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Аннотация. Цепочка создания стоимости (иными словами, отраслевая цепочка создания стоимо-
сти) состоит из экономических субъектов, предоставляющих необходимую компании ресурсную состав-
ляющую, и их отдельно взятых цепочек создания стоимости. Появившись в средине в 1985 года в трудах 
Майкла Портера в качестве модели компании, представляющей ее в формате основных и вспомога-
тельных процессов, на сегодняшний день цепочка создания стоимости получила широкое признание у 
специалистов и консультантов, работающих в сфере стратегического управления. Целью статьи вы-
ступает рассмотрение содержания, ключевых элементов и возможностей, позволяющих использовать 
цепочку создания стоимости. 

 
Abstract. The value chain (in other words, the industry value chain) consists of economic entities that provide 

the necessary resource component to the company, and their individual value chains. Having appeared in the 
middle in 1985 in the writings of Michael Porter as a model of a company, representing it in the format of basic and 
cognitive processes, today the value chain has been widely recognized by specialists and consultants working in 
the field of strategic management. The purpose of the article is to consider the content, key elements and opportu-
nities that allow using the value chain. 
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В современной модели экономического 

развития особенно важна способность отдельных 
компаний эффективно позиционировать и усили-
вать свои преимущества в глобальной конкурент-
ной среде. 

В России проблема формирования цепо-
чек добавленной стоимости возникла в период 
реформации рыночного типа. В результате по-
тери поддержки со стороны государства многие 
предприятия прекратили свою деятельность, что 
привело к разрыву функционировавших на тот 
момент цепочек создания стоимости. Во многих 
случаях новые цепочки добавленной стоимости 
формировались без должного анализа их целесо-
образности, эффективности, конкурентоспособ-
ности, гибкости и управляемости, что создает 
проблематику для предприятий современного 
типа в связи с необходимостью трансформации 
стихийно возникших цепочек. В условиях эконо-
мической системы рыночного типа повышается 
актуальность формирования цепочки создания 
стоимости продукта, с одной стороны, позволяю-
щей предприятиям повысить собственную эконо-
мическую эффективность, а с другой - не быть 
обремененными неосновными видами деятель-
ности и не снижать эффективность процесса спе-
циализации. Эта проблема осложняется необхо-
димостью разработки цепочки создания стоимо-
сти такого типа, которая могла бы обеспечивать 
удовлетворение системы экономических интере-
сов как внутренних (собственников и работников), 
так и внешних заинтересованных сторон (постав-
щиков, посредников, покупателей, государства). 

Дэнни Родрик утверждает, что для постро-
ения более справедливой и устойчивой глобаль-
ной экономики необходимо переосмыслить прин-
ципы современной экономики [1]. Основные про-
блемы, обозначенные Родриком, заключаются в 
следующем: 

- отсутствие четкой экономической мо-
дели, которая бы однозначно оценивала дис-
функцию и механизмы функционирования гло-
бальной экономики; 

- гиперглобализация мирового рынка, при 
которой глобальная экономика становится це-
лью, а процветание и инклюзивность националь-
ных экономик - средством. 

- дихотомия взглядов между рынками и 
государствами, между бизнесом и государством. 

Все аспекты экономической жизни транс-
формируются по мере того, как мировая эконо-
мика вступает в фазу деглобализации. 

Трансформируются все аспекты экономи-
ческой жизни. В современных условиях будет 
трудно сохранить принцип недискриминации в 
торговле [2]. Изменение привычной парадигмы 
международных торговых отношений вызовет из-
менения и реструктуризацию самих глобальных 
цепочек стоимости [16]. Эту проблему можно ре-
шить только в том случае, если заранее оценить 
эффективность альтернатив в цепочке создания 
стоимости. Цепочка, формируемая рационально, 
должна быть оценена на предмет ее эффектив-
ности, чтобы максимизировать производитель-
ность компании [5]. 

