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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность темы исследования. Развитие экономических от
ношений характеризуется постоянным изменением характера конку

рентной борьбы, что приводит к трансформации характера источников 
конкурентоспособности. Сегодня в качестве одного из источников кон

курентных преимуществ компании может выступать пространственная 

конфигурация бизнес-процессов компании, входящих в ее цепочку соз

дания потребительской ценности. 
За последние несколько лет в РФ процесс переноса производств из 

одних регионов в другие приобрел высокую динамику. Стремительно 

увеличивается доля компаний, развивающих производственные и сбьпо

вые сети, что закономерно повышает внимание к пространственной со

ставляющей стратегического управления. 

Рост уровня конкуренции, приобретение ею глобального характера, 
снижение межрегиональных торговых барьеров благоприятствуют раз

витию предприятий с территориально распределенными бизнес

процессами. Современное развитие скорости передачи данных и функ

циональных возможностей цифровых коммуникационных технологий 

создают возможность управления территориально распределенными 

бизнес-процессами компании в режиме реального времени. 
Для разработки стратегии управления пространственной конфигу

рацией бизнес-процессов производственных компаний требуется спе
циализированный инструментарий, который в настоящий момент пред

ставлен в научной литературе лишь фрагментарно, что подтверждает 

своевременность данного диссертационного исследования. 

Процессы территориального распределения бизнес-процессов присущи 

в той или иной мере производственным предприятиям всех отраслей эконо

мики. В качестве иллюстративного примера в исследовании бьUIИ выбраны 

производственные компании по переработке листового стекла в РФ, т.к. они 

бьши сформированы после перехода экономики России на рьrnочные 001fО
шения и функционируют в условиях высокого уровня конкуренции. 

Степень разработанности проблемы. Вопросам разработки страте

гий развития, затрагивающих управление пространственной конфигура

цией бизнес-процессов, посвящено большое число научных публикаций, 
однако основное внимание в них уделяется проблемам выхода на новые 

региональные рынки сбьпа. В то же время вопросы, связанные с терри

ториальным распределением бизнес-процессов по производств п к
та, остаются малоизученными. 
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В ходе диссертационного исследования автор опирался на положе
ния и выводы как российских, так и зарубежных ученых, специадизи

рующихся на проблемах стратегического менеджмента, в т.ч. таких, как 

Аакер Д., Виханский О.С., Дойль П., Друкер П. , Зуб А.Т., Катькало В.С., 

Кэмпбел Д., Мескон М., Минцберг Г" Стрикленд А. Дж., Сторпер М., 
Хаканссон Л. , Томпсон А. А . Различным аспектам теории конкуренции 

посвящены работы многих исследователей, среди которых можно выде
лить: Азоева ГЛ" Бредли Ф" Кантаровича А.А., Портера М., Уилена Т.Л" 
Уипа Г.С. , Хангера Дж., Царева В.В., Чернъnца В.В" Ши Я., Юданова 

А.Ю. Теоретико-методологической основой диссертационной работы в 
части процессного подхода послужили разработки следующих ученых: 

Андерсона й" Джестона Д" Елиферова В.Г., Калянова Г.Н., Кандраши
ной Е.А., Нелиса Й., Панина И.Н., Панфилова А.С., Подлипаева Л.Д., 
Репина В.В., Шеера А.В. Проблемы территориального развиmя бизнеса в 

России наиболее пощюбно исследуются такими учеными в облости регио
нальной экономющ как Кузнецов А.В. , Пчелинцев О.С., Гаврилов А.И., 

Полынев А.О., Гранберг А.Г. 

Целью диссертационной работы является развиmе теоретических 

положений и совершенствование методического инструментария для 

принятия стратегических решений по управлению пространственной 

конфигурацией бизнес-процессов промьппленных предприятий. 
В соответствии с заявленной целью в рамках настоящей работы бы

ли поставлены и решены следующие задачи: 

- проанализирована эволюция теоретических подходов к управле

нию пространственной конфигурацией бизнес-процессов производст

венных компаний и выявлены их современные особенности; 

- определено место стратегии управления пространственной кон

фиrурацией бизнес-процессов в иерархии стратегий производственной 

компании; 

- выявлены и систематизированы факторы внешней и внутренней 

среды, влияющие на выбор стратегии управления пространственной кон

фиrурацией бизнес-процессов производственных компаний; 

- сформулированы стратегические альтернативы территориально

го распределения бизнес-процессов и определены создаваемые в резуль
тате их реализации конкурентные преимущества; 

- разработан инструментарий оценки сбалансированности стратеrиче
ских и финансовых целей, досnmtемых с помощью изменения пространст

вешюlt конфиrурации бизнес-процессов производственных компаний; 

- сформулированы методические подходы к выбору стратегии 
управления пространственной сов; 
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- выявлены закономерности изменения пространственной конфи

гурации бизнес-процессов среди производственных предприятий по 

промышленной переработке листового стекла в РФ и разработаны реко

мендации по территориальному распределению бизнес-процессов для 

ведущих компаний-переработчиков листового стекла . 

