ɚɪɨɦɚɬɢɡɢɪɨɜɚɧɧɵɦɢ ɢ ɨɛɨɝɚɳɟɧɧɵɦɢ ɜɢɬɚɦɢɧɚɦɢ ɜɨɞɚɦɢ. Ɉɫɧɨɜɧɵɦɢ 

ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɦɢ ɛɪɟɧɞɚɦɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ Evian, Volvic (Ɏɪɚɧɰɢɹ, Ƚɟɪɦɚɧɢɹ, 

Вɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɹ, əɩɨɧɢɹ), Bonafont (Ɇɟɤɫɢɤɚ, Бɪɚɡɢɥɢɹ ɢ ɉɨɥɶɲɚ) ɢ Mizone (Ʉɢɬɚɣ, 

ɂɧɞɨɧɟɡɢɹ) [Danone, 2018]. 

3. Ⱦɟɬɫɤɨɟ ɩɢɬɚɧɢɟ 

Бɨɥɶɲɨɟ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɭɞɟɥɹɟɬɫɹ ɫɩɟɰɢɚɥɢɡɢɪɨɜɚɧɧɵɦ ɩɪɨɞɭɤɬɚɦ 

ɩɢɬɚɧɢɹ ɞɥɹ ɦɥɚɞɟɧɰɟɜ ɢ ɞɟɬɟɣ ɦɥɚɞɲɟɝɨ ɜɨɡɪɚɫɬɚ. Ɉɧɢ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɟɧɵ ɜ ɨɫɧɨɜɧɨɦ 

ɜ ɟɜɪɨɩɟɣɫɤɢɯ ɫɬɪɚɧɚɯ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ Ɏɪɚɧɰɢɹ, ɂɬɚɥɢɹ ɢ ɉɨɥɶɲɚ. Ɍɚɤɠɟ ɩɪɢɨɪɢɬɟɬɧɵɦɢ 

ɪɵɧɤɚɦɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ Ʉɢɬɚɣ ɢ ɂɧɞɨɧɟɡɢɹ, ɢ ɜ ɧɚɫɬɨɹɳɟɟ ɜɪɟɦɹ ɝɪɭɩɩɚ Danone ɧɚ ɷɬɢɯ 

ɪɵɧɤɚɯ ɡɚɧɢɦɚɟɬ ɩɟɪɜɨɟ ɦɟɫɬɨ ɩɨ ɨɛɴɟɦɭ ɩɪɨɞɚɠ [Danone, 2018]. 

4. Ɇɟɞɢɰɢɧɫɤɨɟ ɩɢɬɚɧɢɟ 

ɉɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɟ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɝɨ ɩɢɬɚɧɢɹ ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚɧɨ ɜ ɨɫɧɨɜɧɨɦ ɧɚ 

ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɢɯ ɩɚɰɢɟɧɬɨɜ, ɞɟɬɟɣ, ɫɬɪɚɞɚɸɳɢɯ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɵɦɢ ɡɚɛɨɥɟɜɚɧɢɹɦɢ, ɢ 

ɩɨɠɢɥɵɯ ɥɸɞɟɣ ɫ ɨɫɥɚɛɥɟɧɧɵɦ ɡɞɨɪɨɜɶɟɦ. ɉɪɨɞɭɤɬɵ ɷɬɨɝɨ ɛɢɡɧɟɫ-ɩɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɹ 

ɩɪɟɞɧɚɡɧɚɱɟɧɵ ɝɥɚɜɧɵɦ ɨɛɪɚɡɨɦ ɞɥɹ ɥɟɱɟɧɢɹ ɧɟɞɨɟɞɚɧɢɹ, ɫɜɹɡɚɧɧɨɝɨ ɫ 

ɡɚɛɨɥɟɜɚɧɢɹɦɢ, ɩɭɬɟɦ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɟɧɢɹ ɨɫɨɛɵɯ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɟɣ ɜ ɧɭɬɪɢɟɧɬɚɯ ɢ 

ɜɢɬɚɦɢɧɚɯ. ɗɬɢ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɧɚɡɧɚɱɚɸɬɫɹ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɢɦɢ ɪɚɛɨɬɧɢɤɚɦɢ, ɢ ɛɨɥɶɲɢɧɫɬɜɨ 

ɢɡ ɧɢɯ ɢɦɟɸɬ ɩɪɚɜɨ ɧɚ ɫɬɪɚɯɨɜɨɟ ɜɨɡɦɟɳɟɧɢɟ [Danone, 2018]. 
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Ʉɚɠɞɨɟ ɛɢɡɧɟɫ-ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɭɩɪɚɜɥɹɟɬɫɹ ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɦ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɨɦ, ɤɨɬɨɪɨɦɭ 

ɩɨɞɱɢɧɹɸɬɫɹ ɨɬɞɟɥɶɧɵɟ ɥɨɤɚɥɶɧɵɟ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ. В ɰɟɥɨɦ, ɧɚ ɪɢɫ. 1 ɜɢɞɧɨ, ɱɬɨ ɫɜɟɠɢɟ 

ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɨɛɟɫɩɟɱɢɥɢ Danone 53% ɩɪɨɞɚɠ ɜ 2018 ɝɨɞɭ. ɉɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɟ ɉɢɬɶɟɜɚɹ 

ɜɨɞɚ ɫɨɫɬɚɜɢɥɨ 18% ɨɬ ɩɪɨɞɚɠ, ɚ ɧɚ ɋɩɟɰɢɚɥɢɡɢɪɨɜɚɧɧɨɟ ɩɢɬɚɧɢɟ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ 

ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɟ ɢ ɞɟɬɫɤɨɟ ɩɢɬɚɧɢɟ, ɩɪɢɲɥɨɫɶ 29% ɨɬ ɨɛɳɟɝɨ ɨɛɴɟɦɚ ɩɪɨɞɚɠ. 

 
Риɫ. 1. Пɪɨдажи кɨмɩаɧии ɩɨ ɪазлиɱɧɵм бизɧеɫ ɧаɩɪавлеɧиɹм, иɬɨгɨвɵй ɨɬɱɺɬ  

за 2018 гɨд 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: [Danone, 2018] 

 

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɩɨ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɹɦ ɩɪɨɞɚɠ, ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɡɚɧɢɦɚɟɬ ɥɢɞɟɪɫɤɨɟ ɩɨɡɢɰɢɢ ɩɨ 

ɫɥɟɞɭɸɳɢɦ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹɦ [Danone, 2018], [Forbes.com]: 

● ʋ 1 ɜ ɦɢɪɟ ɩɨ ɫɜɟɠɢɦ ɦɨɥɨɱɧɵɦ ɩɪɨɞɭɤɬɚɦ 

● ʋ 1 ɜ ɦɢɪɟ ɩɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ ɩɢɳɟɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɢ ɧɚɩɢɬɤɨɜ ɧɚ ɪɚɫɬɢɬɟɥɶɧɨɣ 

ɨɫɧɨɜɟ 

● ʋ 3 ɜ ɦɢɪɟ ɜ ɪɚɡɞɟɥɟ ɭɩɚɤɨɜɚɧɧɨɣ ɩɢɬɶɟɜɨɣ ɜɨɞɵ; 

● ʋ 2 ɜ ɦɢɪɟ ɩɨ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɩɢɬɚɧɢɹ ɜ ɪɚɧɧɟɦ ɜɨɡɪɚɫɬɟ; 

● ʋ 1 ɜ ȿɜɪɨɩɟ ɩɨ ɥɟɱɟɛɧɨɦɭ ɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɦɭ ɩɢɬɚɧɢɸ  

 

1.1.2. Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ 

Ƚɪɭɩɩɚ Danone ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɭɟɬ ɜɨ ɜɫɟɯ ɪɟɝɢɨɧɚɯ ɦɢɪɚ (Dairy Roadmap, 2018):  

● ȿɜɪɨɩɚ, ɜɤɥɸɱɚɹ Ɋɨɫɫɢɸ, ɞɪɭɝɢɟ ɫɬɪɚɧɵ ɋɇȽ. Вɟɞɭɳɢɦɢ ɫɬɪɚɧɚɦɢ ɜ ɷɬɨɦ 

ɪɟɝɢɨɧɟ ɹɜɥɹɸɬɫɹ Ɏɪɚɧɰɢɹ, Ɋɨɫɫɢɹ, ɂɫɩɚɧɢɹ, Ƚɟɪɦɚɧɢɹ ɢ Вɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɹ. Ɋɨɫɫɢɹ 

ɩɪɢɧɨɫɢɬ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɨɤɨɥɨ 6% ɨɬ ɨɛɳɟɦɢɪɨɜɵɯ ɩɪɨɞɚɠ (Ɍɚɛɥɢɰɚ 1). 
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● Вɦɟɫɬɟ ɫ ɋɟɜɟɪɧɨɣ Аɦɟɪɢɤɨɣ ȿɜɪɨɩɚ ɩɪɢɧɨɫɢɬ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 55% ɩɪɨɞɚɠ. 

● ɇɚ ɨɫɬɚɥɶɧɨɣ ɦɢɪ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɜ Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Аɦɟɪɢɤɟ, 

Аɡɢɢ, Аɮɪɢɤɟ ɢ ɧɚ Бɥɢɠɧɟɦ Вɨɫɬɨɤɟ, ɩɪɢɲɥɨɫɶ 45% ɩɪɨɞɚɠ Ⱦɚɧɨɧɚ ɜ 2018 ɝɨɞɭ 

(Danone, 2018): 

○ В Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Аɦɟɪɢɤɟ ɨɫɧɨɜɧɨɣ ɜɤɥɚɞ ɜɧɨɫɹɬ Ɇɟɤɫɢɤɚ, Аɪɝɟɧɬɢɧɚ ɢ 

Бɪɚɡɢɥɢɹ; 

○ В Аɡɢɚɬɫɤɨ-Ɍɢɯɨɨɤɟɚɧɫɤɨɦ ɪɟɝɢɨɧɟ ɜɟɞɭɳɢɦɢ ɫɬɪɚɧɚɦɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 

Ʉɢɬɚɣ ɢ ɂɧɞɨɧɟɡɢɹ ɛɥɚɝɨɞɚɪɹ ɢɯ ɚɤɬɢɜɧɨɦɭ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɸ ɜ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹɯ, 

ɡɚɧɢɦɚɸɳɢɯɫɹ ɜɨɩɪɨɫɚɦɢ ɩɢɬɶɟɜɨɣ ɜɨɞɨɣ ɢ ɩɢɬɚɧɢɟɦ ɜ ɪɚɧɧɟɦ ɜɨɡɪɚɫɬɟ; 

○ В Аɮɪɢɤɟ ɢ ɧɚ Бɥɢɠɧɟɦ Вɨɫɬɨɤɟ ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɦɢ ɪɵɧɤɚɦɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 

Ɇɚɪɨɤɤɨ ɢ Ɍɭɪɰɢɹ, ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɤɨɬɨɪɵɯ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɟɧɚ, ɝɥɚɜɧɵɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, 

ɧɚ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɢ ɫɜɟɠɢɯ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ, ɪɚɫɬɢɬɟɥɶɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɚɯ ɢ 

ɩɢɬɶɟɜɨɣ ɜɨɞɟ.  

 

Таблиɰа 1.  

Топ 10 стран по обɴемам продаж компании Danone 

 
ɂɫɬɨɱɧɢɤ: [Danone, 2018] 

 

Danone ɢɦɟɟɬ 186 ɡɚɜɨɞɨɜ ɩɨ ɜɫɟɦɭ ɦɢɪɭ, ɝɞɟ ɨɧ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬ ɪɚɡɧɨɨɛɪɚɡɧɵɟ 

ɩɪɨɞɭɤɬɵ. В ɡɚɜɢɫɢɦɨɫɬɢ ɨɬ ɞɨɥɢ ɪɵɧɤɚ ɢ ɩɪɢɛɵɥɶɧɨɫɬɢ ɤɚɠɞɨɝɨ ɩɨɞɪɚɡɞɟɥɟɧɢɹ Danone 

ɜɵɞɟɥɹɟɬ ɨɩɪɟɞɟɥɺɧɧɨɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɡɚɜɨɞɨɜ ɞɥɹ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɩɪɨɞɭɤɬɚ. 

Ⱦɥɹ ɩɪɢɝɨɬɨɜɥɟɧɢɹ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬ ɦɨɥɨɤɨ, ɤɨɬɨɪɨɟ 

ɩɨɫɬɭɩɚɟɬ ɨɬ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɵɯ ɪɹɞɨɦ ɫ ɡɚɜɨɞɚɦɢ. ɗɬɨ ɩɨɡɜɨɥɹɟɬ ɩɨɥɭɱɢɬɶ 
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ɫɜɟɠɟɟ ɦɨɥɨɤɨ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɝɨ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɞɥɹ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɫɜɨɟɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ. ȿɠɟɞɧɟɜɧɚɹ 

ɪɚɛɨɬɚ ɮɟɪɦɟɪɨɜ ɢ ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɢɯ ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ ɝɚɪɚɧɬɢɪɭɟɬ, ɱɬɨ ɦɨɥɨɤɨ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɟɬ ɫɚɦɵɦ 

ɫɬɪɨɝɢɦ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹɦ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɢ ɩɪɨɞɨɜɨɥɶɫɬɜɟɧɧɨɣ ɛɟɡɨɩɚɫɧɨɫɬɢ [Danone, 2018]. 

Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, Danone ɬɚɤɠɟ ɫɨɡɞɚɥ ɗɥɟɤɬɪɨɧɧɵɣ ɩɨɪɬɚɥ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ, ɨɫɧɨɜɧɨɣ 

ɰɟɥɶɸ ɤɨɬɨɪɨɝɨ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɚɜɬɨɦɚɬɢɡɚɰɢɹ ɢ ɤɨɧɬɪɨɥɶ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɜ ɪɟɠɢɦɟ ɨɧɥɚɣɧ 

[Danone.com]. 

Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, Danone ɭɱɪɟɞɢɥɚ The Supplier Awards, ɤɨɬɨɪɚɹ ɛɵɥɚ ɫɨɡɞɚɧɚ ɫ ɰɟɥɶɸ 

ɩɪɢɡɧɚɧɢɹ ɜɤɥɚɞɚ ɫɜɨɢɯ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ ɢ ɮɟɪɦɟɪɨɜ ɜ ɭɫɩɟɯ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. ɉɪɨɝɪɚɦɦɚ ɩɨɨɳɪɹɟɬ 

ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɞɨɫɬɢɝɚɸɬ ɜɵɫɨɤɢɯ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɜ ɩɚɪɬɧɟɪɫɬɜɟ ɫ ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ (Danone, 

2016).  

 

1.1.3. Ⱦɢɫɬɪɢɛɭɰɢɹ 

ɏɨɬɹ ɤɨɧɟɱɧɵɦɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦɢ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ Danone ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɨɬɞɟɥɶɧɵɟ ɩɨɤɭɩɚɬɟɥɢ, 

ɝɪɭɩɩɚ ɨɛɟɫɩɟɱɢɜɚɟɬ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɭɸ ɱɚɫɬɶ ɫɜɨɢɯ ɩɪɨɞɚɠ ɱɟɪɟɡ ɤɪɭɩɧɵɟ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɫɟɬɢ. Ɂɚ 

ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɥɟɬ ɷɬɨɬ ɫɟɤɬɨɪ ɪɨɡɧɢɱɧɨɣ ɬɨɪɝɨɜɥɢ ɫɬɚɥ ɛɨɥɟɟ ɤɨɧɰɟɧɬɪɢɪɨɜɚɧɧɵɦ 

[Dairy Roadmap, 2018]. Ƚɪɭɩɩɚ ɩɪɟɞɩɪɢɧɹɥɚ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɢɧɢɰɢɚɬɢɜ ɞɥɹ ɬɟɫɧɨɝɨ 

ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɚ ɫɨ ɫɜɨɢɦɢ ɞɢɫɬɪɢɛɶɸɬɨɪɚɦɢ, ɱɬɨɛɵ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɨɜɚɬɶ ɪɚɡɜɢɬɢɸ ɩɪɨɞɚɠ 

ɫɜɨɟɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ: 

● Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɭɫɬɚɧɚɜɥɢɜɚɟɬ ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɟ ɩɚɪɬɧɟɪɫɤɢɟ ɨɬɧɨɲɟɧɢɹ ɫ ɜɟɞɭɳɢɦɢ 

ɞɢɫɬɪɢɛɶɸɬɨɪɚɦɢ. ɗɬɢ ɩɚɪɬɧɟɪɫɬɜɚ ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚɧɵ ɜ ɨɫɧɨɜɧɨɦ ɧɚ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɜ 

ɫɮɟɪɟ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ ɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɛɟɡɨɩɚɫɧɨɫɬɶɸ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ.  

● Ƚɪɭɩɩɚ ɩɪɟɞɩɪɢɧɹɥɚ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɢɧɢɰɢɚɬɢɜ ɞɥɹ ɬɟɫɧɨɝɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɚ ɫɨ 

ɫɜɨɢɦɢ ɤɪɭɩɧɵɦɢ ɪɨɡɧɢɱɧɵɦɢ ɬɨɪɝɨɜɰɚɦɢ, ɱɬɨɛɵ ɭɫɤɨɪɢɬɶ ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɤɚɬɟɝɨɪɢɣ 

ɫɜɨɢɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɢ ɨɩɬɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɩɨɬɨɤ ɬɨɜɚɪɨɜ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɭɪɨɜɟɧɶ ɡɚɩɚɫɨɜ ɭ ɫɜɨɢɯ 

ɤɥɢɟɧɬɨɜ. Ʉ ɧɢɦ ɨɬɧɨɫɹɬɫɹ ɩɨɞɯɨɞ «ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɝɨ ɪɟɚɝɢɪɨɜɚɧɢɹ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ» 

(ECR), ɤɨɬɨɪɵɣ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɚɜɬɨɦɚɬɢɱɟɫɤɨɟ ɩɨɩɨɥɧɟɧɢɟ ɡɚɩɚɫɨɜ ɢ ɫɜɨɟɜɪɟɦɟɧɧɚɹ 

ɞɨɫɬɚɜɤɚ. Ƚɪɭɩɩɚ ɬɚɤɠɟ ɪɚɛɨɬɚɟɬ ɫɨ ɫɜɨɢɦɢ ɤɥɢɟɧɬɚɦɢ ɞɥɹ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɢ ɫɩɟɰɢɚɥɶɧɵɯ 

ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɵɯ ɦɟɪɨɩɪɢɹɬɢɣ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ ɫɨɜɦɟɫɬɧɵɟ ɪɟɤɥɚɦɧɵɟ ɚɤɰɢɢ.  

● В ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɝɨɞɵ ɧɟɤɨɬɨɪɵɟ ɟɜɪɨɩɟɣɫɤɢɟ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɫɟɬɢ ɛɵɫɬɪɨ 

ɪɚɫɲɢɪɹɸɬɫɹ ɧɚ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɦ ɭɪɨɜɧɟ, ɱɬɨ ɩɨɡɜɨɥɹɟɬ Danone ɭɫɤɨɪɢɬɶ 

ɫɨɛɫɬɜɟɧɧɨɟ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɭɸ ɢɧɬɟɝɪɚɰɢɸ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɟ ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɫɜɨɢɯ 

ɛɪɟɧɞɨɜ. 

ɇɚ ɪɵɧɤɟ ɞɟɬɫɤɨɝɨ ɩɢɬɚɧɢɹ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɪɚɛɨɬɚɟɬ ɫ ɤɪɭɩɧɵɦɢ ɬɨɪɝɨɜɵɦɢ ɫɟɬɹɦɢ, ɚ 

ɬɚɤɠɟ ɚɩɬɟɤɚɦɢ, ɛɨɥɶɧɢɰɚɦɢ ɢ ɤɥɢɧɢɤɚɦɢ ɞɥɹ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɢ ɫɜɨɢɯ ɬɨɜɚɪɨɜ. 
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ɇɚ ɪɵɧɤɟ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɝɨ ɩɢɬɚɧɢɹ Danone ɬɟɫɧɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɚɟɬ ɫ ɦɟɫɬɧɵɦɢ ɢ 

ɪɟɝɢɨɧɚɥɶɧɵɦɢ ɪɟɝɭɥɢɪɭɸɳɢɦɢ ɨɪɝɚɧɚɦɢ, ɜɪɚɱɚɦɢ, ɭɱɟɧɵɦɢ, ɛɨɥɶɧɢɰɚɦɢ, ɤɥɢɧɢɤɚɦɢ ɢ 

ɚɩɬɟɤɚɦɢ [Danone.com]. 

 

1.1.3.1. Диɫɬɪибɭɰиɹ ɫвежиɯ мɨлɨɱɧɵɯ ɩɪɨдɭкɬɨв и ɩиɬɶевɨй вɨдɵ  

Ɇɨɞɟɥɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɨɬɪɚɠɚɸɬ ɞɜɚ ɨɫɧɨɜɧɵɯ ɩɨɞɯɨɞɚ: ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɹ, 

ɧɚɰɟɥɟɧɧɚɹ ɧɚ ɤɪɭɩɧɵɟ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɫɟɬɢ, ɫ ɨɞɧɨɣ ɫɬɨɪɨɧɵ, ɢ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɹ ɜ ɬɪɚɞɢɰɢɨɧɧɵɟ 

ɤɨɦɦɟɪɱɟɫɤɢɟ ɬɨɪɝɨɜɵɟ ɬɨɱɤɢ, ɫ ɞɪɭɝɨɣ. Вɚɠɧɵɦ ɮɚɤɬɨɪɨɦ ɧɚ ɷɬɚɩɟ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 

ɧɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɟ ɨɫɨɛɟɧɧɨɫɬɢ ɨɬɞɟɥɶɧɵɯ ɫɬɪɚɧ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, ɜ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɢɯɫɹ ɫɬɪɚɧɚɯ, 

ɨɫɨɛɟɧɧɨ ɜ Аɡɢɢ, Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Аɦɟɪɢɤɟ ɢ Вɨɫɬɨɱɧɨɣ ȿɜɪɨɩɟ, ɛɨɥɶɲɚɹ ɱɚɫɬɶ ɩɪɨɞɚɠ Danone 

ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɟɬɫɹ ɱɟɪɟɡ ɬɪɚɞɢɰɢɨɧɧɵɟ ɬɨɪɝɨɜɵɟ ɬɨɱɤɢ ɛɥɚɝɨɞɚɪɹ ɧɟɛɨɥɶɲɢɦ ɪɢɬɟɣɥɟɪɚɦ. В 

ɫɬɪɚɧɚɯ, ɝɞɟ ɧɚ ɞɨɥɸ ɬɪɚɞɢɰɢɨɧɧɨɣ ɬɨɪɝɨɜɥɢ ɢ ɧɟɡɚɜɢɫɢɦɵɯ ɫɭɩɟɪɦɚɪɤɟɬɨɜ ɩɨ-ɩɪɟɠɧɟɦɭ 

ɩɪɢɯɨɞɢɬɫɹ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɚɹ ɞɨɥɹ ɩɪɨɞɚɠ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɩɢɬɚɧɢɹ, ɢɧɞɢɜɢɞɭɚɥɶɧɵɟ ɫɨɝɥɚɲɟɧɢɹ ɨ 

ɩɪɨɞɚɠɚɯ ɢ ɷɤɫɤɥɸɡɢɜɧɵɟ ɫɨɝɥɚɲɟɧɢɹ ɫ ɨɩɬɨɜɢɤɚɦɢ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɸɬ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɟ 

ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɨ ɞɥɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɜ Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Аɦɟɪɢɤɟ ɢ Аɡɢɢ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɚɹ ɱɚɫɬɶ 

ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹ «ɉɢɬɶɟɜɚɹ ɜɨɞɚ» ɧɚɩɪɹɦɭɸ ɩɨɫɬɚɜɥɹɟɬɫɹ ɤɨɧɟɱɧɵɦ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦ. 

Ƚɪɭɩɩɚ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ ɨɩɬɢɦɢɡɢɪɭɟɬ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɟ ɩɨɬɨɤɢ ɫ ɰɟɥɶɸ ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ ɤɚɱɟɫɬɜɚ 

ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɹ ɩɪɢ ɨɞɧɨɜɪɟɦɟɧɧɨɦ ɫɧɢɠɟɧɢɢ ɡɚɬɪɚɬ. 

