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êðèòåðèè âíóòðåííåé ñðåäû è ðàññìîòðåíû èõ âçàèìîñâÿçè ñ âíåøíèìè ôàêòîðàìè.
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ùåãî àíàëèç ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäñèñòåì, óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè è ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå. Êîì-
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Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ó÷ðåæäåíèÿ
çäðàâîîõðàíåíèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñ âîçðàñòà-
þùèìè òðåáîâàíèÿìè ê êà÷åñòâó ìåäèöèí-
ñêèõ óñëóã è ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ
ðåñóðñàìè. Îãðàíè÷åííîå ôèíàíñèðîâàíèå,
ðàñòóùàÿ íàãðóçêà íà ìåäèöèíñêèå îðãàíè-
çàöèè è íåîáõîäèìîñòü ñîîòâåòñòâîâàòü âû-
ñîêèì ñòàíäàðòàì ïðè îêàçàíèè ïîìîùè
òðåáóþò ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ
âíóòðåííåé ñðåäîé. Àêòóàëüíîñòü èññëåäî-
âàíèÿ îáóñëîâëåíà âûñîêîé äèíàìè÷íîñ-
òüþ èçìåíåíèé â èíäóñòðèè çäðàâîîõðàíå-
íèÿ. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ìåäèöèíñ-
êèå ó÷ðåæäåíèÿ ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåîáõîäè-
ìîñòüþ àäàïòàöèè ê èçìåíÿþùèìñÿ
íîðìàòèâíûì òðåáîâàíèÿì, ýêîíîìè÷åñêèì

ôàêòîðàì è îáùåñòâåííûì îæèäàíèÿì.
Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå âíóòðåííåé ñðå-
äîé ñòàíîâèòñÿ âàæíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ
ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, îïòè-
ìèçàöèè ðåñóðñîâ è óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà
ìåäèöèíñêèõ óñëóã. Â îòëè÷èå îò òðàäèöè-
îííûõ ìåòîäîâ, îðèåíòèðîâàííûõ ïðåèìó-
ùåñòâåííî íà ôèíàíñîâûå è îïåðàöèîííûå
ïîêàçàòåëè, ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê àíà-
ëèçó âíóòðåííåé ñðåäû òðåáóþò ñî÷åòàíèÿ
êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ.
Íàïðèìåð, èññëåäîâàíèå Ý. Êàëàéäæè,
Ñ. Äóðó, ×. Àêþðåêà è Ø. Òîéãàðà (Kalayci,
Duru, Akyurek, Toygar, 2018) ïîêàçûâàåò, ÷òî
ðàçäåëåíèå ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ
íà ôóíêöèîíàëüíûå ïîäñèñòåìû ïîçâîëÿ-
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Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû ó÷ðåæäåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè...

åò íå òîëüêî äåòàëüíî àíàëèçèðîâàòü êàæ-
äûé êîìïîíåíò ñèñòåìû, íî è âûÿâëÿòü
ñêðûòûå ïðîáëåìû, êîòîðûå ìîãóò îñòàâàòü-
ñÿ íåçàìå÷åííûìè ïðè èñïîëüçîâàíèè ñòàí-
äàðòíûõ àíàëèòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ.

Íàó÷íàÿ íîâèçíà èññëåäîâàíèÿ çàêëþ-
÷àåòñÿ â êîìïëåêñíîì ïîäõîäå ê îöåíêå
âíóòðåííåé ñðåäû ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäå-
íèé, êîòîðûé âûõîäèò çà ðàìêè òðàäèöè-
îííîãî àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí
îðãàíèçàöèè. Â ñòàòüå ïðåäëîæåíû ñîâðå-
ìåííûå ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïîäõîäû, ó÷èòû-
âàþùèå ðàáîòó ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäñèñòåì
ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé, ðåàëèçàöèþ èí-
ñòèòóöèîíàëüíûõ ôóíêöèé è èõ âëèÿíèå
íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû. Èññëåäîâàíèå
òàêæå ðàñøèðÿåò ïðåäñòàâëåíèå î ñòðàòå-
ãè÷åñêîì óïðàâëåíèè â çäðàâîîõðàíåíèè:
â ðàáîòå ïðåäëîæåíû èíñòðóìåíòû äëÿ ìî-
íèòîðèíãà è àäàïòàöèè âíóòðåííåé ñðåäû
â óñëîâèÿõ èçìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäû.

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà êàê ñèñòåìà
âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäñèñòåì

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà ó÷ðåæäåíèé çäðàâî-
îõðàíåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóï-
íîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ ïîäñèñòåì, êàæäàÿ
èç êîòîðûõ âûïîëíÿåò îïðåäåëåííóþ ôóí-
êöèþ è âëèÿåò íà îáùóþ ýôôåêòèâíîñòü
îðãàíèçàöèè. Èçó÷åíèå âíóòðåííåé ñðåäû
îðãàíèçàöèé ÿâëÿåòñÿ âàæíûì íàïðàâëåíè-
åì â òåîðèè óïðàâëåíèÿ. Îäíèì èç êëþ÷å-
âûõ ïîäõîäîâ ê àíàëèçó âíóòðåííåé ñðåäû
â çäðàâîîõðàíåíèè ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü, ïðåä-
ëîæåííàÿ  Ý. Êàëàéäæè, Ñ. Äóðó, ×. Àêþðå-
êîì è Ø. Òîéãàðîì (Kalayci, Duru, Akyurek,
Toygar, 2018). Àâòîðû âûäåëèëè 10 ôóíê-
öèîíàëüíûõ ïîäñèñòåì: óïðàâëåíèå, ÷åëî-
âå÷åñêèå ðåñóðñû, ôèíàíñîâàÿ äåÿòåëü-
íîñòü, ìàðêåòèíã, êëèíè÷åñêèå ñèñòåìû,
èíñòèòóöèîíàëüíàÿ ñòðóêòóðà, êîðïîðàòèâ-
íàÿ êóëüòóðà, ôèçè÷åñêèå âîçìîæíîñòè,
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ëèäåðñòâî. Ýòè
ïîäñèñòåìû íå ñóùåñòâóþò èçîëèðîâàííî,
à âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì, ïîýòîìó
àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû òðåáóåò êîìïëåê-
ñíîãî ïîäõîäà, ó÷èòûâàþùåãî çíà÷åíèå îò-
äåëüíûõ êîìïîíåíòîâ è èõ âçàèìîñâÿçè.
Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò óïðîñòèòü àíàëèç
âíóòðåííåé ñðåäû ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäå-
íèé è âûÿâèòü êëþ÷åâûå ôàêòîðû, âëèÿþ-
ùèå íà ýôôåêòèâíîñòü èõ ôóíêöèîíèðî-

âàíèÿ. Â òàáë. 1 ïðèâåäåíû ïîäñèñòåìû,
îïèñàííûå Ý. Êàëàéäæè è äðóãèìè àâòîðà-
ìè, è êëþ÷åâûå ôàêòîðû, êîòîðûå íåîáõî-
äèìî ó÷èòûâàòü â ïðîöåññå îöåíêè âíóò-
ðåííåé ñðåäû.

Ðîëü è çíà÷åíèå èíñòèòóöèîíàëüíûõ
ôóíêöèé â ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè

ìåäèöèíñêèìè ó÷ðåæäåíèÿìè

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ìåäèöèíñ-
êèì ó÷ðåæäåíèåì òðåáóåò âëàäåíèÿ çíàíè-
ÿìè îá èíñòèòóöèîíàëüíûõ ôóíêöèÿõ, êî-
òîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñîâîêóïíîñòü
êëþ÷åâûõ ïðîöåññîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ñòà-
áèëüíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå è ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèè. Â êîíòåêñòå çäðàâîîõðàíåíèÿ
ê íèì îòíîñÿòñÿ: óïðàâëåíèå; êîîðäèíàöèÿ;
êîíòðîëü; àäàïòàöèÿ. Óïðàâëåíèå êàê èíñòè-
òóöèîíàëüíàÿ ôóíêöèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ
ïëàíèðîâàíèå (ïîñòàíîâêó ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé, ðàçðàáîòêó ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ è ðàñ-
ïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ),
îðãàíèçàöèþ (ñîçäàíèå ýôôåêòèâíîé
ñòðóêòóðû, îáåñïå÷èâàþùåé ðàöèîíàëüíîå
èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ è ÷åòêîå ðàñïðå-
äåëåíèå îáÿçàííîñòåé ìåæäó ïîäðàçäåëå-
íèÿìè) è êîíòðîëü ðåñóðñîâ. Êîîðäèíàöèÿ
îáåñïå÷èâàåò ñëàæåííîå âçàèìîäåéñòâèå
ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ìåäè-
öèíñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ (àäìèíèñòðàòèâíû-
ìè, ìåäèöèíñêèìè è âñïîìîãàòåëüíûìè
ñëóæáàìè), îðãàíèçàöèþ âçàèìîäåéñòâèÿ
ìåæäó âðà÷àìè, ìåäñåñòðàìè, à òàêæå èñ-
ïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì äëÿ
îáìåíà äàííûìè. Êîíòðîëü êàê ôóíêöèÿ
íàïðàâëåí íà ìîíèòîðèíã âûïîëíåíèÿ çà-
äà÷ è ñîáëþäåíèå óñòàíîâëåííûõ ñòàíäàð-
òîâ. Ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ
îöåíêó êà÷åñòâà ìåäèöèíñêèõ óñëóã íà îñ-
íîâå êëèíè÷åñêèõ ïðîòîêîëîâ è ñàíèòàð-
íûõ íîðì, âûÿâëåíèå îòêëîíåíèé îò ïëà-
íîâ è ïðèíÿòèå êîððåêòèðóþùèõ ìåð; îáåñ-
ïå÷èâàåò ñîáëþäåíèå ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà,
ìèíèìèçèðóåò îøèáêè è ñïîñîáñòâóåò ñî-
âåðøåíñòâîâàíèþ âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ.
Àäàïòàöèÿ õàðàêòåðèçóåò ñïîñîáíîñòü ìå-
äèöèíñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ ðåàãèðîâàòü íà èç-
ìåíåíèÿ âíåøíåé ñðåäû è ñîõðàíÿòü ñòà-
áèëüíîñòü (ãèáêî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíå-
íèÿ â çàêîíîäàòåëüñòâå, ýêîíîìè÷åñêèå
êðèçèñû, âíåäðåíèå èííîâàöèé), à òàêæå
ðàçðàáàòûâàòü ñòðàòåãèè, êîòîðûå ïîçâîëÿò
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ó÷ðåæäåíèþ îñòàâàòüñÿ êîíêóðåíòîñïîñîá-
íûì.

