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Аннотация: Проведено исследование компонентов Индустрии 4.0 при реализации биз-
нес-стратегии предприятий по добыче и переработке нерудных строительных материалов 
на примере ОАО «Евроцемент груп». Промышленность строительных материалов (ПСМ) 
является одной из базовых отраслей России и основной объем в ПСМ приходится на про-
изводство нерудных строительных материалов. Рассмотрена модель построения бизнес-
стратегии, учитывающая интересы трех центральных составляющих, которые образуют 
стратегический треугольник: конкуренты, клиенты и компания. Данная модель представ-
лена на основе концепции Индустрия 4.0, ее целью является значительное увеличение 
гибкости и оптимизация ценообразования, а также индивидуализация продукции и услуг 
за счет интенсивного взаимодействия потребителя и производителя. В основу работы по-
ложено исследование и анализ предприятия с точки зрения направлений по укреплению 
связей с клиентами и привлечению новых клиентов. Особое внимание уделено изуче-
нию действующей на предприятии модели обслуживания клиентов с целью выявления 
ключевых факторов по укреплению связей с клиентами и привлечению новых клиентов 
в контексте Индустрии 4.0. По результатам анализа сделан вывод, что существующая 
на предприятии бизнес-стратегия требует корректировки по ряду ключевых факторов и 
предложено создание цифровой партнерской экосистемы, направленной на обеспечение 
цифрового взаимодействия с клиентами на протяжении всей цепочки поставок.
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Введение
В последние несколько лет вопросы 

цифровой трансформации являются не 
только предметом обсуждений и дискус- 
сий администраторов, производственни-
ков и представителей научно-техническо- 
го сообщества, но и находят практические 
решения в различных индустриальных 
сферах. Следует отметить, что цифровая 
трансформация отнюдь не универсаль-
ный процесс, поскольку баланс исполь-
зования тех или иных элементов индуст- 
рии 4.0 существенно варьируется от од-
ной отрасли промышленности к другой. 

Можно привести множество примеров 
применения инновационных цифровых 
технологий для решения функциональ-
ных задач, направленных на оптимиза-
цию рыночных стратегий предприятия, 
например: 

•	 для повышения качества продук-
ции  — это цифровизация существую-
щего оборудования, а также внедрение 
техники нового поколения, например, 
3D-принтеров, дает предприятиям воз-
можность выпуска продукции, производ-
ство которой в промышленных масшта-

бах невозможно традиционным спосо-
бом [1, 2];

•	 для планирования продаж  — это 
аналитика, базирующаяся на автоматизи- 
рованных цифровых системах, которая 
дает возможность предприятиям доби-
ваться более точного прогнозирования 
спроса с учетом исторической статисти- 
ки о производстве и продажах, а также 
данных о текущих продажах, поступа-
ющих в реальном времени [3]; 

•	 для доставки продукции вовремя 
и наличия продукта в любое время не-
обходима логистическая оптимизация, 
заключающаяся в ускорении логистики 
и сокращении запасов товаров, сырья и 
запасных частей, хранящихся на складах 
до необходимого минимума, это проис- 
ходит при автоматизации обмена инфор- 
мацией между различными элементами 
цепочки поставок [4—6].

Основной объем производства про-
мышленности строительных материалов 
(ПСМ) приходится на нерудные строи-
тельные материалы (НСМ), где доля про-
изводства щебня и гравия составляет 
более 50%, песка — около 40%. Доля 
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нерудных строительных материалов в 
минеральном сырье, используемом для 
производства строительных материалов, 
в России составляет более 70% по дан-
ным ФГУП «ВНИПИИстромсырье». 