Область исследования 

Исследование проведено в рамках Паспорта специальностей ВАК 

(код ВАК: 08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством) 

раздела 15 (Экономика, организация и управление предприятиями, от
раслями, комплексами промышленности), подразделов п.п. 15.4. Инст
рументы внутрифирменного и стратегического планирования на про

мышленных предприятиях, отраслях и комплексах; п.п . 15.22. Методо
~югия развития бизнес-процессов и бизнес-планирования в электроэнер

гетике, нефтегазовой, угольной, металлургической, машиностроитель

ной и других отраслях промышленности; раздела 5 (Региональная эко
номика), nодра::щела n.п. 5.2. Пространственное распределение экономи
ческих ресурсов; теоретические, методические и прикладные аспекты 

размещения предприятий, отраслей, комплексов. 

Объектом исследования в диссертационной работе являются про
мышленные предприятия РФ. 

Предметом исследования являются экономические отношения, 

возникающие в процессе стратегического управления пространственной 

конфигурацией бизнес-процессов промышленных предприятий. 

Теоретическая, методологическая и информационная база. Тео

ретической и методологической базой исследования стали труды на

званных выше отечественных и зарубежных ученых по вопросам разра

ботки стратегии компании, конкурентоспособности и процессного 

управления. 

Информационную базу исследования составили статистические 

данные Федеральной службы государственной статистики , программные 

разработки государственных органов власти, материалы публичных го

довых отчетов крупнейших предприятий по производству и промыш

.1енной переработке листового стекла, работающих в РФ, а также экс

пертные мнения руководителей лидирующих на федеральном и регио

нальном уровнях компаний-переработчиков листового стекла. В работе 

автором были использованы материалы, опубликованные в отраслевой 

периодике, результаты исследований отраслевых ассоциаций и НИИ 

(Союз стекольных предприятий, Инстиrут стекла), а также информаци

онный контент отраслевых порталов и корпоративных сайтов, разме

щенных в сети интернет. 
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Научная новизна исследования закточается в разработке теоретиче
ских положений, методических и практических рекомендаций по обоснова

нию выбора стратегии управления пространственной конфигурацией бизнес

процессов на основе развития инструментов стратегического менеджмента. 

Наиболее существенные полученные автором научные результаты, отра

жающие их научную новизну, закmочаются в следующем: 

1. Доказано, что управленческие решения по изменению простран
ственной конфигурации бизнес-процессов производственных компаний 

относятся к группе стратегических решений и входят в состав деловых 

стратегий. Разработана типология регионов присутствия производствен

ной компании на основе величины формируемой в них потребительской 

ценности продукции. 

2. Выявлена система факгоров, влияющих на пространственную конфи
гурацию бизнес-процессов предприятий производственной сферы. Разрабо

тан методический подход к формализации процесса выбора стратегии управ
ления прос"Iранственной конфигурацией бизнес-процессов. 

3. Сформулирован перечень стратегических альтернатив территори
ального распределения бизнес-процессов производственных компаний. 

Выделены типы конкурентных преимуществ, которые развивает произ
водственная компания, реализующая стратегию территориального рас

пределения бизнес-процессов. Определены показатели оценки стратеги

ческих и финансовых целей, достигаемых путем использования конку

рентных преимуществ, приобретаемых за счет территориального рас

пределения бизнес-процессов. 

4. Разработан матричный инструмент для формирования согласованной 
системы стратегических и финансовых целей развития территориально рас

пределенных бизнес-процессов производственных ко:мпаний. 

5. Разработан методический инструментарий формирования страте
гии территориального распределения бизнес-процессов по производству 

продукта и бизнес-процессов по его доведению до потребителей. Фор

мирование стратегии территориального распределения бизнес-процессов 

по производству продукта основано на выборе объекта территориально

го распределения и способа осуществления территориального распреде
ления, а бизнес-процессов по доведению продукта до потребителя - на 

выборе зоны покрытия. 

Практическая значимость результатов диссертационного иссле
дования заключается том, что предложенные теоретические подходы и 

инстру:менты позволяют осуществлять выбор стратегии управления про

странственной конфигурацией бизнес-процессов для широкого класса 

производственных компаний. 
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Результаты исследования могуr также найти nрименение в nроцессе 

обучения студентов экономических сnециальностей и менеджеров nро

изводственных комnаний , а также быть nолезными для научных работ

ников и nроизводственных сnециалистов. 

Апробация работы. Основные теоретические и nракrические положе

ния диссертационной работы бьmи nредставлены на следующих научных 

конференциях: Всероссийская научно-nрактическая конференция С1)'дентов 

и молодых ученых "С1ратегии регионального развития: методология и прак

тика" (Самара, 2007); У Международная научно-практическая конференция 
"Основные напрамения повьШJения эффективности экономики, управления 

и качества подrоrовки специалистов" (Пенза, 2007); У Всероссийская науч
но-пракrnческая конференция "Актуальные проблемы управления экономи

кой региона" (Санкт-Петербург, 2008); Всероссийская научно-практическая 
конференция "Проблемы современной экономики : инвестиции, инновации, 

логистика, труд" (Саратов, 2008); Международная научно-практическая кон
ференция "Пробле'vlы развития и трансформации предприя-mй: опьтт России 

и зарубежных стран" (г.Руза, 2008). 
Научные и методические положения, сформулированные в диссертации, 

используются при проведении занятий по курсу "Стратегический менедж

мент" для слушателей Высшей школы международного бизнеса СГЭУ. 

