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Аннотация. Рассматриваются вопросы проведения быстрой и эффективной организационной диагностики 
санаторно-курортных организаций для оценки уровня зрелости их менеджмента и конкурентоспособности. 
Описываются достоинства и ограничения экспресс-диагностики по моделям организационного совершенства.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ  
ЭКСПРЕСС-ДИАГНОСТИКА 
САНАТОРНО-КУРОРТНЫХ 
УЧРЕЖДЕНИЙ
на основе моделей совершенства

ВВЕДЕНИЕ
В системе здравоохранения са-

наторно-курортное лечение вы-
полняет задачу оздоровительной 
и медико-психологической реаби-
литации пациентов и отдыхающих 
и неразрывно связано с понятием 
«санаторно-курортные услуги», ко-
торые, в свою очередь, включают 
лечебно-оздоровительные услуги, 
услуги размещения, питания, досу-
га. Оказание санаторно-курортных 
услуг обеспечивает реализацию 
принципа преемственности меди-
цинской помощи: после прохожде-
ния лечения в больнице пациент 
проходит долечивание и реабили-
тацию в санатории, что позволяет 
ему быстрее вернуться к привычно-
му образу жизни.

В некоторых случаях санатор-
но-курортные услуги выполняют 
задачу медицинской реабилитации 
отдельных категорий населения 
в  рамках социальных обязательств 
государства [1]. Как правило, сана-
торно-курортные организации (да-
лее – СКО) в режиме межотрасле-
вого взаимодействия выполняют 

социальные функции, обеспечивая 
реализацию права граждан на от-
дых, а также право низкооплачи-
ваемых работников или незащи-
щенных категорий населения на 
социальную поддержку.

Сокращение мер государствен-
ной поддержки развития рекре-
ационных ресурсов в регионах, 
коммерциализация услуг, сниже-
ние доступности программ реа-
билитации для необеспеченных 
слоев населения негативно от-
разились на состоянии санатор-
но-курортной отрасли, вызвало 
острые проблемы в области ка-
чества и  эффективного управле-
ния [2]. Применение в деятельнос-
ти организации концепции модели 
делового совершенства и  таких 
подходов, как концепция заинте-
ресованных сторон и  построение 
бизнес-экосистемы, а также само-
обучающаяся организация, произ-
водственная система, управление 
знаниями и талантами и многие 
другие, позволяет решить ряд за-
дач по формированию СКО инно-
вационного типа [3, 4].

ПОДХОДЫ 
К СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В СКО

В условиях быстроменяющего-
ся рынка развитие услуг СКО тре-
бует применения совершенно но-
вых форм и методов медицинского 
и туристического маркетинга, осо-
бого внимания к решению проблем 
управления, повышению результа-
тивности и эффективности сана-
торно-курортных услуг и их сер-
висному сопровождению.

Период пандемии новой корона-
вирусной инфекции, несомненно, 
стал вызовом и проверкой конку-
рентоспособности СКО, их способ-
ности быстро и системно транс-
формировать свою деятельность 
во всех ключевых направлениях. 
Опыт, полученный ведущими СКО 
в последние годы, лег в основу эф-
фективных методических, органи-
зационных и управленческих реше-
ний [5].

Нужно принять во внимание, что 
законодательная база отрасли фор-
мировалась в «доковидный» период. 
Так, в декабре 2018 года была при-
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Санаторно-курортные услуги обеспечивает принцип 
преемственности оказания медицинской помощи: после лечения 
в стационаре пациент проходит реабилитацию в санатории, 
в результате чего быстро возвращается к производительному труду.
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нята Стратегия развития санаторно-
курортного комплекса Российской 
Федерации до 2025  года и план 
мероприятий по ее реализации. 
Стратегия нацелена на повышение 
доступности санаторно-курортного 

лечения и  создания современного 
санаторно-курортного комплекса. 
С 2017 года в рамках государствен-
ной программы «Развитие здраво-
охранения» реализуется отдельная 
подпрограмма «Развитие медицин-
ской реабилитации и санаторно-
курортного лечения, в том числе 
детей».

