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ОБОРОННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ
В статье исследуются вопросы системного управления затратами по обе-
спечению качества на российских оборонных предприятиях. Актуальность 
работы определяется повышенными требованиями к экономии ресурсов, 
которые предъявляются в настоящее время к предприятиям оборонно-про-
мышленного комплекса. Цель исследования — разработать рекомендации по 
построению системы управления затратами на качество на российских обо-
ронных предприятиях на основе процессного подхода. Автором предложена 
обобщённая модель системы формирования затрат по обеспечению качества 
продукции. При управлении затратами на качество предлагается изначально 
отталкиваться от цен на проектируемую продукцию. На их основе рассчи-
тывается оптимальная (с учётом существующих условий) производственная 
себестоимость продукции. Данные по себестоимости используются в каче-
стве ориентира при проведении НИОКР. Особое внимание в работе уделено 
формированию центров ответственности в системе управления затратами на 
качество.

Ключевые слова: управление качеством, обеспечение качества, затраты  
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Введение. В настоящее время в России государ-
ство предъявляет повышенные требования к обо-
ронно-промышленному комплексу (ОПК), что свя-
зано с проведением специальной военной операции 
на Украине и повышением уровня рисков военной 
безопасности страны в целом. При этом важно, что 
необходимые функциональные и эксплуатацион-
ные характеристики оборонной продукции должны 
достигаться при приемлемых затратах по обеспече-
нию качества. Народное хозяйство страны работает 
практически в мобилизационном режиме, в связи  
с чем экономия ресурсов является одной из ключе-
вых задач государственного управления. В сложив-
шихся условиях особую актуальность приобрели 
проблемы разработки и внедрения на оборонных 
предприятиях эффективных систем управления за-
тратами на качество (СУЗК).

В рамках рационально построенной СУЗК пред-
приятие имеет возможность не только оптимизиро-
вать текущие затраты на качество, но и прогнози-
ровать проблемы в системе менеджмента качества 
и принимать соответствующие корректирующие 
меры для обеспечения полного соответствия харак-
теристик продукции требованиям государственного 
заказчика.

Цель исследования — разработать рекоменда-
ции по построению системы управления затратами 
на качество на российских оборонных предприяти-
ях на основе процессного подхода.

Основная часть. Исследованиям проблем управ-
ления затратами на качество посвящены труды 

многих экономистов. Прежде всего, представляют 
интерес работы таких классиков управления каче-
ством, как Дж. Джуран, А. Фейгенбаум, Э. Деминг, 
Ф. Кросби, К. Исикава и др.

К числу пионеров изучения проблем управле-
ния затратами на качество можно отнести Джозефа 
Джурана и Арманда Фейгенбаума. Они отмечали, 
что необходимо постоянно отслеживать уровень со-
ответствия между качеством продукции и издерж-
ками на его обеспечение и считали целесообразным 
выделение укрупнённой категории затрат, которую 
они именовали «стоимость качества» или «совокуп-
ные затраты на качество» [1]. В рамках данной ка-
тегории были выделены четыре группы затрат в со-
ответствии с факторами, определяющими качество 
продукции [2].

Первая группа — затраты на предотвращение 
потерь, которые могут возникнуть вследствие низ-
кого качества продукции, то есть собственно за-
траты по обеспечению качества продукции. Обе-
спечение качества предусматривает проведение 
различных мероприятий, к числу которых отно-
сятся: организация бездефектного производства, 
обеспечение необходимого уровня надёжности  
на стадии разработки продукции, повышение уров-
ня профессиональной компетенции работников, 
формирование кружков качества, работа с постав-
щиками комплектующих и т.д.

Вторая группа — затраты на оценку качества 
продукции. Эти затраты связаны с диагностикой 
качества продукции: формированием выборок, ви-
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зуальным и инструментальным контролем, испыта-
ниями, анализом соответствия фактических харак-
теристик продукции требованиям заказчика и т.д.

Третья группа — затраты, связанные с ошибка-
ми. В данной группе выделяются две подгруппы: за-
траты на устранение потерь от внутреннего брака 
(относятся к продукции, ещё не покинувшей преде-
лы предприятия) и затраты на устранение потерь  
от брака, обнаруженного после передачи продук-
ции заказчику.