 

1.1.3.2. Диɫɬɪибɭɰиɹ деɬɫкɨгɨ ɩиɬаɧиɹ и медиɰиɧɫкɨгɨ ɩиɬаɧиɹ  

ɇɚ ɪɵɧɤɚɯ ɞɟɬɫɤɨɝɨ ɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɝɨ ɩɢɬɚɧɢɹ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɩɪɨɞɚɸɬɫɹ ɱɟɪɟɡ ɛɨɥɶɧɢɰɵ, 

ɤɥɢɧɢɤɢ, ɚɩɬɟɤɢ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɤɪɭɩɧɵɟ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɫɟɬɢ. ɉɪɟɞɫɬɚɜɢɬɟɥɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɝɨ 

ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɱɚɫɬɨ ɜɫɬɪɟɱɚɸɬɫɹ ɫ ɜɪɚɱɚɦɢ ɨɛɳɟɣ ɩɪɚɤɬɢɤɢ ɢ ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚɦɢ 

(ɩɟɞɢɚɬɪɚɦɢ, ɞɢɟɬɨɥɨɝɚɦɢ ɢ ɬ.ɞ.), ɚ ɬɚɤɠɟ ɫ ɮɚɪɦɚɰɟɜɬɚɦɢ. 

 

1.1.4. Danone Russia 

Danone Russia (DR) ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɞɨɱɟɪɧɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ Danone (57,5%) ɢ ɘɧɢɦɢɥɤ 

(42,5%) ɫ ~ 10 000 ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ. ɋɨɝɥɚɫɧɨ ɪɟɣɬɢɧɝɭ ɚɧɚɥɢɬɢɱɟɫɤɨɝɨ ɚɝɟɧɫɬɜɚ Raex Ƚɪɭɩɩɚ 

ɤɨɦɩɚɧɢɣ Danone Ɋɨɫɫɢɹ ɜɨɲɥɚ ɜ ɬɪɨɣɤɭ ɥɢɞɟɪɨɜ ɩɢɳɟɜɨɣ ɩɪɨɦɵɲɥɟɧɧɨɫɬɢ ɫɪɟɞɢ 600 

ɤɨɦɩɚɧɢɣ, ɜɟɞɭɳɢɯ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɧɚ ɬɟɪɪɢɬɨɪɢɢ ɊɎ. Ɉɛɴɺɦ ɢɧɜɟɫɬɢɰɢɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɜ Ɋɨɫɫɢɢ 

ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɨɤɨɥɨ 2,5 ɦɥɪɞ. ɞɨɥɥɚɪɨɜ ɋɒА. ɇɚ ɪɨɫɫɢɣɫɤɨɦ ɪɵɧɤɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɢɦɟɟɬ ɲɢɪɨɤɢɣ 

ɩɨɪɬɮɟɥɶ ɛɪɟɧɞɨɜ, ɜɤɥɸɱɚɹ ɉɪɨɫɬɨɤɜɚɲɢɧɨ, Аɤɬɢɜɢɚ, Actimel, Ɋɚɫɬɢɲɤɚ, Ɍɺɦɚ, Ɇɚɥɸɬɤɚ, 

Ⱦɚɧɢɫɫɢɦɨ, Danone, Бɢɨɛɚɥɚɧɫ, Аɤɬɭɚɥɶ, ɋɦɟɲɚɪɢɤɢ ɢ ɞɪɭɝɢɟ [Danone.com]. 
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Вɵɪɭɱɤɚ Ƚɪɭɩɩɵ Danone Ɋɨɫɫɢɹ ɫɨɫɬɚɜɢɥɚ 53,5 ɦɥɧ ɪɭɛɥɟɣ ɡɚ 2016 ɝɨɞ [ɐɟɧɬɪ 

ɪɚɫɤɪɵɬɢɹ ɤɨɪɩɨɪɚɬɢɜɧɨɣ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɢ, 2016]. В ɧɚɫɬɨɹɳɢɣ ɦɨɦɟɧɬ 17 ɪɨɫɫɢɣɫɤɢɯ ɡɚɜɨɞɨɜ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɹɬ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ Danone.  

В ɱɟɬɜɺɪɬɨɦ ɤɜɚɪɬɚɥɟ 2010 ɝɨɞɚ, Danone ɩɪɢɨɛɪɟɥɚ ɨɞɧɨɝɨ ɢɡ ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɯ ɢɝɪɨɤɨɜ 

ɧɚ ɪɨɫɫɢɣɫɤɨɦ ɪɵɧɤɟ «ɘɧɢɦɢɥɤ». ɇɚ ɬɨɬ ɦɨɦɟɧɬ ɘɧɢɦɢɥɤ ɛɵɥɚ ɨɞɧɢɦ ɢɡ ɥɢɞɟɪɨɜ ɧɚ 

ɪɵɧɤɟ ɦɨɥɨɱɧɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, ɭɫɬɭɩɚɹ ɬɨɥɶɤɨ ɫɜɨɟɦɭ ɨɫɧɨɜɧɨɦɭ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɭ - ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

«Вɢɦ-Бɢɥɶ-Ⱦɚɧɧ». ɘɧɢɦɢɥɤ, ɨɫɧɨɜɚɧɧɵɣ ɜ 2002 ɝɨɞɭ, ɤ 2010 ɝɨɞɭ ɢɦɟɥ ɨɤɨɥɨ 12% ɞɨɥɢ 

ɪɵɧɤɚ ɦɨɥɨɱɧɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, ɢɦɟɹ ɜ ɫɜɨɺɦ ɩɨɪɬɮɟɥɟ ɬɚɤɢɟ ɛɪɟɧɞɵ ɤɚɤ ɉɪɨɫɬɨɤɜɚɲɢɧɨ – 

ɛɪɟɧɞ ʋ1 ɜ Ɋɨɫɫɢɢ, БɢɨБɚɥɚɧɫ, Ɍɺɦɚ ɢ ɬ.ɞ. ɇɚ ɬɨɬ ɦɨɦɟɧɬ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɢɦɟɥɚ ɲɢɪɨɤɭɸ 

ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɭ ɜ ɫɬɪɚɧɚɯ ɋɇȽ, ɜɤɥɸɱɚɸɳɭɸ 28 ɡɚɜɨɞɨɜ (ɪɢɫ.2). 

 

 
Риɫ. 2. Раɫɩɨлɨжеɧие завɨдɨв кɨмɩаɧии Юɧимилк ɧа 2009г. 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: [Danone.com] 

 

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɩɨɤɭɩɤɚ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɘɧɢɦɢɥɤ ɩɨɡɜɨɥɢɥɚ ɨɛɴɟɞɢɧɺɧɧɨɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

«Danon-ɘɧɢɦɢɥɤ» ɫɬɚɬɶ ɥɢɞɟɪɨɦ ɩɨ ɞɨɥɟ ɪɵɧɤɚ ɢ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɨ ɪɚɫɲɢɪɢɬɶ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɭɸ 

ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɭ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɫɢɧɟɪɝɢɹ ɷɤɫɩɟɪɬɧɨɫɬɢ ɜ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɢ ɰɟɩɹɦɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ, ɤɨɬɨɪɨɣ 

ɨɛɥɚɞɚɟɬ Danone, ɢ ɲɢɪɨɤɨɣ ɫɟɬɢ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɢ ɘɧɢɦɢɥɤɚ, ɞɚɥɨ ɨɛɴɟɞɢɧɺɧɧɨɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

ɭɠɟ ɜ ɩɟɪɜɵɟ 3 ɝɨɞɚ ɭɜɟɥɢɱɢɬɶ ɩɪɨɞɚɠɢ ɧɚ 10% ɢ ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɨ ɫɨɤɪɚɬɢɬɶ ɡɚɬɪɚɬɵ. 

[Danone.com]. В Ɍɚɛɥɢɰɟ 2 ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɨɫɧɨɜɧɵɟ ɞɪɚɣɜɟɪɵ ɞɥɹ ɭɫɩɟɲɧɨɣ ɤɨɥɥɚɛɨɪɚɰɢɢ 

ɞɜɭɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ.   
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Таблиɰа 2. 

Факторɵ, способствуɸɳие успеɲному слиɹниɸ Danone  и Юнимилк 

 Портфолио Регионɵ Дистрибуɰиɹ Цепи 
поставок 

Danone Ƚɥɚɜɧɵɣ ɮɨɤɭɫ ɧɚ 
ɡɞɨɪɨɜɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ 
ɩɢɬɚɧɢɹ ɢ ɩɪɟɦɢɭɦ-

ɫɟɝɦɟɧɬ 

Ɏɨɤɭɫ ɧɚ 
«ɡɚɩɚɞ» 

ɋɨɜɪɟɦɟɧɧɚɹ 
ɪɨɡɧɢɱɧɚɹ 
ɬɨɪɝɨɜɥɹ ɢ 

ɩɪɹɦɵɟ ɤɚɧɚɥɵ 
ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɟɧɢɹ 

Ʌɭɱɲɢɟ 
ɩɪɚɤɬɢɤɢ 

ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ 
ɰɟɩɹɦɢ 

ɩɨɫɬɚɜɨɤ 
Юнимилк Ƚɥɚɜɧɵɣ ɮɨɤɭɫ ɧɚ 

ɬɪɚɞɢɰɢɨɧɧɵɟ ɜɢɞɵ 
ɦɨɥɨɱɧɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, 
ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɺɧɧɵɟ ɧɚ 
ɜɫɟɣ ɬɟɪɪɢɬɨɪɢɢ ɋɇȽ 

Ɏɨɤɭɫ ɧɚ 
«ɜɨɫɬɨɤ» 

Ɍɪɚɞɢɰɢɨɧɧɵɟ 
ɤɚɧɚɥɵ ɩɨɫɬɚɜɨɤ 

ɒɢɪɨɤɚɹ ɫɟɬɶ 
ɩɨɫɬɚɜɨɤ 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: ɫɨɫɬɚɜɥɟɧɨ ɚɜɬɨɪɨɦ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɞɚɧɧɵɯ danone.com ɢ ɢɧɬɟɪɜɶɸ ɫ 

ɩɪɟɞɫɬɚɜɢɬɟɥɟɦ ɤɨɦɩɚɧɢɢ.  

 

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɩɨɫɥɟ ɫɥɢɹɧɢɹ ɨɫɧɨɜɧɨɣ ɫɬɪɚɬɟɝɢɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɜ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɢ ɰɟɩɹɦɢ 

ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɫɬɚɥɨ ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ, ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɢ ɜɧɟɞɪɟɧɢɟ 

ɥɭɱɲɢɯ ɩɪɚɤɬɢɤ ɜ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɦɢ ɩɨɬɨɤɚɦɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ.  

В 2013 ɝɨɞɭ ɧɚɱɚɥɚɫɶ ɚɤɬɢɜɧɚɹ ɪɚɛɨɬɚ ɧɚɞ ɪɟɚɥɢɡɚɰɢɟɣ ɞɚɧɧɨɣ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ. ɇɚ ɬɨɬ 

ɦɨɦɟɧɬ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɜɥɚɞɟɥɚ 33 ɡɚɜɨɞɚɦɢ ɜ ɋɇȽ – 28 ɡɚɜɨɞɨɜ, ɩɟɪɟɲɟɞɲɢɯ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɨɬ 

ɘɧɢɦɢɥɤɚ, ɢ 5 ɡɚɜɨɞɨɜ, ɧɚɯɨɞɢɜɲɢɯɫɹ ɜɨ ɜɥɚɞɟɧɢɢ Danone ɞɨ ɫɥɢɹɧɢɹ (ɉɪɢɥɨɠɟɧɢɟ 1). 

ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɜɩɭɫɤɚɥɚ 782 ɧɚɢɦɟɧɨɜɚɧɢɣ ɫɜɨɟɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ (SKU).  

Ɍɚɤ ɤɚɤ ɫɞɟɥɤɚ ɜɤɥɸɱɚɥɚ ɫɟɛɹ ɩɨɤɭɩɤɭ ɜɫɟɯ ɚɤɬɢɜɨɜ «ɘɧɢɦɢɥɤ», ɱɚɫɬɶ ɤɨɬɨɪɵɯ 

ɛɵɥɢ ɢɡɛɵɬɨɱɧɵ, ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɚɤɬɢɜɧɨ ɢɡɛɚɜɥɹɥɚɫɶ ɨɬ ɧɢɯ. Аɤɬɢɜɧɚɹ ɮɚɡɚ ɷɬɨɝɨ ɩɪɨɰɟɫɫɚ, ɫɨ 

ɫɥɨɜ ɩɪɟɞɫɬɚɜɢɬɟɥɹ Danone, ɡɚɤɨɧɱɢɥɚɫɶ ɜ 2016 ɝɨɞɭ, ɧɨ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨ ɩɪɟɠɧɟɦɭ ɩɪɨɞɨɥɠɚɟɬ 

ɡɚɤɪɵɜɚɬɶ ɱɚɫɬɶ ɫɤɥɚɞɨɜ, ɩɟɪɟɧɨɫɹ ɯɪɚɧɟɧɢɟ ɢɡ ɦɟɧɶɲɢɯ ɩɨ ɨɛɴɺɦɭ ɜ ɛɨɥɟɟ ɤɪɭɩɧɵɟ 

ɫɤɥɚɞɵ. 

В ɧɚɫɬɨɹɳɢɣ ɦɨɦɟɧɬ ɡɚɤɪɵɬɨ ɨɤɨɥɨ 40% ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ. А ɬɚɤɠɟ ɱɚɫɬɶ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɶɫɹ ɧɚ ɤɨɧɬɪɚɤɬɧɵɯ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ-ɩɚɪɬɧɺɪɨɜ, ɱɬɨ ɩɨɡɜɨɥɢɥɨ, ɩɨ 

ɫɥɨɜɚɦ ɩɪɟɞɫɬɚɜɢɬɟɥɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɡɚɦɟɬɧɨ ɭɜɟɥɢɱɢɬɶ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ (ɪɢɫ.3). 
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Риɫ. 3. Раɫɩɨлɨжеɧие ɩɪɨизвɨдɫɬв кɨмɩаɧии Danone, 2019г. 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: ɋɨɫɬɚɜɥɟɧɨ ɚɜɬɨɪɨɦ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɢɧɬɟɪɜɶɸ ɫ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚɦɢ Danone 
 
ɉɨɦɢɦɨ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ, ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɮɨɤɭɫɢɪɭɟɬɫɹ ɧɚ ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ 

ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɨɫɬɚɥɶɧɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɨɣ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ, ɜɤɥɸɱɚɹ ɫɤɥɚɞɫɤɭɸ ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ. 

В ɧɚɫɬɨɹɳɢɣ ɦɨɦɟɧɬ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬ 24 ɫɤɥɚɞɚ, ɜɵɩɨɥɧɹɸɳɢɯ ɪɨɥɶ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɟɥɶɧɵɯ ɰɟɧɬɪɨɜ, ɚ ɬɚɤɠɟ 14 ɫɤɥɚɞɨɜ ɩɪɢ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚɯ.  

 
Риɫ. 4. Раɫɩɨлɨжеɧие ɫкладɨв Danone и иɯ ɺмкɨɫɬи ɧа ɬеɪɪиɬɨɪии РФ, 2019г. 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: ɋɨɫɬɚɜɥɟɧɨ ɚɜɬɨɪɨɦ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɞɚɧɧɵɯ, ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɟɧɧɵɯ ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ 
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ɇɚ ɤɚɪɬɟ (ɪɢɫ. 4), ɫɞɟɥɚɧɧɨɣ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɞɚɧɧɵɯ ɨ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɢ ɢ ɺɦɤɨɫɬɢ ɫɤɥɚɞɨɜ, 

ɪɚɡɦɟɪɨɦ ɩɨɤɚɡɚɧ ɨɛɴɺɦ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɜɦɟɳɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɫɤɥɚɞ, ɚ ɰɜɟɬɨɦ ɬɢɩ ɫɤɥɚɞɚ.  

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɜɢɞɧɨ, ɱɬɨ ɫɤɥɚɞ ɜ Ɉɪɥɟ ɡɚɦɟɬɧɨ ɦɟɧɶɲɟ ɩɨ ɨɛɴɺɦɭ, ɱɟɦ ɫɤɥɚɞɵ ɜ ɝ. 

Ʌɢɩɟɰɤɟ ɢ Ʉɥɢɦɨɜɫɤɟ. Бɨɥɟɟ ɬɨɝɨ, ɫɜɨɛɨɞɧɵɟ ɨɛɴɺɦɵ, ɞɨɫɬɭɩɧɵɟ ɧɚ ɷɬɢɯ ɫɤɥɚɞɚɯ, 

ɩɨɡɜɨɥɹɸɬ ɪɚɡɦɟɫɬɢɬɶ ɺɦɤɨɫɬɢ, ɯɪɚɧɹɳɢɟɫɹ ɧɚ ɫɤɥɚɞɟ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ.  

В ɫɥɟɞɭɸɳɟɦ ɪɚɡɞɟɥɟ ɛɭɞɭɬ ɛɨɥɟɟ ɩɨɞɪɨɛɧɨ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧ ɚɧɚɥɢɡ ɪɟɫɭɪɫɨɜ ɢ 

ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɟɣ, ɱɬɨɛɵ ɩɪɨɚɧɚɥɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɷɬɢ ɢ ɞɪɭɝɢɟ ɞɪɚɣɜɟɪɵ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɛɨɥɟɟ 

ɩɨɞɪɨɛɧɨ. 

 

1.2. Анализ ресурсов и возможностей 

1.2.1. Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɮɚɤɬɨɪɵ ɭɫɩɟɯɚ 

Ʉɥɸɱɟɜɨɣ ɮɚɤɬɨɪ ɭɫɩɟɯɚ (ɄɎɍ) ɦɨɠɧɨ ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɤɚɤ «ɱɬɨ ɮɢɪɦɵ ɜ ɨɬɪɚɫɥɢ 

ɞɨɥɠɧɵ ɞɟɥɚɬɶ, ɱɬɨɛɵ ɩɪɟɭɫɩɟɬɶ, ɢ ɱɬɨ ɰɟɧɧɨ ɞɥɹ ɤɥɢɟɧɬɨɜ» [Grant, 2015]. ɑɬɨɛɵ ɧɚɣɬɢ 

ɄɎɍ ɜ ɩɢɳɟɜɨɣ ɢɧɞɭɫɬɪɢɢ (F&B), ɛɵɥ ɩɪɨɜɟɞɟɧ ɚɧɚɥɢɡ ɩɹɬɢ ɭɫɩɟɲɧɵɯ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɜ, ɢ 

ɨɛɳɢɟ ɮɚɤɬɨɪɵ ɭɫɩɟɯɚ ɫɨɛɪɚɧɵ ɜ Ɍɚɛɥɢɰɟ 3. 

 

Таблиɰа 3.  

Клɸɱевɵе факторɵ успеха в отрасли  

Ʉɨɦɩɚɧɢɹ Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɮɚɤɬɨɪɵ ɜ ɨɬɪɚɫɥɢ ɩɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɭ ɟɞɵ ɢ ɧɚɩɢɬɤɨɜ 

Nestlé 

ɋɢɥɶɧɵɣ ɨɬɞɟɥ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɢ 

ɪɚɡɪɚɛɨɬɨɤ 

(R&D) 

Вɨɜɥɟɱɟɧɢɟ 

ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ 

ɒɢɪɨɤɨɟ 

ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɟ 

ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ 

ɋɪɟɞɧɟɟ/ ɛɨɥɶɲɨɟ 

ɩɨɪɬɮɨɥɢɨ 

ɛɪɟɧɞɨɜ ɢ ɯɨɪɨɲɟɟ 

ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɨɟ 

ɩɨɡɢɰɢɨɧɢɪɨɜɚɧɢɟ 

ɍɞɨɜɥɟɬɜɨɪɟɧɢɟ 

ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɟɣ 

ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɡɚ 

ɩɪɢɟɦɥɟɦɭɸ 

ɰɟɧɭ 

Unilever 

PepsiCo 

Kraft Heinz 

Company 

Mondelez 

International 

ɂɫɬɨɱɧɢɤɢ: [Nestle, 2018], [Kraft Heinz Company, 2019], [Mondelez International, 

2019], [PepsiCo, 2019], [Unilever, 2018], [Behind the brands, 2018] 

 

● ɋɢɥɶɧɵɣ ɨɬɞɟɥ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɢ ɪɚɡɪɚɛɨɬɨɤ (R&D): ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɢ 

ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɢ ɩɨɦɨɝɚɸɬ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ ɧɚɯɨɞɢɬɶ ɛɨɥɟɟ ɡɞɨɪɨɜɵɟ ɢ ɜɤɭɫɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɞɥɹ 

ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ.  
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● Вɡɚɢɦɨɞɟɣɫɬɜɢɟ ɫ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɦ: ɤɥɸɱ ɤ ɭɫɩɟɯɭ - ɩɨɤɚɡɚɬɶ, ɱɬɨ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɶ 

ɜɚɠɟɧ. ɏɨɪɨɲɨ ɡɚɪɟɤɨɦɟɧɞɨɜɚɜɲɢɟ ɫɟɛɹ ɛɪɟɧɞɵ ɦɨɝɭɬ ɢɡɜɥɟɱɶ ɜɵɝɨɞɭ ɢɡ ɜɵɫɨɤɨɣ 

ɞɨɥɢ ɪɵɧɤɚ, ɜ ɬɨɦ ɱɢɫɥɟ ɛɥɚɝɨɞɚɪɹ ɜɨɜɥɟɱɟɧɧɨɫɬɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ, ɢ ɫɨɯɪɚɧɢɬɶ ɫɜɨɸ 

ɡɧɚɱɢɦɨɫɬɶ ɜ ɰɟɧɬɪɟ ɛɢɡɧɟɫɚ.  

● Ƚɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ: ɭɫɩɟɲɧɵɟ ɮɢɪɦɵ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɭɸɬ ɩɨ ɜɫɟɦɭ ɦɢɪɭ 

ɢ ɜɫɟ ɛɨɥɶɲɟ ɤɨɧɤɭɪɢɪɭɸɬ ɞɪɭɝ ɫ ɞɪɭɝɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɡɚɜɨɟɜɚɬɶ ɞɨɥɸ ɪɵɧɤɚ ɜ ɤɚɠɞɨɣ 

ɫɬɪɚɧɟ.  

● ɒɢɪɨɤɢɣ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜɵɣ ɩɨɪɬɮɟɥɶ: ɞɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɭɫɩɟɯɚ ɜɚɠɧɨ ɩɪɟɞɥɚɝɚɬɶ 

ɛɨɥɶɲɨɟ ɪɚɡɧɨɨɛɪɚɡɢɟ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ. Ʉɚɤ ɭɠɟ ɭɩɨɦɢɧɚɥɨɫɶ, ɥɸɛɚɹ ɮɢɪɦɚ ɦɨɠɟɬ 

ɡɚɦɟɧɢɬɶ ɥɸɛɨɣ ɩɪɨɞɭɤɬ ɧɚ ɪɵɧɤɟ ɫɜɨɢɦ ɫɨɛɫɬɜɟɧɧɵɦ. Вɚɠɧɨ ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚɬɶɫɹ ɧɚ 

ɩɪɢɛɵɥɶɧɵɟ ɫɟɝɦɟɧɬɵ ɢ ɩɪɢɦɟɧɹɬɶ ɤɨɧɤɪɟɬɧɭɸ ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɨɜɭɸ ɫɬɪɚɬɟɝɢɸ.  

● ɉɪɟɞɜɢɞɟɬɶ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ: ɜ ɭɫɥɨɜɢɹɯ ɛɵɫɬɪɨ ɦɟɧɹɸɳɟɝɨɫɹ 

ɫɨɰɢɨɤɭɥɶɬɭɪɧɨɝɨ ɩɨɜɟɞɟɧɢɹ ɢ ɫɬɚɪɟɧɢɹ ɧɚɫɟɥɟɧɢɹ ɤɪɚɣɧɟ ɜɚɠɧɨ ɜɧɟɞɪɹɬɶ 

ɢɧɧɨɜɚɰɢɢ ɜ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɢ ɚɞɚɩɬɢɪɨɜɚɬɶ ɢɯ ɤ ɪɵɧɤɭ. ɉɨɬɪɟɛɢɬɟɥɢ ɢɳɭɬ ɫɚɦɵɟ 

ɡɞɨɪɨɜɵɟ ɢ ɞɟɲɟɜɵɟ ɪɟɲɟɧɢɹ. 

 

1.2.2. Вɧɭɬɪɟɧɧɢɣ ɚɧɚɥɢɡ - ɪɟɫɭɪɫɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

ɋɨɝɥɚɫɧɨ Ƚɪɚɧɬɭ, ɪɟɫɭɪɫɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɤɥɚɫɫɢɮɢɰɢɪɭɸɬɫɹ ɧɚ ɦɚɬɟɪɢɚɥɶɧɵɟ, 

ɧɟɦɚɬɟɪɢɚɥɶɧɵɟ ɢ ɱɟɥɨɜɟɱɟɫɤɢɟ, ɢ ɨɧɢ ɜ ɫɜɨɸ ɨɱɟɪɟɞɶ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɫɬɪɨɢɬɟɥɶɧɵɦɢ ɛɥɨɤɚɦɢ 

ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ [Grant, 2015]. ɒɢɪɨɤɚɹ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ, ɧɚɭɱɧɨ-

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɚɹ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ, ɞɢɜɟɪɫɢɮɢɰɢɪɨɜɚɧɧɵɣ ɩɨɪɬɮɟɥɶ ɢ ɦɧɨɝɨɥɟɬɧɢɣ ɨɩɵɬ 

ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɹ ɧɚ ɪɵɧɤɟ Danone ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɦɢ ɪɟɫɭɪɫɚɦɢ ɢ ɨɛɟɫɩɟɱɢɜɚɸɬ 

ɭɫɬɨɣɱɢɜɨɟ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɟ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɨ. 

● Ƚɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ: Danone ɜɥɚɞɟɟɬ ɡɚɜɨɞɚɦɢ ɜ 55 ɫɬɪɚɧɚɯ ɫ ɛɨɥɟɟ 

100 000 ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɚɦɢ. Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɩɨɫɬɚɜɥɹɹ ɫɜɨɸ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ ɜ 120 ɫɬɪɚɧ, Danone 

ɨɛɥɚɞɚɟɬ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɦ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɢɦ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟɦ [Danone, 2018]. 

● Ⱦɢɜɟɪɫɢɮɢɰɢɪɨɜɚɧɧɨɟ ɩɨɪɬɮɨɥɢɨ: ȿɠɟɞɧɟɜɧɨ Danone ɩɪɨɞɚɟɬ ɦɢɥɥɢɨɧɵ 

ɬɨɜɚɪɧɵɯ ɟɞɢɧɢɰ ɞɥɹ ɪɚɡɧɵɯ ɜɨɡɪɚɫɬɨɜ ɫɜɨɢɯ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ (Activia, Actimel, 

Alpro, Aptamil, Danette, Danio, Dannon, Danonino, Evian, Nutricia, Nutrilon, Volvic ɢ 

ɞɪɭɝɢɟ) ɢ ɥɨɤɚɥɶɧɵɯ ɛɪɟɧɞɨɜ (Bonafont (Ɇɟɤɫɢɤɚ ɢ Бɪɚɡɢɥɢɹ), Cow & Gate 

(Вɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɹ), Horizon Organic (ɋɒА), Mizone (Ʉɢɬɚɣ), Oikos (ɋɟɜɟɪɧɚɹ 

Аɦɟɪɢɤɚ), ɉɪɨɫɬɨɤɜɚɲɢɧɨ (Ɋɨɫɫɢɹ), Damavand (ɂɪɚɧ) ɢ ɞɪɭɝɢɟ).  В ɩɨɪɬɮɨɥɢɨ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɛɨɥɟɟ 100 ɛɪɟɧɞɨɜ [Open Food Facts, 2020]. Ʉɚɤ ɭɠɟ ɛɵɥɨ ɫɤɚɡɚɧɨ ɜɵɲɟ, 

Danone ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɥɢɞɟɪɨɦ ɜ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɤɚɬɟɝɨɪɢɹɯ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, 
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ɛɭɬɢɥɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɜɨɞɵ ɢ ɫɩɟɰɢɚɥɢɡɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɞɥɹ ɞɟɬɟɣ ɢ ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɢɯ 

ɩɚɰɢɟɧɬɨɜ. 

● R&D: Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɭɞɟɥɹɟɬ ɨɫɨɛɨɟ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɜ ɫɜɨɢɯ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹɯ ɬɚɤɢɦ 

ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɦ ɬɟɦɚɦ, ɤɚɤ ɛɟɡɨɩɚɫɧɨɫɬɶ ɫɜɨɢɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ, ɢɡɭɱɟɧɢɟ ɩɪɨɛɢɨɬɢɤɨɜ, 

ɦɢɤɪɨɛɢɨɬɵ, ɝɢɞɪɚɬɚɰɢɢ ɢ ɫɬɚɪɟɧɢɸ. R&D ɢɝɪɚɸɬ ɰɟɧɬɪɚɥɶɧɭɸ ɪɨɥɶ ɜ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ 

ɪɨɫɬɚ Danone. ɋɨɬɪɭɞɧɢɱɚɹ ɫ ɚɤɚɞɟɦɢɱɟɫɤɢɦ ɢ ɧɚɭɱɧɵɦ ɦɢɪɨɦ, ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ 

ɭɥɭɱɲɚɟɬ ɫɜɨɟ ɩɨɧɢɦɚɧɢɟ ɜɨɩɪɨɫɨɜ ɡɞɨɪɨɜɶɹ ɢ ɩɢɬɚɧɢɹ ɢ ɫɬɚɪɚɟɬɫɹ ɢɧɬɟɝɪɢɪɨɜɚɬɶ 

ɷɬɢ ɡɧɚɧɢɹ ɜɨ ɜɫɟ ɛɨɥɟɟ ɡɞɨɪɨɜɵɯ ɢ ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɨɬɜɟɱɚɸɬ 

ɧɨɜɵɦ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɹɦ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ. Ɍɚɤɠɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɚɤɬɢɜɧɨ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɚɟɬ ɫɨ 

ɫɬɚɪɬɚɩɚɦɢ ɜ ɫɮɟɪɟ ɩɢɳɟɜɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ. ɑɟɪɟɡ Danone Manifesto Ventures ɝɪɭɩɩɚ 

ɢɧɜɟɫɬɢɪɭɟɬ ɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫ ɜɵɫɨɤɢɦ ɩɨɬɟɧɰɢɚɥɨɦ ɪɨɫɬɚ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɪɟɞɥɚɝɚɸɬ 

ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɢ ɧɟɫɬɚɧɞɚɪɬɧɵɟ ɦɨɞɟɥɢ ɞɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɩɢɳɟɜɨɣ ɪɟɜɨɥɸɰɢɢ 

[Danone, 2018]. 

● Ɋɟɩɭɬɚɰɢɹ ɛɪɟɧɞɚ: ɍɧɢɤɚɥɶɧɨɟ ɜɨɫɩɪɢɹɬɢɟ ɡɞɨɪɨɜɨɝɨ ɢ ɤɚɱɟɫɬɜɟɧɧɨɝɨ 

ɩɢɬɚɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɛɪɟɧɞɵ Danone ɞɨɧɨɫɹɬ ɫɜɨɢɦ ɤɥɢɟɧɬɚɦ, ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɦ 

ɪɟɫɭɪɫɨɦ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɥɟɠɢɬ ɜ ɨɫɧɨɜɟ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɨɝɨ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. 

ɇɟɫɦɨɬɪɹ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɜ ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɝɨɞɵ ɭɱɚɫɬɜɨɜɚɥ ɜ ɧɟɤɨɬɨɪɵɯ ɫɤɚɧɞɚɥɚɯ, ɫɜɹɡɚɧɧɵɯ 

ɫ ɝɪɭɞɧɵɦ ɜɫɤɚɪɦɥɢɜɚɧɢɟɦ [Newman, 2013] ɢ ɤɨɪɪɭɩɰɢɨɧɧɵɦɢ ɫɯɟɦɚɦɢ ɫ 

ɞɨɤɬɨɪɚɦɢ [BBC, 2016], Danone ɫɬɚɪɚɟɬɫɹ ɩɪɢɞɟɪɠɢɜɚɬɶɫɹ ɫɜɨɟɣ ɦɢɫɫɢɢ ɧɚ 2030 ɝɨɞ, 

ɤɨɬɨɪɵɟ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɜ ɫɟɛɹ ɥɨɤɚɥɶɧɵɣ ɩɨɞɯɨɞ ɤ ɩɨɞɞɟɪɠɚɧɢɸ ɢ ɭɥɭɱɲɟɧɢɸ ɡɞɨɪɨɜɶɹ 

ɨɬɞɟɥɶɧɵɯ ɥɸɞɟɣ ɢ ɫɟɦɟɣ, ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɭɪɨɜɧɹ ɠɢɡɧɢ ɜ ɫɨɨɛɳɟɫɬɜɚɯ, ɫɬɪɟɦɢɬɶɫɹ 

ɫɨɯɪɚɧɟɧɢɸ ɢ ɭɤɪɟɩɥɟɧɢɸ ɪɟɫɭɪɫɨɜ ɩɥɚɧɟɬɵ ɜ ɫɜɨɟɣ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ [Danone, 2018]. 

 

1.2.3. Вɧɭɬɪɟɧɧɢɣ ɚɧɚɥɢɡ - ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

Ⱦɥɹ ɚɧɚɥɢɡɚ ɤɥɸɱɟɜɵɯ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɟɣ ɛɵɥ ɩɪɨɜɟɞɟɧ ɚɧɚɥɢɡ ɰɟɩɨɱɤɢ ɫɨɡɞɚɧɢɹ 

ɰɟɧɧɨɫɬɢ ɩɨ ɉɨɪɬɟɪɭ (ɪɢɫ.5).  ɗɬɚ ɤɨɧɰɟɩɰɢɹ ɪɚɡɞɟɥɹɟɬ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɩɨ 

ɫɨɡɞɚɧɢɸ ɰɟɧɧɨɫɬɢ ɧɚ ɩɨɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɧɭɸ ɰɟɩɨɱɤɭ, ɢɡ ɤɨɬɨɪɨɣ ɦɨɠɧɨ ɜɵɹɜɢɬɶ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɟ 

ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. 
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Риɫ. 5. Цеɩɨɱка ɫɨздаɧиɹ ɰеɧɧɨɫɬи  

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: [Porter, 2013] 

 

Ɉɫɧɨɜɧɵɟ ɜɢɞɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ, ɩɪɟɞɥɚɝɚɸɳɢɟ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ:  

● Вɯɨɞɹɳɚɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɚ: Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ ɩɪɨɜɨɞɢɬ ɷɤɫɩɟɪɬɢɡɭ ɢ ɩɨɞɞɟɪɠɤɭ 

ɮɟɪɦɟɪɨɜ, ɬɚɤɠɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɡɚɩɭɫɤɚɟɬ ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦ ɭɫɬɨɣɱɢɜɨɝɨ ɪɚɡɜɢɬɢɹ, 

ɩɨɤɭɩɚɹ ɫɵɪɶɟ ɞɥɹ ɫɜɨɢɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɭ ɥɨɤɚɥɶɧɵɯ ɮɟɪɦɟɪɨɜ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ 

ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɫɬɚɪɚɟɬɫɹ ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɬɶ ɦɟɫɬɧɵɯ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɨɜ, ɫɨɤɪɚɳɚɟɬ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɢ ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɟɬ ɨɤɪɭɠɚɸɳɭɸ ɫɪɟɞɭ. 

● Ɉɩɟɪɚɰɢɢ: Danone ɜɵɫɬɭɩɚɟɬ ɡɚ ɨɩɟɪɚɰɢɨɧɧɭɸ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɢ ɫɬɚɪɚɟɬɫɹ 

ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨ ɚɜɬɨɦɚɬɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ. ɇɚ ɨɞɧɨɦ ɡɚɜɨɞɟ ɬɚɤɢɦ 

ɨɛɪɚɡɨɦ ɡɚɞɟɣɫɬɜɨɜɚɧɨ ɨɤɨɥɨ 150 ɱɟɥɨɜɟɤ ɧɚ ɨɞɧɭ ɫɦɟɧɭ. Ɍɚɤɠɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ 

ɪɚɛɨɬɚɟɬ  Ɍɚɤɠɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɩɨɫɬɚɜɳɢɤɚɦ ɇɂɈɄɊ ɢ ɷɤɫɩɟɪɬɧɵɟ 

ɡɧɚɧɢɹ, ɱɬɨɛɵ ɭɥɭɱɲɚɬɶ ɤɚɱɟɫɬɜɚ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢ ɫɨɤɪɚɬɢɬɶ ɩɨɬɪɟɛɥɟɧɢɟ ɩɪɢɪɨɞɧɵɯ 

ɪɟɫɭɪɫɨɜ. 

● ɂɫɯɨɞɹɳɚɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɚ: Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɨɛɥɚɞɚɟɬ ɨɝɪɨɦɧɨɣ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɣ ɫɟɬɶɸ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɫɜɨɟɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ.  

● Ɇɚɪɤɟɬɢɧɝ ɢ ɩɪɨɞɚɠɢ: Danone ɫɨɡɞɚɟɬ ɛɪɟɧɞɵ ɫ ɩɨɦɨɳɶɸ ɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨɝɨ 

ɦɚɪɤɟɬɢɧɝɚ ɢ ɪɚɫɩɪɨɫɬɪɚɧɹɟɬ ɢɯ ɩɨ ɜɫɟɦɭ ɦɢɪɭ, ɜɵɯɨɞɹ ɧɚ ɧɨɜɵɟ ɢ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɢɟɫɹ 

ɪɵɧɤɢ, ɪɚɫɲɢɪɹɹ ɞɨɫɬɭɩ ɤ ɩɪɨɞɭɤɬɚɦ ɩɢɬɚɧɢɹ ɢ ɧɚɩɢɬɤɚɦ. ɇɟɪɟɞɤɨ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨɫɥɟ 

ɢɡɭɱɟɧɢɹ ɪɵɧɤɚ ɢ ɩɪɟɞɩɨɱɬɟɧɢɣ ɥɨɤɚɥɶɧɵɯ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ ɩɨɞɫɬɪɚɢɜɚɟɬ ɛɪɟɧɞɢɧɝ, 

ɦɚɪɤɟɬɢɧɝ ɢ ɞɚɠɟ ɦɟɧɹɟɬ ɤɚɱɟɫɬɜɟɧɧɵɟ ɯɚɪɚɤɬɟɪɢɫɬɢɤɢ ɩɪɨɞɭɤɬɚ ɩɨɞ ɧɨɜɵɟ ɪɵɧɤɢ. 

 

Вɫɩɨɦɨɝɚɬɟɥɶɧɵɟ ɜɢɞɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ, ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɸɳɢɟ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ: 
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● Ɍɟɯɧɨɥɨɝɢɢ: ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɱɟɫɤɢɟ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɢ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɜɚɠɧɨɣ ɱɚɫɬɶɸ R&D 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ. Danone ɪɚɡɪɚɛɚɬɵɜɚɟɬ ɫɜɟɠɢɟ ɦɨɥɨɱɧɵɟ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɨɬɜɟɱɚɸɬ 

ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɹɦ ɜ ɩɢɬɚɧɢɢ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɩɪɟɞɩɨɱɬɟɧɢɹɦ ɨɬɞɟɥɶɧɵɯ ɪɵɧɤɨɜ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, ɜ 

ɫɬɪɚɧɚɯ, ɝɞɟ ɧɟ ɯɜɚɬɚɟɬ ɯɨɥɨɞɢɥɶɧɨɝɨ ɨɛɨɪɭɞɨɜɚɧɢɹ, ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɪɚɡɪɚɛɚɬɵɜɚɸɬɫɹ 

ɬɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɨɧɢ ɢɦɟɥɢ ɛɨɥɟɟ ɞɥɢɬɟɥɶɧɵɣ ɫɪɨɤ ɯɪɚɧɟɧɢɹ ɩɪɢ ɤɨɦɧɚɬɧɨɣ 

ɬɟɦɩɟɪɚɬɭɪɟ. Ⱦɥɹ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɹ ɇɂɈɄɊ ɭ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɟɫɬɶ ɨɤɨɥɨ 1200 ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɢɯ 

ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɜ 15 ɫɬɪɚɧɚɯ, ɢɦɟɸɳɢɯ ɨɩɵɬ ɜ ɤɥɢɧɢɱɟɫɤɢɯ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹɯ, 

ɷɩɢɞɟɦɢɨɥɨɝɢɢ, ɢɦɦɭɧɨɥɨɝɢɢ, ɧɟɣɪɨɛɢɨɥɨɝɢɢ, ɦɢɤɪɨɛɢɨɥɨɝɢɢ, ɧɚɭɤɚɯ ɨ ɜɨɞɟ, 

ɩɢɬɚɧɢɢ ɢ ɮɢɡɢɨɥɨɝɢɢ ɱɟɥɨɜɟɤɚ, ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɢ ɨɛɦɟɧɚ ɜɟɳɟɫɬɜ ɢ ɞɢɡɚɣɧɟ 

ɩɢɳɟɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ, ɯɪɚɧɟɧɢɢ ɢ ɭɩɚɤɨɜɤɟ ɩɢɳɟɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ [Danone, 2018]. 

● Ɂɚɤɭɩɤɢ: Danone ɭɱɪɟɞɢɥ ɗɤɨɫɢɫɬɟɦɧɵɣ ɮɨɧɞ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɭɤɪɟɩɥɹɟɬ ɢ 

ɪɚɡɜɢɜɚɟɬ ɪɚɡɥɢɱɧɵɟ ɜɢɞɵ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɜɫɟɯ ɫɜɨɢɯ ɩɚɪɬɧɟɪɨɜ ɩɨ ɜɫɟɣ ɰɟɩɨɱɤɟ 

ɫɨɡɞɚɧɢɹ ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, ɜ ɫɜɨɟɣ ɰɟɩɨɱɤɟ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ 

ɗɤɨɫɢɫɬɟɦɧɵɣ ɮɨɧɞ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɚɟɬ ɫ 20 000 ɦɟɥɤɢɯ ɦɨɥɨɱɧɵɯ ɮɟɪɦɟɪɨɜ ɢ 

ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɢɦ ɞɨɫɬɭɩ ɤ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɸ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɩɪɹɦɨɣ ɞɨɫɬɭɩ ɤ ɪɵɧɤɚɦ. В 

ɫɟɥɶɫɤɢɯ ɨɛɳɢɧɚɯ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɪɚɡɜɢɜɚɟɬ ɫɟɬɶ ɦɢɤɪɨɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ, ɚ ɬɚɤɠɟ 

ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɟɬ ɫɨɡɞɚɧɢɟ ɭɩɚɤɨɜɤɢ ɢɥɢ ɩɟɪɟɪɚɛɨɬɤɭ. Ɉɧ ɬɚɤɠɟ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬ 

Social Lifestyle Tool (SLA) ɞɥɹ ɢɡɦɟɪɟɧɢɹ ɫɨɰɢɚɥɶɧɨɣ, ɷɤɨɥɨɝɢɱɟɫɤɨɣ, ɦɟɞɢɰɢɧɫɤɨɣ 

ɢ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɨɣ ɭɫɬɨɣɱɢɜɨɫɬɢ ɜ ɰɟɩɨɱɤɟ ɫɨɡɞɚɧɢɹ ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ [Stanford Institute for 

Inovation in Developing Economies , 2013]. 
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1.2.4. ɋɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɟ ɄɎɍ ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɦ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɵɦ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚɦ ɤɨɦɩɚɧɢɢ  

ɍɧɢɤɚɥɶɧɵɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ Danone ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɸɬ ɜɚɠɧɟɣɲɢɦ ɮɚɤɬɨɪɚɦ ɭɫɩɟɯɚ 

ɨɬɪɚɫɥɢ.  

● ɋɢɥɶɧɵɣ ɨɬɞɟɥ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɢ ɪɚɡɪɚɛɨɬɨɤ (R&D): Ʉɨɦɩɚɧɢɹ ɭɞɟɥɹɟɬ 

ɛɨɥɶɲɨɟ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɇɂɈɄɊ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɡɚɧɢɦɚɸɬɫɹ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɨɣ ɧɨɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɢ 

ɭɥɭɱɲɟɧɢɟɦ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɯ. 

● Вɡɚɢɦɨɞɟɣɫɬɜɢɟ ɫ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦɢ: Danone ɫɬɚɜɢɬ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ ɜ ɰɟɧɬɪ 

ɫɜɨɟɝɨ ɛɢɡɧɟɫɚ ɢ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ ɫɬɚɪɚɟɬɫɹ ɫɨɡɞɚɜɚɬɶ ɰɟɧɧɨɫɬɶ ɞɥɹ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ ɢ ɞɪɭɝɢɯ 

ɡɚɢɧɬɟɪɟɫɨɜɚɧɧɵɯ ɫɬɨɪɨɧ.  

● Ƚɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɨɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ: Ɋɚɛɨɬɚɹ ɜ 120 ɫɬɪɚɧɚɯ, ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɨɛɥɚɞɚɟɬ 

ɭɧɢɤɚɥɶɧɵɦ ɢ ɧɟɩɪɟɜɡɨɣɞɟɧɧɵɦ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɢɦ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟɦ [Danone, 2018].  

● Бɨɥɶɲɨɣ ɩɨɪɬɮɟɥɶ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ: Danone ɨɛɥɚɞɚɟɬ ɛɨɥɟɟ ɱɟɦ 10 000 ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ 

ɜ ɫɜɨɟɣ ɥɢɧɟɣɤɟ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɧɟ ɢɦɟɸɬ ɫɟɛɟ ɪɚɜɧɵɯ ɜ ɨɬɪɚɫɥɢ. 

● ɉɪɟɞɜɢɞɟɬɶ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɟɣ: Бɥɚɝɨɞɚɪɹ ɪɚɧɧɟɦɭ ɜɵɹɜɥɟɧɢɸ 

ɧɨɜɵɯ ɬɟɧɞɟɧɰɢɣ ɢ ɛɵɫɬɪɵɦ ɞɟɣɫɬɜɢɹɦ ɩɨ ɢɯ ɜɧɟɞɪɟɧɢɸ Danone ɨɫɬɚɟɬɫɹ ɜ 

ɚɜɚɧɝɚɪɞɟ ɛɵɫɬɪɨ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɟɣɫɹ ɩɢɳɟɜɨɣ ɨɬɪɚɫɥɢ. Аɞɚɩɬɢɪɭɹ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɧɚ 

ɦɟɫɬɧɨɦ ɭɪɨɜɧɟ, Danone ɦɨɠɟɬ ɩɪɟɞɥɨɠɢɬɶ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɹɸɳɢɟ 

ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɢ, ɩɨ ɞɨɫɬɭɩɧɵɦ ɰɟɧɚɦ ɞɥɹ ɤɥɢɟɧɬɨɜ. 
 

В ɰɟɥɨɦ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɪɚɡɜɢɜɚɟɬ ɫɜɨɣ ɛɢɡɧɟɫ ɢ ɫɜɨɢ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɵɟ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚ ɜ 

ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɢɢ ɫ ɮɚɤɬɨɪɚɦɢ, ɩɪɢɧɹɬɵɦɢ ɧɚ ɪɵɧɤɟ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɩɵɬɚɟɬɫɹ ɨɩɟɪɟɠɚɬɶ ɪɵɧɨɤ, 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɹ ɫɨɛɫɬɜɟɧɧɭɸ ɪɟɜɨɥɸɰɢɸ ɢ ɫɬɚɧɨɜɹɫɶ ɥɢɞɟɪɨɦ ɜ ɧɨɜɵɯ ɨɬɪɚɫɥɹɯ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, 

ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɚɤɬɢɜɧɨ ɪɚɡɜɢɜɚɟɬ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɧɚ ɪɚɫɬɢɬɟɥɶɧɨɦ ɦɨɥɨɤɟ 

[Danone, 2018].  

Ɉɞɧɚɤɨ, ɩɢɳɟɜɚɹ ɨɬɪɚɫɥɶ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɧɢɡɤɨɦɚɪɠɢɧɚɥɶɧɨɣ, ɢ ɞɚɜɥɟɧɢɟ ɧɚ 

ɪɟɧɬɚɛɟɥɶɧɨɫɬɶ ɭɜɟɥɢɱɢɜɚɟɬɫɹ ɫ ɤɚɠɞɵɦ ɝɨɞɨɦ ɜɫɥɟɞɫɬɜɢɟ ɦɧɨɝɢɯ ɮɚɤɬɨɪɨɜ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ 

ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɰɟɧ ɧɚ ɛɟɧɡɢɧ [Statista, 2019], ɩɪɢɪɨɞɧɵɯ ɤɚɬɚɤɥɢɡɦɨɜ (ɧɚɩɪɢɦɟɪ, ɡɚɫɭɯɚ), 

ɞɟɜɚɥɶɜɚɰɢɢ ɜɚɥɸɬɵ, ɩɨɜɵɲɟɧɢɹ ɧɚɥɨɝɨɜ, ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɣ ВɌɈ1.  Ɂɚɬɪɚɬɵ ɩɪɨɞɨɥɠɚɸɬ ɪɚɫɬɢ, 

ɚ ɫɧɢɠɟɧɢɟ ɩɨɤɭɩɚɬɟɥɶɫɤɨɣ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ [ɊБɄ, 2019] ɨɝɪɚɧɢɱɢɜɚɟɬ ɰɟɧɵ ɧɚ ɩɪɨɞɭɤɬɵ, 

ɩɨɷɬɨɦɭ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɜɵɧɭɠɞɟɧɚ ɢɫɤɚɬɶ ɧɨɜɵɟ ɫɩɨɫɨɛɵ ɫɧɢɠɟɧɢɹ ɡɚɬɪɚɬ.  