Резу:1ьтаты исследований нашли применение в практической дея

тельности ОАО "Самарский завод технического стекла" (далее ОАО 

"СЗТС"}, ЗАО "Российская стекольная комnания" (далее ЗАО "РСК"), 

''Союза стекольных предприятий". о чем имеются справки о внедрении. 

Публикации. По теме диссертационной работы опубликовано 7 пе
чатных работ авторским объемом 2,71 печ. л., в т.ч. 2 работы авторским 
объемом 1,49 печ. л . в изданиях, определенных ВАК для опубликования 

научных работ. 

Струюура и объем работы. Структурирование диссертационной рабо

ты вьmолнено на основе системно-проблемного принципа. Структура работы 

обусловлена логикой исследования и последовательно раскрывает постав

ленные цели и зада•1и. Диссертация состоит из введения, трех глав, заключе

ния, списка использованной литературы и приложений. 

Во "Введении" диссертационной работы обоснована актуальность 

выбранной темы исследования, сформулированы ero цель, основные за
дачи, предмет и объект исследования, определены научная новизна и 

практическая значимость работы. 

В первой главе "Теоретические основы управления пространствен

ной конфигурацией бизнес-процессов" рассматривается эволюция теоре

тических подходов к управлению территориально распределенными 

7 



подразделениями производственной компании, выявлены особенности 

современного этапа развития научных знаний в данной области. 

Во второй главе "Методические подходы к выбору стратегии управ

ления пространственной конфигурацией бизнес-процессов" представле

на выявленная система факторов, влияющих на выбор стратегии управ

ления пространственной конфигурацией бизнес-процессов, сформулиро

ваны источники роста конкурентоспособности, возникающие за счет 

территориального распределения бизнес-процессов, предложены подхо

ды к разработке типовых вариантов стратегии управления пространст

венной конфигурацией бизнес-процессов. 

В третьей главе "Разработка инструмеmария стратегического управле

ния территориально распределенными бизнес-процессами" предлагается ин

струментарий по целеполаганию в управлении территориально распределен

ными бизнес-процессами, по разработке стратеги.и территориального распре

деления для бизнес-процессов по производству продукта и для бизнес

процессов по доведению продукта до потребителей. 

В "Заключении" сформулированы основные результаты проведен

ного исследования. 

Работа изложена на 165 листах, в ней содержится рисунков - 42, 
таблиц - 13. Список использованных источников включает 154 наимено
вания. 

ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 

1. Доказано, что управленческие решения по изменению про
странственной конфигурации бизнес-процессов производственных 

компаний относятся к группе стратегических решений и входят в 

состав деловых стратегий. Разработана типология регионов присут

ствия производственной компании на основе величины формируе

мой в них потребительской ценности продукции. 

Управление пространственной конфигурацией бизнес-процессов 

(далее БП), т.е. их территориальным расположением, влияет на конку

рентоспособность компании за счет использования преимуществ мест 

размещения БП и координации их функционирования. Решения, касаю

щиеся пространственной конфигурации БП компании, подлежат пере

смотру по мере изменения внешней среды. 

Если БП компании расположены в нескольких регионах, то они оп

ределяются как территориально распределенные (далее ТР). Если все БП 

компании сосредоточены на территории одного региона., то они опреде

ляются как территориально сконцентрированные (далее ТК). 
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Управленческие решения по изменению пространственной конфиrура-

1.1.ИИ БП производственной компании относятся к классу стратегических. Они 

оказывают влияние на конкурентные преимущества компании, имеют долго

срочный характер, требуют значительных инвестиционных ресурсов и наце

лены на повьШiение гибкости и адаптивности компании к изменяю1.цимся 

условиям внешней среды. Стратегия территориального распределения БП 

входит в состав деловых стратегий компании, т.к. влияет на конкурентоспо

собность компании, и ее изменение приводит к необходимости пересмотра 

нижестоящих в иерархии функциональных стратегий, в первую очередь, 

щюизводс-mенной и маркетинговой . 

У правление пространственной конфигурацией цепочки создания 

компанией потребительской ценности подразумевает две стратегические 

альтернативы : стратегию территориальной концентрации БП и страте

гию территориального распределения БП . 