Èññëåäîâàíèå (Scott, Ruef, Mendel,
Caronna, 2000) ïîäòâåðæäàåò, ÷òî óñïåøíûå
ìåäèöèíñêèå îðãàíèçàöèè àêòèâíî ðàçâèâà-
þò èíñòèòóöèîíàëüíûå ôóíêöèè, ÷òîáû îñ-
òàâàòüñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè â óñëîâèÿõ
ìåíÿþùåéñÿ ñðåäû. Â ñâîþ î÷åðåäü, Ì. Ïîð-
òåð (Porter, 1985) àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà
öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè (value chain model),
êîòîðàÿ ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ àíàëèçà äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ åå êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè è ìîæåò áûòü òàêæå ïðè-
ìåíåíà â îáëàñòè çäðàâîîõðàíåíèÿ. Íàïðè-
ìåð, àíàëèç âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ, òàêèõ êàê
äèàãíîñòèêà, ëå÷åíèå è ïîñëåîïåðàöèîííûé
óõîä, ïîìîãàåò âûÿâèòü ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè
è óëó÷øèòü êà÷åñòâî óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ
ìåäèöèíñêèì ó÷ðåæäåíèåì.

Ñîãëàñíî Ì. Ïîðòåðó, öåííîñòü â îá-
ùåì ñìûñëå îçíà÷àåò ñóììó, êîòîðóþ êëè-
åíò (ïàöèåíò) ãîòîâ çàïëàòèòü çà âîñïðè-
íèìàåìóþ âûãîäó îò èñïîëüçîâàíèÿ ïðî-
äóêòà èëè óñëóãè. Äëÿ ó÷ðåæäåíèÿ çäðàâî-
îõðàíåíèÿ öåííîñòü îïðåäåëÿåòñÿ êàê

ðàçíèöà ìåæäó äîõîäîì, ïîëó÷åííûì îò
ïðîäóêòà èëè óñëóãè, è äåíåæíûìè çàòðà-
òàìè íà ðåñóðñû, íåîáõîäèìûìè äëÿ èõ
ïðîèçâîäñòâà (Porter, 1985. Ð. 38). Ñîîòâåò-
ñòâåííî, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé, íà-
÷èíàÿ ñ ïîèñêà ðåñóðñîâ è çàêàí÷èâàÿ èõ
äîñòàâêîé ïîëüçîâàòåëÿì è ïðåäîñòàâëåíè-
åì ïîñëåïðîäàæíûõ óñëóã, ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé öåïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè.

Â 2006 ã. Ì. Ïîðòåð è Ý. Òàéñáåðã àäàï-
òèðîâàëè ñâîé ïîäõîä, îðèåíòèðîâàâ åãî íà
ñîçäàíèå öåííîñòè äëÿ ïàöèåíòà. Èññëåäî-
âàòåëè ïðåäëîæèëè ñìåñòèòü àêöåíò ñ êðàò-
êîñðî÷íûõ ñòðàòåãèé ñíèæåíèÿ çàòðàò íà
êîíêóðåíöèþ, â öåíòðå êîòîðîé íàõîäèòñÿ
«öåííîñòü, ñîçäàííàÿ äëÿ ïàöèåíòîâ», ïîä-
÷åðêèâàÿ, ÷òî êîíêóðåíöèÿ äîëæíà îñíî-
âûâàòüñÿ íå íà îáúåìå ïðåäîñòàâëåííûõ
óñëóã, à íà êîíå÷íîì ðåçóëüòàòå ëå÷åíèÿ
(Porter, Teisberg, 2006. Ð. 4).

Òàêèì îáðàçîì, èíñòèòóöèîíàëüíûå
ôóíêöèè èãðàþò êëþ÷åâóþ ðîëü â óïðàâ-
ëåíèè ìåäèöèíñêèì ó÷ðåæäåíèåì, ÷òî íà-
õîäèò âûðàæåíèå â åãî ýôôåêòèâíîì ôóí-
êöèîíèðîâàíèè â óñëîâèÿõ ïîñòîÿííî

Èñòî÷íèê. (Kalayci, Duru, Akyurek, Toygar, 2018).
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ìåíÿþùèõñÿ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàê-
òîðîâ, ñïîñîáíîñòè ýôôåêòèâíî ìèíèìèçè-
ðîâàòü ðèñêè è äîñòèãàòü ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé.

Êîíöåïöèÿ öåííîñòè è ðåçóëüòàòà

Ìåäèöèíñêèå ó÷ðåæäåíèÿ, îðèåíòèðî-
âàííûå íà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã ñ ó÷åòîì
öåííîñòè äëÿ ïàöèåíòà, ñîãëàñíî âûâîäàì
Ì. Ïîðòåðà è Ý. Òàéñáåðã, èìåþò áîëüøå
âîçìîæíîñòåé äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ ïàöèåíòîâ.
Êîíêóðåíöèÿ, îñíîâàííàÿ íà öåííîñòè,
âûãîäíà íå òîëüêî ïàöèåíòàì, íî è ñòðà-
õîâùèêàì. Â Òóðöèè, íàïðèìåð, íåóäà÷íîå
ïðèìåíåíèå ìåð ïî êîíòðîëþ çà ðàñõîäà-
ìè, â ÷àñòíîñòè îãðàíè÷åíèå öåí, ââåäåí-
íîå Èíñòèòóòîì ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ
(SGK), îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî â ñèñòåìàõ
îïëàòû ïðèîðèòåò îòäàåòñÿ ðåçóëüòàòàì.
Íåñìîòðÿ íà òàêèå èíèöèàòèâû ïî ñíèæå-
íèþ çàòðàò, ðàñõîäû íà çäðàâîîõðàíåíèå
ïðîäîëæàþò ðàñòè – â îñíîâíîì èç-çà ìî-
äåëåé âîçìåùåíèÿ, êîòîðûå âîçíàãðàæäàþò
îáúåì ïðîèçâîäñòâà, à íå ðåçóëüòàòû, îðè-
åíòèðîâàííûå íà öåííîñòü äëÿ ïàöèåíòà.
Áîëüíèöû, ñòîëêíóâøèåñÿ ñ æåñòêèì îãðà-
íè÷åíèåì öåí, ÷àñòî ñîêðàùàþò êîëè÷åñòâî
ïðåäîñòàâëÿåìûõ ïàöèåíòàì óñëóã, ÷òî çàò-
ðóäíÿåò äîñòèæåíèå áëàãîïðèÿòíûõ ðåçóëü-
òàòîâ. ×òîáû ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó, ñòðàõî-
âûì êîìïàíèÿì ïðåäëàãàåòñÿ âíåäðèòü ìî-
äåëè âîçìåùåíèÿ, îñíîâàííûå íà ðåçóëüòà-
òàõ, âìåñòî òðàäèöèîííûõ ìåòîäîâ îïëàòû
ïî ïðèíöèïó «ïëàòà çà óñëóãè» èëè «ïî
ñëó÷àþ» (Porter, Teisberg, 2006. ÐÐ. 62–63).

Öåííîñòü ìåäèöèíñêèõ óñëóã îïðåäå-
ëÿåòñÿ èõ êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì, à íå îáúå-
ìîì ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã. Åñëè óñëóãè
íå ïðèâîäÿò ê óëó÷øåíèþ ñîñòîÿíèÿ çäî-
ðîâüÿ ïàöèåíòîâ, èõ öåííîñòü ðàâíà íóëþ
(ðåçóëüòàò = 0) íåçàâèñèìî îò ìàñøòàáà îêà-
çàííîé ïîìîùè. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëÿì
íåîáõîäèìî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà äîñòèæå-
íèå ðåçóëüòàòîâ, à íå íà êîëè÷åñòâåííûå
ïîêàçàòåëè îêàçàíèÿ óñëóã.

Àíàëèç è ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåñ-
ñîâ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã – âàæíàÿ èíñòè-
òóöèîíàëüíàÿ òàêòèêà, îíà íå ìîæåò çàìå-
íèòü äîñòèæåíèå æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ
(Porter, Guth, 2012. P. 27; Porter, 2010). Íå
ñóùåñòâóåò åäèíîãî êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà,
êîòîðûé áû ïîëíîñòüþ îòðàæàë óëó÷øåíèå

ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ ïàöèåíòà. Êîíå÷íûé
ðåçóëüòàò ìåäèöèíñêîé ïîìîùè ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé èíòåãðàëüíûé ïîêàçàòåëü, îòðà-
æàþùèé îáùåå óëó÷øåíèå ñîñòîÿíèÿ çäî-
ðîâüÿ ïàöèåíòà â ïðîöåññå ëå÷åíèÿ. Åãî
ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïóòåì ñóììèðîâàíèÿ
âçâåøåííûõ âêëàäîâ âñåõ èìåþùèõñÿ ðå-
çóëüòàòîâ â ðàìêàõ ïðîöåññà îêàçàíèÿ ìå-
äèöèíñêîé ïîìîùè.

