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В статье рассматривается порядок управления несоответствиями на примере 
элемента «Обучение персонала», входящего в процесс «Менеджмент ресур-
сов» с применением методологии 8D. Разобран случай выявления коренной 
причины проблемы, возникающей при дистанционном обучении для работ-
ников предприятий закрытого типа; разработаны корректирующие и пред-
упреждающие действия. Проведен расчет оценки результативности и состав-
лена форма отчета по методологии 8D.
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Введение. Конкурентоспособность современ-
ного предприятия напрямую зависит от оператив-
ности и эффективности действий, направленных  
на управление любыми видами несоответствий, не-
зависимо относятся ли они к возникновению не-
качественной продукции или несоответствию тре-
бований процессов.

В последнее время для быстрого выявления  
и устранения коренных причин несоответствий,  
а также разработки корректирующих и предупреж-
дающих действий на производстве все чаще ис-
пользуется метод 8D [1–9]. Например, в работе [3] 
отмечено, что в рамках нового подхода к методо-
логии применение метода командной работы 8D,  
с привлечением представителя высшего руковод-
ства, обеспечением постоянной ресурсной поддерж-
ки, позволило выявить причины несоответствия, 
снижения качества и безопасности продукции. 

Актуальность применения данного метода об-
условлена, прежде всего, возможностью решать 
междисциплинарные задачи с минимальными вре-

менными затратами на основе разработки пла-
на корректирующих действий, направленных  
на устранение проблем, мобилизации при этом 
инициативы сотрудников различных рангов и при-
влечении к решению проблемы. 

Постановка проблемы. Однако метод 8D вполне 
может быть применим и для улучшения процессов 
СМК. В связи с этим целью данной работы стало 
решение проблемы, связанной с дистанционным 
повышением квалификации работников предпри-
ятий закрытого типа с использованием методики 
8D. Процедура «Обучение персонала» входит в под-
процесс «Человеческие ресурсы» процесса «Менед-
жмент ресурсов» и позволяет обеспечивать требу-
емую компетентность специалистов, увеличивает 
уровень их мотивации и качества работы.

8D — это «Метод восьми дисциплин» предложен-
ный компанией Ford Motors в 1987 году и разрабо-
танный на основе американского военного стандар-
та MIL STD 1520. В методике используется принцип 
фокусированного решения системных проблем  
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не только с оборудованием, качеством, но и без-
опасностью.

Он состоит из последовательности закреплен-
ных методикой действий (алгоритма действий  
из восьми основных шагов), которые определенным 
способом документируются и предназначены для 
решения типовых проблем, не имеющих очевидных  
и легко определяемых причин. Каждый шаг отвеча-
ет за конкретный набор действий с определенными 
критериями (рис. 1).

Форма отчёта 8D [2] может рассматриваться  
в качестве объективного свидетельства выполнения 
требований, прописанных в п. 10.2.2 [10]. 

Отличительная особенность отчета — инстру-
мент организации командной работы, основа кото-
рого в наличии основополагающих выводов после 
каждого шага. 

Решение проблемы обучения персонала на ос-
нове использования методологии 8D. Кроме восьми 
основных ступеней D1-D8, метод содержит подгото-
вительный этап D0 и завершающий этап опублико-
вания окончательного отчета.

На этап D0 происходит определение целесоо-
бразности использования 8D, его инициирование 
и использование немедленных ответных действий. 
D0 включает стандартные оценочные критерии, ко-
торые призваны обеспечить выбор наиболее под-
ходящей методологии в ситуации ограниченности 
ресурсов.

Подготовка заключается в анализе поступив-
шей информации о несоответствии (жалоба, ре-
кламация, дефект, акт входного контроля, служеб-
ная записка и т. д.) с точки зрения необходимости 
применения метода 8D для его устранения и пре-
дотвращения появления в будущем. В качестве при-
мера рассмотрен случай непосещения обучающего 
курса группой слушателей, направленных на повы-
шение квалификации и, поскольку данная пробле-
ма для предприятия была не единичной, было при-
нято решение о применении метода 8D.

Этап D1 — Определение руководителя процес-
са, выбор лидера команды и формирование коман-
ды. Реализация его происходит после фиксации 
информации от организации, предоставляющей об-

Рис. 1. Структура метода 8D [8]

Таблица 1 

Форма журнала регистрации по этапам D0-D2

D0. Наименование организации, выставившей 
превенцию/рекламацию (номер письма, дата 
электронного обращения)

Организация N, «___» _____ 202__г.

