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Ключевые выводы

На сегодняшний день свежесть и качество выходят на первый план для 

потребителя при принятии решения о покупке

Достижение лидерства в свежести и качестве может дать существенный эффект 

для роста бизнеса: +2-5% в год рост выручки +1-3% в год рост валовой 

маржинальности

Но свежесть для потребителя всё ещё низкая – поставщики рискуют потерять свою 

позицию на рынке, что уже происходит сейчас в Европе

Ведущие компании выстраивают системный подход к управлению свежестью для 

достижения долгосрочного стратегического преимущества

Источник: Roland Berger

Свежесть товара сильно снижается в цепочке поставок, теряя ценность для 

потребителя. Сокращение времени товара в цепочке – повышение свежести и 

потенциал роста продаж для производителя и ритейлера
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На сегодняшний день свежесть и качество выходят на первый 
план при принятии решения о покупке

Источник: Исследование Roland Berger, Россия 2019-2020

Какие факторы важны 
для потребителя? [%]

Ключевые категории–
маркеры свежести [%]
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В категориях мясо и птица ключевыми факторами свежести 
являются внешний вид и запах товара (1/3)

Топ-3
продуктов-
маркеров
свежести

Источник: Исследование Roland Berger, Россия 2019-2020

Топ-5 
факторов 
свежести

Мясо Птица

36%

23%

14%
Фарш 
мясной

Свинина

Говядина

8%

Внешний
вид

Запах 25%

Текстура

Срок 
годности

Дата
произ-ва

30%

12%

6%

Индейка

Курица-
тушка

36%
Курица 
разд.

10%

43%

Внешний
вид

Запах

Срок 
годности

Дата
произ-ва

Текстура

30%

27%

16%

10%

5%
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В категориях фрукты/овощи ключевыми факторами свежести 
являются внешний вид и запах товара (2/3)

Топ-3
продуктов-
маркеров
свежести

Источник: Исследование Roland Berger, Россия 2019-2020

Топ-5 
факторов 
свежести

Фрукты/ягоды Овощи/зелень/грибы

34%
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Яблоки
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Виноград

35%

Дата
произв-ва

18%

Внешний
вид
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Текстура 12%

Вкус
продуктов

7%

5%
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Томаты

Огурцы

35%
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18%

14%

Запах 17%

37%
Внешний
вид

Текстура

Дата
произ-ва

Срок 
годности

6%

6%
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В категории молочные продукты ключевыми факторами 
свежести являются внешний вид и дата производства (3/3)

Топ-3
продуктов-
маркеров
свежести

Источник: Исследование Roland Berger, Россия 2019-2020

Топ-5 
факторов 
свежести

Молочные продукты

65%

6%

6%Кефир

Молоко

Творог

Внешний
вид

Дата
произ-ва

13%
Срок 
годности

Запах

13%

27%
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продуктов

10%

8%
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Опыт показывает, что достижение лидерства в свежести 
и качестве даёт существенный эффект для роста бизнеса

Источник: Roland Berger

Работа над 
свежестью 
и качеством 
товара

Некоторые 
из результатов: 

> Рост траффика

> Рост 
пенетрации

> Рост количества 
покупок

+2-5% в год
эффект на выручку

+1-3% в год
эффект на валовую 
маржинальность

Рост 
лояльности 
покупателей

Рост 
лояльности 
ритейлера

Устойчивое 
конкурентное 
преимущество
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Но свежесть товара сильно снижается в цепочке поставок, 
теряя ценность для потребителя (1/3)

Пример: кривая потери Свежести

Индекс частоты покупки
в зависимости от свежести товара

Кол-во дней в цепочке поставок

Сокращение 
времени товара 
в цепочке –
повышение 
свежести и 
потенциал 
роста продаж 
для произво-
дителя и 
ритейлера

Источник: Roland Berger

100%

96%

89%

84%

79%

3,0<2,5 3,5 4,0 4,5

Мясо/птица



9

Но свежесть товара сильно снижается в цепочке поставок, 
теряя ценность для потребителя (2/3)

