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Принятие решения 
о реализации коммерческого проекта 
«Собственное производство 
комплектующих (капсул)» с позиции 
обеспечения устойчивого развития 
компании

В статье выполнена оценка проекта реализации стратегической альтернативы 
«Собственное производство комплектующих (капсул)» для внутренних потребно-
стей и на внешний рынок с позиции обеспечения устойчивого развития ювелирной 
компании. 
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В условиях ужесточения конкуренции, снижения спроса и, соответст­
венно, устойчивости компании совершенствование методов осу-
ществления коммерческой деятельности и разработка различных 

вариантов стратегий развития компаний приобретает особую значимость [1]. 
Для оценки эффективности бизнеса рассмотрена существующая целевая опе-
рационная модель компании, состоящая из нескольких последовательных слоев 
архитектуры бизнеса (см. рис. 1).

Детальный анализ позволил сформулировать ключевые вопросы касатель-
но важнейших сфер функционирования компании. Несмотря на верный выбор 
рыночной ниши, высокую степень развития технологий и сети дистрибуции, 
есть ряд объективных препятствий к реализации долгосрочной стратегии. 
Выявлены узкие места по ключевым бизнес-процессам: отсутствие этапа ТЭО 
и рыночного позиционирования нового продукта, децентрализация планиро-
вания закупок, мелкосерийное производство, методика ценообразования про-
дукции, система бюджетирования расходов.

Текущая ассортиментная политика компании предполагает вывод на рынки 
новых моделей без достаточной поддержки жизненного цикла предыдущих, 
что приводит к возникновению «хвостов ассортимента» [11]. 

Низкая эффективность управления запасами капсул может помешать реа­
лизации стратегических целей компании. Ряд сложностей при управлении 
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складскими запасами капсул, выражаются в росте объема оверстоков и нелик-
видной продукции (табл. 1).

Таблица 1
Объемы складских запасов компании

Виды запасов Количество артикулов Запас, в шт.
Оверсток 740 (62 %) > 70 000
Неликвид 488 (41 %) > 62 000

«Мертвый запас» 43 (4 %) >  3 700

Длительный цикл планирования потребностей в капсулах, проблемы при 
транспортировке из Китая и сезонность спроса приводят к высокой неравно-
мерности отгрузок и провалам в обеспечении комплектующими — компа-
ния вынуждена держать на складе существенный запас комплектующих [3]. 
Следует серьезно доработать управление жизненным циклом продукции, 
так как на сегодняшний день он находится на критическом уровне. Такие клю-
чевые компетенции, как планирование закупок, управление заказами, контроль 
качества комплектующих, контроль качества готовой продукции, требуют 
более пристального внимания к себе.

Внутренняя среда
Технология Информация Бизнес-процессы

Транзакционная 
ERP-система + 
+ CRM-модуль

Себестоимость 
производства

Управление 
взаимоотношениями 

с клиентами

Динамика 
 товарооборота

Управление качеством 
и послепродажным 

обслуживанием

Microsoft Office Корпоративные 
выставки и торжества

Управление 
концентрацией 

и загрузка мощностей

Рынок
Продукты и услуги Каналы продаж Клиенты

Ювелирные 
часы

Дистрибьюторская 
сеть

Консервативные 
потребители

Частные 
клиенты

Собственная 
сеть Коллекционеры

Франчайзинговая 
сеть Бизнесмены

Спецзаказ Прямые продажи Коммерческие 
предприятия

Корпоративные 
клиенты

Рис. 1. Целевая операционная модель компании
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Для эффективного осуществления стратегии необходимо повышение 
маржи, контроль над поставками комплектующих, доля которых составляет 
8 % себестоимости. Добыча алмазов, огранка и транспортировка — 10 %. До-
быча золота, аффинаж, транспортировка — 34 %. Производство часов (леги­
рование золота, производство основного корпуса, заготовок, вставки из дра-
гоценных камней, сборка часов) — 48 %.  В рамках структуры цепи создания 
стоимости компания контролирует 48 % полной себестоимости продукции.

Посредством создания собственной розничной сети в компании осуществ­
лена вертикальная интеграция «вверх», выражающаяся в ее росте за счет 
приобретения компаний-поставщиков или усиления контроля над компаниями 
розничного и оптового сектора, системами распределения и продажи. Страте-
гия позволила управлять высокой торговой наценкой, она выгодна при высокой 
доле посреднических услуг.  

