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Менеджмент

Приняв новую модель, Евро‑
пейский фонд управления ка‑
чеством (European Foundation 
for Quality Management, 
EFQM) завершил 10‑летний 
цикл ее адаптации под меня‑
ющиеся реалии ведения биз‑
неса. За эти годы произош‑
ли существенные изменения 
в подходах современного 
менеджмента, обусловлен‑
ные глобальными факто‑
рами и беспрецедентными 
вызовами. Это потребова‑
ло пересмотра стратегиче‑
ских концепций, сочетания 
роста производительности 
с потребностями в организа‑
ционных трансформациях, 
а также формирования пло‑

ских (с низкими уровнями 
иерархии) организационных 
структур, повышающих ди‑
намичность компании. Одно‑
временно с этим новые под‑
ходы в менеджменте должны 
отличаться высокой степенью 
адаптивности и гибкости, обе‑
спечивая возможность бы‑
строго принятия решений 
на всех уровнях бизнеса. Это 
делает модель EFQM 2020 
сфокусированной в меньшей 
степени на достижении опе‑
рационной эффективности 
и в большей степени — на соз‑
дании стратегического подхо‑
да в условиях неопределенно‑
сти и организационном разви‑
тии (взгляд в будущее)1.

Логика 
построения 
модели

Новая модель имеет прин‑
ципиально иную структуру 
критериев. Ее логика строит‑
ся по принципу «Почему? — 
Как? — Что?». Это логика, на‑
целенная на будущее. Новая 
версия не отличается такой 
холистичностью, как преды‑
дущая, а скорее имеет страте‑
гический характер, выделяя 
главные направления и абстра‑
гируясь от несущественных 
деталей, которые влияют на те‑
кущее состояние организации, 
но не являются ключевыми 
для ее развития.

Новая модель EFQM 2020: 
структура, критерии 
и RADAR

Новая модель EFQM предлагает ключевые подходы и идеи, 
лежащие в основе менеджмента ХХI в. Это менеджмент, адап-
тированный к быстрым изменениям и сфокусированный на соз-
дании устойчивой ценности и будущем развитии организации. 
В его основе лежат целостные представления о динамике 
поведения компании: от постановки бизнес-целей и стратегии 
через реализацию этой стратегии, создание устойчивой ценно-
сти и развитие собственных организационных возможностей — 
к получению желаемых результатов и соответствию ожиданиям 
заинтересованных сторон. Это определяет позиционирование 
модели EFQM 2020 как инструмента не только диагностики, 
но и построения модели развития компании.

Анатолий Сафонов,
директор АНО «Центр консалтинга и оценки ВОК»,  

менеджер программ EFQM в России,  
тренер по подготовке асессоров EFQM
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Менеджмент

Еще одна особенность состо‑
ит в том, что это модель пря‑
мого действия. Например, мы 
можем определить имеющиеся 
результаты («Что?»), проана‑
лизировать их и понять причи‑
ны того, что нас не устраивает 
(«Почему?»), реконструировать 
поддерживающие процессы 
(«Как?») и увидеть, что полу‑
чается в итоге («Что?»), обеспе‑
чивая валидацию изменений. 
Причем эти итерации улуч‑
шений могут осуществляться 
непрерывно. Таким образом, 
новая модель интегрирована 
в процесс организационных 
изменений, не являясь просто 
диагностическим инструмен‑
том, как раньше.

Стратегическая триада 
(«Почему? — Как? — Что?») 
развивает подход к страте‑
гическим темам, которые 
в старой модели использо‑
вались для оценки функци‑
ональных аспектов, связей 
и результатов, поддерживав‑
ших достижение ключевых 
стратегий.

Структура 
критериев  
модели

Структура критериев новой 
модели (рис. 1) отражает ло‑
гику ее построения (страте‑
гическую триаду) и включает 
в себя три группы:

•	постановка целей и направле‑
ния развития организации,

•	действия по реализации 
этих целей,

•	результаты, демонстриру‑
ющие прогресс в их дости‑
жении.

В основе модели лежит холи‑
стический принцип, целостное 
представление об организации 
как о сложной, адаптивной 
и динамически изменяющейся 
системе, включающей в себя 
взаимозависимых людей, про‑
цессы, системы и проактивно 
взаимодействующей с внеш‑
ним окружением.

