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Value-Chain Analysis 
Value-Chain은 사업 기능들의 순서이다.  6가지 사업 기능: R&D, 디자인, 생산, 마케팅, 유통, 고객서비스.
기업의 텔레비전 사업부의 사업 기능을 설명한다.
각각의 사업 기능은 기업이 소비자들의 만족을 유지시키는 것은 필수적이다. 기업은 모든 사업기능들에서 고객, 파트너, 유통업자들과 상호 협력적 기술을 통합시키는 기업전략을 설명하는 CRM(customer relationship management)을 이용한다. CRM은 고객과 접촉하는 활동들 (such as marketing, sales calls distribution, and port sales support) 그리고 디자인과 제조활동들을 통합시키기 위한 기술을 사용한다.
6가지 사업 기능에 덧붙여 1-2는 6가지 주요 사업 기능을 지원하는 회계, 재무, 인사관리, 정보기술과 같은 관리적 기능 (administrative function)을 보여준다. 다음 챕터에서 Value-chain에 대해 논의할 때, 주요 기능 내의 관리적 지원기능을 포함한다. 예를 들면, 마케팅 기능에서는 다른 마케팅 채널에 보내진 자원에 대한 분석, 레포팅, 어카운팅의 기능이 있다. 반면 production function에는 일선직원들을 훈련시키는 인적자원관리 기능이 포함된다.
1. R&D: 새로운 제품, 서비스 또는 공정에 관련된 아이디어를 실험하는 것이다. 의 이 기능은 텔레비전 신호 전송의 대안과 텔레비전 스크린의 두께, 모양, 선명도 연구를 포함한다.
2. Design of products and processes: 상세한 계획, 엔지니어링, 제품과 공정을 테스트하는 것이다. 의 디자인은 텔레비전 세트에서 많은 부품들 그리고 품질과 제조원가에 대한 대안적인 제품 디자인의 effect(소모품)을 결정하는 것을 포함한다. Value-chain의 일부 표현은 집합적으로 기술개발로의 처음 두 단계를 나타낸다.
3. Production: 제품이나 서비스를 생산하기 위한 자원들을 입수(procuring), 운송, 저장, 조직, 조립하는 것이다.  텔레비전 세트의 생산은 전자부품, 캐비닛, 선적을 통한 패키징을 포함한다.
4. Marketing (including sales): (잠재)소비자에게 제품이나 서비스를 팔거나 판매촉진하는 것이다. 의 텔레비전 시장은 신문, 잡지, 인터넷 등을 통해서 이루어진다.
5. Distribution: 제품이나 서비스를 고객에게 운송하고 처리하는 것이다. 의 유통은 소매상점, 카타로그 판매회사, 인터넷 직접 판매, 다른 채널들을 포함한다.
6. Customer service: 고객에게 사후 서비스를 제공하는 것이다. 는 고객에게 전화상이나 인터넷으로 서비스를 제공하고 보상수리 서비스도 제공합니다.
Key Success Factors
소비자들은 다음과 같은 수행 단계를 향상시키기 위한 value chain과 supply chain을 사용하는 회사를 원한다. 
· Cost and efficiency – 기업은 판매제품의 원가를 줄이기 위해 지속되는 압박에 시달린다. 제품의 원가를 계산하고 관리하기 위해서 관리자들은 첫 번째로 과업 또는 행동(such as 기계 설치, 제품 유통)을 이해해야 한다. 그들은 또한 시장을 모니터해야 하고, 소비자들이 제품과 서비스에 기꺼이 지불할 수 있는 가격을 결정해야 한다. 관리회계정보는 관리자들이 “target price”로부터 얻어진 제품의 단위당 운영비를 뺌으로써 제품에 대한 target cost를 계산하는데 도움이 된다. Target cost를 달성하기 위해 관리자들은 몇몇 활동들을 제거하고, 수행하는 활동들의 비용을 줄여야 한다.
· Quality – 소비자들은 높은 수준의 품질을 기대한다. 총체적 품질 관리 (TQM)은 전반적인 value chain 운영의 향상과 소비자의 기대 이상의 제품과 서비스의 만족을 목표로 한다. TQM을 사용하는 것은, 기업은 소비자들의 니즈와 욕구를 만족시키기 위해 제품과 서비스를 디자인하고 이러한 제품들의 결함을 0으로 하고 최소한의 재고를 남기기 위함이다. 관리자들은 TQM에 의한 costs와 revenue를 평가하기 위해 관리회계정보를 사용한다.