В настоящее время, в пери-
од продолжающейся эпидемии 
COVID-19, ни госрегуляторы  – 
Минздрав России, Ростуризм, – ни 
учредители СКО, ни профессио-
нальные ассоциации и рейтинговые 
агентства не располагают качес
твенной оперативной статистикой 
состояния санаторно-курортного 
комплекса. Как показывает прак
тика, при проведении обществен-
но-профессиональной оценки ка-

чества санаторно-курортных услуг 
критерии, применяемые в отноше-
нии системы менеджмента СКО, 
сегодня не используются, не про-
водится определение уровня зрело-
сти и динамики развития. В то же 

время рост уровня качества услуг, 
как и его объективная оценка, не-
возможно без развития системных 
подходов к управлению СКО.

Одним из направлений государ-
ственной политики по модерниза-
ции здравоохранения и, в частно-
сти, санаторно-курортного дела, 
должна стать разработка мето-
дов и технологий совершенство-
вания менеджмента и повышение 
качества программ реабилитации, 
причем важно не просто улучшать 
конкретные программы, процессы 
и  системы менеджмента, но глу-
боко, последовательно и быстро их 
совершенствовать, чтобы они были 
более конкурентными, приносили 
значимый финансовый результат 
и в полной мере удовлетворяли по-
требителей.

Моделирование деятельности 
СКО на основе концепции модели 
делового совершенства позволяет 
организации успешно интегриро-
вать компетенции в области пред-
принимательства в свою практику 

и благодаря этому демонстрировать 
выдающиеся результаты всем за-
интересованным сторонам, то есть 
стать «совершенной организаци-
ей», механизмы самооценки (само-
диагностики) которой гармонично 
встроены в логику принятия управ-
ленческих решений в профессио-
нальной и предпринимательской 
деятельности [6].

Применение концепции моде-
ли делового совершенства позво-
ляет решать целый ряд управленче-
ских задач, в том числе по оценке 
сильных сторон своей организа-
ции, вырабатывать общее понима-
ние и общий язык взаимодействия, 
интегрировать ключевые процес-
сы, проекты и инициативы в еди-
ную систему менеджмента, уста-
навливать между целеполаганием, 
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действиями и выходами (результа-
тами) ясные и логичные связи [7]. 
Применение такой модели помога-
ет формировать у участников про-
цесса специфичные и очень важ-
ные управленческие компетенции, 
вовлекать персонал всех уровней 
в этот процесс.

В качестве подобной модели ча-
сто используются известные миро-
вые и национальные модели, на-
пример, премия Деминга в области 
TQM (Total Quality Management  – 
всеобщее управление качеством; 
учреждена Японским союзом уче-
ных и инженеров (JUSE)), премия 
Болдриджа (национальная награ-
да за качество США), Европейская 
премия по качеству Европейского 
фонда управления качеством 
(EFQM), Премии Правительства 
Российской Федерации в области 
качества и другие. Большинство 
современных версий этих моде-
лей были разработаны в конце 
1980-х годов практически одно
временно с созданием известных 
стандартов менеджмента качества 
Международной организации по 
стандартизации серии ISO 9000.

Однако тенденции 2008–
2010  годов показали значитель-
ное изменение методологии обще-
го и стратегического менеджмента, 
в частности, менеджмента качества.

МЕТОДОЛОГИЯ ПРОВЕДЕНИЯ 
САМООЦЕНКИ СКО 
НА РАЗНЫХ УРОВНЯХ 
СОВЕРШЕНСТВА

В целом процесс самооценки 
включает планирование, подготов-
ку и собственно проведение оцен-
ки, а также согласование прио-
ритетов программы улучшений, 
детальную проработку, реализацию 
и мониторинг реализации плана 
действий по улучшению, повтор-
ное проведение самооценки.

Обычно в зависимости от выде-
ленного времени, имеющихся ре-
сурсов и требуемой степени де-
тализации процесса самооценки 
рассматриваются четыре варианта 
проведения самооценки (рис.  1), 
соответствующие схеме уровней 
совершенства [8]. Простая само-

оценка, как правило, проводится 
работниками организации по ба-
зовым критериям модели в ходе те-
матических стратегических сессий, 
результаты фиксируются в про-
токоле сессии с указанием силь-
ных сторон, областей для улучше-
ния и возможных мероприятий по 
улучшению.

