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Динамика изменения условий рыноч-
ной экономики требует от руководства 
компаний, производящих товары или ус-
луги, объективной оценки эффективности 
деятельности как отдельных подразделе-
ний, так и производства в целом. Поэтому 
актуальным является поиск новых алго-
ритмов проведения оценочных меропри-
ятий, которые не зависят от численности, 
отраслевой принадлежности и формы соб-
ственности организации, охватывают все 
направления ее деятельности, в том числе 
напрямую не связанные с технологиче-
ским процессом выпуска конечной про-
дукции. Так постоянное и одновременное 
усовершенствование трех составляющих 
деятельности компании – продукции, ор-
ганизации, персонала – позволяет достичь 
более быстрого и эффективного развития 
бизнеса; обеспечивает контроль над ис-
полнением запланированных мероприятий 
по повышению эффективности производ-
ства и конкурентоспособности продукции. 

Определяет текущую политику предпри-
ятия в области качества. 

С 1996 г. в России утверждена модель 
проведения конкурсов в области качества на 
премию Правительства РФ [2], которая по-
зволяет руководителям провести самооцен-
ку деятельности организации и определить 
приоритетные направления совершенствова-
ния. Ее основу составляет модель Европей-
ского фонда управления качеством (EFQM) 
[1]. Она состоит из девяти критериев, пять из 
которых оценивают потенциальные возмож-
ности предприятия, а четыре – результаты, 
которые достигает предприятие за счет реа-
лизации запланированных подходов. 

В табл. 1 представлены основные осо-
бенности экспертной работы, проводимой 
в ходе самооценки организационного со-
вершенства компаний, выявленные при 
проведении экспертизы группы предпри-
ятий Пермского края [4].

Из данных представленных в таблице, 
следует, что при выполнении подобного 
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рода работы эксперты должны иметь и ру-
ководствоваться целым пакетом докумен-
тов. Как правило, это плохо структуриро-
ванные данные. Эксперты должны владеть 
рядом методов стратегического анализа, 
многокритериального выбора, методов тео-
рии экспертных оценок, что не всегда имеет 
место на практике. Подобного рода причи-
ны могут существенно снижать объектив-

ность экспертного оценивания и отражать-
ся на качестве принятия управленческих 
решений. Привлечение же для аудита высо-
коквалифицированных специалистов из-за 
финансовых соображений и их небольшого 
количества не всегда представляется воз-
можным, что влечет нарушение требования 
непрерывности процедур экспертного оце-
нивания.

Особенности экспертной работы, проводимой в ходе самооценки

№ 
п/п

Особенности пред-
метной области

Возможности (потен-
циал) компании

Результаты деятель-
ности компании

Приоритеты страте-
гического развития 

и главные факторы до-
стижения конкурент-
ного превосходства

1 Задачи, решаемые 
в ходе оценки

Оценка потенциала Оценка ключевых ре-
зультатов по приори-
тетным направлениям 
деятельности

Проверка наличия 
приоритетов и си-
стемы согласования 
с ключевыми резуль-
татами

2 Тип информации 
(преимущественно)

Нечеткая текущая 
и ретроспективная 
информация, связан-
ная со сложностью 
формализации дея-
тельности

Конкретная текущая 
и ретроспективная 
информация, пред-
ставленная в графи-
ческом или таблич-
ном варианте

Совокупность данных 
класса «Возможно-
сти» и «Результаты» 
и нечеткая инфор-
мация, связанная 
со стратегической 
неопределенностью 
поведения рынка

3 Формы конкрети-
зации предметной 
области оценки

Описание деятельно-
сти в форме «Под-
хода» (сокращенный, 
стандартный, развер-
нутый, произвольный)

Описание результатов 
с выделением тенден-
ций, целей, сопо-
ставлений, причин их 
достижения

Оценка стратегии 
и цели компании на 
основе данных класса 
«Возможности» 
и «Результаты»

4 Ответственные ис-
полнители по подго-
товке информации

Персонально ответ-
ственные специали-
сты и подразделения

Персонально ответ-
ственные специали-
сты и подразделения

Персонально ответ-
ственные специали-
сты и подразделения

5  Эксперты Кросс-функци ональ-
ная группа экспертов 
3–5 человек

Основная группа экс-
пертов организации

Руководство высшего 
звена

6 Вероятность манипу-
лирования и причины 
искажения информа-
ции

Высокая, если от-
сутствует согласован-
ность результатов 

Минимальная, если 
учтены требования 
компетентности 

Средняя, если от-
сутствуют жесткие 
требования компе-
тентности

7 Методы и инструмен-
ты экспертов

Тесты, анкеты, 
контрольные ли-
сты, интервью и т.п. 
Например, система 
RADAR(1)

Инструкции по 
оценке и сопостав-
лению результатов. 
Например, система 
RADAR(2)

Методы стратеги-
ческого анализа, 
анализа конкурентной 
среды

8 Особенности при-
меняемых матема-
тических методов 
и моделей

Методы теории ак-
тивной экспертизы

Методы теории 
экспертных оценок 
с учетом компетент-
ности экспертов

Методы теории много-
критериального выбора 
на конечном множестве 
альтернатив

А отсутствие средств аналитической об-
работки экспертных данных может суще-
ственно влиять на снижение скорости про-
ведения экспертных мероприятий.

