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Эволюционный  
анализ развития  
экономических  
аспектов качества
Современные исследования вопросов 
экономики качества весьма разнообразны 
и достаточно противоречивы. Исторически 
подходы отечественных и зарубежных 
экономических школ, рассмотренные в [1], 
опирающиеся на совершенно не схожий 
опыт как по временному интервалу его 
накопления, так и по организации и ведению 
бизнеса, привели к различным результатам, 
следовательно, рассматривать тенденции 
развития экономических аспектов качества 
в рамках международного опыта следует 
отдельно друг от друга.
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Несмотря на то, что трудов, опубликованных в 
последнее время в данной сфере, на Западе чрез-
вычайно мало, они достаточно интегрированы и 
основываются на багаже практических и теоре-
тических изысканий. Можно выделить 4 основ-
ные направления изучения затрат на качество, 
принципиально отличающиеся между собой: 
�	развитие концепции А. Фейгенбаума  

на базе PAF-модели [2];
�	разработка концепции управления  

стоимостью потери качества [3];
�	формирование концепции управления 

затратами в рамках бизнес-процессов;
�	создание общих концепций интеграции  

экономики качества в систему менеджмента  
компании [4, 5]. 
PAF-модель является самой распространенной и 

широко применяемой на предприятиях Европы и 
США. Она была официально принята Комитетом по 
затратам на качество Американского общества каче-
ства (ASQ), но, тем не менее, претерпела изменения. 

В начале 2000-х гг. интерпретация модели была 
построена путем логических рассуждений, заклю-
чавшихся в том, что отсутствие всякого контроля 
или его ограниченный объем приводит к увеличе-
нию дефектных изделий, которые составляют зна-
чительный процент потерь от несоответствий. Рост 
затрат на контроль качества снижает процент дефек-
тов, а значит, и потерь от брака и несоответствий. 
Так, при полном отсутствии дефектов потери от 
брака равны нулю, но при этом затраты на контроль 
асимптотически приближаются к бесконечности 
(рис. 1). Улучшение качества изготовления достига-
ется путем увеличения числа мероприятий, направ-
ленных на преодоление ситуаций, приводящих к 
появлению несоответствий, что вызывает рост пре-
вентивных затрат, который первоначально сопрово-
ждается медленным снижением расходов на оценку 
качества в связи с ослаблением контроля [6].

Согласно данной концепции, производство про-
дукции неудовлетворительного качества объяс-
няется только нерациональным использованием 
ресурсов – неэкономным расходованием матери-
алов, рабочей силы, простоями оборудования, что 
неизбежно влечет за собой более высокие издержки. 
Выпуск же товаров качественных означает рацио-
нальное управление ресурсами и, следовательно, 
сокращение расходов. Кроме того, по мнению  
А. Фейгенбаума, ошибочное представление о том, 
что такие процессы сопровождаются значительным 
увеличением затрат, является одним из основных 
препятствий на пути создания более совершенных 

Рис. 1. Классическая 
модель  
«предупреждение –  
оценка – отказ»

Рис. 2. Новая модель  
оптимизации 
затрат, составля-
ющих стоимость 
качества [9]
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систем менеджмента качества, тогда как практиче-
ский опыт доказывает обратное [7]. 

К настоящему времени модель, представленная 
на рис. 1, была пересмотрена на основе результатов 
исследований, проводимых Американским обще-
ством качества, согласно которым было доказано, 
что процессы повышения качества продукции и 
предупреждения дефектов уже сами по себе слу-
жат источниками роста экономической эффектив-
ности. Примером одной из первых публикаций на 
данную тему служит [8]. 

Новые технологии, а также внедрение автома-
тизированных средств проверки и испытаний зна-
чительно снижают интенсивность возникновения 
дефектов в материалах и изделиях, а применение 
роботов и других средств автоматизации позво-
ляет уменьшить количество человеческих ошибок 
в процессе производства [9]. Все это создает предпо-
сылки для достижения идеального качества продук-
ции при конечной величине затрат на него (рис. 2). 

Концепция управления стоимостью потери 
качества не является принципиально новой. Она 
берет свое начало в работах Г. Тагути, сочетающих 
инженерные и статистические методы, в которых  
предлагалось оценивать качество величиной ущерба, 
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наносимого потребителям с момента поставки про-
дукции: чем он меньше, тем выше качество [9]. Само 
понятие «стоимость потери качества» было введено 
в обиход еще в 1950-е гг. Цель управления ею состоит 
в снижении общей суммы затрат посредством пра-
вильного учета и управления традиционными рас-
ходами по предотвращению неисправностей, под-
дающихся контролю. 

