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Стратегическое развитие и достижение кон�
курентных преимуществ в современной экономи�
ке возможно только при внедрении инновацион�
ных технологий бизнеса. Инновации являются ге�
нератором количественного и качественного рос�
та компаний – они формируют стратегический
резерв в виде запаса навыков персонала, совер�
шенных организационных процессов, клиенто�
ориентированных стратегий бизнеса. Развивая
маркетинговый потенциал, стимулируя и удер�
живая высококвалифицированных сотрудников,
повышая удовлетворенность клиентов, компа�
ния трансформирует данные процессы в финан�
совый успех: растет выручка и прибыль, рента�
бельность продаж, синхронизируются денежные
потоки, повышается платежеспособность пред�
приятия, повышается интерес инвесторов.

Внедрение современных технологий бизне�
са актуально для любой отрасли промышлен�
ности, в том числе и цементной.

Цементная промышленность – одна из ве�
дущих отраслей производства строительных
материалов. В последние 20 лет произошла су�
щественная трансформация данной отрасли. На
этом рынке появилось несколько транснацио�
нальных корпораций. На семь крупнейших гло�
бальных цементных корпораций в 2010 г. при�
ходилось примерно 30% мирового производства
цемента.

В последние несколько лет как в производ�
стве, так и потреблении цемента существенно
вырос удельный вес развивающихся стран. Их
доля в мировом потреблении цемента к 2010 г.
достигла 90%. Этому способствовали благопри�
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ятная демография, растущая урбанизация го�
родской жизни, возрастающий спрос на жилье
и объекты инфраструктуры. Первое место при�
надлежит Китаю [2]. Кроме того, на российс�
ком рынке присутствует существенная часть
цемента, произведенного в Китае и Турции.

На рисунке 1 продемонстрирована струк�
тура спроса на цемент в мире 1.

Ежегодно в мире производится свыше
3 млрд т цемента. При этом за последние 11 лет
выпуск цемента год от года возрастал. С 2000 г.
по 2011 г. объемы производства выросли более
чем в 2 раза, с 1,6 млрд т до 3,6 млрд т [2] (см.
таблицу 1).

Наиболее высокие темпы роста производ�
ства (108–110% к уровню предыдущего года)
наблюдались в 2003–2007 гг. в условиях строи�
тельного бума – в строительстве потреблялось
более 80% цемента. В 2008 году в связи с нача�
лом мирового экономического кризиса темпы
роста выпуска цемента снизились. Однако уже
в 2009 году в мире было выпущено свыше 3 млрд

1 Рассчитано по: Cementing growth. Ernst&Young. Статья «Мировая цементная промышленность» [2].

Рисунок 1. Структура спроса на цемент в мире, %
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тонн цемента, что на 7,7% выше уровня 2008 года.
В 2010 г. объем выпуска достиг 3,4 млрд т, а в
2011 г. – почти 3,6 млрд т.

Цементная промышленность России явля�
ется ключевой отраслью комплекса конструк�
ционных материалов. На сегодняшний день
она характеризуется как отрасль с высоким
уровнем физического и морального износа ос�
новных производственных фондов (износ ак�
тивной части основных фондов превысил 70%),
с низким технологическим уровнем развития,
а следовательно, и низкими показателями эко�
логической безопасности производства. Поэто�
му, только внедряя передовые бизнес�техноло�
гии в деятельность предприятий цементной
промышленности, увеличивая рыночную сто�
имость, привлекая инвесторов, данная отрасль
сможет быть конкурентоспособной.

На сегодняшний день на территории Рос�
сии действуют 50 предприятий, выпускающих
цемент. Российская цементная отрасль имеет
хорошие перспективы развития и продолжает
сохранять привлекательность с точки зрения
вложения инвестиций. По данным Росстата, за
период январь – декабрь 2011 года производ�
ство цемента увеличилось на 11,4% к соответ�
ствующему периоду прошлого года, составив
56,1 млн тонн. В де�
кабре 2011 года в Рос�
сии произведено 3,6
млн тонн цемента.
Производство це�
мента в декабре 2011
года увеличилось на
22,6% к уровню де�
кабря 2010 года (см.
рисунок 2).

До определенно�
го момента един�
ственным предприя�
тием цементной про�
мышленности Орен�

бургской области являлся ОАО «Новотроиц�
кий цементный завод».

В настоящее время завод выпускает 12 ви�
дов цемента, которые применяются для изго�
товления бетонов и железобетонных конструк�
ций, для изоляции пластов в нефтяных и газо�
вых скважинах, для бетонных покрытий авто�
мобильных дорог и аэродромов, производства
железобетонных труб. Годовая регламентная
мощность завода составляет 1 297 тыс. т цемен�
та в год (при производстве низкомарочного це�
мента). Производство цемента на заводе орга�
низовано по мокрому способу, позволяющему
регулировать минералогический состав цемен�
та путем ввода в сырьевую смесь корректирую�
щих добавок [3].