Фрукты/овощиПример: кривая потери Свежести

Сокращение 
времени товара 
в цепочке –
повышение 
свежести и 
потенциал 
роста продаж 
для произво-
дителя и 
ритейлера

Источник: Roland Berger

100%

97%

83%
80%

73%

<6 7 118 129 10

81%

>12

92%

86%

Кол-во дней в цепочке поставок

Индекс частоты покупки
в зависимости от свежести товара
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Но свежесть товара сильно снижается в цепочке поставок, 
теряя ценность для потребителя (3/3)

Пример: кривая потери Свежести

Сокращение 
времени товара 
в цепочке –
повышение 
свежести и 
потенциал 
роста продаж 
для произво-
дителя и 
ритейлера

Источник: Roland Berger

Молоч. продукты

Кол-во дней в цепочке поставок

Индекс частоты покупки
в зависимости от свежести товара

100%
98%

95%

90%
88%

85%

80%

75%

3 6 91 872 4 5 >10

97% 96%
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При этом мы видим значительные вариации в качестве товара на 
полке – потребитель часто получает несвежий товар (1/3)

Источник: Roland Berger

Примеры классификации 
в лучших практиках

Класс А

Класс В

Брак

Видимые дефекты при 
выкладке

Большой объем жидкости

Птица

PSE
(pale soft 
exudative) –
низкое 
качество

Потеря 
влаги

Мясо Мясо/птица
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При этом мы видим значительные вариации в качестве товара 
на полке – потребитель часто получает несвежий товар (2/3)

Товар на РЦ

Товар на полке

Источник: Roland Berger

Фрукты/овощи



13

При этом мы видим значительные вариации в качестве товара 
на полке – потребитель часто получает несвежий товар (3/3)

Происходят нарушения 

температурного режима по всей 

цепочке, в результате чего температура 

товара на полке завышена и приводит к 

порче товара (нормативная температура 

2-6 градусов)

Дата 
посещения 
магазина

Дата 
производства и 
срок годности 
товара

Товар с коротким сроком хранения 
уже 12 дней находится в цепочке 
производитель – ритейлер

2 дня ОСГ негативно воспринимаются 
со стороны потребителя

Источник: Roland Berger

Молоч. продукты
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В то же время поставщик имеет контроль или влияет на 
большую часть факторов, определяющих свежесть по всей 
цепочке (1/3)

> Используемые 
корма

> Условия 
выращивания

> Порода 
животного

Источник: Roland Berger

Выращивание Убой Потрошение
Разделка, 
производство

Хранение
Сортировка и 
упаковка

Сбыт

> Состояние 
животного во 
время убоя 
(спокойный/нерв
ный)

> Настройки 
оборудования –
травмирует ли 
оно животное

> Настройки 
оборудования 
(температуры 
итд) 

> Качество 
обработки 
внутренних 
органов 
(остаются ли 
микробы при 
потрошении)

> Настройки 
оборудования

> Форматы 
разделки

> Гигиена 
рпоизводства

> Температурные 
условия

> Время, 
проведённое 
готовой 
продукцией  вне 
температурного 
режима

> Используемые 
контейнеры

> Настройки 
сортировочной 
линии

> Настройки 
упаковочной 
линии

> Форматы 
упаковки

> Температурный 
режим при 
доставке до 
ритейлера/дист
рибьютора

> График 
доставки, 
своевремен-
ность прибытия

> Планирование

> Условия и сроки 
хранения/достав
ки 
дистриьютора

> Операции на РЦ

> Логистика до 
магазина

> Операции в 
магазине

Факторы под контролем производителя Факторы вне контроля производителя

Мясо/птица
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В то же время поставщик имеет контроль или влияет на 
большую часть факторов, определяющих свежесть по всей 
цепочке (2/3)