В теоретическом плане учет издержек вслед-
ствие ошибок (так по-другому называют этот метод) 
исходит из того, что даже возможная или незначи-
тельная из них может привести к тяжелым послед-
ствиям, поэтому и сами расходы классифициру-
ются по месту возникновения и по последствиям 
ошибок. При этом делении учитываются как пря-
мые затраты, которые можно однозначно отнести 
на счет определенной погрешности и, как правило, 
увязать с определенным местом ее возникновения, 
так и выявляемые в результате анализа ошибок и в 
ходе их устранения [10]. 

ASQ исследовало феномен «шести сигм» и выяс-
нило, что его успех базируется на особом внима-
нии, которое уделяется в этой методологии балансу 
прибылей и расходов компании, в результате чего 
была открыта программа под названием «Экономи-
ческие факторы и качество». В ее рамках изучались 
два аспекта, относящиеся к «цене качества»: затраты 
на обеспечение соответствия и на устранение несо-
ответствий. При этом первые показывают издержки 
на то, чтобы сделать все правильно с первого раза, 
начиная с обеспечения необходимого уровня ком-
петентности руководителей и рабочих и заканчивая 

поддержанием работоспособности оборудования. 
Если известны расходы на качество, менеджеры могут 
эффективно проводить анализ и легко выявлять ано-
малии, истинные причины проблем и тренды [11].

Несмотря на достаточно ограниченный объект 
исследований (стоимость потери качества, по раз-
личным экспериментальным оценкам, составляет в 
среднем от 3 до 35% всей стоимости качества), это 
направление представляется достаточно интерес-
ным и перспективным, что обусловлено обостре-
нием внимания к вопросам качества и развитием 
инновационных подходов Всеобщего управления 
качеством (TQM). 

Кроме того, управление данным видом издержек 
на основе принципов, разработанных в рамках пред-
ставленной концепции, в некотором роде является 
иллюстрацией результатов внедрения в организа-
ции системы реинжиниринга процессов [12]. Его 
перспективность обусловливается еще и достаточ-
ной простотой в применении стандартных методик 
управленческого учета внутрифирменных затрат, а 
значит, и возможностью получения заметных прак-
тических результатов, показывающих прямое вли-
яние совершенствования деятельности компании и 
экономической эффективности бизнеса.

Концепция управления затратами в рамках биз-
нес-процессов появилась одной из последних и нахо-
дится в стадии развития. В ее основу положена идея  
Д. Джурана о делении затрат на необходимые и излиш-
ние (в современном варианте – «деньги затраченные» 
и «деньги потерянные» [13]). Данная модель исходит 
из того, что производственный менеджмент – это  

Рис. 3. Цепочка успеха 
в рамках менед-
жмента качества и 
примеры сдерживаю-
щих факторов [13] 
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менеджмент системы процессов, приносящих при-
быль организации. При этом влияние мероприятий, 
связанных с качеством, на увеличение выручки и 
снижение издержек можно проследить с помощью 
цепочки успеха предприятия в области менеджмента 
качества (рис. 3). 

 Цепочка успеха показывает, что совершенство-
вание менеджмента качества опосредованно ведет к 
увеличению прибыли организации двумя путями –  
за счет повышения удовлетворенности и лояльности 
потребителей; предупреждения появления несоот-
ветствий (как продукции, так и процессов). 

Справа и слева на схеме в прямоугольных блоках 
указаны основные позитивные и негативные фак-
торы, влияющие на менеджмент качества и эконо-
мические показатели соответственно. 

Концепция управления затратами на качество 
бизнес-процессов полностью согласуется с совре-
менными методами управления предприятием – как 
для процессной и ресурсной моделей, так и реинжи-
ниринга процессов. Кроме того, именно она послу-
жила основой для разработок в области личной и 
организационной систем сбалансированных пока-
зателей [14–16], а также концепции процессно-ори-
ентированного анализа рентабельности [17]. 

Каждое из рассмотренных направлений было 
включено в какую-то из версий стандартов по эко-
номике качества. Однако стремление к ее системной 

интеграции с менеджментом компании привело к 
тому, что с течением времени требования соответству-
ющих стандартов начинают приобретать все более 
универсальный характер, что видно из таблицы, 
и, по сути, уже не представляют собой какую-то  
законченную научно-прикладную методологию.

Совершенно очевидно, что действующие стан-
дарты ориентируются не на понимание доходной и 
расходной составляющей процессов, объема ресур-
сов для их функционирования и, как следствие, – 
определение и повышение эффективности и удов-
летворенности потребителей, а на реализацию кон-
цепции улучшений в организации, причем име-
ющих весьма далекое отношение к экономике и 
финансам.

