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КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯКАЧЕСТВО УПРАВЛЕНИЯ

Anatoliy Safonov provides insights on the main themes  
and concepts underlying the new EFQM model.
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В современном мире возникает потребность в появлении инновационных моделей и кон-
цепций, которые могут адекватно отражать изменения, происходящие в обществе, спо-
собствовать оптимизации деятельности. Необычные и беспрецедентные вызовы, с кото-
рыми мы сталкиваемся в последнее десятилетие, оказывают существенное влияние  
на все аспекты жизни общества. Появление новой модели EFQM2 — одна из первых попы-
ток системной диагностики существующих проблем на организационном уровне.

THE NEW EFQM MODEL 2020: INNOVATIVE THEMES AND CONCEPTS IN MANAGEMENT

НОВАЯ МОДЕЛЬ EFQM 2020: 
ИННОВАЦИОННЫЕ ТЕМЫ  
И КОНЦЕПЦИИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ1

В октябре 2019 г. на ежегодном форуме в Хельсинки 
была принята новая модель EFQM2 (модель). Со време-
ни создания модель регулярно пересматривалась и об-
новлялась с учетом инноваций в менеджменте и прак-
тического опыта организаций. Такой пересмотр про-
водился, по крайней мере, пять раз: в 1999, 2003, 2007, 
2010 и 2013 гг. За это время дважды вносились измене-
ния в структуру критериев. Изменялись значения весо-
вых множителей критериев, формулировка критериев  
и фундаментальных концепций, отчетные формы по са-
мооценке и обратных отчетов, логика RADAR. Измене- 
ния также коснулись: техники проведения экспертизы; 
системы подготовки асессоров, валидаторов и менед-
жеров по самооценке и многих других факторов, кото-
рые оказывали или могли бы оказать влияние на каче-
ство проведения оценки. 

Цель изменений  —  постоянное совершенствование 
процесса оценки как с точки зрения достижения желае-
мой результативности, так и постоянного совершен-
ствования методики и процедур; снижение трудозатрат 
организации на проведение самооценки. Неизменными 
при этом оставались три компоненты модели (концеп-
ции, критерии и логика RADAR), восемь фундаменталь-
ных концепций, разделение критериев на «Возможности» 
и «Результаты», конфигурация из девяти блоков крите-
риев модели, включая 24 составляющих «Возможнос- 
тей» и восемь «Результатов», матрицы оценки «Возмож-
ностей» и «Результатов». Изменения прошлых лет носи-
ли характер непрерывных улучшений и во многом со-
хранили идеологию модели первой версии.

Причины изменений
Впервые за 30-летнюю историю Европейского фонда 

управления качеством (Фонд EFQM) его модель претер-
пела изменения, которые можно считать фундаменталь-
ными. Для выработки необходимых улучшений с целью 

1	 См. также «Стандарты и качество», №10, 11 (2019).
2	 Модель EFQM (European Foundationfor Quality Management) (версия  

2020 г.) — признанная на глобальном уровне структура, основной задачей  
которой является оказание помощи организациям в управлении изменения- 
ми и повышении эффективности их деятельности.
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обеспечения ведущей роли модели Фонд EFQM  
в 2017—2019 гг. провел ряд исследований, которые по-
зволили выявить потребности в изменениях. В частно-
сти, активно изучались: роль цифровизации; факторы 
формирования экосистемы организации; возрастаю-
щее влияние инноваций. Пристальное внимание уделя-
лось изучению мегатрендов, новых подходов к лидер-
ству, изменению роли организационной культуры и мно-
гих других факторов [1, 2]. 

Внедренные вследствие этого изменения затронули: 
общую концепцию модели; структуру критериев; оце-
ночную систему RADAR; отчетные формы подготовки 
документа заявителя; подходы к проведению оценки 
экспертами; систему их подготовки и необходимые 
компетенции; подходы к подготовке обратного отчета 
экспертов; поддержку оценочного процесса цифро-
выми платформами и решениями и ряд других нова-
ций [3].

