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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью совершенствования оценки и управ-
ления качеством услуг в сфере туризма и гостеприимства, где уровень сервиса определяет конкурентоспо-
собность предприятий. Существующие системы оценки и контроля качества не успевают за изменениями 
потребительских предпочтений и социокультурными трансформациями. Это требует разработки эффек-
тивной организационной системы менеджмента качества сервиса, учитывающей сложившиеся современные 
социально-экономические условия. Исследования, положенные в основу разработки методики, являются ба-
зовым ориентиром для построения эффективной организационной системы менеджмента качества сервиса 
в социально-культурном сервисе на предприятиях сферы туризма и гостеприимства. Цель исследования за-
ключается в разработке методики оценки организационной системы менеджмента качества сервиса (МКС) 
на основе двенадцатифакторной модели качества сервиса. Методы и материалы: при разработке методики 
оценки качества сервиса (МКС) использовался информационно-аналитической метод. Этот подход позволя-
ет комплексно и эффективно анализировать качество сервисных процессов, объединяя данные из различных 
источников и обеспечивая глубокое понимание потребительского поведения. Результаты исследования: при 
помощи разработанной методики оценки качества сервиса (МКС), был проведен анализ качества сервиса са-
наторно-курортного предприятия «N». В результатах исследования отмечено, что организационная система 
менеджмента качества сервиса представляет собой невидимую для потребителя систему взаимодействий 
всех сервисных процессов на предприятии, ориентированных на позитивное потребительское восприятие 
и ожидание. Методика способствует формированию корпоративных стандартов качества сервиса, которые 
являются неотъемлемой частью позитивного имиджа предприятия. Научная новизна исследования заклю-
чается в том, что на основе двенадцатифакторной модели качества сервиса была разработана методика 
оценки организационной системы менеджмента качества сервиса (МКС), которая является эффективным 
инструментом, созданным для мониторинга и сервисного аудита действенности и результативности органи-
зационной системы менеджмента качества на предприятии. Практическое значение исследования состоит 
в том, что предложенная методика позволит быстро выявлять проблемы качества сервиса и адаптировать-
ся к изменяющимся требованиям потребителей, включая внедрение новых технологий, а также поддержи-
вать высокий уровень ценностных ориентиров, отраженных в корпоративных стандартах качества сервиса. 
Результаты данного исследования могут служить основой для дальнейших научных изысканий, направленных 
на формирование эффективной организационной системы менеджмента качества сервиса в индустрии ту-
ризма и гостеприимства.
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Abstract. The relevance of the study is due to the need to improve the assessment and management of the quality of 
services in the field of tourism and hospitality, where the level of service determines the competitiveness of enterprises. 
Existing quality assessment and control systems are not keeping pace with changes in consumer preferences and socio-
cultural transformations. This requires the development of an effective organizational service quality management 
system that takes into account current socio-economic conditions. The research that forms the basis for the development 
of the methodology is a basic guideline for building an effective organizational system of service quality management 
in socio-cultural services at enterprises in the field of tourism and hospitality. The purpose of the study is to develop 
a methodology for evaluating the organizational quality management system of the service based on the twelve-factor 
model of service quality. Methods and materials: when developing the methodology for assessing service quality 
management (SQM), the information and analytical method was used. This approach allows for a comprehensive 
and effective analysis of the quality of service processes, combining data from various sources and providing a deep 
understanding of consumer behavior. Research results: using the developed methodology for assessing service quality 
management (SQM), an analysis of the quality of service of the sanatorium-resort enterprise «N» was carried out. 
The results of the study noted that the organizational service quality management system is a system of interactions 
of all service processes in the enterprise, invisible to the consumer, focused on positive consumer perception and 
expectations. The methodology contributes to the formation of corporate standards of service quality, which are an 
integral part of the positive image of the company. The scientific novelty of the research lies in the fact that, based on 
the twelve-factor service quality model, a methodology for evaluating the organizational service quality management 
(SQM) was developed, which is an effective tool created for monitoring and service audit of the effectiveness and 
efficiency of the organizational quality management system at the enterprise. The practical significance of the research 
lies in the fact that the proposed methodology will make it possible to quickly identify service quality problems and 
adapt to changing consumer requirements, including the introduction of new technologies, as well as maintain a high 
level of value orientations reflected in corporate service quality standards. The results of this study can serve as a basis 
for further scientific research aimed at forming an effective organizational system of service quality management in the 
tourism and hospitality industry.
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Введение
В условиях современной социокультурной ситуа-

