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МОДЕЛЬ EFQM 2020: 
ОРИЕНТАЦИЯ НА ВЫДАЮЩИЕСЯ 
РЕЗУЛЬТАТЫ

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

• совершенство, 

• лидерство, 

• организационная куль-
тура, 

• целеполагание, 

• результат, 

• трансформация, 

• экосистема.
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23 
октября на Форуме в Хельсинки Европейский 
фонд управления качеством (EFQM) предста-
вил новую модель EFQM 2020, что стало зна-
ковым событием в развитии современного 

менеджмента1. Впервые за всю историю модели пере-
смотр затронул как существенные аспекты самой мо-
дели, так и технологию ее применения. Знаменательно, 
что это событие связано с 30-летием со дня офици-
альной регистрации фонда (19 октября 1989 г.). Таким 
образом, в свое четвертое десятилетие EFQM вступает 
радикально обновленным, демонстрируя свое видение 
менеджмента XXI века.
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НОВОЕ ПОЗИЦИОНИРОВАНИЕ 
МОДЕЛИ

Новая модель EFQM изначально рассматри-
вается не только и не столько как инструмент 
оценки совершенства, но и как способ форми-
рования и поддержки системы менеджмента, 
нацеленной на достижение выдающихся ре-
зультатов. Это говорит о новом позициониро-
вании модели, которая ориентирует организа-
ции на то, «как они должны работать в буду-
щем, если они хотят оставаться конкуренто-
способными и получить признание в качестве 
выдающихся» [1].

В модели EFQM 2013 г. [2] стратегическая 
оценка включала оценку качества стратегиче-
ских процессов и результатов по критериям 
модели, а также стратегическую оценку зрело-
сти организации по фундаментальным концеп-
циям. Структура критериев новой модели [1] 
ориентирована на приоритет стратегического 
подхода при построении организационной мо-
дели. При этом в стратегическую концепцию 
органично вписываются факторы лидерства, 
организационной культуры, целеполагания, 
предопределяющие действия организации 
в условиях быстро меняющейся, высокотурбу-
лентной внешней среды. Это делает новую мо-
дель уникальным инструментом, выделяющим 
ее среди других известных методов [3].

АКТУАЛЬНОСТЬ НОВОЙ МОДЕЛИ

Актуальность новой модели состоит в ее 
адекватности современным глобальным трен-
дам и вызовам конкурентной среды, последним 
достижениям науки и лучшим практикам. Но, 
несмотря на значительные изменения в струк-
туре и содержании модели, ключевые принци-
пы современного менеджмента качества нашли 
в ней отражение. Их развитие в новой модели 
обеспечивает ее преемственность. Выделим не-
которые из них.

Приоритет интересов потребителей, как су-
ществующих, так и потенциальных, обеспе-
чивается разными способами, в том числе и 
через трансформацию требований и ожиданий 
потребителей в новые ценности, постоянный 
диалог и мониторинг их удовлетворенности, 
внедрение инноваций и непосредственное во-
влечение потребителей в процесс создания 
ценности.

Концепция заинтересованных сторон, ставшая 
ключевой начиная с 2010 г., сохранила свою 
роль и в новой модели, причем здесь речь идет 
о выстраивании долгосрочных отношений. Это 

отражено, в частности, в новой модели при 
формировании экосистемы организации.

Подход к пониманию причинно-следственных 
связей между целями и задачами организации, 
ее подходами к их достижению и результатами 
действий был приоритетным при формирова-
нии концепции построения новой модели. Она 
обеспечивает целостный взгляд на организа-
цию, является объединяющей структурой для 
используемых подходов, методов и инструмен-
тов, создавая эффективную среду для развития 
человеческого капитала.

Поддержка целей ООН в области устойчиво-
го развития тоже используется при формирова-
нии ключевых целей и стратегий организации, 
которые рассматриваются как основополагаю-
щие для любой организации.

В новой модели учтены изменения в со-
временном менеджменте, которые произош-
ли в бизнесе и обществе за последние 10 лет, 
а именно: 
• роль экологических и социальных факторов 

при создании ценностей;
• изменение стиля лидерства и управления 

в лучших организациях;
• сочетание стратегического подхода к управ-

лению изменениями с операционной дея-
тельностью;

• акценты на поддержку инноваций и про-
рывного мышления;

• своевременная реакция на внешние вызовы 
и угрозы и адаптивность к ним процессов;

• формирование культуры сотрудничества 
и креативности не только внутри организа-
ции, но и в рамках экосистемы.
Выдающиеся организации создают устойчи-

вые ценности для своих заинтересованных сто-
рон и обеспечивают достижение выдающихся 
результатов.