Целеполагание
В данной группе выделе‑

ны критерии, связанные 

Рисунок 1. 	 Критерии новой модели EFQM
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с определением основной це‑
ли, видения и стратегии ор‑
ганизации — «жесткими» 
факторами управления, а так‑
же с «мягкими», такими как 
организационная культура 
и лидерство.

Цель, видение и стратегия
Развертывание стратегии 

представлено через последо‑
вательное применение кон‑
цепции заинтересованных 
сторон: организация опре‑
деляет основную цель и при‑
влекательное видение буду‑
щего, понимает потребности 
заинтересованных сторон 
и собственную экосистему, 
ее возможности и вызовы. 
Экосистема бизнеса — это 
экономическое сообщество 
организаций и физических 
лиц, взаимозависимых, но са‑
мостоятельных в принятии 
управленческих решений. 
Модель рассматривает орга‑
низацию не как изолирован‑
ный субъект, изменяющийся 
под влиянием внешней среды, 
а как проактивный элемент 
этой среды, занимающий по‑
ложение в своей экосистеме. 
Понятие экосистемы стано‑
вится ключевым в новой мо‑
дели, и его появление обуслов‑
лено прежде всего быстрыми 
изменениями в окружении ор‑
ганизации и необходимостью 
оперативного принятия согла‑

сованных решений, отвечаю‑
щих стратегическим вызовам2.

В данном критерии исполь‑
зуется заявление о цели орга‑
низации, а не о ее миссии. Это 
связано с триадой «Почему? — 
Как? — Что?», поскольку цель 
отвечает на вопрос «Почему?» 
(например, «Почему мы дела‑
ем это?», «Почему существу‑
ет ваша организация?») и за‑
дает направление движения. 
Заявление о цели объясняет 
причину существования ком‑
пании и поддерживает моти‑
вацию достижения ее видения 
и стратегии, оказывает влияние 
на формирование ценностей 
и организационной культуры. 
Миссия характеризует то, как 
организация достигает своей 
цели, и отражает направлен‑
ность деятельности, которая 
может изменяться в зависи‑
мости от рыночных тенден‑
ций. Это отличие не было су‑
щественным в старой версии, 
в которой возможности не раз‑
делялись на целеполагание 
и действия.

Новым в модели является 
фокус на системе управле‑
ния результативностью (англ. 
Performance Management), ко‑
торая рассматривается как 
важный инструмент, позво‑
ляющий ключевым заинтере‑
сованным сторонам, включая 
внешние, принимать участие 

в разработке и принятии стра‑
тегических решений, в т. ч. вы‑
ходящих за границы органи‑
зации. Это обеспечивает со‑
четание самостоятельности 
в принятии решений с их про‑
зрачностью и подотчетностью 
в рамках экосистемы.

Организационная культура 
и лидерство
Новая модель рассматри‑

вает стремление к лидерству 
на уровне организации, в сво‑
ей экосистеме, а также много‑
уровневое лидерство. Изме‑
нение концепции лидерства 
стало следствием потребности 
принятия быстрых решений 
и тесно связано с принципами 
экосистемы организации.

Подход к формированию ор‑
ганизационной культуры то‑
же выходит за рамки органи‑
зации. Во-первых, речь идет 
о трансформации ценностей 
в желаемые нормы поведе‑
ния как в самой компании, так 
и в экосистеме и о создании 
культурной среды для успеш‑
ного управления изменени‑
ями. Во-вторых, это форми‑
рование партнерских сетей 
для выявления возможностей 
и достижения синергии благо‑
даря продвижению креативно‑
сти, инновационной культуры 
и прорывного мышления в эко‑
системе. В-третьих, организа‑
ция вовлекает в достижение 
своих стратегических целей все 
заинтересованные стороны. Те‑
мы открытости, прозрачности 
компании перед своими заин‑
тересованными сторонами, ак‑
тивного взаимодействия с ни‑
ми и создания коллабораций 
проходят потоком через все 
критерии новой модели.