ции в сфере туризма и гостиничного сервиса качество 
сервиса стало ключевым фактором, определяющим 
успех предприятия или бренда. Позиция конкурен-
тоспособности зависит от двух основных факторов 
– ценовой политики и качества сервисных процессов 
на предприятии. Эффективность труда и экономия ре-
сурсов отходят на второй план по сравнению с каче-
ством товаров и услуг [8]. Качество определяется как 

набор уникальных свойств объекта (будь то процес-
сы, товары, организации, системы или их сочетания), 
определяющих соответствие предъявляемым и пред-
полагаемым требованиям [1]. Поддержание высокого 
уровня качества способствует росту потребительской 
привязанности, увеличению рыночной доли, увеличе-
нию прибыли, сокращению затрат и формированию 
конкурентных преимуществ. Качество является важ-
нейшей концепцией во всех организационных систе-
мах менеджмента качества. Организационная система 
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менеджмента качества сервиса представляет собой 
невидимую для потребителя систему взаимодействий 
всех сервисных процессов на предприятии, ориенти-
рованных на позитивное потребительское восприятие 
и ожидание. Методика способствует формированию 
корпоративных стандартов качества сервиса, которые 
являются неотъемлемой частью позитивного имиджа 
предприятия. Требования к качеству формируются 
как объективными, так и субъективными факторами. 
К объективным факторам относятся обязательные 
критерии, изложенные в стандартах, правилах, кон-
трактах и соглашениях. Субъективные же состоят из 
ожиданий потребителей, на которые влияют личный 
опыт и различные внешние факторы. Если качество 
сервиса соответствует или превосходит ожидаемый 
уровень, то индекс удовлетворённости потребителя 
остаётся в пределах нормы. 

Система контроля качества сервиса играет ключе-
вую роль, действуя как центральный элемент, который 
связывает все аспекты качества. В условиях высокой 
рыночной конкуренции в современной санаторно-
курортной отрасли, где репутация и рентабельность 
напрямую зависят от качества услуг, предприятиям 
следует уделять первостепенное внимание обеспече-
нию высоких стандартов качества сервиса, что явля-
ется ключевым фактором удержания потребителей 
[5]. Качеством должны заниматься все – от директора 
предприятия до конкретного исполнителя. Все орга-
низационные процессы по обеспечению, проектиро-
ванию, сохранению качества должны быть объедине-
ны в систему оценки качества сервиса [9]. Применяя 
систему оценки качества сервиса, предприятия могут 
повысить уровень удовлетворенности потребителей, 
увеличить ценность своего бренда и быть готовыми 
к будущим возможным событиям и вызовам. 

В большинстве сервисных предприятий органи-
зационная структура не предусматривает специали-
зированного подразделения, которое отвечало бы за 
качество, осуществляло контроль, анализ и аудит, 
проверяло соответствие стандартам обслуживания 
[14]. В результате, предприятия в области гостепри-
имства вынуждены опираться на устоявшиеся мето-
ды управления качеством, которые, хотя и являются 
предсказуемыми, зачастую ограничивают адапта-
цию к динамичным требованиям рынка [4]. Однако 
главным препятствием, мешающим предприятиям 
внедрять систему оценки качества сервиса, являет-
ся отсутствие единой методики для оценки эффек-
тивности сервисных процессов. Таким образом, 
существует необходимость в создании универсаль-
ной и эффективной методики оценки организацион-
ной системы менеджмента качества сервиса (МКС) 
предприятия. 

Цель исследования заключается в разработке мето-
дики оценки организационной системы менеджмента 
качества сервиса (МКС), которая позволит проводить 
адекватную и объективную оценку качества сервис-
ных процессов на примере конкретного предприятия. 
Методика устанавливает нормативные значения по ка-
чественным показателям параметров оценки, позволя-
ет сравнить их с фактическими показателями деятель-
ности конкретного предприятия, определить уровень 
успешности менеджмента качества сервиса и выявить 
проблемные аспекты в поведении потребителей.

Обзор и анализ литературы
В современных научных исследованиях, как 

в России, так и за рубежом, проблема оценки каче-
ства сервиса, поиск эффективных методик и инстру-
ментов качества является очень важной задачей для 
всего профессионального сообщества, в частности 
исследователей в сфере маркетинга гостеприимст-
ва. В научных изданиях представлено множество 
научных исследований, как отечественных, так и за-
рубежных авторов, внесших вклад в развитие мето-
дологии оценки качества сервисных процессов, что 
позволяет лучше понять их роль в формировании 
современных подходов к управлению организацион-
ной системы качества сервиса.