· Time – 시간은 많은 관점(규모)를 가진다. 새로운 제품개발에 걸리는 시간은 새로운 제품을 만들어내고 시장에 팔리는 시간이다. 기술적인 혁신의 증가하는 속도는 제품수명주기를 더 짧게 만들고, 새로운 제품의 도입을 더 신속하게 한다. 제품과 설계를 결정하기 위해, 관리자들은 제품수명주기의 cost와 benefits의 이해가 필요하다. 
· Innovation – 혁신적인 제품 또는 서비스의 끊임없는 흐름은 계속 진행중인 회사 성공을 기반으로 한다. 관리자들은 대안적인 투자와 R&D 결정을 평가하기 위해 관리회계정보에 의존한다.
기업들은 지속가능한 판매촉진을 위해 cost and efficiency, quality, time, innovation의 주요 성공 요인의 적용이 증가하고 있다.
Five-Step Decision-Making Process
1. Identify the problem and uncertainties
a. 신문의 판매가격을 증가시키거나
b. 광고지불료를 인상하라.
불확실성은 가격 또는 이율을 증가시키는 것에 대한 요구에 영향을 미친다. 수요의 감소는 가격이나 비율의 상승을 상쇄시킬 수 있고 전반적인 수익을 감소시킬 수 있다.
2. Obtain information – 의사결정 전에 정보를 수집하는 것은 관리자들이 불확실성에 대한 이해를 돕는다. Naomi는 마케팅 매니저에게 신문 판매의 인상에 대한 그들의 반응을 측정하는 대표하는 리더들에게 말할 것을 요구했다. 그녀는 홍보판매 매니저에게 홍보에 관한 수요를 평가하는 현재와 잠재적 광고회사들에게 말할 것을 요청했다. 그녀는 또한 리더십을 발휘해 증가시켰던 과거 가격에 대한 효과를 리뷰했다. 데일리 뉴스에서 관리 회계사인 Ramon Sandoval는 이전의 증가의 영향 또는 광고 수익의 광고료에 대한 정보를 가지고 있다. 그는 또한 다른 신문사들과 경쟁함으로써 지급된 광고료에 대한 정보를 분석하고 수집했다.
3. Make predictions about the future – 정보에 근거해, Naomi는 미래에 대한 추측을 했다. 그녀는 인상료는 리더들을 잘못되게 하고 리더십이 감소할 것이라는 결론을 냈다. 그녀는 광고료에 대한 다른 관점을 가졌다. 그녀는 예측하는 것은 판단을 필요로 한다는 것을 인식했다. 그녀는 그녀의 생각을 기대했다. 가격 인상의 부정적인 홍보는 그녀의 의사결정에 몹시 영향력을 미칠까? 경쟁사가 광고료를 인상할 것인가? 환경이 변화할까? 어떻게 확신하지? Naomi는 그녀의 가정을 다시 테스트했고, 그녀의 생각을 리뷰했다. 그녀는 그녀의 예상과 판단으로 편해졌다.
4. Make decisions by choosing among alternatives – 의사결정 할 때, 전략은 필수적인 지침이다. 조직의 다른 분야에 있는 많은 개인들은 의사결정을 한다. 전략의 일관성은 개인들과 타임라인을 함께 결속시키고, 분리된 의견을 공통적 목표로 제공한다. 전략의 조정된 결정들은 조직이 전략을 수행하고 목표 달성을 가능하게 한다. 이러한 지지 없이는 의사결정은 통제되지 않을 것이다. (생략) Planning은 조직 목표와 전략을 선택하는 것, 그러한 목표를 달성하기 위한 대안적인 다양한 방법들을 예측하는 것, 열망하는 목표를 이루는 방법을 결정하는 것 그리고 조직 전체의 목표를 달성하기 위해 커뮤니케이션 하는 것으로 구성된다. 회계 담당자는 사업 파트너로서 그들에게 가치를 창조하는 것과 주요 성공요인을 이해시키기 위해 이러한 계획 활동을 지원한다. 전략을 수행할 때 가장 중요한 계획 툴은 바로 예산이다. budget은 제안된 계획의 양적 표현이다. 그리고 계획이 실행되기 위한 것이고 협력하도록 도와주는 것이다. 
5. Implement the decision, evaluate performance, and learn – 데일리 뉴스의 매니저는 2011년 예산을 수행하기 위한 행동을 취한다. 회계담당자는 실제 퍼포먼스와 계획되거나 예산된 퍼포먼스를 비교하기 위한 정보를 수집한다. 실제 결과의 정보는 이전에 계획했던 정보와 다르다. 실제 퍼포먼스와 예산된 퍼포먼스의 비교는 정보를 컨트롤 혹은 다음의 의사결정의 역할을 한다. Control은 계획된 의사결정을 실행하는 행동, 퍼포먼스를 평가하는 방법을 결정하는 것, 그리고 미래 의사결정을 하는 데 도움을 주기 위한 피드백을 제공하는 것을 포함한다.