Важнейшие факторы, оказавшие влияние на пере-
смотр модели: быстрые изменения в окружающем мире 
и потребность в гибкой и адаптивной реакции бизнеса  
и менеджмента организаций на эти изменения; потреб-
ность в устойчивом развитии в целях поддержания ба-
ланса между экономическими, экологическими и соци-
альными факторами в своей экосистеме. Причины бы-
стрых изменений носят как фундаментальный (напри-
мер, цифровизация, мегатренды, глобализация, эколо-
гия), так и ситуативный (пандемия, чрезвычайные ситуа-
ции и т.п.) характер. Кризис, вызванный пандемией ко-
ронавируса, является подтверждением своевременно-
сти изменений.

Для обеспечения эффективности и роста конкуренто-
способности организации необходима трансформация 
стиля руководства: от иерархического и администра-
тивно-командного к стилю, основанному на сотрудниче-
стве и взаимодействии людей, вовлеченных в общие 
процессы. Это должно обеспечить гибкость, адаптив-
ность и быстроту принятия ключевых управленческих 
решений. Постоянные изменения внешней среды дают 
преимущества организациям, каждый элемент которых 
тесно взаимосвязан с другими элементами и имеет 
свою собственную цель и возможности принятия управ-
ленческих решений. Организации такого типа получили 
название целеустремленных или мультиразумных (со-
циокультурных) систем [4]. Эффективное функциони- 
рование таких сложных многоуровневых организаций  
обеспечивается путем обслуживания интересов всех ее 
участников («экосистемы») при удовлетворении потреб-
ностей внешних заинтересованных сторон [5]. 

Новая модель является одной из первых попыток по-
строения таких систем и требует целостного и холисти-

ческого подхода к ее применению на практике в реаль-
ных организациях.

Изменения в новой модели 
В новой модели содержится ряд существенных изме-

нений, которые носят принципиальный характер и яв-
ляются в некотором смысле вызовом для большинства 
российских организаций. Рассмотрим некоторые из них 
более детально.

Во-первых, в новой модели не используется термин 
«совершенство». Это связано с тем, что сегодня многие 
специалисты и руководители компаний рассматривают 
совершенство и связанное с ним понятие «Всеобщего 
менеджмента качества» как относящиеся к сфере дея-
тельности, прежде всего, специалистов в области каче-
ства или бизнес-совершенства, ответственных за улуч-
шение ключевых процессов компании. При этом управ-
ление бизнес-процессами рассматривается как обще-
принятая и устоявшаяся практика. В новой модели, ко-
нечно, присутствуют основные аспекты управления про-
цессами, но в фокусе внимания лежит обеспечение 
гибкости мышления и адаптивности процессов. При 
этом в старой модели акцент делается в большей сте-
пени на их структурированность, что четко просматри-
вается в элементах логики RADAR [3, 6].

Из новой модели исключены и привычные с 1999 г.
Фундаментальные концепции совершенства (Фундамен-
тальные концепции, концепции). В первой версии моде-
ли (1991 г. [7]) они в явном виде тоже отсутствовали,  
а в ее основу была положена общая философия управ-
ления — «Всеобщее управление качеством» c известны-
ми 14 принципами Э. Деминга [8]. Фундаментальные 
концепции были представлены в дальнейшем в виде 
восьми утверждений [9]. Одновременно основная их 
часть, практически в той же формулировке (за исключе-
нием корпоративной социальной ответственности), по-
явилась также в стандарте ИСО 9001 версии 2000 г.3

В дальнейшем Фундаментальные концепции претер-
пели существенные изменения. Их эволюция представ-
лена в табл. 1.

В предпоследней версии модели [6] концепции рас-
сматривались в виде заявлений, тесно связанных  
с определенными критериями. Это обеспечивало це-
лостность модели и позволяло устанавливать понят-
ные взаимосвязи между концепциями и критериями. 
Но в то же время, в быстро меняющихся условиях, де-
лало структуру подходов организации излишне кон-
сервативной, что вступило в противоречие с требова-
ниями гибкости и мобильности применяемых органи-
зацией подходов.