Четвёртая группа — затраты на минимизацию 
ущерба, связанного с ухудшением репутации пред-
приятия в результате выпуска некачественной про-
дукции.

Дж. Джуран, А. Фейгенбаум выделяли два ос-
новных направления повышения качества продук-
ции и снижения затрат по обеспечению качества: 
инновации и использование внутренних резервов 
предприятия. В целом, несмотря на выявленные  
со временем некоторые недостатки в исследова-
ниях этих авторов, их теоретические наработки  
и методики являются ориентиром для множества 
современных специалистов в области качества.

Весомый вклад в исследования проблем управле-
ния качеством и затратами на качество внёс Э. Де-
минг. Его взгляды кардинально отличались от взгля-
дов Джурана и Фейгенбаума. Деминг, в частности, 
утверждал, что невозможно существенно повы-
сить качество продукции, опираясь исключительно 
на статистические методы. Он отдавал приоритет 
стилю управления в организации и полагал, что  
в основе большинства проблем в области обеспече-
ния качества продукции лежат ошибочные подходы 
к менеджменту и использование нерелевантного 
управленческого инструментария. Например, он 
изучал проблемы, возникающие при применении 
следующих инструментов в системе менеджмента 
качества: аттестация персонала, программно-целе-
вое управление, сдельная оплата труда и т.д. [3].

Ф. Кросби утверждал, что ключевая цель менед-
жмента качества — сведение количества дефектов 
к нулю. Основная задача любого производственно-
го процесса, по его мнению, — избежание ошибок 
и, соответственно, дефектов. С этой точки зрения 
он классифицировал затраты на качество на две ка-
тегории на основе критерия ошибочности или пра-
вильности действий. К первой категории относятся 
затраты, входящие в соответствии с классификаци-
ей Джурана в первую и вторую группу. Ко второй 
категории относятся затраты, соответствующие 
третьей группе в классификации Джурана.

Ф. Кросби ввёл в оборот термины «цена соот-
ветствия» и «цена несоответствия». Первый обо-
значает затраты на выпуск качественных изделий 
(производство продукции с первого раза, с нулевым 
уровнем брака), второй — затраты, связанные с ис-
правлением дефектов. Соотношение между этими 
двумя категориями затрат Кросби предлагал ис-
пользовать в качестве одного из основных показа-
телей для оценки эффективности системы менед-
жмента качества компании [4].

Таким образом, в управленческой науке уделя-
ется значительное внимание проблемам управления 
затратами на качество. Это направление исследо-
ваний является актуальным в связи с тем, что обе-
спечение качества продукции при оптимальных 
затратах является одним из важнейших факторов 
обеспечения конкурентоспособности компаний. 
Тем не менее существует недостаток исследований, 
посвящённых данным проблемам в контексте спец-

ифики функционирования российского оборонно-
промышленного комплекса.

Формирование эффективной системы управле-
ния затратами на качество на предприятиях обо-
ронно-промышленного комплекса, по мнению ав-
тора, должно включать следующие обязательные 
действия:

— создание специального отдела в службе ка-
чества, отвечающего за управление профильными 
затратами;

— регламентация во внутренних докумен-
тах действующих процедур управления затратами  
по обеспечению качества (в том числе процедур 
планирования, учёта, контроля и оптимизации);

— регламентация перспективных процедур 
управления затратами по обеспечению качества 
(процедур, которые предстоит внедрить);

— моделирование организационной структуры 
управления затратами на качество с использовани-
ем соответствующего программного обеспечения;

— формальное описание методик управления 
затратами на качество;

— формирование механизмов стратегического 
и тактического планирования затрат на качество 
(планирование должно иметь проактивный, а не ре-
активный характер);

— формализация объектов управления, бизнес-
процессов и процедур управления затратами.

Процесс управления затратами на качество 
включает в себя следующие процедуры: идентифи-
кация, сбор, систематизация, оценка и интерпрета-
ция данных по текущим расходам по обеспечению 
качества изделий [5]. Данные процедуры проводят-
ся на стадиях разработки, тестирования, подготов-
ки производства, производства, хранения, доставки 
и эксплуатации продукции. Процесс управления 
затратами подразумевает целенаправленное непре-
рывное воздействие на факторы, от которых за-
висит качество оборонной продукции. Основным 
ориентиром управления является полное удовлет-
ворение требований государственного заказчика.