실제 퍼포먼스를 측정하는 것은 매니저가 그들이 잘 할 수 있도록 알려준다. 퍼포먼스에 대한 보상을 연결하는 것은 매니저에게 동기부여하는데 도움을 준다. 이러한 보상은 고유하거나 외적인 것이다. 예산은 계획된 도구뿐만 아니라 컨트롤 툴도 다룬다. 왜? 예산은 실제 퍼포먼스는 비교될 수 있다.
데일리뉴스에서 퍼포먼스 평가를 고려하라. 2011년 3월, 신문은 광고, 청구서, 지불금을 팔았다. 이 청구서와 영수증은 회계 시스템에 기록되었다. 1-4는 데일리 뉴스의 2011년 3월 광고수익의 퍼포먼스 기록이다. 760페이지 광고를 나타내는 이 기록은 다 팔렸다. 
Learning은 과거 퍼포먼스를 시험하고 더 좋은 정보에 의한 미래의 의사결정과 계획을 수립하기 위한 대안적인 방법을 체계적으로 탐색하는 것이다. Learning은 목표, 전략, 식별된 대체안을 결정하는 방법 등을 변화시키는 것을 유도한다. 
Key Management Accounting Guidelines
3가지 가이드라인은 회계담당자가 전략적이고 운영적인 의사결정을 면에서 remf의 기업에게 가장 좋은 가치를 제공하는 데 도움을 준다 : 비용편익분석의 사용, 행동적이고 기술적인 숙고의 인식, 목적에 따른 다른 원가 사용.
Cost-Benefit Approach
매니저들은 지속적으로 새로운 소프트웨어 패키지의 구입이나 신입사원 채용 등과 같이 자원배분 의사결정에 직면한다. 그들은 이러한 의사결정을 내릴 때 cost-benefit approach를 사용한다. 비록 모든 이익과 원가를 계량화하는 것이 쉽지 않을지라도 매니저들은 예상된 수익과 원가를 수량화하기 위해 관리회계정보에 의존한다. 그럼에도 불구하고, cost-benefit approach는 자원배분 의사결정에 유용한 가이드이다.
회사의 첫 번째 예산 시스템의 설치를 고려하라. 사전에, 회사는 문서보존과 공식적인 계획을 사용했다. 예산 시스템 설치의 주요 이익은 앞서 계획을 세우고, 예산이 세어진 정보를 실제와 비교하고, 배우고, 올바른 실행을 하는 것이다. 이러한 실행들은 결정과 관련된 퍼포먼스를 향상시키는 다른 결정들을 이끌어낸다. 소프트웨어의 투자와 교육훈련과 같은 비용 측면에서는 더 쉽게 수량화한다. 예산 수립 절차에서 관리자에 의한 시간과 같은 면에서는 수량화하기 어렵다. 관계없이, 고위의 매니저들은 예상된 수익과 비용을 비교하고, 판단을 내리고, 의사결정에 도달한다. 이와 같은 경우 예산 시스템을 설치한다.
Behavioral and Technical Considerations
Cost-benefit approach는 현존하는 시스템을 계속 사용하는 것 대신에 제안된 예산 시스템을 설치하기 위해 결정을 내리는 것에 대해 매니저들을 돕는다. 고위 매니저들이 이 결정을 하는 것은 동시에 두 가지 미션을 고려한다 : 기술적인 것과 행동적인 것이다. 기술적인 심사숙고는 매니저들이 지혜롭게 경제적 결정을 내리는 것을 도와준다. 행동적인 심사숙고는 매니저들과 다른 직원들에게 조직의 목표를 달성할 수 있도록 용기를 북돋아준다. 
매니저와 회계담당자는 항상 관리는 기술적 문제를 위해 독점적으로 국한시키지 않아야 한다는 걸 기억해야 한다. 관리는 주로 인간적인 행동이다. (생략)
Different Costs for Different Purposes (생략)
Organization Structure and the Management Accountant
Line and Staff Relationships
조직은 line 관리와 staff 관리로 구별한다. 생산, 마케팅, 유통과 같은 Line management는 조직의 목표를 달성하는 직접적인 책임을 가진다. 회계담당자와 정보기술 그리고 인적자원관리와 같은 Staff management는 어드바이스를 제공하고 이원하고 line management를 보조한다. Line 기능의 공장 매니저는 새로운 장비 투자에 책임을 가진다. 회계담당자는 상세한 운영비 비교를 준비함으로써 공장 매니저의 사업파트너로서 일한다. 