Ïðèìåðàìè èíäèâèäóàëüíûõ ðåçóëüòà-
òîâ óñëóã èëè âìåøàòåëüñòâ ÿâëÿþòñÿ ïî-
êàçàòåëè âûæèâàåìîñòè, âîññòàíîâëåíèå
ôóíêöèîíàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ, äîëãîñðî÷íàÿ
óñòîé÷èâîñòü ëå÷åíèÿ. Äåéñòâèòåëüíàÿ
ïîëüçà äëÿ ïàöèåíòà ïîÿâëÿåòñÿ òîëüêî òîã-
äà, êîãäà âñå èíäèâèäóàëüíûå ðåçóëüòàòû
îáúåäèíÿþòñÿ. Âîïðîñû, êîòîðûå çàäàþò
ïàöèåíòû, êàñàþòñÿ íå õàðàêòåðà ïðîâåäåí-
íûõ ïðîöåäóð, à äîñòèãíóòûõ èçìåíåíèé â
èõ ñîñòîÿíèè, ÷òî ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü
êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê îöåíêå ýôôåêòèâ-
íîñòè ëå÷åíèÿ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíöåï-
öèåé Ì. Ïîðòåðà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ìå-
äèöèíñêîé ïîìîùè ñòðóêòóðèðîâàí â òðå-
õóðîâíåâóþ ìîäåëü, ïîçâîëÿþùóþ îöåíèòü
ñîãëàñîâàííîñòü è âçàèìîñâÿçü ðàçëè÷íûõ
êîìïîíåíòîâ ëå÷åíèÿ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò
ôîðìèðîâàíèþ îáúåêòèâíîé ìåòîäèêè àíà-
ëèçà êà÷åñòâà ìåäèöèíñêèõ óñëóã è èõ âëè-
ÿíèÿ íà çäîðîâüå ïàöèåíòîâ.

Â òàáë. 2 ïðèâåäåíû ïðèìåðû ïîêàçàòå-
ëåé ðåçóëüòàòîâ, ñâÿçàííûõ ñ äâóìÿ ðàçëè÷-
íûìè çàáîëåâàíèÿìè (ñîñòîÿíèÿìè çäîðîâüÿ).

Òàêèì îáðàçîì, êîíöåïöèÿ öåííîñòè
è ðåçóëüòàòà â çäðàâîîõðàíåíèè ïîä÷åðêè-
âàåò âàæíîñòü îðèåíòàöèè ìåäèöèíñêèõ
ó÷ðåæäåíèé íà äîñòèæåíèå îïòèìàëüíûõ
ðåçóëüòàòîâ äëÿ ïàöèåíòîâ ïðè ìèíèìàëü-
íûõ çàòðàòàõ. Òðàäèöèîííûå ìîäåëè îïëà-
òû, îñíîâàííûå íà îáúåìå îêàçàííûõ óñ-
ëóã, íå ñïîñîáñòâóþò óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà
ìåäèöèíñêîé ïîìîùè è ìîãóò ïðèâîäèòü ê
ðîñòó ðàñõîäîâ. Êëþ÷åâûì àñïåêòîì ÿâëÿ-
åòñÿ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî öåííîñòü ìåäè-
öèíñêèõ óñëóã îïðåäåëÿåòñÿ íå êîëè÷åñòâîì
ïðåäîñòàâëåííûõ ïðîöåäóð, à èõ ôàêòè÷åñ-
êèì «âêëàäîì» â óëó÷øåíèå çäîðîâüÿ ïà-
öèåíòà. Âñå ýòî òðåáóåò êîìïëåêñíîãî ïîä-
õîäà ê îöåíêå ðåçóëüòàòîâ, ïðè êîòîðîì
ó÷èòûâàþòñÿ òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê âûæè-
âàåìîñòü, ôóíêöèîíàëüíîå âîññòàíîâëåíèå,
óñòîé÷èâîñòü ëå÷åíèÿ è äîëãîñðî÷íûå ïî-
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ñëåäñòâèÿ. Ïîýòîìó ïåðåõîä ê ñèñòåìå, îðè-
åíòèðîâàííîé íà öåííîñòü, ñïîñîáñòâóåò íå
òîëüêî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà ìåäèöèíñêîé
ïîìîùè, íî è îïòèìèçàöèè èñïîëüçîâàíèÿ
ðåñóðñîâ, ÷òî âûãîäíî êàê ïàöèåíòàì, òàê
è ðóêîâîäèòåëÿì ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé.

Êîíöåïöèÿ öåííîñòè è çàòðàò

Â çäðàâîîõðàíåíèè âàæíî ñîáëþäàòü
áàëàíñ ìåæäó ñíèæåíèåì çàòðàò è ïîâû-
øåíèåì öåííîñòè óñëóã, îðèåíòèðóÿñü íà
äîëãîñðî÷íûå ðåçóëüòàòû äëÿ ïàöèåíòîâ.

1. Ñòîèìîñòü óñëóã (cost) âëèÿåò íà
öåííîñòü (value), íî èõ ïðÿìàÿ ñâÿçü íå

âñåãäà î÷åâèäíà. Ïðîñòîå ñîêðàùåíèå çàò-
ðàò ìîæåò óõóäøèòü êà÷åñòâî óñëóã, ÷òî â
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïðèâåäåò ê ïðè-
÷èíåíèþ âðåäà ïàöèåíòó èëè äîïîëíèòåëü-
íûì ðàñõîäàì (íàïðèìåð, íà ëå÷åíèå îñ-
ëîæíåíèé). Òàêîé ïîäõîä ñòàâèò ïîä óãðî-
çó êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ è ÷àñòî ïðèâî-
äèò ê «èëëþçîðíîé» ýêîíîìèè ñðåäñòâ,
êîòîðàÿ íå îòðàæàåò ðåàëüíîãî ñîêðàùåíèÿ
îáùèõ ðàñõîäîâ (Porter, Guth, 2012. Ð. 27).

2. Îïòèìèçàöèÿ çàòðàò äîëæíà ó÷èòû-
âàòü êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû äëÿ ïàöèåíòà.
Íàïðèìåð, ðàííåå âìåøàòåëüñòâî è ïðîôè-
ëàêòèêà ìîãóò óâåëè÷èòü ïåðâîíà÷àëüíûå

Èñòî÷íèê. Ïðèìåð íà îñíîâå (Porter, Guth, 2012).
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ðàñõîäû, íî ñíèçÿò îáùóþ ñòîèìîñòü ëå÷å-
íèÿ çà ñ÷åò óìåíüøåíèÿ ÷èñëà îñëîæíåíèé
è ïîâòîðíûõ ãîñïèòàëèçàöèé.

3. Àêöåíò íà îáùåé ñòîèìîñòè âñåãî ïðî-
öåññà, à íå íà ñòîèìîñòè îòäåëüíûõ óñëóã,
ïîçâîëÿåò ìèíèìèçèðîâàòü íåýôôåêòèâíûå
ðàñõîäû, èçáåæàòü äóáëèðîâàíèÿ ïðîöåäóð è
óëó÷øèòü êîîðäèíàöèþ ìåæäó ýòàïàìè ëå-
÷åíèÿ. Òàêîé ïîäõîä ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ
öåííîñòè äëÿ ïàöèåíòà çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ
êà÷åñòâà è äîñòóïíîñòè ìåäèöèíñêîé ïîìî-
ùè, à òàêæå îïòèìèçèðóåò èñïîëüçîâàíèå
ðåñóðñîâ ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ â öåëîì.

Ðàáîòà ìåäèöèíñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ðÿä ðàçëè÷íûõ, íî âçàèìîçàâèñè-
ìûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ñïîñîáñòâó-
þò äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè. Òèïè÷íûå âèäû
îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè è óñëóã â áîëü-
íèöå âêëþ÷àþò â ñåáÿ îñìîòð ïàöèåíòîâ, ïðå-
äîñòàâëåíèå äèàãíîñòè÷åñêèõ óñëóã (íàïðè-
ìåð, ëàáîðàòîðíûå àíàëèçû), ñòàöèîíàðíîå
ëå÷åíèå, íàáëþäåíèå ïîñëå âûïèñêè (êîíò-
ðîëüíûå îñìîòðû è ò. ï.). Êðîìå òîãî,
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ðàáîòû ó÷ðåæäåíèÿ
ÿâëÿþòñÿ àäìèíèñòðàòèâíûå ôóíêöèè: òåõ-
íè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, ïðèåì ïàöèåíòîâ,
çàêóïêè è ñíàáæåíèå ìàòåðèàëàìè. Â ñîâî-
êóïíîñòè ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè îáðàçóþò
òàê íàçûâàåìóþ öåïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñ-
òè. ×òîáû ãåíåðèðîâàòü áîëüøóþ, ÷åì ó êîí-
êóðåíòîâ, ñòîèìîñòü, ìåäèöèíñêîå ó÷ðåæäå-
íèå äîëæíî ðàññìàòðèâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü
êàê èíòåãðèðîâàííóþ ñèñòåìó.