Регион, в котором расположен тот или иной БП компании, опреде

лен как "регион присутствия". Регион присутствия, в котором компания 

была создана и который она рассматривала в качестве целевого на на

чальном этапе развития, определяется как "домашний". "Базовым" на

зван регион присутствия, в котором расположены структурные подраз

деления компании, создающие предпосылки для роста конкурентоспо

собности продукции. На конкурентных рынках при увеличении удален-

1юсти покупателей от базового региона, конкурентоспособность, как 

правило, уменьшается из-за роста транспортных издержек, роста риска 

нарушения целостности продукта, увеличения времени доставки, сниже

ния потребительских характеристик продукта и т.д. Например, наличие в 

регионе склада или производственного подразделения компании улуч

шает конкурентные позиции компании в части скорости доставки, а на

личие сбытового подразделения или сервисного центра положительно 

влияет на информационную поддержку и качество обслуживания клиен

тов . Понятие "ключевой регион", введенное М.Портером, обозначает 

такой регион, где располагается подразделение компании, в котором со

средоточены основные технологии, ключевые специалисты, а, следова

тельно, и наибольший объем создаваемой компанией потребительской 

ценности. Автор выявил, что существует определенная зависимость ме

жду типом региона присутствия и величиной формируемой в этом ре

гионе потребительской ценности продукции. Создаваемая комланией 

потребительская ценность распределена между регионами присутствия 

неравномерно и достигает своего абсолютного максимума в ключевом 
регионе, а локальных максимумов - в базовых регионах, см. рис. 2. 
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На основе этой зависимости предпожена типолоrnя регионов присутст

вия. Соотношение типов регионов присугствия представлено на рис. 1. 

Рис. 1. Типы регионов присутстви11 

max 

А (Базовы/ реmон) с 

Условные обозначенНJ1: 

А, В , С, D. Е, F - регионы присутсТ11и• 

---------1 

D Е 
(Ключевоli реmон) 

1 
1 
1 

1 

1 

1 
1 

i 
1 

1 
1 

i 

F Регионы 

nрисутсТ11НJ1 

Рис. 2. Зависимость создаваемой компанией величины потребительской 
ценности от типа реrиона присутствия 
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2. Выявлена сш .. "Тема факторов, влияющих на простра11ствен
ную конфиrурацию бизнес-процессов предприятий производствен
ной сферы. Разработан методический подход к формализации про
цесса выбора стратегии управления пространственной конфигура
цией бизнес-процессов. 

На пространственную конфигурацию БП компаний производствен

ной сферы влияют факторы внешней и внутренней среды, см . рис. 3. 
Выделенная группа отраслевых факторов базируется на модели Г.С . Уи

па. Проявление каждого фактора может способствовать как территори

альному распределению, так и территориальной концентрации БП . 

Фа~аоры , влияющие на пространственную конфигурацию бнзнес-процессов 
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Рис. 3. Система факторов, влияющих на пространственную конфиrурацию 
БП предприятий производственной сферы 

Решение о выборе между альтернативными вариантами стратегии 
управления пространственной конфигурацией бизнес-процессов компа
ния принимает с помощью критерия, основанного на сравнении страте

гических альтернатив по нескольким параметрам, см. табл. 1 : 
-степень усиления конкурентных преимуществ компании в резуль

тате реализации выбранного варианта стратегии; 
-уровень достижения финансовых целей компании в результате реа

лизации стратегии; 
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- степень готовности компании к реализации выбранного варианта 

стратегии, т.е. наличие необходимых навыков и ресурсов ; 

- приемлемость платы за реализацию стратегии (значимость для компа

нии фю!ансовых инвестиционных затрат, сложность осуществимости реали

зации стратегии, снижение управляемости и значимость рисков). 

Оцениваемые параметры могут иметь различную степень важности , 

и оцениваются по 10 балльной шкале с помощью экспертных оценок . 

№ 

1 

2 

3 

4 

Таблица 1. Оценка стратегических альтернатив управления 
пространственной конфнrу >ацней бизнес-процессов 

Ornocи-

Параметр оценки 
тельная 

важность 

параметра 

Степень усиления конкурентных Р1 
преимуществ компании в резуль-

тате реализации СТРатегии 

Уровень достижения финансовых Р2 
целей компании в результате 

реализации СТРатегии 

Степень готовности компании к Рз 
реализации етратегии 

Степень приемлемости платы за р4 
реализацию СТРатегии 

Итого 1,0 

Примечание: 
1 -рассчитывается по формуле средне-взвешенной; 
2 -стратегия территориального распределения БП; 
3 -стратегия территориальной концентрации БП. 

Экспертная оценка, 

баллов 

СТР2 стк1 

А11 А2 1 

А12 А22 

А1з А2. з 

--
А1.4 А24 

АТР 1 лтк 1 

Если А ТР > А ТК, то предпочтительна стратегия территориального 
распределения БП, в противном случае необходимо придерживаться 

стратегии территориальной концентрации БП. 

3. Сформулирован перечень стратегических альтернатив 1·ер

риториального распределения бизнес-процессов производственных 

компаний. Выделены типы конкурентных преимуществ, которые 

развивает производственная компания, реализующая стратегию 

территориального распределения бизнес-процессов. Определены 

показатели оценки стратегических и финансовых целей, достигае

мых путем использования конкуреmных преимуществ, приобре

таемых за счет территориального распределения бизнес-процессов. 
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БП, подлежащие распределению, сгруппированы в две группы : 

1 )БП по производству продукта, включающие все операции, связан

ные с его созданием, начиная: от разработки концепции и замысла про

дукта, до изготовления и упаковки; 

2)БП по доведению продукта до потребителя, вкточающие все опера

ции, которые необходимо осуществить для обеспечения его реализации, в т.ч. 