ɉɪɢ ɚɧɚɥɢɡɟ ɪɟɫɭɪɫɨɜ ɢ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɟɣ, ɛɵɥɨ ɜɵɹɜɥɟɧɨ, ɱɬɨ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɧɚɯɨɞɢɬɫɹ ɜ 

ɥɢɞɟɪɫɤɢɯ ɩɨɡɢɰɢɹɯ ɧɚ ɪɵɧɤɟ, ɨɞɧɚɤɨ ɜ ɰɟɩɨɱɤɟ ɫɨɡɞɚɧɢɹ ɰɟɧɧɨɫɬɟɣ ɜɫɟɝɞɚ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɭɸɬ 

ɮɚɤɬɨɪɵ ɜɧɟɲɧɟɣ ɫɪɟɞɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɦɨɝɭɬ ɩɨɜɥɢɹɬɶ ɧɚ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɢ ɛɢɡɧɟɫɚ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. ɉɪɢ 

ɞɟɬɚɥɶɧɨɦ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɢɢ ɰɟɩɨɱɤɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɛɵɥɨ ɜɵɹɜɥɟɧɨ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɟ ɫɟɛɟɫɬɨɢɦɨɫɬɢ 

 
1 Вɫɟɦɢɪɧɚɹ ɬɨɪɝɨɜɚɹ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ, ɨɮɢɰɢɚɥɶɧɵɣ ɫɚɣɬ: Wto.com 
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ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɩɪɢ ɫɞɟɪɠɢɜɚɧɢɢ ɰɟɧɵ ɤɨɧɟɱɧɵɦɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦɢ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɛɵɥɨ ɩɪɢɧɹɬɨ 

ɪɟɲɟɧɢɟ ɫɤɨɧɰɟɧɬɪɢɪɨɜɚɬɶɫɹ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɯ ɨɩɟɪɚɰɢɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. А ɢɦɟɧɧɨ 

ɧɚ ɢɫɯɨɞɹɳɟɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ, ɬɚɤ ɤɚɤ ɢɦɟɧɧɨ ɪɚɫɯɨɞɵ ɷɬɨɝɨ ɬɢɩɚ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ ɜɥɢɹɟɬ ɧɚ ɤɨɧɟɱɧɭɸ 

ɰɟɧɭ ɛɨɥɟɟ ɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɨ.  

ɋɨɝɥɚɫɧɨ Ɇɚɣɤɥɭ ɉɨɪɬɟɪɭ ɢɫɯɨɞɹɳɚɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɚ ɨɩɪɟɞɟɥɹɟɬɫɹ ɤɚɤ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɟ 

ɨɩɟɪɚɰɢɢ, ɫɜɹɡɚɧɧɵɟ ɫ ɭɩɚɤɨɜɤɨɣ, ɯɪɚɧɟɧɢɟɦ ɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɨɣ ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

(1985).  

Danone ɢɦɟɟɬ ɲɢɪɨɤɭɸ ɫɟɬɶ ɢɫɯɨɞɹɳɟɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ, ɡɚɧɢɦɚɹɫɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɨɣ 

ɬɨɜɚɪɨɜ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ, ɯɪɚɧɟɧɢɟɦ ɢ ɧɟɩɨɫɪɟɞɫɬɜɟɧɧɨɣ ɞɨɫɬɚɜɤɨɣ ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ, ɬɨ ɟɫɬɶ 

ɪɨɡɧɢɱɧɵɯ ɫɟɬɟɣ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɜ ɫɜɨɸ ɨɱɟɪɟɞɶ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɩɪɨɦɟɠɭɬɨɱɧɵɦ ɡɜɟɧɨɦ ɦɟɠɞɭ 

ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ ɢ ɤɨɧɟɱɧɵɦɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦɢ.  

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɞɜɭɦɹ ɨɫɧɨɜɧɵɦɢ ɞɪɚɣɜɟɪɚɦɢ ɡɚɤɪɵɬɢɹ ɱɚɫɬɢ ɨɛɴɟɤɬɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

ɹɜɥɹɸɬɫɹ, ɜɨ-ɩɟɪɜɵɯ, ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ, ɞɨɫɬɚɜɲɟɣɫɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɩɨɫɥɟ ɩɨɤɭɩɤɢ 

ɘɧɢɦɢɥɤɚ, ɚ ɜɨ-ɜɬɨɪɵɯ, ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɚɹ ɫɪɟɞɚ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɜɥɢɹɟɬ ɧɚ ɨɛɴɺɦɵ. 

ɐɟɥɶɸ ɞɚɧɧɨɝɨ ɤɨɧɫɚɥɬɢɧɝɨɜɨɝɨ ɩɪɨɟɤɬɚ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɟ ɡɚɬɪɚɬ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɧɚ 

ɢɫɯɨɞɹɳɭɸ ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ ɩɭɬɟɦ ɭɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɟ ɫɯɟɦɵ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɜ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɫ ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɵɦɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦɢ ɪɚɫɯɨɞɚɦɢ ɧɚ ɞɨɫɬɚɜɤɭ. 

Ⱦɥɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɞɚɧɧɨɣ ɰɟɥɢ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɜɵɩɨɥɧɢɬɶ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɡɚɞɚɱɢ: 

7. ɉɪɨɜɟɫɬɢ ɨɛɡɨɪ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ ɢ ɜɵɹɜɢɬɶ ɩɨɞɯɨɞɹɳɢɟ ɩɨɞɯɨɞɵ 

ɢ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɢ  

8. ɉɨɫɬɪɨɢɬɶ ɦɨɞɟɥɶ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ ɩɪɢɦɟɧɢɬɟɥɶɧɨ ɤ 

ɰɟɥɹɦ ɤɨɦɩɚɧɢɢ  

9. Ɉɰɟɧɢɬɶ ɬɟɤɭɳɭɸ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɶ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɫɨ ɫɤɥɚɞɨɜ ɩɨ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɡɚɬɪɚɬɚɦ 

10. ɋɞɟɥɚɬɶ ɪɚɫɱɟɬ ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜɧɵɯ ɜɚɪɢɚɧɬɨɜ ɫ ɩɟɪɟɜɨɞɨɦ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɞɪɭɝɢɟ 

ɫɤɥɚɞɵ. 

11. Вɵɛɨɪ ɜɚɪɢɚɧɬɚ, ɧɚɢɦɟɧɶɲɟɝɨ ɩɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɡɚɬɪɚɬɚɦ 

12. Вɵɜɨɞ ɢ ɪɟɤɨɦɟɧɞɚɰɢɢ ɩɨ ɩɟɪɟɜɨɞɭ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɤɨɧɤɪɟɬɧɵɟ ɫɤɥɚɞɵ 

 

  



 22 

2 ГЛАВА. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ВЫБОР МЕТОДА 

УСОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СХЕМЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПОСТАВОК 

КОМПАНИИ 
В ɧɚɫɬɨɹɳɟɣ ɝɥɚɜɟ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɪɨɜɨɞɢɥɢɫɶ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ 

ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɨɣ, ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɝɨ ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɨɜ ɢ ɞɢɡɚɣɧɚ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɣ ɫɟɬɢ. В ɞɚɧɧɨɣ ɝɥɚɜɟ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧ ɨɛɡɨɪ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɜɚɠɧɵɯ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɣ, 

ɤɨɧɰɟɩɰɢɣ ɢ ɪɚɡɪɚɛɨɬɨɤ ɜ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɟ ɩɨ ɷɬɢɦ ɬɟɦɚɦ. Ɂɚɬɟɦ ɩɪɢɜɨɞɢɬɫɹ 

ɨɛɡɨɪ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɨɩɟɪɚɰɢɣ ɢ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɟ ɥɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ 

ɞɥɹ ɪɟɲɟɧɢɹ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɯ ɡɚɞɚɱ ɧɚ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɝɨ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɢ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɩɨɫɬɚɜɨɤ. ɇɚɤɨɧɟɰ, ɜ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɟ ɜɵɞɟɥɟɧɵ ɩɪɨɛɟɥɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɫɮɨɪɦɢɪɨɜɚɥɢ 

ɦɨɬɢɜɚɰɢɸ ɞɥɹ ɩɪɨɜɟɞɟɧɢɹ ɞɚɧɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ. 
 

2.1. Управление складской логистикой 

ɋɤɥɚɞ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɨɩɪɟɞɟɥɺɧ ɤɚɤ ɦɟɫɬɨ, ɜ ɤɨɬɨɪɨɦ ɮɢɪɦɚ ɯɪɚɧɢɬ ɫɵɪɶɟ, 

ɩɨɥɭɮɚɛɪɢɤɚɬɵ ɢ/ɢɥɢ ɝɨɬɨɜɵɟ ɬɨɜɚɪɵ ɜ ɬɟɱɟɧɢɟ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɩɟɪɢɨɞɨɜ ɜɪɟɦɟɧɢ [Keebler, 

2001]. ɋɤɥɚɞɵ ɢɝɪɚɸɬ ɨɫɧɨɜɧɭɸ ɪɨɥɶ ɜ ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɵɯ ɰɟɩɨɱɤɚɯ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɢ ɜɤɥɸɱɟɧɵ ɜ 

ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɩɨɫɬɚɜɨɤ, ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɢ ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɸ ɬɨɜɚɪɨɜ. ɍɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ 

ɥɨɝɢɫɬɢɤɨɣ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɤɨɧɬɪɨɥɶ ɢ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɸ ɩɪɨɰɟɫɫɨɜ ɫɤɥɚɞɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ 

ɞɢɫɬɪɢɛɭɰɢɢ [Hompel, 2006] ɢ ɤɚɫɚɟɬɫɹ ɤɨɦɩɥɟɤɫɧɨɝɨ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɜ ɩɪɢɧɹɬɢɢ 

ɭɩɪɚɜɥɟɧɱɟɫɤɢɯ ɪɟɲɟɧɢɣ ɞɥɹ ɜɯɨɞɹɳɢɯ, ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɢ ɢɫɯɨɞɹɳɢɯ ɩɨɬɨɤɨɜ [Faber, 2015]. В 

ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɟ ɜɚɠɧɵɦɢ ɜɨɩɪɨɫɚɦɢ ɬɚɤɬɢɱɟɫɤɨɝɨ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 

ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɡɚɩɚɫɨɜ, ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɚ, ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ 

ɢ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɦɨɳɧɨɫɬɢ (ɩɟɪɫɨɧɚɥɚ ɢ ɨɛɨɪɭɞɨɜɚɧɢɹ) [Faber, 2015].  

ɋɨɝɥɚɫɧɨ Gamberini (2008), ɫɤɥɚɞɵ ɦɨɝɭɬ ɡɚɳɢɬɢɬɶ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ ɨɬ ɤɨɥɟɛɚɧɢɣ ɜ 

ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɹɯ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɢ ɫɩɪɨɫɚ, ɨɛɟɫɩɟɱɢɜɚɹ ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɫɨɛɥɸɞɟɧɢɟ ɫɪɨɤɨɜ ɩɨɫɬɚɜɤɢ. В 

ɧɚɫɬɨɹɳɟɟ ɜɪɟɦɹ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɟɥɢ ɜɨ ɜɫɟɦ ɦɢɪɟ ɢɫɩɵɬɵɜɚɸɬ ɪɚɫɬɭɳɟɟ ɞɚɜɥɟɧɢɟ ɫ ɰɟɥɶɸ 

ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɹ ɚɫɫɨɪɬɢɦɟɧɬɚ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɬɨɜɚɪɨɜ. В ɬɨ ɠɟ ɜɪɟɦɹ 

ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɬɟɧɞɟɧɰɢɢ, ɬɚɤɢɟ ɤɚɤ ɚɭɬɫɨɪɫɢɧɝ ɢ ɝɥɨɛɚɥɢɡɚɰɢɹ, ɭɜɟɥɢɱɢɥɢ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɦɟɠɞɭ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɟɧɧɵɦɢ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹɦɢ ɢ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɹɦɢ, ɱɬɨ ɩɪɢɜɟɥɨ ɤ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɸ ɫɪɨɤɨɜ 

ɩɨɫɬɚɜɤɢ. ɋɟɝɨɞɧɹɲɧɢɣ ɪɵɧɨɤ, ɨɞɧɚɤɨ, ɬɪɟɛɭɟɬ ɤɨɪɨɬɤɨɝɨ ɜɪɟɦɟɧɢ ɨɬɤɥɢɤɚ ɢ ɝɢɛɤɨɫɬɢ, ɱɬɨ 

ɩɨɜɵɲɚɟɬ ɜɚɠɧɨɫɬɶ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɯ ɢ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɢ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɯ ɫɬɪɚɬɟɝɢɣ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɨɦ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɫɤɥɚɞɵ ɫɬɚɥɢ ɧɟɨɬɴɟɦɥɟɦɵɦ ɤɨɦɩɨɧɟɧɬɨɦ ɥɸɛɨɣ ɰɟɩɨɱɤɢ 

ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɢ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɸɳɟɝɨ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɨɝɨ ɩɪɨɰɟɫɫɚ. 

В ɩɨɫɥɟɞɧɢɟ ɞɟɫɹɬɢɥɟɬɢɹ ɩɨɹɜɢɥɨɫɶ ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɨ ɬɨɦ, ɤɚɤ ɞɨɥɠɧɵ 

ɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɬɶɫɹ ɢ ɭɩɪɚɜɥɹɬɶɫɹ ɫɤɥɚɞɵ. Rouwenhorst (2000), Gu (2010) ɢ Faber (2015) 
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ɩɪɨɚɧɚɥɢɡɢɪɨɜɚɥɢ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɭ ɩɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɨɣ ɢ ɩɪɢɲɥɢ ɤ ɜɵɜɨɞɭ, 

ɱɬɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ, ɨɪɢɟɧɬɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɧɚ ɚɧɚɥɢɡ, ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɞɨɦɢɧɢɪɭɸɳɢɦɢ ɜ ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɣ 

ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɟ ɢ ɱɬɨ ɫɢɫɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɢɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɮɚɤɬɨɪɨɜ ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ ɤɨɧɬɪɨɥɹ 

ɫɤɥɚɞɨɜ ɩɨ-ɩɪɟɠɧɟɦɭ ɨɬɫɭɬɫɬɜɭɸɬ. В ɫɜɨɟɣ ɪɚɛɨɬɟ ɩɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɨɣ 

Faber ɢ ɫɨɚɜɬɨɪɵ (2015) ɫɞɟɥɚɥɢ ɩɟɪɜɵɣ ɲɚɝ, ɱɬɨɛɵ ɢɡɭɱɢɬɶ ɞɪɚɣɜɟɪɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɨɦ. 

Аɜɬɨɪɵ ɫɱɢɬɚɸɬ, ɱɬɨ ɤɨɦɩɥɟɤɫɧɨɫɬɶ ɡɚɞɚɱ (ɨɛɴɟɦ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɢ ɚɫɫɨɪɬɢɦɟɧɬ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ) 

ɢ ɞɢɧɚɦɢɤɚ ɪɵɧɤɚ (ɢɡɦɟɧɟɧɢɟ ɜɧɟɲɧɟɣ ɫɪɟɞɵ) ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɨɫɧɨɜɧɵɦɢ ɮɚɤɬɨɪɚɦɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɨɦ.  

Rouwenhorst ɢ ɫɨɚɜɬɨɪɵ (2000) ɜ ɫɜɨɟɣ ɤɥɚɫɫɢɮɢɤɚɰɢɢ ɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ 

ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ ɢ ɞɢɡɚɣɧɚ ɫɤɥɚɞɚ ɜɵɞɟɥɢɥɢ 3 ɪɟɲɟɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɩɪɢɧɹɬɶ: ɫɤɥɚɞɫɤɢɟ 

ɩɪɨɰɟɫɫɵ, ɫɤɥɚɞɫɤɢɟ ɪɟɫɭɪɫɵ ɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɹ ɫɤɥɚɞɚ. ɋɤɥɚɞɫɤɢɟ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɦɨɠɧɨ ɨɩɢɫɚɬɶ 

ɤɚɤ ɩɪɢɟɦ ɢ ɯɪɚɧɟɧɢɟ ɬɨɜɚɪɨɜ. Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɷɬɢ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɜ ɫɟɛɹ ɫɛɨɪ ɡɚɤɚɡɨɜ ɫ 

ɦɟɫɬ ɯɪɚɧɟɧɢɹ ɢ ɩɨɞɝɨɬɨɜɤɭ ɤ ɨɬɩɪɚɜɤɟ. Ɋɟɫɭɪɫɵ ɫɤɥɚɞɚ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɜ ɫɟɛɹ ɛɥɨɤ ɯɪɚɧɟɧɢɹ, 

ɫɢɫɬɟɦɭ ɯɪɚɧɟɧɢɹ, ɤɨɦɩɥɟɤɬɭɸɳɟɟ ɨɛɨɪɭɞɨɜɚɧɢɟ ɢ ɤɨɦɩɶɸɬɟɪɧɭɸ ɫɢɫɬɟɦɭ. Ʉ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ 

ɫɤɥɚɞɚ ɨɬɧɨɫɹɬɫɹ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɨɧɧɵɟ ɜɨɩɪɨɫɵ, ɜɨɡɧɢɤɚɸɳɢɟ ɩɪɢ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɢ ɫɤɥɚɞɨɦ: 

ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɱɟɫɤɢɟ ɩɪɨɰɟɫɫɵ ɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨɫɬɢ. 

Baker ɢ ɫɨɚɜɬ. (2009) ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɥɢ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɭ, ɤɚɫɚɸɳɭɸɫɹ ɨɛɳɟɣ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɢ 

ɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɧɢɹ ɫɤɥɚɞɨɜ. Аɜɬɨɪɵ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɥɢ ɩɨɷɬɚɩɧɭɸ ɫɬɪɭɤɬɭɪɭ, ɜɤɥɸɱɚɸɳɭɸ 

ɫɩɟɰɢɚɥɶɧɵɟ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɵ ɢ ɦɟɬɨɞɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɨɦɨɝɚɸɬ ɩɪɚɤɬɢɤɭɸɳɢɦ ɦɟɧɟɞɠɟɪɚɦ ɜ 

ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɟ ɞɢɡɚɣɧɚ ɫɤɥɚɞɚ. Gu ɢ ɫɨɚɜɬɨɪɵ (2010) ɩɪɨɜɟɥɢ ɨɛɡɨɪ ɞɨɫɬɭɩɧɵɯ ɦɟɬɨɞɨɥɨɝɢɣ ɢ 

ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɦɨɠɧɨ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɞɥɹ ɭɥɭɱɲɟɧɢɹ ɩɪɚɤɬɢɤɢ ɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɨɜ. Аɜɬɨɪɵ ɭɤɚɡɵɜɚɸɬ, ɱɬɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɜ ɷɬɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ ɨɱɟɧɶ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɵ ɢ ɱɬɨ 

ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɛɨɥɶɲɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɧɚ ɷɬɭ ɬɟɦɭ ɢ ɜɵɱɢɫɥɢɬɟɥɶɧɵɯ ɢɧɫɬɪɭɦɟɧɬɨɜ ɞɥɹ 

ɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ ɷɤɫɩɥɭɚɬɚɰɢɢ ɫɤɥɚɞɚ. Бɨɥɟɟ ɬɨɝɨ, ɚɜɬɨɪɵ ɭɬɜɟɪɠɞɚɸɬ, ɱɬɨ ɞɨ ɧɚɫɬɨɹɳɟɝɨ 

ɜɪɟɦɟɧɢ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɩɨ ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɟ ɨɯɜɚɬɵɜɚɥɢ ɥɢɲɶ ɨɱɟɧɶ ɧɟɛɨɥɶɲɭɸ ɱɚɫɬɶ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɜɫɟɣ ɰɟɩɨɱɤɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ [Gu, 2010]. Ɉɧɢ ɭɬɜɟɪɠɞɚɸɬ, ɱɬɨ ɞɚɥɶɧɟɣɲɢɟ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɵ ɧɚ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɟ ɚɤɚɞɟɦɢɱɟɫɤɢɯ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɜ 

ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢɯ ɤɟɣɫɚɯ, ɱɬɨɛɵ ɡɚɩɨɥɧɢɬɶ ɩɪɨɛɟɥ ɜ ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɣ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɟ. 

ɋɥɟɞɭɸɳɢɣ ɪɚɡɞɟɥ ɩɨɫɜɹɳɟɧ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹɦ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɪɨɜɨɞɢɥɢɫɶ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ.  

 

2.2. Проблема размеɳениɹ 

ɉɪɨɛɥɟɦɚ ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɜɩɟɪɜɵɟ ɛɵɥɚ ɩɪɟɞɥɨɠɟɧɚ Ʉɭɩɟɪɨɦ (1964). Ɂɚɞɚɱɚ 

ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɨɩɪɟɞɟɥɹɟɬ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɟ n ɨɛɴɟɤɬɨɜ ɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɹɟɬ n ɬɨɱɟɤ ɫɩɪɨɫɚ ɧɚ ɷɬɢ 

ɨɛɴɟɤɬɵ, ɬɚɤ ɱɬɨ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɹ ɦɟɠɞɭ ɧɢɦɢ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɭɸɬɫɹ [Murat, 2016]. ɐɟɥɶ ɡɚɞɚɱɢ 
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ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɡɚɤɥɸɱɚɟɬɫɹ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɨɬɤɪɵɬɶ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɧɨɜɵɯ ɨɛɴɟɤɬɨɜ 

ɬɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɢ ɨɬɤɪɵɬɢɟ ɧɨɜɵɯ ɨɛɴɟɤɬɨɜ ɛɵɥɢ 

ɫɜɟɞɟɧɵ ɤ ɦɢɧɢɦɭɦɭ. ɋ ɬɟɯ ɩɨɪ ɤɚɤ ɩɪɨɛɥɟɦɚ ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɛɵɥɚ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɚ ɜ ɫɜɟɬ, ɦɧɨɝɢɟ 

ɚɜɬɨɪɵ ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɢɥɢɫɶ ɧɚ ɷɬɨɣ ɬɟɦɟ ɢ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɥɢ ɦɨɞɟɥɢ ɞɥɹ ɟɟ ɪɟɲɟɧɢɹ. Dasci ɢ ɫɨɚɜɬ. 

(2001) ɛɵɥɢ ɩɟɪɜɵɦɢ, ɤɬɨ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɥ ɩɪɨɛɥɟɦɭ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ, ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɹ 

ɦɨɳɧɨɫɬɟɣ ɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ (LCAP), ɨɛɴɟɞɢɧɢɜ ɪɟɲɟɧɢɹ ɨ ɦɟɫɬɨɧɚɯɨɠɞɟɧɢɢ ɨɛɴɟɤɬɚ ɢ 

ɩɪɢɨɛɪɟɬɟɧɢɢ ɦɨɳɧɨɫɬɢ ɜ ɨɞɧɭ ɦɨɞɟɥɶ. ɋ ɬɟɯ ɩɨɪ ɦɧɨɝɢɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɛɵɥɢ 

ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɟɧɵ ɧɚ LCAP [Drezner, 1996], [Dasci, 2001], [Murat, 2010]. Вɫɟ ɷɬɢ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ 

ɫɨɫɪɟɞɨɬɨɱɟɧɵ ɧɚ ɩɨɢɫɤɟ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɝɨ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɞɥɹ ɨɛɴɟɤɬɨɜ, ɱɬɨɛɵ ɫɜɨɞɢɬɶ ɤ 

ɦɢɧɢɦɭɦɭ ɨɛɳɢɟ ɩɨɫɬɨɹɧɧɵɟ ɡɚɬɪɚɬɵ, ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɢ ɩɪɨɩɭɫɤɧɭɸ ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɶ. 

Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɢ ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɨɱɟɤ ɫɩɪɨɫɚ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ 

ɢɡɜɟɫɬɧɵ ɜ LCAP. ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ, ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɢ 

ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɩɭɧɤɬɨɜ ɩɨɫɬɚɜɤɢ. Ɇɨɞɟɥɶ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ ɜɨ ɦɧɨɝɢɯ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢɯ ɡɚɞɚɱɚɯ, 

ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɪɨɡɧɢɱɧɨɝɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ ɢ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɚ. 