КРИТЕРИИ МОДЕЛИ: WHY? HOW? 
WHAT?

В модели EFQM 2020 предлагается прин-
ципиально новая концепция построения 
структуры критериев. Трансформация крите-
риев представлена на рис. 1. Такая структура 
удачно сочетает стратегический характер мо-
дели с ее ориентацией на операционную эф-
фективность и результаты. Выделены три типа 
критериев:
• критерии целеполагания (Why? — Почему?), 

в которых раскрываются причины сущест-
вования организации, долгосрочные цели 
и подходы к развитию организационной 
культуры и лидерства;
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• критерии действий (How? — Как?) показы-
вают, каким образом организация достигает 
своей цели и стратегии;

• критерии результатов (What? — Что?) де-
монстрируют достижения организации се-
годня и ее планы на будущее в отношении 
ключевых заинтересованных сторон, стра-
тегии развития и операционной эффектив-
ности.
Таким образом, критерий оценки совершен-

ства имеет строгую логическую конструкцию 
в виде триады компонентов: «Лидеры выдви-
гают амбициозные цели — реализуют адекват-
ные действия для их достижения — достигают 
устойчивых выдающихся результатов». Следует 
отметить, что соответствие критериев новой 
и предыдущей версий очень условное, посколь-
ку логика новой модели отличается от модели 
2013 г. [2]. Существенное отличие при внеш-
ней схожести наблюдается также и от модели 
Болдриджа [5], хотя их объединяет похожий 
принцип построения структуры критериев: по-
чему мы это делаем (Why?), как мы это делаем 
(How?), что мы получаем в результате (What?). 

На этом сходство структуры моделей за-
канчивается, поскольку первая группа кри-
териев в модели Болдриджа [4] выделяет три 
важнейших аспекта деятельности любой ор-
ганизации: деятельность ее лидеров, страте-
гию развития и работу с потребителями (ли-
дерство — стратегия — потребители). Вторая 
группа относится к управлению персоналом, 
операциям и результатам. Связь между кри-
териями поддерживается через подходы по 
измерению, анализу и управлению знания-

ми. Конфигурация новой модели EFQM [1] 
существенно отлична от [4], хотя трехкомпо-
нентная ее структура сохранена. Новая ком-
поновка критериев позволила сократить их 
до семи. Благодаря этому модель стала более 
гибкой и менее предписывающей, что вполне 
соответствует представлениям о менеджменте 
XXI века — Менеджменте 2.0 [5]. 

Сравнение модели EFQM 2020 с моделями 
Болдриджа и EFQM 2013 позволяет перейти от 
функционально-процессного подхода к струк-
турированию деятельности организации и со-
здать динамичную и сфокусированную модель 
выдающейся организации. Этот термин ис-
пользуется наряду с термином «совершенство», 
рассмотрение которого вынесено за рамки мо-
дели. Представления о нем сформулированы 
в виде новой концепции слагаемых совершен-
ства, аналогично подходу, описанному в моде-
ли Болдриджа [6].

Следует отметить, что новая структура на-
правлена на оценку трех аспектов совершенст-
ва. Предлагается иная трактовка понятия «воз-
можности» путем выделения особой группы 
возможностей, связанных с пониманием ли-
дерами глобальных вызовов, новых организа-
ционных возможностей и собственного пред-
назначения, проявляющегося в их готовности 
достигать значимых целей. Это проявляется в 
самоопределении организации и дает свиде-
тельства о наличии в ней видения, целей, стра-
тегии и фундаментальных основ, принятых для 
достижения будущих выдающихся результатов, 
включая организационную культуру и лидерст-
во. Вся эта деятельность объединена понятием 

Рис. 1. Трансформация структуры критериев модели EFQM 2013 в модель 2020
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«Целеполагание», позволяющим ответить на 
вопросы: «Кто выступает активным субъектом 
управления?» и «Почему данная деятельность 
развернута?»

Другой аспект возможностей отражает дея-
тельность, развернутую лидерами, по достиже-
нию установленных целей и видения. В дан-
ном направлении критерий позволяет оценить 
наиболее значимые аспекты поведения лиде-
ров, включая используемые механизмы вовле-
чения заинтересованных сторон, создания сети 
производства и поставки ценности потребите-
лю и управления как результативностью теку-
щей деятельности, так и развитием организа-
ции. Все это объединено понятием «Действия», 
позволяющим ответить на вопрос: «Как осу-
ществляется деятельность в организации?»