Источник: Roland Berger

Вывод сортов 
и селекция

Питомники и 
производство 
саженцев

Посадка и выра-
щивание

Сбор урожая Хранение
Сортировка и 
упаковка

Сбыт

> Достаточное 
количество 
солнца

> Подходящие 
температурные 
условия /
влажность / 
удобрения

> Используемое 
оборудование 
для сбора 
урожая –
отсутствие 
повреждений

> Автоматизация 
процессов для 
исключения 
человеческого 
фактора

> Температурные 
условия, 
условия газации

> Используемые 
контейнеры

> Регулярность 
контроля за 
состоянием 
готовой 
продукции

> Настройки 
сортировочной 
линии

> Настройки 
упаковочной 
линии

> Форматы 
упаковки

> Температурный 
режим при 
доставке до 
ритейлера/дист
рибьютора

> График 
доставки, 
своевремен-
ность прибытия

> Планирование

> Условия и сроки 
хранения/достав
ки 
дистриьютора

> Операции на РЦ

> Логистика до 
магазина

> Операции в 
магазине

Факторы под контролем производителя Факторы вне контроля производителя

> Устойчивость к 
температуре и 
болезням

> Цвет, сорт

> Вкусовые 
качества и 
эргономические 
показатели

Фрукты/овощи
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В то же время поставщик имеет контроль или влияет на 
большую часть факторов, определяющих свежесть по всей 
цепочке (3/3)

> Используемые 
корма

> Условия 
выращивания

> Условия забора 
и хранения 
молока у 
производителя

Источник: Roland Berger

Производство 
молока

Закупка молока
Хранение        
молока

Пр-во конечного 
продукта

Хранение конечного 
продукта

Сортировка и 
упаковка

Сбыт

> Выбор 
поставщика

> Проверка 
поставщика и 
наличие 
лабораторных 
исследований

> Температурные 
условия

> Время, 
проведённое 
вне 
температурного 
режима

> Используемые 
цистерны

> Настройки 
оборудования

> Используемые 
температуры, 
ингредиенты

> Гигиена 
производства

> Температурные 
условия

> Время, 
проведённое 
готовой 
продукцией  вне 
температурного 
режима

> Используемые 
контейнеры

> Настройки 
сортировочной 
линии

> Настройки 
упаковочной 
линии

> Форматы 
упаковки

> Температурный 
режим при 
доставке до 
ритейлера/дист
рибьютора

> График 
доставки, 
своевремен-
ность прибытия

> Планирование

> Условия и сроки 
хранения/достав
ки 
дистриьютора

> Операции на РЦ

> Логистика до 
магазина

> Операции в 
магазине

Факторы под контролем производителя Факторы вне контроля производителя

Молоч. продукты
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В случае если ритейлеры возьмут на себя управление 
качеством, планированием, логистикой, упаковкой и т.д. –
поставщики рискуют потерять свою позицию на рынке

Источник: Roland Berger
На стороне производителя На стороне ритейлера

Произво-
дитель

Ритейлер

Агро: 
выращивание, 
селекция

Произ-
водство
(переработка)

Сбор потреб. 
предпочтений 
и разработка 
продукта

Логистика Контроль 
качества

Продажа 
конечному 
потребителю

Производитель 
отвечает за пр-во

Ритейлер отвечает за стандарты 
(спецификации), логистику и бренд

Сценарий №1

Ритейлер забирает 
на себя всю цепочку производства и сбыта товара

Сценарий №2

Производитель отвечает за большую часть цепочки –
ритейлер только за сбыт

Текущая ситуация



18

Например многие европейские ритейлеры заместили 
поставщиков собственным высококачественным производством…

Ведущие вертикально интегрированные европейские ритейлеры

Ритейлеры Вертикально 
интегрированные сегменты

Источник: Statista; Retail index; сайты компаний; пресс-релизы

1) Данные за 2017 г.

Группа

Страна

Продажи, 
2016 г. 