сбыговая логистика, продажи, маркетинг, сервисное обслуживание. 

Если БП размещен в одном регионе, то он определен как моноре

nюнальный, если в нескольких - то мультирегиональный. На основании 
сочетания вариантов по соотношению числа регионов, в которых распо

лагаются БП по производству продукта, и числа регионов, в которых 

располагаются БП по доведению продукта, сформирована матрица стра

тегических альтернатив территориального распределения БП, см. рис . 4. 

• ~ Мульти-

~ "' ~ региональный 
1::{ ~ !;;: :i: 
(.) :i: i;''g 
~ Q) о !:" Моно
::: "f Q. о 
8. с с региональный 
~ ~ 

Территориальное 
Территориальное 

расширение рынков 
расширение бизнеса 

сбыта 

Территориальное 
Территориальное 

фокусирование бизнеса 
расширение процесса 

пооизводства 

Монореrиональиый Мультирегиоиальиый 

Процесс производства продукта 

Рис. 4. Матрица стратегий территориального распределения БП 

Стратегия территориального фокусирования бизнеса означает, что 
БП по производству продукта размещен в одном регионе, а БП по дове
дению продукта - в другом. 

Стратегии территориального расширения процесса производства 

продукта и процесса доведения его до потребителя в долгосрочной пер
спективе находятся во взаимосвязи друг с другом. Использование стра

тегии территориального расширения рынков сбыта создает предпосылки 

применения стратегии территориального расширения процесса произ

водства. В результате реализации стратегии территориального расшире

ния процесса производства компания формирует производственную 
сеть, а в результате формирования стратегии территориального расши

рения рынков сбыта - сбытовую сеть. 
Выделение двух групп БП позволяет разделить основные источники 

конкурентоспособности, которые компания может достичь за счет тер

риториального распределения БП: качество продукта может создаваться 

как на этапе производства, так и на этапе его доведения до потребителя, 
и аналогично в рамках каждой из выделенных групп БП будут созда

ваться соответствующие затраты . 
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Способы достижения стоимостных и качественных преимуществ, 

приобретаемых путем территориального распределения БП по произ

водству и доведению продукта до потребителя, могут быть представле

ны в .\1атричной форме, см. рис. 5. 

Территориальное распределе- Территориальное распределение БП по 

ние БП по производству: производству: 

-за счет доступа к дешевым -за счет сокращения за~рат на доставку 

факторам производства; готовой продукции к рынкам сбыrа 

-за счет использования регио- Террmuриальное распределение БП по 

нальных стоимостных пре- доведению: 

имуществ, разницы валютных -за счет сокращения затрат на обслужи-

КУРСОВ вание канала сбыrа 

Территориальное распределе- Территориальное распределение БП 

ние БП по производству: по производству: 

-за счет возможности адапта- -за счет возможности поставки про-

цин продукта к местным ус- дуктов с коротким срока~ годности 

ловиям; Территориальное распределение БП 

-за счет доступа к факторам по доведению: 

производства, определяющим -за счет повышения качества обслу-

качество продукта живания 

БП по производству продукта БП по доведению продукта 

до потребителя 

Место в цепочке ценностей 

Рис. 5. Матрица способов достижения преимуществ, приобретаемых путем 
территориального распределения БП 

Таблица 2. Показатели оценки целей, достигаемых путем использования 
конкурентных прен111уществ, приобретаемых за счет территориального 

распоеделения БП 

Тип конкурен1Ных 
Показатели оценки Показатели 

№ с~ратегических оценки финансовых 
преимуществ 

целей целей 

1 Стоимосrnые ПроизводствеЮJая Рентабельность 
преимущества БП себестоимость производС1ВЗ 

ПО ПРОИЗВОДСТВУ 

2 Качественные Уровень качества Рентабельность 
преимущества БП соодаваемоrо реализованной 

ПО ПРОИЗВОДСТВУ продукта п uи 

3 Стоимостные преи")'- Коммерческие Рентабельность ком-
щеС1ВЗ БП по доведению ЗЗ1J)IПЫ мерческих nасходов 

4 Качественные преимуще- Рыночная доля Рентабельность опера-
cma БП по доведению ционной деятелънос;m 
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Согласно подходу, предложенному А.А. Томпсоном и А. Дж. 
Стриклендом, компания должна вьщелять и оптимальным образом соче
тать два типа целей: цели финансовые, направленные на увеличение фи

нансового результата, и цели стратегические, направленные на создание 

источников конкурентоспособности компании . Для каждого из указан

ных типов целей определены показатели оценки с учетом преимуществ, 

достигаемых от территориального распределения БП, см. табл .2. 