С точки зрения потребителей рынок 
нерудных материалов делится на три ча- 
сти: строительство и ремонт автодорог; 
содержание, ремонт и строительство же- 
лезных дорог; производство строитель-
ных материалов и всех видов бетона. 
Следовательно, с ростом деловой актив-
ности в каждом из этих трех сегментах 
рынка увеличиваются и объемы произ-
водства нерудных материалов. Кроме 
того, чтобы в создавшихся условиях рын- 
ка реализация строительных материалов 
была стабильной, радикально должна 
измениться подсистема управления реа-
лизацией готовой продукции на горных 
предприятиях ПСМ, которая способна 
обеспечить равномерность производст- 
ва даже при неритмичном потребитель- 
ском спросе. Поэтому в структуре управ- 
ления необходимо проводить система-
тический контроль переменных и по-
стоянных затрат, оценку прибыли (или 
убытка) от изготовленной и реализован- 
ной продукции каждой номенклатуры 
для обоснованной и оперативной под-
готовки решений по управлению произ-
водственной и коммерческой деятельно- 
стью предприятия. Руководители пред-
приятий ПСМ должны быть уверены, 
что цели и товарный ассортимент пред-
приятий постоянно сохраняют актуаль- 
ность для конкретного рынка или целе- 
вые, стратегические и тактические уста- 
новки периодически пересматриваются 
[7, 8]. Поэтому руководители предприя- 
тий при обосновании и принятии реше- 
ний по производству и сбыту продукции 
[9, 10], особенно с учетом требований 
устойчивого развития [11, 12], должны 
полагаться на маркетинг как на основ-
ное комплексное средство наблюдения 
за рынком и приспособления к происхо-

дящим на нем изменениям. А в настоя-
щее время такие решения невозможно 
реализовать без использования техноло- 
гии Индустрия 4.0 [13].

Таким образом, основной потенциал 
по укреплению связей с клиентами и 
привлечению новых клиентов заключа- 
ется, с  одной стороны, во внедрении 
дифференцированной модели продаж, 
включающей сегментацию клиентов по 
принципам их ценности и их потреб-
ностей, и ценностное предложение для  
разных сегментов клиентов, а с другой 
стороны — в оптимизации производст- 
венного и коммерческого планирования,  
позволяющей планировать производство 
и ассортимент в зависимости от потреб- 
ностей рынка, загрузки производствен-
ных мощностей и приоритетности кли- 
ентов [14—16]. Эти решения, начиная с 
оптимизации процесса работы с клиен-
тами и заканчивая оптимизацией плани-
рования, возможны за счет трансформа-
ции процессов, модернизации и внедре-
ния поддерживающих их программных 
продуктов, таких как: системы управле-
ния взаимоотношения с покупателями 
(СRM), системы интегрированного пла- 
нирования, системы управления произ-
водством, системы управления данными 
лабораторных испытаний (LISM) и гео-
информационные системы [17—19]. 

Принятие таких решений приводит к 
внедрению необходимых организацион- 
ных изменений в структуре предприя-
тий по добыче и переработке нерудных  
строительных материалов [20—22]. Осо- 
бые требования предъявляются к под- 
готовке квалифицированного персонала 
[23—25]. В современной ситуации ста-
новится очевидным, что важным факто-
ром успеха Индустрии 4.0 является ин-
теллектуальная интерпретация инфор-
мации об окружающей среде [26—28].

Компания ОАО «Евроцемент груп», 
как и многие предприятия по добыче 
и переработке нерудных строительных 
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материалов, ориентирована на иннова-
ционную стратегию развития функцио- 
нальной структуры производственной 
системы, которая рассматривается как 
совокупность целенаправленных дейст- 
вий, выработанных управленческим ап-
паратом и позволяющих сформировать 
и реализовать достаточный уровень раз- 
вития ее инновационной составляющей 
с учетом последних достижений в об-
ласти цифровых технологий и элемен- 
тов цифровой экономики [29]. Холдинг 
планирует использовать подходы «Ин- 
дустрии 4.0» для того, чтобы проверить 
эффективность имеющихся стратегий и 
скорректировать их в соответствии с ре- 
зультатами проверки. Для этого необхо- 
димо иметь данные о текущем стратеги- 
ческом направлении компании, получить 
которые позволит анализ: конкурентов 
в сфере производства цемента, клиент-
ской базы Холдинга и самой компании 
[30, 31].

Обычно под стратегией понимают на- 
бор (как правило, долгосрочных) прие- 
мов, направленных на достижение целей 
компании, основными из которых явля-
ются [32—34]:

•	 достижение желаемого положения 
(например, лидерства на рынке) за счет 
согласованных решений, принятых в нуж- 
ное время;

•	 отстаивание сильной позиции на 
рынке за счет устойчивых, четко опре-
деленных и воспринимаемых клиента-
ми преимуществ перед конкурентами.