В модели 2020 г. значительно 
изменилась роль инноваций 
и творчества, которые высту‑

Менеджмент

В основе модели лежит холистический 
принцип, целостное представление  
об организации как о сложной, адаптивной 
и динамически изменяющейся системе, 
включающей в себя взаимозависимых  
людей, процессы, системы и проактивно 
взаимодействующей с внешним окружением
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пают как основной инстру‑
мент для улучшений, а созда‑
ние инновационной культуры 
является ключевой задачей. 
Внедрение творчества и инно‑
ваций встроено практически 
во все критерии. Как следствие 
этого, появляется тема управ‑
ления инновационной дея‑
тельностью организации, ко‑
торая тоже проходит через всю 
структуру модели. Не случайно 
одной из первых «линз» EFQM 
стала адаптация модели, на‑
правленная на формирование 
системного подхода к управле‑
нию инновациями.

Отдельного критерия, по‑
священного управлению 
человеческими ресурсами, 
в новой модели нет, эта тема 
также проходит потоком че‑
рез ряд критериев, с фокусом 
внимания на вовлечении лю‑
дей в достижение стратегиче‑
ских целей.

Действия
Вторая группа критери‑

ев новой модели относится 
к действиям, направленным 
на достижение желаемых ре‑
зультатов. Речь идет в первую 
очередь о реализации стра‑
тегии и достижении органи‑
зационного видения, а также 
о формировании организаци‑
онной культуры и поддержке 
лидерства.

Вовлечение заинтересован-
ных сторон
В новой модели значительно 

расширилось представление 
о ключевых заинтересованных 
сторонах (поставщики, веду‑
щие производители, конку‑
ренты и др.)3. То, что подходы 
в отношении заинтересован‑
ных сторон включены во все 
три группы критериев моде‑
ли 2020 г., безусловно, может 
рассматриваться как новация. 

Если учесть, что, кроме со‑
трудников компании, другие 
заинтересованные стороны яв‑
ляются внешними, то это сви‑
детельствует об открытости 
значительной части процессов 
в организации современного 
типа, деятельность которой су‑
щественно выходит за рамки 
ее границ.

Создание устойчивых 
ценностей
Новым в модели является 

и понятие устойчивых ценно‑
стей, которые создает органи‑
зация. Это понятие относит‑
ся не только к потребителям 
(в модели 2013 г. — создание 
добавленной ценности для 
клиентов), но и ко всем за‑
интересованным сторонам. 
Кроме того, под устойчивы‑
ми ценностями понимают 
не только продукцию и услу‑
ги, но и предоставление ком‑
плексных решений проблем 
заинтересованных сторон, 
а также ценности, создавае‑
мые для обеспечения долго‑
срочного успеха и финансовой 
стабильности организации, 
т. е. лучшие практики.

Управление результативно-
стью и трансформацией
В условиях быстрых изме‑

нений главным ресурсом для 
улучшений становятся инно‑
вации, а не непрерывное со‑
вершенствование процессов. 
По этой причине фокус вни‑
мания в новой модели смещен 
в сторону трансформации всей 
организационной системы, 
а не оптимизации отдельных 
процессов. Сегодня данная те‑
ма становится вдвойне акту‑
альной. Новая модель позволя‑
ет реализовать этот принцип 
на практике, рекомендуя осу‑
ществлять необходимую орга‑
низационную трансформацию 
и повышение производитель‑
ности практически одновре‑
менно, что, безусловно, явля‑
ется вызовом в современном 
менеджменте.

Можно обратить внимание 
еще и на то, что темы управ‑
ления инновациями и цирку‑
лярной экономики (внедрения 
технологий замкнутого цикла) 
впервые вошли в структуру 
критериев в качестве основы 
для управления технологиями. 

Менеджмент

ГЛОССАРИЙ
Система оценки RADAR
(Results — результаты, Approach — подход, Deployment —  
развертывание, Assessment — оценка, Refine — улучшение).
Динамичная оценочная система и удобный инструмент ме-
неджмента, обеспечивающий структурированный подход 
к анализу функционирования организации. Предписывает 
организации:

• определять результаты, которых надо достигать 
в рамках реализации своей стратегии;

• планировать и разрабатывать целостную сеть обосно-
ванных подходов для достижения необходимых результа-
тов в настоящем и будущем;

• системно развертывать подходы, обеспечивая их реали-
зацию;

• оценивать и улучшать подходы и их развертывание 
на основе мониторинга и анализа достигнутых резуль-
татов и постоянной деятельности по изучению.
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Совершенно по-новому вы‑
глядит и подход, связанный 
с управлением данными, ин‑
формацией и знаниями, а так‑
же с проактивным внедрением 
в практику работы современ‑
ных цифровых технологий. 
При этом вопросы цифрового 
совершенства тоже проходят 
потоком по всей структуре 
критериев новой модели.

