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Аннотация. Обусловлена необходимость разработки концепции развития системы ме-
неджмента качества организаций наукоёмкого сектора на основе требований стандартов 
ISO серии 9000. Рассматриваются затраты на обеспечение качества, а также особенности 
реализации учёта и оценки затрат. Описаны особенности построения системы менед-
жмента качества на основе процессно-ориентированного управления.
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Необходимость разработки концепции 
развития системы менеджмента качества 
(СМК) организаций наукоемкого сектора 
обусловлена требованиями по повышению 
качества научно-исследовательского труда, 
проводимых научных исследований [6, 7] и 
оказания услуг. Внедрение СМК является су-
щественной предпосылкой инновационного 
развития экономики, обеспечения конкурен-
тоспособности и экономической безопасно-
сти Российской Федерации.

СМК представляет собой систему, обеспе-
чивающую эффективную работу предприя-
тий и организаций, в том числе и в области 
управления качеством выпускаемой продук-
ции. СМК в организациях наукоемкой отрас-
ли направлена на решение следующих основ-
ных задач:

– повышение роли фундаментальных и 
прикладных научных исследований и укре-
пление инновационного потенциала органи-
зации;

– обеспечение гарантий качества научной 
продукции и услуг заказчику и потребителям;

– достижение координации работы науч-
но-исследовательских подразделений;

– совершенствование процедуры выявле-
ния недостатков в организации научно-ис-
следовательского труда и определение спосо-
бов их устранения.

Наиболее эффективными при создании 
СМК считаются требования, зафиксирован-
ные в международных стандартах ISO серии 
9000. Стандарты серии 9000 устанавливают 
систему последовательной разработки, кон-
троля и постоянного улучшения качества 
выполняемых работ на всех стадиях жизнен-
ного цикла создания изделия, специальной 
техники, начиная с определения технических 
требований, предъявляемых к данному виду 
продукции и заканчивая оценкой удовлетво-
ренности ее заказчиком и потребителями.

Анализ основополагающих стандартов 
серии 9000 [1–3] по созданию СМК науч-
ной организации показывает, что повысить 
эффективность деятельности можно путем 
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использования важнейшего принципа этих 
стандартов – процессного подхода к СМК, в 
соответствии с которым процесс был опре-
делен как «совокупность взаимосвязанных 
или взаимодействующих видов деятельности, 
преобразующая входы в выходы» [1]. СМК 
требует управление процессами, а не толь-
ко конечными результатами. Базовая модель 
процесса представлена на рис. 1.

Исходя из требований стандартов ISO се-
рии 9000 к различным моделям системы ка-
чества решающее значение имеют затраты на 
обеспечение качества. Однако одной из при-
чин, препятствующей достижению высоких 
экономических результатов является то, что 
большинство организаций, внедряющих ISO 
серии 9000, не ведет учета затрат на качество.

Затраты на качество выступают как вну-
тренняя экономическая основа всей системы 
качества, так как их учет, анализ и оценка соз-
дают предпосылки для принятия оптималь-
ных управленческих решений. В [4] пред-
ставлен традиционный подход к затратам на 
обеспечение качества, в соответствии с ко-
торым затраты классифицируются по трем 
категориям: предупреждающие, оценочные, 
затраты, обусловленные несоответствиями.

Недостатком традиционного подхода яв-
ляется условность и нечеткость классифика-

ции. На определение категории затрат влияет 
то, на какой стадии жизненного цикла науч-
но-технической продукции рассматриваются 
эти затраты. В результате при традиционном 
подходе одни и те же затраты могут учиты-
ваться одновременно по нескольким кате-
гориям и в нескольких подразделениях. Это 
осложняет работу по анализу и сокращению 
этих затрат. Кроме того, такой существенный 
резерв, как сокращение базовых затрат на до-
стижение нужных результатов, не рассматри-
вается совсем.

Процессный подход к анализу и сокра-
щению затрат отличается от традиционного 
подхода к затратам на обеспечение качества. 
Согласно классификации затрат на процесс 
затраты делятся на две группы:

затраты на соответствие – «затраты, необ-
ходимые для исполнения всех установленных 
и предполагаемых потребностей заказчиков 
(потребителей) при отсутствии недостатков 
(отказов) в существующем процессе»;

затраты вследствие несоответствия – «за-
траты, понесенные организацией вследствие 
недостатков в существующем процессе».