Изменения, касающиеся третьего компо-
нента «Результаты», связаны с выделением 
критериев, отражающих восприятие всех заин-
тересованных сторон и результаты деятельно-
сти для бизнеса. При этом последний критерий 
в основном соответствует последнему крите-
рию (критерий 9) версии модели 2013 г. [2]. 
В его содержание добавляются стратегические 
и операционные показатели деятельности в от-
ношении ключевых заинтересованных сторон.

Таким образом, выделение двух новых ас-
пектов возможностей (целеполагание и дей-
ствия) привело к появлению новых областей 
оценки и потребовало изменений в инструмен-
тах оценки этих трех специфических областей: 
целеполагание, действия и результаты. 

НОВЫЕ ОБЛАСТИ ОЦЕНОК
Некоторые из новых областей оценок вы-

ходят за пределы организации. Это говорит 
о том, что модель стала более открытой, орга-
низации нацелены на управление процессами, 
в том числе и выходящими за ее пределы.

Одним из таких факторов открытости яв-
ляется экосистема организации, которая пред-
ставляет собой концепцию, охватывающую 
все аспекты ее экономической деятельно-
сти. Понятие экосистемы было предложено 
Муром [7]. В отличие от традиционной кон-
цепции конкурентной среды, экономическая 
деятельность организации рассматривается 
как экосистема, в которую включены потреби-
тели и производители, партнеры и конкурен-
ты, другие заинтересованные стороны.

В условиях современной цифровой эко-
номики участниками экосистемы могут 
быть и профессиональные потребители, 
вовлеченные в разработку и проектирование 

продукции и услуг. Например, фирма «Август» 
демонстрирует проект «Поле онлайн» по созда-
нию единой коммуникативной среды профес-
сионального общения и обмена практическим 
опытом по различным вопросам, связанным с 
выращиванием урожая [8]. В него вовлечены 
производитель, потребители и другие заинте-
ресованные стороны. 

Экосистема, в которой каждая из компаний 
имеет свою экологическую нишу, согласно 
[7], коэволюционирует, повышая активность 
партнеров на взаимовыгодных условиях, ори-
ентируясь и согласовывая свои стратегии друг 
с другом и с лидерами экосистемы. Она яв-
ляется логическим развитием известных кон-
цепций выстраивания взаимовыгодного парт-
нерства и развития организационных возмож-
ностей [2]. Экосистема точно соответствует 
современным представлениям об организаци-
онном построении бизнеса [9].

Тема взаимодействия с заинтересованными 
сторонами присутствует во всех группах кри-
териев модели [1] c ориентацией на их удов-
летворение, цели и стратегии, учет их компе-
тенций и то, каким образом это может влиять 
на организацию. Эта концепция [10] получи-
ла свое практическое развитие в современном 
менеджменте с конца 2000-х, одновременно с 
пересмотром концепции корпоративной соци-
альной ответственности. 

Если модель 2013 г. [2] фокусировала вни-
мание преимущественно на потребителях, 
персонале, партнерах и обществе, то в струк-
туре критериев модели 2020 г. появляются за-
интересованные стороны в бизнесе и органах 
власти. Кроме того, расширено представле-
ние результатов восприятия для этих катего-
рий заинтересованных сторон. В целом можно 
отметить проактивный подход к вовлечению 
заинтересованных сторон в процесс поставки 
ценностей.

Организационная культура вместе с лидерст-
вом образует второй критерий целеполагания, 
выделяя необычайно важную его роль для со-
здания совершенства и ценностей. Она обеспе-
чивает стабильность и преемственность компе-
тенций, инновационную направленность [11]. 
Организационная культура отражается на по-
ведении сотрудников и сильно влияет на то, 
как они используют свои знания, навыки, спо-
собности, компетенции. 

Управление организационной культурой 
является одним из самых сложных вопросов 
в практике менеджмента [12]. Сам факт вклю-
чения организационной культуры в структуру 
критериев свидетельствует о том, что она стано-
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вится одним из определяющих факторов устой-
чивого развития лучших современных компа-
ний.

Управление изменениями и трансформа ци ей — 
это процесс, при котором осуществляется пере-
ход организации из текущего состояния в опре-
деленное желаемое состояние в будущем. Его 
цель — помочь заинтересованным сторонам, 
вовлеченным в процесс изменений, понять, 
принять и участвовать в них. В настоящее вре-
мя большое влияние на состояние организаций 
оказывают мегатренды [13], и любая организа-
ция должна принимать их во внимание, чтобы 
сохранить свою жизнеспособность2. Эта тема 
касается всех критериев модели, начиная от 
формирования условий для изменений и за-
канчивая трансформацией и созданием орга-
низации будущего.