Более структурированные подхо-
ды предполагают оценку не на ос-
нове мнений участников, а на си-
стемном изучении свидетельств 
реализации конкретных подходов 
(процессов, проектов, сложившей-
ся деловой практики и т. п.). В мо-
дели EFQM существуют две диаг-
ностические методики – на основе 
простой бизнес-матрицы и на ос-
нове улучшенной.

Простая бизнес-матрица вклю-
чает структуру модели организа-
ции на основе базовых критериев 
модели EFQM, а улучшенная биз-
нес-матрица  – также составляю-
щие этих критериев, то есть более 
детальную оценку.

Структурированные подходы 
к оценке предполагают применение 
вопросников и проведение оценки 
по критериям с использованием 

балльной шкалы. Бизнес-матрицы 
предлагают открытые вопросы, 
а в двух первых вариантах исполь-
зуют закрытые анкеты. В закрытых 
вопросниках в основном применя-
ется 5-балльная, а в бизнес-матри-
цах  – 100-балльная шкала оценок 
по каждому критерию [4]. От вы-
бора метода самооценки зависит 
точность результатов оценивания, 
выработка поддерживающих меро-
приятий, определение свидетельств 
оценки и, как следствие, принятие 
тех или иных решений.

Зная, с какой высокой ско-
ростью происходят сегодня из-
менения отрасли, руководите-
ли ведущих СКО понимают, что 
для реализации видения будуще-
го организации необходимы на-
иболее продвинутые бизнес-пра-
ктики и компетенции, чтобы 
своевременно и адекватно отве-
чать на вызовы и быть на шаг впе-
реди своих конкурентов. Эта стра-
тегия в полной мере реализуется 
в ряде санаториев, ставших лау-
реатами Премий Правительства 
Российской Федерации в обла-
сти качества и номинантами пре-
мии по качеству EFQM, например 

Рисунок 1. Варианты проведения самооценки по модели EFQM [8]
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в Сакском военном клиническом 
санатории им.  Н.И.  Пирогова 
(Республика Крым), санатории 
(клинике) «Кивач» (Карельская 
Республика), санатории «Янган 
Тау» (Республика Башкортостан) 
и в некоторых других. Основу 
успеха этих организаций обеспе-
чивают высокомотивированные 
команды управленцев, способные 
реализовывать преобразования, 
переосмысливать стиль управле-
ния, развивать корпоративную 
культуру, по-новому выстраивать 
бизнес-процессы и определять 
место санатория в конкурентной 
среде. Большую помощь в обес-
печении запуска процесса прео-
бразований им оказывает модель 
EFQM  2020. Преимущества этой 

новой модели заключаются в сле-
дующем:

– с момента создания в 1991 году 
модель EFQM оказывала сильное 
влияние на развитие культуры со-
вершенства и инноваций не только 
в организациях Европы, но и дру-
гих стран;

– благодаря применению совре-
менных методов анализа данных, 
прогнозирования и новому взгляду 
на мегатренды, которые изменяют 
мир, модель EFQM отражает сов-
ременное понимание идеи лучших 
практик;

– критерии модели EFQM раз-
рабатываются в сотрудничестве 
с  мировыми организациями-лиде-
рами в разных отраслях, с разной 
ментальностью, поэтому модель от-
личает гибкая структура, что помо-
гает организациям увидеть необхо-
димость изменить методы работы 
в краткосрочной и долгосрочной 
перспективе;

– успешная практика использо-
вания в процессах деятельности са-
натория подходов и критерии мо-
дели EFQM и ее аналога – Премий 

Правительства Российской Фе
дерации в области качества, – не-
однократно подтвердила их эф-
фективность для диагностики 
и совершенствования системы ме-
неджмента организации.