Выявленные показатели оценки позволяют определять, в какой мере 

производственная компания достигла поставленных целей, реализуя вы

деленные типы конкурентных преимуществ. 

4. Разработан матричный инструмент дли формировании согла
сованной системы стратегических и финансовых целей развитии 

территориально распределенных бизнес-процессов производствен

ных компаний. 

k4 
k2 

kO 

Условные обозначения : 

1 - cenop с нюким уровнем конкуре11ТОСnособности (k05ksk 1) 
11 - сектор с уровнем конкурентоспособности ниже маиовоrо уровня (kl5k~) 

Ш - ceirrop с плановым уровнем конкурентоспособности (k2~5k3) 
IV - ceirrop с максимально возможным уровнем конкурентоспособности (k3~k5k4) 
е -место расположения региональных подразделений , у которых значения финансовых пока

зателей ниже предельно допустимой величины rl 
QЭ -место расположения региональных подразделеннii, у к01"орых значення финансовых пока

зателей ниже планового значения r2 
Q -место расположения региональных подразделений, у которых значения финансовых пока

зателей выше плановых значений 

G) · состояние регионального подразделения № i *"" -направление изменения параметров регионального подразделении во времени 
Рис. 6. Общий вид матрицы "Баланс целей" 
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Д;~я оценки сложившегося баланса между финансовыми и стратеги

ческими целями и степени их достижения при реализации стратегии 

территориального распределения БП предложено использовать матрицу 

"Баланс целей", в которой параметры, соответствующие осям системы 

координат, выбираются в соответствии с показателями оценки, пред

ставленными в табл. 2. Для повышения наглядности отражения динами
ки показателей состояния объектов исследований и их сбалансированно

сти предложено использовать полярную систему координат, см. рис . 6. 
Показатель оценки стратегических целей компании ставится в соот

ветствие полярному углу, а показатель оценки финансовых целей - по

лярному радиусу. 

Каждому региональному подразделению компании ставится в соот

ветствие круг на построенной координатной плоскости. При этом коор

динаты центра круга указывают на достигнутые значения финансовых и 

стратегических целей, а диаметр круга - на масштаб деятельности каж

дого регионального подразделения для оценки его относительной вели

чины по сравнению друг с другом. 

Сбалансированное развитие региональных подразделений будет вы

ражаться как через наличие подразделений в каждом секторе матрицы, 

так и через движение во времени региональных подразделений по спи

ралевидной траектории. 

5.Разработан методический инструментарий формирования 

стратегии территориального распределения бизнес-процессов по 

производству продукта и бизнес-процессов по его доведению до по

требителей. Формирование стратегии территориального распреде

ления бизнес-процессов по производству продукта основано на вы

боре объекта территориадьного распределения и способа осуществ

ления территориального распределения, а бизнес-процессов по до

ведению продукта до потребителя - на выборе зоны покрытия. 
Территориальное распределение процесса производства продукта 

может бьпь осуществлено двумя способами: мультиплицированием или 

переносом. Мультиплицирование процесса производства продукта озна

чает, что компания открывает новые производственные подразделения, 

дублирующие имеющиеся в компании технологические операции, в но

вом для нее регионе, сохраняя существующие подразделения . При дан

ном способе территориального распределения компания увеличивает 

совокупную производственную мощность предприятия. Перенос про

цесса производства подразумевает, что компания меняет место дислока

ции подразделения, прекращая его деятельность в освоенном ранее ре

гионе и организуя его работу в новом географическом регионе. Оба ука-
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занных способа территориального распределения могут применяться 

либо ко всему процессу производства продукта, либо к его части , если 

процесс производства фрагментирован. 

Рассматривая сочетания выделенных объектов территориального 

распределения и способов его осуществления, предлагается построить 

матрицу стратегий территориального распределения процесса производ

ства, см . рис . 7. Каждая из представленных стратегий оказывает влияние 
на характеристики инвестиций, необходимых для ее реализации . Они 

имеют разный уровень риска, который обусловлен объемом требуемых 

капиталовложений и уровнем рыночной неопределенности, сопровож

дающей реализацию выбранной стратегии. 

Способ 
осуществления 

территориально

го распределе

ния 

Мульти

плицирование 

Перенос 

Преодоление узких 

мест 

Повышение эффек-

тивности отдельных 

операций 

ЧаСТhБП 

Увеличение масшта-

бов производства 

Смена региона дис-

локации 

ВесьБП 
Объект территориального распределения 

Рис. 7. Матрица стратегий территориалLиого распределеиИJ1 
процесса производства 

Для производственных компаний основная масса потребительской 

ценности создается в процессе производства, поэтому компания само

стоятельно выбирает способ территориального распределения процесса 

производства. Исполнение функций доведения продукта до потребителя 

может осуществляться внешними партнерами компании, которые само

стоятельно будут определять пространственную конфигурацию своих 

БП. Поэтому при разработке стратегии распределения БП по доведению 

продукта до потребителя необходимо выбрать зону покрытия . 
Определим зону покрытия компании как территорию, на обслужи

вание которой нацелен процесс доведения продукта до потребителя, при 
этом на всей территории зоны покрытия потенuиальные потребители 

воспринимают продукт как конкурентоспособный. 

