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За последние двадцать лет практически все украинские флагманы 
экономики – металлургические предприятия внедрили и сертифици-
ровали системы менеджмента на соответствие требованиям между-
народных стандартов ISO 9001, ISO 14001, ISO 18001 и пр. В ОАО 
«Запорожсталь» с 2003 года функционирует система менеджмента, 
которая получила свое дальнейшее развитие, и в 2008 году серти-
фицирована интегрированная система менеджмента качества, эколо-
гии и охраны труда на соответствие требованиям ISO 9001, ISO 
14001, ISO 18001 и МОТ СУОТ 2001. 
В новых стандартах комбината (СТП 8.1-03-08 «Статистическая 

оценка результатов испытания металла. Общие положения», 
СТП 8.2-03-08 «Порядок проведения аудита функционирова-
ния интегрированной системы менеджмента на комбинате», 
СТП 8.2-05---11-08 «Ступенчатый контроль технологии в це-
хах») была заложена концепция анализа несоответствий, выявле-
ния причин согласно разделу 8 «Измерение, анализ и улучшения» 
международного стандарта ISO 9001, которая в полной мере не ра-
ботает. 
Предметом нашего исследования являются особенности 

анализа причин появления несоответствий в функционирую-
щей Интегрированной системе менеджмента качества, эколо-
гии и охраны труда ОАО «Запорожсталь». 
Исходя из вышеизложенной проблемы нами установлены 

задачи: 
- проанализировать научные источники; 
- обобщить применение методов работы с причинами для ОАО 

«Запорожсталь»; 
- разработать методического пособие по выявлению причин в 

функционирующей Интегрированной системе менеджмента качества, 
экологии и охраны труда ОАО «Запорожсталь» (изменение к стан-
дарту предприятия). 
Методология анализа и работы с причинами появления несоответ-

ствий, связанных с технологией, оборудованием, управленческими 
решениями, сырьем и материалами и работой непосредственного 
персонала неоднократно поднимались ведущими Международными 
техническими обществами, работающими на рынках консалтинга и 
сертификации систем менеджмента: 
В.Матвиенко в докладе «Анализ вероятности появления ошибок и 

оценка степени их влияния (FMEA-анализ)» на семинаре «Практиче-
ские аспекты разработки, внедрения и совершенствования систем 
менеджмента на предприятии» (Украина, АР Крым, 2004г.) сделал 
акцент на стадиях FMEA-анализа: обнаружение ошибок, оценка оши-

бок, устранение, повторная оценка ошибок. Там же указано, что 
каждая из ошибок оценивается по трем критериям: 

- вероятность возникновения, 
- значимость данной ошибки, 
- вероятность обнаружения ошибки. 
Исходя из практики применения и концепции разработчиков 

FMEA-анализ может применяться для продукции, процессов, систе-
мы. 

 В.Матвиенко в докладе «Менеджмент рисков: принципы, задачи, 
практика реализации» на семинаре «Практические аспекты разра-
ботки, внедрения и совершенствования систем менеджмента на 
предприятии» (Украина, АР Крым, 2005г.) развил тему 2004г.,  при-
вел классификацию рисков по: 

- «Признакам»,  
- «Виду риска»,  
- «Характеристике риска». 
 В. Павлюк в статье «Выбор критериев для измерения творческих 

процессов» (Методы менеджмента качества №11 – 2008) предлагает 
способ формирования критериев, по которым можно проводить ана-
лиз процессов, как технологических, так и управленческих. 
Приведен пример Схемы формирования критериев (рис. 1). 
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Автором (В Павлюком) предложена классификация составляющих 

процесса (рис.2). 
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Также в статье приведена схема Исикавы по применению процесса 
«Экспертиза документации» (рис. 3). 

 

Качество 
экспертизы 

Заказчик Эксперт Материалы 

Метод Менеджмент Оборудо-
вание 

 
 
4. В журнале «Методы менеджмента качества» №4 – 2008г. при-

веден метод Делфи, схема которого представлена ниже, возможно 
применение его при обобщении оценок экспертов. 
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По результатам анализа научных источников было составлено 

«Методическое пособие по выявлению причин появления несоответ-
ствий в функционирующей Интегрированной системе менеджмента 
качества, экологии и охраны труда ОАО «Запорожсталь». 

 
Процесс выявления причин имеет несколько этапов: 
• - формулирование конкретной проблемы, 
• - исследование потенциальных причин, 
• - систематизация потенциальных причин, 
• - накопление данных, 
• - применение статистических методов для отображения при-

чинно-следственных связей. 
 