Положения концепции цепочки создания 
стоимости фундаментального характера нашли 
свое отражение в составе трудов М.Э. Портера, 
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Г. Джереффи, М. Морриса, Р. Каштински, В. Го-
виндараджана, P.M. Гранта, А. Гупта, М.В. Мей-
ера, А.Дж. Стрикленда, И.А. Буданова, В.В. Голи-
ковой, A.B. Юдаева, A.A. Яковлева и многих дру-
гих. 

Прообразом модели цепочки создания сто-
имости выступает экономическая таблица, разра-
ботанная Франсуа Кенэ [6]. К числу ключевых 
идей концепции следует отнести: 

1) данная таблица относится к числу пер-
вого опыта макроэкономического анализа, в кото-
ром концепции совокупного общественного про-
дукта отводится центральное место; 

2) показана определенная структура обще-
ства, включающая три класса - крестьян, земле-
владельцев и горожан (бесплодный класс), и пе-
рераспределение национального продукта между 
указанными классами; 

3) в таблице четко показано формирова-
ние и распределение «экономического излишка»; 

4) Кенэ смог подтвердить, что стоимость 
использованного сырья вновь появляется как 
часть стоимости годового объема производства 
[18]. 

Деятельность организаций в конкурентных 
отношениях может быть классифицирована и 
сгруппирована в так называемые цепочки созда-
ния ценности. Портер предложил использовать в 
стратегическом анализе так называемые цепочки 
создания ценности или системы создания ценно-
сти и выделил пять основных видов деятельности 
и четыре вторичных. 

К ключевым (основополагающим) элемен-
там цепочки приращения стоимости относятся: 

1. логистика входящего характера (inbound 
logistics); 

2. операции (operations), включая про-
цессы; 

3. исходящая логистика (outbound logistics); 
4. маркетинговая активность и реализация 

(marketing and sales); 
5. услуги сервисного характера. 
К числу вспомогательных элементов 

(функционалу технической поддержки) относятся: 
1. закупочные процессы; 
2. процесс развития технологической со-

ставляющей; 
3. управление трудовым коллективом; 
4. инфраструктурная составляющая ком-

пании. 
Представляется ошибочным мнение, что 

вспомогательные виды деятельности не вовле-
чены в процесс создания стоимости. Они прини-
мают участие не напрямую, а косвенно. Каждая 
стандартная (или общая) категория может и 
должна быть разбита на действия. Для этого 
необходимо определить области потенциального 
конкурентного преимущества, которое организа-
ция может получить, обратившись к пяти конку-
рентным преимуществам, уникальным для каж-
дой отрасли и организации. 

После определения цепочки создания сто-
имости может быть проведен анализ затрат по-
средством их отнесения на элементы цепочки со-
здания стоимости. Согласно теории М. Портера, 
существует десять факторов затрат, сопряжен-
ных с деятельностью цепочки создания стоимо-
сти:  

1. экономия на эффекте масштаба;  
2. обучение;  
3. использование мощностей производ-

ственного характера;  
4. установление связей между действи-

ями;  
5. установление взаимоотношений между 

бизнес-группами;  
6. степень интеграции вертикальной типо-

логии;  
7. момент входа в рынок;  
8. политика корпоративного характера по 

отношению к издержкам / дифференцированию;  
9. географическое положение;  
10. факторы институционального харак-

тера (осуществление регулирования, деятельно-
сти профсоюзного характера, налоги и так далее).  

Цепочка создания стоимости представ-
ляет собой комплексный и целостный подход к 
формированию и управлению издержками, позво-
ляющий рассматривать совокупные факторы за-
трат в деятельности компании от источника сы-
рья до готовых товаров и услуг, полученных ко-
нечным потребителем. Однако, с другой стороны, 
разделение деятельности предприятия кратно 
обладающих стратегической важностью элемен-
тов и процессов позволяет определить ключевые 
компоненты затрат, в обязательном порядке при-
сутствующие в составе каждого звена [13]. 

