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Аннотация

Введение. Актуальность исследуемой проблемы обусловлена тем, что в условиях конкурентной 
среды бюджетные учреждения здравоохранения в настоящее время обладают меньшим набором ин-
струментов и технологий управления, чем частные. Если в сфере оказания пациентам высокотех-
нологичной медицинской помощи бюджетные учреждения вполне конкурентоспособны, то в части 
привлечения и удержания высококвалифицированного персонала возможностей у государства и му-
ниципалитетов гораздо меньше. 

Помимо прямого роста финансирования бюджетных учреждений имеются и неиспользованные 
возможности, среди которых можно выделить технологии управления, принимаемые в коммерче-
ских организациях. Часть принципов и методов, присущих корпоративному управлению, может быть 
внедрена в управление бюджетными учреждениями, что повысит их конкурентоспособность и эф-
фективность деятельности.

Цель исследования. Целью исследования явилось проведение анализа существующего положе-
ния в планировании финансово-хозяйственной деятельности бюджетного учреждения и подготовка 
предложений по расширению управленческой и коммерческой составляющей при планировании де-
ятельности. 

Материалы и методы.  При подготовке исследования применялся метод сравнительного анализа: 
сравнение бюджетных учреждений здравоохранения с частными медицинскими организациями, 
а также с технологиями планирования и управления, применяемыми в практике коммерческих орга-
низаций и в других отраслях. Этот метод позволил выявить общие тенденции и особенности в управ-
лении организациями здравоохранения. Также в качестве метода исследования выбран контент-ана-
лиз научных текстов. Для этого проведено исследование отечественных полнотекстовых источников 
и нормативных документов по теме исследования. 

Результаты и заключение. Результаты анализа конкурентоспособности российских бюджетных ме-
дицинских организаций показали, что за счет грамотного планирования, управления имеющими-
ся ресурсами, повышения качественных характеристик персонала, использования ряда принципов 
корпоративного управления можно существенно повысить эффективность деятельности бюджетных 
учреждений.

Выводы. В условиях конкурентной среды и недостаточного бюджетного финансирования необхо-
димо расширение инструментов планирования финансово-хозяйственной деятельности в некоммер-
ческих медицинских организациях и расширение полномочий руководителей бюджетных учрежде-
ний.
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Abstract

Background. In a competitive environment, budgetary healthcare institutions have less management tools 
and technologies than private organizations. Budgetary institutions are able to compete in providing ad-
vanced medical care, but not in attracting and retaining highly qualified workers. 

In addition, budgetary institutions have access to growing financial resources and untapped instruments, 
especially management technologies applied in commercial organizations. Some principles and methods of 
corporate governance can be implemented in the management processes of budgetary institutions in order to 
increase their competitiveness and performance.

Purpose. To analyze the current planning of financial and operating activities at a budgetary institution 
and to make recommendations for expanding the managerial and commercial components in the planning of 
activities.

Materials and methods. The comparative analysis was carried out to contrast budgetary healthcare in-
stitutions with private medical organizations in planning and management technologies used in commer-
cial organizations and other industries. This method enabled to identify general trends and features in the 
management of healthcare organizations. Also, Russian full-text sources and regulatory documents on the 
research topic were studied using content analysis method.

Conclusion. In a competitive environment and under an insufficient budget financing, it is necessary to 
expand the tools for planning financial and operating activities in non-profit medical institutions and the 
authorities of budgetary institutions’ heads.
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Введение

Одной из задач руководителя государствен-
ного или муниципального бюджетного (в т. ч. 
автономного) учреждения является разработка 
плана финансово-хозяйственной деятельности 
и представление его на утверждение учредите-
лю. Данная задача отражается в уставе бюджет-
ного учреждения, является периодической, т. е. 
требует обновления в соответствии с меняющи-
мися внешними обстоятельствами. Кроме то-
го, среди приоритетных задач для устойчивого 
экономического и социального развития в Указе 
Президента Российской Федерации от 07.05 2024 
№ 309 «О национальных целях развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года» обозначено обеспечение 
к 2030 году повышения уровня удовлетворен-
ности граждан качеством работы организаций 
социальной сферы не менее чем на 50% и обе-
спечение роста доходов работников бюджетного 
сектора экономики [1].

