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The article by N.B. Akatov, A.A. Safonov and D.Yu. Bryukhanov provides  

an analysis of the innovative EFQM model 2020, as well as its objectives  

and the tasks of its creation, the principles and relevance of the new model,  

its structure and the issues of its application at Russian enterprises.  
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Продолжаем тему, начатую в журнале «Стандарты и качество» (2019, № 10), о модели  

EFQM 2020, применение которой позволит создать инновационную бизнес-модель  

организации, обеспечивающую ей конкурентное превосходство1.
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НОМЕРА
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Мы должны заново изобретать самих себя, 
отвечая на меняющиеся времена  

инновационными бизнес-моделями.

Акира Мори, 
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КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯ

1 Подробнее о критериях модели EFQM и о механизме оценки RADAR читайте в журнале «Методы менеджмента качества»,  2019, № 11.
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2 URL: https://www.efqm.org//.
3 URL: https://www.globalexcellenceindex.org//.
4 URL: https://www.efqm-rus.ru//.

Модель делового совершенства 

EFQM стала основой националь-

ных премий по качеству 30 стран  

мира, в том числе и премии 

Правительства РФ в области каче-

ства. В соответствии с требовани-

ями времени, в частности в связи с 

изменениями условий ведения 

бизнеса, сложившихся в период 

посткризисного развития, и сама 

модель, и подходы к ее внедрению 

постоянно пересматривались. 

Кроме того, в 2017 г. фонд вывел 

свой конкурс на мировой уровень 

под новым названием Global EFQM 

Excellence Award2 и учредил но- 

вую рейтинговую систему для луч-

ших организаций EFQM Global 

Excellence Index3.
Изменения во многом были обу-

словлены глобализацией деятель-

ности фонда. В настоящее время 

партнерами и членами организа-

ции являются крупнейшие произ-

водственные корпорации, органы 

по сертификации и сообщества 

экспертов в области качества  

из почти 50 стран, включая наряду 

с европейскими страны Ближнего 

Востока, Латинской Америки, 

Китай, Индию, Израиль, Южную 

Корею и Иран. В России партнер-

ской организацией фонда является 

Всероссийская организация каче-

ства (ВОК)4.

На ежегодном форуме EFQM  

в Хельсинки, состоявшемся 24 ок-

тября нынешнего года, была пред-

ставлена новая инновационная мо-

дель EFQM 2020 [1]. Это наиболее 

радикальный пересмотр модели за 

все годы ее существования: изме-

нения затронули практически все 

основные составляющие модели 

2013 г. [2], в том числе ее идеоло-

гию, структуру и содержание кри-

териев, а также логику оценки со-

искателей. Фундаментальные из-

менения 2019 г. в полной мере от-

ражают миссию EFQM по повыше-

нию производительности труда ор-

ганизаций и их способности управ-

лять изменениями, а также те зна-

чительные преобразования в под-

ходах к менеджменту, которые про-

изошли за последнее десятиле- 

тие [3]. 

ЦЕЛИ СОЗДАНИЯ 

ОБНОВЛЕННОЙ МОДЕЛИ

Формируя новое видение ме-

неджмента XXI в., разработчики 

определили цели [1], реализации 

которых должно способствовать 

внедрение модели:

• создание культуры совер-
шенства, которая является «источ-

ником жизненной силы» любой ор-

ганизации. Новая модель EFQM  

делает беспрецедентный акцент  

на важности определения цели, ви-

дения и гибких стратегий для орга-

низаций, которые стремятся к 

устойчивому развитию и созданию 

ценности для потребителя;

• формирование сильного 
лидерства, основанного на культу-

ре приверженности качеству и об-

щим ценностям организации.  

Модель — инновационный инстру-

мент для создания такой культуры;

• организационное развитие 
и трансформация. Сильное ли-

дерство обеспечивает привержен-

ность организации своим целям, 

миссии и видению, поэтому в но-

вой модели поддерживается под-

ход к многоуровневому лидерству, 

что обеспечивает принятие пра-

вильных и обоснованных решений, 

сотрудничество и командную рабо-

ту на каждом уровне и в каждом 

проекте;

• внедрение гибких подхо-
дов. Моделирование позволяет 

быстро создать и протестировать 

организационную среду, позволяю-

щую сделать процесс изменений 

более плавным и безболезненным;

• своевременное реагирова-
ние на вызовы и угрозы — при-

знак эффективной организации. 