Таким образом, актуальным является ре-
шение задачи получения комплексной оцен-
ки предприятия по модели, которая исполь-
зует формализованную структуру данных 

основных базовых концепций модели EFQM, 
с возможностью автоматизированного нако-
пления и аналитической обработки эксперт-
ных данных. Такая задача в значительной 
степени может быть решена с использовани-
ем концепции автоматизированных эксперт-
ных систем, построенных с применением 
методов нечисловой статистики [3]. 
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На рис. 1 показан интерфейс, разра-

ботанного авторами статьи программного 
комплекса, дающего возможность практи-
чески реализовать экспертное оценивание 
всех критериев модели EFQM. 

Данный интерфейс позволяет, ис-
пользуя набор кнопок контейнера «Схема 
проведения экспертизы», вызвать формы 

поддержки для выставления оценок по каж-
дому фактору соответствующего критерия 
и получить наглядную картину в табличном 
и графическом виде о вкладе каждого кри-
терия и подкритерия в итоговый результат 
с привязкой к текущему панельному опро-
су и отображением значения интегральной 
оценки. 

Рис. 1. Пример экспертной оценки основных критериев модели EFQM

При вызове соответствующей формы 
поддержки в распоряжении эксперта имеет-
ся набор формулировок факторов, которые 
отражают существо подкритерия. Эксперт 
может произвести выбор соответствующе-
го фактора и выполнить выставление на-
бора оценок, которые, в конечном счете, 
характеризуют выбранный фактор с точ-
ки зрения «Подхода» (наличия планов по 
работе), «Развертывание» (наличия дан-
ных о внедрении и системности), «Оценки 
и улучшения» (наличие сведений о системе 
мониторинга процесса реализации планов, 
их креативности и результативности). При 
этом каждый элемент имеет развернутую 
контекстную подсказку, а каждая оценка 
связана с определенным нечетким утверж-
дением. Все это позволяет эксперту иметь 
под рукой полный набор структурирован-
ных данных, которые при наличии навыков 
их понимания могут способствовать сниже-
нию уровня субъективности при выставле-
нии оценки. 

Таким образом, аккумулируются знания 
экспертов на текущий момент и история 
оценивания отчетов организаций за задан-

ный период. Привлечение экспертов для ре-
шения как традиционной и привычной, так 
и обратной задачи позволит корректировать 
формулировки и избежать распространен-
ных ошибок, которые допускает руководство 
предприятий при составлении оценочных 
документов, причем привлекать высоко-
квалифицированных экспертов можно до-
статочно редко. Например, процедуру само-
оценки можно проводить с интервалом один 
месяц, а внешний аудит – один раз в год. 

Встраивание программного комплекса 
в процесс выработки стратегических ре-
шений реализуется с помощью алгоритма, 
представленного на рис. 2. Следует отме-
тить [5], что высший менеджмент россий-
ских организаций приходит к пониманию 
значимости самооценки в выработке объ-
ективных критериев деятельности, однако 
это не реализуется в эффективных решени-
ях. Основные причины такой ситуации за-
ложены в недостаточной подготовленности 
как руководства, так и персонала организа-
ции в вопросах методологии менеджмента 
качества, в частности самооценки по пре-
миальным моделям. Поэтому руководство 
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российских организаций не может обосно-
вать выбор модели самооценки. Основной 
целью самооценки является получение на-
град, при этом отсутствует непрерывный 

процесс совершенствования деятельности 
на основе самооценки. Алгоритм, представ-
ленный на рис. 2, призван нивелировать 
указанные недостатки.

Рис. 2. Алгоритм процесса выработки стратегических решений

На рис. 2 показано, что составление 
отчета по форме №1 (Отчет Ф №1 рис. 2) 
предполагает фиксацию результатов экс-
пертизы по «Подходу», «Развертыванию» 

и «Оценке и пересмотру» каждого фактора 
каждого подкритерия каждого критерия как 
блока «Возможностей», так и блока «Ре-
зультатов». Составление отчета по форме 
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№2 (Отчет Ф №2 рис. 2) выполняется в ходе 
проведения самооценки и имеет целью вы-
явление перечня областей для улучшения. 
В последующем по каждой из этих обла-
стей производится расчет ключевых фак-
торов достижения стратегических целей 
(КФДСЦ) с учетом текущих приоритетов, 
что и дает возможность выполнить форми-
рование рекомендаций по развитию, кото-
рые находят отражение в отчете по форме 
№3 (Отчет Ф №3 рис. 2). Отчет по форме 
№4 касается результатов мониторинга порт-
феля проектов.