Поставленные перед руководителем бюджет-
ного учреждения задачи требуют эффективного 
управления имуществом и финансами учреж-
дения, расширения использования технологий, 
анализа рисков, постоянной работы с кадрами 
и выполнения множества других обязанностей 
руководителя, если он следует принципам ме-
неджмента, а не является лишь «администрато-
ром» бюджетных средств. Рассмотрим задачи ру-
ководителя бюджетного учреждения с акцентом 
на учреждение медицинского профиля.

В настоящее время руководитель бюджет-
ного учреждения действует согласно требова-
ниям Минфина России [2] и порядку, утвержда-
емому учредителем бюджетного учреждения 
плана финансово-хозяйственной деятельности 
[3]. При этом учредителю в представляемом до-
кументе подробно раскрываются предстоящие 
поступления и выплаты, а также сведения по вы-
платам на закупки товаров, работ, услуг. Для ме-
дицинских бюджетных учреждений Минздрав 
России утвердил [4] порядок, которым должен 
руководствоваться руководитель бюджетного 
учреждения при подготовке и согласовании рас-
сматриваемого документа.

Повышение конкурентоспособности 
бюджетных учреждений

 С учетом глобальных вызовов и угроз, 
при ускоряющемся научно-техническом прогрес-
се и росте доли частных медицинских учрежде-
ний в России требуются качественные измене-
ния требований к руководителям и принципам 
руководства бюджетными учреждениями. В этой 

связи возникает необходимость разработки 
и внедрения в практику требования представле-
ния учредителю бюджетного учреждения стра-
тегического документа, который позволит опре-
делить направления развития, повышающие 
как эффективность реализации необходимой со-
циальной функции, так и результаты коммерче-
ской деятельности учреждения. В предлагаемом 
дополнении к плану финансово-хозяйственной 
деятельности должно быть несколько обязатель-
ных частей.

1.  Повышение эффективности ежедневных 
операций

Постоянная работа над производительностью 
труда в медицинских учреждениях является 
ключевой стратегией для управления финанса-
ми и ограничения расходов. Одним из основных 
направлений в этой области является и принцип 
бережливого управления.

Принципы бережливого управления, такие 
как устранение потерь, непрерывное совершен-
ствование и вовлечение персонала, могут зна-
чительно повысить эффективность ежедневных 
операций в медицинских учреждениях. Как от-
мечает Пономарева О.С., «методология бережли-
вого производства – это способ оптимизации пер-
сонала, ресурсов, усилий и энергии компании 
для создания ценности для клиента» [5].

Применение этих подходов позволяет опти-
мизировать рабочие процессы, сократить время 
ожидания пациентов, уменьшить запасы и повы-
сить производительность труда. Это, в свою оче-
редь, ведет к снижению операционных расходов, 
улучшению финансовых показателей, повыше-
нию качества медицинской помощи и укрепле-
нию финансовой устойчивости организации.

Одновременно с повышением эффективности 
ежедневных операций важно переходить от тра-
диционных моделей оплаты к моделям, основан-
ным на качестве и результате, с целью стиму-
лирования персонала на предоставление более 
эффективной медицинской помощи. Необходимо 
связать оплату с качеством и результатами лече-
ния, а не только с объемом услуг. Это означает, 
что медицинские учреждения получают допол-
нительное финансирование за достижение опре-
деленных клинических показателей, улучшение 
здоровья пациентов и снижение затрат на долго-
срочное лечение. 

Модель финансирования по результатам сти-
мулирует медицинские учреждения к повыше-
нию качества и эффективности медицинской по-
мощи, поскольку успешные результаты приводят 
к повышению доходов и сокращению издержек 
учреждения за счет предотвращения осложне-
ний, повторных госпитализаций и ненужных 
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процедур. Отметим также, что финансирование 
по результатам способствует более тесному вза-
имодействию между медицинскими работника-
ми и пациентами, поскольку обе стороны заинте-
ресованы в достижении наилучших результатов 
лечения. 