Ìîäåëü öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè
ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü êîìïëåêñíûé àíà-
ëèç ðåñóðñîâ è ïðîöåññîâ ìåäèöèíñêîãî
ó÷ðåæäåíèÿ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ
èõ ýôôåêòèâíîñòè. Ýòîò ïîäõîä ñïîñîáñòâó-
åò êàê ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà ìåäèöèíñêîé
ïîìîùè, òàê è óêðåïëåíèþ êîíêóðåíòíûõ
ïîçèöèé ó÷ðåæäåíèÿ (Porter, 1985. Ð. 33).
Äàííàÿ ìîäåëü àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà
îïòèìèçàöèè è ðåñòðóêòóðèçàöèè êëþ÷åâûõ
ïðîöåññîâ äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ åäèíîé ýô-
ôåêòèâíîé ñèñòåìû ñîçäàíèÿ öåííîñòè.
Ïðè ýòîì öåïî÷êà ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè â
êàæäîì ìåäèöèíñêîì ó÷ðåæäåíèè îáëàäà-
åò ñâîèìè óíèêàëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè,
êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ îñíîâîé èõ êîíêóðåí-
òíûõ ïðåèìóùåñòâ.

Ñóýéí, Äóíêàí è Ãèíòåð (Swayne,
Duncan, Ginter, 2006. ÐÐ. 153–155) âûäå-

ëÿþò òðè îñíîâíûå ôàçû äåÿòåëüíîñòè â
ó÷ðåæäåíèÿõ çäðàâîîõðàíåíèÿ: äåéñòâèÿ,
âûïîëíÿåìûå äî îêàçàíèÿ óñëóãè; âî âðå-
ìÿ îêàçàíèÿ óñëóãè è ïîñëå îêàçàíèÿ
óñëóãè.

Ñîãëàñíî ìîäåëè öåïî÷êè ñîçäàíèÿ
ñòîèìîñòè Ì. Ïîðòåðà, ïåðâè÷íûå ôóíêöèè
ñîñòîÿò èç ïÿòè îñíîâíûõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè: 1) çàêóïêà èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ,
îõâàòûâàþùàÿ ïðîöåññû ïðèîáðåòåíèÿ è
óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè äëÿ îêàçàíèÿ ìåäè-
öèíñêèõ óñëóã; 2) ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã,
ïðåäïîëàãàþùåå ïðåîáðàçîâàíèå âõîäíûõ
äàííûõ â âûõîäíûå, íà÷èíàÿ ñ ïðèåìà ïà-
öèåíòà è âêëþ÷àÿ âñå ïîñëåäóþùèå ìåäè-
öèíñêèå ïðîöåäóðû; 3) äèñòðèáóöèÿ, ñâÿ-
çàííàÿ ñ õðàíåíèåì, òðàíñïîðòèðîâêîé è
ïîäãîòîâêîé òîâàðîâ ê äîñòàâêå; 4) ìàðêå-
òèíã è ïðîäàæè, íàïðàâëåííûå íà ïðîäâè-
æåíèå óñëóã è ðåàëèçàöèþ èíèöèàòèâ ïî
ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ; 5) ïîñëåïðîäàæ-
íîå îáñëóæèâàíèå, âêëþ÷àþùåå ïîääåðæ-
êó ïàöèåíòîâ ïîñëå îêàçàíèÿ ïåðâè÷íîé
óñëóãè (Porter, 1985. ÐÐ. 39–40). Ñîäåðæà-
íèå ýòèõ îñíîâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè
êðàòêî èçëîæåíî â òàáë. 3.

Èòàê, êîíöåïöèÿ öåííîñòè è çàòðàò â
çäðàâîîõðàíåíèè ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîá-
õîäèìîñòè áàëàíñà ìåæäó ñíèæåíèåì ðàñ-
õîäîâ è îáåñïå÷åíèåì âûñîêîêà÷åñòâåí-
íûõ óñëóã, îðèåíòèðîâàííûõ íà äîëãîñðî÷-
íûå ðåçóëüòàòû äëÿ ïàöèåíòîâ. Ïðîñòîå ñî-
êðàùåíèå çàòðàò áåç ó÷åòà êîíå÷íûõ
ðåçóëüòàòîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê óõóäøåíèþ
êà÷åñòâà ìåäèöèíñêîé ïîìîùè è óâåëè÷å-
íèþ îáùèõ ðàñõîäîâ â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå. Îïòèìèçàöèÿ çàòðàò äîëæíà
áûòü íàïðàâëåíà íà óëó÷øåíèå ðåçóëüòà-
òîâ ëå÷åíèÿ, ÷òî âêëþ÷àåò ðàííåå âìåøà-
òåëüñòâî, ïðîôèëàêòèêó è àêöåíò íà îá-
ùåé ñòîèìîñòè âñåãî ïðîöåññà, à íå íà îò-
äåëüíûõ óñëóãàõ. Òàêîé ïîäõîä ñïîñîáñòâó-
åò ñîçäàíèþ öåííîñòè äëÿ ïàöèåíòîâ è
ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû çäðà-
âîîõðàíåíèÿ â öåëîì. Ìåäèöèíñêèå ó÷-
ðåæäåíèÿ ôóíêöèîíèðóþò êàê ñëîæíûå
ñèñòåìû, â êîòîðûõ ðàçëè÷íûå âèäû äåÿ-
òåëüíîñòè âçàèìîñâÿçàíû è îáðàçóþò öå-
ïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè. Ìîäåëü öåïî÷-
êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, ïðåäëîæåííàÿ Ì.
Ïîðòåðîì, ïîçâîëÿåò ïðîâîäèòü êîìïëåê-
ñíûé àíàëèç ðåñóðñîâ è ïðîöåññîâ, ÷òî
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Èñòî÷íèê. (Porter, 1985).
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Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû ó÷ðåæäåíèÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè...

ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè
è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ó÷ðåæäåíèé.
Êëþ÷åâûå ýòàïû öåïî÷êè âêëþ÷àþò äåÿ-
òåëüíîñòü ïî çàêóïêå ðåñóðñîâ, ïðåäîñòàâ-
ëåíèþ óñëóã â îáëàñòè ìàðêåòèíãà, ïðî-
äàæ è ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ.
Îïòèìèçàöèÿ ýòèõ ïðîöåññîâ, à òàêæå ó÷åò
óíèêàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê êàæäîãî ó÷ðåæ-
äåíèÿ, òàêèõ êàê îðãàíèçàöèîííàÿ êóëü-
òóðà, ñòðóêòóðà è ñòðàòåãè÷åñêèå ðåñóðñû,
ÿâëÿþòñÿ êðèòè÷åñêè âàæíûìè äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ íàèëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ. Îäíàêî,
õîòÿ ìîäåëü öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè
Ì. Ïîðòåðà õîðîøî îïèñûâàåò òðàäèöè-
îííûå ïðîöåññû â çäðàâîîõðàíåíèè 1980-
õ ãã., åå èíòåãðàöèÿ ñ ñîâðåìåííûìè öèô-
ðîâûìè òåõíîëîãèÿìè (íàïðèìåð, ñ èñêóñ-
ñòâåííûì èíòåëëåêòîì, òåëåìåäèöèíîé,
áëîê÷åéíîì äëÿ óïðàâëåíèÿ äàííûìè) èçó-
÷åíà íåäîñòàòî÷íî. Ïîýòîìó â õîäå èçó÷å-
íèÿ ïðîáëåìû ó àâòîðîâ ïîÿâèëñÿ ðÿä çà-
êîíîìåðíûõ âîïðîñîâ. Âî-ïåðâûõ, êàê íû-
íåøíÿÿ öèôðîâèçàöèÿ âëèÿåò íà êàæäûé
ýòàï öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè â ìåäè-
öèíñêèõ ó÷ðåæäåíèÿõ ñîãëàñíî íîâûì ðå-
àëèÿì. Âî-âòîðûõ, ïàöèåíòû òðàäèöèîííî
ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ïîëó÷àòåëè óñëóã, íî
èõ ðîëü êàê àêòèâíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåñ-
ñà ñîçäàíèÿ öåííîñòè íåäîñòàòî÷íî èçó-
÷åíà. Â-òðåòüèõ, êàêèå ñòðàòåãèè íàèáîëåå
ýôôåêòèâíû äëÿ ïîâûøåíèÿ öåííîñòè â
óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ (íàïðè-
ìåð, â ñåëüñêèõ èëè ìàëîîáåñïå÷åííûõ ðå-
ãèîíàõ)?

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè âíóòðåííåé
ñðåäû ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ

Ñîâðåìåííûå ìåòîäû îöåíêè ýôôåê-
òèâíîñòè â çäðàâîîõðàíåíèè ÷àñòî ôîêó-
ñèðóþòñÿ íà ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ, òà-
êèõ êàê ðåíòàáåëüíîñòü è îòêëîíåíèÿ îò
áþäæåòà. Â áîëüøèíñòâå ìåäèöèíñêèõ
ó÷ðåæäåíèé íàáëþäàþòñÿ çíà÷èòåëüíûå
îòêëîíåíèÿ îò çàïëàíèðîâàííûõ áþäæå-
òîâ, îñîáåííî â ñòàòüÿõ ðàñõîäîâ íà çà-
êóïêó îáîðóäîâàíèÿ è ëåêàðñòâ: «Â 2020
ã. â ðÿäå ðåãèîíîâ íàáëþäàëèñü çíà÷èòåëü-
íûå îòêëîíåíèÿ îò çàïëàíèðîâàííûõ áþä-
æåòîâ íà çäðàâîîõðàíåíèå. Íàïðèìåð, â
îäíîì èç ðåãèîíîâ Ðîññèè ïåðåðàñõîä ïî
ñòàòüå «Ìåäèêàìåíòû» ñîñòàâèë 12%, ÷òî
ñâÿçàíî ñ ðîñòîì öåí íà ëåêàðñòâà è íå-

îáõîäèìîñòüþ çàêóïîê â óñëîâèÿõ ïàíäå-
ìèè COVID-19».

Óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ìåäèöèíñêèõ
ó÷ðåæäåíèé âàðüèðóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò
èõ òèïà. Ñîãëàñíî äàííûì èññëåäîâàíèé
(Cylus, Papanicolas, Smith, 2016; Ïîæèäàåâà,
Øàìðàåâà, Ôåä÷åíêî, 2020; Áàéãóëîâà, Äîâ-
ëåòîâ, 2023)1, ÷àñòíûå êëèíèêè äåìîíñòðè-
ðóþò áîëåå âûñîêèå ïîêàçàòåëè ðåíòàáåëü-
íîñòè (â ñðåäíåì 10–12%), ÷åì ãîñóäàðñòâåí-
íûå áîëüíèöû (2–4%). Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì,
÷òî ÷àñòíûå êëèíèêè èìåþò âîçìîæíîñòü
óñòàíàâëèâàòü áîëåå âûñîêèå öåíû íà óñëó-
ãè è ýôôåêòèâíåå óïðàâëÿòü ðåñóðñàìè, â òî
âðåìÿ êàê ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ ðà-
áîòàþò â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííîãî ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ è âûñîêîé ñîöèàëüíîé íàãðóçêè.

Îäíàêî, êàê îòìå÷àþò Ð. Êàïëàí è Ä.
Íîðòîí (Kaplan, Norton, 1996), òàêîé ïîä-
õîä íå ó÷èòûâàåò íàëè÷èå íåìàòåðèàëüíûõ
àêòèâîâ, òàêèõ êàê êâàëèôèêàöèÿ ïåðñîíà-
ëà èëè êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, èãðàþùèõ
âàæíóþ ðîëü â äîëãîñðî÷íîé ýôôåêòèâíî-
ñòè îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, ìåòîäû, îñ-
íîâàííûå èñêëþ÷èòåëüíî íà êîëè÷åñòâåí-
íûõ äàííûõ, ìîãóò óïóñêàòü òàêèå âàæíûå
àñïåêòû, êàê óäîâëåòâîðåííîñòü ïàöèåíòîâ
èëè óðîâåíü ñòðåññà ñðåäè ìåäèöèíñêîãî
ïåðñîíàëà. Íàïðèìåð, â èññëåäîâàíèè (Arah,
Westert, Hurst, Klazinga, 2006) ïîä÷åðêèâà-
åòñÿ íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ñìåøàí-
íûõ ìåòîäîâ (êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåí-
íûõ) äëÿ áîëåå ïîëíîé îöåíêè ýôôåêòèâ-
íîñòè. Â ïðåäëàãàåìîé ìåòîäèêå êîëè÷å-
ñòâåííûå äàííûå (ôèíàíñîâûå îò÷åòû,
ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè) äîïîëíÿ-
þòñÿ êà÷åñòâåííûìè ìåòîäàìè èññëåäîâà-
íèÿ (èíòåðâüþ ñ ñîòðóäíèêàìè, àíàëèç êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû, îöåíêà óäîâëåòâîðåí-
íîñòè ïàöèåíòîâ). Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿ-
åò íå òîëüêî âûÿâèòü ñòàòèñòè÷åñêèå
çàêîíîìåðíîñòè, íî è ïîíÿòü èõ ïðè÷èíû,
÷òî îñîáåííî âàæíî äëÿ ðàçðàáîòêè ýôôåê-
òèâíûõ ñòðàòåãèé óëó÷øåíèÿ. Êîëè÷åñòâåí-
íûå äàííûå âêëþ÷àþò: ôèíàíñîâûå ïîêà-
çàòåëè (ðàñõîäû íà ëå÷åíèå, ñòîèìîñòü îáî-
ðóäîâàíèÿ, çàðïëàòû ïåðñîíàëà); ïîêàçàòå-
ëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè (ñðåäíåå âðåìÿ
ïðåáûâàíèÿ â ñòàöèîíàðå, óðîâåíü îñëîæ-
íåíèé, òåêó÷åñòü êàäðîâ); ñòàòèñòèêó óäîâ-

1 Health at a Glance: 2021. DOI:10.1787/ae3016b9-en
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ëåòâîðåííîñòè ïàöèåíòîâ. Êà÷åñòâåííûå
äàííûå âêëþ÷àþò: èíòåðâüþ ñ ñîòðóäíèêà-
ìè äëÿ îöåíêè èõ âîñïðèÿòèÿ ðàáî÷åé íà-
ãðóçêè, óðîâíÿ ïîääåðæêè è ïðîôåññèîíàëü-
íîãî ðàçâèòèÿ; àíàëèç êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû, âêëþ÷àÿ êîììóíèêàöèþ ìåæäó ñî-
òðóäíèêàìè è ðóêîâîäñòâîì; îöåíêó
óäîâëåòâîðåííîñòè ïàöèåíòîâ ÷åðåç ôîêóñ-
ãðóïïû èëè ãëóáèííûå èíòåðâüþ äëÿ ïî-
íèìàíèÿ ïðè÷èí íåóäîâëåòâîðåííîñòè (íà-
ïðèìåð, äëèòåëüíîå îæèäàíèå â î÷åðåäè,
íåäîñòàòîê âðåìåíè íà êîíñóëüòàöèþ).

Ðàññìîòðèì, êàê òàêîé ïîäõîä ìîæåò
áûòü ïðèìåíåí â êîíòåêñòå ðîññèéñêîãî
çäðàâîîõðàíåíèÿ. Ñîãëàñíî îïðîñàì, ïðî-
âåäåííûì Âñåðîññèéñêèì öåíòðîì èçó÷å-
íèÿ îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ (ÂÖÈÎÌ) â
2022 ãîäó, 65% ïàöèåíòîâ áûëè óäîâëåòâî-
ðåíû êà÷åñòâîì ìåäèöèíñêèõ óñëóã. Îäíà-
êî 35% ðåñïîíäåíòîâ îòìå÷àëè òàêèå ïðî-
áëåìû, êàê äëèòåëüíîå îæèäàíèå â î÷åðåäè
è íåäîñòàòîê âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû ïåðñî-
íàëà. Óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè â ïîëè-
êëèíèêàõ (55%) çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì â
ñòàöèîíàðàõ (75%). Ýòî ñâÿçàíî ñ âûñîêîé
íàãðóçêîé íà àìáóëàòîðíûå ó÷ðåæäåíèÿ,
äëèòåëüíûì îæèäàíèåì ïðèåìà (â ñðåäíåì
30–60 ìèíóò) è îãðàíè÷åííûì âðåìåíåì
íà êîíñóëüòàöèþ (10–15 ìèíóò íà îäíîãî
ïàöèåíòà). Â ñòàöèîíàðàõ, íàïðîòèâ, ïàöè-
åíòû ïîëó÷àþò áîëåå èíòåíñèâíîå è ïåð-
ñîíàëèçèðîâàííîå âíèìàíèå, ÷òî ïîâûøà-
åò óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè. Êðîìå òîãî,
ñîãëàñíî îò÷åòó Ìèíèñòåðñòâà çäðàâîîõðà-
íåíèÿ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè çà 2022 ãîä,
ñðåäíåå âðåìÿ ïðåáûâàíèÿ ïàöèåíòà â ñòà-
öèîíàðå ñîñòàâëÿåò 7 äíåé, ÷òî ñîîòâåòñòâó-
åò óñòàíîâëåííûì ñòàíäàðòàì. Îäíàêî â
20% ñëó÷àåâ íàáëþäàþòñÿ îñëîæíåíèÿ, ñâÿ-
çàííûå ñ íåäîñòàòî÷íûì ïîñëåîïåðàöèîí-
íûì óõîäîì. Â îäíîé èç áîëüíèö ã. Îìñêà
âíåäðåíèå íîâûõ ïðîòîêîëîâ ëå÷åíèÿ,
âêëþ÷àÿ ñòàíäàðòèçèðîâàííûå ÷åê-ëèñòû è
óâåëè÷åíèå ÷àñòîòû îáõîäîâ âðà÷åé, ïîçâî-
ëèëî ñíèçèòü óðîâåíü îñëîæíåíèé íà 10%.
Ýòè äàííûå ïîä÷åðêèâàþò âàæíîñòü óëó÷-
øåíèÿ ïîñëåîïåðàöèîííîãî óõîäà äëÿ ïî-
âûøåíèÿ êà÷åñòâà ìåäèöèíñêèõ óñëóã (Áó-
õàëêîâ, Êóçüìèíà, Øóõîðîâà, 2023).