Конкретные инструменты определены и приведены в таблице 1. 

 
Таблица 1. Инструменты, применяемые в процессе выявле-

ния причин. 
 

№ Инструмент Краткое описание 
1. Мозговой 

штурм  
Позволяет команде (рабо-
чей группе) генерировать 
большое количество идей 
о причинах несоответст-
вия (ошибки)  

2. Диаграмма 
причин и ре-
зультатов  

Дает возможность коман-
де (рабочей группе) иден-
тифицировать, исследо-

вать и графически ото-
бражать с большими под-
робностями все возмож-
ные причины, касающиеся 
несоответствия (пробле-
мы) 

3. Планирование 
эксперимента  

Метод для одновременного 
исследования нескольких 
потенциальных причин 
несоответствия, позволяет 
команде (рабочей группе) 
сделать вывод о первона-
чальных причинах 

4. График кор-
реляций  

Используется для отобра-
жения взаимосвязи между 
двумя переменными. 
Обеспечивает возмож-
ность проверки причинных 
связей 

5. Диаграмма 
Гантта  

Дает возможность посто-
янно отслеживать планы 
мероприятий 

6. Диаграмма 
Парето  

Помогает команде (рабо-
чей группе) объективно 
оценить результаты за-
планированных мероприя-
тий по улучшения «до» и 
«после»  

7. Цикл PDCA Обеспечивает постоянное 
улучшение процессов. 

 
 
Исходя из обработанной информации по протоколам внутренних 

аудитов, существует необходимость применения прикладных мето-
дов при выявлении причин. 

1. При получении протокола внутреннего аудита начальником 
структурного подразделения – ответственным за функционирование 
ИСМ проводится анализ изложенных несоответствий. 

2. Для установления коренных причин, которые способствовали 
появлению несоответствий, выявленных в процессе внутреннего 
аудита, начальником подразделения создается рабочая группа, в 
компетентность которой входят рассматриваемые вопросы. 

 
3. В рабочей группе должен быть назначен модератор, лицо ответ-

ственное за процесс установления причин появления несоответст-
вий, и время окончания процесса выявления причин. 

4. Рабочая группа должна использовать в своей работе следую-
щую информацию: 

- данные предыдущих аудитов; 
- графический материал сервера (www.zstal.priv); 
- методы групповой динамики и набор статистических инструмен-

тов, изложенных в таблице 1 и т.п. 
5. На первом этапе рабочая группа должна визуализировать ре-

зультаты протокола внутреннего аудита с помощью схемы Исикавы. 
Пример схемы приведен ниже. 
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На схеме цифрами 1, 2 условно обозначены коренные причины, 
которые способствуют в большей степени появлению несоответст-
вий, чем другие. 
На втором этапе рабочая группа должна проанализировать частоту 

появления несоответствий на различных участках подразделения, 
применяя контрольный листок, стратификацию данных и диаграмму 
Парето. 

 
Контрольный листок 
 

Участок Количество несоответ-
ствий 

1. 3 
2 11 
3 1 
4 5 
5 8 
6 6 

 
Стратификации данных по участкам. 
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Диаграмма Парето, построенная по результатам контроль-

ного листка 
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6. Третьим этапом рабочая группа должна установить причины 

появления несоответствий. Примеры причин: 
- не знание персоналом документации ИСМ (СТП, ТИ, документа-

ции по экологии и охране труда); 
- несвоевременное обеспечение персонала документацией ИСМ; 
- отсутствие контроля при применении средств измерительной 

техники; 
- отсутствие необходимой тары для технологического процесса; 
- применение материалов, несоответствующих н.д., и т.п.; 
- и.т.п. 
7. На четвертом этапе рабочая группа разрабатывает детальный 

план реализации корректирующих действий и представляет его на 
утверждение руководителю подразделения. 

 
Диаграмма Гантта 
 

Срок Мероприятие,  
ответственный исполнитель 

1 дек 2 дек 3 дек 1 дек 2 дек 3 дек 

Обеспечить участок 1 следующей до-
кументацией 
(отв. за документацию, нач. участка) 

      

Ознакомить с ней причастный персо-
нал (отв. за документацию, нач. уча-
стка) 

      

Проверить применение знаний и навы-
ков на конкретном оборудовании (нач. 
участка) 

      

Утвердить необходимые протоколы 
качества (нач. участка, персонал уча-
стка) 

      

Проверить результативность внедре-
ния корректирующих мероприятий 
(Рабочая группа, начальник подразде-
ления) 

      

 
8.   Рабочая группа распространяет опыт внедрения корректирующих действий на сопряженные участки. 
9. Рабочая группа с помощью реализации цикла PDCA обеспечивает процесс постоянного улучшения процессов ИСМ. 
 
