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П
ри формировании системы стратегического уп;
равления затратами на промышленном пред;
приятии необходимо определить какие концеп;
ции и подходы, то есть, какие альтернативные

направления будут использованы. Следует иметь в
виду, что внедрение тех или иных методов управле;
ния затратами, требует определенных инвестиций и
связаны с разработкой стратегий сегодняшнего дня.
Применение такого управления затратами таит опас;
ность, если распространяется на последующие пери;
оды, поэтому необходимо учитывать, что стратегиче;
ское управление затратами включает постоянную пе;
реоценку сегодняшнего конкурентного позициониро;
вания предприятия в пользу альтернативных вариан;
тов, которые в большей степени адаптированы к теку;
щему восприятию будущей конкурентной ситуации. 

На сегодняшний день существует множество ме;
тодов и инструментов стратегического управления
затратами, каждый из которых может быть использо;
ван промышленным предприятием. Однако для по;
строения эффективной системы стратегического  уп;
равления затратами необходимо учитывать ряд
факторов и задач, оказывающих влияние на выбор
составляющих данной системы. 

Исходя из этого прежде, чем начать формирова;
ние данной системы необходимо решить какие кон;
курентные стратегии будут положены в основу сис;
темы стратегического управления затратами. Иногда
ответ на этот вопрос называют решением о позицио;
нировании или обшей стратегии. Ответ на постав;
ленный вопрос напрямую зависит от того, какие мар;
кетинговые стратегии выбираются предприятием. 

Стратегия дифференциации предполагает наличие
маркетингового ноу;хау, а также постоянных иннова;
ций в продуктах и технологиях. Большую роль здесь
играет умение анализировать и предугадывать рыноч;
ные тенденции. Огромное значение имеет межфунк;
циональная  координация между НИОКР, производ;
ством и маркетингом. Стратегия лидерства по из;
держкам предполагает длительные инвестиции, высо;
кий уровень технологической компенсации, строгий
контроль над производственными затратами и расхо;
дами по реализации, стандартизацию продукции. 

Определив с помощью позиционирования кон;
цептуальные подходы к формированию системы
стратегического управления затратами, предпри;
ятию необходимо выбрать соответствующие им ме;
тоды и инструменты управления и анализа затрат. 

Очевидно, что какую бы позицию не занимало
предприятия, для выявления возможности создания
у него конкурентных преимуществ необходимо при;
менить такие концепции стратегического управле;
ния затратами как анализ цепочки ценностей и за;
тратообразующих факторов.

Цепочка ценностей (рисунок 1) представляет со;
бой набор видов деятельности, создающих ценность,
начиная от исходных источников сырья (поставщи;
ков) вплоть до готовой продукции, доставленной ко;
нечному потребителю. Акцент, таким образом, дела;
ется не только на производственных процессах, про;
исходящих на промышленных предприятиях, но и на
процессах, происходящих за их пределами, которые
также рассматриваются как составляющие цепочки
ценностей.  
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С точки зрения концепции цепочки ценностей
можно выделить четыре области для возможного  сни;
жения затрат и, следовательно увеличения прибыли:

1. Связь с поставщиками (связь типа: поставщики
→ дистрибьюторы поставщики → предприятие);

2. Связь с потребителями (предприятие → дис;
трибьюторы → заказчики);

3. Технологические связи внутри цепочки цен;
ностей одного подразделения (сырье → исследова;
ния и разработки → производство → маркетинг →
распределение → обслуживание);

4. Связи между цепочками ценностей подраз;
делений внутри предприятия (подразделение 1 →
подразделение 2 → подразделение 3). [84]

Рассмотрим методику составления цепочки цен;
ностей. Процесс проведения анализа стоимостных
цепочек начинается с внутреннего анализа стоимост;
ных цепочек предприятия и затем выводится во
внешний конкурентный анализ системы издержек
отрасли. Он заканчивается интеграцией этих двух
анализов для определения, создания и потенциаль;
ного поддержания конкурентного преимущества.
Целесообразно предложить процесс применения ме;
тода, включающий    следующие этапы:

Этап I. Определение стратегических организаци;
онных единиц. Этап предполагает первый уровень
дезагрегирования – определение границ между раз;
личными сегментами предприятия.

Этап II. Выявление цепочки ценностей. Опреде;
ляются доходы, затраты и активы для каждого вида
экономической деятельности, на основании чего вы;
деляются виды экономической деятельности по их
соответствию как минимум одному из признаков:
� затраты на данный вид экономической деятельно;

сти составляют существенный процент в суммар;
ных расходах производства;                                         

� поведение затрат на данный вид экономической
деятельности существенно отличается от других;

� данный вид экономической деятельности может
осуществляться различными способами;

� затраты на данный вид экономической деятельно;
сти обладают потенциальной возможностью к их
снижению;

� данный вид деятельности имеет потенциальные
возможности для создания инноваций.
Этап III. Установление затратообразующих фак;

торов. На данном этапе выявляются функциональ;
ные и структурные факторы изменения затрат, кото;
рые объясняют разницу в затратах для каждого вида
экономической деятельности, создающего ценность.