В этой связи стоит упомянуть извест-
ную модель построения бизнес-страте-
гии — модель 3С, разработанную япон- 
ским стратегом Кеничи Омае [35, 36]. 
Согласно этой концепции, при разработ- 
ке бизнес-стратегии необходимо учиты-
вать интересы трех центральных компо-
нентов, образующих «стратегический 
треугольник», рис. 1.

Методы
Содержание указанных компонентов 

в контексте «Индустрии 4.0.» заключа-
ется в следующим. 

Конкуренты (С1)
Целью анализа С1 является выявле- 

ние стратегии конкурентов при внедрении 
Индустрии 4.0. Этот анализ посвящен 
подробному рассмотрению конкурент-
ных компаний и их стратегий внедрения 
Индустрии 4.0. По результатам анализа 
определяется наиболее подходящая для 
компании стратегия конкурентной борь-
бы и отмечается, насколько существую-
щая бизнес-стратегия ее учитывает. 

Клиенты (С2)
Целью анализа С2 является опреде-

ление необходимости корректировки биз- 
нес-стратегии относительно оптималь-
ного метода по укреплению связей с кли- 
ентами и привлечению новых клиентов. 
Этот анализ производится для того, что- 
бы установить особенности привлечения 
и удержания клиентов, а также разрабо- 
тать комбинацию характеристик продук- 
ции и услуг, которая является оптималь-
ной для того или иного потребительского 
сегмента. 

По результатам анализа отмечается, 
насколько существующая бизнес-стра-
тегия учитывает проанализированные 
методы. Например, если в результате ана-
лиза окажется, что определенный пот- 
ребительский сегмент хочет получать 
продукцию высокого качества с новыми 
функциями, в то время как существую-
щая бизнес-стратегия делает ставку на 

Рис. 1. Стратегический треугольник
Fig. 1. Strategic triangle
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производство товара среднего качества 
и по доступной цене, это может потре-
бовать изменения бизнес-стратегии.

Компания (С3)
Целью анализа С3 является определе-

ние необходимости корректировки биз- 
нес-стратегии относительно существу-
ющих на предприятии бизнес-процес-
сов и изготовляемой продукции. Этот 
анализ производится для того, чтобы 
понять, насколько осуществляемые на 
предприятии процессы и изготовляемая 
продукция соответствуют той или иной 
комбинации характеристик продукции 
и услуг. Для того, чтобы максимально 
точно ответить на вопрос, руководство 
компании должно обладать данными о 
происходящих процессах и продукции. 
Эти сведения позволяют составить до-
статочно подробное представление о фак- 
тическом состоянии компании. По ре-
зультатам анализа можно судить о том, 
насколько остро стоит вопрос об изме-
нении бизнес-процессов и бизнес стра-
тегии компании.

Рассмотрим более подробно направ-
ления Холдинга по укреплению связей 
с клиентами и привлечению новых кли-
ентов. Здесь весьма важной задачей яв-
ляется определение целевой аудитории 
компании и понимание того, как техно-
логии Индустрия 4.0 могут сохранить и 
расширить эту аудиторию. 

В настоящее время модель обслужи- 
вания клиентов ОАО «Евроцемент груп» 
едина для всех клиентов, вне зависимо- 
сти от их ценности и потребностей, это 
связано с тем, что клиентские сегменты 
не формализованы и ключевые факторы 
закупки различных клиентских сегмен-
тов не отражены в модели взаимодей-
ствия и организации продаж, а также от- 
сутствуют политики, закрепляющие уро- 
вень сервиса для каждого типа клиента. 
К тому же существующая организация 
продаж не учитывает необходимость 
различных подходов к взаимодействию с 

клиентами, нет четкого разделения функ- 
ции продаж и поддержки клиентов, про- 
слеживается слабая корреляции между 
привлекательностью рыночного пред-
ложения и ценностью клиента для Хол- 
динга. Существующие логистические 
функции разрознены между разными под-
разделениями Холдинга. Функциониру- 
ющая модель распределения отгрузок по 
регионам упрощена, и оптимизирует по- 
ставки лишь с учетом фактических объе- 
мов по заводам и фактическому спросу. 
В данной модели не учитываются такие 
важные для компании факторы как: пред- 
почтения клиентов по определенным 
заводам, логистические ограничения по 
межрегиональным перевозкам и внутри- 
региональную оптимизацию. 