Процесс разработки инновационной стратегии развития компании основан 
на анализе влияния конкурентной среды на ее деятельность (см. рис. 2).
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  компьютеры 

Среднее влияние 
 

Рис. 2. Анализ конкурентной среды (модель пяти сил Майкла Портера)
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Установлено, что три силы горизонтальной конкуренции: угрозы появления 
продуктов-заменителей, новых игроков и роста конкурентной борьбы имеют 
относительно слабое влияние на развитие компании вследствие ее высокого 
положения на часовом рынке. При разработке планов развития здесь можно 
обойтись тактическими мерами. Однако две силы вертикальной конкуренции: 
рыночная власть потребителей и особенно поставщиков — оказывают сильное 
давление на компанию, именно этим направлениям уделено основное внимание. 

Процесс разработки инновационной стратегии с позиций обеспечения 
устойчивого развития компании [9] подкреплен SWOT-анализом сильных 
и слабых сторон компании, рыночных возможностей и угроз.

Сильными сторонами компании считаем: доминирующее положение 
и сформировавшийся бренд компании на рынке ювелирных часов в России, 
передовые технологии и налаженный производственный процесс, высоко-
квалифицированный лояльный персонал, предпринимательский характер 
руководства и креативность сотрудников.

К слабым сторонам компании относятся: высочайший уровень централи-
зации управления и превышение норм управляемости топ-менеджеров, недо-
статочный для финансирования масштабных инвестиционных проектов объем 
собственного капитала, мелкосерийное производство.

Рыночные возможности: рост спроса на дизайнерские, спортивные и ин-
новационные часы с высокой добавленной стоимостью, изменения в парадигме 
потребительского поведения, отсутствие выраженной конкуренции со стороны 
отечественных производителей, развитие новых каналов продаж.

Рыночные угрозы: замедление темпов рынка вследствие его насыщения 
и отставания роста доходов населения, уменьшение маржи производителя 
вследствие усиления влияния розничного канала продаж, расширение при-
сутствия китайских конкурентов, изменение условий сотрудничества и повы-
шение цен на комплектующие со стороны поставщиков.

Установлено, что финансовое состояние компании неустойчивое, однако 
сохраняется возможность восстановления равновесия за счет пополнения ис-
точников собственных средств, дополнительного привлечения долгосрочных 
кредитов на основе модели экономической добавленной стоимости [7]. 

 Ряд ключевых компетенций, таких как аутсорсинг производства, управ-
ление заказами, уровень послепродажного сервиса, управление собственной 
розницей, планирование новых разработок и закупок, качество закупаемых 
материалов, управление ассортиментом комплектующих, находятся на недоста-
точно высоком уровне и требуют серьезной доработки. Тем не менее ключевые 
компетенции, связанные с уникальными разработками в области технологии 
сборки, управлением продажами на местах, уникальный дизайн и управление 
отношениями с партнерами являются конкурентным преимуществом компа-
нии. С помощью методов экономико-статистического и регрессионного анали-
за, экспертных оценок выявлены тенденции развития и трудности, связанные 
с реализацией выбранной стратегии, сделано предположение о перспективах 
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развития рынка ювелирных часов в России и потребности в капсулах по всем 
сегментам. 

Под влиянием угроз внешней среды формируется ряд стратегических 
вызовов, ответом на которые станет вертикальная интеграция «вниз» — рост 
компании за счет создания дочерних структур, приобретения компаний-постав­
щиков, усиления контроля поставок [6].

Реализация альтернативы «Собственное производство капсул» осуществляется 
в несколько этапов. На первом этапе необходимы изменения в цепочке создания 
стоимости — создание собственного завода для производства капсул.  На втором 
этапе требуются изменения в бизнес-процессах, а именно в управлении разработ-
ками и снабжением. На третьем этапе намечены изменения в организационной 
структуре предприятия в связи с появлением собственного завода комплектующих 
и переносом акцента на отделы логистики и закупок, а также департамент продаж. 
На четвертом этапе в рамках совершенствования корпоративного учета нужно вве-
сти новую систему независимых ключевых показателей эффективности и уделить 
особое внимание развитию ключевых компетенций [2] (см. табл. 2). 

