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Эффективность системы менеджмента 
качества (СМК) в значительной мере может 
быть обеспечена путем применения рекомен-
даций ГОСТ Р ИСО 9004 [1]. В этом стандар-
те предусматривается в дополнение к тре-
бованиям ГОСТ Р ИСО 9000, ГОСТ Р ИСО 
9001 [2,3] применение целого комплекса мер 
и инструментов, направленных на обеспече-
ние эффективности, конкурентоспособности 
и достижение долговременного успеха орга-
низации [4,5].

Применение стандарта ГОСТ Р ИСО 9004 
позволяет перейти от результативности к 
эффективности СМК и всей деятельности 
организации. Эффективность зависит от ве-
личины затрат на достижение результативно-
сти. Всеобщий менеджмент качества (TQM) 

требует управления процессами, а не только 
конечными результатами. Это является осно-
вой улучшения качества и производительно-
сти различных типов организаций. Поэтому 
долгое время в концепции модели затрат на 
качество предполагалось, что конкретные 
поддающие идентификации затраты в ка-
кой-либо степени связаны с качеством конеч-
ного результата. В противоположность этому 
в рамках всеобщего менеджмент качества вся 
хозяйственная деятельность организации 
связана с процессами и, следовательно, мо-
дель затрат должна отражать скорее полные 
затраты в каждом процессе, чем произвольно 
выбранные затраты на обеспечение качества. 
Единственное разделение, которое является 
обоснованным, это разделение между затра-
тами на обеспечение соответствия требова-
ниям и затратами, вызванными их несоответ-
ствием. И те, и другие затраты обычно можно 
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уменьшать. Процесс может быть отдельным 
этапом работы или полным процессом веде-
ния бизнеса. В любом случае в процессе ис-
пользуются материалы, работники и ресурсы, 
а хозяин процесса(работник, контролер или 
директор) нуждается в средстве, позволяю-
щем контролировать затраты, связанные с 
этим процессом, и принимать меры к их ми-
нимизации.

В стандарте ГОСТ Р 52380.1 [6] представ-
лен подход к построению модели затрат на 
процессы, обеспечивающие получение про-
дукции требуемого качества. При этом в рам-
ках каждого процесса выделяются затраты, 
необходимые для получения продукции, со-
ответствующей установленным требованиям 
(базовые затраты), и затраты, необходимые 
для устранения возникших несоответствий 
(избыточные затраты).В качестве элементов 
затрат, связанных с процессом, целесообраз-
но выделить следующие группы: работники 
организации, оборудование, материалы и 
окружающая среда. Каждый элемент затрат 
относят к затратам на соответствие и/или за-
тратам вследствие несоответствия. Затраты 
на соответствие – затраты на функциониро-
вание процесса в соответствии с заданными 
требованиями, функционирование которо-
го в рамках конкретных процедур не может 
быть достигнуто при боде низких затратах, то 
есть – это минимальные затраты на процесс. 
Затраты вследствие несоответствия-затраты, 
вызванные неэффективностью конкретно-
го процесса, то есть избыточные затраты на 
работников, материалы и оборудование, воз-
никающие вследствие неудовлетворительных 
входов, допущенных ошибок, забракованных 
выходов и других видов потерь. Оба вида за-
трат имеют возможности для улучшения.

В стандарте ГОСТ Р ИСО 9001, предус-
матривающем применение процессного под-
хода при построении и функционировании 
СМК, установлено, что необходимо не только 
осуществлять устранение несоответствий, но 
и предусматривать действия по улучшению 
СМК. Исходя из этого затраты на процессы 
СМК целесообразно представить тремя вида-
ми затрат:

а) затраты базовые – затраты, номинально 
необходимые для получения научно-техни-
ческой продукции (или других выходных ре-
зультатов), соответствующей установленным 
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.

Процессный подход к анализу и сокра-
щению затрат отличается от традиционного 
подхода к затратам на обеспечение качества 
[7]. В соответствии с требованиями стандар-
та ГОСТ Р 52380.1 затраты на обеспечение 
качества классифицируются по трем катего-
риям:

а) предупреждающие затраты – затраты 
на выявление, предупреждение и снижение 
риска возникновения несоответствия или де-
фекта;

б) оценочные затраты – стоимость оценки 
достижения требуемого качества, включаю-
щая стоимость контроля;

в) затраты, обусловленные несоответстви-
ями – потери из-за несоответствий или де-
фектов, определяемые стоимостью отходов, 
переделок, повторных испытаний и дополни-
тельных конструкторских работ.

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.
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Для сбора данных о затратах на процессы 
недостаточно обычного бухгалтерского уче-
та – необходимо, чтобы в организации был 
внедрен управленческий учет производимых 
затрат или более точно процессно-ориенти-
рованный. 

Между управленческим и бухгалтерским 
видами учета есть ряд принципиальных от-
личий [7]:

– 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).