Что касается российских исследований эконо-
мики качества, то анализ информации, появляю-
щейся в специальной литературе, позволяет выде-
лить 2 вектора современных изысканий: 
�	совершенствование концепции управления  

затратами на обеспечение качества  
продукции [19–21];

�	развитие направления менеджмента  
затрат на качество процессов (видов  
деятельности в системе менеджмента  
качества) по принципу полезности [22–26].
При этом оба предполагают разработку реко-

мендаций для высшего руководства предприятия 

Таблица. Информативность международных стандартов в отношении экономических аспектов качества [18]

Документ Информация Отсутствие информации

BS 6143 Part 2 Подробный перечень затрат на качество продукции на основе PAF-модели
Механизм проведения анализа тренда затрат на качество
Методы управления бизнесом по отношению к затратам на качество

Нет связи с методиками 
управления

BS 6143 Part 1 Необходимость идентификации процессов и затрат на процессы и примеры 
результатов этой деятельности
Необходимость проведения мониторинга и оптимизации затрат

О практической реализации

ISO/TR 10014 Необходимость идентификации процессов, факторов, влияющих на 
удовлетворенность потребителей, возможностей и затрат
Необходимость вести мониторинг процессов, факторов удовлетворенности, 
возможностей и затрат
Необходимость планировать и внедрять улучшение на основе анализа «затраты/
прибыль»

Не приведена методика 
определения и анализа  
затрат

ISO 10014:2006 Использование цикла постоянного улучшения для реализации принципов 
менеджмента качества с точки зрения получения экономических и финансовых выгод
Наличие вопросника для проведения самооценки организации в отношении 
внедрения экономических механизмов менеджмента качества 

Отсутствие взаимосвязи  
с методами учета и анализа 
затрат 

ISO 10014:2021 Перечень критериев для оценивания результативности системы качественного 
менеджмента в целом
Реализация улучшений в процессах системы менеджмента 
Наличие вопросников для проведения самооценивания организации

Отсутствие взаимосвязи  
с системой менеджмента
Отсутствие взаимосвязи  
с методами учета и анализа затрат
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в отношении затрат на качество и осуществления 
выбора «таких мер по улучшению деятельности, 
которые в максимальной степени соответствовали 
бы стратегическим целям» [27].

Рассмотрим идею каждого из этих научных 
подходов.

Ученые и специалисты Санкт-Петербургского 
государственного университета экономики и финан-
сов (в настоящий момент – Санкт-Петербургский 
государственный экономический университет) тра-
диционно занимались совершенствованием кон-
цепции управления затратами на обеспечение каче-
ства продукции. Они рассматривают их как «один 
из механизмов экономического описания деятель-
ности в системе менеджмента качества», при этом 
они «классифицируются, исходя из их отношения к 
механизму управления» [19]. В основу данного под-
хода положена идея о том, что существуют затраты, 
являющиеся объектом управления в системе менед-
жмента качества (управляемые), и направленные на 
изменение управляемых затрат (управляющие). При 
этом расходы действуют только в рамках отдельных 
областей управления и позволяют оценить эффек-
тивность управляющего воздействия. Таким обра-
зом, совершенствование концепции управления 
затратами на качество продукции (услуги) затра-
гивает только один аспект – его обеспечение и 
улучшение.

Несмотря на важность и актуальность подобных 
исследований, нельзя не отметить, что за последние 
два десятилетия произошли серьезные изменения 
в производственном менеджменте, менеджменте 
качества и экономике качества. Современные науч-
ные разработки показывают, что учет и анализ 
затрат на качество (то есть затрат на его планиро-
вание, обеспечение, улучшение и менеджмент) –  
всего лишь один из экономических методов, позво-
ляющий решать свои специфические задачи, для 
достижения же ощутимых результатов он должен 
применяться в сочетании с другими методиками  
(к примеру, с мониторингом и анализом эффектив-
ности процессов).