D1. Создание МФК
ФИО, отдел,
должность

Телефон Электронная почта

Руководитель команды
директор 
по управлению 
персоналом

ХХ XX-XX-XX

Команда в составе
ведущий специалист 
и специалист по обучению 
персонала

ХХ XX-XX-XX

Координатор отчета
руководитель центра обучения и 
развития персонала

ХХ XX-XX-XX

D2. Описание проблемы

Из N
1
 человек, которые должны были пройти повышение квалификации по программе «ГОСТ ISO/IEC 17025-2019. Главные 

изменения. Сравнительный анализ с предыдущей версией» N
2 
сотрудника пропускали оплаченные предприятием занятия
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разовательные услуги, Центр обучения и развития 
персонала предприятия, определил состав много-
функциональной команды, численность которой 
обычно зависит от сложности проблемы. В данном 
случае в качестве ответственного изначально был 
назначен специалист по обучению персонала, далее 
по мере расширения области решения проблемы 
были подключены ведущий специалист и руководи-
тель центра обучения. 

Эффективность подбора команды обеспечи-
вается применением принципа 5М при ее подбо-
ре. Каждая «М» охватывает определенную группу 
факторов, оказывающих влияние на исследуемую 
проблему: «Man» — персонал; «Machinery» —  

оборудование; «Material» — материалы, сырье; 
«Method» — технология; «Measurement» — изме-
рение.

Первым действием команды является описание 
проблемы (этап D2), на основе максимально со-
бранной информации по проблеме из объективных 
источников. Заполненная форма по этапам D0-D2 
представлена в табл. 1.

В качестве немедленных сдерживающих дей-
ствий (табл. 2), которые должны быть предприняты 
на уровне D3, был проведен индивидуальный об-
звон всех слушателей курса, пропускающих заня-
тия с целью проверки информированности и вы-
явления причин отсутствия.

Таблица 2 

Разработка немедленных действий

3. Немедленные
действия (коррекция)

Ответственный
исполнитель

Срок
выполнения

Выполнено
в срок

3.1. Анализ отправки на повышение 
квалификации сотрудников 

специалист
по обучению персонала

«__» ____ 202__г.
На 100 %

Снято c контроля

Комментарии:
— Начальник отдела ФИО (начальника) подал заявку на обучение N

1
 работников (ФИО 

и должности);
— Наименование направления, по которому будет осуществляться обучение 
«ГОСТ ISO/IEC 17025-2019. Главные изменения. Сравнительный анализ с предыдущей версией»;
— Вид обучения — офлайн, заменен на онлайн;
— Цель обучения: повышение квалификации (ГОСТ ISO/IEC 17025-2019)
— С «__» ____ 202__г. сотрудники были отправлены на обучение
— Заключение договора на профессиональное обучение (подготовку) согласно СТО по подготовке и повышению 
квалификации персонала

3.2. Анализ работы персонала,  
задействованного в отправке  
на обучение

специалист
по обучению персонала

«__» ___ 202__г.
На 100 %

Снято c контроля

Комментарии:
Специалист по обучению персонала ФИО имеет стаж работы 2 года, аттестован 
«___» ____ 202__г.
Согласно плану обучения, сотрудники должны проводить контроль посещаемости 
и успеваемости слушателей

3.3. Анализ контроля оповещений 
обучающегося персонала

специалист
по обучению персонала

«__» ___ 202__г.
На 100 %

Снято c контроля

Комментарии:
Необходимо оповещать обучаемых 
сотрудников

Собраны данные по информированности и причинах пропуска занятий путем 
индивидуального обзвона

Таблица 3
 

Метод 5Why

D4. Определение 
корневой 
причины

Метод решения 
проблемы

«5 почему?»

Почему случилось
несоответствие

Почему
несоответствие 

не было выявлено?

Проблема 
(дефект)

Сотрудник пропустил онлайн курсы по обучению

Почему? Не смог выйти на онлайн платформу обучения

Не осуществлялась 
смена формата 

обучения
с частичным отрывом

от производства

Почему?
Обучение с частичным отрывом от производства 

предполагает нахождение на предприятии, где нет 
сети во время учебы

Почему? На предприятии запрещен выход в интернет

Почему?
Предприятие закрытого типа, разрешено 

использование только локальной сети

Почему?
В целях сохранения конфиденциальной информации 

нет компьютеров, имеющих доступ в Интернет

Корневая 
причина

Нет соответствующего места для дистанционного формата обучения персонала
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Основой методики является установление  
на этапе D4 коренных причин (например, путем те-
стирования) и возможности их негативного влия-
ния в других подобных ситуациях. Осуществляется 
определение и проверка точки выявления — самой 
ранней точки в процессе, где можно обнаружить 
последствия проблемы, что и является результатом 