Åùå îäíîé çíà÷èìîé ïðîáëåìîé, âûÿâ-
ëåííîé â îò÷åòàõ Ìèíèñòåðñòâà çäðàâîîõðà-
íåíèÿ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè çà 2022 ãîä,

ÿâëÿåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü òåêó÷åñòè êàäðîâ
â ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèÿõ. Ñîñòàâèâ 15%
â ãîä, îí ïðåâûñèë ñðåäíèé ïîêàçàòåëü ïî
îòðàñëè – 10%. Îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè ÿâ-
ëÿþòñÿ íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà è âûñîêàÿ
íàãðóçêà, îñîáåííî â îòäåëåíèÿõ èíòåíñèâ-
íîé òåðàïèè, ãäå òåêó÷åñòü êàäðîâ äîñòèãàåò
20%. Â òî æå âðåìÿ 80% ìåäèöèíñêîãî ïåð-
ñîíàëà èìåþò âûñøåå îáðàçîâàíèå, îäíàêî
òîëüêî 30% ðåãóëÿðíî ïðîõîäÿò êóðñû ïîâû-
øåíèÿ êâàëèôèêàöèè. Â 2021 ã. ôåäåðàëüíàÿ
ñåòü ÷àñòíûõ êëèíèê ã. Ìîñêâû «ÌÅÄÑÈ»
âíåäðèëà ïðîãðàììó îíëàéí-îáó÷åíèÿ äëÿ ìå-
äèöèíñêîãî ïåðñîíàëà, ÷òî ïîçâîëèëî ïîâû-
ñèòü óðîâåíü êâàëèôèêàöèè íà 15% çà ãîä.
Ïðîãðàììà âêëþ÷àëà êóðñû ïî ñîâðåìåííûì
ìåòîäàì äèàãíîñòèêè è ëå÷åíèÿ, à òàêæå òðå-
íèíãè ïî êîììóíèêàöèè ñ ïàöèåíòàìè. Ýòî
ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü èíâåñòèöèé â ïðî-
ôåññèîíàëüíîå ðàçâèòèå ïåðñîíàëà. Èíâåñ-
òèöèè â ïðîôåññèîíàëüíîå ðàçâèòèå ïåðñî-
íàëà íå òîëüêî ñíèæàþò òåêó÷åñòü êàäðîâ, íî
è ïîâûøàþò êà÷åñòâî ìåäèöèíñêèõ óñëóã
(Òàì æå).

Â ìàðêåòèíãå êà÷åñòâî îïðåäåëÿåòñÿ
êàê «óäîâëåòâîðåíèå æåëàíèé è îæèäàíèé
êëèåíòîâ», ïðè ýòîì îñîáîå âíèìàíèå óäå-
ëÿåòñÿ âîñïðèÿòèþ è ïîòðåáíîñòÿì êëè-
åíòîâ. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ óñëóãà ñ÷èòà-
åòñÿ êà÷åñòâåííîé, åñëè îíà îáåñïå÷èâàåò
óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ. Òàêîé ïîä-
õîä øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ â Òóðöèè ïðè
îöåíêå êà÷åñòâà. Îäíàêî êðèòèêè óòâåðæ-
äàþò, ÷òî â ýòîì ñëó÷àå èãíîðèðóþòñÿ íà-
ó÷íûå è òåõíè÷åñêèå àñïåêòû ìåäèöèíñ-
êîãî îáñëóæèâàíèÿ. Â îòëè÷èå îò äðóãèõ
óñëóã (íàïðèìåð, ãîñòåïðèèìñòâà èëè ïè-
òàíèÿ) ïàöèåíòû, êàê ïðàâèëî, íå ìîãóò
îöåíèòü èëè âûáðàòü èï ìåäèöèíñêîãî îá-
ñëóæèâàíèÿ. Îíè îöåíèâàþò òîëüêî âíå-
øíèå ôàêòîðû, òàêèå êàê ÷èñòîòà ïîìåùå-
íèé, îòñóòñòâèå øóìà è ïîâåäåíèå ìåäè-
öèíñêèõ ðàáîòíèêîâ.

Ïîëàãàÿñü òîëüêî íà ýòè ôàêòîðû ïðè
îöåíêå êà÷åñòâà, ìîæíî ïðèéòè ê íåòî÷-
íûì âûâîäàì (Kavuncuba , Esatoðlu, 1998).
Íàïðèìåð, åñëè ó ïàöèåíòîâ íèçêèå îæè-
äàíèÿ, òî ñîîòâåòñòâèå ýòèì îæèäàíèÿì íå
îáÿçàòåëüíî áóäåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü î âû-
ñîêîì êà÷åñòâå ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã.
Îáúåêòèâíûì ïîêàçàòåëåì êà÷åñòâà óñëóã
ÿâëÿåòñÿ óëó÷øåíèå ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ
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ïàöèåíòà, ÷òî îòðàæàåò òåõíè÷åñêîå êà÷å-
ñòâî. Ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ êà÷åñòâî ìîæ-
íî îïðåäåëèòü êàê ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ
óñëóãè íàó÷íûì ñòàíäàðòàì. Îäíàêî, åñëè
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ òîëüêî íà òåõíè÷åñêîì êà-
÷åñòâå, íå ó÷èòûâàÿ ñîöèàëüíûå è ïñèõî-
ëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè ïàöèåíòîâ, ìîæ-
íî íå ïîëó÷èòü öåëîñòíîå îïðåäåëåíèå êà-
÷åñòâà.

Â. Îìà÷îíó (Omachonu, 1990) ïðåäëî-
æèë ñèíòåçèðîâàííûé ïîäõîä, îáúåäèíÿþ-
ùèé òåõíè÷åñêîå êà÷åñòâî (ñîîòâåòñòâèå
äèàãíîñòè÷åñêèõ è ëå÷åáíûõ óñëóã ñîâðå-
ìåííûì äîñòèæåíèÿì ìåäèöèíñêîé íàóêè
è óñòàíîâëåííûì ñòàíäàðòàì) è èñêóññòâî
óõîäà (óäîâëåòâîðåíèå îæèäàíèé ïàöèåí-
òîâ ïîñðåäñòâîì ñïîñîáà ïðåäîñòàâëåíèÿ
óñëóã), èëè èñêóññòâî çàáîòû (John, 1991;
Haas-Wilson, 1994).

Ñîãëàñíî ýòîé ìîäåëè êà÷åñòâî ìåäè-
öèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ äâóìÿ
êîìïîíåíòàìè: Êà÷åñòâî çäðàâîîõðàíåíèÿ =
òåõíè÷åñêîå êà÷åñòâî + èñêóññòâî óõîäà.

Òåõíè÷åñêîå êà÷åñòâî ñîñðåäîòî÷åíî íà
ñîáëþäåíèè íàó÷íûõ íîðì è ñòàíäàðòîâ,
óñòàíîâëåííûõ óíèâåðñèòåòàìè, ïðîôåññè-
îíàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè è èññëåäîâà-
òåëüñêèìè èíñòèòóòàìè. Ýòè íîðìû, ñîãëàñ-
íî èññëåäîâàíèþ Ä. Ñìèòà è À. Êàëóæíî-
ãî, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êîëëåêòèâíîå ìíå-
íèå ìåäèöèíñêèõ ðàáîòíèêîâ îòíîñèòåëüíî
èñõîäíûõ äàííûõ, ïðîöåññîâ è ðåçóëüòàòîâ
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã è íàçûâàþòñÿ íîð-
ìàòèâíûìè êðèòåðèÿìè (Smith, Kaluzny,
1975). Îäíîé èç øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûõ
ñõåì îöåíêè òåõíè÷åñêîãî êà÷åñòâà ÿâëÿ-
åòñÿ ïîäõîä «ñòðóêòóðà – ïðîöåññ – ðå-
çóëüòàò», ðàçðàáîòàííûé À. Äîíåáåäèàíîì.
Ìîäåëü ñîñòîèò èç òðåõ âçàèìîñâÿçàííûõ
êîìïîíåíòîâ (Donebedian, 1966; 1980; 1995)
è ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü èíòåãðàöèè íà-
äåæíîé èíôðàñòðóêòóðû, ýôôåêòèâíûõ
ïðîöåññîâ è áëàãîïðèÿòíûõ ðåçóëüòàòîâ
äëÿ äîñòèæåíèÿ âûñîêîãî òåõíè÷åñêîãî êà-
÷åñòâà. Ñîãëàñíî òðåõýëåìåíòíîìó ïîäõî-
äó, âûñîêîêà÷åñòâåííûå óñëóãè ÿâëÿþòñÿ
ðåçóëüòàòîì ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ
ýòèõ êîìïîíåíòîâ. «Ñèëüíàÿ ñòðóêòóðà»
(íàïðèìåð, õîðîøî îáó÷åííûé ïåðñîíàë,
ñîâðåìåííîå îáîðóäîâàíèå) ïîääåðæèâàåò
ýôôåêòèâíûå ïðîöåññû (íàïðèìåð, òî÷íûå
äèàãíîçû, ýôôåêòèâíîå ëå÷åíèå), êîòîðûå,

â ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâîäÿò ê ïîëîæèòåëüíûì
ðåçóëüòàòàì. Ïðè îöåíêå òåõíè÷åñêîãî êà-
÷åñòâà íåäîñòàòî÷íî îöåíèòü êàæäûé êîì-
ïîíåíò îòäåëüíî; íåîáõîäèìî òàêæå ïðî-
àíàëèçèðîâàòü èõ âçàèìîñâÿçü (Donebedian,
1995).