Применение модели EFQM обеспе-

чивает своевременный анализ про-

блем и понимание того, как постро-

ить быструю и с минимальными ри-

сками дорогу развития и трансфор-

мации организации;

• прогноз на будущее. Новая 

модель учитывает отсутствие еди-

ного подхода к развитию организа-

ции и поддерживает адаптивный  

и гибкий подход к решению нестан-

дартных организационных проблем 

на пути повышения производитель-

ности;

• ориентация на лучшие прак-
тики. Новая модель EFQM была 

разработана с учетом многолетнего 

опыта работы на быстро меняющих-

ся рынках, чтобы понять преимуще-

ства анализа, прогнозирования  

и креативности при проведении ор-

ганизационных преобразований.

Новая модель позиционируется 

не только как инструмент для оцен-

ки совершенства в бизнесе, но и как 

основа для формирования и под-

держки менеджмента организации, 

нацеленной на достижение выдаю-

щихся результатов. 

ОБЩИЕ ПРИНЦИПЫ 

МЕНЕДЖМЕНТА

В основе обновленной модели 

лежат общепризнанные концепции 

и принципы непрерывного улучше-

ния деятельности, на которых стро-

ится менеджмент лучших организа-

ций, в том числе ориентация на по-

требителей, концепция учета инте-

ресов стейкхолдеров (заинтересо-

ванных сторон), установление при-

чинно-следственных связей между 

целями, процессами и результата-

ми деятельности, соответствие 

принципам устойчивого развития. 

В той или иной степени эти принци-

пы и подходы учитывались в более 

НОВАЯ МОДЕЛЬ EFQM  ПОЗИЦИОНИРУЕТСЯ НЕ ТОЛЬКО 
КАК ИНСТРУМЕНТ ДЛЯ ОЦЕНКИ СОВЕРШЕНСТВА  
В БИЗНЕСЕ, НО И КАК ОСНОВА ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ 
И ПОДДЕРЖКИ МЕНЕДЖМЕНТА ОРГАНИЗАЦИИ, 
НАЦЕЛЕННОЙ НА ДОСТИЖЕНИЕ ВЫДАЮЩИХСЯ 
РЕЗУЛЬТАТОВ
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КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯ

ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ 2019 Г. В ПОЛНОЙ МЕРЕ  
ОТРАЖАЮТ МИССИЮ EFQM ПО ПОВЫШЕНИЮ 
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА ОРГАНИЗАЦИЙ  
И ИХ СПОСОБНОСТИ УПРАВЛЯТЬ ИЗМЕНЕНИЯМИ,  
А ТАКЖЕ ТЕ ЗНАЧИТЕЛЬНЫЕ ПРЕОБРАЗОВАНИЯ  
В ПОДХОДАХ К МЕНЕДЖМЕНТУ, КОТОРЫЕ ПРОИЗОШЛИ  
ЗА ПОСЛЕДНЕЕ ДЕСЯТИЛЕТИЕ

ранних версиях модели. Однако 

многие из них при проведении  

оценки организации рассматрива-

лись в качестве контекста ее дея-

тельности, который она должна 

принимать во внимание, не пыта-

ясь управлять им. 

Особенность новой модели EFQM 

в том, что в системе ее критериев 

появились новые элементы, кото-

рые фокусируют внимание органи-

зации на управлении, в том числе, 

внешними факторами. Например, 

обращается внимание на управле-

ние и лидерство в экосистеме ор-

ганизации [4], непрерывное улуч-

шение и прорывное мышление, 

управление инновационным разви-

тием. Это говорит о том, что мо-

дель нацелена на развитие всей 

организации, а не только на совер-

шенствование операционной дея-

тельности.

Также при разработке модели 

учитывался высокий уровень неста-

бильности политических, экономи-

ческих и социальных отношений  

в обществе и бизнесе. Это вызва-

ло, в частности, изменение стиля 

лидерства для достижения устой-

чивого успеха, подходов к страте-

гическому менеджменту, роли 

риск-ориентированного мышления, 

гибкости и адаптивности процес-

сов, баланса между непрерывными 

улучшениями и инновациями, фор-

мированию нового типа организа-

ционной культуры на основе со-

трудничества, взаимного уважения 

и доверия, подходов к совершен-

ствованию и развитию человече-

ского капитала.

МЕГАТРЕНДЫ В ОБЩЕСТВЕ  

И БИЗНЕСЕ

С целью изучения ключевых из-

менений, которые в будущем кос-

нутся менеджмента, EFQM в тече-

ние года до начала подготовки ра-

бочей версии новой модели пред-

принял специальные исследова-

ния [5]. 