выполнения данного шага.  Для полноценного по-
нимания ситуации необходимо на рабочем месте 
собрать факты, проанализировать их и непосред-
ственно на месте принять решение. Выбор методов 
анализа основывается на целесообразности их ис-
пользования для получения конечного результата,  
а нахождение точки выявления проблемы  позво-

Таблица 4 

Разработка корректирующих действий

D5. Разработка корректирующих действий

D6. Выполнение
и подтверждение 

корректирующих действий 
(валидация)

Мероприятие
Ответственный 
исполнитель

Срок выполнения Выполнено в срок

5.1. Обеспечить сотрудников рабочими 
местами для дистанционного обучения.
Оформление служебной записки  
на конкретное время для конкретного 
списка обучающихся.
Информирование сотрудников 
об обеспечении аудиторией 
на территории предприятия 
во время учебы  

ведущий 
специалист
специалист 
по обучению 
персонала

«__» _____ 202__г.
На 100 %

Снято с контроля

5.2. Обеспечить доступ слушателей 
в аудиторию

специалист 
по обучению 
персонала

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

5.3. Провести оценку результативности 
внедренного мероприятия.
Связь с образовательной организацией

специалист 
по обучению
персонала

«__» ____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

Таблица 5 

Действия по предупреждению повторения проблемы

D7. Действия по предупреждению повторения проблемы

Мероприятие
Ответственный 
исполнитель

Срок
выполнения

Выполнено 
в срок

7.1. Анализ риска 
и определение 
необходимости внесения 
его в реестр и разработки 
предупреждающих действий

ведущий специалист 
по обучению персонала

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

Разработка протокола FMEA Z=245
специалист 
по обучению 
персонала

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

Принятие решения 
о внесении в реестр рисков

Да

ведущий 
специалист 
по обучению 
персонала

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

Принятие решения 
о необходимости разработки 
предупреждающих 
действий

Да
руководитель 
отела по ОП

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

7.2. Разработка графика обучения 
в компьютерном классе

ведущий специалист 
по обучению 
персонала

«__» _____ 202__г
На 100 %

Снято с контроля

7.3. Информирование
слушателей за неделю 
до обучения о предоставлении 
аудитории, оборудованной 
компьютерами, проведение 
пробного занятия

специалист 
по обучению 
персонала

В соответствии 
с графиком

7.4. Внесение изменений  
в стандарт организации  
по обучению персонала с учетом 
возможности дистанционного 
обучения

ведущий специалист 
по обучению
персонала

«__» _____ 202__г
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ляет прервать процесс реализации ее последствий 
[11].

В результате анализа комплекта документов чле-
ны команды отметили, что наибольшее количество 
пропусков наблюдается в группах, где форма оф-
лайн обучения заменена на онлайн.

Для отделения внешних симптомов от истинных 
причин наиболее часто применяются методы «5 по-
чему», диаграммы «Черепаха» [12], причинно-след-
ственной связи и «Галстук-бабочка».

С помощью метода «5 Why?» (табл. 3) было вы-
явлено, что на предприятии нет соответствующего 
места для дистанционного формата обучения пер-
сонала и для его организации необходимо иметь по-
мещение, оборудованное компьютерами с доступом 
в интернет и не подключенных к локальной сети 
предприятия.

На этапе D5 определяют постоянные корректи-
рующие действия (табл. 4), направленные на устра-
нение корневой причины, обеспечивающие полное 
исключение или снижение вероятности перехода 
причины в проблему. Эти действия должны быть  
не только практичными и выполнимыми, но и эко-
номически целесообразными. 

Так, в качестве подобных действий после эко-
номического анализа была выбрана организация 
рабочих мест для проведения занятий на предпри-
ятии, а не перевод сотрудников на обучение с пол-
ным отрывом от производства. 

Если причину невозможно полностью устра-
нить, то необходимо разрабатывать меры контро-
ля, позволяющие на ранней стадии прогнозировать 
проблемы и принимать необходимые меры для ми-
нимизации их последствий.

На этапе D6 ответственные осуществляют за-
планированные корректирующие мероприятия  
в соответствии с установленными сроками. Если их 
выполнение занимает продолжительное время, а ре-
зультаты одних действий являются основой следую-
щих, то рекомендуется промежуточный контроль.