Т. А. Филатова [12] и Н. В. Фадееева [11] посвяти-
ли свои исследования разработке методологических 
основ. В частности, Т. А. Филатова сосредоточила 
свои усилия на формировании критериев оценки ка-
чества услуг в сфере сервиса, акцентируя внимание 
на квалиметрических методах, которые помогают из-
мерять качество в контексте взаимодействия клиен-
тов и исполнителей. Н. В. Фадеева занималась изуче-
нием методологии оценки качества услуг, в том чи-
сле анализируя модели расхождения качества и ме-
тодику SERVQUAL. Анализ методов оценки качест-
ва предоставляемых услуг сервисных предприятий 
осуществляют в своих исследованиях такие авторы, 
как Т. Н. Прокопец, С. Н. Комарова, В. А. Логвинова 
[10]. Исследованиям в области управления качеством 
услуг, а  также разработке рекомендаций по совер-
шенствованию систем менеджмента качества посвя-
щены труды А. Б. Черноморец и В. С. Кудряшова [13].

А. Парасураман, В. А. Зейтамль, Л. Л. Берри, 
К. Гронроз, Дж. Кронин и С. Тейлор занимались 
разработкой методов и моделей оценки качества. 
В. Зейтхамл (Valarie A. Zeithaml), А. Парасураман 
(A. Parasuraman) и Л. Берри (Leonard L. Berry) [19] 
создали известную модель SERVQUAL – пятиком-
понентную систему, ставшую стандартом в науч-
ных и учебных работах по управлению услугами 
и маркетингу [3]. К. Гронроз [17] предложил модель 
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качества услуг, которая делит качество на техниче-
ское (результат услуги) и функциональное (процесс 
оказания услуги). Его методы стали основой для 
многих современных подходов к оценке качества 
услуг. Дж. Кронин и С. Тейлор [15] разработали ме-
тодику SERVPERF, которая упрощает процесс оцен-
ки и широко применяется в исследованиях качества 
услуг. Вопросы управления качеством услуг также 
рассматриваются в работах У. Деминга [16]. Деминг 
знаменит своими исследованиями в области всеобъ-
емлющего управления качеством (TQM). Его мето-
ды управления качеством были адаптированы для 
сектора услуг, что способствовало разработке стан-
дартов ИСО 9001 и их внедрению на предприятиях 
сервиса. 

Несмотря на наличие значительного объема науч-
ных исследований, анализ существующих работ пока-
зывает, что на сегодняшний день не существует уни-
версальных стандартов, методов и инструментов для 
объективной оценки качества сервиса в гостиничном 
и туристическом секторах экономики. 

Методы оценки качества сервиса
Выбор метода оценки качества сервисных услуг – 

это поиск баланса между точностью, объективностью 
и практичностью. Он должен основываться на специ-
фике предприятия, уровне его конкуренции и харак-
теристиках целевой аудитории, что позволяет макси-
мально эффективно выявлять слабые места и повы-
шать качество сервиса. Традиционные методы, такие 
как SERVQUAL и SERVPERF, уже много лет исполь-
зуются для анализа качества. SERVQUAL акцентиру-
ет внимание на различии между ожиданиями клиен-
тов и фактическим уровнем предоставляемых услуг, 
оценивая надежность, отзывчивость и другие важные 
параметры [18]. Тем не менее, его результаты часто 
зависят от формулировок вопросов и личных мнений 
опрашиваемых. SERVPERF, название образовано от 
сокращений слов SERV (сервис) и PERF (эффектив-
ность), что можно интерпретировать как «оказание 
услуг» [7], упрощая процесс, анализирует только вос-
приятие услуг, но теряет глубину анализа, игнорируя 
исходные ожидания потребителей. Специализирован-
ные методы, такие как «Тайный покупатель», предо-
ставляют объективную информацию, моделируя кли-
ентский опыт, но нуждаются в значительных затратах 
ресурсов. QUALITOMETRO снижает субъективность 
за счет сравнения ожиданий и впечатлений потреби-
телей в динамике, однако его реализация усложняет-
ся необходимостью работы с фокус-группами. Метод 

критических случаев эффективно выявляет слабые 
места через анализ конфликтных ситуаций, но мало-
применим в корпоративных структурах с формализо-
ванными процессами.

В контексте настоящего исследования, посвящен-
ного анализу влияния факторов качества сервиса на 
поведение потребителей в различных сегментах ту-
ристической и гостиничной индустрии, был выбран 
информационно-аналитический метод. В отличие от 
традиционных подходов, которые ориентируются 
на статические показатели, этот метод дает возмож-
ность отслеживать динамические изменения в реаль-
ном времени. Вместо обычных опросов и непрямых 
наблюдений он обеспечивает мультиплатформен-
ный анализ данных, комбинируя цифровые среды 
пользовательской активности, структурированные 
метрики операционной эффективности, контексту-
альные паттерны медийного освещения, когнитив-
ные профили целевой аудитории. Таким образом, 
информационно-аналитический метод предоставля-
ет более полное и актуальное понимание паттернов 
потребительского поведения, способствует оптими-
зации сервисных процессов и стратегическому пла-
нированию.