Как показало исследование, не всег-
да присутствует взаимосвязь между раз- 
мером дисконта и ценностью клиента, 
практически все скидки — это скидки 
за заключение сделки, что не способст- 
вует удержанию клиентов и сохранению 
прибыльности. И как результат выше-
перечисленных недостатков существу-
ющей модели взаимодействия с клиен-
том — это низкая удовлетворенность 
ключевых клиентов, более слабая пере-
говорная позиция с клиентами, а также 
ограниченные возможности по оптими- 
зации финансовых, человеческих и про- 
изводственных ресурсов.

Результаты
При анализе направлений по укреп- 

лению связей с клиентами и привлече-
нию новых клиентов компании необходи-
мо произвести, во-первых, сегментацию  
клиентов, а во-вторых, сформировать 
ключевые факторы, способствующие ук- 
реплению этих связей.

Сегментация клиентов заключается 
в распределении клиентов по группам, 
имеющим сходные признаки внутри 
групп и различные характеристики меж- 
ду группами. Это позволит предложить 
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клиентам модель обслуживания, опти- 
мальную с точки зрения удовлетворения 
их потребностей и интересов компании. 
Цели сегментации заключаются в раз-
работке дифференцированных предло-
жений для различных групп клиентов, 
выборе целевых клиентов для актив-
ных продаж, группировке клиентов для 
определения необходимого количества 

специалистов по продажам, закрепле-
нии целевых клиентов за специалиста-
ми по продажам. На рис. 2 представлена 
схема по сегментации потребителей це-
ментной продукции.

Важно отметить, что клиент одновре- 
менно может быть отнесен к несколь-
ким сегментам. Так, например, он одно- 
временно может быть федеральным и 

Таблица 1
Классификация клиентов
Client classification 

Классификация клиентов

По ценности

Федеральные
Предприятия с объемом потребления не менее 100 тыс. т 
в год и/или общей ценностью порядка 60 млн руб. в год, 
с более чем тремя регионами отгрузок.

Ключевые  
региональные

Предприятия с объемом потребления не менее 100 тыс. т  
в год и/или общей ценностью порядка 60 млн руб. в год.  
Из этого перечня исключаются клиенты, отнесенные 
к федеральным клиентам.

Стандартные

Предприятия с объемом потребления от 20 до 100 тыс. т  
в год и/или общей ценностью более 25 млн руб.  
(для Москвы и Московской области)  
и более 15 млн руб. для прочих регионов.

Массовые

Предприятия с объемом потребления менее 20 тыс. т  
в год и/или общей ценностью менее 25 млн руб.  
(для Москвы и Московской области)  
и менее 15 млн руб. для прочих регионов.

Отраслевые
Заводы железобетонных изделий (ЖБИ), бетонные заводы, 
производители строительных материалов, строительные 
компании и асбестоцементные производства.

По объему 
потребления  
цемента

Мелкие Осуществляют закупку до 1000 т/мес.
Средние Потребляют продукцию от 1 до 10 000 т/мес.
Крупные Потребители цементной продукции более 10 000 т/мес.

По географи-
ческому  
присутствию

Домашние 
рынки

Холдинг имеет выраженное конкурентное преимущество 
по затратам на производство и логистику и долю рынка  
более 50% (Воронежская область, Самарская область, 
Ставропольский край, Белгородская область).

Конкурентные 
рынки

Холдинг имеет схожие показатели по прибыльности  
наравне с конкурентами (Москва и область, Санкт-
Петербург и область, Свердловская область).

