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Введение. Полноценное обеспечение материально-техническими ресурсами медицинских 

организаций с целью создания необходимых условий для их развития и стабильного 

функционирования находится в эпицентре внимания и  приоритетного финансирования 

государством мероприятий по обновлению инфраструктуры здравоохранения, включая 

строительство и реконструкцию медицинских объектов, укомплектование их современным 

медицинским и технологическим оборудованием. Все перечисленное позволяет внедрять в 

практику передовые лечебно-диагностические технологии и эффективные методы 

профилактики заболеваний, является ключевым фактором повышения доступности и 

качества медицинской помощи. От руководителей органов управления здравоохранением и 

медицинских организаций требуется осуществление грамотного планирования, мониторинг 

и контроль за реализацией указанных мероприятий, своевременное выявление 

несоответствия и правильного осуществления риск-менеджмента при управлении 

материально-технической базой медицинских организаций.  

Цель исследования: выявить основные подходы к менеджменту рисков при обеспечении 

медицинских организаций материально-техническими ресурсами, спорные моменты и 

противоречия по вопросам риск-менеджмента.  

Материалы и методы. Проведен анализ литературы (научные статьи, монографии, 

материалы научно-практических конференций), посвященной подходам к управлению 

рисками при обеспечении создания и укрепления материально-технической базы 

медицинских организаций. При поиске использовались базы данных Scopus, Web of Science, 

Elibrary.ru, Global Health, CyberLeninka за 1995-2024 годы. Методы исследования: контент-

анализ, статистический, анализ существующих мер управления, общепринятая методология 

риск-менеджмента, экспертные оценки.  

Результаты. Объект исследования - научные взгляды исследователей при изучении 

возможностей руководителей медицинских организаций по управлению рисками, 

препятствующими созданию и обновлению объектов здравоохранения, на базе которых 

происходит оказание медицинских услуг населению. Анализу подвергли предложения 

актуальных мер, способов, методов антирискового управления, способствующих 

предотвращению (минимизации) последствий деструктивного влияния факторов на 

обеспечение медицинских организаций необходимыми для их эффективного 

функционирования материально-техническими ресурсами. 

Обсуждение. Результаты исследования согласуются с данными отечественной и зарубежной 

литературы. Внимание организаторов здравоохранения на всех уровнях управления 
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сосредоточено на внедрении процессов, способствующих ресурсному обеспечению 

медицинских организаций на уровне, необходимом для их нормального функционирования и 

развития, включая выявление факторов (рисков), препятствующих качественному 

планированию и контролю мероприятий по строительству (реконструкции) зданий, 

используемых для оказания населению доступной и качественной медицинской помощи, а 

также выработку мер противодействия рискам, связанным с некачественной разработкой 

технического задания и проектной сметной документации, несоблюдением законодательства 

и сроков при выполнении работ проектными и строительными организациями, удорожанием 

утвержденной стоимости проектов по созданию объектов здравоохранения и связанного с 

этим риска неэффективного использования выделенных бюджетных средств.  

Отсутствие в отечественной и зарубежной науке и практике единого подхода к управлению 

рисками при обеспечении медицинских организаций материально-техническими ресурсами 

обусловило наличие предложений по использованию с этой целью типовой методологии 

риск-менеджмента, содержащейся в международных стандартах по менеджменту рисков, а 

также делается вывод о необходимости внедрения методологии риск-менеджмента в 

деятельность руководства региональных органов здравоохранения и главных врачей, что 

обеспечит возможность сформировать стратегию и выбирать тактику противодействия 

рискам, препятствующим стабильному материальному обеспечению и техническому 

оснащению  медицинских организаций. 

Заключение. Анализ публикаций показал, что адекватное обеспечение медицинских 

организаций материально-техническими ресурсами на уровне, позволяющем оказывать 

доступную и качественную медицинскую помощь населению и формировать безопасную и 

комфортную среду для медицинского персонала и пациентов, возможно на основании 

использования главными врачами способов, методов и инструментов риск-менеджмента, 

способствующих созданию в руководимых ими медицинских организациях эффективной 

системы управления, позволяющей административной команде грамотно планировать 

работу по противодействию рискам, которые могут препятствовать своевременному и 

качественному выполнению мероприятий по строительству и реконструкции. 

 

Ключевые слова: главный врач; риск-менеджмент; компетенции; строительство; 

реконструкция; эффективность управления медицинской организацией; материально-

техническая база; материально-технические ресурсы, обзор 
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Significance. Full provision of medical organizations with material and technical resources in order 

to create the necessary conditions for their development and stable functioning is the focus of 

attention and priority funding by the state for measures to update the healthcare infrastructure, 

including the construction and reconstruction of medical facilities, equipping them with modern 
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medical and technological equipment. All of the above allows us to introduce advanced treatment 

and diagnostic technologies and effective methods of disease prevention into practice and is a key 

factor in increasing the availability and quality of medical care. The heads of health management 

bodies and head physicians are required to carry out competent planning, monitoring and control 

over the implementation of these measures, timely identification of inconsistencies and proper 

implementation of risk management in the management of the material and technical base of 

medical organizations. 