 

2.3. Исследование операɰий 

ɂɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɟ ɨɩɟɪɚɰɢɣ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɨɩɢɫɚɧɨ ɤɚɤ ɧɚɭɱɧɵɣ ɩɨɞɯɨɞ ɤ ɩɪɢɧɹɬɢɸ 

ɪɟɲɟɧɢɣ, ɨɫɧɨɜɚɧɧɵɣ ɧɚ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɢɯ ɦɨɞɟɥɹɯ ɢ ɷɜɪɢɫɬɢɱɟɫɤɨɦ ɩɨɞɯɨɞɟ. Ɇɟɬɨɞ 

ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ ɞɥɹ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɢ  ɢ ɷɤɫɩɥɭɚɬɚɰɢɢ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɣ ɫɢɫɬɟɦɵ, ɜ ɤɨɬɨɪɨɣ ɬɪɟɛɭɟɬɫɹ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɧɨɝɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɚ ɪɟɫɭɪɫɨɜ [Winston, 2004]. ɗɬɨɬ ɬɟɪɦɢɧ ɧɚɱɚɥ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶɫɹ ɜ ɧɚɱɚɥɟ Вɬɨɪɨɣ ɦɢɪɨɜɨɣ ɜɨɣɧɵ, ɤɨɝɞɚ ɞɥɹ ɜɨɟɧɧɵɯ ɰɟɥɟɣ ɬɪɟɛɨɜɚɥɨɫɶ 

ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɧɨɝɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɚ ɪɟɫɭɪɫɨɜ. ɋ ɬɟɯ ɩɨɪ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɨɩɟɪɚɰɢɣ 

ɛɵɫɬɪɨ ɡɚɜɨɟɜɚɥɢ ɩɨɩɭɥɹɪɧɨɫɬɶ ɜ ɞɪɭɝɢɯ ɞɢɫɰɢɩɥɢɧɚɯ, ɬɚɤɢɯ ɤɚɤ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɨɩɟɪɚɰɢɹɦɢ, 

ɩɫɢɯɨɥɨɝɢɢ ɢ ɩɪɨɦɵɲɥɟɧɧɨɦ ɢɧɠɢɧɢɪɢɧɝɟ. ɇɚɭɱɧɵɣ ɩɨɞɯɨɞ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɟɬ 

ɩɪɢɧɹɬɢɟ ɪɟɲɟɧɢɣ, ɨɛɵɱɧɨ ɬɪɟɛɭɟɬ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɹ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɢɯ ɦɨɞɟɥɟɣ. ɋɨɝɥɚɫɧɨ 

Winston (2004), ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɚɹ ɦɨɞɟɥɶ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɚ ɤɚɤ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɨɟ 

ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɢɟ ɤɨɧɤɪɟɬɧɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɵ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɥɭɱɲɟɟ ɩɨɧɢɦɚɧɢɟ ɩɪɨɛɥɟɦɵ 

ɢɥɢ ɬɪɟɛɭɟɬ ɥɭɱɲɢɯ ɪɟɲɟɧɢɣ. ɉɪɢɦɟɪɵ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɢɯ ɦɨɞɟɥɟɣ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɥɢɧɟɣɧɨɟ 

ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ, ɦɨɞɟɥɢɪɨɜɚɧɢɟ ɢ ɬɟɨɪɢɸ ɦɚɫɫɨɜɨɝɨ ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɹ. 

 

2.3.1.Ʌɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ 

Ɍɢɩɨɦ ɦɨɞɟɥɢ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ ɜ ɷɬɨɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɣ ɪɚɛɨɬɟ, ɹɜɥɹɟɬɫɹ 

ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɟ ɥɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ. Ʌɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ - ɷɬɨ 

ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɢɣ ɦɟɬɨɞ ɪɟɲɟɧɢɹ ɡɚɞɚɱ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ. Ɉɧ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧ ɧɚ ɩɨɥɭɱɟɧɢɟ 

ɧɚɢɥɭɱɲɟɝɨ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚ ɞɥɹ ɥɢɧɟɣɧɨɣ ɮɭɧɤɰɢɢ (ɧɚɩɪɢɦɟɪ, ɦɚɤɫɢɦɢɡɚɰɢɹ ɩɪɢɛɵɥɢ, 
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ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɹ ɡɚɬɪɚɬ), ɤɨɬɨɪɚɹ ɩɨɞɱɢɧɹɟɬɫɹ ɥɢɧɟɣɧɵɦ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹɦ. Ɇɨɞɟɥɶ 

ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɬɪɟɛɭɟɬ, ɱɬɨɛɵ ɧɟɤɨɬɨɪɵɟ ɢɥɢ ɜɫɟ 

ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɟ ɛɵɥɢ ɰɟɥɵɦɢ ɱɢɫɥɚɦɢ (ɧɟɨɬɪɢɰɚɬɟɥɶɧɵɦɢ ɱɢɫɥɚɦɢ). Ɍɢɩɢɱɧɵɟ ɡɚɞɚɱɢ 

ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɜ ɫɟɛɹ ɤɚɩɢɬɚɥɶɧɨɟ 

ɛɸɞɠɟɬɢɪɨɜɚɧɢɟ, ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ, ɩɥɚɧɢɪɨɜɚɧɢɟ ɢ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ 

ɪɟɫɭɪɫɨɜ. Dantzig (2006) ɨɩɢɫɵɜɚɸɬ, ɱɬɨ ɥɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ ɦɨɠɧɨ 

ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɬɶ ɤɚɤ ɜɟɥɢɤɨɟ ɪɟɜɨɥɸɰɢɨɧɧɨɟ ɪɚɡɜɢɬɢɟ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɩɨɡɜɨɥɹɟɬ ɱɟɥɨɜɟɱɟɫɬɜɭ 

ɪɟɲɚɬɶ ɤɨɦɩɥɟɤɫɧɵɟ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢɟ ɩɪɨɛɥɟɦɵ. ɂɫɩɨɥɶɡɭɹ ɥɢɧɟɣɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɟ ɜ 

ɛɢɡɧɟɫɟ, ɦɟɧɟɞɠɟɪɵ ɦɨɝɭɬ ɫɷɤɨɧɨɦɢɬɶ ɨɝɪɨɦɧɨɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɪɟɫɭɪɫɨɜ. 

 

2.4. Перепроектирование схемɵ складской логистики 

ɋɨɝɥɚɫɧɨ ɪɚɛɨɬɟ E. Melachrinoudis (2005) ɫɭɳɟɫɬɜɭɟɬ ɬɪɢ ɜɢɞɚ ɩɟɪɟɩɪɨɟɤɬɢɪɨɜɚɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɫɤɨɣ ɥɨɝɢɫɬɢɤɢ ɩɪɢ ɫɨɯɪɚɧɟɧɢɢ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɯ ɫɤɥɚɞɨɜ, ɢɯ ɡɚɤɪɵɬɢɢ ɢɥɢ, ɧɚɨɛɨɪɨɬ, 

ɫɨɡɞɚɧɢɢ ɧɨɜɵɯ ɫɤɥɚɞɨɜ(Ɍɚɛɥɢɰɚ 4). Ⱦɚɧɧɵɣ ɤɟɣɫ, ɛɚɡɢɪɭɹɫɶ ɧɚ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ Danone, ɢɦɟɟɬ 

ɞɜɚ ɜɚɪɢɚɧɬɚ ɪɟɲɟɧɢɹ: ɥɢɛɨ ɡɚɤɪɵɬɢɟ ɫɤɥɚɞɚ, ɥɢɛɨ ɫɨɯɪɚɧɟɧɢɟ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɟɝɨ ɫɤɥɚɞɚ. ɂ 

ɩɪɢ ɡɚɤɪɵɬɢɢ ɱɚɫɬɢɱɧɚɹ ɟɦɤɨɫɬɶ ɧɟ ɤɨɧɫɨɥɢɞɢɪɭɟɬɫɹ ɧɚ ɞɪɭɝɨɦ ɫɤɥɚɞɟ. Ɍɨ ɟɫɬɶ, ɥɢɛɨ 

ɫɤɥɚɞ ɡɚɤɪɵɬ (ɢ ɟɝɨ ɟɦɤɨɫɬɶ ɩɨɬɟɪɹɧɚ), ɥɢɛɨ ɜɫɹ ɟɝɨ ɟɦɤɨɫɬɶ ɩɟɪɟɦɟɳɟɧɚ ɢ 

ɤɨɧɫɨɥɢɞɢɪɨɜɚɧɚ ɜ ɞɪɭɝɨɣ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɣ ɫɤɥɚɞ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɡɚɤɪɵɬɢɟ ɫɤɥɚɞɚ ɢ 

ɞɚɥɶɧɟɣɲɢɣ ɟɝɨ ɩɟɪɟɧɨɫ ɛɚɡɢɪɭɟɬɫɹ ɧɚ ɧɟɫɤɨɥɶɤɢɯ ɮɚɤɬɨɪɚɯ: ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ ɡɚɤɪɵɬɢɹ, 

ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ ɞɚɥɶɧɟɣɲɟɝɨ ɩɟɪɟɧɨɫɚ ɨɛɴɺɦɨɜ ɧɚ ɞɪɭɝɨɣ ɫɤɥɚɞ, ɤɨɷɮɮɢɰɢɟɧɬɵ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɹ 

ɞɚɧɧɵɯ ɫɤɥɚɞɨɜ ɢ ɢɡɞɟɪɠɤɢ ɧɚ ɭɜɨɥɶɧɟɧɢɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ.  
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Таблиɰа 4. 

Разлиɱиɹ в стратегиɱеском планировании среди вариантов 

перепроектированиɹ складской логистики 

 Сохранение 

суɳествуɸɳих 

складов 

Закрɵтие 

суɳествуɸɳих 

складов 

Создание новɵх 

складов 

Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɮɚɤɬɨɪɵ • Ɉɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɟ 

ɤɥɢɟɧɬɨɜ 

• ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ 

ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɹ 

• ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ 

ɡɚɤɪɵɬɢɹ  

• ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ 

ɩɟɪɟɧɨɫɚ 

• Ʉɨɷɮɮɢɰɢɟɧɬ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɚ  

• Вɵɯɨɞɧɨɟ ɩɨɫɨɛɢɟ 

ɞɥɹ ɭɜɨɥɟɧɧɵɯ 

ɪɚɛɨɬɧɢɤɨɜ ɫɤɥɚɞɚ 

• ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ 

ɭɫɬɚɧɨɜɤɢ  

• ɋɬɚɪɬɨɜɵɣ ɪɢɫɤ  

• ɇɚɥɢɱɢɟ 

ɱɟɥɨɜɟɱɟɫɤɢɯ 

ɪɟɫɭɪɫɨɜ  

• Ɋɟɝɢɨɧɚɥɶɧɵɟ 

ɧɚɥɨɝɨɜɵɟ ɥɶɝɨɬɵ  

• Ɇɟɫɬɧɨɟ 

ɪɟɝɭɥɢɪɨɜɚɧɢɟ 

 

Ɉɫɧɨɜɧɵɟ 

ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚ 

• ɉɪɢɫɭɬɫɬɜɢɟ 

ɜɛɥɢɡɢ ɦɟɫɬ 

ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɹ 

ɤɥɢɟɧɬɨɜ  

• Cɬɚɛɢɥɶɧɨɫɬɶ 

• ɉɨɬɟɧɰɢɚɥ 

ɷɤɨɧɨɦɢɢ  

• Ƚɢɛɤɨɫɬɶ 

• Бɥɢɡɨɫɬɶ ɤ 

ɤɥɢɟɧɬɚɦ  

• Ɋɚɫɲɢɪɟɧɢɟ 

ɺɦɤɨɫɬɢ 

Ɉɫɧɨɜɧɵɟ 

ɧɟɞɨɫɬɚɬɤɢ 

• ɇɟɝɢɛɤɨɫɬɶ  

• Ɉɛɟɫɰɟɧɢɜɚɧɢɟ  

• ɍɫɬɚɪɟɜɚɧɢɟ 

 

• ɍɦɟɧɶɲɟɧɢɟ 

ɨɛɴɺɦɨɜ  

• ɋɛɨɢ ɜ 

ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɢ  

 

• Ɋɢɫɤ 

ɞɭɛɥɢɪɨɜɚɧɢɹ 

• Вɵɫɨɤɚɹ 

ɫɬɨɢɦɨɫɬɶ 

ɢɧɜɟɫɬɢɰɢɣ  

• Ʉɪɢɜɚɹ ɨɛɭɱɟɧɢɹ 

ɂɫɬɨɱɧɢɤ: [E. Melachrinoudis, 2005]. 

 

2.5. Пробелɵ в суɳествуɸɳей литературе  

Ⱦɚɧɧɚɹ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɚɹ ɪɚɛɨɬɚ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɪɚɡɪɚɛɨɬɤɭ ɦɨɞɟɥɢ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ 

ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɹɟɬ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɪɢɬɟɣɥɟɪɨɜ ɢ 

ɝɨɬɨɜɭɸ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɩɨ ɛɥɢɠɚɣɲɢɦ ɫɤɥɚɞɚɦ, ɱɬɨɛɵ ɨɩɬɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɩɥɨɳɚɞɟɣ ɢ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ. ɏɨɬɹ LCAP-
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ɦɨɞɟɥɶ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɟ ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɟ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɟɣ ɫɩɪɨɫɚ ɢ ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɟ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ, ɨɧɚ ɬɚɤɠɟ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ ɞɥɹ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɧɨɜɵɯ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɯ ɦɟɫɬ 

ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɨɛɴɟɤɬɨɜ. Ɉɞɧɚɤɨ, ɩɨɤɚ ɤɚɠɟɬɫɹ ɧɟɹɫɧɵɦ ɢ ɨɬɫɭɬɫɬɜɭɸɳɢɦ ɜ ɬɟɤɭɳɢɯ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹɯ LCAP-ɦɨɞɟɥɢ, ɤɚɤ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɩɨɬɪɟɛɢɬɟɥɶɫɤɢɣ ɫɩɪɨɫ ɦɟɠɞɭ 

ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɦɢ ɫɤɥɚɞɚɦɢ. В ɷɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ ɭɤɚɡɵɜɚɟɬɫɹ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɟ, ɪɚɡɦɟɪ ɢ 

ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɬɨɱɟɤ ɫɧɚɛɠɟɧɢɹ (ɫɤɥɚɞɨɜ). 

Аɧɚɥɨɝɢɱɧɨ, ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɟ, ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɢ ɟɦɤɨɫɬɶ ɬɨɱɟɤ ɫɩɪɨɫɚ (ɪɢɬɟɣɥɟɪɨɜ) 

ɢɡɜɟɫɬɧɵ. ɉɪɨɛɥɟɦɚ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ, ɤɚɤɢɟ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɞɨɥɠɧɵ 

ɛɵɬɶ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɧɚ ɬɨɬ ɢɥɢ ɢɧɨɣ ɫɤɥɚɞ, ɱɬɨɛɵ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɫɤɥɚɞɫɤɭɸ 

ɟɦɤɨɫɬɶ, ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɢ ɦɚɤɫɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɞɨɯɨɞɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. 

Ⱦɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɨɣ ɡɚɞɚɱɟɣ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɹ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɧɚ 

ɞɚɧɧɵɟ ɫɤɥɚɞɵ. ɉɪɢɧɢɦɚɹ ɜɨ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ LCAP-ɦɨɞɟɥɢ ɢ ɨɛɡɨɪɧɭɸ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɭ, 

ɦɨɠɧɨ ɫɞɟɥɚɬɶ ɜɵɜɨɞ, ɱɬɨ ɫɭɳɟɫɬɜɭɟɬ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨɫɬɶ ɜ ɩɪɨɫɬɨɣ ɢ ɭɞɨɛɧɨɣ ɦɨɞɟɥɢ 

ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɩɪɢɦɟɧɟɧɚ ɤ 

ɨɩɢɫɚɧɧɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɟ. ɋɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɧɨ, ɞɚɧɧɚɹ ɪɚɛɨɬɚ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɭɸ ɦɨɞɟɥɶ 

ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɪɟɲɚɟɬ ɞɚɧɧɭɸ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɶ ɢ ɦɨɠɟɬ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶɫɹ ɜ ɞɚɥɶɧɟɣɲɟɦ ɦɟɧɟɞɠɟɪɚɦɢ ɫɤɥɚɞɚ. В ɫɥɟɞɭɸɳɟɦ ɪɚɡɞɟɥɟ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɚ 

ɤɨɧɰɟɩɬɭɚɥɶɧɚɹ ɦɨɞɟɥɶ, ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɧɚɹ ɜ ɷɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ.  
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3 ГЛАВА. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СХЕМЫ ПОСТАВОК 

КОМПАНИИ DANONE КАК ЗАДАЧА ЛИНЕЙНОГО 

ПРОГРАММИРОВАНИЯ 
ɐɟɥɶ ɷɬɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɜɧɟɫɬɢ ɹɫɧɨɫɬɶ ɜ ɬɨ, ɤɚɤ ɦɟɧɟɞɠɟɪɵ 

ɩɨ ɥɨɝɢɫɬɢɤɟ ɦɨɝɭɬ ɭɥɭɱɲɢɬɶ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟ ɫɤɥɚɞɫɤɨɝɨ ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɚ, ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɹɹ 

ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɩɨ ɞɨɫɬɭɩɧɵɦ ɫɤɥɚɞɚɦ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɨɛɪɚɡɨɦ. В 

ɜɵɲɟɩɪɢɜɟɞɟɧɧɨɣ ɝɥɚɜɟ ɛɵɥɢ ɩɨɞɪɨɛɧɨ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɬɟɨɪɟɬɢɱɟɫɤɢɟ ɨɫɧɨɜɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ 

ɫɤɥɚɞɨɦ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɩɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɸ ɫɤɥɚɞɨɦ ɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɸ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ 

ɩɥɨɳɚɞɟɣ. Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɛɵɥɚ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɚ ɬɟɨɪɟɬɢɱɟɫɤɚɹ ɛɚɡɚ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɨɩɟɪɚɰɢɣ ɢ 

ɩɪɨɛɥɟɦɚ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ. В ɷɬɨɣ ɝɥɚɜɟ ɛɭɞɟɬ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɚ ɦɨɞɟɥɶ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ 

ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɞɥɹ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɝɨ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɩɨ 

ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɦ ɫɤɥɚɞɚɦ. ɐɟɥɶ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɫɨɡɞɚɬɶ ɦɨɞɟɥɶ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɩɨɦɨɠɟɬ 

ɦɟɧɟɞɠɟɪɚɦ ɫɤɥɚɞɚ ɭɥɭɱɲɢɬɶ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɩɥɨɳɚɞɟɣ ɢ ɭɜɟɥɢɱɢɬɶ ɨɛɳɭɸ 

ɩɪɢɛɵɥɶ ɰɟɩɨɱɤɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ. Вɧɚɱɚɥɟ ɨɩɢɫɵɜɚɟɬɫɹ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɚɹ ɩɪɨɛɥɟɦɚ ɢ ɞɚɟɬɫɹ 

ɮɨɪɦɭɥɢɪɨɜɤɚ ɦɨɞɟɥɢ. Вɩɨɫɥɟɞɫɬɜɢɢ, ɭɬɨɱɧɹɸɬɫɹ ɰɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ ɦɨɞɟɥɢ, ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ 

ɪɟɲɟɧɢɹ ɢ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ. 

ɉɟɪɟɞ ɨɩɢɫɚɧɢɟɦ ɦɨɞɟɥɢ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɞɚɬɶ ɧɟɤɨɬɨɪɵɟ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɞɥɹ ɹɫɧɨɫɬɢ. В 

ɷɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ ɫɥɨɜɚ ɬɨɜɚɪɵ, ɩɪɟɞɦɟɬɵ ɢ ɩɪɨɞɭɤɬɵ ɢɫɩɨɥɶɡɭɸɬɫɹ ɜɡɚɢɦɨɡɚɦɟɧɹɟɦɨ ɞɥɹ 

ɨɩɢɫɚɧɢɹ ɨɬɞɟɥɶɧɵɯ ɟɞɢɧɢɰ ɡɚɩɚɫɨɜ (SKU). ɉɨɬɪɟɛɢɬɟɥɶɫɤɢɣ ɫɩɪɨɫ ɨɩɢɫɵɜɚɟɬ ɨɛɳɢɣ ɜɟɫ 

ɬɨɜɚɪɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɬɪɟɛɭɸɬɫɹ ɤɚɠɞɨɦɭ ɨɬɞɟɥɶɧɨɣ ɬɨɪɝɨɜɨɣ ɬɨɱɤɟ.  

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɬɚɪɢɮɵ – ɫɬɨɢɦɨɫɬɶ ɞɨɫɬɚɜɤɢ ɬɨɜɚɪɚ. ɇɚ ɪɚɡɦɟɪ ɬɚɪɢɮɚ 

ɚɜɬɨɦɨɛɢɥɶɧɨɝɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɚ ɜɥɢɹɸɬ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɮɚɤɬɨɪɵ: ɞɢɫɬɚɧɰɢɹ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ, ɜɟɫ ɝɪɭɡɚ, 

ɨɛɴɟɦ ɢ ɦɚɫɫɚ ɝɪɭɡɨɩɨɞɴɟɦɧɨɫɬɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, ɨɛɳɢɣ ɩɪɨɛɟɝ, ɬɢɩ ɚɜɬɨɦɨɛɢɥɹ, 

ɩɥɨɳɚɞɶ, ɜ ɤɨɬɨɪɨɣ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɟɬɫɹ ɨɬɝɪɭɡɤɚ [Cone, 2003]. Ɉɞɧɚɤɨ ɜ ɞɚɧɧɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɣ ɬɚɪɢɮ ɛɭɞɟɬ ɡɚɜɢɫɟɬɶ ɬɨɥɶɤɨ ɨɬ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɹ, ɧɚ ɤɨɬɨɪɭɸ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɟɬɫɹ 

ɞɨɫɬɚɜɤɚ. Ⱦɟɥɚɟɬɫɹ ɞɨɩɭɳɟɧɢɟ, ɱɬɨ ɨɫɬɚɥɶɧɵɟ ɮɚɤɬɨɪɵ ɧɟ ɛɭɞɭɬ ɜɚɪɶɢɪɨɜɚɬɶɫɹ ɞɥɹ ɪɚɡɧɵɯ 

ɦɚɪɲɪɭɬɨɜ, ɬɚɤ ɤɚɤ ɞɨɫɬɚɜɤɚ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɟɬɫɹ ɜ ɛɥɢɡɤɢɟ ɪɟɝɢɨɧɵ ɫ ɩɨɯɨɠɢɦɢ ɭɫɥɨɜɢɹɦɢ. 

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɣ ɬɚɪɢɮ ɛɟɪɺɬɫɹ ɡɚ ɧɟɢɡɜɟɫɬɧɭɸ ɩɟɪɟɦɟɧɧɭɸ, ɬɚɤ ɤɚɤ ɬɚɪɢɮ ɩɨɫɬɨɹɧɧɨ 

ɦɟɧɹɟɬɫɹ ɩɨɞ ɜɥɢɹɧɢɟɦ ɜɧɟɲɧɢɯ ɮɚɤɬɨɪɨɜ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɡɚɜɢɫɢɬ ɨɬ ɢɧɞɢɜɢɞɭɚɥɶɧɵɯ 

ɞɨɝɨɜɨɪɺɧɧɨɫɬɟɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ.   

 

3.1. Описание даннɵх 

Ⱦɚɧɧɵɟ ɞɥɹ ɷɬɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɛɵɥɢ ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɟɧɵ ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ Danone ɢ ɫɨɞɟɪɠɚɬ 

ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɸ ɩɨ ɨɬɝɪɭɡɤɚɦ ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ ɜ ɦɚɝɚɡɢɧɵ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ. Ⱦɚɧɧɵɟ 

ɩɨ ɨɬɝɪɭɡɤɚɦ ɤɚɠɞɨɣ ɬɨɪɝɨɜɨɣ ɬɨɱɤɟ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ - ɫ ɩɨɧɟɞɟɥɶɧɢɤɚ ɩɨ ɫɭɛɛɨɬɭ, 
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ɬɚɤ ɤɚɤ ɜ ɜɨɫɤɪɟɫɟɧɶɟ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɧɟ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɸɬɫɹ. ɋɬɨɢɬ ɬɚɤɠɟ ɨɬɦɟɬɢɬɶ, ɱɬɨ ɞɚɧɧɵɟ 

ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɩɨɜɬɨɪɹɸɬɫɹ ɫ ɩɟɪɢɨɞɢɱɧɨɫɬɶɸ ɜ ɧɟɞɟɥɸ. В ɡɚɜɢɫɢɦɨɫɬɢ ɨɬ ɬɪɟɛɭɟɦɨɝɨ ɨɛɴɟɦɚ ɜ 

ɨɬɞɟɥɶɧɵɯ ɦɚɝɚɡɢɧɚɯ, ɞɨɫɬɚɜɤɚ ɜ ɧɢɯ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɟɬɫɹ ɨɬ 2 ɞɨ 5 ɪɚɡ ɜ ɧɟɞɟɥɸ.  