Для получения наглядной картины со-
гласованности со стратегией в программ-

ном комплексе заложена возможность гра-
фического представления вклада каждого 
критерия в результат в сочетании с фунда-
ментальными концепциями модели EFQM. 
На рис. 3 представлена диаграмма, отобра-
жающая сочетание факторов класса «Воз-
можностей», и факторов класса «Резуль-
татов» имеющих место в этой концепции. 
Диаграмма показывает посредством ото-
бражения N-факторного пространства на 
плоскость вес каждого фактора, измерен-
ного по шкале матрицы RADAR, данные 
о стратегии предприятия по управлению ка-
чеством – линии 2 и лучший региональный 
опыт – линии 1.

Рис. 3. Диаграмма результатов с прогнозом главного результата

Данные, представленные на рис. 3, не-
смотря на наглядность, позволяют получить 
информацию лишь для тактического влияния 
на процесс, поскольку основаны на эксперт-
ном оценивании текущего сеанса. Для более 
взвешенного принятия решений и опреде-
ления ГФДСЦ требуется информации о ре-
троспективном поведении представленных 
факторов. Программный комплекс позволяет 
накапливать предысторию процесса по всем 
факторам модели EFQM, в том числе и по 
тем, которые показаны на рис. 3 

Представленные данные могут служить 
основой для построения модели множе-
ственной регрессии. В этом случае данные 
факторов класса «Возможности» могут вы-
ступать в качестве факторов влияющих на 
результат, который является суммой соот-
ветствующих факторов класса «Результа-
ты», как это показано на рис. 3. Это позво-
ляет построить уравнение множественной 

регрессии и рассчитать коэффициенты 
эластичности, которые дают возможность 
выявить группу критических факторов, не-
гативно влияющих на результат. На рис. 3 
к таковым относится фактор 2 «Политика 
и стратегия». Все это позволяет руководи-
телям иметь наглядную картину положения 
дел как на текущий момент, так и на обозри-
мую историческую перспективу (рис. 3, шаг 
проведения мероприятий самооценки один 
месяц) и принимать упреждающие управ-
ляющие организационные воздействия, 
способствующие обеспечению требования 
согласованности со стратегией.

Действительно, как показано на рис. 4, 
имея перед глазами матрицу RADAR, руко-
водитель может без труда наметить ряд пер-
вичных действий по снижению негативного 
влияния критичного фактора, посовещав-
шись при этом с экспертом, ответственным 
за выставленную оценку. 
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Рис. 4. Матрица RADAR блока «Возможностей»

Например, выяснить (рис. 4), почему 
отсутствует система значимых индикаторов 
процессов и их результатов, связанных со 
стратегическими целями организации, по-
зволяющая управлять изменениями, влия-
ющими на тактический выбор приоритетов. 

Программный комплекс можно легко 
адаптировать под учет экспертных данных, 
связанных с приоритетными направления-
ми деятельности компании. Для этого по-
сле выявления приоритетных направлений 
по каждому из них, используя базовые кон-
цепции модели EFQM, составляется соче-
тание факторов блока возможностей, кото-
рые определяют соответствующие факторы 
блока результатов. Поскольку такая работа 
основывается на исходных данных, полу-
ченных в ходе проведения процедур само-
оценки, то для отображения результатов 
и формирования отчетов используется та-
кой же подход, что и при отображении глав-
ных результатов (рис. 3), что способствует 
существенному повышению скорости про-
ведения экспертных процедур. 

Таким образом, предлагаемый алгоритм 
позволяет аккумулировать опыт предпри-
ятий в области качества, учитывать пери-
одические изменения всех составляющих 
модели, а также адаптировать базу знаний, 
опираясь на оценки экспертных групп. 
Использование методов нечисловой ста-
тистики позволяет определить результат 
самооценки, максимально точно соответ-
ствующий действительности. Подсистема 
экспертного оценивания имеет гибкую, рас-
ширяемую структуру, программная реали-
зация которой предоставляет организациям 
возможность быстро и качественно прове-
сти самооценку своей деятельности. Все это 
позволяет преодолеть негативное влияние 
факторов, заложенных в методологии са-
мооценки, связанных с трудностями выбо-
ра модели, отвечающей нуждам компании, 

и разнообразием индикаторов не только за-
трудняющих однозначную интерпретацию 
наблюдаемых величин, но и порождающих 
фундаментальные проблемы измерения де-
ятельности организации.
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