Апробация методики оценки организационной 
системы менеджмента качества сервиса 

в условиях санаторно-курортного предприятия
Санаторно-курортная система Башкортостана, 

включающая около 200 учреждений (31 санаторий, 
170 объектов туристско-рекреационного профиля), 
ежегодно обслуживает до 250 тысяч человек и игра-
ет ключевую роль в развитии регионального оздоро-
вительного туризма. Её учреждения, специализиру-
ющиеся на лечении широкого спектра заболеваний, 
сочетают природные ресурсы республики с современ-
ными медицинскими технологиями, что обеспечивает 
привлекательность как для российских, так и для ино-
странных туристов, способствуя не только оздоров-
лению населения, но и формированию устойчивого 
туристского кластера, генерирующего значительные 
доходы для региона [2]. Согласно данным федераль-
ного портала «Санатории-России.рф», в 2025 году ре-
спублика вошла в ТОП-10 наиболее привлекательных 
регионов России для санаторно-курортного отдыха1. 
Такой успех обусловлен уникальными природными 
ресурсами, включая лечебные грязи и традиционное 
кумысолечение, наличием термальных источников, 
а также богатым историческим и культурным насле-
дием. В рамках апробации методики организацион-

1 Санатории Башкортостана вошли в ТОП-10 популярных санаториев 2025 года // Правительство Республики Башкортостан. – URL: 
https://pravitelstvorb.ru/news/25882/ (дата обращения: 02.02.2025).
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ной системы менеджмента качества сервиса был вы-
бран санаторно-курортный комплекс «N». Санаторий 
специализируется на лечении заболеваний дыхатель-
ной, пищеварительной и нервной систем. Его отли-
чительной чертой является кумысотерапия, которая 
включает использование ферментированного кобыль-
его молока, известного своей пользой для здоровья. 

Апробация методики (МКС) проводилась в усло-
виях обозначенного санатория по двенадцати фак-
торам качества сервиса, таким как: конфликтность, 
позиционирование, инновации, прогнозирование, ин-
струменты качества, осязаемость услуг, осознанность 
сервисного процесса, ценности, компенсаторность, 
дивергентность, сервильность, атмосферика [6].

Представленная методика (МКС) в первую очередь 
направлена на выделение основных организационных 
процессов менеджмента качества сервиса, которые 
находятся под контролем (фиксируются) линейным 
менеджментом предприятия и оказывают влияние на 
качество оказываемых услуг.

Показатели качества сервиса – это метрики, кото-
рые помогают предприятию измерять качество сер-
виса, определять отдельные аспекты сервисного про-
цесса, нуждающиеся в совершенствовании, и какие 
меры необходимо принять, чтобы повысить индекс 
удовлетворённости потребителей.

Факторы качества не являются независимыми 
друг от друга, они взаимосвязаны для построения 
эффективной системы менеджмента качества, обеспе-
чивают пространство для постоянного развития. При 
определении факторов качества сервиса, позволяю-
щих оценить и определить показатели качества сер-
виса, мы использовали двенадцатифакторную модель 
качества сервиса, разработанную А. И. Лесниковым, 
А. А. Поподько и Е. А. Поподько в таблице 1 [6]. 

Следует подчеркнуть, что представленная модель 
не является окончательным решением, поэтому пред-
приятие может определить дополнительные факторы 
качества сервиса, которые можно использовать в мо-
ниторинге организационно-сервисной системы пред-
приятия. Ключевой позицией является выбор таких 
факторов качества сервиса, которые обеспечат наи-
более полный охват не только организационной си-
стемы менеджмента качества сервиса, но и системы 
управления качеством в целом на предприятии.

Принцип исследования потребительского пове-
дения состоит в организации мониторинга с исполь-
зованием информационно-аналитического метода на 
основе выборки комментариев потребителей в соци-
альных сетях, оставленные жалобы во время пребы-
вания, а также проведение интервью с отдыхающими 
и сотрудниками предприятия «N».

Таблица 1. Оценочная матрица менеджмента качества сервиса. Ч1. Мониторинг потребительского поведе-
ния в санаторно-курортном комплексе «N»

Факторы 
качества сервиса

Индекс удовлетворенности

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

1. Конфликтность Персонал очень вежливый. Отдыхающие раздражитель-
ные, надо что-то с этим делать!?

2. Позиционирование Большой выбор дополни-
тельных услуг.

Цена на услуги увеличилась, 
а качество услуг на прежнем 
уровне.