В целом переход к моделям оплаты по ре-
зультатам в медицинских учреждениях способ-
ствует улучшению качества здравоохранения, 
снижению издержек и повышению удовлетво-
ренности пациентов. Эти модели стимулируют 
эффективное использование ресурсов и обеспе-
чивают более целенаправленное и результатив-
ное лечение, что в конечном итоге приводит 
к повышению эффективности и доступности 
медицинской помощи. При этом необходимо 
учитывать и риски. Как отмечал Скляр Т.М.,  
«… организации могут уделять больше внимания 
тем аспектам медицинской помощи, результаты 
которых могут поощряться, в ущерб неоценива-
емым аспектам» [6]. 

2. Управление издержками

Анализ и контроль расходов, включая за-
траты на персонал, поставки и оборудование, 
для выявления возможностей сокращения расхо-
дов (управление издержками) в управлении бюд-
жетным учреждением играют ключевую роль 
в обеспечении финансовой устойчивости и эф-
фективности учреждений. 

Одной из самых больших статей расходов 
в медицинских учреждениях являются затраты 
на оплату труда персонала. Анализ структуры 
персонала, определение оптимального штатно-
го расписания и разумное распределение обя-
занностей позволяют обнаружить возможности 
для экономии средств без ущерба для качества 
медицинской помощи.

Отметим, что и затраты на поставки, включая 
медикаменты, расходные материалы и оборудо-
вание, являются важной составляющей общих 
издержек медицинских учреждений. Анализ 
стоимости поставок, поиск альтернативных по-
ставщиков, оптимизация запасов и контроль 
использования материалов помогают снизить 
расходы и повысить эффективность использова-
ния ресурсов. Кроме того, анализ эффективности 
использования оборудования, планирование его 
обновления и ремонта, а также поиск возможно-
стей для совместного использования оборудова-
ния позволяют сократить издержки и повысить 
рентабельность его эксплуатации. Как отмеча-
ют российские исследователи, «на сегодняшний 
день отсутствует четкое представление руко-
водителей в отношении построения системы 
управления ресурсами» [7]. Отметим, что анализ 
существующих подходов к управлению дорого-

стоящим медицинским оборудованием требует 
отдельных исследований и выводов.

После проведения анализа и контроля затрат 
медицинские учреждения могут предложить 
конкретные возможности для сокращения рас-
ходов. Это может включать пересмотр процессов, 
улучшение эффективности использования ре-
сурсов, пересмотр контрактов с поставщиками.

3.  Управление доходами: оптимизация дохо-
дов за счет эффективного управления деби-
торской и кредиторской задолженностями

Своевременное получение платежей от паци-
ентов за платные услуги (и средств бюджета) 
является важным фактором для поддержания 
положительного денежного потока медицинско-
го учреждения. Медицинские учреждения стал-
киваются с необходимостью оптимизировать 
свои финансовые процессы, чтобы «оставаться 
на плаву» и обеспечивать качественные услуги. 
От эффективности процессов выставления сче-
тов, напоминаний и взыскания задолженности 
зависит не только финансовое благополучие уч-
реждения, но и его способность предоставлять 
высококачественную медицинскую помощь. 

В медицинских учреждениях, где каждый па-
циент является и клиентом, и партнером по фи-
нансовым вопросам, важно понимать, насколько 
надежен этот партнер в плане оплаты предостав-
ленных услуг. Это позволяет учреждению прини-
мать обоснованные решения о предоставлении 
услуг и условиях оплаты, что напрямую влияет 
на финансовую стабильность и возможность ми-
нимизировать задолженность.

Политика предоплаты может стать эффектив-
ным инструментом для обеспечения финансовой 
стабильности учреждения и позволяет умень-
шить риски неплатежей и обеспечить учрежде-
ние необходимыми средствами для поддержа-
ния его работы.

Активные меры по взысканию задолженности 
играют ключевую роль в поддержании финансо-
вого здоровья медицинских учреждений. Под-
ходы к взысканию должны быть эффективны-
ми и в то же время сбалансированными, чтобы 
поддерживать добрые отношения с пациентами, 
но при этом обеспечивать своевременное посту-
пление средств.