Таким образом, предприятию ОПК на основе 
данных по затратам по обеспечению качества необ-
ходимо интегрировать процессы производства про-
дукции и процессы контроля соответствия эксплу-
атационных характеристик изделий требованиям 
заказчика. Особое внимание следует уделять про-
гнозированию возникновения возможных проблем. 
Отсутствие эффективных механизмов прогнозиро-
вания на многих российских оборонных предпри-
ятиях приводит к тому, что заказчик не получает 
своевременно необходимый объём продукции над-
лежащего качества, так как на исправление дефек-
тов требуется дополнительное время [6].

На рис. 1 отражена система управления затрата-
ми по обеспечению качества продукции. На входе 
системы — совокупность бюджетов и нормативов, 
а также механизмы входного контроля использу-
емых материальных ресурсов. В ядре системы —
множество процессов по управлению затратами.  
На выходе — механизмы обратной связи и инфор-
мационного обеспечения управления.

Следует выделить особенности предлагаемой 
схемы для построения системы управления за-
тратами (рис. 1). В основе данной схемы, в отли-
чие от многих схем, предлагаемых в литературе, 
лежит анализ затрат по процессам и процедурам. 
Это позволяет контролировать и оптимизировать 
затраты, с учётом их взаимосвязи, на всех стади-
ях проектирования, производства и поставки про-
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дукции заказчику. Также важной особенностью 
разработанной схемы является опора на систему 
бюджетов как на исходную точку всего процесса 
управления затратами. Именно бюджеты, грамот-
но составляемые и своевременно корректируемые, 
дают возможность эффективно отслеживать все ис-
точники формирования затрат и выявлять непро-
изводительные затраты. Кроме того, следует отме-
тить наличие в предлагаемой схеме такого важного 
блока, как «Оперативное обеспечение управленцев 
информацией о затратах». Важность эффективного 
информационного обеспечения управления часто 
недооценивается специалистами по управлению за-
тратами.

На многих российских предприятиях ОПК  
на начальной стадии производственного цикла го-
товится техническая документация, а затем выпол-
няется экономическое обоснование производства, 
включающее расчёт всех инвестиционных и те-
кущих затрат, в том числе затрат на качество [7].  
По мнению автора, данная схема не является оп-
тимальной. Целесообразно изначально отталки-
ваться от цен на проектируемую продукцию. На их 
основе рассчитывается оптимальная (с учётом су-
ществующих условий) производственная себесто-
имость продукции. Данные по себестоимости ис-
пользуются в качестве ориентира при проведении  
НИОКР.

Управление затратами на качество представля-
ет собой комплексный процесс, при осуществлении 
которого необходимо учитывать множество вну-
тренних и внешних факторов [8]. На большинстве 
отечественных оборонных предприятий данный 
процесс требует серьёзной оптимизации. В общей 
структуре затрат доминируют расходы на исправ-
ление дефектов (порядка 80–90 %), в то время как 
предотвращению производственного брака уделя-
ется мало внимания. При этом известно, что уве-
личение затрат на профилактические мероприятия  
с 10 % до 15 % от общего объёма затрат на качество 
может привести к сокращению потерь от брака 
примерно на 40 % [9].

В целях формирования эффективной СУЗК автор 
считает целесообразным классифицировать затраты 
по обеспечению качества следующим образом:

1. Профилактические затраты — включают 
расходы на все мероприятия по предупреждению 
производства бракованной продукции. Выявление 
и систематизация данных затрат, а также своев-
ременное доведение соответствующей информа-
ции до работников дают возможность эффективно 
управлять формированием данных затрат. Инфор-
мационное обеспечение управления профилактиче-
скими затратами должно предусматривать наличие 
развитых механизмов обратной связи, позволяю-
щих оперативно корректировать производственный 
процесс.

2. Затраты на анализ качества: включают со-
вокупность расходов на контрольные, мониторин-
говые и оценочные мероприятия, в ходе которых 
определяется текущий уровень параметров качества 
оборонной продукции, определяются отклонения 
фактических значений параметров от норматив-
ных значений, выявляются причины отклонений.  
На основе анализа принимаются решения по про-
ведению корректирующих мероприятий.