Этап IV. Выявление возможностей потенциально;
го снижения затрат. Здесь необходимо: 
� изучить горизонтальные связи в стоимостной це;

почке предприятия в форме взаимосвязанных
действий по созданию ценности, которые снижа;
ют затраты посредством симбиоза; 

� провести сравнительный анализ структуры из;
держек фирмы с ее конкурентами посредством
бенчмаркинга и соответствующего практического
сравнения.
Этап V. Выявление возможностей применения

стратегии дифференциации. Этап предполагает сле;
дующую последовательность действий:
� провести исследование покупателей для установ;

ления подробного определения покупательской
ценности;

� выделить несколько стратегий дифференциации,
доступных для разделения товаров или услуг
предприятия;

� выбрать лучшую стратегию дифференциации на
основании важнейших компетенций предпри;
ятия.
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Рис. 1.  Цепочка ценностей промышленного предприятия
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Этап VI. Создание устойчивого конкурентного
преимущества. Предприятие может получить пре;
имущество в конкурентной борьбе двумя путями:
� управляя факторами изменения затрат лучше,

чем ее конкуренты;
� перестраивая цепочку ценностей.

Для того, чтобы разумно управлять затратообра;
зующими факторами, необходимо ответить на следу;
ющие основные вопросы:
� можно ли снизить затраты на данный вид деятель;

ности, оставляя доходы при этом постоянными;
� можно ли увеличить доходы, поддерживая неиз;

менный уровень затрат;
� можно ли уменьшить количество активов, ис;

пользуемых в данном виде деятельности, остав;
ляя при этом затраты и доходы постоянными.
При реконструкции  цепочки ценностей большое

значение придается тому, каким образом продукция
предприятия вписывается в цепочку ценностей по;
купателя; в рамках такой схемы становится очевид;
ным, каков процент затрат предприятия в суммар;
ных издержках покупателя. Эта информация может
быть очень полезна в стимулировании сотрудничес;
тва организации и ее покупателя по сокращению их
издержек. Стоит отметить, что конфигурация цепоч;
ки ценностей может и должна меняться.

Естественно, что для того, чтобы использовать
концепции цепочки ценностей на предприятии, не;
обходима поддерживающая учетная система, кото;
рой является стратегический управленческий  учет.

Стратегический учет затрат по видам деятельнос;
ти организации, опираясь на традиционные элемен;
ты и приемы управленческого учета, должен обеспе;
чить получение системной информации с мест воз;
никновения затрат, по центрам ответственности и в
разрезе статей затрат и их элементов в составе каж;
дого вида деятельности. 

Формализованная модель совокупных затрат в
этом случае имеет следующий вид:

,                      (1)

где Оij – суммарные затраты обеспечения объемов
выполнения (О) по центрам ответственности (i) и
местам возникновения затрат (j);

Sij – суммарные затраты поставки материалов (S)
по центрам ответственности (i) и местам возникно;
вения затрат (j);

Fij – суммарные затраты производственного вида
деятельности (F) по центрам ответственности (i) и
местам возникновения затрат (j);

Mij – суммарные затраты маркетингового вида де;
ятельности (М) по центрам ответственности (i) и ме;
стам возникновения затрат (j).

В учетном пространстве можно получить свод;
ную информацию об использованных ресурсах каж;
дым видом деятельности.

Таким образом, анализ цепочки ценностей, преж;
де всего, точно определяет, где в этой цепочке может
быть увеличена ценность для потребителя или сни;
жены затраты. Экономическую ценность, создавае;
мую на каждой стадии цепочки, можно выразить в
цифрах, определив затраты, доходы и активы для
каждого вида экономической деятельности.  

Однако проведение успешного анализа стоимо;
стных цепочек требует оценки равных условий,
внимания к деталям, конкурентной информации и
количественного анализа. Тем не менее, эта слож;
ность вполне терпима, поскольку является прямо
пропорциональной стратегической ценности дан;
ного типа анализа. Понимание отраслевой струк;
туры фирмы и, что еще более важно, соизмерение
этих знаний с возможностями фирмы присуще для
создания успешной стратегии. Более того, разра;
ботка такой сравнительной системы конкурентной
информации может сама по себе стать стабильным
источником конкурентного преимущества, что мо;
жет быть особенно сложным для повтора конку;
рентами.
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