Критерии модели EFQM учи-
тывают все направления деятель-
ности организации, в которых она 
должна быть успешной и приме-
нять современные подходы. Эти 
направления выражены оценоч-
ными взаимосвязанными «мягки-
ми», то есть рекомендательными, 
критериями. Следовательно, срав-
нивая свою деятельность с кри-
териями модели, СКО оценива-
ет уровень зрелости, в отличие от 
аудита, где обнаруживаются не-
соответствия требованиям. Таким 

образом, модель не содержит гото-
вых решений и рекомендаций, она 
помогает организации системати-
зировать собственные подходы, 
выстроить стратегию совершен-
ствования [9]. Применение СКО 
критериев модели, независимо от 
того, как хорошо идут ее дела, по-
зволяет увидеть, где и на каком 
уровне находится тот или иной 
процесс и почему. В этом и состо-
ит принципиальное отличие само-
оценки от аудита. Подчеркнем су-
щественные различия результатов 
этих методов:

–– результат аудита  – констата-
ция факта соответствия или несо-
ответствия требованиям с переч-
нем несоответствий, которые надо 
устранить;

–– результат самооценки – оце-
нивание тенденций и возможно-
стей, оценка уровня зрелости как 
степени приближения к совер-
шенной (идеальной) организации 
в  рамках принятой модели с пе-
речнем областей для улучшения, 
в которых можно осуществлять из-
менения.

Для более широкого внедрения 
этих концепций в практику необ-
ходимо повысить роль отраслевых 
конкурсных оценок на основе мо-
дели совершенства, которые помо-
гают выстроить системный подход 
к обмену лучшими образцами пра-
ктик и использовать их для взаим-
ного обучения работников СКО, 
экспертов и ведущих специалистов 
отрасли.

ТЕХНОЛОГИЯ  
САМООЦЕНКИ СКО

Применение СКО критериев мо-
дели EFQM априори предполагает 
выполнение самооценки.

Самооценка проводится по ме-
тодике, которая фактически служит 
методологическим инструментом 

не только собственно самооцен-
ки, но и управления изменениями, 
принятия решений по ежедневным 
рутинным вопросам, проведения 
улучшений, и, таким образом, со-
ставляет основу системы управле-
ния организацией.

Внедрение данной методики как 
оценочного инструмента предпо-
лагает экспресс-самооценку орга-
низации методом анкетирования, 
выбор вариантов уровня зрелости 
по перечню наиболее результатив-
ных подходов в отношении каж-
дого аспекта деятельности СКО. 
Подобный подход позволяет легко и 
быстро оценить деятельность СКО 
по представленным документам и 
различной вербальной информации. 
Некоторые подходы к управлению 
программами медицинской реаби-
литации соответствуют логике 7-й 
редакции стандартов международ-
ной аккредитации Joint Commission 
International (JCI  – Объединенной 
международной комиссии, США) 
для медицинских организаций [10]. 
Эти авторитетные документы акку-
мулируют современные идеи и опыт 

Тенденции 2008–2010 годов демонстрируют значительное 
изменение методологии общего и стратегического менеджмента, 
в частности, менеджмента качества.
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безопасного оказания медицинской 
помощи. Применение стандартов 
JCI позволяет СКО выявлять наи-
более значимые риски безопасности 
и постоянно повышать уровень ка-
чества медицинской реабилитации 
при оказании санаторно-курортных 
услуг.

Уровень зрелости СКО по ка-
ждому элементу модели может по-
лучить одну из следующих оценок:

–– 1 – деятельность в этом на-
правлении не велась (отсутствие 
зрелости);

–– 2 – имеются отдельные дости-
жения (низкий уровень зрелости);

–– 3 – достигнут значительный 
прогресс (средний уровень зрело-
сти);

–– 4 – полностью осуществлены 
изменения (высокий уровень зре-
лости).

Эти варианты соответствуют 
логическим элементам RADAR 
(оценочному механизму на базе 
требований EFQM), которые за-
крепляют определенный уровень 
зрелости:

–– совершенство;
–– развертывание;
–– оценка и улучшение.