3  https://www.iso.org/standard/21823.html.

БЫСТРЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ БИЗНЕС-СРЕДЫ ВНЕСЛИ КОРРЕКТИВЫ В ПОДХОДЫ  
К ОБЕСПЕЧЕНИЮ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ, В ЧАСТНОСТИ, ЭТО ПОТРЕБОВАЛО 
СОЗДАНИЯ ДИНАМИЧЕСКИХ ИННОВАЦИОННЫХ ЭКОСИСТЕМ ОРГАНИЗАЦИЙ,  
КОТОРЫЕ ОДНОВРЕМЕННО КОНКУРИРУЮТ И СОТРУДНИЧАЮТ ДРУГ С ДРУГОМ
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В новой модели отсутствует отдельный критерий, по-
священный управлению персоналом в организации. 
Этот аспект потоком проходит через различные части 
критериев модели. Организация устанавливает цели  
и видение, а также определяет и понимает потребности 
людей, создает рабочую среду, поддерживает культуру  
и лидерство, вовлекает, развивает и удерживает своих 
сотрудников, изучает их восприятие как одной из ключе-
вых заинтересованных сторон, достигает целей и резуль-
татов в области персонала. Такой поточный подход явля-
ется отличительной особенностью новой модели и про-
сматривается также в других стратегических темах.

Ключевые темы новой модели
На этапе разработки новой модели рассматривалась 

новая версия концепций, которая включала в себя ряд 
ключевых тем:

•	 цифровое совершенство;
•	 совершенство в инновациях;

•	 совершенство экосистемы бизнеса организации;
•	 устойчивое совершенство;
•	 совершенство человеческого капитала.
В окончательную редакцию модели EFQM эти концеп-

ции не вошли, но их основные идеи были имплементи-
рованы в содержание критериев новой модели (рис. 1).

Цифровизация — один из ведущих драйверов изме-
нений в современном менеджменте, оказывает боль-
шое влияние на проектирование и управление органи-
зационным развитием. В новой модели цифровизация 
не является самостоятельным критерием или требова-
нием, а используется в качестве ресурса для повыше-
ния производительности, улучшения или расширения 
возможностей бизнес-модели организации.

Этот фактор в разных критериях модели влияет на 
управление людьми и развитие их навыков, способствует 
формированию стратегии лидерства, сохранению ресур-
сов, улучшению бизнес-процессов. Его применение 
специфично в зависимости от отрасли и бизнес-среды 

Рис. 1. Имплементация ключевых тем в структуру критериев новой модели

Т  а  б  л .  1 

Эволюция Фундаментальных концепций совершенства в различных версиях Модели EFQM

Версии 1999, 2003, 2007 Версия 2010 Версия 2013

Ориентация на результаты Достижение сбалансированных 
результатов

Устойчивое достижение выдающихся 
результатов

Ориентация на потребителя Создание добавленной ценности для 
потребителей

Создание добавленной ценности для 
потребителей

Лидерство и постоянство цели Лидерство: видение, воодушевление  
и целостность

Лидерство: видение, воодушевление  
и нравственность

Менеджмент на основе процессов и фактов Управление через процессы Гибкое управление

Развитие и вовлеченность персонала Персонал как основа успеха Достижение успехов благодаря таланту  
и способности людей

Постоянное изучение, инновации и улучшения Поддержка креативности и инноваций Использование творчества и инноваций

Развитие партнерства Выстраивание партнерства Развитие организационных возможностей

Корпоративная социальная ответственность Ответственность за устойчивое будущее Создание устойчивого будущего

Экосистемы 
бизнеса

Человеческий 
капитал

Цифровизация

Совершенство  
в инновациях

Устойчивое  
развитие
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(или экосистемы) организации. При этом цифровиза-
ция «разрушает» наши представления об управлении 
организацией и обуславливает необходимость иннова-
ционных решений в этой сфере. 