Инвестиции в регулярное обучение сотруд-
ников, занимающихся выставлением счетов 
и взысканием долгов, позволяют повысить их 
профессиональные навыки и эффективность 
работы. Квалифицированный персонал спосо-
бен не только улучшить процессы взыскания, 
но и предотвратить возможные ошибки, которые 
могут привести к финансовым потерям. Как от-
мечает Анкудинова Н.А., «на руководителя ло-
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жится важнейшая задача по развитию системы 
здравоохранения на уровне конкретного учреж-
дения за счет привлечения персонала организа-
ции к участию в процессах непрерывного меди-
цинского и фармацевтического образования» [8].

Необходимо отметить, что учреждения как не-
коммерческие организации создаются для вы-
полнения работ и оказания услуг, направленных 
на удовлетворение общественных потребностей. 
В отличие от коммерческих организаций, при-
быль не является целью создания таких учреж-
дений. Однако в условиях рыночной экономики 
и постоянной нехватки бюджетных средств это 
снижает конкурентоспособность государствен-
ных учреждений в борьбе за высококвалифици-
рованных специалистов. Преобразование бюд-
жетного учреждения в автономное может помочь 
решить эту проблему. 

Управление кредиторской задолженностью 
включает в себя согласование выгодных усло-
вий оплаты и своевременное погашение обяза-
тельств. Данные меры позволяют использовать 
эти средства для финансирования текущей дея-
тельности и снижения потребности во внешнем 
финансировании, что напрямую связано с купи-
рованием различных рисков, таких как измене-
ния в законодательстве и конкуренция. 

4.  Соблюдение нормативных требований: под-
держание соответствия постоянно меняю-
щимся нормативным требованиям

Учреждение здравоохранения обязано сле-
дить за изменениями в законодательстве и нор-
мативных документах, даже если они напрямую 
не связаны с медициной. Отметим, что примени-
тельно к оказанию платных медицинских услуг 
исследователи отмечают: «…на все отношения 
между пациентами, получающими платные ме-
дицинские услуги по индивидуальным догово-
рам или в рамках ДМС или ОМС, и медицинским 
учреждением, оказывающим эти услуги, распро-
страняется законодательство о защите прав по-
требителя» [9].

Кроме того, необходимо учитывать новые тре-
бования к финансовому управлению и отчет-
ности, помимо уже существующих требований 
к качеству медицинской помощи и безопасности 
пациентов. 

Чрезвычайно важно для бюджетного учреж-
дения соответствовать международным стан-
дартам, таким как ISO 9001 [10], а для произво-
дителей медицинских изделий – ISO 13485 [11]. 
Это поможет улучшить репутацию организации. 
Представляется необходимым также организо-
вывать регулярное обучение и тренинги для пер-
сонала, чтобы обеспечить знание и понимание 
нормативных требований и международных 

стандартов, что поможет обнаружить и испра-
вить любые нарушения. Кроме того, в исследова-
ниях отечественных ученых отмечается, что сер-
висные стандарты в российских медицинских 
организациях должны быть фундаментальной 
стратегией развития экспорта медицинских ус-
луг [12].

Представляется необходимым также орга-
низовывать регулярное обучение и тренинги 
для персонала, чтобы обеспечить знание и пони-
мание нормативных требований и международ-
ных стандартов, что поможет обнаружить и ис-
править любые нарушения.

Заключение 

Современное управление бюджетным учре-
ждением только как некоммерческой организа-
цией, ставящей целью не получение прибыли, 
а лишь оказание ряда услуг от имени государства 
или муниципалитета, снижает конкурентоспо-
собность и учреждения, и в целом государствен-
ного и муниципального секторов экономики. 
Несмотря на разнообразные формы поддержки 
некоммерческих организаций органами госу-
дарственной власти, органами местного само-
управления, одноканальное финансирование 
медицинских организаций через фонды ОМС 
остается актуальной проблемой недостаточно-
го бюджетного финансирования.  Без внедрения 
в работу руководителей бюджетных учрежде-
ний некоторых практик, присущих корпоратив-
ному управлению в коммерческих организаци-
ях, снижается конкурентоспособность на рынке 
и привлекательность бюджетных учреждений 
для   медицинских работников, особенно высо-
коквалифицированных. Изменение требований 
к подготовке планов финансово-хозяйственной 
деятельности, в части расширения этих планов 
за счет подготовки руководителем стратегии 
развития бюджетного учреждения, будет способ-
ствовать повышению эффективности деятель-
ности и, как следствие, росту конкурентоспо-
собности государственного и муниципального 
секторов экономики.