Затраты на соответствие выступают как 
производительные затраты. К ним относят-
ся затраты, с помощью которых достигается 
выполнение функций, связанных с обеспече-

Рис. 1. Базовая модель процесса
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нием, улучшением и управлением качеством. 
Затраты вследствие несоответствия являются 
непроизводительными затратами. В наукоем-
кой отрасли это могут быть избыточные за-
траты человеческого труда, материалов или 
оборудования, возникающие вследствие не-
рациональной организации процесса.

В свою очередь эти две широкие группы 
затрат должны классифицироваться органи-
зацией как:

а) затраты базовые – «затраты, номиналь-
но необходимые для получения научно-тех-
нической продукции (или других выходных 
результатов), соответствующей установлен-
ным требованиям»;

б) затраты вненормативные (избыточ-
ные) – «затраты, потребовавшиеся для устра-
нения возникших несоответствий выпу-
скаемой научно-технической продукции и 
устранения простоев, вызванных отказами 
при функционировании процессов»;

в) затраты на поддержание и улучшение – 
«затраты на оценку состояния, выявление и 
устранение причин несоответствий СМК и 
улучшение процессов.»

Для практической реализации учета и 
оценки затрат на обеспечение качества в ор-
ганизации необходимо создать организаци-
онные условия. Организация работ по учету 
и оценке затрат должна включать:

– уточнение структуры и состава затрат 
применительно к особенностям научно-тех-
нической продукции;

– установление форм, видов и периодич-
ности отчетности по каждому виду затрат;

– определение порядка представления и 
накопления сведений о затратах;

– уточнение процедуры анализа фактиче-
ских затрат на качество и тенденциях их из-
менения.

Надежным источником финансовой ин-
формации обо всех видах затрат на качество, 
данных, полученных вследствие ее обработки 
и анализа, являются экономические службы 
организации, поэтому руководителю процес-
сов при поддержке руководства организации 
необходимо организовать тесное взаимодей-
ствие с этими службами. Однако в действу-
ющей системе бухгалтерского учета и отчет-

ности, которая направлена на обеспечение 
возможности контроля за финансово-хозяй-
ственной деятельностью организации, за-
траты на обеспечение качества не являются 
самостоятельной составляющей производ-
ственной калькуляции, поэтому их выделе-
ние из общей совокупности затрат является 
очень трудоемким. В связи с этим целесоо-
бразнее использовать управленческий учет, 
так как он связывает процесс управления с 
учетным процессом.

Между управленческим и бухгалтерским 
видами учета есть ряд принципиальных от-
личий [4]:

– управленческий учет ориентирован на 
внутренних потребителей (в первую очередь, 
на руководящий состав среднего уровня) и 
служит для принятия управленческих реше-
ний, а бухгалтерский учет – на отчетность пе-
ред внешними организациями (налоговыми 
органами, ревизорами и т.д.);

– управленческий учет осуществляется по 
правилам, установленным самой организаци-
ей, а бухгалтерский учет ведется по внешним 
нормативным документам, стандартам;

– управленческий учет может предусма-
тривать предоставление отчетных данных 
в любые нужные сроки (в т. ч. ежедневно), а 
бухгалтерский учет предусматривает отчет-
ность в строго установленные сроки (квар-
тал, полугодие, год).

Вследствие этого возникает необходи-
мость внедрения управленческого учета за-
трат на качество или процессно-ориентиро-
ванного учета.

Идеология процессно-ориентированного 
управления фактически приводит к стира-
нию границ между управлением качеством и 
управлением самой организацией и включает 
дополнительные задачи:

– изучение причин отклонения фактиче-
ских затрат от запланированных;

– определение степени целесообразности 
восстановления характеристик действующих 
процессов до нормативного уровня путем со-
поставления внутренних и внешних потерь 
от несоответствия с затратами на обеспече-
ние соответствия качества научно-техниче-
ской продукции заданным требованиям;
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– разработка и реализация программы 
профилактических мероприятий по преду-
преждению возможных причин несоответ-
ствия и оценка затрат на эту программу.