Ⱦɚɧɧɵɟ ɫɨɞɟɪɠɚɬ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɸ ɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɫɪɟɞɫɬɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ 

ɬɪɟɛɭɟɬɫɹ ɞɥɹ ɞɨɫɬɚɜɤɢ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɮɚɤɬɢɱɟɫɤɢɟ ɞɚɧɧɵɟ ɨɛ ɨɬɝɪɭɡɤɚɯ. ɉɨɦɢɦɨ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɢ ɨ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɟ ɩɪɢɜɟɞɟɧɵ ɞɚɧɧɵɟ ɩɨ ɨɛɴɟɦɭ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɜ ɤɢɥɨɝɪɚɦɦɚɯ ɢ ɟɞɢɧɢɰɚɯ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɧɚ 

ɤɚɠɞɵɣ ɦɚɝɚɡɢɧ ɩɨ ɤɚɠɞɨɦɭ SKU. Ⱦɚɧɧɵɟ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɵ ɩɨ 234 ɦɚɝɚɡɢɧɚɦ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɵɯ 

ɜ 67 ɧɚɫɟɥɺɧɧɵɯ ɩɭɧɤɬɚɯ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ. В ɉɪɢɥɨɠɟɧɢɢ 2 ɩɪɢɜɟɞɟɧɚ ɫɯɟɦɚ ɡɚɞɚɱɢ, 

ɤɨɬɨɪɚɹ ɜɢɡɭɚɥɢɡɢɪɭɟɬ ɞɚɧɧɵɟ ɢ ɫɚɦɭ ɡɚɞɚɱɭ ɨ ɜɵɛɨɪɟ ɫɤɥɚɞɚ.  

Бɚɡɚ ɞɚɧɧɵɯ ɫɨɞɟɪɠɢɬ 375 ɧɚɢɦɟɧɨɜɚɧɢɣ ɬɨɜɚɪɨɜ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɛɪɟɧɞɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. ɉɨ 

ɤɚɠɞɨɦɭ SKU ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɟɧɚ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɹ ɨ ɝɨɪɨɞɟ, ɝɞɟ ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɨ  ɬɨɝɨ 

ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɬɨɜɚɪɚ.  

 

3.2. Формулировка проблемɵ 

ɑɚɫɬɨ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɨɩɪɟɞɟɥɹɸɬɫɹ ɤɚɤ ɩɪɨɛɥɟɦɵ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ. В ɬɢɩɢɱɧɨɣ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɟ ɰɟɥɶ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ 

ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ, ɤɚɤ ɞɨɫɬɚɜɢɬɶ ɬɨɜɚɪɵ ɫ ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɵɦɢ ɡɚɬɪɚɬɚɦɢ. Ɍɚɤɠɟ ɱɚɫɬɨ ɩɪɨɛɥɟɦɚ 

ɡɚɤɥɸɱɚɟɬɫɹ ɜ ɬɨɦ, ɤɚɤ ɞɨɫɬɚɜɥɹɬɶ ɬɨɜɚɪɵ ɫɨ ɫɤɥɚɞɨɜ ɜ ɬɨɪɝɨɜɵɟ ɬɨɱɤɢ ɫ ɭɱɟɬɨɦ 

ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɵɯ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ, ɫɩɪɨɫɚ ɢ ɭɪɨɜɧɹ ɩɪɟɞɥɨɠɟɧɢɹ. В LCAP ɰɟɥɶ ɫɨɫɬɨɢɬ 

ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɟ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɞɥɹ ɫɤɥɚɞɨɜ ɬɚɤ, ɱɬɨɛɵ ɜɪɟɦɹ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɨɬ ɫɤɥɚɞɨɜ ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɛɵɥɨ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɧɨ. В ɷɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ ɟɫɬɶ 

ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɝɟɨɝɪɚɮɢɱɟɫɤɢ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɧɵɯ ɪɢɬɟɣɥɟɪɨɜ, ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɤɨɬɨɪɵɯ ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ 

ɨɬɧɟɫɟɧɵ ɤ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɧɨɦɭ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɭ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɯ ɫɤɥɚɞɨɜ. ɍ ɤɚɠɞɨɣ ɨɬɞɟɥɶɧɨɣ 

ɬɨɪɝɨɜɨɣ ɬɨɱɤɢ ɟɫɬɶ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɨɟ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɬɨɜɚɪɨɜ (ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɟ ɫɩɪɨɫɚ), ɤɨɬɨɪɨɟ 

ɯɪɚɧɹɬɫɹ ɧɚ ɨɞɧɨɦ ɢɡ ɫɤɥɚɞɨɜ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɩɨ ɤɚɠɞɨɦɭ ɪɢɬɟɣɥɟɪɭ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɸɬɫɹ 

ɩɨ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɵɦ ɞɧɹɦ ɧɟɞɟɥɢ, ɬɚɤ ɤɚɤ ɛɨɥɶɲɢɧɫɬɜɨ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɢɦɟɟɬ ɤɨɪɨɬɤɢɣ 

ɫɪɨɤ ɯɪɚɧɟɧɢɹ ɢ ɬɪɟɛɭɸɬ ɱɚɫɬɵɯ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɜ ɦɚɝɚɡɢɧɵ. 

Ɍɨɜɚɪɵ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɫ ɛɨɥɶɲɟɣ ɱɚɫɬɨɬɨɣ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɩɪɟɞɩɨɱɬɢɬɟɥɶɧɨ ɞɨɥɠɧɵ ɯɪɚɧɢɬɶɫɹ 

ɪɹɞɨɦ ɫ ɩɭɧɤɬɚɦɢ ɧɚɡɧɚɱɟɧɢɹ, ɱɬɨɛɵ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ. Ʉɚɠɞɵɣ 

ɫɤɥɚɞ ɢɦɟɟɬ ɟɦɤɨɫɬɶ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɢɡɦɟɪɹɟɬɫɹ ɜ ɩɨɝɨɧɧɵɯ ɦɟɬɪɚɯ.  

Ⱦɥɹ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɬɨɜɚɪɨɜ ɨɬ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɧɚ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɸɳɢɟ ɫɤɥɚɞɵ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ 

ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɢɞɟɧɬɢɱɧɵɯ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɫɪɟɞɫɬɜ. ɉɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɫɪɟɞɫɬɜɚ 

ɢɦɟɸɬ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɧɭɸ ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ. Ƚɪɭɡɨɩɨɞɴɟɦɧɨɫɬɶ ɚɜɬɨɦɨɛɢɥɹ ɢɡɦɟɪɹɟɬɫɹ ɜ 

ɤɢɥɨɝɪɚɦɦɚɯ. Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɢɡɦɟɪɹɟɬɫɹ ɜ ɤɢɥɨɦɟɬɪɚɯ. Ƚɨɬɨɜɚɹ ɩɪɨɞɭɤɰɢɹ ɫ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨɫɬɚɜɥɹɸɬɫɹ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ, ɚ ɡɚɬɟɦ ɜ ɪɨɡɧɢɱɧɵɟ ɦɚɝɚɡɢɧɵ.  
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ɇɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɬɶ ɦɚɬɟɦɚɬɢɱɟɫɤɭɸ ɦɨɞɟɥɶ ɞɥɹ ɨɬɜɟɬɚ ɧɚ ɫɥɟɞɭɸɳɢɣ ɜɨɩɪɨɫ: 

Ʉɚɤ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɤɥɢɟɧɬɚ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ, ɱɬɨɛɵ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ, ɭɱɢɬɵɜɚɹ ɞɨɫɬɚɜɤɭ ɬɨɜɚɪɨɜ ɫ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɡɚɜɨɞɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɞɨ ɷɬɢɯ 

ɫɤɥɚɞɨɜ? 

3.3. Описание модели 

3.3.1. Ɇɧɨɠɟɫɬɜɚ: 
 

I = {1, 2, …, c} � ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɦɟɫɬ ɫɩɪɨɫɚ (ɦɚɝɚɡɢɧɵ) 

J = {1, 2, …, w} � ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɦɟɫɬ ɫɧɚɛɠɟɧɢɹ (ɫɤɥɚɞɵ) 

i�I, j�J  

 
 

3.3.2. ɉɚɪɚɦɟɬɪɵ: 
 

P � Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɣ ɬɚɪɢɮ (ɜ ɪɭɛ./ɤɦ) 

L ij � Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ j ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i (ɜ ɤɦ) 

TC s � Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, 
ɞɨɫɬɚɜɥɹɸɳɟɝɨ ɝɨɬɨɜɭɸ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ ɫ  ɫɤɥɚɞɚ ɜ 
ɦɚɝɚɡɢɧɵ   

Dmin i � Ɇɢɧɢɦɚɥɶɧɵɣ ɫɩɪɨɫ ɨɬ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i  

Dmax i � Ɇɚɤɫɢɦɚɥɶɧɵɣ ɫɩɪɨɫ ɨɬ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i  

ɋ j � Вɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɫɤɥɚɞɚ  

O ij � Ⱦɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɹ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i ɧɚ ɫɤɥɚɞɟ j 
(0 ɢɥɢ 1)  

 
 

Ⱦɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ ɦɟɫɬ ɫɧɚɛɠɟɧɢɹ (j) ɞɥɹ ɦɟɫɬ ɫɩɪɨɫɚ (i) ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɚ ɛɢɧɚɪɧɵɦ 

ɜɟɤɬɨɪɨɦ 𝑂௜௝ (0,1). Бɢɧɚɪɧɵɣ ɜɟɤɬɨɪ ɩɨɤɚɡɵɜɚɟɬ, ɞɨɫɬɭɩɟɧ ɥɢ ɫɤɥɚɞ (ɦɟɫɬɨ ɫɧɚɛɠɟɧɢɹ) ɞɥɹ 

ɦɚɝɚɡɢɧɚ (ɦɟɫɬɚ ɫɩɪɨɫɚ) ɢɥɢ ɧɟɬ. Ⱦɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ ɨɩɪɟɞɟɥɹɟɬɫɹ ɩɪɢɧɚɞɥɟɠɧɨɫɬɶɸ ɤ ɬɨɦɭ ɢɥɢ 

ɢɧɨɦɭ ɪɟɝɢɨɧɭ ɢ ɨɛɵɱɧɨ ɨɩɪɟɞɟɥɹɟɬɫɹ ɡɨɧɨɣ ɞɨɫɬɚɜɤɢ. Вɫɟ ɤɥɢɟɧɬɵ, ɧɚɯɨɞɹɳɢɟɫɹ ɜ ɡɨɧɟ 

ɞɨɫɬɚɜɤɢ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ, ɩɨɥɭɱɚɸɬ 1 ɢ 0 ɜ ɩɪɨɬɢɜɧɨɦ ɫɥɭɱɚɟ. ɋɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɧɨ, ɟɫɥɢ 

ɫɤɥɚɞ ɞɨɫɬɭɩɟɧ ɞɥɹ ɦɚɝɚɡɢɧɚ, Oij = 1, ɢ 0 ɜ ɩɪɨɬɢɜɧɨɦ ɫɥɭɱɚɟ. 

 

3.3.3. ɂɫɤɨɦɚɹ ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ: 
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ɂɫɤɨɦɵɟ ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɟ - ɷɬɨ ɡɧɚɱɟɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɥɢɰɨɦ, 

ɩɪɢɧɢɦɚɸɳɢɦ ɪɟɲɟɧɢɟ. В ɷɬɨɣ ɦɨɞɟɥɢ X - ɷɬɨ ɢɫɤɨɦɚɹ ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ. 

ɐɟɥɶ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ - ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɡɧɚɱɟɧɢɟ ɢɫɤɨɦɨɣ 

ɩɟɪɟɦɟɧɧɨɣ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɦɚɤɫɢɦɢɡɢɪɭɟɬ ɰɟɥɟɜɭɸ ɮɭɧɤɰɢɸ. В ɷɬɨɣ ɡɚɞɚɱɟ ɢɫɤɨɦɚɹ ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ 

Xij ɩɨɤɚɡɵɜɚɟɬ ɨɫɧɨɜɧɭɸ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɸ ɞɚɧɧɨɣ ɦɨɞɟɥɢ, ɬɨ ɟɫɬɶ, ɧɚɡɧɚɱɟɧ ɥɢ ɦɚɝɚɡɢɧ i 

ɨɞɧɨɦɭ ɢɡ ɫɤɥɚɞɨɜ ɢɥɢ ɧɟɬ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɦɨɞɟɥɶ ɩɨɦɨɝɚɟɬ ɨɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɤɥɢɟɧɬɨɜ, ɤɨɬɨɪɵɟ 

ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ ɧɚɡɧɚɱɟɧɵ ɧɚ ɬɟ ɢɥɢ ɢɧɵɟ ɫɤɥɚɞɵ, ɱɬɨɛɵ ɦɚɤɫɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɩɪɢɛɵɥɶ. 

 

X௜௝ ൌ ൜1: если точка спроса i присвоена точке поставки j
0: обратное                                                                               

 

3.3.4. ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ 

ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ 

ɜɵɪɚɠɟɧɢɟ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɞɨɥɠɧɨ ɛɵɬɶ ɨɩɬɢɦɢɡɢɪɨɜɚɧɨ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɪɹɞɚ ɢɫɤɨɦɵɯ ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɯ, 

ɭɱɢɬɵɜɚɹ ɧɚɛɨɪ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɣ. ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ ɜ ɷɬɨɣ ɦɨɞɟɥɢ ɫɨɫɬɨɢɬ ɢɡ ɞɜɭɯ 

ɤɨɦɩɨɧɟɧɬɨɜ: ɩɪɢɫɜɨɟɧɢɟ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ ɢ ɡɚɬɪɚɬɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɧɚ ɩɟɪɟɜɨɡɤɭ. Ɏɭɧɤɰɢɹ 

ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɸ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ ɧɚ ɩɟɪɟɜɨɡɤɭ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɨɬ ɫɤɥɚɞɨɜ 

ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ.  

 

݉𝑖݊ ෍ 𝑋௜௝
௜௝

൤2 ൈ 𝑃 ൈ 𝐿௜௝ ൬
𝐷݉𝑖݊௜ ൅ 𝐷݉𝑎ݔ௜

2𝑇𝐶௦
൰൨ 

 

(1) 

 

ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ (min) ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɡɚɬɪɚɬɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ 

ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ. ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ ɞɨɥɠɧɚ ɛɵɬɶ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɧɚ ɩɭɬɟɦ 

ɜɡɹɬɢɹ ɫɭɦɦɵ ɩɨ ɜɫɟɦ ɦɚɝɚɡɢɧɚɦ (i) ɢ ɜɫɟɦ ɫɤɥɚɞɚɦ (j). ɗɬɚ ɫɭɦɦɚ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɫɹ ɫ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟɦ ɢɫɤɨɦɨɣ ɛɢɧɚɪɧɨɣ ɩɟɪɟɦɟɧɧɨɣ (Xij). 

Вɨ ɜɬɨɪɨɣ ɱɚɫɬɢ ɰɟɥɟɜɨɣ ɮɭɧɤɰɢɢ ɨɛɳɢɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɪɚɫɫɱɢɬɵɜɚɸɬɫɹ ɩɭɬɟɦ ɭɦɧɨɠɟɧɢɹ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ 𝑃 (ɫ ɭɱɟɬɨɦ ɩɨɟɡɞɨɤ ɬɭɞɚ ɢ ɨɛɪɚɬɧɨ) ɧɚ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ 𝐿௜௝ ɢ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɩɨɟɡɞɨɤ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, ɭɱɢɬɵɜɚɹ ɟɝɨ 

ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ 𝑇𝐶௦  ɢ ɫɪɟɞɧɢɣ ɫɩɪɨɫ ɦɚɝɚɡɢɧɚ 
஽௠௜௡೔ା஽௠௔௫೔

ଶ
. ɉɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ ɭɦɧɨɠɟɧɵ ɧɚ 2 ɞɥɹ ɭɱɟɬɚ ɩɨɟɡɞɨɤ ɬɭɞɚ ɢ ɨɛɪɚɬɧɨ, ɩɪɢ 

ɷɬɨɦ ɱɬɨɛɵ ɩɨɫɱɢɬɚɬɶ ɫɪɟɞɧɸɸ ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɦɟɠɞɭ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɪɚɡɞɟɥɢɬɶ ɫɭɦɦɭ 
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ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɨɣ ɢ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɨɣ ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɢ ɧɚ 2. Ɍɨ ɟɫɬɶ ɜ ɤɨɧɟɱɧɨɦ ɭɪɚɜɧɟɧɢɢ ɷɬɢ ɞɜɨɣɤɢ 

ɫɨɤɪɚɳɚɸɬɫɹ.  

 

3.3.5. Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ 

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɪɚɜɟɧɫɬɜɚɦɢ ɢɥɢ ɧɟɪɚɜɟɧɫɬɜɚɦɢ ɢ ɨɬɪɚɠɚɬɶ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ 

ɩɪɨɛɥɟɦɵ. Ɇɧɨɠɟɫɬɜɨ ɜɨɡɦɨɠɧɵɯ ɪɟɲɟɧɢɣ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɭɞɨɜɥɟɬɜɨɪɹɸɬ ɜɫɟɦ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹɦ, 

ɧɚɡɵɜɚɸɬ ɜɵɩɨɥɧɢɦɨɣ ɨɛɥɚɫɬɶɸ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ.  

𝑋௜௝ - ɛɢɧɚɪɧɨɟ  (2) 

෍ 𝑋𝑖݆
௜

ൌ 1 �i (3) 

0 ൑ 𝑋𝑖݆ ൑ 𝑂𝑖݆ �i,j (4) 

෍ 𝑋𝑖݆𝐷݉𝑎ݔ𝑖 ൑ 𝐶݆
௜

 �j (5) 

 

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (2) ɭɤɚɡɵɜɚɟɬ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɜɫɟ ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɟ ɞɨɥɠɧɵ ɛɵɬɶ ɛɢɧɚɪɧɵɦɢ, ɬɨ 

ɟɫɬɶ ɩɪɢɧɢɦɚɬɶ ɡɧɚɱɟɧɢɹ 0 ɢɥɢ 1 

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (3) ɝɚɪɚɧɬɢɪɭɟɬ, ɱɬɨ ɤɚɠɞɵɣ ɤɥɢɟɧɬ ɛɭɞɟɬ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧ ɧɚ ɨɞɢɧ ɢɡ 

ɫɤɥɚɞɨɜ.  

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (4) ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɢɧɬɟɪɜɚɥɶɧɵɦ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟɦ. В ɢɧɬɟɪɜɚɥɶɧɵɦ 

ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɢ ɩɚɪɚɦɟɬɪɵ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɵ, ɡɚɞɚɧɧɵɦ ɞɢɚɩɚɡɨɧɨɦ. В ɞɚɧɧɨɦ ɤɨɧɤɪɟɬɧɨɦ ɫɥɭɱɚɟ 

ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ ɪɟɲɟɧɢɹ Xij ɦɨɠɟɬ ɩɪɢɧɢɦɚɬɶ ɡɧɚɱɟɧɢɹ ɨɬ 0 ɞɨ Oij. Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ ɨɡɧɚɱɚɟɬ, ɱɬɨ 

ɤɥɢɟɧɬɵ ɧɚɡɧɚɱɚɸɬɫɹ ɬɨɥɶɤɨ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɧɚɯɨɞɹɬɫɹ ɜ ɩɪɟɞɟɥɚɯ ɞɨɩɭɫɬɢɦɨɝɨ 

ɪɚɣɨɧɚ(Oij).  

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (5) ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟɦ ɺɦɤɨɫɬɢ. Ɍɨ ɟɫɬɶ ɤɥɢɟɧɬɵ ɦɨɝɭɬ 

ɩɪɢɫɜɚɢɜɚɬɶɫɹ ɫɤɥɚɞɭ ɞɨ ɬɟɯ ɩɨɪ ɩɨɤɚ ɜ ɧɺɦ ɟɫɬɶ ɫɜɨɛɨɞɧɨɟ ɦɟɫɬɨ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɛɟɪɺɬɫɹ 

ɺɦɤɨɫɬɶ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɦɚɝɚɡɢɧɭ ɩɪɢ ɧɚɢɛɨɥɶɲɟɦ ɫɩɪɨɫɟ.  
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3.4. Дополнение модели 

Ɍɚɤɠɟ ɦɨɞɟɥɶ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɞɨɩɨɥɧɟɧɚ ɮɭɧɤɰɢɟɣ ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɢ ɡɚɬɪɚɬ ɧɚ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɫɭɦɦɭ ɡɚɬɪɚɬ ɧɚ ɩɟɪɟɜɨɡɤɭ ɨɬ ɤɚɠɞɨɝɨ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɞɨ ɫɤɥɚɞɚ ɢ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ ɢɯ ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɸ. Ɍɚɤɠɟ ɜ ɦɨɞɟɥɢ ɭɱɬɟɧɨ, ɤɚɤ ɢ ɜ 

ɩɪɟɞɵɞɭɳɟɦ ɫɥɭɱɚɟ, ɩɨɟɡɞɤɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ ɜ ɞɜɟ ɫɬɨɪɨɧɵ (ɫ ɬɨɜɚɪɨɦ ɢ ɛɟɡ ɧɟɝɨ). 

 

݉𝑖݊ ෍ 2𝑃𝐿௝௞
𝐷𝑊௝

𝑇𝐶௙௝௞

 
(6) 

 

3.4.1. Ɇɧɨɠɟɫɬɜɚ 

Ɇɧɨɠɟɫɬɜɚ ɬɚɤɠɟ ɞɨɩɨɥɧɟɧɵ ɦɧɨɠɟɫɬɜɨɦ ɦɟɫɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ:  

 

K = {1, 2, …, f} � ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɦɟɫɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ (ɡɚɜɨɞɵ) 

J = {1, 2, …, w} � ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɦɟɫɬ ɫɧɚɛɠɟɧɢɹ (ɫɤɥɚɞɵ) 

I = {1, 2, …, c} � ɦɧɨɠɟɫɬɜɨ ɦɟɫɬ ɫɩɪɨɫɚ (ɦɚɝɚɡɢɧɵ) 

k�K, j�J, i�I  

  

3.4.2. ɉɚɪɚɦɟɬɪɵ 

Ɍɚɤɠɟ ɜ ɮɭɧɤɰɢɸ ɞɨɛɚɜɥɹɸɬɫɹ ɩɚɪɚɦɟɬɪɵ. Ɇɨɞɟɥɶ ɩɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬ, ɱɬɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ 

ɬɚɪɢɮɵ ɢ ɝɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɦɨɝɭɬ ɨɬɥɢɱɚɬɶɫɹ ɜ ɫɢɥɭ ɪɚɡɥɢɱɢɣ ɜ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɦɵɯ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɫɪɟɞɫɬɜɚɯ. 

P � Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɣ ɬɚɪɢɮ (ɜ ɪɭɛ./ɤɦ) 

Lij � Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ i ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i (ɜ ɤɦ) 

Ljk � Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ k ɞɨ ɫɤɥɚɞɚ j (ɜ ɤɦ) 

TCs � Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, ɞɨɫɬɚɜɥɹɸɳɟɝɨ 

ɝɨɬɨɜɭɸ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɦɚɝɚɡɢɧɵ  

TCf � Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, ɞɨɫɬɚɜɥɹɸɳɟɝɨ 

ɝɨɬɨɜɭɸ ɩɪɨɞɭɤɰɢɸ ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɧɚ ɫɤɥɚɞ   

Dmini � Ɇɢɧɢɦɚɥɶɧɵɣ ɫɩɪɨɫ ɨɬ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i  
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Dmaxi � Ɇɚɤɫɢɦɚɥɶɧɵɣ ɫɩɪɨɫ ɨɬ ɦɚɝɚɡɢɧɚ i  

ɋ j � Вɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɫɤɥɚɞɚ j 

DWj � ɋɪɟɞɧɢɣ ɫɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ j   

 

3.4.3. ɐɟɥɟɜɚɹ ɮɭɧɤɰɢɹ 

Ʉɨɧɟɱɧɵɣ ɜɢɞ ɰɟɥɟɜɨɣ ɮɭɧɤɰɢɢ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɮɭɧɤɰɢɸ ɦɢɧɢɦɢɡɚɰɢɢ ɫɭɦɦɵ 

ɨɛɳɢɯ ɡɚɬɪɚɬ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɨɬ ɬɨɱɟɤ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɞɨ ɫɤɥɚɞɨɜ ɢ ɨɬ ɫɤɥɚɞɨɜ ɞɨ ɬɨɱɟɤ 

ɫɩɪɨɫɚ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨ.  

