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Аннотация

Цель. Рассмотреть специфику моделей затрат на качество А. Фейгенбаума, Дж. Джурана, 
Ф. Кросби в контексте повышения эффективности управления затратами.

Задачи. Охарактеризовать модель Дж. Джурана («Спираль Джурана»); провести классифи-
кацию затрат на качество Дж. Джурана — А. Фейгенбаума; описать классификацию затрат 
Ф. Кросби.

Методология. Автором использованы общенаучные методы исследования: дедукция, индукция, 
обобщение, сравнительный анализ, синтез (объединение), изучение и теоретический анализ.

Результаты. В условиях современной экономики качество продукции играет особенно важную 
роль, оказывая влияние на конкурентоспособность и стабильность экономической системы 
страны, что делает управление качеством не формальностью, а стратегической необходимо-
стью. Активное внедрение и развитие систем качества предприятия рассматривают как 
средство для улучшения репутации, увеличения доли рынка и укрепления лояльности кли-
ентов. К тому же такие системы способствуют снижению затрат путем предотвращения де-
фектов и оптимизации процессов. 

Выводы. Проведен анализ моделей затрат на качество как одного из ключевых методов  
в повышении экономической эффективности организации. В современной практике управ-
ления качеством особое внимание уделено не только идентификации и оценке затрат на 
качество, но и их роли в процессе принятия управленческих и технических решений. Это 
является особенно актуальным при планировании производственной деятельности предпри-
ятия. Анализ затрат на качество становится важным инструментом, который помогает ру-
ководству формулировать обоснованные с экономической точки зрения решения.
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Abstract

Aim. Consider the specifics and features of quality cost models by A. Feigenbaum, J. Juran,  
F. Crosby in the context of increasing the efficiency of cost management.
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Objectives. Describe Joseph M. Juran's model (Juran's Spiral); classify quality costs by J. Ju-
ran — A. Feigenbaum; describe the classification of costs by F. Crosby.

Methods. This work uses general scientific research methods: deduction, induction, generaliza-
tion, comparative analysis, synthesis (unification), study and theoretical analysis.

Results. In the modern economy, product quality plays a critical role, influencing the competi-
tiveness and stability of the country's economic system, which makes quality management not 
just a formality, but a strategic necessity. Active implementation and development of quality 
systems is considered by enterprises as a means to improve reputation, increase market share 
and strengthen customer loyalty, and such systems help reduce costs by preventing defects and 
optimizing processes.

Conclusions. An analysis of quality cost models was carried out as one of the key methods in 
increasing the economic efficiency of the organization. In modern quality management practice, 
special attention is paid not only to the identification and assessment of quality costs, but also 
to their role in the process of making managerial and technical decisions. This is especially true 
when planning the production activities of an enterprise. Quality cost analysis is becoming an 
important tool to help management formulate economically sound decisions.

Keywords: cost management, quality, quality costs, cost accounting mechanisms
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В современных условиях развития эконо-
мической системы одной из наиболее су-
щественных проблем является низкое ка-
чество производимых товаров. Многие ком-
пании относятся к управлению качеством 
как к  формальности. При этом немногие 
среди предприятий активно внедряют си-
стемы качества, рассматривая их как ин-
струмент для удовлетворения потребностей 
клиентов. Роль системы качества в эконо-
мическом развитии не может быть недооце-
нена. Предприятия, активно внедряющие 
и развивающие системы качества, рассма-
тривают их как мощный инструмент для 
удовлетворения и превышения ожиданий 
клиентов, что способствует улучшению ре-
путации компании, увеличению доли рын-
ка и повышению клиентской лояльности. 
Эффективное внедрение и использование 
систем качества позволяет предприятиям 
сокращать затраты за счет предотвраще-
ния производства бракованной продукции, 
оптимизации производственных процессов 
и  снижения количества возвратов.

Главной целью тотального (всеобщего) 
управления качеством — TQM — служит 
совершенствование структуры и качества 
каждого организационного процесса: Total 
(всеобщий) — факт общего участия всех ра-
ботников предприятия; Quality (качество) — 
гарантия высокого качества, посредством 
которого удовлетворяют потребность кли-
ента; Management (управление)  — органи-
зация и структурирование производствен-

ных процессов, от этапа планирования и 
до оценки эффективности. Система тоталь-
ного управления качеством базируется на 
статистической базе. Обратим внимание на 
то, что подход на основе TQM может быть 
использован не только в рамках производ-
ственного процесса, но в образовательной, 
политической, культурной сферах и т. д.