Результаты
Интересной особенностью 

новой модели является ее не‑
предписывающий характер: 
в данной группе отсутствуют 
жестко формализированные 
составляющие критериев.

Восприятие заинтересован-
ными сторонами
Организация может сама 

определить, какие заинтере‑
сованные стороны являются 
наиболее важными в контексте 
ее цели, видения и стратегии, 
устанавливая весовые коэффи‑
циенты результатов восприя‑
тия соответствующих сторон.

Стратегические и операци-
онные результаты
В модели не содержится пред‑

писаний относительно того, 
что именно должна измерять 
организация в качестве стра‑
тегических и операционных 
показателей. Это принципи‑
альное положение, которое 
соответствует триаде «Поче‑
му? — Как? — Что?». По каж‑
дой теме, установленной 
в критериях «Целеполагания», 
результаты должны соответ‑
ствовать целям и действиям 
по их достижению.

Правильно выбранная струк‑
тура показателей должна по‑
мочь компании лучше по‑
нять ее текущую деятельность 
и операционную эффектив‑
ность; оценить, насколько ор‑
ганизация отвечает требуемым 

уровням производительности, 
чтобы удовлетворить заинте‑
ресованные стороны на пути 
к достижению своих страте‑
гических целей. Требования 
к результатам также включают 
в себя оценку того, насколько 
устойчив достигнутый уровень 
производительности.

Логика RADAR

Логика оценки RADAR тоже 
претерпела изменения:
•	установление раздельных 

матриц для оценки критери‑
ев «Целеполагания» и «Дей‑
ствий»;

•	сокращение числа элементов 
оценки в матрицах RADAR;

•	замена оценки структу‑
рированности процессов 
на оценку их гибкости и мо‑
бильности;

•	исключение оценки со‑
гласованности подходов 
с целями организации и их 
гибкости в критериях «Це‑
леполагания»;

•	изменение весовых соот‑
ношений между возмож‑
ностями и результатами: 
вместо 50/50 в новой модели 
установлено соотношение 
60% для возможностей 
(20% — целеполагание 
и 40% — действия) и 40% 
для результатов.

В целом изменения не явля‑
ются значительными, при этом 
применение логики оценки 
во многом упростилось.

ВЫВОДЫ

Предложенная EFQM модель 
2020 г. представляет собой но‑
вую концепцию выстраивания 
менеджмента организаций, на‑
целенную на обеспечение орга‑
низационной гибкости и само‑

развития в условияx быстрых 
изменений окружающей среды.

Новая структура критериев 
сочетает подход к созданию 
модели и диагностике орга‑
низации как целого со сфо‑
кусированными подхода‑
ми к достижению ключевых 
стратегических целей по на‑
правлениям. В качестве таких 
ключевых подходов (страте‑
гических тем) можно назвать, 
например, управление инно‑
вационным развитием, ин‑
теллектуальным капиталом, 
изменениями. Это новое на‑
правление применения моде‑
ли получило сейчас свое раз‑
витие в виде «линз» EFQM. 
Развертывание локальных на‑
правлений осуществляется 
с использованием того же под‑
хода на основе трех вопросов 
(«Почему? — Как? — Что?»).

Конечно, новая модель тре‑
бует валидации и наработки 
практики применения, но пер‑
вые пилотные проекты позво‑
ляют надеяться на перспек‑
тивность этого инструмента 
менеджмента.

1 Подробнее об эволюции фунда‑
ментальных концепций совершенства 
в различных версиях модели EFQM, 
а также о ключевых темах и идеологии 
новой модели читайте в статье «Но‑
вая модель EFQM 2020: инновацион‑
ные темы и концепции в менеджмен‑
те» в журнале «Стандарты и качество», 
№ 2/2021.

2 Подробнее о концепции экосистем 
организаций читайте в статье «Но‑
вая модель EFQM 2020: инновацион‑
ные темы и концепции в менеджмен‑
те» в журнале «Стандарты и качество», 
№ 2/2021.

3 Подробнее о концепции заинте‑
ресованных сторон читайте в статье 
«Новая модель EFQM 2020: иннова‑
ционные темы и концепции в менедж
менте» в журнале «Стандарты и каче‑
ство», № 2/2021.

Менеджмент