Характерная черта цементного рынка РФ
в 2011–2012 гг. – относительно одинаковый уро�
вень цен на цемент с учетом доставки в ЦФО,
ПФО, части УФО (Челябинская область). Та�
ким образом, приоритетными рынками сбыта
производителей цемента становятся близлежа�
щие рынки, где затраты по доставке минималь�
ны. Продукция ОАО «Новотроицкий цемент�
ный завод» на внутреннем рынке в силу терри�
ториального расположения (близость к рынку
Республики Казахстан и удаленность от россий�

2 Рассчитано по: US Geological Survey, Mineral Commodity Summary, January 2012, статья «Мировая цементная промышлен�
ность» [2].

Таблица 1. Динамика мирового производства цемента и темпы прироста в 2000–2011 гг. 2
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Рисунок 2. Производство цемента в Российской Федерации за 2008–2011 гг., млн т
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ского рынка) оказалась менее конкурентоспо�
собной по цене, что привело к значительному
сокращению географии внутренних поставок
предприятия (см. табл. 2).

На предприятии разработана и реализует�
ся стратегия дифференциации. Свою продукцию
предприятие реализует на рынках Российской
Федерации и Республики Казахстан, которые
имеют существенные различия между собой.

Сегодня «Новотроицкий цементный за�
вод» – это крупный налогоплательщик Орен�
бургской области, ответственный работода�
тель и, по отзывам клиентов предприятия, на�
дежный партнер. Благодаря проводимой по�
литике, предприятие вошло в посткризисный
период, сохранив основных покупателей и штат
высококвалифицированных сотрудников.

С целью оптимизации технологии произ�
водства цемента, повышения качества выпус�
каемой продукции, а также оптимизации ее се�
бестоимости на предприятии проводится мо�
дернизация основного технологического обо�
рудования, выделяются средства на реконст�
рукцию.

В 2010 г. началось строительство нового
цементного завода в г. Новотроицке на терри�
тории предприятия ООО «Южно�Уральская
горно�перерабатывающая компания» в соста�
ве дробильно�сортировочной фабрики [4]. Вы�

сокоэффективное производство цемента по су�
хому способу на базе новейшей технологии с
использованием отходов горного и металлур�
гического производства и ТЭЦ, в составе двух
технологических линий проектной мощностью
3000 т клинкера в сутки каждая. Объем произ�
водства цемента при полном освоении проект�
ных мощностей составит 2600 тыс. т цемента в
год. Выход печной линии №1 на проектную мощ�
ность состоялся во втором полугодии 2010 г.,
выход печной линии №2 планировался во вто�
ром полугодии 2012 г.

Высокое качество продукции, а также бо�
лее низкая себестоимость цемента нового заво�
да являются его основными конкурентными
преимуществами. Поэтому для ОАО «Новотро�
ицкий цементный завод» в перспективе необхо�
димо ориентироваться на инновационный под�
ход к управлению и обратить внимание на по�
вышение своей рыночной стоимости.

Традиционные системы стратегического уп�
равления, базирующиеся на оценке исключитель�
но финансовых показателей, демонстрирует свою
ограниченность. При всей важности они не все�
гда позволяют полно определить, насколько эф�
фективно работает организация, ее подразделе�
ния и ключевые сотрудники. Дело в том, что фи�
нансовые показатели отражают эффективность
деятельности организации в прошлом, не позво�

3 Рассчитано по данным корпоративной отчетности ОАО «Новотроицкий цементный завод».

Таблица 2. Структура поставок продукции ОАО «Новотроицкий цементный завод»
за 2008 –2011 гг. 3
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ляя диагностировать и устранять возникающие
проблемы «в режиме реального времени». К тому
моменту, когда накопившиеся проблемы видны
по бухгалтерской отчетности, устранять их, как
правило, уже поздно. Кроме того, финансовые по�
казатели не позволяют сообщить стратегические
цели предприятия всем сотрудникам и не опреде�
ляют их роль в достижении этих целей.

Оценки эффективности, базирующиеся на
годовом бюджете и оперативном плане компании,
ориентированы скорее на краткосрочные перио�
ды и тактику предприятия, но не на стратегию.
Одним из инструментов оценки эффективности
и управления корпоративной стратегией являет�
ся сбалансированная система показателей, или
ССП (англ. – Balanced Scorecard, BSC) [1].

Сбалансированная система показателей –
это система стратегического управления ком�
панией на основе измерения и оценки ее эффек�
тивности по набору оптимально подобранных

показателей, отражающих все аспекты деятель�
ности организации как финансовые, так и не�
финансовые.