Целью следующего этапа метода (D7) является 
предотвращение рецидива проблемы с помощью 
предупреждающих действий.

Формулировка их основывается на риск-
ориентированном подходе.

Существуют различные способы оценки рисков 
[13] и способы их применения. Наиболее часто рас-
чет рисков в рамках требований к СМК произво-
дится при помощи анализа причин и последствий 
отказов (FMEA), с оценкой вероятности возник-
новения, тяжести последствий и (реже) вероятно-
сти необнаружения несоответствия по 10-балльной 
шкале, с разработкой предупреждающих действий 
для рисков, получивших значение ПЧР больше 
100–120.

В результате анализа проблемы — с отсутстви-
ем условий для дистанционного обучения, был раз-
работан комплекс предупреждающих мер в виде 
алгоритма действий ответственного за обучение 
персонала. Он включал утверждение графика ра-
боты специализированного компьютерного класса, 
гармонизированного с графиком дистанционного 
обучения, информирование слушателей, с проведе-
нием пробного занятия до начала обучения, форми-
рование служебных записок в случае внепланового 
изменения формата обучения и др. После апроба-
ции предложенных мер на практике они были за-
креплены в СТО по подготовке и повышению ква-
лификации персонала.

Пример отчета по этапу D7 приведен в табл. 5.
Если на этом этапе установлено, что проблема 

может вернуться по той же причине, всю работу, 
начиная с четвертого шага, придется провести за-
ново. Если возникновение проблемы возможно,  
но в силу других причин, проявившихся после 
устранения коренной причины, команда должна 
вернуться на пятый шаг. 

На восьмом этапе (D8) проводится подведение 
итогов, поощрение команды по усмотрению руко-
водителя, оцениваются и документируются кон-
кретные результаты работы. Цель данного этапа:

— составить комплект документов и проанали-
зировать работу команды;

— определить результативность (табл. 6) пред-
упреждающих действий по итогам их применения 
за год.

Принятые предупреждающие действия были 
признаны результативными, поскольку в разра-
ботанном и закрепленном СТО алгоритме, при 
дальнейшей организации дистанционного обуче-

Таблица 6 

Оценка результативности

Показатель Формула Оценка результативности

Количество слушателей, обеспеченных аудиторией/
Количество сотрудников, нуждающихся 
в оборудовании и аудитории

N/Ns 27/27=1

Таблица 7
Закрытие отчета

D8. Закрытие отчета

Отчеты 8D будет закрыты и сняты с контроля по результатам выполнения всех запланированных действий

Согласовано:
При разработке_____

Должность Подпись Дата ФИО

Руководитель МФК
руководитель центра   обучения 
и развития   персонала

– – –

Согласовано

генеральный директор  организации – – –

директор по управлению персоналом 
организации

– – –
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ния специалистов, недостатков не обнаружилось, 
все 27 нуждающихся в оборудовании слушателей 
были обеспечены им без проблем и в необходимые  
сроки.

 На завершающем этапе исполнители меропри-
ятий по факту их выполнения информируют от-
дел менеджмента качества (ОМК), предоставляют  
объективные свидетельства/документы (акты, от-
четы, протоколы и т. д.), подтверждающие выпол-
нение и результативность предпринятых действий. 
Форма отчета по этапу D8 представлена в табл. 7. 
Сохранение материалов всего цикла 8D является 
обязательным условием данного шага.

После выполнения всех мероприятий процеду-
ру можно считать законченной, а 8D-отчет закры-
тым. Срок хранения 8D-отчетов с комплектом под-
тверждающих документов обычно составляет от 2  
до 5 лет.

Заключение. Очевидным преимуществом приме-
нения рассмотренной методологи 8D в рамках СМК 
является системность и комплексность управления 
несоответствиями, которая позволяет не разбивать 
коррекцию, корректирующие и предупреждающие 
действия на отдельные процедуры, а решать про-
блему от начала и до конца, оформляя эти действия 
единым документом.

Дополнительные возможности применения ме-
тодики 8D дает автоматизация процедур при по-
мощи программных продуктов. В настоящее время 
они, к сожалению, в большей степени ориентиро-
ваны на решение проблем промышленного произ-
водства (например, система «8D.Управление несо-
ответствиями» ПО АСКОН), однако с учащением 
практики применения 8D для управления несоот-
ветствиями процессов СМК рынок предложений  
в этой области однозначно будет расширяться.
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