Таблица 2
Положение ключевых компетенций до и после вертикальной интеграции 

компании «вниз»
Параметр бизнес-процессов 

(ключевые компетенции)
Уровень

Начальный Развитый Продвинутый Лидирующий
Планирование разработок ■ ▲ 
Разработка новых концептов ■ ▲
Уровень послепродажного 
сервиса ■ ▲

Управление ассортиментом ■ ▲
Планирование закупок ■ ▲
Управление заказами ■ ▲
Производственное плани-
рование ■ ▲

Контроль качества ■ ▲
Управление запасами ■ ▲
Дисциплина исполнения 
контрактов ■ ▲

Планирование продаж ■ ▲
Управление возвратами ■ ▲

Условные обозначения:
■   �— Положение компетенций до вертикальной интеграции компании «вниз».
▲  �— Положение компетенций после вертикальной интеграции компании «вниз».

Вертикальная интеграция «вниз» позволит развить важнейшие компе-
тенции, повысить инвестиционную привлекательность бизнеса. Стратегия 
интеграции часовых мануфактур малого и среднего размеров использует-
ся компаниями, ориентированными на суперпремиальный ценовой сегмент 
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рынка. Для крупных игроков вертикальная интеграция и контроль себестои-
мости являются главными аспектами финансовой стабильности [8]. Прини-
мая во внимание текущую потребность и прогноз динамики товарооборота, 
проектируемые мощности составят около 400 тыс. капсул в год. 

Решение об организации производства капсул предполагает далее выбор 
площадок локализации [10]. 

Для выбора конкретной, наиболее привлекательной для организации 
производства капсул страны нужно было оценить политическую, экономи-
ческую и социальную стабильность всех потенциальных стран (см. табл. 3), 
проанализировать уровень развития деловой среды, доступность и качество 
рабочей силы, наличие инфраструктуры (см. табл. 4–6).

Таблица 3
Политическая, экономическая и социальная стабильность в стране

Страна

Подвер-
женность 
распаду, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Индекс 
полити
ческой 

нестабиль-
ности, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Вероят-
ность 

дефолта, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Легкость 
налогового 
бремени, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Качество 
жизни, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Ранг 
(1 — 

наивыс- 
ший ранг)

Кумуля- 
тивная 
оценка

Китай 57 123 37 125 96 4 0,42
Россия 71 65 10 103 109 5 0,37
Индия 87 135 – 169 88 2 0,61
Малайзия 115 64 41 24 85 3 0,59
Сингапур 160 127 – 5 70 1 0,84

Источник: Аналитика агентства «РосБизнесКонсалтинг» — www.rbc.ru

По оценке деловой среды в потенциальном регионе локализации производст­
ва, учитывающей общие условия ведения бизнеса (см. табл. 4) и доступности 
рабочей силы (см. табл. 5), лидирует Сингапур.

Таблица 4
Уровень развития деловой среды в стране

Страна

Удобство 
ведения 
бизнеса, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Индекс 
глобальной 
конкуренто- 
способности, 
порядковое 

место 
в рейтинге

ВВП (ППС) 
на душу 

населения, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Вовлечен-
ность 

в мировую 
торговлю, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Стоимость 
жизни для 
экспатов, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Ранг
Кумуля-
тивная 
оценка

Китай 79 29 93 49 6 3 1,66
Россия 123 63 51 109 1 5 1,13
Индия 134 49 127 76 4 4 1,16
Малайзия 21 24 58 28 36 2 2,18
Сингапур 1 3 3 1 10 1 2,45

Источник: Аналитика агентства «РосБизнесКонсалтинг» — www.rbc.ru
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Таблица 5 
Доступность и качество рабочей силы в стране

Страна

Численность 
работо

способного 
населения,  
порядковое 

место 
в рейтинге

Индекс 
уровня 

образования, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Уровень 
безработицы, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Ставка 
оплаты 
труда, 

порядковое 
место 

в рейтинге

Ранг
Кумуля
тивная 
оценка

Китай 1 92 39 54 1 1,62
Россия 7 71 99 43 2 1,37
Индия 2 134 119 70 3–4 1,26
Малайзия 45 82 47 51 5 1,25
Сингапур 101 23 25 40 3–4 1,26

Источник: Аналитика агентства «РосБизнесКонсалтинг» –– www.rbc.ru

В рамках инфраструктурного блока оценивается транспортно-складская 
инфраструктура, таможенные органы и баланс электроэнергии (табл. 6).