 

݉𝑖݊ ቎෍ 𝑋௜௝
௜௝

൤2 ൈ 𝑃 ൈ 𝐿௜௝ ൬
𝐷݉𝑖݊௜ ൅ 𝐷݉𝑎ݔ௜

2𝑇𝐶௦
൰൨ ൅ ෍ 2 ൈ 𝑃 ൈ 𝐿௝௞

𝐷𝑊௝

𝑇𝐶௙௝௞

቏ 

 

(2) 

 

3.4.4. Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ 

В ɦɨɞɟɥɶ ɜɜɨɞɹɬɫɹ ɞɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɵɟ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ:  

𝑋௜௝ - ɛɢɧɚɪɧɨɟ  (7) 

෍ 𝑋𝑖݆
௜

ൌ 1 �i (8) 

0 ൑ 𝑋𝑖݆ ൑ 𝑂𝑖݆ �i,j (9) 

෍ 𝑋𝑖݆𝐷݉𝑎ݔ𝑖 ൑ 𝐶݆
௜

 �j (10) 

𝐷𝑊௝ ൑ 𝐶௝ �j (11) 

෍ 𝑋𝑖݆
𝐷݉𝑖݊௜ ൅ 𝐷݉𝑎ݔ௜

2 ൑
௜

𝐷𝑊௝ �j (12) 

 

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ (7-10) ɩɨɜɬɨɪɹɸɬ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ ɩɪɟɞɵɞɭɳɟɣ ɦɨɞɟɥɢ. 

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (11) ɭɤɚɡɵɜɚɟɬ ɧɚ ɬɨ, ɱɬɨ ɫɪɟɞɧɢɣ ɨɛɴɺɦ ɫɩɪɨɫɚ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ 

ɧɟ ɦɨɠɟɬ ɩɪɟɜɵɲɚɬɶ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɭɸ ɺɦɤɨɫɬɶ ɷɬɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ.  

Ɉɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟ (12) ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɟɦ ɧɚ ɫɪɟɞɧɢɣ ɨɛɴɺɦ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɜ ɦɚɝɚɡɢɧɵ ɭ 

ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ. ஽௠௜௡೔ା஽௠௔௫೔
ଶ

 ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɫɪɟɞɧɸɸ ɜɟɥɢɱɢɧɭ ɫɩɪɨɫɚ ɦɚɝɚɡɢɧɚ. 
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ɋɨɝɥɚɫɧɨ ɞɚɧɧɨɦɭ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɸ ɫɭɦɦɚ ɫɪɟɞɧɢɯ ɨɛɴɺɦɨɜ ɫɩɪɨɫɚ ɧɟ ɞɨɥɠɧɚ ɩɪɟɜɵɲɚɬɶ 

ɫɪɟɞɧɢɣ ɫɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ.   
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4 ГЛАВА. ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ 
В ɩɪɟɞɵɞɭɳɟɣ ɝɥɚɜɟ ɛɵɥɚ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɚ ɦɨɞɟɥɶ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ 

ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɨɩɢɫɚɧɧɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɢ ɨɛɡɨɪɟ ɥɢɬɟɪɚɬɭɪɵ. ɗɬɚ ɝɥɚɜɚ 

ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɩɪɢɥɨɠɟɧɢɟ ɬɟɨɪɟɬɢɱɟɫɤɨɣ ɛɚɡɵ, ɩɪɢɜɟɞɟɧɧɨɣ ɜɨ 2 ɝɥɚɜɟ, ɚ ɬɚɤɠɟ 

ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɟ ɦɨɞɟɥɢ, ɫɨɡɞɚɧɧɨɣ ɜ 3 ɝɥɚɜɟ ɞɥɹ ɪɟɲɟɧɢɹ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ Danone.  

 

4.1. Методɵ исследованиɹ 

Ⱦɥɹ ɬɟɫɬɢɪɨɜɚɧɢɹ ɢ ɚɧɚɥɢɡɚ ɩɪɟɞɥɚɝɚɟɦɨɣ ɦɨɞɟɥɢ ɢɡɧɚɱɚɥɶɧɨ ɛɵɥɨ ɜɵɛɪɚɧɨ 

ɤɨɦɩɶɸɬɟɪɧɨɟ ɩɪɨɝɪɚɦɦɧɨɟ ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɟ “Solver”, ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɦɨɟ Microsoft Excel. 

Ɉɞɧɚɤɨ, ɨɧ ɢɦɟɟɬ ɫɜɨɢ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɧɟ ɩɨɞɨɣɞɟɬ ɞɥɹ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ ɧɚ ɛɨɥɟɟ 

ɲɢɪɨɤɨɣ ɜɵɛɨɪɤɟ. Solver ɨɝɪɚɧɢɱɟɧ 200 ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɦɢ ɢ ɩɨɷɬɨɦɭ ɧɟ ɦɨɠɟɬ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶɫɹ 

ɞɥɹ ɪɟɲɟɧɢɹ ɡɚɞɚɱ ɩɨ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ ɜɫɟɣ ɫɟɬɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫ ɬɵɫɹɱɚɦɢ ɬɨɪɝɨɜɵɯ 

ɬɨɱɟɤ. OpenSolver ɧɟ ɢɦɟɟɬ ɧɢɤɚɤɢɯ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɣ ɧɚ ɪɚɡɦɟɪ ɪɟɲɚɟɦɨɣ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɢ ɩɨɷɬɨɦɭ 

ɛɭɞɟɬ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶɫɹ ɜ ɷɬɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ. Бɥɚɝɨɞɚɪɹ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɸ OpenSolver 

ɦɟɧɟɞɠɟɪɵ ɦɨɝɭɬ ɪɟɲɚɬɶ ɛɨɥɟɟ ɫɥɨɠɧɵɟ ɡɚɞɚɱɢ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ. ɉɪɨɝɪɚɦɦɧɨɟ ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɟ 

ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜ ɞɥɹ ɥɨɝɢɫɬɨɜ. Вɨ-ɩɟɪɜɵɯ, ɨɧɨ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɛɟɫɩɥɚɬɧɵɦ, 

ɢ, ɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɧɨ, ɧɢɤɚɤɢɯ ɤɪɭɩɧɵɯ ɢɧɜɟɫɬɢɰɢɣ ɜ ɂɌ-ɫɢɫɬɟɦɵ ɧɟ ɬɪɟɛɭɟɬɫɹ. Вɨ-ɜɬɨɪɵɯ, ɩɨ 

ɫɪɚɜɧɟɧɢɸ ɫ Solver OpenSolver ɜɵɱɢɫɥɹɟɬ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɟ ɪɟɲɟɧɢɟ ɧɚɦɧɨɝɨ ɛɵɫɬɪɟɟ. 

ɇɚɤɨɧɟɰ, ɨɧ ɩɪɟɞɥɚɝɚɟɬ ɜɫɬɪɨɟɧɧɵɣ ɜɢɡɭɚɥɢɡɚɬɨɪ ɦɨɞɟɥɢ, ɤɨɬɨɪɵɣ ɜɵɞɟɥɹɟɬ ɤɥɸɱɟɜɵɟ 

ɤɨɦɩɨɧɟɧɬɵ (ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɟ, ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɹ ɢ ɰɟɥɟɜɭɸ ɮɭɧɤɰɢɸ) ɦɨɞɟɥɢ.  

 

4.2. Исходнɵе даннɵе 

ɑɬɨɛɵ ɩɨɥɭɱɢɬɶ ɬɨɱɧɵɟ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɢɡ ɦɨɞɟɥɢ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵ ɞɨɫɬɨɜɟɪɧɵɟ ɞɚɧɧɵɟ. 

Ⱦɚɧɧɵɟ ɛɵɥɢ ɩɨɥɭɱɟɧɵ ɢɡ ɫɢɫɬɟɦɵ ɫɟɪɜɢɫɧɨɣ ɢ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɨɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ Danone. ɉɪɟɠɞɟ 

ɱɟɦ ɞɚɧɧɵɟ ɦɨɠɧɨ ɛɵɥɨ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɞɥɹ ɦɨɞɟɥɢ, ɩɪɢɲɥɨɫɶ ɩɪɨɜɟɫɬɢ ɦɧɨɝɨɱɢɫɥɟɧɧɵɟ 

ɞɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɵɟ ɪɚɫɱɟɬɵ. Ɏɨɪɦɭɥɵ ɢ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɸɳɢɟ ɜɯɨɞɧɵɟ ɩɚɪɚɦɟɬɪɵ ɩɪɢɜɟɞɟɧɵ ɜ 

ɫɥɟɞɭɸɳɢɯ ɪɚɡɞɟɥɚɯ. Вɵɛɨɪ ɞɚɧɧɵɯ ɞɥɹ ɦɨɞɟɥɢ ɨɫɧɨɜɚɧ ɧɚ ɩɨɫɬɚɧɨɜɤɟ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɢ 

ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɯ ɰɟɥɹɯ ɤɨɦɩɚɧɢɢ. ɉɨɫɤɨɥɶɤɭ ɨɫɧɨɜɧɚɹ ɰɟɥɶ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ 

ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɶ ɦɚɝɚɡɢɧɵ ɩɨ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɦ ɫɤɥɚɞɚɦ ɬɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɱɬɨɛɵ 

ɫɤɥɚɞɫɤɨɟ ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɨ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɥɨɫɶ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɢ ɭɜɟɥɢɱɢɬɶ ɞɨɯɨɞɵ ɡɚ ɫɱɺɬ ɭɜɟɥɢɱɟɧɢɹ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɤɥɚɞɨɜ ɢ 

ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɹ ɭɛɵɬɨɱɧɵɯ ɫɥɚɞɨɜ. 

Вɯɨɞɧɵɟ ɩɚɪɚɦɟɬɪɵ, ɬɪɟɛɭɸɳɢɟ ɭɬɨɱɧɟɧɢɹ, ɩɟɪɟɱɢɫɥɟɧɵ ɜ ɪɚɡɞɟɥɟ 4.3. Ʉɚɠɞɵɣ 

ɜɯɨɞ ɬɪɟɛɭɟɬ ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɧɨɣ ɟɞɢɧɢɰɵ ɢɡɦɟɪɟɧɢɹ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɡɧɚɱɢɦɨɣ ɢ ɢɡɦɟɪɢɦɨɣ. 

ȿɞɢɧɢɰɵ ɢɡɦɟɪɟɧɢɹ ɩɟɪɟɱɢɫɥɟɧɵ ɜ Ɍɚɛɥɢɰɟ 5. 
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Таблиɰа 5.  

Единиɰɵ измерениɹ 

Исходнɵе даннɵе Единиɰа измерениɹ 

ɋɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ Ʉɢɥɨɝɪɚɦɦɵ 

ɋɩɪɨɫ ɦɚɝɚɡɢɧɚ Ʉɢɥɨɝɪɚɦɦɵ 

Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ  Ʉɢɥɨɦɟɬɪɵ 

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ В ဂ ɡɚ ɤɢɥɨɦɟɬɪ 

Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ 

ɫɪɟɞɫɬɜɚ 

Ʉɢɥɨɝɪɚɦɦɵ  

Ⱦɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ Бɢɧɚɪɧɚɹ ɩɟɪɟɦɟɧɧɚɹ (1 ɢɥɢ 0) 

 

1. ɋɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ 

В ɞɚɧɧɨɣ ɡɚɞɚɱɟ ɚɧɚɥɢɡɢɪɭɸɬɫɹ ɬɪɢ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɬɪɺɯ ɪɚɡɧɵɯ ɝɨɪɨɞɚɯ, ɢ ɤɚɠɞɵɣ ɫɤɥɚɞ 

ɨɛɥɚɞɚɟɬ ɭɧɢɤɚɥɶɧɨɣ ɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶɸ. ɋɤɥɚɞ ɜ ɝ. ɋɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ ɢɡɦɟɪɹɟɬɫɹ ɜ ɤɢɥɨɝɪɚɦɦɚɯ 

ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ.  

2. ɋɩɪɨɫ ɦɚɝɚɡɢɧɚ 

Ʉɥɢɟɧɬɵ (ɦɚɝɚɡɢɧɵ) ɩɟɪɟɞ ɨɬɝɪɭɡɤɨɣ ɫɨɨɛɳɚɸɬ ɨ ɫɩɪɨɫɟ ɧɚ ɫɤɥɚɞ, ɡɚɬɟɦ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɫɹ ɨɬɝɪɭɡɤɚ ɜ ɨɞɢɧ ɢɥɢ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɞɧɟɣ ɧɟɞɟɥɢ. Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɩɨɤɭɩɚɬɟɥɶɫɤɢɣ 

ɫɩɪɨɫ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨɟ ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɨ ɞɥɹ ɯɪɚɧɟɧɢɹ ɧɚ ɫɤɥɚɞɚɯ ɢ ɨɛɴɺɦ ɞɥɹ 

ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɜ ɝɪɭɡɨɜɢɤɚɯ. ɋɩɪɨɫ ɦɚɝɚɡɢɧɚ ɜɚɪɶɢɪɭɟɬɫɹ ɩɨ ɞɧɹɦ ɧɟɞɟɥɢ. Dmin ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ 

ɫɨɛɨɣ ɦɢɧɢɦɚɥɶɧɵɣ ɫɩɪɨɫ ɫɪɟɞɢ ɞɧɟɣ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɜ ɧɟɞɟɥɢ, ɚ Dmax ɨɬɨɛɪɚɠɚɟɬ ɦɚɤɫɢɦɚɥɶɧɵɣ 

ɫɩɪɨɫ ɫɪɟɞɢ ɧɟɞɟɥɢ.  

3. Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ 

Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨɟ ɞɥɹ 

ɩɪɨɟɡɞɚ ɨɬ ɫɤɥɚɞɚ ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ ɢɥɢ ɨɬ ɦɟɫɬɚ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɞɨ ɫɤɥɚɞɚ. Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɢɡɦɟɪɹɥɨɫɶ ɜ ɤɢɥɨɦɟɬɪɚɯ ɫ ɩɨɦɨɳɶɸ ɤɚɪɬ Google. Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɭɦɧɨɠɚɟɬɫɹ ɧɚ ɞɜɚ ɜ ɰɟɥɟɜɨɣ ɮɭɧɤɰɢɢ ɞɥɹ ɭɱɟɬɚ ɩɨɟɡɞɨɤ ɬɭɞɚ ɢ ɨɛɪɚɬɧɨ. 

Ɉɞɧɢɦ ɢɡ ɨɝɪɚɧɢɱɟɧɢɣ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɬɨ, ɱɬɨ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ ɜɫɟɝɞɚ ɭɱɢɬɵɜɚɟɬɫɹ 

ɦɟɠɞɭ ɫɤɥɚɞɚɦɢ ɢ ɦɚɝɚɡɢɧɚɦɢ, ɚ ɧɟ ɦɟɠɞɭ ɦɚɝɚɡɢɧɚɦɢ. ɂɡ ɫɨɨɛɪɚɠɟɧɢɣ ɭɩɪɨɳɟɧɢɹ ɜɪɟɦɹ 

ɜ ɩɭɬɢ ɦɟɠɞɭ ɦɚɝɚɡɢɧɚɦɢ ɧɟ ɭɱɢɬɵɜɚɥɨɫɶ.  
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4. Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ 

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɢɡɦɟɪɹɸɬɫɹ ɜ ɪɭɛɥɹɯ ɡɚ ɤɢɥɨɦɟɬɪ. Ⱦɥɹ ɪɚɫɱɟɬɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ 

ɪɚɫɯɨɞɨɜ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɞɚɧɧɵɟ: ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɩɟɪɫɨɧɚɥ ɢ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɫɪɟɞɫɬɜɚ. 

Ɂɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɩɟɪɫɨɧɚɥ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɸɬ ɫɨɛɨɣ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɜɨɞɢɬɟɥɹ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ ɢ 

ɪɚɫɫɱɢɬɚɧɵ ɧɚ ɨɞɢɧ ɦɟɫɹɰ. Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɜ ɫɟɛɹ ɥɢɡɢɧɝ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ 

ɫɪɟɞɫɬɜɚ. А ɬɚɤɠɟ ɩɪɢɛɥɢɡɢɬɟɥɶɧɚɹ ɫɬɨɢɦɨɫɬɶ ɬɨɩɥɢɜɚ,  ɭɤɚɡɚɧɧɚɹ ɞɥɹ ɫɪɟɞɧɟɣ ɫɤɨɪɨɫɬɢ ɜ 

40 ɤɦ / ɱ. Вɦɟɫɬɟ ɷɬɢ ɡɚɬɪɚɬɵ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɸɬ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ. Ⱦɪɭɝɢɟ ɩɟɪɟɦɟɧɧɵɟ, 

ɬɚɤɢɟ ɤɚɤ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɯɪɚɧɟɧɢɟ, ɚɪɟɧɞɧɚɹ ɩɥɚɬɚ, ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɩɟɪɫɨɧɚɥ ɢ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ 

ɨɛɪɚɛɨɬɤɭ, ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɥɟɝɤɨ ɞɨɛɚɜɥɟɧɵ ɤ ɦɨɞɟɥɢ. Ɉɞɧɚɤɨ, ɩɨɫɤɨɥɶɤɭ ɨɫɧɨɜɧɨɟ ɜɧɢɦɚɧɢɟ ɜ 

ɦɨɞɟɥɢ ɭɞɟɥɹɟɬɫɹ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɸ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɧɚ ɨɫɧɨɜɟ ɢɯ ɬɪɟɛɨɜɚɧɢɣ ɫɩɪɨɫɚ ɢ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ, ɷɬɢ ɞɪɭɝɢɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɟ ɛɵɥɢ ɜɤɥɸɱɟɧɵ ɜ ɦɨɞɟɥɶ.  

5. Гɪɭзɨвмеɫɬимɨɫɬɶ 

Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɫɪɟɞɫɬɜ ɞɥɹ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɢɡɦɟɪɹɟɬɫɹ ɜ 

ɬɨɧɧɚɯ. ɉɪɢ ɷɬɨɦ ɨɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ ɫɤɥɚɞɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬ ɝɪɭɡɨɜɢɤɢ ɛɨɥɶɲɟɝɨ 

ɬɨɧɧɚɠɚ: 20 ɬɨɧɧ ɛɪɭɬɬɨ ɢ 18 ɬɨɧɧ ɧɟɬɬɨ. Ⱦɥɹ ɞɨɫɬɚɜɤɢ ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ ɢɫɩɨɥɶɡɭɸɬɫɹ 

ɝɪɭɡɨɜɢɤɢ, ɜɦɟɳɚɸɳɢɟ 5 ɬɨɧɧ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ.  

6. Дɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ 

Ⱦɨɫɬɭɩɧɨɫɬɶ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɟɬ ɫɨɛɨɣ ɛɢɧɚɪɧɵɣ ɝɪɚɮ. Ɇɚɝɚɡɢɧɵ, ɧɚɯɨɞɹɳɢɟɫɹ ɜɧɭɬɪɢ 

ɪɟɝɢɨɧɚ ɫɤɥɚɞɚ, ɩɨɥɭɱɚɸɬ «1» ɞɥɹ ɷɬɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ ɢ «0» ɞɥɹ ɜɫɟɯ ɞɪɭɝɢɯ ɫɤɥɚɞɨɜ. 

ɋɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɧɨ, ɜɦɟɫɬɨ ɨɬɨɛɪɚɠɟɧɢɹ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɪɟɝɢɨɧɚ, ɢɫɩɨɥɶɡɭɸɬɫɹ ɛɢɧɚɪɧɵɟ 

ɡɧɚɱɟɧɢɹ, ɱɬɨɛɵ ɦɨɠɧɨ ɛɵɥɨ ɜɵɩɨɥɧɹɬɶ ɤɨɪɪɟɤɬɢɪɨɜɤɢ. ɇɚɩɪɢɦɟɪ, ɦɟɧɟɞɠɟɪ ɦɨɠɟɬ 

ɩɨɫɱɢɬɚɬɶ ɰɟɥɟɫɨɨɛɪɚɡɧɵɦ ɩɪɨɫɦɨɬɪ ɞɜɨɢɱɧɵɯ ɡɧɚɱɟɧɢɣ, ɱɬɨɛɵ ɫɤɨɪɪɟɤɬɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɮɢɤ 

ɢɥɢ ɞɪɭɝɢɟ ɧɟɭɞɨɛɫɬɜɚ (ɧɚɩɪɢɦɟɪ, ɦɚɝɚɡɢɧɵ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɧɟ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɧɚɡɧɚɱɟɧɵ ɧɚ ɤɚɤɨɣ-

ɥɢɛɨ ɫɤɥɚɞ). Ɂɚɬɟɦ ɦɨɠɧɨ ɥɟɝɤɨ ɜɧɟɫɬɢ ɢɡɦɟɧɟɧɢɹ, ɢɡɦɟɧɢɜ ɞɜɨɢɱɧɵɟ ɡɧɚɱɟɧɢɹ. 

 

4.3. Вɵɱисление расстоɹниɹ 

 Ⱦɥɹ ɩɨɞɫɱɺɬɚ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɣ ɦɟɠɞɭ ɫɤɥɚɞɚɦɢ ɛɵɥɢ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɵ Google Maps. Вɫɹ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɚɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɚ ɞɚɧɧɨɝɨ ɤɟɣɫɚ ɫɨɫɬɨɢɬ ɢɡ ɞɜɭɯ ɱɚɫɬɟɣ: ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɚ ɨɬ ɬɨɱɟɤ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ ɫɤɥɚɞɨɜ [ɉɪɢɥɨɠɟɧɢɟ 3] ɢ ɞɨɫɬɚɜɤɚ ɨɬ ɫɤɥɚɞɨɜ ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ (ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ). 

1. Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɚ ɨɬ ɬɨɱɟɤ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ ɫɤɥɚɞɨɜ 

Ⱦɥɹ ɪɚɫɱɺɬɚ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɹ ɨɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ ɨɬɞɟɥɶɧɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ ɛɵɥɚ ɩɪɢɦɟɧɟɧɚ 

ɮɨɪɦɭɥɚ, ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɸɳɚɹ ɫɨɛɨɣ ɫɭɦɦɭ ɩɨɟɡɞɨɤ ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ ɨɬ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɢ ɧɚɡɚɞ, 
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ɭɦɧɨɠɟɧɧɵɯ ɧɚ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ: Σ (ɋɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ/Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ)*Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ*2. Ɍɚɤ ɤɚɤ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬ, ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɦɵɣ ɞɥɹ 

ɞɨɫɬɚɜɤɢ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬɫɹ ɞɥɹ ɩɟɪɟɜɨɡɤɢ ɝɪɭɡɨɜ, ɚ ɡɚɬɟɦ ɜɨɡɜɪɚɳɚɟɬɫɹ ɧɚɡɚɞ ɩɭɫɬɵɦ, ɬɨ 

ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɭɱɢɬɵɜɚɬɶ ɜ ɪɚɫɱɺɬɚɯ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɩɪɨɯɨɞɢɬ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɟ 

ɫɪɟɞɫɬɜɨ ɩɪɢ ɜɨɡɜɪɚɬɟ ɩɭɫɬɵɦ. 

2. Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɚ ɨɬ ɫɤɥɚɞɨɜ ɞɨ ɤɥɢɟɧɬɨɜ (ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ). 

Ⱦɥɹ ɪɚɫɱɺɬɚ ɫɭɦɦɚɪɧɨɝɨ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɹ ɨɬ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɬɨɝɨ ɫɤɥɚɞɚ ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ ɛɵɥɚ 

ɩɪɢɦɟɧɟɧɚ ɮɨɪɦɭɥɚ, ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɹɸɳɚɹ ɫɨɛɨɣ ɫɭɦɦɭ ɩɨɟɡɞɨɤ ɨɬ ɫɤɥɚɞɚ ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ ɢ 

ɧɚɡɚɞ ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ, ɭɦɧɨɠɟɧɧɚɹ ɧɚ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɞɨ ɬɨɝɨ ɢɥɢ ɢɧɨɝɨ ɦɚɝɚɡɢɧɚ.  

Σ(ɋɩɪɨɫ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ/Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ)* 

Ɋɚɫɫɬɨɹɧɢɟ*2. 

 

Таблиɰа 6.  

Суммарное расстоɹние доставки, осуɳествлɹемое за неделɸ 

ɋɤɥɚɞ ɋɭɦɦɚɪɧɨɟ 

ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɨɬ 

ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ 

ɫɤɥɚɞɚ, ɤɦ 

ɋɭɦɦɚɪɧɨɟ 

ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ ɨɬ 

ɫɤɥɚɞɚ ɞɨ ɬɨɱɟɤ 

ɩɪɨɞɚɠɢ, ɤɦ 

ɋɭɦɦɚɪɧɨɟ 

ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɟ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɢ 

ɡɚ ɧɟɞɟɥɸ 

ɋɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ 54420 18000 72 420 

ɋɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ʉɥɢɦɨɜɫɤ 46380 37200 83 580 

ɋɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤ 48060 22800 70 860 

 

ɂɡ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɜɵɱɢɫɥɟɧɢɣ, ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɧɵɯ ɜ Ɍɚɛɥɢɰɟ 6, ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ 

ɪɚɡɦɟɳɟɧɢɟɦ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɨɛɴɺɦɨɜ ɩɨ ɪɚɫɫɬɨɹɧɢɸ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɩɪɨɯɨɞɹɬ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɫɪɟɞɫɬɜɚ, 

ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ.  