В условиях ожесточенной конкуренции 
на рынке требования к качеству продук-
ции возрастают. TQM представляет собой 
эффективный инструмент управления про-
изводством, при этом система управления 
затратами на качество служит одним из 
индикаторов его эффективности. Данная 
система позволяет не только выявить, но и 
количественно оценить последствия ошибок 
в производстве. Это имеет особое значение, 
поскольку даже незначительные недочеты 
могут привести к существенным последстви-
ям, негативно сказываясь на удовлетворен-
ности клиентов и их лояльности [1].

Дж. Джуран (род. в 1904 г.) заслужен-
но признан одним из ведущих экспертов 
в области управления качеством. Первая 
книга Джурана, «Книга об управлении каче-
ством», которая издана в 1950 г., заложила 
основы для изучения понятия «управленче-
ский контроль». Второе издание этой книги 
(1963) значительно расширило понимание 
в  изучении феномена. В 1964 г. опублико-
вана его знаменитая работа, посвященная 
реформам в управлении предприятием. 
Джуран стал первым, кто предоставил обо-
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снование тому, что управление качеством 
должно поддерживаться через системати-
ческий контроль качества. Он разработал 
известную «спираль», то есть простран-
ственно-временную модель, в которой ос-
вещены главные этапы процесса управле-
ния качеством. Она выступила основой для 
множества последующих моделей в области 
менеджмента качества [2].

Дж. Джуран разработал концепцию еже-
годного улучшения качества (Annual Quality 
Improvement, AQI), ключевой идеей кото-
рой являются систематическое превыше-
ние достигнутых результатов и стремление 
к  формированию новых стандартов. Дан-
ная концепция управления указывает и на 
важность поддержания стабильности, и на 
необходимость внедрения изменений для 
совершенствования деятельности. Такой 
подход стимулирует организации к про-
грессу, позволяет достигать новых высот 
и укреплять лидерские позиции в отрасли. 
AQI обеспечивает не только непосредствен-
ные преимущества в виде более высокого 
качества продукции и услуг, но и способ-
ствует устойчивому экономическому росту 
и развитию.

Применение AQI способствует повыше-
нию уровня качества продукции, оптими-
зации процессов и, как следствие, росту 
успешности организации. Эффективная ре-
ализация данной концепции требует актив-
ного вовлечения всех уровней управления. 
Изложенный подход видится ключевым для 
достижения значимых результатов и обе-
спечения лидирующих позиций на миро-
вом рынке. В рамках AQI осуществляется 
тщательный анализ эффективности инве-
стиций, контроль рисков и оптимизация 
портфеля, что является особенно значимым 
для успешного развития бизнеса и принятия 
обоснованных управленческих решений на 
базе анализа финансовых данных и про-
гнозов [3]. Главные принципы концепции 
AQI, сформулированные Дж. Джураном, 
включают в себя следующие аспекты:

1) планирование руководством мер по 
улучшению качества на всех уровнях и во 
всех сферах деятельности предприятия, что 
требует системного подхода и активного во-
влечения всех слоев управления;

2) разработка мероприятий, направленных 
на исключение и предупреждение ошибок в 
управлении качеством. Данные мероприятия 
должны охватывать как технологические, 
так и организационные аспекты процессов;

3) переход от вертикального администри-
рования, при котором решения принимают 
исключительно на высшем уровне, к пла-
номерному и всестороннему управлению 
качеством, что включает в себя совершен-
ствование административной деятельности.

Для внедрения концепции AQI на пред-
приятии разрабатывают комплекс меро-
приятий, включающий в себя составление 
ежегодной программы улучшения качества, 
разработку методов измерения и оценки 
эффективности, обучение статистическим 
методам и их практическое применение, 
а также оптимизацию организации адми-
нистративных процессов [4]. Дж. Джуран 
оказал значительное влияние на развитие 
теории управления качеством, предложив 
новую классификацию затрат, связанных 
с обеспечением качества продукции или ус-
луг. В отличие от его предшественников, 
сконцентрировавших свое внимание на сто-
имостном анализе специфических прило-
жений, Джуран предложил более широкий 
подход, включающий в себя четыре основ-
ные категории затрат.