3. Инновации

Современные методики ле-
чения присутствуют.
Технология питания на сов-
ременном уровне.

Все как в СССР, ничего нового.

4. Прогнозирование

Проходили реабилитацию 
после операции. Подобрали 
индивидуально лечебные 
процедуры.

Не предоставляют полную ин-
формацию о возможных побоч-
ных эффектах лечения.

5. Инструменты качества Питание высокого качества. Неухоженная территория, сло-
маны скамейки.

6. Осязаемость услуг Очень хорошее, качествен-
ное постельное белье.

Плохая уборка номеров, слабое 
освещение общ. зон.

7. Осознанность сервисно-
го процесса

Есть желание совершенст-
воваться.

Не говорят о доступных допол-
нительных услугах, о них мож-
но узнать только случайно или 
у других отдыхающих.

Организация сервиса не про-
думана, отстранённость от 
проблем отдыхающих.



А. И. Лесников, Е. А. Поподько, А. А. Поподько

Интеллект. Инновации. Инвестиции / Intellect. Innovations. Investments • № 4, 2025              72

Факторы 
качества сервиса

Индекс удовлетворенности
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

8. Ценности

Всё отношение строится на 
старых, добрых традициях
Послеоперационное обслу-
живание – хорошее предло-
жение.

Очереди на лечение, приходи-
лось отменять процедуры.
Персонал без желания идёт на 
работу.

9. Компенсаторность Персонал старается объяс-
нить, поддержать.

Ни разу не принесли извине-
ния, больные все нервные, и 
персонал не лучше.
Обвинили в краже полотенец, 
потом даже не извинились.

Вместо двухкомнатного но-
мера дали однокомнатный. С 
трудом удалось выбить поло-
женный номер.
Номера не соответствуют за-
явленному качеству высшей 
категории.

10. Дивергентность

Удалось попасть на твор-
ческий концерт коллектива 
санатория.
Очень разнообразная раз-
влекательная программа, 
катание на лошадях, кон-
церты.

Плохо организован досуг для 
детей.
21 день пребывания здесь очень 
утомителен, можно было пред-
усмотреть программу отдыха.

11. Сервильность

Лечебные процедуры под-
бирали индивидуально.
Иногда проявляют учти-
вость, всё зависит от людей.

Для проживающих в номерах 
люкс, нет индивидуального 
подхода.

12. Атмосферика

Вокруг природа неописуе-
мая.
Тихо, спокойно. Большая 
территория для прогулок.

Очень шумно, постоянно ве-
лись ремонтные работы.
Очень темно, страшно гулять с 
детьми.

Плохая шумоизоляция номе-
ров, все разговоры соседей 
слышны.

Показатели индекса удовлетворенности
Зеленый индикатор – положительная динамика отзывов, значение – 5, говорит о том, что индекс удовлет-

ворённости потребителей свыше 40%
Желтый индикатор – отрицательный индекс удовлетворённости превышает критическую массу, значение – 

4, свыше 30%
Красный индикатор – низкий показатель, говорит о системных недовольствах в поведении потребителей, 

значение – 3, свыше 20%
Выборка составляет 150 отзывов. 1 индекс = 10% отзывов. Цветовой индикатор указывает среднестатисти-

ческий показатель по всем 12 факторам качества сервиса. Грань между индексами удовлетворённостью опре-
деляется процентным соотношением, следовательно, вновь поступающие отзывы могут повлиять на текущий 
результат.

Источник: разработано авторами

Продолжение таблицы 1

Алгоритм использования методики МКС в части 
мониторинга потребительского поведения, состоит 
в следующем:

1.	 Дифференцировать все отзывы, оценки по-
требителей на двенадцать факторов качества сервиса 
с акцентуацией недовольства в том числе положи-
тельные оценки в соответствующую ячейку матрицы 
таблицы 1.

2.	 Определить процентное соотношение по ка-
ждому фактору и установить индекс удовлетворён-

ности на текущий период в таблице 1.
3.	 Представленная матрица интерактивна, спе-

циалист отдела маркетинга ведёт системный монито-
ринг потребительского поведения и их реакций и ак-
центуаций, что отражается на периодически меняю-
щийся индекс удовлетворённости. 

4.	 Отразить динамику результатов на рисунке 
1. Оценочной матрице менеджмента качества серви-
са. Ч2. Результаты оценки организационной системы 
предприятия.



Методика оценки организационной системы менеджмента качества сервиса

Интеллект. Инновации. Инвестиции / Intellect. Innovations. Investments • № 4, 2025                     73

5.	 Рефлексировать тревожные сигналы и выра-
батывать управленческие решения по поиску путей 
решения возникшей проблемы в команде со специа-
листами разных профилей предприятия.