Новая  цифровая  культура включает следующие про-
цессы:

•	 клиентоцентричность через использование опыта 
клиентов для создания и адаптации новых ценностей 
для них;

•	 инновационное мышление как системный подход  
и создание инновационной инфраструктуры;

•	 развитие организационных возможностей через 
цифровое сотрудничество и инфраструктурную инте-
грацию;

•	 открытые коммуникации для партнеров и профес-
сиональных сообществ с целью получения синергии;

•	 цифровое мышление во всей организации и на 
всех уровнях;

•	 гибкость и адаптивность поиска и внедрения но-
вых идей, продуктов, услуг, процессов.

Идея инновационного совершенства также являет-
ся одной из ключевых тем и проходит потоком практи-
чески через все критерии модели. В частности, новая 
концепция многоуровневого лидерства включает в себя, 
прежде всего, лидерство во внедрении и развитии  
инновационного мышления, инновационной культуры,  
а стратегия выдающейся организации ориентирована 
на стимулирование инноваций. Развертывание инно- 
вационной стратегии представлено в критериях дей-
ствий через: вовлечение заинтересованных сторон  
и сотрудничество с ними; управление и развитие интел-
лектуальной собственности; систему управления зна-
ниями; создание устойчивой ценности для своих потре-
бителей на основе инноваций; поддержку процессов 
управления инновационной деятельностью.

Для признания успехов организаций в области иннова-
ций Фонд EFQM c 2019 г. представил новый конкурс ин-
новационных проектов EFQM Challenges с тремя номина-

циями: «Циркулярная экономика», «Цели ООН в области 
устойчивого развития», «Разнообразие, инклюзивность  
и гендерное равенство». Критерии оценки проектов адап-
тированы с логикой оценки по модели RADAR (рис. 2).

Быстрые изменения бизнес-среды внесли коррективы 
в подходы к обеспечению конкурентоспособности, что,  
в частности, потребовало создания динамических инно-
вационных экосистем организаций, которые одновре-
менно конкурируют и сотрудничают друг с другом. 

Экосистема — это сообщество взаимосвязанных ор-
ганизаций и физических лиц, включая поставщиков, ве-
дущих производителей, конкурентов и других заинтере-
сованных сторон, всех, кто объединяет свои возможно-
сти и согласует свои роли, стремится соответствовать 
задачам, установленным одной или несколькими компа-
ниями-лидерами. Функция лидера экосистемы является 
неформальной и ценится всеми участниками, так как 
лидеры формируют общее видение, оказывающее вли-
яние на развитие и роли всех участников.

Основополагающим принципом таких систем являет-
ся взаимозависимость [3]. Развитие и управление се-
тью таких экосистем обеспечивает: синергию в парт-
нерских отношениях; развитие портфеля предложений 
ценности для потребителей; мобильность и гибкость  
в принятии решений через делегирование полномо-
чий; формирование компетентных команд в независи-
мых организациях своей экосистемы с различной куль-
турой, формами собственности и т.д. При этом данные 
организации активно и системно участвуют в процес-
сах, проектах, продуктах и услугах на различных этапах 
создания ценности. Такой подход позволяет учитывать  
в деятельности предприятия внешние факторы и неза-
висимых участников рынка, которые оказывают влияние 
на организацию, но она их не контролирует. Это могут 
быть, например, факторы, оказывающие влияние на  
государственную политику, экономическую и социаль-
ную структуру в регионах присутствия, религиозные  
и культурные особенности в местных общинах, а также 

Рис. 2. Критерии оценки инновационных проектов4

4 www.efqm.org.
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взаимодействие с инвесторами и другими заинтересо-
ванными сторонами.