ВЫВОДЫ: 
 
Создан проект изменения к стандарту предприятия Интегрированной системы менеджмента, который предложен к внедрению. 
На основе практики дана наглядность работы с несоответствиями в рамках Интегрированной системы менеджмента качества, экологии и 

охраны труда. 
Перспектива работы нами видится в расширении возможностей программного комплекса Excel с помощью постановки задачи ОАСУП и реа-

лизации модуля автоподсчета несоответствий в рамках функционирования ИСМ. 
  

первые два показателя дают наи-
большее число несоответствий, а 
именно 80% от всего количества  

участок №2 имеет наиболь-
шее число несоответствий
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Расстановка запятой в данном предложении является стандартным 

этапом в процессе принятия решения относительно внедрения сис-
темы менеджмента качества в соответствии с международными стан-
дартами ИСО. Что же помогают создать стандарты ИСО серии 9000? 
Оптимизированную систему управления, ориентированную на клиен-
та с механизмами самосовершенствования? Или пирамиду докумен-
тов, большей частью оторванных от реальной жизни компании, на 
верхушке которой, как звездочка на елке, красуется хорошенький 
сертификат именитого или не очень сертификационного органа? 

 
На самом деле, запятую Вы ставите сами. Стандартного ответа на 

данный вопрос не существует. Оба варианта ответа могут быть вер-
ными, все зависит не от текста самих стандартов, а от цели внедре-
ния, зрелости и вовлеченности проектной команды.  

 
Сам по себе текст стандарта ИСО 9001 вообще является уникаль-

ным. Как у одной монетки есть две стороны, так и стандарт ИСО 
9001 приобретает реальное содержание лишь для тех, кто уже знает, 
что хочет получить от внедрения системы менеджмента качества 
(оптимизацию или сертификат) и начинает реально работать над ее 
разработкой.  

 
В реалиях украинской экономики, когда все продается и покупается, 
очень немногим менеджерам удается обосновать необходимость ка-
чественных изменений в управлении, соответственно, внедрение 
стандартов ИСО зачастую становится PR шагом или вынужденной 
необходимостью. Такое внедрение воплощается в описание «мерт-
вых» бизнес-процессов и внедрение жестких требований к иденти-
фикации и прослеживаемости записей и документов. Т.е. формально 
все требования стандартов выполняются и компания получает сер-
тификат, а ценой этого сертификата является бюрократизация и 
определенный денежный эквивалент. 

 
Вместе с тем, и в нашей стране есть последние или первые роман-

тики, которые видят в стандартах серии ИСО 9000 не путь к серти-
фикации, а принципы, вокруг которых формируется качественное 
управление. Эта статья написана для них, поскольку я убеждена, что 
в умелых и вдохновенных руках международные стандарты позволят 
изменить любую компанию в лучшую сторону и сделать процесс 
качественных изменений непрерывным.  

 
Основная польза стандартов ИСО серии 9000, по моему мнению, 

заложена в их принципах. Принципы довольно банальные пока они 
не внедряются в жизнь. Давайте рассмотрим основные из них и про-
анализируем их влияние на систему управления. 

 
 

Первым принципом является ориентация на кли-
ента. Многие компании декларируют себя клиенто-
ориентированными. Лозунги о клиентоориентиро-
ванности компаний уже не только не удивляют, но 
и откровенно бесят многих клиентов. Либо в дейст-
вительности эти компании являются клиентоориен-
тированными? 
 

 
Ответ на этот вопрос можно дать, попросив топ-менеджера опи-

сать схему бизнес-процессов компании. Если цепочка процессов 
начинается с закупки - забудьте о клиентоориентированности. Это 
обычная постсоветская компания, которая вспоминает о потребителе 
только тогда, когда планирует бюджет продаж на следующий год. 

 

Если компания действительно воплощает в жизнь принцип ориен-
тации на потребителя, первыми в цепочке создания ценностей ком-
пании будут маркетинговые процессы изучения нужд и ожиданий 
потребителей, а все остальные процессы становятся производными. 
Это «правильная» логика компаний, которые работают в рыночных 
условиях и являются конкурентоспособными на мировых рынках.  