Основными предпосылками разработки и
внедрения системы сбалансированных показа�
телей в практику корпоративного управления
цементной промышленности являются следу�
ющие объективные проблемы менеджмента,
характерные для функционирования бизнеса в
информационной экономике:

– проблема оценки эффективности деятель�
ности подразделений и бизнеса в целом;

– проблема контроля реализации страте�
гических решений.

Предпосылкой формирования системы
сбалансированных показателей для ОАО «Но�
вотроицкий цементный завод» является пробле�
ма практической реализации стратегических
решений высшего руководства и собственников
бизнеса.

Таблица 3. Фрагмент ССП для ОАО «Новотроицкий цементный завод»
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Авторы ССП Д. Нортон и Р. Каплан [1] ут�
верждают, что управлять можно только тем, что
можно количественно измерить. Они выделяют в
ССП четыре базовые проекции: финансы, марке�
тинг, внутренние бизнес�процессы, обучение и
рост. Для каждого из этих направлений можно
выделить определенное количество ключевых
показателей эффективности. К финансовым по�
казателям можно отнести уровень прибыли и рен�
табельности предприятия, оптимальность струк�
туры капитала, ликвидность и платежеспособ�
ность и т. д., а к нематериальным и нефинансо�
вым – отношения с клиентами и поставщиками;
скорость внедрения новых продуктов и техноло�
гий качество продуктов и процессов; квалифика�
ция персонала и т. д. Между этими показателями
существуют причинно�следственные связи.

Нами предлагается добавить в группу фи�
нансовых показателей инвестиционную состав�

ляющую, которая будет включать в том числе и
инновационный потенциал предприятия.

Для российских предприятий цементной
промышленности именно инвестиционная со�
ставляющая является наиболее важной. К при�
меру, в отношении ОАО «Новотроицкий це�
ментный завод» следует учесть тот факт, что
его производство основано на мокром способе,
который является очень затратным. Следова�
тельно, предприятию просто необходимо ин�
вестировать самостоятельно, а также привле�
кать инвесторов для реконструкции и разви�
тия производства, снижения себестоимости
продукции, улучшения качества выпускаемо�
го цемента.

Внедрение рассматриваемой концепции в
деятельность предприятий цементной промыш�
ленности означает широкую перестройку всего
процесса осуществления организационной стра�

Рисунок 3. Фрагмент стратегической карты бизнеса для ОАО «Новотроицкий цементный завод»
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BUSINESS TECHNOLOGY IN THE FINANCIAL�ECONOMIC ACTIVITY OF CEMENT INDUSTRY
The possibility of implementing the Balanced Scorecard in the activities of the cement industry in order to

increase the efficiency of the business. With the concept of the Balanced Scorecard implementation allowed the
issue of control of strategic decisions in the financial and economic activities of enterprises.

Key words: balanced scorecard, strategy, strategic management, efficiency.
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тегии. Кроме того, модифицированная ССП по�
зволит влиять на рост эффективности производ�
ства и повышение заинтересованности в таком
производстве стратегических инвесторов.

В цементной промышленности назрела ак�
туальность внедрения сбалансированной сис�
темы показателей. В этой связи важны два сле�
дующих обстоятельства. Во�первых, примене�
ние сбалансированной системы показателей–
это процесс реализации стратегии, предпола�
гающий наличие на предприятии четко сфор�
мулированной стратегии. Во�вторых, концеп�
цию ССП надо рассматривать не столько как
систему показателей, сколько как всеохватыва�
ющую систему управления.

Как следует из теории, сформулированная
стратегия при помощи системы сбалансиро�
ванных показателей должна транслироваться
в конкретные задачи, по каждой из которых оп�
ределяются показатели, измеряющие резуль�
тат их выполнения. Установленные показате�
ли закладываются в текущие планы и бюдже�
ты подразделений, бизнес�единиц и предпри�
ятия в целом. Фактическое выполнение стра�
тегических показателей, отслеживаемое с по�

мощью подсистемы управленческого учета,
формирует обратную связь по реализации
стратегии предприятия.

Нами разработан проект системы сбалан�
сированных показателей для внедрения в дея�
тельность ОАО «Новотроицкий цементный за�
вод» (см. таблицу 3 и рисунок 3).

Преимущества внедрения ССП:
– увязка оперативного и стратегического

менеджмента;
– пять основных аспектов образуют комп�

лексную схему для доведения сверху вниз стра�
тегии предприятия по всем его иерархическим
уровням;

– данная концепция интегрируется с сис�
темой контроллинга и хорошо увязывается с ме�
тодами управления, нацеленными на повыше�
ние стоимости предприятия.

Сбалансированная система показателей
является инструментом, позволяющим полно�
масштабно увязать стратегию предприятия с
оперативными действиями поведения бизнеса;
кроме того, новая система дает возможность
принимать вполне объективные решения в об�
ласти распределения ресурсов.

24.12.2012
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