Организация процессно-ориентирован-
ного учета предусматривает привязку затрат 
к местам их возникновения, т.е. к процессам, 
которую осуществляют руководители про-
цессов. Руководитель каждого процесса раз-
рабатывает схему сбора данных о затратах на 
свой процесс. При этом он использует общие 
решения и учитывает особенности своего 
процесса.

Структура и состав затрат на ресурсы для 
обеспечения функционирования процессов 
СМК состоит из затрат на:

а) персонал, включая затраты на обучение 
и подготовку персонала, рабочее время пер-
сонала;

б) материал, включая затраты на закупку 
сырья, комплектующих изделий, вспомога-
тельных материалов и др.;

в) инфраструктуру, включая затраты на 
эксплуатацию зданий и помещений, обору-
дования, средства труда, информационные 
системы, измерительные средства и средства 
связи, энергоснабжение, транспорт и другие 
средства обеспечения процессов;

г) рабочую среду, включая затраты на со-
здание и поддержание условий по технике 

безопасности и охране труда, эргономические 
и физические условия для работы персонала 
такие, как температура, освещенность, влаж-
ность, допустимые уровни шума и вибрации;

д) информацию, включая затраты на ин-
формационное обеспечение исследований и 
разработок и другие знания.

Данные о затратах собираются в рамках 
каждого процесса для определенных перио-
дов времени, соответствующих стадиям соз-
дания, применения и улучшения этого про-
цесса. Структуру затрат на стадиях создания, 
применения и улучшения процессов СМК 
можно представить в виде табл. 1.

Примечание. Условные обозначения в та-
блице (на примере процесса 1):

ЗБ01-н – начальные базовые затраты на со-
здание и внедрение процесса;

ЗБ01-т –текущие базовые затраты на дости-
жение установленных выходных результатов 
процесса;

ЗО01-т – текущие нормативные (избыточ-
ные) затраты на устранение несоответствий 
выходных результатов процесса и восстанов-
ление его работоспособности при возникно-
вении отказов;

ЗУ01-т – текущие поддерживающие затраты 
на оценку и профилактику.

Представленные в табл. 1 данные по-
зволяют увидеть полную картину затрат на 

Таблица 1
Структура затрат на стадиях создания, применения и улучшения процессов 

системы менеджмента качества

Индекс 
процесса Вид затрат

Величины затрат
начальные текущие перспективные

П01
Затраты базовые ЗБ01-н ЗБ01-т

Затраты нормативные (избыточные) ЗО01-т

Затраты на поддержание и улучшение ЗУ01-т ЗУ01-п

...

П11
Затраты базовые ЗБ11-н ЗБ11-т

Затраты нормативные (избыточные) ЗО11-т

Затраты на поддержание и улучшение ЗУ11-т ЗУ11-п

Сеть 
процессов

Затраты базовые ЗБн ЗБт

Затраты нормативные (избыточные) ЗОт

Затраты на поддержание и улучшение ЗУт ЗУп

Процессно-ориентированное управление затратами системы менеджмента качества
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процессы СМК. С их помощью каждый ру-
ководитель процесса может судить о вели-
чине затрат на свой процесс, видеть из чего 
эти затраты складываются, и оценивать свой 
«вклад» в общие расходы по всей сети.

Последовательность ряда периодов теку-
щей оценки затрат дает возможность опре-
делить происходящие изменения и выявить 
тенденции в росте или снижении затрат. В 
интересах этого строится таблица, аналогич-
ная табл. 1, в которой вместо абсолютных 
величин затрат указываются их изменения в 
процентах с учетом знака («+» или «–»), со-
ответствующего относительному росту или 
снижению затрат.

Управление затратами на качество – это 
оптимизация использования ресурсов ор-
ганизации, их экономия и максимизация 
отдачи от них в процессе научно-исследова-
тельской деятельности. Построение СМК на 
основе процессно-ориентированного управ-
ления способно последовательно наращивать 
экономический потенциал научно-исследова-
тельской организации и обеспечить высокий 
уровень ее конкурентоспособности.
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