Типология зон покрытия может быrь построена на основе их гео

метрических свойств : формы и плотности. 

Выделено два типа зон покрытия по геометрической форме : точеч

ная и кольцевая. При точечной зоне покрьпия компания представлена в 

небольшом количестве отдельно взятых регионов, см . рис. 8. При коль
цевой зоне покрытия компания представлена в одном или нескольких 
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базовых регионах, к которым примыкают несколько концентрических 

зональных колец, которые могут отличаться между собой составом то

варного предложения, типом обслуживаемых клиентов или каналом 

сбыта. 

о 
О Реnюн 2 

Регион 1 

о 
Регион 3 

А)точечная зона nокрьтtя Б)кольцевая зона nокРытия 

Рис. 8. Точечная и кольцевая зоны покрьпия 

Если компания использует точечный тип зоны покрытия, то сплош

ного покрытия целевого региона можно добиться путем увеличения ко

личества базовых регионов . Для решения той же задачи с помощью 

кольцевой зоны, необходимо либо увеличивать количество кольцевых 

зон, либо расширять площадь имеющихся зон . 

По плотности расположения зон покрьrrия автор вьщеляет две груп

пы: дисперсные и агломеративные. Дисперсная форма зоны покрьrrия 

предполагает наличие расположенных довольно далеко друг от друга 

регионов . При агломеративной форме зоны покрытия регионы присутст

вия образуют довольно плотную группу. 

Таким образо~, представленный инструментарий по выбору типа 

покрытия позволяет сформировать перечень альтернатив при разработке 

стратегии территориального распределения процессов доведения про

дукта до потребите:ля . 

7. Апробированы теоретические и практические результаты ис
следования в реальных условиях деятельности российских пред

приятий по промышленной переработке листового стекла. 

Типичным примером отрасли, предприятия которой активно ис
пользуют стратегию территориального распределения БП, является от

расль по промышленной переработке листового стекла (производство 

стеклопакетов, триплексование, закаливание, окрашивание стекла и др . ). 

В структуре этой продукции около 75% приходится на изготовление 
стеклопакетов, рост спроса на которые в течение последних 5 лет со
ставлял не менее 25% в год, см. рис. 9. 

В РФ функционирует свыше тысячи предприятий по производству стек
лопакетов, при этом пятерка крупнейших компаний (ООО "Стекло и стекло-
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пакеты" (СТиС), ЗАО "РСК", ЗАО "Соларекс<rайл", ООО "Глас", ЗАО "Си
бирская стекольная компания" (ССК)), занимает свьnпе 30% рынка РФ. 

тwс.а .м. 

"""' 

1999 

- --- ----- --------------------~ 

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 

фактические 1иаченНJ1 

прогнозные значенн• 

2010 2011 2012 

Рис. 9. ДинаМНЮI объемов производСIВа стеклопакетов в РФ, п.~с. кв.м. в год 

В течение последних пяти лет лидеры рынка начали активно ис

пользовать стратегию территориального распределения БП, что обу

словлено влиянием инфраструктурных и отраслевых факторов. В отрас

ли уже зафиксированы примеры смены ключевого региона в лидирую

щих компаниях по переработке листового стекла. 

Стекло относится к незаменимым строительным материалам, по

этому уровень гомогенизации спроса очень высок. Глобальные потреби

тели отсутствуют, но на уровне этноцентрированных компаний в РФ 

сформирована совокупность компаний с широкой корпоративной сетью. 
Регионозависимых факторов производства нет. Однако транспорти

ровка стеклопакетов ограничена из-за высокой скорости роста себестои

мости продукции с учетом транспортных затрат. Доля затрат на стекло 

занимает в себестоимости продукции более 30%, при этом в РФ работа
ют только 5 производителей высококачественного термополированноrо 
листового стекла, поэтому скидки, получаемые производителями стек

лопакетов от объема закупки стекла оказывают значительное влияние на 

конкурентоспособность компании. Рынок по уровню конкуренции ха

рактеризуется как олигополия. Административные барьеры между ре

nюнами довольно слабы. 
Таким образом, рыночные и стоимостные группы отраслевых фак

торов способствуют активному использованию ТР БП среди промыш

ленных предприятий по переработке листового стекла. 

Апробация. предложенного в диссертационной работе инструментария 
по разработке стратеmи управления пространственной конфигурацией БП 
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произведена на примере, включающем как крупнейших в РФ переработчи
ков листового стекла (000 "СТИС", ЗАО "РСК"), так и компаний

переработчиков, занимающих лидирующие позиции на региональных рын

ках, таких, как ОАО "СЗТС", крупнейшая компания по переработке листо

вого стекла в Самарской области, занимающая около 1,5% рынка РФ, и 
ОАО "Челябинский завод современного стекла" (ОАО "ЧЗСС"), лидирую

щая на Урале компания, занимающая около 2,5% федерального рынка. 