6.	 Системные проблемы нужно дополнительно 
исследовать с помощью производственного аудита, 
определить затраты на исправление и внести в график 
модернизации материально-технической базы.

Каждый комментарий, жест, мимика и отзыв по-
требителя – нужно расценивать как важную часть 
его опыта. Даже небольшие отклики складываются 
в   ясную картину того, что действительно ценят по-
требители и какие аспекты сервиса требуют улучше-
ния. Некоторые маркетинговые службы предприятий 
гостеприимства собирают обширную обратную связь, 
но часто упускают из виду важные нюансы, которые 
могут открыть новые возможности для повышения 
качества сервиса.

Проводить мониторинг и анализ отзывов – клю-
чевая компетенция, способствующая укреплению от-
ношений с потребителями и совершенствованию ка-
чества сервиса. Используемые проверенные методы 
и систематические подходы способны выявлять зна-
чимые закономерности и разрабатывать целенаправ-
ленные улучшения, которые имеют значение для по-
требителей. Таким образом, каждый отзыв становит-
ся ценным инструментом повышения уровня сервиса. 
В основу мониторинга потребительского поведения 
положены базовые профессиональные принципы сбо-
ра и обобщения информации, а именно:

принцип обратной связи – ключ к улучшению ка-
чества сервиса. Сотрудники, умеющие замечать и от-
слеживать разнообразные каналы обратной связи, 
осознают уровень удовлетворенности лучше, чем те, 
кто ориентируется лишь на официальные отзывы. 
Важнейшими аспектами являются два момента: уст-
ная обратная связь и менее заметные невербальные 
реакции.

Принцип вербальной обратной связи: разнообра-
зие форматов. Потребители делятся своими мнения-
ми по-разному: от лаконичных замечаний на месте до 
глубоких аналитических разборов в социальных сетях 
или обстоятельных бесед при выезде. Эти отзывы – 
будь то по телефону, электронной почте или в интер-
нете – создают полное представление о впечатлениях, 
позволяя определить, как положительные, так и отри-
цательные стороны обслуживания.

Принцип невербальных сигналов (подтекстные 
прочтения). Потребители нередко показывают свои 
предпочтения без слов. Незаметные решения, такие 
как смена предпочтений в выборе номера или изме-
нение маршрута до нужного пункта, могут рассказать 
больше о возможностях для улучшения обслужива-

ния, чем формальные жалобы.
Принцип активного слушания и наблюдения. Раз-

вивая навыки наблюдения и активного слушания, 
персонал формирует доверие, побуждая потребителей 
делиться обратной связью. Важно фиксировать акцен-
туацию в мониторинговой метрике для последующей 
выработки управленческих решений и закрепления на 
уровне осознанности у персонала.

Принцип установления взаимопонимания через ак-
тивное слушание. Активное слушание – не является 
простым ожиданием завершения речи потребителя, 
когда он упоминает о проблеме во время регистрации, 
внимательные сотрудники отказываются от отвлека-
ющих факторов, погружаясь в разговор. Это создает 
атмосферу доверия и открывает путь для естествен-
ного диалога. 

Принцип выражения впечатлений. Потребитель 
имеет свой уникальный способ выражения мнений 
о сервисе: от слов «всё нормально» до откровенных 
жалоб на шумный кондиционер или длительное об-
служивание. Сотрудники, замечая такие вариации, 
способны адаптировать свои ответы, превращая даже 
непрямые комментарии в советы по усовершенствова-
нию сервиса. Главное – правильно понимать отзывы, 
вне зависимости от того, в какой они форме изложены.

Принцип задавать правильные вопросы. Конкрет-
ные вопросы, а не общие («Всё ли было хорошо?»), 
способствуют превращению случайных отзывов по-
требителей в значимую информацию. Такие вопро-
сы должны быть частью стандартов системы менед-
жмента качества, чтобы персонал знал, что и когда 
спрашивать.

Принцип безопасных пространств для обратной 
связи. Непосредственный контакт с потребителем 
и  стиль общения имеют значение, когда речь идёт 
о сборе точной обратной связи от него. Удобное рас-
положение потребителя в пространстве гарантирует 
некоторую степень доверия.  Когда персонал реаги-
рует на первые комментарии с искренним интересом, 
а  не обороняется, потребителю комфортно делиться 
как положительными, так и негативными отзывами.