Домашние 
рынки  
конкурентов

Холдинг не имеет выраженного конкурентного преимуще-
ства по затратам на производство и логистику, и доля рын- 
ка составляет менее 20—30% (Краснодарский край, Ростов-
ская область, Волгоградская область, Пермский край).
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Таблица 2
Ключевые факторы по укреплению связей с клиентами  
и привлечению новых клиентов в контексте Индустрия 4.0
Key factors for strengthening customer relationships  
and attracting new customers in the context of Industry 4.0

Фактор Примеры (ощутимые клиентом преимущества продукции)

Цена продукта «Для производства бетона наиболее важными факторами являются 
цена и качество»

Качество продукта
«На Московском рынке цемента соответствие заявленному качеству — 
уже давно обязательное условие». «Важна стабильность характеристик 
цемента (более, чем качество само по себе)»

Условия оплаты 
«Большинство потребителей цемента работают в отсрочку —30 дней  
с момента отгрузки. Длинный цикл оборота денег не позволяет потре-
бителю за счет собственных источников финансировать процесс»

Наличие продукта  
в любое время

«Своевременная доставка — важный фактор для обеспечения техноло-
гии производства». «Для компаний, осуществляющих самовывоз, этот 
вопрос стоит не так остро»

Оптимизация  
cроков поставки

«Особенно важно для покупателей, работающих круглый год, име-
ющих постоянные обязательства перед застройщиками. Покупатель 
может наотрез отказаться от поставщика, который подвел его по по-
ставкам цемента»

Прочие 

«Для больших компаний вопрос логистики является несущественным 
фактором, поскольку у компании есть собственный транспорт и пере-
валки. Для крупных клиентов важен хороший уровень обслуживания  
и оперативное взаимодействие с менеджерами по продажам»

Рис. 2. Сегментация потребителей цементной продукции компании
Fig. 2. Segmentation of consumers of the company's cement products



74

средним, в таком случае он будет много- 
отраслевым, но относится будет к тому 
отраслевому сегменту, в котором он име- 
ет наибольшее потребление.

Для формирования ключевых факто- 
ров по укреплению связей с клиентами и 
привлечению новых клиентов был про-
веден анализ рынков (Конкурентные, До- 
машние, Домашние рынки конкурентов), 
которые различаются по привлекатель-
ности и стратегии поведения компании. 
На основании проведенного исследова- 
ния были выявлены ключевые факторы, 
влияющие на закупку клиентами цемент-
ной продукции (см. табл. 1). 

Каждый из представленных факто-
ров сопровождается характеристиками, 
в соответствии с которыми компания мо- 
жет оптимизировать свое производство 
и процессы создания стоимости, исполь- 
зуя технологии Индустрия 4.0. Так, на-
пример, фактор «Качество продукта» 
позволяет достичь стабильности харак- 

теристик цемента, оптимизировав про-
изводственный процесс, в то время как 
фактор «Оптимизация сроков поставки» 
позволяет сократить производственные 
и логистические процессы в соответ-
ствии с нуждами покупателя, при этом 
он воспринимает такую возможность 
как уникальное торговое предложение.

Для формирования целевых рыноч-
ных предложений в качестве примера 
был рассмотрен регион Москвы и Мос- 
ковской области. Общее потребление це- 
мента в данном регионе составляет око-
ло 14 млн т в год и растет в среднем на 
16% в год (в будущем ожидается сниже-
ние темпов роста — до 10% в 2023 гг.). 
Доля компании в предложении цемента 
в регионе в настоящее время снизилась 
до 35%. Продажи цементной продукции 
компании в Москву и Московскую об-
ласть осуществляются с нескольких заво- 
дов и через ряд филиалов (рис. 3). По- 
рядка 90% продаж Холдинга в Москве 

Рис. 3. Поставки Холдингом цементной продукции в Москву и Московскую область
Fig. 3. Supply of cement products by the Holding to Moscow and the Moscow region
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и Московской области обеспечиваются 
производством пяти заводов, и при этом 
около 97% продаж цемента реализуется 
через единую систему филиалов.

В прямых продажах компания покры- 
вает порядка 50% потребления цемента 
бетонными заводами и только около 9% 
потребления производителей ЖБИ и 
строительных компаний, хотя эти кана-
лы продаж являются высокоприбыль-
ными и менее подвержены сезонности. 