Управление цепочкой создания стоимости 
дает возможность установить соотношение рас-
пределения добавленной стоимости между ее 
участниками. Этот вопрос рассматривался в ра-
боте Г. Джерефи, который обосновал различие 
между двумя типами цепочек создания стоимо-
сти: цепочками, возглавляемыми покупателями, и 
цепочками, возглавляемыми производителями 
[24]. 

Цепочка создания стоимости позволяет 
провести комплексный анализ компании в отли-
чие от простого сравнения основных параметров 
начинающей компании с ее конкурентами. Парал-
лельно с анализом пяти конкурентных сил Пор-
тера часто рекомендуется проводить анализ, 
направленный на выявление характеристик кон-
курентного рынка и положения конкретной компа-
нии на нем. Ключевыми звеньями этой цепочки 
выступают те виды деятельности предприятия, 
которые выполняют основные требования участ-
ников рынка.  

Существует ряд возможностей использо-
вания модели цепочки создания стоимости: 

1. Визуализация компании или ее конку-
рентов. Осуществляется идентификация видов 
деятельности компании, которые предопреде-
ляют конечную ценность продукции компании для 
ее клиентов. Могут отличаться от приведенных в 
шаблоне. 

2. Выявление присущих каждому виду дея-
тельности сил и слабостей. = 

3. Сопоставление компаний – конкурентов. 
В качестве базы для сравнения выбираются ком-
пании-конкуренты, цепочка создания стоимости 
рассматривается как форма представления ре-
зультатов бенчмаркинга. 

4. Выявление потенциальной совместимо-
сти в процессе слияний и поглощений (рисунок 1). 
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Анализ сети создания стоимости — это визуаль-
ное представление схем обмена между участни-
ками, отражающее как традиционные коммерче-
ские сделки, так и обмен нематериального харак-
тера. 

С точки зрения отраслевых особенностей, 
анализ цепочки создания стоимости обладает 
важностью для наилучшего понимания конку-
рентного позиционирования компании относи-
тельно ключевых покупателей и поставщиков. 

 

 
Рис. 1. Использование инструмента цепочек создания стоимости в процессе слияний и поглощений [19] 

 
5. Сеть создания ценности (рисунок 2). 
 

 
 

 
Рис. 2. Сеть создания стоимости [19] 
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Анализ цепочки создания стоимости спо-
собствует пониманию природы потенциального и 
реализуемого преимущества компании в ресур-
сах и возможностях. 

Анализ цепочки создания стоимости по-
буждает компании принять стратегический ана-
лиз издержек, учитывающий все виды деятельно-
сти, создающие стоимость, включающий ряд эко-
номических драйверов затрат, оказывающих вли-
яние на равенство потребительской ценности 
(например, факторы структурного характера (раз-
мер, опыт, технология, сложность) и факторы эф-
фективности (управленческий стиль, всеобщее 
управление качеством, планировка завода, ис-
пользование оборудования, технологические 
подходы к производству продукции, обладающей 
высоким уровнем качества, наличие вертикаль-
ной интеграции с поставщиками и покупате-
лями)). 

Таким образом, анализ цепочки создания 
стоимости способствует обеспечению обладаю-
щего гораздо большей реалистичностью анализа 
затрат / стоимости, нежели более закрытые мо-
дели экономической реальности для внешних по-
купателей и отраслей. 

Основная сложность заключается в много-
численных требованиях к набору исходных дан-
ных, заложенных в основу бенчмаркинга цепочки 
создания стоимости. Большая часть данных внут-
реннего учета компании не сопоставима с изме-
рениями анализа цепочки создания стоимости в 
силу ряда причин:  

- традиционные системы управленческого 
учета содержат недостаточно или вообще не со-
держат данных о деятельности по созданию сто-
имости; 

- традиционные системы управленческого 
учета редко включают периодически повторяю-
щиеся издержки на продукты и услуги; 

- трансфертные платежи и условное рас-
пределение затрат в традиционных системах 
управленческого учета не могут устранить синер-
гию, создаваемую горизонтальными связями в 
цепочке создания стоимости компании или верти-
кальными связями в отраслевых системах созда-
ния стоимости. 