[млрд евро]

Aldi КофеГермания 54

Edeka
Мясо, выпечка, рыба, вино, безалк. 
напиткиГермания 521)

Rewe Мясо, выпечкаГермания 491)

Мясо, минеральная водаE. Leclerc Франция 44

Auchan МясоФранция 37

Intermarché
Мясо, снеки, фаст-фуд, вода, молочные 
продукты, кофе, вино/алк. напиткиФранция 34

Asda (Walmart) МясоВелико-
британия

32

Migros (Micarna)
Мясо, выпечка, вода, мол. продукты, 
кофе, соки, шоколад, мороженое  Китай 27

Coop (Bell)
Мясо, выпечка, шоколад, блюда из 
риса, уксус, водаКитай 24

Morrisons Мясо, выпечка, морепродукты Велико-
британия

22

Casino МясоФранция 19

Spar Мясо, выпечка, кофе, виноАвстрия 14

Lidl Мороженое, шоколад, водаГермания 64

Kaufland МясоГермания 221)

http://images.google.de/imgres?imgurl=http://upload.wikimedia.org/wikipedia/de/thumb/e/e7/Logo_Edeka.svg/433px-Logo_Edeka.svg.png&imgrefurl=http://de.wikipedia.org/wiki/Bild:Logo_Edeka.svg&h=526&w=433&sz=7&hl=de&start=1&tbnid=_B1tjRokenrwzM:&tbnh=132&tbnw=109&prev=/images?q=Edeka&gbv=2&svnum=10&hl=de
http://images.google.de/imgres?imgurl=http://upload.wikimedia.org/wikipedia/de/thumb/e/e7/Logo_Edeka.svg/433px-Logo_Edeka.svg.png&imgrefurl=http://de.wikipedia.org/wiki/Bild:Logo_Edeka.svg&h=526&w=433&sz=7&hl=de&start=1&tbnid=_B1tjRokenrwzM:&tbnh=132&tbnw=109&prev=/images?q=Edeka&gbv=2&svnum=10&hl=de
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… или как компания Mercadona делают ставку на выбор 
эксклюзивных поставщиков с высоким контролем качества

Пример смены модели работы с поставщиками

Источник: Alimarket, годовая отчетность Mercadona, Roland Berger

От интегрированных поставщиков…

Интегрированные поставщики – это компании, производящие 
все продукты определенной категории для Mercadona на 
основе долгосрочных договорных отношений:

> Эксклюзивное производство продуктовой категории

> Принадлежность к сборочной линии Mercadona

> Основа для стабильности – долгосрочный контракт

> Совместные инновации с Mercadona, концентрация на 
улучшении линейки продуктов и удивлении клиента 
новыми продуктами:

– Выявление потребностей клиента в магазине

– Определение решений для удовлетворения этих 
потребностей

– Внедрение новых решений в магазинах

… к модели эксклюзивных поставщиков

Отказ от модели контрактов c компаниями, поставляющими все 
продукты внутри категорий, переход к работе с 1400 
поставщиками отдельных продуктов:

> Эксклюзивное производство определенного продукта

> Выявление лидеров рынка по каждому SKU

> Индивидуальные соглашения по каждому продукту

> Опережение рыночного спроса – разработка новых 
продуктов лучшего качества по конкурентным ценам

– Усиление инновационности продуктов

– Дифференциация и специализация по продуктам

> Поставки говядины стала осуществлять 
компания Suministros Medina, поставки свинины и 
баранины перешли к Frescos Delisano и 
Incarlopsa

> Компания Martinez Loriente являлась 
интегрированным поставщиком говядины, 
свинины и баранины

Пример: Пример: 



20

Для занятия лидерских позиций в свежести производителям 
необходима системная работа по четырём направлениям

Оптимальное использование технологий 
2

Совершенствование производственных практик на всех 
этапах от выращивания/селекции до упаковки и сбыта1

Сквозное планирование "от поля до полки", включая 
S&OP и совместное планирование поставщика с 
ритейлером