Большое внимание в новой модели уделяет-
ся созданию и внедрению системы управления 
результативностью и рисками. Этому посвяще-
ны два критерия (один в группе критериев це-
леполагания, а другой — действий).

Новая модель обеспечивает ясную связь 
между стратегией и созданием устойчивой 
ценности для потребителей и ключевыми ре-
зультатами деятельности. С учетом неустой-
чивости внешней среды организаций в рамках 
этой системы разрабатываются и реализуются 
планы по управлению рисками с точки зрения 
различных перспектив, включая культурные, 
стратегические, операционные, финансовые, 
юридические и иные.

В структуре критериев появились темы по 
управлению инновациями и бенчмаркингу.

ЛОГИКА ОЦЕНОК RADAR
Элементов и признаков логики RADAR из-

менения коснулись в меньшей степени. Можно 
отметить сокращение (через объединение) 

некоторых признаков оценки как в критери-
ях целеполагания, имеющих стратегическую 
направленность, так и в критериях действий 
и результатов. Например, в критериях целепо-
лагания исключена оценка по признаку согла-
сованности, поскольку в них устанавливаются 
наиболее общие цели организации, достиже-
ние которых поддерживается в критериях дей-
ствий. Кроме того, в критериях результатов 
объединена оценка целостности и сегмента-
ции. Основные изменения в оценочной систе-
ме приведены в табл. 1.

В целом число составляющих критери-
ев стало меньше (25), а время фактического 
представления результатов расширилось. 
Структура балльной оценки, как видно из 
рис. 2, существенно изменилась. Во-первых, 
вес результатов снизился до 40% от общей 
оценки, при этом вес результатов восприятия 
и деятельности стал одинаковым. Структура 
результатов стала более гибкой и адаптивной. 

МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА: ГЛОБАЛЬНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ

Т а б л и ц а  1

Сводная таблица изменений в системе оценки — логике RADAR

Характеристики Модель совершенства  
EFQM 2013

Модель  
EFQM 2020

Число групп критериев 2 (возможности и результаты) 3 (целеполагание, действия 
и результаты) 

Число критериев (в том числе в каждой группе) 9 (5 и 4) 7 (2, 3 и 2)

Общее число составляющих (в том числе в каждой группе) 32 (24 и 8) 25 (9, 14, 2)

Элементы / признаки оценки 3/7 — возможности
2/7 — результаты

3/4 — целеполагание
3/6 — действия
2/6 — результаты

Вес групп критериев 500 — возможности
500 — результаты

200 — целеполагание
400 — действия
400 — результаты

Рис. 2. Критерии и их вес в модели EFQM 2020
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Значительно выросла весомость в оценке под-
ходов по созданию ценности для потребителей 
и других заинтересованных сторон и управле-
нию изменениями в организации.

В итоге новая модель демонстрирует явную 
направленность на формирование, поддержку 
и оценку программ стратегического развития 
организаций и их практическую реализацию. 
Это просматривается как в критериях целепо-
лагания, так и в критериях действий. Об этом 
свидетельствуют и ориентация на достижение 
выдающихся результатов, и создание организа-
ции будущего [14].

Существенно расширилась область при-
менения новой модели. Она может с успехом 
применяться для агрегированных образований, 
например региональных экосистем. Это стало 
возможным благодаря введению в структуру 
критериев модели заинтересованных сторон 
и построения экосистемы, интеграции сценар-
ных подходов в стратегическое планирование 
и некоторых других.

РЕЗЮМЕ 

Новая модель EFQM в большей 
степени сфокусирована на совер-
шенстве в инновациях, причем если 
раньше это было в концепциях и ча-
стично в оценочной системе, то сей-
час это включено в структуру крите-
риев, и ожидается, что выдающаяся 
организация системно поддержива-
ет управление инновациями.

Ориентация на стратегию разви-
тия и трансформацию организации 
привела к тому, что операционная 
деятельность стала менее детали-
зированной и предписывающей, что 
соответствует одной из ключевых 
задач, которую ставили перед собой 
разработчики. Кроме того, это сви-
детельствует о ее большей гибкости 
и адаптивности.

1. Подробнее см. информацию на официальных сайтах EFQM — 
https://www.efqm.org/ и https://www.efqmforum.org.

2. Подробнее о мегатрендах, учитываемых при формировании 
содержания и структуры новой модели EFQM, читайте в жур-
нале «Стандарты и качество», 2019, № 11.
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