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Аннотация. В статье описано значение и роль концепции цепочки ценностей.    Раскрыто 

принципиальное отличие  концепции цепочки ценностей от концепции добавленной стоимости. Обобщены 
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В рамках SCM (StrategicCostManagement), эффективное управление затратами требует 

более широкого рассмотрения и выхода за пределы конкретной организации. М. Портер 

(Porter) (1985) назвал это - широкое рассмотрение цепочкой ценностей [1]. Цепочка ценностей 

для любого предприятия в любом бизнесе представляет собой согласованный набор видов 

деятельности, создающих ценность для компании, начиная с исходных источников сырья для 

поставщиков данной компании вплоть до готовой продукции, доставленной конечному 

пользователю, включая обслуживание потребителя (Рис.1). Изучение цепочки ценностей 

позволит управлять затратами в следующих звеньях: по поставщикам, потребителям, 

технологическим связям в цепочке ценностей одного подразделения предприятия, по связям 

между цепочками ценностей подразделений внутри предприятия.  

 

 
Рисунок 1. Цепочка ценностей по М. Портеру 

 

Процесс использования цепочки ценностей проходит в три этапа: создание 

возможности проанализировать и обосновать, как увеличение затрат в процессе одного вида 

экономической деятельности может привести к снижению общих затрат; установление 

затратообразующих факторов, регулирующих каждый вид экономической деятельности; 

создание устойчивого конкурентного преимущества либо путем лучшего, чем у конкурентов, 

управления факторами издержек, либо посредством реконфигурации цепочки ценностей. 

Здесь упор делается на процессы за пределами предприятия, и каждое предприятие 

анализируется в общей цепочки деятельности по созданию стоимости, как одна из частей этой 

цепочки, от сырья до последнего потребителя.  

В отличие от этой точки зрения, современный управленческий учет часто фокусируется 

в основном на процессах, совершающихся внутри фирмы - ее закупках, процессах, функциях, 

продуктах и клиентах. Иными словами, управленческий учет рассматривает процесс 
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добавления стоимости, от оплаты поставщикам до взимания платы с клиентов. Максимальное 

увеличение разницы между закупками и продажами считается ключевым моментом [2,3]. 

Однако концепция цепочки ценности принципиально различается от концепции 

добавленной стоимости. Со стратегической точки зрения концепция добавленной стоимости 

создает две большие проблемы: она возникает слишком поздно и завершается очень рано. 

Запуск анализа затрат во время покупки не приносит выгоды от отношений с поставщиками. 

Эти возможности могут быть весьма важны для бизнеса [4]. 

Рассмотрим следующий пример. Несколько лет назад, одна из ведущих американских 

автомобильных компаний стала использовать на своем сборочном заводе (Хоулихан 

(Houlihan, 1987)) концепции управления «точно в срок» (JIT — JastinTime).  

Производственные затраты представляли 30% от объемов реализации этой автомобильной 

фирмы. Планировалось, что концепции JIT смогут устранить 20% этих затрат, поскольку было 

известно, что издержки на сборку в японских автомобильных заводах были более, чем на 20% 

ниже, чем издержки на американских заводах. Поскольку компания начала по-другому 

управлять своими заводами, чтобы избежать отходов и требований к запасам, затраты на 

сборку значительно снизились. В то же время компания столкнулась с острыми проблемами 

со своими основными поставщиками. Они призвали к повышению цен, которое перевесило 

экономию на затратах на сборку. Автомобильная компания начала рекомендовать своим 

поставщикам также применять принципы JIT при управлении своей хозяйственной 

деятельностью. Так, подход, который ориентирован на цепочку ценностей открыл абсолютно 

другую картину общей ситуации. Из общего объема продаж этой автомобильной компании 

50% составила стоимость закупок от поставщиков деталей; из этой суммы 37% представили 

стоимость закупок компаний-поставщиков и 63% составили добавленную стоимость 

поставщиков. Следовательно, поставщики добавляли больше издержек производства к 

автомобилю, нежели сборочные заводы (63%х 50% = 31.5% против 30%). Поскольку 

автомобильная компания уменьшила свою потребность в резервных запасах, значение 

быстрой реакции поставщиков значительно выросло. Издержки производства поставщиков 

выросли в большей степени. Когда ее выявили, причина оказалась очень простой. Сборочные 

заводы имели огромные и незапланированные отклонения в своем производственном графике. 

За неделю до начала производства, график был более, чем на 25% неверен в 95 случаях из 100. 

Когда материальные запасы были использованы в результате крайне непредсказуемого 

производственного процесса, работа поставщиков превратилась в кошмар. На каждый доллар 

производственных затрат, который сборочные предприятия сэкономили благодаря переходу 

на JIT-менеджмент, предприятиям-поставщикам пришлось потратить более чем на доллар 

больше из-за нестабильных графиков работы.  

Таким образом, старания американской компании сводятся на «ноль» из-за 

несогласованности планов, построенных с точки зрения цепочки ценности. Незнание 

концепций анализа цепочки ценности бухгалтерами этой компании оказалось очень 

дорогостоящим упущением. Бухгалтеры в этом бизнесе должны были получить представление 

о концепции цепочки затрат на каком-то этапе своего бухгалтерского образования. 

Также, учет и анализ добавленной стоимости затрат на производство начинается 

чрезмерно поздно (не учитывается при анализе затрат на коммуникацию с поставщиками, 

лишь проводится анализ затрат, связанных с производством и выпуском продукции) и 

прекращается слишком рано (после принятия продукции к учету). Отсутствие анализа затрат 

во время продажи снижает вероятность улучшения отношений с клиентами. Отношения с 

клиентами могут быть столь же важны, как и отношения с поставщиками. 