 

4.4. Резулɶтатɵ применениɹ модели 

Ⱦɚɧɧɵɣ ɤɟɣɫ ɪɟɲɚɟɬ ɡɚɞɚɱɭ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɧɚ ɞɚɧɧɵɯ ɨ ɬɪɺɯ ɫɤɥɚɞɚɯ ɜ ɪɚɡɧɵɯ ɝɨɪɨɞɚɯ: ɝ. 

Ɉɪɥɟ, ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ ɢ ɝ. Ʉɥɢɦɨɜɫɤɟ (J = {1, 2, 3}), ɨ 375 ɦɚɝɚɡɢɧɚɯ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ (I = 

{1, 2, …,375}) ɢ 10 ɡɚɜɨɞɚɯ (K = {1, 2, …,10}). 

Ɉɫɧɨɜɧɚɹ ɰɟɥɶ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫɨɫɬɨɢɬ ɜ ɬɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɢɬɶ 375 ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɢɡ 67 

ɝɨɪɨɞɨɜ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɬɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɱɬɨɛɵ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ.  

Ɍɚɤɠɟ ɫɬɨɢɬ ɭɱɟɫɬɶ ɞɚɧɧɵɟ ɨ 10 ɬɨɱɤɚɯ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɨɬɤɭɞɚ ɩɨɫɬɚɜɥɹɟɬɫɹ ɩɪɨɞɭɤɰɢɹ 

ɧɚ ɫɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɬɚɤɠɟ ɢɝɪɚɸɬ ɫɜɨɸ ɪɨɥɶ ɩɪɢ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɢɢ  ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɝɨ ɩɨ 

ɡɚɬɪɚɬɚɦ ɪɟɲɟɧɢɹ.  
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Ɍɚɤ ɤɚɤ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɣ ɬɚɪɢɮ, ɩɨ ɤɨɬɨɪɨɦɭ ɪɚɛɨɬɚɟɬ ɤɨɦɩɚɧɢɹ, ɦɨɠɟɬ ɦɟɧɹɬɶɫɹ ɜ 

ɡɚɜɢɫɢɦɨɫɬɢ ɨɬ ɜɧɟɲɧɢɯ ɨɛɫɬɨɹɬɟɥɶɫɬɜ ɛɵɥɨ ɩɪɢɧɹɬɨ ɪɟɲɟɧɢɟ ɜɡɹɬɶ ɟɝɨ ɡɚ ɤɨɧɫɬɚɧɬɭ P. 

ɋɨɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨ, ɩɪɟɞɩɨɥɚɝɚɹ, ɱɬɨ  ɞɥɹ ɨɬ ɦɟɫɬɨɩɨɥɨɠɟɧɢɹ ɫɤɥɚɞɚ ɷɬɨɬ ɬɚɪɢɮ ɧɟ ɡɚɜɢɫɢɬ, ɨɧ 

ɧɟ ɛɭɞɟɬ ɜɥɢɹɬɶ ɧɚ ɤɨɧɟɱɧɨɟ ɪɟɲɟɧɢɟ ɦɨɞɟɥɢ.  

Ⱦɥɹ ɭɩɪɨɳɟɧɢɹ ɦɨɞɟɥɢ, ɩɪɟɞɩɨɥɚɝɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɟ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɢ 

ɡɚɝɪɭɡɨɤ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɞɪɭɝɢɟ ɨɩɟɪɚɰɢɨɧɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɫɨɞɟɪɠɚɧɢɟ ɨɞɢɧɚɤɨɜɵ ɞɥɹ ɜɫɟɯ ɬɪɺɯ 

ɫɤɥɚɞɨɜ.  

 

4.2.1. Ɍɟɤɭɳɚɹ ɫɢɬɭɚɰɢɹ 

ɇɚ ɩɟɪɜɨɦ ɷɬɚɩɟ ɛɵɥɚ ɩɪɨɚɧɚɥɢɡɢɪɨɜɚɧɚ ɬɟɤɭɳɚɹ ɫɢɬɭɚɰɢɹ (ɬɟɤɭɳɢɟ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ 

ɤɥɢɟɧɬɨɜ), ɱɬɨɛɵ ɜ ɞɚɥɶɧɟɣɲɟɦ ɫɪɚɜɧɢɬɶ ɫ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɚɦɢ ɩɪɟɞɥɚɝɚɟɦɨɣ ɦɨɞɟɥɢ. В 

ɧɚɫɬɨɹɳɟɟ ɜɪɟɦɹ ɤɥɢɟɧɬɵ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ ɢ ɝ. Бɟɥɝɨɪɨɞɚ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɧɚ ɫɤɥɚɞ ɜ ɝ. 

Ɉɪɥɟ. ɑɬɨɛɵ ɨɛɴɹɫɧɢɬɶ ɷɬɨ ɭɩɪɚɜɥɟɧɱɟɫɤɨɟ ɪɟɲɟɧɢɟ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨ ɩɨɫɦɨɬɪɟɬɶ ɧɚ ɢɫɬɨɪɢɸ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ. Ⱦɚɧɧɵɣ ɫɤɥɚɞ ɩɟɪɟɲɺɥ Danone ɩɨɫɥɟ ɩɪɢɨɛɪɟɬɟɧɢɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ «ɘɧɢɦɢɥɤ». 

ɋɤɥɚɞ ɛɵɥ ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɨɛɪɚɡɨɦ ɦɟɠɞɭ ɩɨɫɬɚɜɤɚɦɢ ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɢ 

ɨɬɝɪɭɡɤɚɦɢ ɧɚ ɫɤɥɚɞɵ. Ɉɞɧɚɤɨ, ɱɚɫɬɶ ɚɤɬɢɜɨɜ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɛɵɥɨ ɩɪɨɞɚɧɨ ɜ ɰɟɥɹɯ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ, 

ɩɨɷɬɨɦɭ ɛɵɥɢ ɩɪɨɜɟɞɟɧɵ ɪɚɫɱɺɬɵ ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜɧɵɯ ɜɚɪɢɚɧɬɨɜ ɢ ɩɟɪɟɧɨɫɚ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ 

ɫɨɫɟɞɧɢɟ ɫɤɥɚɞɵ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɵɟ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ ɢ ɜ ɝ. Ʉɥɢɦɨɜɫɤɟ.  

ɋɨɝɥɚɫɧɨ ɬɚɛɥɢɰɟ 7, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɝɨɪɨɞɟ Ɉɪɥɟ ɞɟɣɫɬɜɢɬɟɥɶɧɨ ɹɜɥɹɟɬɫɹ 

ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɩɨ ɡɚɬɪɚɬɚɦ ɧɚ ɞɨɫɬɚɜɤɭ ɞɨ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ. Ɉɞɧɚɤɨ ɞɨɛɚɜɢɜ ɜ ɦɨɞɟɥɶ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ ɝɪɭɡɨɜ ɞɨ ɫɤɥɚɞɚ ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ, ɩɨɥɭɱɚɟɦ ɧɟɫɤɨɥɶɤɨ ɢɧɨɟ ɪɟɲɟɧɢɟ.  

 

4.2.1. ɉɟɪɟɜɨɞ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɫɨɫɟɞɧɢɣ ɫɤɥɚɞ  

Ⱦɚɧɧɵɣ ɤɟɣɫ ɞɚɺɬ ɧɚɦ ɩɪɚɜɨ ɜɵɛɨɪɚ ɨ ɩɟɪɟɜɨɞɟ ɬɟɤɭɳɢɯ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɧɚ 

ɫɤɥɚɞɵ ɜ ɫɨɫɟɞɧɢɟ ɝɨɪɨɞɚ – ɝ. Ʌɢɩɟɰɤ ɢ ɝ. Ʉɥɢɦɨɜɫɤ. Аɧɚɥɢɡɢɪɭɹ ɦɨɞɟɥɶ ɜ ɷɥɟɤɬɪɨɧɧɨɣ 

ɬɚɛɥɢɰɟ Excel, ɦɨɠɧɨ ɨɛɧɚɪɭɠɢɬɶ, ɱɬɨ ɩɟɪɟɜɨɞ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɞɚɧɧɵɯ ɬɨɪɝɨɜɵɯ ɬɨɱɟɤ ɧɚ ɫɤɥɚɞ ɜ 

ɝ. Ʌɢɩɟɰɤ ɞɚɸɬ ɧɚɢɥɭɱɲɢɣ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬ ɩɨ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɡɚɬɪɚɬɚɦ.  

В ɬɚɛɥɢɰɟ 7 ɭɤɚɡɚɧɵ ɨɛɳɢɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɭɸ ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ ɝɨɬɨɜɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ, 

ɚ ɬɚɤɠɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɩɨ ɨɬɞɟɥɶɧɵɦ ɱɚɫɬɹɦ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɨɣ ɫɢɫɬɟɦɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ.  
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Таблиɰа 7.  

Затратɵ и сравнение знаɱений ɰелевой функɰии 

  Ɉɪɺɥ Ʌɢɩɟɰɤ Ʉɥɢɦɨɜɫɤ 

ɋɩɪɨɫ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɞɟɧɶ 

ɤɢɥɨɝɪɚɦɦɚɯ DWj 9258 9258 9258 

Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ  

(ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɦɚɝɚɡɢɧɵ) TCs 5000 5000 5000 

Ƚɪɭɡɨɜɦɟɫɬɢɦɨɫɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɨɝɨ ɫɪɟɞɫɬɜɚ  

(ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɧɚ ɫɤɥɚɞ) TCf 1800 

 

1800 1800 

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ 

ɞɨɫɬɚɜɤɭ ɫ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜ ɞɨ 

ɫɤɥɚɞɚ 

                                  

5.041*P ဂ  

                    

3.930*P ဂ  

                   

4.038*P ဂ  

Ɍɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ 

ɞɨɫɬɚɜɤɭ ɨɬ ɫɤɥɚɞɚ ɞɨ 

ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ 

                            

2.349*P ဂ  

                    

2.474*P ဂ  

                   

4.727*P ဂ  

Обɳие транспортнɵе 

расходɵ 
7.390*P ဂ 6.405*P ဂ 8.765*P ဂ 

 

ɉɨ ɢɬɨɝɚɦ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ ɦɨɞɟɥɢ, ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɧɵɦ ɜ Ɍɚɛɥɢɰɟ 7, ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɨɣ 

ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜɨɣ ɞɥɹ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɧɚ ɫɤɥɚɞɟ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ. 

ɉɪɟɞɩɨɥɨɠɟɧɢɟ, ɤɨɬɨɪɨɟ ɛɵɥɨ ɫɞɟɥɚɧɨ ɜɵɲɟ ɩɨɞɬɜɟɪɞɢɥɨɫɶ ɦɨɞɟɥɶɸ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ 

ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ. ɉɪɢ ɩɟɪɟɧɨɫɟ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɞɥɹ ɦɚɝɚɡɢɧɨɜ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɨɣ ɨɛɥɚɫɬɢ 

ɢ Бɟɥɝɨɪɨɞɚ ɜ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɣ ɯɚɛ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɚ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɫɨɤɪɚɳɚɟɬ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɭɸ 

ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ ɧɚ 13,3%.  

 

4.3. Вɵводɵ и рекомендаɰии 

В ɷɬɨɦ ɪɚɡɞɟɥɟ ɨɛɫɭɠɞɚɸɬɫɹ ɢ ɚɧɚɥɢɡɢɪɭɸɬɫɹ ɜɵɜɨɞɵ ɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɢɡ ɩɪɢɜɟɞɟɧɧɵɯ 

ɜɵɲɟ ɪɚɡɞɟɥɨɜ. Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɪɟɲɚɟɬɫɹ ɩɨɫɥɟɞɧɹɹ ɡɚɞɚɱɚ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ, ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɧɚɹ ɜ 

ɩɟɪɜɨɦ ɪɚɡɞɟɥɟ.  

Ɇɨɞɟɥɶ, ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɧɚɹ ɜ ɷɬɨɣ ɜɵɩɭɫɤɧɨɣ ɤɜɚɥɢɮɢɤɚɰɢɨɧɧɨɣ ɪɚɛɨɬɟ, ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɚ ɧɚ 

ɨɬɜɟɬ ɧɚ ɜɨɩɪɨɫ «Ʉɚɤɨɣ ɤɥɢɟɧɬ ɞɨɥɠɟɧ ɛɵɬɶ ɩɪɢɫɜɨɟɧ ɧɚ ɤɚɤɨɣ ɫɤɥɚɞ, ɱɬɨɛɵ 

ɨɩɬɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɫɤɥɚɞɨɜ ɩɨ ɬɨɪɝɨɜɵɦ ɬɨɱɤɚɦ ɢ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ?». Ɇɨɞɟɥɶ ɚɜɬɨɦɚɬɢɡɢɪɭɟɬ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɤɥɢɟɧɬɨɜ ɩɨ ɫɤɥɚɞɚɦ ɢ 
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ɩɪɟɞɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɦɟɧɟɞɠɟɪɚɦ Danone ɪɚɛɨɱɟɟ ɪɟɲɟɧɢɟ. ɇɚ ɨɫɧɨɜɚɧɢɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɷɬɨɝɨ 

ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ ɢ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ ɦɨɞɟɥɢ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ 

ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ, ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɫɞɟɥɚɧɵ ɧɟɤɨɬɨɪɵɟ ɪɟɤɨɦɟɧɞɚɰɢɢ ɞɥɹ ɦɟɧɟɞɠɟɪɨɜ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ.  

Вɨ-ɩɟɪɜɵɯ, ɜ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɟ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɹ ɦɨɞɟɥɢ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɪɟɲɟɧɢɟɦ ɹɜɥɹɟɬɫɹ 

ɩɟɪɟɧɨɫ ɫɤɥɚɞɫɤɢɯ ɨɛɴɺɦɨɜ, ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɦɵɯ ɞɥɹ ɨɬɝɪɭɡɨɤ ɜ Бɟɥɝɨɪɨɞɫɤɭɸ ɨɛɥɚɫɬɶ ɢ ɝɨɪɨɞ 

Бɟɥɝɨɪɨɞ, ɫɨ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ ɜ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɣ ɯɚɛ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɵɣ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ. Ⱦɚɧɧɨɟ 

ɪɟɲɟɧɢɟ ɫɨɤɪɚɳɚɟɬ ɡɚɬɪɚɬɵ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɭɸ ɥɨɝɢɫɬɢɤɭ ɝɨɬɨɜɨɣ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɧɚ 

13,3%. Ɍɚɤɠɟ ɩɪɢ ɩɪɢɦɟɧɟɧɢɢ ɞɚɧɧɨɣ ɪɟɤɨɦɟɧɞɚɰɢɢ ɬɪɟɛɭɸɬɫɹ ɞɚɥɶɧɟɣɲɢɣ ɭɱɺɬ ɡɚɬɪɚɬ ɧɚ 

ɡɚɤɪɵɬɢɟ, ɱɬɨ ɦɨɠɟɬ ɭɜɟɥɢɱɢɜɚɬɶ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɡɚɤɪɵɬɢɟ ɢ ɤɨɧɫɨɥɢɞɚɰɢɸ ɬɟɤɭɳɢɯ ɨɛɴɺɦɨɜ 

ɧɚ ɞɪɭɝɨɦ ɫɤɥɚɞɟ.   

Вɨ-ɜɬɨɪɵɯ, ɫɬɪɚɬɟɝɢɟɣ Danone  ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɩɨɫɬɨɹɧɧɚɹ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɹ ɢ ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ 

ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɟɬɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɦɨɠɟɬ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɞɚɧɧɭɸ ɦɨɞɟɥɶ ɞɥɹ 

ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ ɫɜɨɟɣ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɨɣ ɜ ɞɪɭɝɢɯ ɪɟɝɢɨɧɚɯ ɫɬɪɚɧɵ, ɜ 

ɞɚɥɶɧɟɣɲɟɦ.  

Ɍɚɤɢɦ ɨɛɪɚɡɨɦ, ɜɫɟ ɡɚɞɚɱɢ, ɩɨɫɬɚɜɥɟɧɧɵɟ ɜɵɲɟ ɛɵɥɢ ɪɟɲɟɧɵ ɜ ɞɚɧɧɨɣ ɜɵɩɭɫɤɧɨɣ 

ɤɜɚɥɢɮɢɤɚɰɢɨɧɧɨɣ ɪɚɛɨɬɵ, ɚ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɵ ɤɨɦɩɚɧɢɟɣ, ɤɚɤ ɱɚɫɬɶ ɢɯ 

ɝɥɨɛɚɥɶɧɨɣ ɰɟɥɢ ɩɨ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɧɚ ɬɟɪɪɢɬɨɪɢɢ Ɋɨɫɫɢɣɫɤɨɣ Ɏɟɞɟɪɚɰɢɢ.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ⱦɚɧɧɚɹ ɜɵɩɭɫɤɧɚɹ ɤɜɚɥɢɮɢɤɚɰɢɨɧɧɚɹ ɪɚɛɨɬɚ ɮɨɪɦɭɥɢɪɭɟɬ ɦɨɞɟɥɶ ɰɟɥɨɱɢɫɥɟɧɧɨɝɨ 

ɥɢɧɟɣɧɨɝɨ ɩɪɨɝɪɚɦɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɞɥɹ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɪɨɡɧɢɱɧɵɯ ɬɨɱɤɢ ɫɪɟɞɢ ɢɦɟɸɳɢɯɫɹ 

ɫɤɥɚɞɨɜ, ɱɬɨɛɵ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɢɪɨɜɤɭ, ɚ ɬɚɤɠɟ 

ɚɧɚɥɢɡɢɪɭɟɬ ɬɪɢ ɫɰɟɧɚɪɢɹ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɹ ɪɨɡɧɢɱɧɵɯ ɬɨɱɟɤ ɩɪɨɞɚɠ ɩɨ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɦ 

ɫɤɥɚɞɚɦ ɤɨɦɩɚɧɢɢ Danone, ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɧɵɦ ɜ ɪɚɡɧɵɯ ɝɨɪɨɞɚɯ.  

ɂɡ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɜ ɦɨɞɟɥɢ ɫɞɟɥɚɧ ɜɵɜɨɞ ɨ ɬɨɦ, ɱɬɨ ɨɩɬɢɦɚɥɶɧɵɦ ɜɚɪɢɚɧɬɨɦ ɩɨ 

ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɦ ɪɚɫɯɨɞɚɦ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɪɚɫɩɨɥɨɠɟɧɢɟ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤɟ. ɍɱɢɬɵɜɚɹ ɬɟɤɭɳɭɸ 

ɫɬɪɚɬɟɝɢɸ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɸ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɧɚ 

ɬɟɪɪɢɬɨɪɢɢ ɋɇȽ, ɩɨɜɵɲɟɧɢɟ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɰɟɩɟɣ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɢ ɜɧɟɞɪɟɧɢɸ ɥɭɱɲɢɯ ɩɪɚɤɬɢɤ, 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɪɟɤɨɦɟɧɞɨɜɚɧɨ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɬɶ ɜɚɪɢɚɧɬ ɡɚɤɪɵɬɢɹ ɫɤɥɚɞɚ ɜ ɝ. Ɉɪɥɟ, ɢɡ ɤɨɬɨɪɨɝɨ ɜ 

ɧɚɫɬɨɹɳɟɟ ɜɪɟɦɹ ɨɫɭɳɟɫɬɜɥɹɸɬɫɹ ɨɬɝɪɭɡɤɢ ɜ ɬɨɱɤɢ ɩɪɨɞɚɠ, ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɧɵɟ ɜ ɞɚɧɧɨɦ ɤɟɣɫɟ, 

ɢ ɩɟɪɟɧɟɫɬɢ ɷɬɢ ɨɛɴɺɦɵ ɜ ɥɨɝɢɫɬɢɱɟɫɤɢɣ ɯɚɛ ɝɨɪɨɞɚ Ʌɢɩɟɰɤɚ. Ⱦɚɧɧɨɟ ɪɟɲɟɧɢɟ ɩɨɡɜɨɥɢɬ 

ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɫɨɤɪɚɬɢɬɶ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ 13% ɩɨ ɫɪɚɜɧɟɧɢɸ ɫ ɫɭɳɟɫɬɜɭɸɳɢɦɢ 

ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɹɦɢ.  

Ɍɚɤɠɟ ɤ ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɸ ɬɪɚɧɫɩɨɪɬɧɵɯ ɪɚɫɯɨɞɨɜ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɞɨɛɚɜɥɟɧɚ ɷɤɨɧɨɦɢɹ ɨɬ 

ɦɚɫɲɬɚɛɚ ɨɬ ɤɨɧɫɨɥɢɞɚɰɢɢ ɨɛɴɺɦɨɜ ɦɚɥɟɧɶɤɢɯ ɫɤɥɚɞɨɜ ɜ ɛɨɥɶɲɨɣ. Ɉɞɧɚɤɨ, ɫɬɨɢɬ ɬɚɤɠɟ 

ɭɱɢɬɵɜɚɬɶ ɫɬɨɢɦɨɫɬɶ ɡɚɤɪɵɬɢɹ ɫɤɥɚɞɚ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɜɤɥɸɱɚɟɬ ɜ ɫɟɛɹ ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ 

ɩɟɪɟɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɨɛɴɺɦɨɜ ɧɚ ɫɤɥɚɞ ɜ ɝ. Ʌɢɩɟɰɤ, ɪɚɫɯɨɞɵ ɧɚ ɡɚɤɪɵɬɢɟ ɢ ɢɡɞɟɪɠɤɢ ɧɚ 

ɭɜɨɥɶɧɟɧɢɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ. Ⱦɚɧɧɵɟ ɪɚɫɯɨɞɵ ɬɚɤɠɟ ɜ ɞɚɥɶɧɟɣɲɟɦ ɦɨɝɭɬ ɛɵɬɶ ɞɨɛɚɜɥɟɧɵ ɜ 

ɦɨɞɟɥɶ ɢ ɦɢɧɢɦɢɡɢɪɨɜɚɧɵ.  

Ⱦɚɥɟɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɦɨɠɟɬ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɪɚɡɪɚɛɨɬɚɧɧɭɸ ɜ ɞɚɧɧɨɦ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɢ ɦɨɞɟɥɶ 

ɞɥɹ ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɹ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɩɨɫɬɚɜɨɤ ɢ ɜ ɞɪɭɝɢɯ ɪɟɝɢɨɧɚɯ, ɝɞɟ ɨɩɟɪɢɪɭɟɬ 

ɤɨɦɩɚɧɢɹ, ɱɬɨɛɵ ɩɨɞɞɟɪɠɚɬɶ ɫɬɪɚɬɟɝɢɸ ɢ ɞɨɫɬɢɝɧɭɬɶ ɰɟɥɟɣ ɩɨ ɨɩɬɢɦɢɡɚɰɢɢ 

ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 
Приложение 1. Расположение заводов компании Danone 2013 г. 

 
 

Приложение 2. Схема транспортной логистики готовой продукɰии в данном кейсе  
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Приложение 3. Тоɱки производства, из которɵх производитсɹ доставка на складɵ 

 
 


	ВВЕДЕНИЕ
	1 ГЛАВА. АНАЛИЗ КОМПАНИИ И ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
	1.1. Анализ компании Danone
	1.1.1. Общие сведения и показатели компании
	1.1.2. Международное присутствие
	1.1.3. Дистрибуция
	1.1.3.1. Дистрибуция свежих молочных продуктов и питьевой воды
	1.1.3.2. Дистрибуция детского питания и медицинского питания

	1.1.4. Danone Russia

	1.2. Анализ ресурсов и возможностей
	1.2.1. Ключевые факторы успеха
	1.2.2. Внутренний анализ - ресурсы компании
	1.2.3. Внутренний анализ - способности компании
	1.2.4. Соответствие КФУ уникальным конкурентным преимуществам компании


	2 ГЛАВА. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ВЫБОР МЕТОДА УСОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СХЕМЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПОСТАВОК КОМПАНИИ
	2.1. Управление складской логистикой
	2.2. Проблема размещения
	2.3. Исследование операций
	2.4. Перепроектирование схемы складской логистики
	2.5. Пробелы в существующей литературе

	3 ГЛАВА. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СХЕМЫ ПОСТАВОК КОМПАНИИ DANONE КАК ЗАДАЧА ЛИНЕЙНОГО ПРОГРАММИРОВАНИЯ
	3.1. Описание данных
	3.2. Формулировка проблемы
	3.3. Описание модели
	3.4. Дополнение модели

	4 ГЛАВА. ПРИМЕНЕНИЕ МОДЕЛИ
	4.1. Методы исследования
	4.2. Исходные данные
	4.3. Вычисление расстояния
	4.4. Результаты применения модели
	4.3. Выводы и рекомендации

	ЗАКЛЮЧЕНИЕ
	СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ
	ПРИЛОЖЕНИЕ
	Приложение 1. Расположение заводов компании Danone 2013 г.
	Приложение 2. Схема транспортной логистики готовой продукции в данном кейсе
	Приложение 3. Точки производства, из которых производится доставка на склады