Вторая концепция – модель менеджмента 
затрат на качество процессов (видов деятельно-
сти в системе менеджмента качества) – основана 
на классификации затрат по принципу полезно-
сти («полезные» и «бесполезные» – убытки) [23, 28].  
Она применяется в случаях, когда необходимо 
идентифицировать критические виды работ, выя-
вить неэффективные виды деятельности и опти-
мизировать затраты на качество. При этом в про-
цессе планирования важно четко формулировать 

цели для осуществления мониторинга экономиче-
ских результатов, а менеджмент качества компа-
нии рассматривать как цепочку взаимосвязанных и 
взаимозависимых процессов (видов деятельности),  
привязанных к центрам деятельности (или центрам 
ответственности), каждому из которых соответ-
ствуют конкретные статьи затрат на качество. Пред-
приятие не должно принимать во внимание вли-
яние их снижения только в краткосрочном пери-
оде. То, что кажется улучшением сейчас, может 
негативно повлиять на репутацию продукции или 
лояльность и доверие потребителей в долгосроч-
ном измерении. 

Одним из главных достоинств процессного под-
хода для построения системы менеджмента качества 
является то, что в этом случае существует возмож-
ность анализа процессов с точки зрения добавления 
ценности и достижения результатов в показателях 
работы и эффективности. 

Данная идея поддерживается многими учеными, 
которые считают, что «система менеджмента каче-
ства со временем трансформируется в систему 
управления эффективностью бизнеса. <…> Поэ-
тому с позиций качественного менеджмента важна 
не только результативность – достижение запла-
нированных результатов, но и эффективность – та 
цена, которой эти результаты обеспечиваются» [29]. 

Также большинство специалистов придержива-
ются взглядов, согласно которым затраты на кон-
троль не должны относиться к «положительным» 
расходам. «Высокое качество контролем не обеспе-
чить» [30]. «Контроль, как известно, не создает ника-
кой ценности для клиента, зато тяжелым бременем 
лежит на себестоимости, а значит на конкуренто-
способности компании» [31].

Таким образом, предложенная модель менед-
жмента затрат на качество процессов, с одной сто-
роны, полностью соответствует международным 
требованиям, а с другой – направлена не только на 
повышение удовлетворенности потребителей, но и 
на достижение экономических результатов и выгод 
организации-производителя.

Менеджмент финансов (а именно так теперь 
называется деятельность, связанная с использо-
ванием экономических или финансовых методов 
в системе менеджмента качества) предусматривает 
разработку прогрессивных экономических методов 
для поддержки и поощрения улучшения деятель-
ности организации, то есть включает в себя и биз-
нес-планирование, и анализ и оценивание затрат на 
качество, и измерение добавления ценности орга-
низации за счет оптимизации процессной модели 
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менеджмента, и создание системы инвестирования 
в инновации, и ряд других аспектов. Ввиду отличи-
тельных особенностей функционирования экономи-
ческих и финансовых служб в Российской Федера-
ции и за рубежом существуют различия в отноше-
нии названия направления деятельности, связан-
ные с экономическим аспектом качества: первые 
считают правильным говорить о ней как об управ-
лении такими аспектами, вторые (соответственно, 
в зарубежной нормативной и научной литературе) 
называют ее «менеджментом финансов». Данный 
понятийный парадокс до настоящего времени не 
разрешен, и в связи с переходом от менеджмента 
затрат на качество к менеджменту эффективности 
процессов сложно говорить о сближении позиций 
в ближайшие годы.

Одним из главных достоинств применения такого 
подхода является то, что существует возможность 
рассмотрения процессов с точки зрения добавле-
ния ценности и достижения результатов в показа-
телях работы и эффективности.

Следует отметить, что уже к началу 2000-х гг. 
почти вековой спор ученых-экономистов о суще-
ствовании затрат на эту категорию решился в 
пользу последних. Можно однозначно говорить 
о наличии тесной взаимосвязи между изменени-
ями взглядов на экономику качества и поэтапным 
развитием подходов к менеджменту качества, а 
также о непосредственном влиянии последних 
на формирование новых взглядов в этой области  
(о чем свидетельствует небольшой лаг, в особен-
ности характерный для исследований начала-се-
редины прошлого века).

Кроме того, несмотря на наличие различных тео-
ретических предпосылок, к началу нового столетия 
все экономисты во многом пришли к одинаковым 
выводам (например, о необходимости обязательной 
организации внутрифирменного управленческого 
учета затрат на качество). Об этом говорит и тот 
факт, что впервые за всю историю эволюции эконо-
мики качества все мировые исследования ведутся в 
одном направлении – менеджмента затрат на каче-
ство процессов.

Обобщая сказанное, можно с уверенностью пред-
сказать развитие данной научной области, особенно 
в части разработки различных прикладных мето-
дик – это тот самый редкий случай, когда цели биз-
нес-компаний совпадают с целями научных работ. 
Кроме того, заинтересованность в них бизнеса 
скорее всего позволит преодолеть разрыв между 
разработкой научных теорий и их практической 
апробацией.
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