Ýôôåêòèâíîñòü â çäðàâîîõðàíåíèè,
êàê îòìå÷àþò Â. Ñàõíåé è Ä. Óîðäåí
(Sahney, Warden, 1989. Ð. 30), äîëæíà ó÷è-
òûâàòü íå òîëüêî ñîîòíîøåíèå çàòðàò è ðå-
çóëüòàòîâ, íî è êà÷åñòâî, ñâîåâðåìåííîñòü
è ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ñîãëàñ-
íî îïðåäåëåíèþ àâòîðîâ, ýôôåêòèâíîñòü
çàâèñèò íå òîëüêî îò ôèçè÷åñêîãî êîëè÷å-
ñòâà ðåçóëüòàòîâ. Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ðå-
çóëüòàòîâ, äàæå åñëè èõ êîëè÷åñòâî îñòàåò-
ñÿ íåèçìåííûì, òàêæå ìîæåò ïðèâåñòè ê
ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè. Ýôôåêòèâ-
íîñòü îòðàæàåò, íàñêîëüêî ðàöèîíàëüíî ó÷-
ðåæäåíèå èñïîëüçóåò ñâîè ðåñóðñû. Â øè-
ðîêîì ñìûñëå îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñî-
îòíîøåíèå ìåæäó îáúåìîì ïðîäóêöèè, ïðî-
èçâîäèìîé ñèñòåìîé ïðîèçâîäñòâà èëè
îêàçàíèÿ óñëóã, è çàòðàòàìè, íåîáõîäèìû-
ìè äëÿ åå ïðîèçâîäñòâà. Â ýòîì êîíòåêñòå
ýôôåêòèâíîñòü ìîæíî ïîíèìàòü êàê «îï-
òèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ ïðè
ïðîèçâîäñòâå ðàçëè÷íûõ òîâàðîâ è óñëóã»
(K sa, 1999. Ð. 15). Ìåòîäû Ð. Ñåêñòîíà è
Õ. Øåðìàíà (Sexton, 1986; Sherman, 1984;
1986)2, òàêèå êàê àíàëèç ñîîòíîøåíèé, ðåã-
ðåññèîííûé àíàëèç è àíàëèç ðàçâèòèÿ äàí-
íûõ, ïîçâîëÿþò òàêæå èçìåðèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ.

 Ôèíàíñîâàÿ ôóíêöèÿ ÿâëÿåòñÿ âàæíåé-
øèì êîìïîíåíòîì àíàëèçà âíóòðåííåé ñðå-
äû ëþáîãî ìåäèöèíñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ.
Ôèíàíñû – ýòî ñðåäñòâà, êàïèòàë èëè äå-
íåæíûå ðåñóðñû, èìåþùèåñÿ â ðàñïîðÿæå-
íèè ó÷ðåæäåíèÿ (A rba , 2014. Ð. 18;
Kavuncuba , 2022. ÐÐ. 206–208). Óïðàâëå-
íèå ôèíàíñàìè ïîäðàçóìåâàåò ïðèîáðåòå-
íèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íà áëàãîïðèÿò-
íûõ óñëîâèÿõ è èõ ýôôåêòèâíîå èñïîëüçî-
âàíèå äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ó÷ðåæäåíèÿ.
Ôèíàíñîâàÿ ôóíêöèÿ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ
ïîëó÷åíèåì è èñïîëüçîâàíèåì ñðåäñòâ. Îíà
èãðàåò âàæíóþ ðîëü â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà
óñëóã, ñíèæåíèè çàòðàò è óâåëè÷åíèè îá-

2 ILO. 1992. Verimlilik Y netimi. Ankara: MPM
Yaylnlarl.
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ùåé ñòîèìîñòè ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã.
Ñóùåñòâóåò âçàèìíàÿ ñâÿçü ìåæäó ôèíàí-
ñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè è ñîçäàíèåì ñòîèìî-
ñòè (Fleming, Boles, 1994. ÐÐ. 11–17;
Kavuncuba , 2022. ÐÐ. 206–208). Ó÷ðåæäå-
íèÿ ñ âûñîêèìè ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿ-
ìè, êàê ïðàâèëî, äîáèâàþòñÿ ëó÷øèõ ðå-
çóëüòàòîâ, âêëþ÷àÿ áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî
óñëóã, ïîâûøåííóþ áåçîïàñíîñòü ïàöèåí-
òîâ, ïîëîæèòåëüíûé îïûò ïàöèåíòîâ è
áîëåå íèçêèå ïîêàçàòåëè ðåàäìèññèè
(Encinosa, Bernard, 2005; Akinleye, McNutt,
Lazariu, McLaughlin, 2019; Bazzoli,  Clement,
Lindrooth,  Chen, 2007; Kavuncuba , 2022).
Ôèíàíñîâî áëàãîïîëó÷íûå áîëüíèöû èìå-
þò áîëüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ èíâåñòèðîâà-
íèÿ â èíôðàñòðóêòóðó, âíåäðåíèÿ íîâûõ
òåõíîëîãèé è óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà îáñëó-
æèâàíèÿ. Íàïðîòèâ, áîëüíèöû, èñïûòûâà-
þùèå ôèíàíñîâûå òðóäíîñòè, ìîãóò ñîêðà-
òèòü ðàñõîäû íà èíèöèàòèâû ïî óëó÷øå-
íèþ êà÷åñòâà, ÷òîáû ñíèçèòü çàòðàòû. Òà-
êèå ìåðû ïî ñîêðàùåíèþ ðàñõîäîâ ÷àñòî
âêëþ÷àþò â ñåáÿ ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè
ïåðñîíàëà (â ïåðâóþ î÷åðåäü, ìåäñåñòåð)
èëè îòñðî÷êó òåõíîëîãè÷åñêèõ èíâåñòèöèé,
÷òî ïðèâîäèò ê íåáëàãîïðèÿòíûì ïîñëåä-
ñòâèÿì. Íàïðèìåð, ñíèæåíèå ñîîòíîøåíèÿ
ìåäñåñòåð ê ïàöèåíòàì ïðèâîäèò ê óâåëè-
÷åíèþ ñìåðòíîñòè, ÷àñòîòû èíôåêöèé è
äðóãèõ íåãàòèâíûõ ìåäèöèíñêèõ ïîñëåä-
ñòâèé (Kane, Shamliyan, Mueller, Duuval,
Wilt, 2007; Kavuncuba , 2022). Òàêèì îáðà-
çîì, áîëüíèöû, èñïûòûâàþùèå ôèíàíñîâûå
òðóäíîñòè, ÷àñòî èäóò íà êîìïðîìèññ «ñ êà-
÷åñòâîì îáñëóæèâàíèÿ», ÷òîáû ñîõðàíèòü
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü (Dong, 2015; Kavuncuba ,
2022). Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå òðåáóåò
ïîíèìàíèÿ òåêóùåãî è ïðîãíîçèðóåìîãî
ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ ó÷ðåæäåíèÿ. Àíà-
ëèç ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè, áëàãîäàðÿ âû-
äåëåíèþ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí, ïîçâî-
ëÿåò îöåíèòü ñïîñîáíîñòü ó÷ðåæäåíèÿ ýô-
ôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñâîè ôèíàíñîâûå
ðåñóðñû. Äëÿ îöåíêè ôèíàíñîâûõ ïîêàçà-
òåëåé îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ òàêèå èíñòðó-
ìåíòû, êàê áàëàíñîâûå îò÷åòû è îò÷åòû î
ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ.

Ôèíàíñîâî ñèëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ ìîãóò
îáåñïå÷èâàòü íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî ðå-
ñóðñîâ íà æåëàåìîì óðîâíå, ïîääåðæèâàòü
ñáàëàíñèðîâàííîå ñî÷åòàíèå çàåìíûõ è ñîá-

ñòâåííûõ ñðåäñòâ, à òàêæå îáåñïå÷èâàòü
îïåðàöèîííûé ðîñò.

Àíàëèç ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè – ýòî
ñèñòåìàòè÷åñêèé ïðîöåññ, â êîòîðîì èñïîëü-
çóþòñÿ ôèíàíñîâûå è îïåðàöèîííûå äàííûå
äëÿ îöåíêè ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ó÷ðåæ-
äåíèÿ, íàäåæíîñòè èíâåñòèöèé è ðèñêîâ. Òà-
êîé àíàëèç ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëå-
íèå î ðåçóëüòàòàõ äåÿòåëüíîñòè â ïðîøëîì è
îáîñíîâàòü áóäóùèå ðåøåíèÿ ïî ôèíàíñî-
âîìó ïëàíèðîâàíèþ è ðàñïðåäåëåíèþ ðåñóð-

ñîâ ( zg lba , 2005; Kavuncuba , 2022).
Ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè

ñâèäåòåëüñòâóþò î êîíêðåòíûõ àñïåêòàõ
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ ó÷ðåæäåíèÿ è ìî-
ãóò ñðàâíèâàòüñÿ ñ êîíòðîëüíûìè ïîêàçà-
òåëÿìè, ñðåäíèìè ïîêàçàòåëÿìè ïî îòðàñ-
ëè, ïîêàçàòåëÿìè êîíêóðåíòîâ. Ñðàâíèòåëü-
íûé àíàëèç ïîêàçàòåëåé (ëèêâèäíîñòü,
ôèíàíñîâàÿ ñòðóêòóðà, ôèíàíñîâàÿ ýôôåê-
òèâíîñòü, ïðèáûëüíîñòü) äàåò öåííóþ èí-
ôîðìàöèþ îá îòíîñèòåëüíîì ôèíàíñî-
âîì ïîëîæåíèè ó÷ðåæäåíèÿ. Íàïðèìåð,
ñòîèìîñòü óñëóã â ìåäèöèíñêîì ó÷ðåæäå-
íèè, ïðåâûøàþùàÿ àíàëîãè÷íûå ïîêàçàòå-
ëè ó êîíêóðåíòîâ, óêàçûâàåò íà íåäîñòàò-
êè, òðåáóþùèå âíèìàíèÿ.