점점더 Honda와 Dell과 같은 조직은 그들의 목표를 달성하기 위해 팀으로 운영한다. 이러한 팀들은 line과 staff management를 포함한다. 
The Chief Financial Officer and the Controller
CFO(chief financial officer) 또는 finance director는 조직의 재무운영을 감독하는 경영간부이다. CFO의 책임은 조직에서 매우 많지만 그들은 보통 다음과 같은 분야를 포함한다:
· Controllership – 매니저와 주주들에게 재무정보를 제공하는 것, 전반적인 회계 시스템의 운영을 감독하는 것을 포함한다.
· Treasury(재무부) – 은행업무와 장단기 재무, 투자 그리고 현금관리등을 포함한다.
· Risk management – 이율의 재무적 위험과 환율의 변화 그리고 파생 관리를 포함한다.
· Taxation – 소득세, 판매세 그리고 국제적인 세금 계획을 포함한다.
· Investor relations (IR:주주관계활동) – 주주와의 관계, 반응, 커뮤니케이션을 포함한다.
· Internal audit – 재무를 분석하고 리뷰하는 것 그리고 조직의 재무 보고서의 진실성을 증명하는 것과 그것의 절차와 정책을 고수하는 것을 포함한다.
Controller는 주로 관리회계와 재무적 회계에 책임을 지는 재무적 경영간부이다. 이 책은 controller에 초점을 맞추고 있다. 현대 controller들은 그들 소유의 부서를 제외하고는 line권한의 형식으로 관리를 못한다. 관련된 데이터를 해석하고 보고함으로써 controller는 모든 직원에게 영향을 미치고, 그들의 전략을 실행하기 위해 더 좋은 결정을 내리도록 line관리자들에게 영향을 행사한다.
Professional Ethics
Institutional Support
회계담당자는 단체의 내외적으로 제공된 재무적 정보의 진실성에 대한 책임을 가지는 윤리와 관련된 특별한 의무를 가진다. 기업 스캔들, 내부관리 향상, 거버넌스 운영, 관리자 모니터링, 공공 회사의 관습 폭로. 이러한 정책들은 도덕적 표준.
많은 기업들의 회계관리를 대표하는 전문적인 회계 조직은, 높은 도덕적 표준화를 촉진시킨다. 이러한 조직은 기술적 지식의 확신을 입증하는 신뢰프로그램을 제공한다. (생략)
Typical Ethical Challenges
도덕적 이슈는 많은 방법으로 회계담당자들에게 닥칠 수 있다. 여기 두 가지 예시가 있다.
Case A : A 부서 매니저는 소프트웨어 제품의 산업잠재력에 대해 걱정한다. 개발원가는 현재 내부적으로 보고된 의도한 비용보다 더 많은 자산으로 자본화되었다. 그 매니저는 ..
· Principles : 정직, 공정성, 객관성 그리고 책임. 실무자는 논문 원칙에 따라 행동하며 조직 내의 다른 사람들에게 그것을 준수하기 위해 격려한다.
· Standards : 다음과 같은 기준을 준수하지 않았을 경우 징계 조치를 한다.
· Competence : 전문 지식의 적절한 수준을 유지, 관계법령과 규정 및 기준에 따라 전문적인 직무를 수행, 정확하고 명확하고 간결하고 적시성을 갖춘 의사결정 지원 정보와 권장 사항을 제공, 책임있는 판단이나 활동의 성공적인 활동의 수행을 하지 못하게 하는 제한이나 기타 규제들을 인식하고 커뮤니케이션한다.
· Confidentiality : 폭로가 법적으로 요구되거나 허가된 경우를 제외하곤 정보를 기밀로 유지, 기밀 정보의 적절한 사용에 관해 모든 관련 파트에 알려주고, 이를 준수하기 위해 부하직원들의 활동을 모니터한다. 비윤리적이거나 불법적인 방법으로 기밀 정보를 사용하는 것을 자제.
· Integrity : 충돌을 피하기 위해 정기적으로 사업관계자와 커뮤니케이션한다. 잠재적인 충돌의 모든 당사자에게 통보한다. 윤리적 의무를 침해할만한 어떤 수행은 자제한다. 
· Credibility : 공정하고 객관적으로 정보를 전달, 사용자의 이해를 위해 합리적 보고서와 분석 또는 권고 등과 같은 모든 관련 정보를 공개, 조직 정책 및 해당 법률과의 적합성에 관련된 정보와 적시성, 처리, 또는 내부 통제의 지연 또는 결함을 공개.
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