В ходе этих исследований были 

изучены представления о том, как 

надо действовать организациям, 

чтобы обеспечить свою конкурен-

тоспособность в меняющемся ми-

ре. Явления, которые будут в той 

или иной степени оказывать в бли-

жайшие годы влияние на любую 

организацию, безотносительно  

к ее размеру, области деятельно-

сти и формы собственности,  

и от которых зависит ее конкурен-

тоспособность, получили название 

мегатрендов [6] (рис. 1) и нашли 

свое отражение в новой модели и 

помогли сформулировать содержа-

ние и структуру новой модели. 

Первая версия до конца мая 2019 г. 

успешно прошла бета-тестирование 

в более чем 30 организациях раз-

личного уровня зрелости, культур-

ных традиций, отраслевой принад-

лежности и размера. 

Выяв ленные особенности были  

учтены в финальной версии модели 

в разделе о подходах и процессах, 

применяемых лучшими организа- 

циями.

НОВЫЕ ОБЛАСТИ ОЦЕНКИ

Исключительно важное значение 

уделяется представлению об эко-

системе [4] организации, которая 

охватывает все аспекты ее дея-

тельности, причем «согласно си-

стемной парадигме основной еди-

ницей социально-экономического 

анализа… должна стать социально-

экономическая система, представ-

ляющая собой относительно устой-

чивое во времени и в пространстве 

объединение социальных и эконо-

мических агентов, социально-эко-

номических благ и институтов» [7].

В отличие от традиционной кон-

цепции конкурентной среды, эко-

номическая деятельность органи-

зации рассматривается как экоси-

стема, в которую включены потре-

бители и производители, партнеры  

и конкуренты, другие заинтересо-

ванные стороны (рис. 2). 

Основные элементы экосистемы 

представлены в таблице.

Общим трендом является разви-

тие культуры, основанной на со-

трудничестве, а не на конкурен-

ции, выстраивание доверитель- 

ных и взаимовыгодных отношений  

Рис. 1. Шесть основных мегатрендов в современной экономике

Мегатренд № 1

Глобализация 2.0

Мегатренд № 2

Экологический кризис

Мегатренд № 3

Индивидуализм и плюрализм 

ценностей

Мегатренд № 4

Цифровизация

Мегатренд № 5

Демографические  

изменения

Мегатренд № 6

Технологическая  

конвергенция
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организации с другими участника-

ми ее экосистемы.

Внимание к развитию и исполь-

зованию факторов организацион-

ной культуры обуславливает по-

требность в другом стиле руковод-

ства, в большей степени основан-

ном на многоуровневом лидерстве, 

сотрудничестве и взаимодействии. 

Применение иного подхода к рабо-

те с людьми основано на призна-

нии синергии их компетенций как 

особой ценности в практике дея-

тельности компании.

Организация должна одновре-

менно решать две задачи: эффек-

тивно управлять изменениями и те-

кущей деятельностью. Успешное их 

решение помогает организации  

в ее стремлении к достижению 

устойчивых результатов в буду-

щем.

Отличительная черта организации, 

стремящейся к совершенству, —  

ее способность выявлять возможно-

сти и угрозы и реагировать на них 

наиболее эффективным с точки зре-

ния используемых ресурсов и до-

стижения целей способом. Важными 

факторами успеха являются гиб-

кость и адаптивность ключевых про-

цессов, скорость принятия реше-

ний.

Это в полной мере относится  

и к применению новых технологий, 

которые все глубже проникающих во 

все аспекты окружающего нас мира. 

Речь идет о переходе к наиболее 

полному использованию информа-

ционных технологий для управления 

знаниями, активному внедрению се-

тевых и облачных решений, перехо-

ду от пассивного к активному управ-

лению лояльностью клиентов и ре-

путацией организации.

Использование холистической  

и одновременно открытой концепции 

новой модели позволяет увидеть, что 

организация представляет собой 

сложную, динамическую, но все же 

организованную структуру. Как и 

окружающий нас мир, ее не следует 

рассматривать как линейную, меха-

ническую и предсказуемую систему. 

Более верным будет представление 

об организации как о сложной адап-

тивной системе в динамичном, меня-

ющемся окружающем мире.