При проведении исследования были 
сформулированы целевые рыночные пред- 
ложения по каждому из рассмотренных 
ключевых факторов по укреплению свя- 
зей с клиентами и привлечению новых 
клиентов (см. табл. 2).

Как видно из приведенных резуль-
татов анализа, степень необходимости 
корректировки существующей бизнес-

стратегии по результатам анализа С2 до- 
статочно высокая, поскольку некоторые 
факторы практически не учитываются, 
так, например, фактору «наличие про-
дукта в любое время» отводится второ-
степенное значение, да и фактор «опти-
мизация сроков поставки» также требу-
ет внесения существенных изменений. 

Заключение
В работе рассмотрена модель построе- 

ния бизнес-стратегии на основе так на-
зываемого «стратегического треугольни-
ка»: конкуренты, клиенты и компания. 

Модель рассмотрена на основе кон-
цепции Индустрия  4.0, которая подра- 
зумевает значительное увеличение гиб-
кости ценообразования и увеличение 
интенсивного взаимодействия потреби-
теля и производителя. 

Таблица 3
Результаты анализа С2 (Московский регион)
Results of C2 analysis (Moscow region)

Фактор Результаты исследования Целевое рыночное предложение

Цена  
продукта

Клиенты отмечают, что цена компании 
в среднем несколько выше, чем у кон-
курентов (на 100—200 руб.) При этом 
компания не гибка в принятии реше-
ний по ценам

Быть лучше конкурентов по гибкости  
и спектру предоставляемых дисконтов  
и скидок в соответствии с качеством 
продукции и объемами закупок

Качество В целом, качество на уровне  
производителей-конкурентов

Поддержание стабильного качества про-
изводства цемента различных марок

Условия 
оплаты 

Ключевые условия оплаты, предо-
ставляемые компанией, относительно 
кредитной линии и отсрочки платежа 
находятся на конкурентном уровне

Формирование четкой клиентской  
политики по условиям оплаты в зави-
симости от важности и потребностей 
клиента

Оптимиза-
ция сроков 
поставки

Клиенты отмечают значительные пе- 
ребои в поставках, что нарушает про-
изводственный процесс (задержки по 
времени, нехватка услуг по автопере-
возкам и недостаточная загрузка ваго-
нов при железнодорожной доставке

Повышение стабильности и своевремен-
ности поставок; развитие автоперевозок. 
Гарантия доставки для ключевых кли-
ентов

Наличие 
продукта 
в любое 
время

Компания имеет репутацию неста-
бильного поставщика в пиковый  
летний период, что особенно критич- 
но для удержания крупных клиентов, 
работающих круглый год

Введение четких правил распределения 
продукции в зависимости от важности 
клиента. Позиционирование компании 
как крупнейшего производителя, способ-
ного поставить продукт в любое время
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Был произведен анализ предприятия 
с точки зрения укрепления связей с уже 
существующими клиентами и проведе-
ния мероприятий с целью привлечения 
новых. По результатам анализа был сде- 
лан вывод, что существующая на пред-
приятии бизнес-стратегия требует кор-
ректировки по ряду ключевых факторов. 
Предложено создание цифровой партнер- 
ской экосистемы, направленной на обес- 
печение взаимодействия с клиентами на 
протяжении всей цепочки поставок.

Сделан вывод, что весь потенциал Ин- 
дустрии 4.0 можно раскрыть, только про- 
ведя комплекс различных совместно дей- 
ствующих мер, направленных на дости-
жение конкретной цели. Индустрия 4.0 

дает промышленным предприятиям шанс 
переосмыслить и кардинально перест- 
роить существующие бизнес-стратегии. 
Однако концепция Индустрия 4.0 не да- 
ет готовых ответов и не предлагает пред-
приятию универсального средства для 
решения всех проблем, если руководст- 
во компании не задумывается над вопро- 
сом, какую позицию на рынке занимает 
сегодня, и на какой уровень планирует 
перейти в будущем. Компании следует 
определиться с основными стратегиче-
скими направлениями своей деятельно-
сти, так как внедрение Индустрии 4.0 
затрагивает слишком много сфер деятель- 
ности предприятия, и количество воз-
можных сценариев развития огромно. 
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