 
Итак, правило ориентации на клиента гласит: Произвожу (продаю) 

не то (не так) как могу (хочу), а то (так)  что (как) нужно Клиенту. 
 
На первый взгляд довольно банально, но и здесь все не так про-

сто. В частности совсем непросто определить, кто является Главным 
Клиентом. Ведь цепь потребления ценности не всегда является ме-
нее короткой, чем цепь ее создания. Возьмем к примеру фармацев-
тическую компанию, которая производит лекарство от простуды. 
Покупателем лекарства в компании являются провизоры в аптеках, 
сбытовыми агентами могут выступать врачи, а конечным потребите-
лем - обычный больной. Ответ на вопрос «кто является Главным 
Клиентом?» даст возможность определить чьи именно нужды следует 
учитывать при планировании продуктов, процессов и  построении 
системы управления качеством. Главным клиентом не всегда являет-
ся конечный потребитель. Ведь то самое лекарство для больного 
ребенка может купить его мать. Матери лично не нужно лекарство. 
Это другой продукт с другими приоритетными требованиями (напри-
мер ее может больше интересовать не быстрое действие, а безопас-
ность для организма). 

 
Итак, после ответа на вопрос «Кто наш клиент?» клиентоориенти-

рованная компания должна определить «Что является нашим про-
дуктом?» и лишь после этого перейти к воплощению следующего 
принципа - процессного подхода. 

 
 

Процессный подход  разрешает разложить всю 
деятельность компании на составные части – биз-
нес-процессы. И не просто разложить, а обеспечить 
их визуализацию. Как дорожная карта нужна авто-
мобилисту, чтобы знать дорогу в незнакомой мест-
ности, так и карта процесса нужна для облегчения 
процесса адаптации работника при вхождении в 
новую должность или новый процесс. Составные 
части карты процесса являются кирпичиками для 
построения должностных инструкций персонала 
АЗС.  
 

 
Содержание должностных инструкций в постсоветском простран-

стве обесценилось. Должностные инструкции стали бюрократическим 
требованием, не нужным ни работодателю, ни нанимаемому работ-
нику. Причиной этого является тот факт, что инструкции составля-
лись поверхностно, без предварительного аудита и описания про-
цессов, в которые вовлечен работник.  А как можно не рассмотрев 
поставщиков, потребителей, входы и выходы процесса, полностью и 
корректно описать такой важный раздел, как взаимосвязи по долж-
ности? Правильный ответ -  никак. Наверное поэтому большинство 
шаблонов должностных инструкций вообще не содержат этого раз-
дела. А как же он нужен, особенно в матричных структурах, которые 
начали приобретать распространение в Украине! 
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ЭЛЕМЕНТЫ КАРТЫ ПРОЦЕССА 

 
• Владелец процесса  
   
   

• Поставщик процесса 
• Входы процесса 
• Потребители процесса 
• Выходы процесса 

Должностные инструкции 
«Взаимодействие по должности» 
 

   
   

• Необходимые ресурсы 
• Нормативные документы, которые регламенти-

руют процесс 

 

   
   

• Показатели результативности процесса, пе-
риодичность и способ их мониторинга 

BSC 
Должностные инструкции 
«Ключевые показатели эффективности» 

   
   

• Описание процесса Должностные инструкции 
Основные задачи и функции должности  

 
Взаимосвязь между разделами карты процесса и должностными инструкциями 

 
Итак, правило процессного подхода гласит: «Построение системы 

начинается с построения процессов». 
 

Как Вы понимаете, этим правилом мы раскрываем также содержа-
ние принципа системного подхода к системе управления. Как 
кирпичики составляются в целый дом, так и процессы - в систему 
управления. 

 

И на этом взаимосвязь принципов не заканчивается, следующим 
принципом является ориентация на результат. Здесь снова же мы 
возвращаемся к источникам, а именно к картам процессов. Карты 
процессов неэффективные и забюрократизированы, если содержат 
ответы на вопрос «Что, когда, как, кому делать», но не содержат 
ответа на вопрос «Каким должен быть результат, кто, когда и как 
должен его мониторить?».  Это также и ответ на вопрос «По каким 
показателям должен быть мотивирован владелец и участники про-
цессов?». А на материальной и нематериальной мотивации, как из-
вестно, основывается принцип вовлеченности персонала. 