Â ñîâðåìåííîì çäðàâîîõðàíåíèè èí-
ôîðìàöèîííûå ñèñòåìû íåçàìåíèìû ïðè
âûïîëíåíèè, êîíòðîëå è êîîðäèíàöèè êëè-
íè÷åñêîé è àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿòåëüíîñ-
òè. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû êàê âàæíûé
êîìïîíåíò âíóòðåííåé ñðåäû îáåñïå÷èâà-
þò ñáîð, îáðàáîòêó è àíàëèç äàííûõ, à òàê-
æå êîîðäèíàöèþ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè.
Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû â ó÷ðåæäåíèÿõ
çäðàâîîõðàíåíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷å-
òûðå îñíîâíûå ãðóïïû ñîãëàñíî ìîäåëÿì
Ä. Ãëýíäîíà, Ä. Ñìàëòöà, Ä. Ñëîâåíñêîé,
Ñ. Êàâóíäæóáàøè (Glandon, Smaltz, Slo-
vensky, 2008. ÐÐ. 20–21; Kavuncuba , 2022.
ÐÐ. 208–212): êëèíè÷åñêèå è îïåðàòèâíûå
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû; ñèñòåìû ïîääåð-
æêè ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé;
ýëåêòðîííûå ñåòè è ïðèëîæåíèÿ äëÿ ýëåê-
òðîííîãî çäðàâîîõðàíåíèÿ (âêëþ÷àÿ èíòåë-
ëåêòóàëüíûå è öèôðîâûå òåõíîëîãèè çäðà-
âîîõðàíåíèÿ); àäìèíèñòðàòèâíûå èíôîðìà-
öèîííûå ñèñòåìû.

Áîëåå òî÷íàÿ îöåíêà ñèëüíûõ è ñëà-
áûõ ñòîðîí èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ó÷-
ðåæäåíèÿ ìîæåò áûòü äàíà ñ òî÷êè çðåíèÿ
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óñïåøíîñòè. Ñëàáûå ñòîðîíû îáû÷íî îï-
ðåäåëÿþòñÿ êàê ôàêòîðû, ïðåïÿòñòâóþùèå
ðàáîòå ñèñòåìû. Äëÿ èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì íåîáõîäè-
ìà êîìïëåêñíàÿ ìîäåëü, ó÷èòûâàþùàÿ ïðè-
÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó ñòðóêòó-
ðîé ñèñòåìû è åå ðåçóëüòàòàìè. Îäíîé èç
øèðîêî èñïîëüçóåìûõ ìîäåëåé ÿâëÿåòñÿ
ìîäåëü óñïåõà èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì Ó.
Äåëîíå è Å. Ìàêëèíà (DeLone, McLean, 2003.
ÐÐ. 9–30; Seddon, 1997. ÐÐ. 240–253;
Yildirim, Kacak., Yildirim., Kavuncu-basi, 2019.
ÐÐ. 60–66; Kavuncuba  2022. ÐÐ. 208–212).
Ïðèìåíåíèå ýòîé ìîäåëè îáåñïå÷èâàåò
ñòðóêòóðèðîâàííûé ïîäõîä ê îöåíêå óñ-
ïåøíîñòè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ÷òî ïî-
çâîëÿåò ó÷ðåæäåíèÿì âûÿâëÿòü îáëàñòè,
òðåáóþùèå óëó÷øåíèÿ, è ýôôåêòèâíî èñ-
ïîëüçîâàòü ñèëüíûå ñòîðîíû ñèñòåìû äëÿ
äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ó÷ðåæ-
äåíèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, àíàëèç âíóòðåííåé ñðå-
äû ìåäèöèíñêèõ ó÷ðåæäåíèé ñ òî÷êè çðåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè è èíñòèòóöèîíàëüíûõ ôóí-
êöèé ïîçâîëÿåò ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû.

Âî-ïåðâûõ, ñîâðåìåííûå ìåòîäû îöåí-
êè äîëæíû âûõîäèòü çà ðàìêè òðàäèöèîí-
íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, òàêèõ êàê
ðåíòàáåëüíîñòü è îòêëîíåíèÿ îò áþäæåòà.
Íåîáõîäèìî âíåäðÿòü ñìåøàííûå ïîäõîäû,
ñî÷åòàþùèå êîëè÷åñòâåííûå äàííûå (ôè-
íàíñîâûå îò÷åòû, ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè) ñ êà÷åñòâåííûìè ìåòîäàìè (èí-
òåðâüþ ñ ñîòðóäíèêàìè, àíàëèç êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, îöåíêà óäîâëåòâîðåííîñòè
ïàöèåíòîâ). Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëèò íå
òîëüêî âûÿâëÿòü ñòàòèñòè÷åñêèå çàêîíîìåð-
íîñòè, íî è ïîíèìàòü èõ ïðè÷èíû, ÷òî îñî-
áåííî âàæíî äëÿ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé
óëó÷øåíèÿ.

Âî-âòîðûõ, îðèåíòàöèÿ íà öåííîñòü
äëÿ ïàöèåíòà, âûðàæåííàÿ â äîñòèæåíèè
îïòèìàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ëå÷åíèÿ ïðè ìè-
íèìàëüíûõ çàòðàòàõ, ñòàíåò êëþ÷åâûì
ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ìåäèöèí-
ñêèõ óñëóã. Ýòî ïîòðåáóåò ïåðåõîäà îò
ìîäåëåé îïëàòû, îñíîâàííûõ íà îáúåìå
óñëóã, ê ñèñòåìàì, îðèåíòèðîâàííûì íà
ðåçóëüòàòû, è áóäåò ñòèìóëèðîâàòü ìåäè-
öèíñêèå ó÷ðåæäåíèÿ ê ïîâûøåíèþ ýôôåê-
òèâíîñòè è óëó÷øåíèþ ñîñòîÿíèÿ çäîðî-
âüÿ ïàöèåíòîâ.

*       *       *
Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ìåäèöèíñêè-

ìè ó÷ðåæäåíèÿìè òðåáóåò êîìïëåêñíîãî
ïîäõîäà, ó÷èòûâàþùåãî êàê ìàòåðèàëüíûå,
òàê è íåìàòåðèàëüíûå àñïåêòû, âêëþ÷àþ-
ùåãî èíòåãðàöèþ âñåõ ýëåìåíòîâ öåïî÷êè
ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè è àêöåíò íà êëèíè÷åñ-
êèå ðåçóëüòàòû è íåïðåðûâíîå ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ. Îñîáîå
âíèìàíèå íåîáõîäèìî óäåëèòü âíåäðåíèþ
öèôðîâûõ òåõíîëîãèé (èñêóññòâåííûé èí-
òåëëåêò, òåëåìåäèöèíà è ò. ï.), êîòîðûå áó-
äóò ñïîñîáñòâîâàòü îïòèìèçàöèè êëþ÷åâûõ
ïðîöåññîâ è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè
ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ.

Èíâåñòèöèè â ïðîôåññèîíàëüíîå ðàç-
âèòèå ïåðñîíàëà è ñíèæåíèå òåêó÷åñòè êàä-
ðîâ èãðàþò ðåøàþùóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè
âûñîêîãî êà÷åñòâà óñëóã è êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè ó÷ðåæäåíèÿ â óñëîâèÿõ ðàñòóùèõ
òðåáîâàíèé è îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ.

Ïðåäëîæåíèÿ èññëåäîâàòåëåé, óïîìÿ-
íóòûõ âûøå, ïðåäîñòàâëÿþò íàäåæíóþ îñ-
íîâó äëÿ àíàëèçà è îïòèìèçàöèè èíñòèòó-
öèîíàëüíûõ ôóíêöèé â ó÷ðåæäåíèÿõ çäðà-
âîîõðàíåíèÿ. Òåì íå ìåíåå èíòåãðàöèÿ ýòèõ
êîíöåïöèé ñ ñîâðåìåííûìè òåõíîëîãèÿìè,
óãëóáëåííîå èçó÷åíèå îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû, âîâëå÷åíèå ïàöèåíòîâ â ïðîöåññ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è àäàïòàöèÿ ê ðàçëè÷-
íûì óñëîâèÿì îñòàþòñÿ àêòóàëüíûìè íà-
ïðàâëåíèÿìè äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé.
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ABSTRACT. The article analyses the internal environment of medical institutions to enhance the
efficiency of institutional functions. Key factors influencing the internal environment are identified. The
authors examine existing theoretical models, and provide a comparative analysis of various methodologies
for assessing the internal environment. The functional subsystems affecting the efficiency of medical institutions
are also studied. The study identifies the main criteria of the internal environment and considers their
interrelationships with external factors.

The results confirm the importance of using an integrated approach that includes the analysis of
functional subsystems, resource management, and strategic planning. This integrated approach to assessing
the internal environment optimises resource utilisation, improves the quality of medical services, and
enhances the competitiveness of healthcare institutions.

KEYWORDS:  internal environment, healthcare management, performance assessment, institutional
functions, strategic planning.

JEL-code: I18, D46.

DOI: 10.46782/1818-4510-2025-1-78-92
Received 17.01.2025

In citation: Selami Y., Malashenko E. 2025. Internal Environment of a Healthcare Institution from the Perspective of
Analyzing the Effectiveness of Its Institutional Functions. Belorusskiy ekonomicheskiy zhurnal. No 1. PP. 78–92. DOI: 10.46782/
1818-4510-2025-1-78-92 (In Russ.)