Первая категория — затраты на предупре-
ждение дефектов — охватывает все дей-
ствия, предпринимаемые на этапах про-
ектирования и производства для предот-
вращения возникновения дефектов. К этой 
категории отнесены обучение персонала, 
контроль качества, своевременное внесение 
корректировок в процессы и применение 
стандартов.

Вторая категория — затраты на оценку 
качества — связана с контролем и анализом 
качества продукции на различных этапах 
ее производства или предоставления услуг. 
В нее входят расходы на тестирование, испы-
тания и проверку соответствия стандартам.

Третья категория — издержки из-за вну-
тренних отказов — предполагает затраты, 
возникающие в результате дефектов, об-
наруженных до того, как продукция будет 
передана заказчику. Данные отказы могут 
проявляться на различных этапах произ-
водства, и их исправление требует допол-
нительных ресурсов на восстановление или 
замену бракованных изделий.

Четвертая категория — издержки из-за 
внешних отказов — описывает расходы, свя-
занные с дефектами или неисправностями 
продукции, обнаруженными после ее по-
ставки заказчику.

Ф. Кросби, американский эксперт в обла-
сти управления качеством, предложил ряд 
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существенных изменений в подходах к клас-
сификации затрат, связанных с качеством. 
Он разделил их на две основные категории: 
«затраты на соответствие» и  «затраты на 
несоответствие». Этот подход представля-
ет собой инновационную модель, которая 
улучшает управление и оценку затрат на 
качество [5].

Традиционно «затраты на соответствие» 
связаны с инвестициями в действия и ре-
сурсы, которые направлены на обеспече-
ние того, чтобы продукция или услуги со-
ответствовали установленным требованиям 
и  стандартам. В эту категорию входят рас-
ходы на обучение сотрудников, внедрение 
и поддержание систем контроля качества, 
а также закупки высококачественных ма-
териалов и технологий. Указанные меры 
направлены на предотвращение дефектов 
и усиление надежности продуктов, что, 
в  свою очередь, повышает удовлетворен-
ность клиентов. В контрасте с этим «затра-
ты на несоответствие» возникают в резуль-
тате дефектов, ошибок или несоответствий 
продукции стандартам и требованиям. Они 
включают в себя затраты на исправление 
ошибок, обработку жалоб клиентов, ком-
пенсацию ущерба, а также потери произ-
водительности и репутационные риски. Эти 
затраты несут в себе как прямые, так и кос-
венные последствия, поскольку они могут 
существенно снижать общую эффективность 
организации.

Кросби предложил интегрированный под-
ход к затратам на качество, который не раз-
деляет их на отдельные сущности, а рассма-
тривает их в совокупности. Затраты, которые 
ранее А. Фейгенбаум классифицировал как 
принадлежащие к первым двум группам, 
Кросби объединяет в одну категорию в рам-
ках своей модели. Эта категория подразуме-
вает все прямые затраты на материалы, труд 
и выполнение производственных операций, 
оказывая непосредственное влияние на окон-
чательную стоимость продуктов и услуг и 
имея первостепенное значение для финан-
сового анализа предприятия. В контексте 
переосмысления категоризации затрат на 
качество, предложенной Кросби, вторая ка-
тегория включает в себя расходы, которые 
Фейгенбаум изначально классифицировал 
как относящиеся к третьей группе [6]. Эти за-
траты характеризуются как косвенные и не-
явные, выполняя вспомогательную функцию 
в поддержке производственных и админи-
стративных процессов предприятия.

К таким расходам относятся, например, 
аренда помещений, заработная плата ад-
министративного персонала, затраты на 
рекламу и другие операционные расходы, 
обеспечивающие функционирование орга-
низации. Хотя эти затраты не воздейству-
ют напрямую на качество продукта, они 
имеют фундаментальное значение для под-
держания общей операционной эффектив-
ности компании. Такая переоценка затрат 
в контексте качества свидетельствует о не-
обходимости интегрированного взгляда на 
финансовое управление в организации [7]. 
Важно понимать, что эффективная инфра-
структура и административная поддержка 
способствуют улучшению производственных 
процессов, а косвенно — качеству продук-
ции или услуг.