3. Затраты на устранение потерь от брака — 
совокупность расходов, связанных с ликвидацией 
последствий выпуска бракованных изделий (ис-
правление дефектов, выпуск новых изделий над-
лежащего качества, ведение претензионной работы  
с заказчиком и т.д.).

Управление затратами в соответствии с пред-
ложенной автором классификацией затрат необ-
ходимо осуществлять в разрезе основных и вспо-
могательных бизнес-процессов, формирующих 
добавленную стоимость, описанных в стандарте 
ИСО 9001:2000 [10]. К числу основных процессов 
относятся (раздел 7 стандарта): НИОКР, производ-
ство продукции, материально-техническое снабже-
ние, маркетинговая деятельность, послепродажное 
обслуживание. В состав вспомогательных процес-
сов входят: исследование запросов покупателей, ис-
следование потенциала поставщиков, управление 
издержками, правовое и информационное обеспе-
чение.

Важную роль в системе управления затратами 
на качество играет выделение центров ответствен-
ности [11]. Для каждого центра необходимо чётко 
регламентировать состав затрат, ответственность 
за формирование которых он несёт. Управление 
по центрам ответственности позволяет идентифи-
цировать проблемные бизнес-процессы и процеду-
ры, выявлять непроизводительные затраты и места 
из возникновения, разрабатывать и своевремен-
но применять меры по оптимизации затрат [12].  
В настоящее время данный подход ещё не получил 
широкого распространения на российских оборон-
ных предприятиях. С учётом того, что управление  
по центрам ответственности хорошо зарекомендо-
вало себя на практике во многих отраслях промыш-
ленности, можно рекомендовать его повсеместное 
внедрение в отечественном ОПК.

Для каждого центра ответственности опреде-
ляются цели, функции, задачи, полномочия и от-
ветственность на основе политики управления се-
бестоимостью предприятия. Кроме того, каждому 
центру сопоставляются места возникновения за-
трат, которые он должен контролировать. Вся эта 
информация фиксируется в положениях о центрах 
ответственности и должностных инструкциях ра-
ботников.

Рис. 1. Система управления затратами по обеспечению 
качества продукции на оборонных предприятиях
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Затраты необходимо отслеживать и корректиро-
вать на основе распределения по бизнес-процессам 
на всех стадиях производственного цикла: разработ-
ка, тестирование, опытное производство, серийное 
производство, передача государственному заказчи-
ку, эксплуатация. При этом следует использовать 
методику функционально-стоимостного анализа для 
оценки обоснованности затрат при осуществлении 
различных процедур, осуществляемых в рамках си-
стемы управления качеством продукции. Основным 
ориентиром в ходе анализа должен быть уровень 
добавленной стоимости для государственного за-
казчика оборонной продукции.

Процедура представляет собой последователь-
ность действий, благодаря которой предприятие 
решает конкретную задачу. Процедура характери-
зуется единством времени и места выполнения [13]. 
К каждому центру ответственности привязывается 
набор процедур. При этом для каждой процедуры 
на оборонном предприятии необходимо регламен-
тировать состав затрат и объём потребляемых ре-
сурсов. Следует проводить постоянный мониторинг 
стоимости последовательных операций по обеспе-
чению качества продукции и отражать эти данные  
в общей системе управления качеством предпри-
ятия. Совокупность процедур по управлению затра-
тами на качество формируется на основе принятого 
подхода к управлению. Для оборонных предприятий 
оптимальным представляется процессный подход.

Основное преимущество процессного подхо-
да сводится к тому, что предприятие может полу-
чить максимально полную информацию о затратах  
на всех стадиях производственного цикла в разрезе 
отдельных бизнес-процессов и процедур [14]. При 
этом базисом для оценки и контроля затрат явля-
ются не те или иные функции изделий, а действия, 
которые осуществляются в процессе производства.

Для внедрения процессного подхода к управле-
нию затратами на качество на оборонном предпри-
ятии автор рекомендует осуществить следующие 
подготовительные работы:

— идентификация основных бизнес-процессов, 
оказывающих влияние на затраты по обеспечению 
качества продукции;

— формализованное описание бизнес-процес-
сов и их последовательностей;

— определение затрат по обеспечению качества 
и привязка их к конкретным бизнес-процессам  
и процедурам;

— разработка политики учета затрат на каче-
ство, включающей цели, задачи и порядок распре-
деления функций между центрами ответственности;

— назначение сотрудников, ответственных  
за бизнес-процессы;

— разработка внутренних документов, в кото-
рых отражаются процедуры учета и управления за-
тратами.