Построение модели затрат на процес-
сы СМК организации включают следующие 
процедуры: формирование моделей процес-
са, затрат на результативное функциониро-
вание процесса, мониторинг затрат на про-
цесс и подготовка отчета о затратах, анализ 
и принятие решения по минимизации за-
трат. Процедура подготовки модели процес-
са включает четыре последовательных шага: 
1 – идентификация процесса; 2 –идентифи-
кация выходов процесса и потребителей про-
дукции; 3 – идентификация входных потоков 
и поставщиков материалов; 4 – идентифика-
ция управляющих потоков, ресурсов и источ-
ников данных о затратах. Модель затрат для 
каждого процесса, как правило, представля-
ют в табличной форме. Пример модели затрат 
для производственного подразделения пред-

Методический подход формирования модели затрат на процессы системы менеджмента качества …

Таблица 1
Модель затрат для производственного подразделения организации

Источник и причина затрат  Затраты Затраты
на соответствие вследствие несоответствия

Планирование, анализ под-
готовки производства, мони-
торинг затрат, материалы и 
цеховая лаборатория

Частичные Частичные (из-за конструк-
торских изменений, ошибок 
планирования и т.д.)

Производственный контроль 
и испытания

На производственный кон-
троль и испытания

На повторный контроль/по-
вторные испытания/выявле-
ние дефектов

Износ испытательного 
оборудования, калибровка и 
профилактическое техниче-
ское обслуживание

Полные –

Выход оборудования из 
строя

– Полные

Производственные затраты На производство в соответ-
ствии с    документацией

На переделку

Закупка материалов На входной контроль Издержки из-за брака,  пере-
расхода материалов

Простои – Полные
Приостановка работ из-за 
недопоставки материалов

– Полные
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приятия и основных процедур, входящих в 
производственный процесс, представлен в 
табл. 1.

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 ре-
сурсы 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.

И. В. Гончаров, Ю. Г. Кирсанов, Н. И. Гончаров

Таблица 2
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

Примечание – Условные обозначения, используемые в табл. 2:
ЗБ01-н – начальные базовые затраты на создание и внедрение процесса П01;
ЗБ01-т –текущие базовые затраты на достижение установленных выходных результатов процес-

са П01;
ЗО01-т – текущие нормативные (избыточные) затраты на устранение несоответствий выходных 

результатов процесса П01 и восстановление его работоспособности при возникновении отказов;
ЗУ01-т –текущие поддерживающие затраты на оценку и профилактику процесса П01.
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Надежным источником таких данных яв-
ляется экономическая служба организации, 
поэтому руководитель процесса при под-
держке руководства организации обязан ор-
ганизовывать тесное взаимодействие с этими 
службами.

Данные о затратах оформляются в виде 
отчета о затратах процесса для строго регла-
ментированных периодов времени, которые 
соответствуют стадиям создания, примене-
ния и улучшения этого процесса. Пример 
варианта описания структуры затрат по 
стадиям жизненного цикла процессов СМК 
представлен в табл. 2.

Представленные в табл. 2 данные по-
зволяют увидеть полную картину затрат на 
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 результатов теку-
щей и периодической оценки затрат дает 
возможность анализировать происходящие 
изменения и выявить тенденции в росте или 
снижении затрат. В интересах этого строится 
таблица, аналогичная табл. 2, в которой вме-
сто абсолютных величин затрат указываются 
их изменения в процентах с учетом знака («+» 
или «–»), соответствующего относительному 
росту или снижению затрат.

При традиционном подходе оценки затрат 
на мероприятия по обеспечению качества за-
траты классифицируются по трем категори-
ям [8]:

Зкачi = Зпр + Зоц + Знст,             (1)
где Зкачi – затраты на обеспечение качества 
продукции, рассчитываемые традиционным 
методом;

Зпр – затраты на выявление, предупре-
ждение и снижение риска возникновения не-
соответствия или дефекта;

Зоц – стоимость оценки достижения тре-
буемого качества, включающая стоимость 
контроля;

Знст – потери из-за несоответствий или 
дефектов, определяемые стоимостью переде-
лок, отходов, повторных испытаний и допол-
нительных работ.

В случае, использования процессно-ори-
ентированного метода затраты на процессы 
СМК целесообразно представить тремя вида-
ми затрат:

Зкi = Збаз + Зизб + Зул,            (2)
где Зкi – общие затраты на обеспечение каче-
ства продукции, рассчитываемые процесс-
но-ориентированным методом;

Збаз – затраты, номинально необходимые 
для получения продукции (или других вы-
ходных результатов), соответствующих уста-
новленным требованиям заказчика;

Зизб – затраты, потребовавшиеся для 
устранения возникших несоответствий вы-
пускаемой продукции и устранения просто-
ев, вызванных отказами при функционирова-
нии процессов;

Зул – затраты на оценку состояния, выяв-
ление и устранение причин несоответствий 
СМК и улучшение процессов.

При анализе составляющих элементов за-
трат на обеспечение качества (формулы 1 и 2) 
получается следующее:

1) →  Збаз ≈  Зоц;
2) →  Зизб ≈  Знст +{Зпр};
3) →  Зул ≈  ?{Зпр}.
Таким образом, результаты контроля, мо-

ниторинга и анализа затрат на уровне руко-
водителей процессов и на уровне руководи-
теля всей сети используются для постановки 
конкретных задач, направленных на поиск 
наиболее эффективных путей снижения за-
трат и повышения функционирования СМК 
организации.
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