3

Кросс-функциональная работа над стратегией свежести 
(коммерция, операции, маркетинг, цепочка поставок)4

Источник: Roland Berger
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Ведущие компании выстраивают системный подход по 
управлению свежестью

Источник: Roland Berger

Оценка места 
свежести в организации

> Оценка зрелости процессов и 
технологий, влияющих на 
свежесть и качество 
продукции

> Оценка достаточности 
фокуса организации на 
свежести

> Определение цели для 
улучшения показателей 
свежести

Разработка программы 
улучшений с командой 

> Определение инициатив для 
повышения свежести

> Формирование кросс-
функциональной команды

> Определение подхода к 
сотрудничеству с 
партнёрами по цепочке 
поставок

Практическое 
внедрение

> Реализация "быстрых побед", 
коммуникация

> Определение метрик для 
мониторинга свежести и 
качества

> Адаптация системы  
мотивации

> Реализация долгосрочных  
мер в области технологий

1 2 3

Ориентация на клиента

Производственная среда

Визуальные
инструменты
управления

Система 
планирования

Потоки продуктов
и материалов

Запасы готовой
продукции и НЗП

Коллектив и 
квалификация

персонала

Состояние
оборудования 

и оснастки

Управление
сложностью

Интеграция
цепочки
поставок

Внедрение системы
управления качеством

4,7

2,6

1,6

6,23,8
4,76,1

5,0

2,1

7,3

1

2

3

4

5

6

7

8

9

2,0

План проекта

2020 2021

сен окт ноя дек янв

31. 07. 14. 21. 28. 05. 12. 19. 26. 02. 09. 16. 23. 30. 07. 14. 21. 28. 04. 11.

Актив 3

месяцы

Актив 4

Актив 2

Актив 1

Fitness check Потенциальное продолжение в зависимости от результатов оценки 

Подготовка

Ориентация на клиента
Оценка общих рейтингов и ориентации на клиента в производстве

11

Производственная среда
Оценка безопасности, чистоты, порядка и эргономики на производстве

1

Визуальные инструменты управления
Оценка визуализации ключевой инф-ии, (цвет. кодирование на полу)

2

Система планирования
Оценка проц. планирования пр-ва, взаимод. с поставщиками и инфр

3

Потоки продуктов и материалов
Оценка потоков продукции, движения материалов и исп. площадей

4

Запасы готовой продукции и НЗП
Оценка управления запасами ГП, НЗП и использования площадей

5

Коллектив и квалификация персонала
Оценка общей мотивации сотрудников, уровня навыков, раб. в команде

6

Состояние оборудования и оснастки
Оценка состояния, загрузки и ТО оборудования

7

Управление сложностью
Оценка способности управлять сложными произв. процессами

8

Интеграция цепочки поставок
Оценка процессов в ЦП, например работа с поставщиками

9

Внедрение системы управления качеством 
Оценка системы управления качеством и управления на производстве

10
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Мы будем рады ответить на ваши вопросы

Ваши контакты в Roland Berger

Источник: Roland Berger

Артём 
Закомирный

Александр 
Суслов

Вильгельм 

Уффельман

artem.zakomirnyi@rolandberger.com

+7 962 360 06 02

aleksandr.suslov@rolandberger.com

+7 903 275 20 40

wilhelm.uffelmann@rolandberger.com

+49 16 0744 8336

Партнер, руководитель
направления Потребительские 
товары и розница в России и 
СНГ

Руководитель проектов 
направления 
Потребительские товары и 
розница в России и СНГ

Старший партнер, 
руководитель глобального 
экспертного центра 
«Агробизнес и пищевая 
промышленность»

г. Москва, Чистопрудный бульвар, д. 17 стр.1

Тел. +7 495 225 76 45

mailto:artem.zakomirnyi@rolandberger.com
mailto:aleksandr.suslov@rolandberger.com
mailto:wilhelm.uffelmann@rolandberger.com