Процессный подход к управлению затратами  
на качество подразумевает использование про-
цессного метода описания систем [15]. Основное 
отличие данного метода от объектного метода за-
ключается в том, что каждому входу сопоставляется 
выход, а состав элементов системы остаётся неиз-
менным [16]. Процессное описание систем в рамках 
методологии системного анализа позволяет чётко 
идентифицировать методы и функции управления 
затратами на качество, а также установить и деталь-
но описать связи между ними.

Процессный подход на оборонных предпри-
ятиях целесообразно внедрять комплексно: он дол-

жен охватывать все элементы систем управления 
качеством и управления затратами. Только в этом 
случае он может стать мощным инструментом по-
вышения эффективности работы предприятия  
в целом. Этот инструмент позволяет проводить мо-
ниторинг затрат в привязке к различным процес-
сам и процедурам и принимать соответствующие 
корректирующие меры [17]. Всесторонний анализ 
затрат позволяет выявлять слабые места и изыски-
вать резервы снижения себестоимости продукции. 
Планы по управлению затратами с использованием 
процессного подхода необходимо включать в об-
щие стратегические и тактические планы развития 
предприятия.

Таким образом, полная и достоверная информа-
ция о затратах на качество продукции, полученная 
и обработанная с использованием процессного под-
хода, будет являться важным компонентом системы 
информационного обеспечения управления обо-
ронным предприятием.

Заключение. В современных условиях, когда  
к отечественному оборонно-промышленному ком-
плексу предъявляются повышенные требования, 
проблема обеспечения качества военной продук-
ции при приемлемых затратах приобрела особую 
значимость. Для решения этой проблемы на каж-
дом оборонном предприятии необходимо сформи-
ровать комплексную систему управления затратами  
по обеспечению качества. Основные задачи этой 
системы: обеспечение требуемых эксплуатацион-
ных характеристик продукции и минимизация из-
держек.

Автором предложены практические рекоменда-
ции по формированию СУЗК на российских пред-
приятиях оборонно-промышленного комплекса, ос-
нованные на использовании процессного подхода 
к управлению. Следование данным рекомендациям 
позволит предприятиям идентифицировать и оце-
нивать затраты на качество на всех стадиях произ-
водственного цикла, выявлять проблемные области 
и своевременно принимать меры по оптимизации 
затрат. В рамках предложенного подхода затраты 
классифицируются по бизнес-процессам и опера-
циям, а затем списываются на себестоимость изде-
лий. Основным базисом для оценки и оптимизации 
затрат является процесс, а основным ориентиром — 
полное удовлетворение требований государствен-
ного заказчика к качеству оборонной продукции.

Предложенные рекомендации целесообразно 
применять после комплексного внедрения процесс-
ного подхода на предприятии, что даст возможность 
интегрировать системы управления качеством  
и управления затратами.
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BUILDING COST MANAGEMENT 
SYSTEMS FOR QUALITY ASSURANCE 
AT RUSSIAN DEFENSE ENTERPRISES
The article examines the issues of system management of quality assurance costs at 
Russian defense enterprises. The relevance of the work is determined by the increased 
requirements for saving resources that are currently imposed on enterprises of the 
military-industrial complex. The purpose of the work is to develop recommendations 
for building a quality cost management system at Russian defense enterprises based 
on a process approach. This work is based on the results of research by Russian 
and foreign scientists in the field of quality cost management, reflected in scientific 
articles, monographs, textbooks. In addition, publications of practitioners in the 
field of quality management in industry journals and on specialized Internet portals 
were used. The author offers a generalized model of the system of formation 
of costs for ensuring the quality of products. When managing quality costs, it is 
proposed to initially start from the prices of the designed products. On their basis, 
the optimal (taking into account existing conditions) production cost of products is 
calculated. Cost data is used as a guideline for R&D. Special attention is paid to the 
formation of responsibility centers in the quality cost management system.

Keywords: quality management, quality assurance, quality costs, defense enterprises, 
military-industrial complex, process approach.
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