Концепция устойчивого развития появилась в Фун-
даментальных концепциях модели 2010 г.5 как ответ  
на вызовы, остро проявившие себя во время кризиса 
2008 г. и последующее посткризисное развитие. Это 
было отходом от принципов корпоративной социаль- 
ной ответственности как добровольно взятых бизнесом 
на себя обязательств перед обществом и своими 
людьми, сверх установленных в законодательном по-
рядке. Концепция устойчивого развития рассматривает 
такую ответственность как необходимое условие для 
сбалансированного развития компании в долгосрочной 
перспективе. Такой подход нашел свое развитие в прак-
тике бизнеса: применении модели «Люди — Планета — 
Прибыль»; создании и распространении стандартов 
корпоративной отчетности в этой области (GRI); в 17 це-
лях устойчивого развития ООН и т.п.

Устойчивое развитие организации рассматривается  
в новой модели как сбалансированный подход к трем 
измерениям в бизнесе — экономическому, социально-
му и экологическому, как способ ведения ответственно-
го бизнеса, что обеспечивает долгосрочное конкурент-
ное преимущество.

В условиях растущей неопределенности и сложности 
ведения бизнеса совершенство человеческого капи-
тала потенциально может стать решающим фактором, 
поддерживающим конкурентоспособность и позволяю-
щим быстро реагировать на изменения. Это требует ин-
новационных подходов к управлению персоналом, пре-
жде всего с позиций обеспечения развития и гибкости 
использования человеческих ресурсов, а также пере-
смотра функций служб персонала и их более активной 
позиции в поддержке бизнеса организации. В [10] 
предложен такой сбалансированный подход к управ- 
лению персоналом на основе четырех «рычагов» повы-
шения эффективности человеческих ресурсов. Данная 
концепция ставит следующие задачи: 

•	 обеспечение наличия у компании необходимого 
человеческого капитала в динамичном режиме; поддер-
жание правильного баланса между развитием внутрен-
них талантов сотрудников и наймом необходимого пер-
сонала;

•	 выстраивание затрат на персонал на основе: 
оценки возможных рыночных сценариев; понимание 
состояния текущего рынка труда и текущих возмож-
ностей; сохранение талантов и привлечение потенци-
альных сотрудников, приносящих ценность организа-
ции;

•	 оценка и развитие навыков и компетенций сотруд-
ников на основе современных методик управления талан-
тами, обучения и развития с выстраиванием приоритетов;

•	 оценка влияния применяемых подходов в системе 
найма и развития человеческого капитала на общую 
стратегию организации и долгосрочную политику в об-
ласти персонала.

В условиях нестабильности во всех трех первых «ры-
чагах» сценарное планирование и гибкость подходов 
имеют решающее значение. Быстрое реагирование на 
изменение и гибкость планирования потребностей в че-
ловеческом капитале в широком диапазоне возможных 
изменений является основной чертой, которая отличает 
выдающиеся организации [10]. Эти подходы должны 
поддерживать способность организации к трансформа-
ции и повышению производительности.

Идеология новой модели
Новая модель основана на практической реализации 

ряда ключевых концепций, понятий и подходов в совре-
менном обществе и бизнес-среде, где важную роль 
играет концепция заинтересованных сторон. Она появи-
лась еще в 1984 г. в работах Фримана [11], но только  
в последнее десятилетие заняла лидирующее место  
в современном менеджменте. Характерно, что еще в на-
чале 1990-х гг. для менеджеров, по образному выраже-
нию Конти [12], было неочевидно, является ли персонал 
заинтересованной стороной в деятельности компании.  
В модели это понятие появилось во второй  половине  
1990-х гг., а в стандартах ИСО — сначала в 2009 г.6, а за-
тем в 2015 г., причем довольно непоследовательно, по-
скольку эта концепция не нашла своего отражения,  
например, в принципах менеджмента качества7.

Многие концепции, идеи и подходы в менеджменте, 
которые, например, принимались во внимание при опи-
сании организационного контекста при проведении 
оценки, в модели 2020 г. существенно изменились  
и вошли в структуру критериев. В первую очередь, это 
организационная среда или контекст деятельности ор-
ганизации, которые стали учитываться при проведении 
аудита по ИСО с 2015 г. и оценки по модели (более де-
тально) с 2010 г. [13] В новой версии модели эти поня-
тия получили развитие в качестве экосистемы организа-
ции, которая играет ключевую роль во всей конструкции 
новой модели [3]. Ее можно вполне рассматривать  
в качестве первого варианта модели целеустремленной 
системы по Акоффу, поведение которой подобно пове-
дению социальных систем [4].