Принцип анализа обратной связи на предмет за-
кономерностей и тенденций. Жалобы потребителей 
на медленное обслуживание сигнализируют о необ-
ходимости скорректировать график работы персонала 
или процедуры. Систематизируя отзывы (например, 
с помощью искусственного интеллекта), отели могут 
выявлять возникающие проблемы до того, как они 
повлияют на удовлетворенность гостей. Опытные со-
трудники отличают единичные случаи от системных 
сбоев, а выявление закономерностей помогает фоку-
сироваться на изменениях, наиболее значимых для 
потребителей.
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Принцип метода сбора данных. Сотрудникам 
нужны организованные способы сбора и сортировки 
отзывов потребителей.  Цифровые инструменты по-
могают отслеживать большой объём информации, от 
случайных комментариев в контактных зонах до под-
робных ответов на опросы, что упрощает выявление 
тенденций в разных службах и в разные сезоны. 

Принцип методов распознавания образов. Не-
которые проблемы с обслуживанием проявляются 
в утренних отчётах, в то время как другие возникают 
постепенно, в течение нескольких недель или меся-
цев. Сортировка отзывов по отделам, времени суток 
или типу потребителей, выявляет скрытые связи не 
связанными между собой комментариями.

Принцип внедрения решений и замыкание цикла 
обратной связи. В основе высокого уровня сервиса 
лежит важнейший шаг, выходящий за рамки сбора 
отзывов: применение полученных знаний на практи-
ке. Создавая визуальные карты решения проблем с по-
вторяющимися проблемами, сотрудники службы сер-
виса выявляют возможности, которые варьируются 
от простых исправлений до стратегических измене-
ний.  Когда потребители узнают, как их предложения 
повлияли на эти улучшения, они начинают охотнее 
делиться своими идеями, подпитывая непрерывный 
цикл совершенствования качества обслуживания.

Принцип планирования действий. Вместо того, 
чтобы сразу браться за все предложения, опытные со-
трудники службы сервиса оценивают каждое измене-
ние с точки зрения его потенциального влияния. Как 
только сотрудники берут на себя ответственность за 
выполнение конкретных задач с четкими сроками, 
предложения потребителей превращаются в ощути-
мые изменения. 

Принцип измерения успеха внедрения. В контакт-
ных зонах потребители часто рассказывают о реаль-
ном влиянии изменений в обслуживании. Сотрудни-
ки замечают уменьшение числа обращений в службу 
поддержки и улучшение взаимодействия, в то время 
как менеджеры выделяют тренды в отчетности. 

Результаты исследования
Основанием для исследования послужили дан-

ные об организационной системе менеджмента сана-
тория «N» за 2023-2024 годы, в том числе собранные 
из Интернета, с таких платформ как Яндекс Карты, 
СМИ, корпоративный сайт и социальные сети вы-
бранного предприятия, а также данные предприя-
тий аналогичного сектора. Установлены показатели 
качества сервиса, что повлияло на эффективность 
проведения мониторинга поведения потребителей, 
собранные отзывы отражены в метрике, приведен-
ные в таблице 1.

Проанализированы сто пятьдесят отзывов потре-
бителей. На рисунке 1 представлены показатели ин-
декса удовлетворённости потребителей, который ото-
бражает фактическое значение показателей качества 
сервиса санатория «N» по двенадцати факторам.

Индекс удовлетворенности рассчитывается из 
процентного соотношения, где десять процентов рав-
ны единице индекса. Затем рассчитываются средние 
коэффициенты удовлетворенности по каждому пока-
зателю с использованием метода средних значений по 
двенадцати факторам, которые группируются в сред-
нестатистический показатель качества сервиса в ис-
следуемом санаторно-курортном предприятии.

В исследовании санаторно-курортного комплекса 
«N», представленном в таблице 1, выделяется ряд не-
гативных моментов касательно уровня сервиса – ри-
сунок 1 подчеркивает эти недостатки. В целом же, 
деятельность данного предприятия демонстрирует 
положительную динамику: среднестатистический по-
казатель качества сервиса – индекс равен пяти (зеле-
ная зона). По фактическим показателям (жёлтая зона) 
в критической зоне находятся все двенадцать факто-
ров качества сервиса, где индекс удовлетворённости 
равен – четырём, это означает, что санаторию необхо-
димо принимать меры по исправлению сложившейся 
ситуации, а именно разработать программу управлен-
ческих решений, направленную на улучшение орга-
низационной системы менеджмента качества сервиса 
на предприятии. В красной зоне по результатам ис-
следования определились следующие факторы – осоз-
нанность сервисного процесса, компенсаторность, 
атмосферика. Недовольство потребителей данными 
показателями имеет системный характер и является 
длительным. Исправление ситуации требует допол-
нительных финансовых вложений по реконструкции 
или модернизации материально-технической базы. 
Анализ данных показывает, что поведение потреби-
телей отражает низкую сервильность персонала в ча-
сти предупреждения и разрешения конфликтных си-
туаций. Предприятию рекомендуется акцентировать 
внимание на развитии навыков конструктивного и эм-
патичного взаимодействия сотрудников с потребите-
лями. Возникла потребность в обучении сотрудников 
базовым принципам активного слушания и разреше-
ния конфликтов, что позволит оперативно находить 
взаимовыгодные решения в ситуациях недовольства. 
Важно внедрить чёткие алгоритмы действий при об-
ращении потребителей с жалобами в интерактивном 
режиме с опорой на профессиональные принципы 
сбора и обобщения информации, включая обязатель-
ное извинение, фиксацию проблемы, предложение 
альтернатив и последующий контроль удовлетворен-
ности. Следует предоставить сотрудникам возмож-
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ность принимать гибкие решения в рамках установ-
ленных полномочий, например, предлагать компен-
сации за счёт дополнительных услуг, чтобы миними-
зировать негативный опыт потребителей. Регулярный 
сбор обратной связи от потребителей и её анализ по-
могут выявлять системные проблемы, корректировать 
процессы и проводить системные тренинги и обуче-
ние персонала. Эффективность апробации методики 