 

Настало время продолжить цепочку формирования системы: 
«Кто наш клиент?» - «Что является нашим продуктом?» - «Какие 

мы имеем карты процессов?» - «Кто и как принимает участие в про-
цессах?» - «Какие критерии результативности процессов?» - «Кто и 
как должен быть мотивирован по результатам процессов?». 

 

Мотивировать нужно не просто то, чтобы оставаться в компании, а 
то, чтобы улучшать показатели результативности процессов, в кото-
рых работники принимают участие. Показатели результативности 
процесса должны быть четкими и измеримыми контрольными точка-
ми, которые разрешат каждому в компании, от исполнителя до вла-
дельца, понять насколько качественно выполняется процесс и какие 
есть резервы для его совершенствования. Ведь непрерывное со-
вершенствование – это следующий, один из важнейших принципов 
построения качественной системы управления.  

 

Жизнь не стоит на месте, все течет, все меняется. Новые продук-
ты, технологии, люди, приоритеты, все это не позволяет компаниям 
получать пользу от бюрократизации. Вроде бы хорошо, когда все 
четко прописано, но когда у нас, как в Верховной Раде, к каждому 
положению есть груда приложений об изменениях и дополнениях,  
кипы документов начинают, вместо того чтобы помогать, перегру-
жать наши столы, руки и головы. Намного лучше когда весь процесс 
как на ладони, изложен в одной карточке (на 2-х страницах) со вло-
женными файлами -  документами и записями. И если изменяется 
любой документ - он просто обновляется в карточке. И организм 
дальше живет, дышит, хотя и по новым правилам. И изменения не 
обременяют, и реакция быстрая. 

 

В восточной философии есть красноречивый пример. Если жабу 
положить в кипяток, она быстро отреагирует - выпрыгнет и останет-
ся живой.  Если жабу положить в кастрюлю с холодной водой и мед-
ленно нагревать, жаба не заметит изменений и сварится живьем. 
Можно не замечать изменений и не реагировать на них, но цена 
такой расслабленности слишком высокая. 

 

Кроме того, что мы должны быстро и качественно реагировать на 
внешние изменения внутренними изменениями, мы же еще должны 
сами искать резервы совершенствования. Мы живем в конкурентной 
среде, при этом в условиях кризиса.  

 
 

Суть условия выживания компании на рынке за-
ключается в трех вопросах: 

1. «Как это можно сделать качественнее, быст-
рее, экономнее?»  

2. «Что я должен сделать для того, чтобы сде-
лать это качественнее, быстрее, эконом-
нее?» 

3. «Что я сделал для того, чтобы сделать это 
качественнее, быстрее, экономнее?» 

 
 

Ответ на эти вопросы возможен только в том случае, когда в кар-
тах процессов мы имеем и постоянно отслеживаем четкие критерии 
результативности процессов. Только если мы можем оценить как 
выполняется процесс сейчас, мы можем определить резервы совер-
шенствования, которые есть всегда, так как совершенствование 
является процессом непрерывным. А без непрерывного усовершен-
ствования путь с вершин к подножию становится на удивление ко-
ротким и быстрым, а главное - неожиданным. 

 
Окончательная  цепочка формирования системы управления имеет 

следующий вид: 
«Кто наш клиент?» - «Что является нашим продуктом?» - «Какие у 

нас карты процессов?» - «Кто и как принимает участие в процес-
сах?» - «Какие критерии результативности процессов?» - «Кто и как 
должен быть мотивирован по результатам процессов?» - «Как это 
делается сейчас?» - «Как это можно сделать качественнее, быстрее, 
экономнее?» -«Что я должен сделать, чтобы сделать это качествен-
нее, быстрее, экономнее?» «Что я сделал для того чтобы сделать это 
качественнее, быстрее, экономнее?»- «Как это можно сделать каче-
ственнее, быстрее, экономнее?» ... и т.д. 

 
 

И здесь мы подходим к принципу, с которого на 
самом деле нужно было начинать, ведь именно от 
этого принципа зависит расстановка запятой в 
предложении «Стандарты ИСО – оптимизировать 
нельзя бюрократизировать». Это принип лидерст-
ва руководителя. Ведь только руководитель фор-
мирует цель внедрения стандартов и только лидер 
может воодушевить и вести за собой работников к 
достижению поставленной цели. 
 
 

Успеха Вам, уважаемые руководители, и 
достижения поставленных целей! 

 
 