ПРИ РАЗРАБОТКЕ МОДЕЛИ УЧИТЫВАЛСЯ ВЫСОКИЙ 
УРОВЕНЬ НЕСТАБИЛЬНОСТИ ПОЛИТИЧЕСКИХ, 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ И СОЦИАЛЬНЫХ ОТНОШЕНИЙ  
В ОБЩЕСТВЕ И БИЗНЕСЕ, ЧТО ВЫЗВАЛО, В ЧАСТНОСТИ, 
ИЗМЕНЕНИЕ СТИЛЯ ЛИДЕРСТВА ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ 
УСТОЙЧИВОГО УСПЕХА, ПОДХОДОВ  
К СТРАТЕГИЧЕСКОМУ МЕНЕДЖМЕНТУ

Субъекты экосистемы 
организации

Элементы субъектов

Внутренняя среда организации
Цель, стратегия, культура, организационное лидерство, создание ценностей, структура 
управления, управление производительностью и трансформацией

Заинтересованные стороны
Партнеры и поставщики, инвесторы, органы власти, местное сообщество, люди, 
профессиональные потребители

Внешнее окружение и рыночная среда
Инновации, потребители,  потенциальные потребители, человеческие ресурсы, 
потенциальные работники, пресса и СМИ, дистрибьюторы и дилеры, общество

Глобальное окружение и мегатренды
Социальные тренды, глобальное потепление, Цели ООН в области устойчивого развития, 
кризисы, демографическое разнообразие, геополитическая неопределенность, 
экономика совместного потребления

КРИТЕРИИ МОДЕЛИ

Новая модель [2] содержит три 

блока критериев:

• два критерия блока «Целепо-

лагание» — установление причины 

существования организации и ее 

стратегии и подходы к развитию  

организационной культуры и лидер-

ства;

• три критерия блока «Дейст-

вия» — в отношении вовлечения за-

интересованных сторон, создания 

устойчивой ценности и управления 

Рис. 2. Экосистема организации 

ГЛОБАЛЬНОЕ ОКРУЖЕНИЕ  

И МЕГАТРЕНДЫ

ВНЕШНЕЕ ОКРУЖЕНИЕ  

И РЫНОЧНАЯ СРЕДА

ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ СТОРОНЫ

ОРГАНИЗАЦИЯ
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результативностью и трансформа-

цией организации;

• два критерия блока «Резуль-

таты» — в отношении восприятия 

заинтересованных сторон и страте-

гии развития и операционной эф-

фективности.

Все элементы модели связаны 

единой идеей: основная цель, 

стратегия и тема (как она исполь-

зуется для создания ценностей для 

всех заинтересованных сторон, 

устойчивого развития и достиже-

ния выдающихся результатов). 

Модель позиционируется как от-

крытая система, показывающая, 

каким образом заинтересованные 

стороны могут влиять на организа-

цию, а также организация —  

на стейкхолдеров.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

EFQM планирует завершить вне-

дрение новой модели к концу  

2020 г. — идет большая подготови-

тельная работа по методической 

поддержке этого процесса. В какой 

степени позитивно ее внедрение бу-

дет воспринято бизнес-сообще-

ством, покажет время, но уже сейчас 

можно отметить, что восприятие 

участников тестирования было без-

условно положительным. Особенно 

большие надежды и ожидания связа-

ны с факторами и подходами к управ-

лению организационной культурой.

Следует отметить несколько важ-

нейших отличий новой модели от 

модели 2013 г.:

• направленность на создание 

организации будущего и стратеги-

ческие приоритеты развития;

• открытость модели благодаря 

новым подходам к развитию экоси-

стемы;

• расширенная область приме-

нения модели, которая позициони-

руется не только как оценочная си-

стема;

• больше гибкости и меньше 

предписаний;

• больше внимания аспектам 

развития организации, выделение 

процессов стратегической направ-

ленности как приоритетных.

Успешное внедрение новой моде-

ли во многом потребует перестрой-

ки сознания и понимания того, что 

делает и что планирует делать орга-

низация в будущем, и в первую оче-

редь — культурной трансформации, 

без которой не удастся в полной 

мере воспользоваться плодами циф-

ровизации и другими инновационны-

ми технологиями. 

Тема прошедшего форума EFQM 

2019 — Design for Excellence, и он был 

сфокусирован на создании совершен-

ных организаций будущего, что край-

не актуально и для наших компаний. 

ОТЛИЧИТЕЛЬНАЯ ЧЕРТА ОРГАНИЗАЦИИ, СТРЕМЯЩЕЙСЯ  
К СОВЕРШЕНСТВУ, — ЕЕ СПОСОБНОСТЬ ВЫЯВЛЯТЬ 
ВОЗМОЖНОСТИ И УГРОЗЫ И РЕАГИРОВАТЬ  
НА НИХ НАИБОЛЕЕ ЭФФЕКТИВНЫМ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ 
ИСПОЛЬЗУЕМЫХ РЕСУРСОВ И ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛЕЙ 
СПОСОБОМ
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