В результате проведенного опроса руководителей и специалистов 

исследуемых компаний получена экспертная оценка целесообразности 

выбора стратегии территориального распределения БП . Использована 

10-ти балльная шкала. Все учитываемые факторы оцениваются как рав

нозначные, см. табл . 3. 

Таблица 3. Оценка стратегических альтернатив управления 
пространсmенной конфmурацией БП для компаний-перерабо'Рlиков стекла 

ООО ЗАО ОАО ОАО 
№ Параметр "СТИС" "РСК" "СЗТС" "ЧЗСС" 

ТР тк ТР тк ТР тк ТР тк 

1 (:тепень усиления конкурентных 9 3 8 4 7 3 8 7 
'1J'Симуществ компании в результаrе 

ни стра-rеrии 

2 Уровень д0С1НЖения финансовых 9 5 9 4 8 5 8 6 
це.пей компании в результаrе реали-

заuии стратеrии 

3 Степень rотовносm компании к реа- 6 9 9 10 6 9 5 10 
лизации етратегии 

4 ~тепень приемлемОС'IИ IL'!аты за реа- 7 10 7 10 6 8 5 9 
~изацию стратеrии 

5 !Итоговая оцею.."З 7,8 6,8 8,3 7,0 6,8 6,3 6,5 8,0 

Таким образом., для компаний ООО "СТИС", ЗАО "РСК" и ОАО "СЗТС" 
рекомендована стратеntя территориального распределения БП, а для компа

нии ОАО "ЧЗСС" - стратегия территориальной концентрации БП. 
Для компаний, стратегия управления пространственной конфигура

цией БП которых предполагала территориальное распределение БП, был 

установлен сложившийся баланс между стратегическими и финансовы

ми целями с помощью матрицы "Баланс целей". Матрица для компании 

ОАО "СЗТС", построенная для территориально распределенных про
цессов доведения продукта до потребителя, представлена на рис. 1 О. 
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ОАО "СЗТС" использует стратегию территориального распределе

ния БП с целью получения конкурентных преимуществ за счет повыше

ния качества обслуживания на этапе доведения продукта до потребите
ля 

Ключевыми параметрами, отражающими состояние региональной 

политики, являются: доля, занимаемая компанией на региональном рын

ке, объем продаж компании на региональном рынке и рентабельность 
операционной деятельности на региональных рынках. 

Анализ построенной матрицы "Баланс целей" для компании ОАО 

"СЗТС" позволяет сформулировать несколько проблем в области управ

ления ее территориально распределенными подразделениями: низкая 

прибьmьность всех региональных подразделений, кроме Самарского; 

малая занимаемая доля рынка в регионах присутствия; незначительный 

объем продаж в двух региональных подразделениях (в Москве и Каза

ни); несбалансированная структура портфеля региональных продаж 

компании (не заполненный 11 сегмент), см. рис. IO(a). 

А. Фаn 2008r. 8 . Проrнсn на 20\0r. 

30% )()'/, 

У сло11КWе обооначсниа: 

1-Сахара; 2- Уфа; 3 - Москва; 4 - Казань; S - Набережные Челкw; 6, 7- НОllЫС рсnюкw 

Рис. 10. Матрица "Баланс целей" д.1111 ОАО "СЗТС" 

На основе выявленных проблем сформирован перечень стратеги

ческих решений для ОАО "СЗТС": перевести регион присутствия Казань 

в базовый, где за счет стратегии преодоления узких мест мультиплици
ровать производство простых стеклопакетов, увеличить число регионов 

присутствия за счет территориального распределения процесса доведе-
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ния продукта, увеличить сбытовую активность в таких регионах присут

ствия, как Москва и У фа. 

В случае успешной реализации поставленных задач, в 2010г. мат

рица "Баланс целей" для компании ОАО "СЗТС" будет более сбаланси

рованной и менее рискованной, см. рис. lО(в). 

В результате проведенного исследования были разработаны страте

гические рекомендации относительно пространственной конфиrурации 
БП исследуемых компаний: 

-ОАО "СЗТС": изменить стратегию территориального расширения 
рынков сбыта на территориальное расширение бизнеса, используя стои

мостные преимущества при территориальном распределении процесса 

производства. Изменить стратегию использования точечных зон покры
тия на кольцевые. 

- ОАО "ЧЗСС": придерживаться стратегии территориальной кон
центраuии БП. 

- ООО "СТИС": придерживаться стратегии территориального рас
ширения бизнеса. Расширить площадь зоны покрьrrия . 

- ОАО "РСК": придерживаться стратегии территориального расши

рения бизнеса. Перейти от дисперсных зон покрытия к агломеративньrм. 
Таким образом, в проведенном исследовании получили дальнейшее 

развитие теоретические положения для принятия стратегических реше

ний по управлению пространственной конфиrурацией бизнес-процессов 

промышленных предприятий, а также бьш предложен усовершенство

ванный методический инструментарий по выбору стратегии территори

ального распределения БП по производству продукта и БП по его дове

дению до потребителей. 
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