Основная задача, решаемая организацией, — созда-
ние устойчивой ценности для заинтересованных сто-
рон, что является еще одним ключевым понятием, ха-
рактерным для социокультурных моделей. Оно, несо-
мненно, более широкое, чем просто поставка продукции 
и услуг своему потребителю. Под устойчивой ценностью 
понимаются ценности не только для потребителей, но  
и для всех заинтересованных сторон. При этом, говоря 
о ценностях, мы имеем в виду не только продукцию  
и услуги, но и предоставление комплексных решений 
проблем заинтересованных сторон. К устойчивым цен-
ностям относится и создание ценностей для самой ор-
ганизации и ее сотрудников, включая внедрение и ис-
пользование лучших практик, оказывающих влияние  

6 https://www.iso.org/standard/41014.html.
7 ISO 9000:2015 Quality management systems — Fundamentals and vocabulary.  

https://www.iso.org/standard/45481.html.5 https://www.iso.org/standard/62085.html.
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на все основные процессы в цепочке создания ценно-
стей для ключевых заинтересованных сторон.

Не предписывающий характер модели отражается  
и в трактовке обратной связи от заинтересованных  
сторон с использованием их восприятия организации, 
ее деятельности и создаваемой устойчивой ценности.  
В модели отсутствуют жесткие требования или реко-
мендации по формам изучения этого восприятия, на-
пример, через оценку удовлетворенности потребите-
лей. Применение современных цифровых технологий, 
создание искусственного интеллекта и развитие соци-
альных сетей позволяют уже сегодня выйти за рамки 
традиционных опросов и использовать такие методики, 
как анализ мнений,  интернет-контента и т.д.

***
Можно выделить пять ключевых направлений, на кото-

рых сфокусирована новая модель. 
Культура является одним из ведущих направлений, 

поскольку формирование выдающейся организацион-
ной культуры — это то, как компании управляют своими 
сотрудниками, вдохновляют их на достижение цели, 
стремление к устойчивому развитию и создание ценно-
сти для потребителя. Создание такой культуры позволя-
ет объединить людей с различными убеждениями, куль-
турной идентичностью, учесть специфику окружения 
организации и сложившиеся стиль и нормы поведения.

Эффективное лидерство позволяет сохранить при-
верженность организации своей цели, миссии и виде-
нию. При этом поддерживается подход «лидеры на всех 
уровнях», что обеспечивает надежное и своевременное 
принятие решений, сотрудничество и командную работу 
на каждом уровне и в каждом проекте.

Трансформация и производительность приобрета-
ют особый смысл в условиях быстрых внешних измене-
ний. Принципиально новое и вызывающее сложности  
в реализации данных задач — необходимость их одно-
временного решения. 

Гибкость и адаптивность также являются отличи-
тельными тенденциями новой модели. Они обеспечива-
ют для организации любого размера, структуры и сфе-
ры деятельности возможность достижения устойчивой 
выдающейся производительности.

Фокус на будущее и развитие организации под-
держивается применением современных подходов ор-
ганизационного анализа, прогнозирования будущего  
с целью проведения практических преобразований.

Модель создавалась в 2018—2019 гг., и ее принятие 
вызвало большую дискуссию и настороженность в сре-
де специалистов. В то же время пандемия 2020 г. на 
практике подтвердила правильность ориентации на бы-
стрые изменения модели, поскольку многие российские 
организации (особенно в медицинской сфере) несколь-
ко раз в течение немногим более полугода претерпели 
организационные трансформации одновременно с пе-
рестройкой процесса производства или оказания услуг. 
Эти вызовы позволили получить бесценный опыт прак-
тического применения большинства идей и концепций, 

лежащих в основе новой модели, который дал  
ясное понимание необходимости инновационных из- 
менений в менеджменте российских организаций. 