Сочетание логики RADAR и од-
ной из четырех вышеуказанных 

Таблица 1. Анкета для экспресс-самооценки санаторно-курортной организации (фрагмент)

Утверждение
Оценка

1 2 3 4

1.2. Заинтересованные 
стороны, бизнес-экосистема 
СКО и их ожидания

1. Заинтересованные стороны – это потребители и заказчики 
санаторно-курортных услуг, учредители и персонал, подрядчики, 
ресурсоснабжающие организации и поставщики материальных 
ресурсов, регуляторы (Минздрав России, Минприроды России, 
Росприроднадзор, Роспотребнадзор, Ростехнадзор, Ростуризм, 
Минфин России, ФНС, Минтруд России, Роснедра, админис-
трация региона), которые оказывают существенное влияние 
на деятельность и способность СКО предоставлять санаторно-
курортные услуги, соответствующие требованиям потребителей 
и законодательству

2. В процессе постоянных контактов с заинтересованными сторо-
нами СКО анализирует среду, в которой они работают, изучает 
и анализирует их компетенции и стратегии для того, чтобы учиты-
вать их при разработке собственных целей и стратегий, напри-
мер, в части большей прозрачности и результативности своей 
деятельности

3. СКО выделяет ключевые заинтересованные стороны, которые 
могут помочь преодолеть препятствия на пути к достижению ее 
целей, и определяет формы и правила работы с ними. После 
преодоления проблем, сотрудничество продолжается на более 
качественном уровне, например СКО может включить их в свою 
экосистему

4. Опросы пациентов СКО проводятся по стандартизованной ме-
тодике. Анкеты актуализируются не реже 1 раза в 3 года, что по-
зволяет отслеживать тенденции по соответствующим направлениям 
деятельности

5. Опросы пациентов и отдыхающих СКО проводятся в течение 
всего года таким образом, чтобы охватить все группы потреби-
телей услуг организации. Постоянным пациентам предлагается 
ответить на дополнительную анкету, которая включает вопросы 
по улучшению традиционных услуг и оценку новых. Результаты 
опросов обсуждаются и анализируются персоналом СКО 
на инфосессиях

Отраслевые конкурсные оценки на основе модели совершенства 
позволяют выстроить системный подход к обмену лучшими 
практиками, которые можно и нужно использовать для взаимного 
обучения персонала СКО, экспертов и ведущих специалистов 
отрасли.
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оценок дает наиболее реалистич-
ную оценку текущего уровня зрело-
сти СКО, а детализация критериев 
позволяет не только систематизи-
ровать, но и структурировать де-
ятельность СКО. Таким образом, 
анкета может применяться и как 
оценочная методика модели СКО, 
и как удобный инструмент проек-
тирования основных бизнес-про-
цессов организации.

Важно, что выходные данные 
экспресс-самооценки СКО можно 
получить всего за один день, а ее 
результаты, которые представляют 
собой оценочный профиль СКО, 
отразить в графическом виде.

СКО может провести самоо-
ценку по отдельным подразделе-
ниям или функционально связан-
ным группам подразделений, если, 
например, руководство примет ре-
шение: а) провести совокупную са-
мооценку «по частям»; б) сделать 
тщательный анализ работы кон-
кретного подразделения; в) выпол-
нить сравнительный анализ работы 
однотипных подразделений; г) ор-
ганизовать внутренний бенчмар-
кинг.

ВЫВОДЫ
Методика экспресс-самооцен-

ки представляет собой методоло-
гический инструмент не только для 
проведения собственно самооцен-
ки, но и для управления изменени-
ями и решения рутинных проблем 
СКО, позволяет увидеть проблемы 
и принять решение в целях совер-
шенствования процессов, улучше-
ния результатов деятельности орга-
низации в целом, и таким образом 
служит основой системы менед-
жмента СКО.

Улучшение методики самооцен-
ки заключается в уточнении, добав-
лении формулировок утверждений 
анкеты в соответствии с лучшими 
образцами практик менеджмента 
СКО, новыми целями, задачами, 
технологиями санаторно-курортно-
го дела, с актуальными вызовами 
на региональном, национальном 
и международном уровнях.

Применение модели EFQM 2020 
в деятельности СКО способству-
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ет развитию подходов к форми-
рованию ценностей организации, 
повышает уровень удовлетворен-
ности потребителей услугами ор-
ганизации, ориентирует ее на 
более системную работу с заин-
тересованными сторонами, в том 
числе с  партнерами, с учетом су-
ществующей бизнес-экосистемы 
Отраслевая интерпретация кри-
териев модели EFQM  2020 может 
применяться как для внутренней 
диагностики, так и для внешней 
оценки деятельности СКО про-
фессиональным сообществом.
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