Последовательность этапов формирова-
ния модели цепочки создания ценности продукта 
промышленного предприятия основана на ана-
лизе межотраслевой производственной цепочки 
конечного продукта. 

Моделирование цепочки создания стоимо-
сти продукции выступает процессом, позволяю-
щим выработать вариативность для цепочки со-
здания стоимости и осуществить выбор наиболее 
благоприятного из сценариев для повышения эф-
фективности развития предприятия. 

К числу показателей, характеризующих до-
бавленную стоимость, относятся: 

- удельный вес прибыли от продаж в сово-
купном объеме добавленной стоимости, %%; 

- удельный вес амортизационных отчисле-
ний в совокупном объеме добавленной стоимо-
сти, %%; 

- коэффициент заработной платы с отчис-
лениями в совокупном объеме добавленной сто-
имости (показатель – дестимулятор); 

- удельный вес заработной платы с отчис-
лениями в совокупном объеме добавленной сто-
имости. 

Ключевым показателем из числа коэффи-
циентов, характеризующих эффективность ис-
пользования корпоративных ресурсов, выступает 
величина добавленной стоимости, приходящаяся 
на каждый рубль выручки. 

Подход, опирающийся на создание це-
почки стоимости, завоевал центральную позицию 
в теории менеджмента в качестве мощного ана-
литического инструментария стратегического 
планирования. Данная концепция может найти 
применение как по отношению к цепи поставок, 
так и по отношению к сети распределения в ком-
плексе. Доставка товаров конечному потреби-
телю состоит из ряда различного рода экономи-
ческих субъектов, каждый из которых осуществ-
ляет управление собственной цепочкой создания 
стоимости. Отмеченный подход может выступить 
альтернативным вариантом, позволяющим про-
извести оценку компаний в ситуации наличия об-
щеизвестных фактов относительно конкурирую-
щих компаний. 

Синхронное межотраслевое взаимодей-
ствие указанных цепочек создания стоимости ло-
кального характера позволяет создать расширен-
ные цепочки создания стоимости. Портер назы-
вает эту большую систему взаимосвязанных це-
почек создания стоимости «системой создания 
стоимости». Система ценностей включает в себя 
цепочку ценностей поставщика компании, соб-
ственную цепочку ценностей компании, цепочку 
каналов сбыта компании и цепочку покупателей 
компании [3].  

Указанная модель опирается на одной из 
трех существующих схем: «цепочка», «мастер-
ская», или «сеть» [23].  

Ключевой особенностью цепочки создания 
стоимости в модели «мастерская» является уни-
кальность конечного продукта. Основным пре-
имуществом предприятий, работающих по такой 
схеме, является способность каждый раз по-но-
вому реагировать на изменения рыночного 
спроса, реорганизовывать имеющиеся производ-
ственные ресурсы и предоставлять наиболее 
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востребованную ценность конечным потребите-
лям [4]. 

Существует пять групп операций, которые 
могут быть выполнены внутри модели «Мастер-
ская»:  

− определение проблематики;  
− разработка ряда возможных для данной 

ситуации решений;  
− избрание решения, обладающего 

наивысшей степенью эффективности;  
- реализация избранного решения;  
− анализ результативности принято реше-

ния.  
Схема создания ценности, получившая 

название «сеть», опирается на формировании ин-
фраструктурной составляющей, объединяющей 
потребителей [14]. В инфраструктурной составля-
ющей данного типа присутствует как одновремен-
ная взаимосвязь потребителей, так и их незави-
симость друг друга в пространственно-времен-
ном масштабе. Дополнительными подвидами 
ценности могут выступать размер и дифференци-
рованность клиентской базы [7].  

 
Подводя итог всему вышеизложенному, 

отметим, что анализ цепочки создания стоимости 
позволяет компаниям выявить области для мо-
дернизации и определить набор действий, прино-
сящих наибольшую пользу клиентам и организа-
ции в целом. Устранив непроизводительные виды 
деятельности, компании могут повысить свою 
конкурентоспособность и улучшить показатели 
прибыльности. 
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