МКС будет выше, если на её основе создать IT-про-
грамму, обеспечивающую работу организационной 
системы менеджмента качества сервиса предприятия 
в интерактивном режиме. Это позволит повысить эф-
фективность взаимодействия всех служб предприятия 
и своевременно находить пути решения по повыше-
нию индекса удовлетворённости потребителей.

Факторы качества сервиса
Индекс удовлетворенности (факт)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

1. Конфликтность

2. Позиционирование

3. Инновации

4. Прогнозирование

5. Инструменты качества

6. Осязаемость услуг

7. Осознанность серв. проц. прпроцесса

8. Ценности

9. Компенсаторность

10. Дивергентность

11. Сервильность

12. Атмосферика

Среднестатистический 
показатель

Показатели индекса удовлетворенности
Зеленый индикатор – положительная динамика отзывов, значение – 5, говорит о том, что индекс удовлет-

ворённости потребителей свыше 40%
Желтый индикатор – отрицательный индекс удовлетворённости превышает критическую массу, значение – 

4, свыше 30%
Красный значение – низкий показатель, говорит о системных недовольствах в поведении потребителей, 

значение – 3, свыше 20%
Рисунок 1. Оценочная матрица менеджмента качества сервиса. Ч2. Результаты оценки организационной 

системы качества санаторно-курортного комплекса «N»
Источник: разработано авторами

Заключение
В ходе исследования была разработана методика 

оценки организационной системы менеджмента каче-
ства сервиса (МКС), эффективность которой доказана 
тем, что в процессе организации мониторинга потреби-
тельского поведения и оценки результатов качества на 
основе двенадцатифакторной модели, происходит эф-
фективная систематизация взаимодействия всех служб 
предприятия, что является объективным показателем 
оценки компетенций персонала в режиме реального 

времени и способствует нахождению верных управлен-
ческих решений и координированных действий по по-
вышению качества сервиса на предприятии. В результа-
те оценки качества сервиса на предприятии были выде-
лены базовые поведенческие паттерны потребителей:

−	 паттерн предсказуемости и доверия: когда 
потребители сталкиваются с привычными стандарта-
ми качества, они начинают испытывать большее до-
верие и уверенность во время отдыха и пользования 
услугами;
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−	 паттерн согласованности: потребителям не 
требуется повторно изучать информацию об услугах и 
процессе обслуживания, поскольку необходимая ин-
формация была заранее представлена в полном объе-
ме и доступными средствами;

−	 паттерн доступности и инклюзивности: 
внутренняя система сервиса гарантирует, что высо-
кий стандарт обслуживания будет доступен всем по-
требителям, а не только клиентам из бизнес-сегмента;

−	 паттерн эффективного сотрудничества: 
общие принципы взаимодействия с потребителями 
помогают свести к минимуму возможные недопони-
мания. Потребитель должен осознавать, что является 
ключевым элементом значимого события, при этом 

ощущая заботу и понимание относительно всех сер-
висных процессов, происходящих вокруг.

Методика МКС позволит предприятиям быстро 
реагировать на изменения в рыночной среде, включая 
новые технологии, а также продолжать совершенст-
вовать качество сервиса, поддерживать конкурентные 
преимущества, достигать устойчивого развития. Ме-
тодика может быть использована на персональных 
компьютерах и адаптирована к специфическим по-
требностям отдельных предприятий. Таким образом, 
результаты нашего исследования могут стать основой 
для дальнейших научных изысканий и ИТ-разработок 
в данной области. 
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