Стратегия развития бюджетного учреждения 
необходима для определения долгосрочных це-
лей и задач учреждения, а также разработки 
плана действий для их достижения. Она позво-
ляет и руководителю учреждения, и учредителю 
ориентироваться на рынке, выбирать правиль-
ные направления развития, определять приори-
теты и ресурсы, необходимые для реализации 
поставленных целей. Кроме того, стратегия раз-
вития позволяет оценить эффективность теку-
щих бизнес-процессов и принять меры по их оп-
тимизации.
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Внедрение в практику управления государ-
ственными и муниципальными учреждениями 
требования о подготовке стратегических доку-
ментов позволит более системно проводить коор-
динацию управления не только подведомствен-
ными учреждениями, но и отраслью в целом. Со 
стороны учредителей для организации работы 
потребуется позаботиться о системности стра-
тегического планирования в подведомственных 
учреждениях. В документах потребуется четкая 
иерархичность, до начала работы необходимо 
устранить пробелы в правовом регулировании, 
к примеру, регламентировать технико-юридиче-
ское оформление стратегий. Данная работа по-
способствует их эффективной реализации.

В контексте целевого подхода оценка эффек-
тивности стратегий осуществляется посред-
ством сравнения достигнутых результатов с пер-
воначально установленными целями и задачами. 
Для всесторонней оценки результативности осу-
ществления стратегий бюджетных учреждений 
со стороны учредителя возможно использование 
разнообразных методологических подходов, от-
ражающих многогранность такого документа. 

1.  Процедурный подход подразумевает анализ 
эффективности осуществляемых в процессе 
выполнения стратегий процедур и процес-
сов через оценку их оптимальности, после-
довательности и взаимозависимости.

2.  Экономический подход к оценке эффектив-
ности стратегий направлен на определение 
рациональности и экономической целесоо-
бразности использования различных ресур-
сов (материальных, финансовых, временных, 
человеческого капитала) на всех стадиях их 
реализации для достижения запланирован-
ных результатов.

3.  Юридический подход в анализе стратегий 
заключается в рассмотрении правоотно-
шений, связанных с данным документом. 
Он включает анализ интересов участников 
правоотношений, а также оценку соответ-

ствия документа законодательству и норма-
тивным актам.

4.  Социальный подход фокусируется на оценке 
эффективности стратегий с точки зрения до-
стигнутых социальных изменений при реа-
лизации соответствующих управленческих 
решений.

 5.  Отраслевой подход позволяет учитывать 
федеральные документы стратегического 
развития в отрасли, специфические пробле-
мы отрасли, условия и факторы, влияющие 
на развитие отрасли в целом, и разрабаты-
вать наиболее эффективные мероприятия.

Отметим, что в действующих на настоящий 
момент требованиях к плану финансово-хозяй-
ственной деятельности нет требования к ру-
ководителю представить текстовую часть, по-
ясняющую его видение стратегии развития 
учреждения. При этом бюджетные учреждения 
(автономные даже в большей мере) наделены 
полномочиями осуществлять коммерческую 
деятельность в условиях рыночной конкурен-
ции. Представляемый учредителю проект пла-
на финансово-хозяйственной деятельности 
перегружен различными данными, которые 
тяжело сопоставить из-за объема информации. 
Руководителю даже не предлагается планиро-
вать маркетинговые мероприятия, развивать 
менедж мент, внедрять современные технологии, 
отсутствует аналитика рынка, на котором рабо-
тает учреждение. В настоящее время и на уровне 
государственного управления, и на муниципаль-
ном уровне автором отмечается недостаточное 
внимание в отношении планирования и систем-
ности в осуществлении регулирования деятель-
ности подведомственных бюджетных учреж-
дений. Отсутствие такой части планирования 
ставит бюджетное учреждение в стрессовые ус-
ловия в ситуации конкуренции с частными ком-
мерческими организациями и за клиентов, и за  
квалифицированный персонал.
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