Использование отношений с клиентами - центральная идея при оценке затрат 

жизненного цикла. При подсчете затрат на весь срок службы точно рассчитывается 

взаимосвязь между тем, что покупатель платит за продукт, и общими затратами, которые 

клиент несет в течение срока службы продукта. Пристальное внимание к затратам после 

покупки может привести к более результативной сегментации рынка и позиционированию 

продукта. Разработка продукта таким образом, чтобы снизить затраты для потребителя после 
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покупки продукта, может стать существенным оружием в получении конкурентного 

преимущества. Зачастую именно более низкая стоимость жизненного цикла импортных 

японских машин оказывало содействие их успеху на рынке США [5,6].  

И так же, как многие проблемы управления затратами возникают из-за игнорирования 

воздействия всей цепочки ценности, многие возможности для управления затратами 

упускаются. 

Концепция стратегического управленческого учета затрат содержит финансовые 

элементы по трем темам, вытекающим из теории стратегического управления: построение 

цепочек ценности, учет стратегического позиционирования и учет факторов, генерирующих 

затраты (Рис.2). В рыночной экономике основная проблема для бизнеса - это выживание и 

развитие. 

 

 
Рисунок 2.  Концепция стратегического управленческого учета 

 

Метод охватывает три концепции, то есть три части анализа: анализ цепочки ценностей 

(на основании функционального анализа стоимости), анализ стратегического 

позиционирования и анализ затрат или факторов затрат. Вместе они создают предпосылки для 

создания стабильного конкурентного лидерства перед компаниями, чьи системы учета затрат 

находятся в беспорядке [7,8]. 

Полностью осознавая указанные здесь ограничения, можно сравнить каждую из трех 

концепций (учет и анализ цепочки создания стоимости на основе функционального анализа 

стоимости, учет и анализ стратегического позиционирования, а также учет и анализ факторов 

затрат) к аналогичной теме традиционного управленческого учета. Согласно этому каждая из 

этих трех концепций относится к фундаментальным вопросам, на которые стратегический 

управленческий учет дает ответы, которые, как правило, значительно отличаются от 

традиционного управленческого учета. Серия из трех ключевых вопросов с двумя очень 

разными ответами составляет суть идеи смены парадигмы. Пока менеджеры, использующие 

бухгалтерские сведения, готовы анализировать эти три фундаментальных вопроса с точки 

зрения расширенного стратегического учета затрат, продолжится недооценивание важности 

хаотичной среды управленческого учета в современном бизнесе. 

Этот подход можно трансформировать в метод стратегического учета корпоративных 

затрат, основанный на применении этих трех концепций в сочетании. У метода значительный 

аналитический потенциал, при содействии которого можно решать конструктивные 

аналитические задачи [9,10]. 

Стратегический управленческий учет - это настолько иной взгляд на систему 

управленческого учета, что он предписывает своего рода смену парадигмы. Этот подход не 

является полностью новым методом, это, скорее, подход с более широкой сферой применения, 

чем традиционный подход к управленческому учету. Принятие концепций стратегического 

управленческого учета требует отказа от отдельных основных допущений, которые 

формируют современные взгляды на управленческий учет. Нужно отказаться от некоторых 

элементов старой парадигмы для пользы новой. Например, бухгалтерский учет и анализ 

окупаемости инвестиций практически не играют никакой роли в системе стратегического 
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управленческого учета затрат, которая рассчитывает долгосрочные перспективы при оценке 

производственных затрат. (таблица 11). 

 

Таблица 11 -  Парадигма управленческого учета затрат в сопоставлении с парадигмой 

стратегического управления затратами 

 
 

Анализ затрат подвергается рассмотрению как процесс оценки финансового 

воздействия аналогичных управленческих решений. 

Сведения о затратах применяются для разработки обобщенной стратегии достижения 

стабильного конкурентного преимущества. Всестороннее понимание структуры затрат 

предприятия может иметь большое значение для достижения стабильного конкурентного 

преимущества. Особый интерес должно вызвать применение информации стратегического 

управленческого учета при формировании ценовой политики. Общеизвестно, что цена в 

рыночных условиях зачастую складывается под прямым влиянием спроса и предложения. 

Компания должна адаптироваться к ценам, уже установленным на рынке для ее продуктов или 

аналогичных продуктов, или, когда речь идет о новых продуктах и услугах, предлагать им 

цены и тарифы, допустимые для себя и для клиентов. В обоих случаях необходимо знать 

стоимость собственного производства и продаж не только в разрезе поставки в целом, но и в 

разрезе конкретных видов продукции, работ и услуг. Кроме того, надобно уточнить степень, в 

которой компания может позволить себе понизить цену предложения за счет скидок, не 

уменьшая при этом общую величину прибыли. Какими путями это сделать, должно быть 

рассмотрено в системе стратегического управления [9,10,11].  

Сосредоточение внимания на будущем развитии компании значительно меняет взгляд 

к бухгалтерскому учету. Ранее бытовало мнение, что, так как бухгалтерский учет имеет дело 

с прошлыми периодами, то есть с фактами, которые уже произошли, он не имеет ничего 

общего с будущим. Однако эта точка зрения на сегодняшний день не выдерживает серьезной 

критики. Будущее всегда основано на прошлом, учитывает тенденции, которые сложились в 

прошлые времена, результативность достигнутого проверяется и оценивается в прошлом. 

Поэтому учетные и управленческие данные необходимы не только как основа для прогноза и 
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плана, но и для оценки полученных результатов, обнаружения отклонений от оптимального 

решения и уточнения их причин. 
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