Таблица 6 
Наличие инфраструктуры в стране

Страна

Доступность 
транспортной 

инфраструктуры, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Эффективность 
таможенной 

службы, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Профицит 
производства 

электроэнергии, 
порядковое 

место 
в рейтинге

Ранг
Кумуля-
тивная 
оценка

Общая 
оценка

Ранг Балл

Китай 38 43 7 5 1,67 3 5,37
Россия 56 106 6 7 1,09 5 3,96
Индия 64 58 1 4 1,71 4 4,74
Малайзия 29 33 5 2 2,16 2 6,18
Сингапур 3 1 4 1 2,46 1 7,01

Источник: Аналитика агентства «РосБизнесКонсалтинг» — www.rbc.ru

При размещении производства в России отпадает необходимость создавать 
с нуля команду специалистов. Размещение в Китае сопровождается преем-
ственностью контактов с поставщиками комплектующих. «Азиатские тигры» 
характеризуются сложившимися сборочными площадками часовых компаний 
с целым рядом значимых конкурентных преимуществ. Наиболее привлека-
тельным для размещения производственных мощностей регионом нами был 
определен Сингапур, имеющий один из самых лояльных налоговых режимов 
в мире, стабильную политическую ситуацию, высокий уровень качества жизни 
населения [5].

Далее выявлены риски и возможные меры по их снижению и выполнена 
оценка уровня возможных рисков выбора альтернативы [4] (см. табл. 7). 
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Таблица 7 
Выявленные риски и возможные способы их снижения

Риски Меры по снижению 
рисков

Вероятность, 
балл

Влияние, 
балл

А. Процессы o �Централизация 
и усиление 
контроля качества 
(всеобщее управле-
ние качеством).

o �Управленческий 
учет и бюджети­
рование

3 3

o �Возможность выполнения 
заказов на капсулы 
при освоении производства

o �Контроль качества комплек­
тующих и готовой продукции

o �Оценка и контроль себестои-
мости продукции

B. Люди и организация o �Покупка команды 
с опытом участия 
в аналогичных 
проектах 3 3

o �Отсутствие специалистов 
с опытом работы в странах 
локализации.

o  �Выстраивание отношений 
с поставщиками

С. Технология  
и инфраструктура

– 2 1
o �Организация на требуемом 

уровне нового сборочного 
производства

o �Достижение экономии 
на масштабе

D. �Соблюдение долгосрочных 
интересов акционеров

– 1 2o �Увеличение рыночной 
стоимости компаний

o �Повышение рентабельности 
производства

E. Инвестиционные риски o �Поиск возмож­
ности продажи 
продукции 
сторонним 
клиентам

2 2

o �Низкая загрузка мощностей
o �Недостижение целевой 

отдачи от инвестиций 
на 3-летнем временном  
горизонте

Заключение

Доказано, что собственное производство капсул позволит следовать миссии 
компании при локализации производства ключевой запатентованной техноло-
гии на аутсорсинге за рубежом, укрепить рыночное лидерство в условиях при-
хода на российский рынок китайских конкурентов, захватить новые сегменты 
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и обеспечить управление ассортиментом. В дальнейшем компании целесо­
образно прибегнуть к комбинации стратегических альтернатив «организация 
собственного производства капсул» и «развитие собственной розничной сети / 
франчайзинг» и тем самым сформировать единую стратегию развития компа-
нии под названием «Вертикальная интеграция».

Установлено, что реализация проекта окажет положительное влияние на разви­
тие ключевых бизнес-процессов компании: 

–	 управление разработкой (ускорение цикла разработки новых моделей, 
новых инженерно-конструкторских решений и технологий, запасов);

–	 управление снабжением (точность планирования поставок, сокращение 
затрат на логистику, эффективное управление заказами;

–	 управление производством (повышение точности производственного 
планирования, контроля качества);

–	 управление распределением (планирование спроса, поддержка формата 
франчайзинговой сети).
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Making a Decision on the Implementation of a Commercial Project 
Own Production of Components from the Perspective 
of Ensuring Sustainable Development of the Company

The article assesses the implementation of the strategic alternative project. 
Own production of components (capsules) for domestic needs and the foreign market 
from the position of ensuring the sustainable development of the jewelry company.
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