Инновационный подход Ф. Кросби к управ-
лению качеством представляет собой пере-
смотренную модель оценки затрат, которая 
позволяет организациям эффективнее рас-
пределять ресурсы и усилия для достижения 
желаемого качества продукции или услуг. 
Путем разделения затрат на соответствие и 
несоответствие этот подход обеспечивает точ-
ное определение направлений, требующих 
улучшения, и способствует более осознан-
ному принятию управленческих решений.

Главный аспект новой модели заключает-
ся в возможности выявления потенциаль-
ных источников потерь качества и разра-
ботке превентивных мер для их устранения. 
Анализ затрат на несоответствие позволя-
ет организациям идентифицировать часто 
встречающиеся ошибки и дефекты, опреде-
лять их коренные причины и разрабатывать 
действенные планы для предотвращения 
подобных проблем в будущем.

Помимо улучшения методов оценки затрат 
на качество, подход Кросби предполагает и 
стремление к достижению нулевого уровня 
дефектов. Это указывает на  производство 
продукции без недочетов, что является осо-
бенно важным в аспекте сохранения дове-
рия и лояльности клиентов. Для достиже-
ния этой цели необходимо совершенствовать 
производственные процессы, учиться на 
ошибках и систематически предпринимать 
меры по предотвращению их повторения. 
Не менее значимую роль в этом процессе 
играет вовлечение персонала и повышение 
его осведомленности о значимости вклада 
членов коллектива в качество работы.

Применение методов статистического кон-
троля и качества, автоматизация процессов 



Д
М

И
Т

Р
И

Е
В

 Д
. 

В
. 

М
о

д
е

л
и

 з
а

тр
а

т 
н

а
 к

а
ч

е
с

тв
о

 А
. 

Ф
е

й
ге

н
б

а
у

м
а

, 
Д

ж
. 

Д
ж

у
р

а
н

а
, 

Ф
. 

К
р

о
с

б
и

 в
 к

о
н

ц
е

п
ц

и
и

 р
а

зв
и

ти
я

 э
к

о
н

о
м

и
к

и
 к

а
ч

е
с

тв
а 

 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management .                  473

и использование современных технологий 
выступают дополнительными факторами, 
способствующими минимизации дефектов 
[8]. Несмотря на значительные начальные 
инвестиции в обучение персонала и обору-
дование, долгосрочная перспектива показы-
вает, что такой подход позволяет сократить 
расходы, связанные с устранением дефектов 
и потерями от несоответствий, укрепляет 
репутацию и улучшает конкурентоспособ-
ность компании на рынке.

Подход Ф. Кросби к оценке затрат — цен-
ный инструмент для повышения качества 
продукции и доверия клиентов. Он требует 
огромной работы над улучшением процес-
сов, активного участия персонала, а также 
инвестиций в образование и технологии. 
В итоге изложенный подход позволяет до-
стичь высокого уровня качества продукции, 
уменьшая количество дефектов и повышая 
удовлетворенность клиентов [9].

Японские эксперты, продолжая разработку 
концепций Дж. Джурана и А. Фейгенбаума, 
предложили новый подход к классифика-
ции затрат на управление качеством. Они 
опираются на принцип полезности расходов, 
разделяя их на две главные категории: рас-
ходы, связанные с выполнением работ по 
обеспечению качества, и убытки, вызван-
ные низкой эффективностью деятельности 
в области качества. Осознание значимости 
затрат на качество становится неотъемлемой 
частью современной стратегии управления 
предприятием. Каждая компания, стремяща-
яся к повышению качества своей продукции 
или услуг, сталкивается с необходимостью 
вложений в соответствующие ресурсы [10]. 
Поскольку качество продукции напрямую 
влияет на удовлетворенность и лояльность 
клиентов, оценка и контроль затрат выступа-
ют как критически важные элементы в рам-
ках достижения успеха на рынке.
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