The purpose of the study: to identify the main approaches to risk management in providing 

medical organizations with material and technical resources, controversial issues and contradictions 

on risk management issues. 

Materials and methods of research. An analysis of literature (scientific articles, monographs, 

materials of scientific and practical conferences) devoted to approaches to risk management in 

ensuring the creation and strengthening of the material and technical base of medical organizations 

was conducted. The search used the following databases: Scopus, Web of Science, Elibrary.ru, 

Global Health, CyberLeninka for 1995-2024. 

Research methods: analytical, content analysis, statistical, analysis of existing management 

measures, generally accepted risk management methodology, expert assessments. 

The results. The object of the study is the scientific views of researchers in studying the 

capabilities of heads of medical organizations to manage risks that hinder the creation and 

reconstruction of medical institutions on the basis of which medical services are provided to the 

population. The proposals of appropriate measures, techniques and methods of risk management 

were analyzed, contributing to the prevention (minimization) of the consequences of the destructive 

impact of factors on the provision of medical organizations with the necessary material and 

technical resources for their effective functioning. 

Discussion. The results of the study are consistent with the data of domestic and foreign literature. 

The attention of healthcare organizers at all levels of management is focused on the implementation 

of processes that facilitate the provision of medical organizations with resources at the level 

necessary for their normal functioning and development, including the identification of factors 

(risks) that hinder high-quality planning and control of activities related to the construction 

(reconstruction) of buildings, used to provide the population with accessible and high-quality 

medical care, as well as the development of measures to counter the risks associated with poor-

quality development of technical specifications and design and estimate documentation, failure by 

design and construction organizations to comply with legal requirements and deadlines for 

completing work, an increase in the approved cost of projects to create healthcare facilities and the 

associated risk of ineffective use of allocated budget funds. The absence in domestic and foreign 

science and practice of a unified approach to risk management in providing medical organizations 

with material and technical resources has led to the emergence of proposals to use for this purpose a 

standard risk management methodology contained in international risk management standards, , and 

a conclusion was made about the need to introduce risk management methodology into the activities 

of regional health authorities and chief physicians, which will make it possible to formulate a 

strategy and choose tactics to counter risks that impede the stable material support and technical 

equipment of medical organizations. 

Conclusion. An analysis of publications has shown that adequate provision of medical 

organizations with material and technical resources at a level that allows them to provide accessible 

and high-quality medical care to the population, create a safe and comfortable environment for 

medical personnel and patients, is possible based on the use by head physicians of risk management 

methods, techniques and tools that contribute to the creation of an effective management system in 

the medical organizations they manage, allowing the management team to competently plan work to 
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counter risks that may interfere with the timely and high-quality implementation of construction, 

and reconstruction of specific medical organizations. 

 

Keywords: head physician; risk management; competencies; construction; reconstruction; 

efficiency of medical organization management; material and technical base; material and technical 

resources; review 

 

Введение. В рамках совершенствования российского здравоохранения в настоящее 

время проводится системная трансформация ресурсного обеспечения медицинских 

организаций на основе приоритетного выделения государством финансовых средств, 

включая строительство и реконструкцию объектов здравоохранения с целью создания 

надлежащих условий для стабильного функционирования медицинских организаций, 

формирования новых организационных и управленческих решений, включая планирование и 

осуществление системной работы по выявлению и устранению неблагоприятных факторов 

(рисков), которые могут приводить к критическому отклонению от запланированных сроков 

и объемов реализации мероприятий по проектированию, строительству (реконструкции) 

зданий. Далее, как следствие, – к существенному удорожанию утвержденной стоимости 

проектной документации и строительных работ, снижая уровень безопасности среды 

осуществления медицинской деятельности и лишая пациентов возможности получать 

доступную и качественную медицинскую помощь. 

Управление различными рисками, препятствующими адекватному материальному 

обеспечению и технологическому оснащению медицинских организаций, возможно при 

участии в указанных процессах всех заинтересованных сторон, включая руководителей 

органов исполнительной власти в сфере охраны здоровья, главных врачей, медицинского и 

инженерно-технического персонала, на основе повышения их управленческой, 

профессиональной компетентности, и знаний до приемлемого уровня, позволяющих 

применять способы, методы и технологии риск-менеджмента [1-5].  

Цель исследования. Выявить основные подходы к менеджменту рисков при 

обеспечении медицинских организаций материально-техническими ресурсами, спорные 

моменты и противоречия по вопросам риск-менеджмента.  

Материалы и методы. Проведен анализ литературы (научные статьи, тезисы научно-

практических конференций, монографии) по актуальным вопросам использования риск-

менеджмента при обеспечении медицинских организаций материально-техническими 

ресурсами с 1995 по 2024 годы. При поиске использовалась базы данных Scopus, Web of 
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Science, Elibrary.ru, Global Health, CyberLeninka за 1993-2024 годы. Методы исследования: 

аналитический, контент-анализ, статистический, анализ существующих мер управления, 

общепринятая методология риск-менеджмента, экспертные оценки.  

Результаты. Объект исследования - научные взгляды и мнения исследователей при 

изучении возможностей руководителей и администрации медицинских организаций по 

управлению рисками, обусловленными неэффективным планированием и недостаточным 

контролем за реализацией мероприятий по развитию и поддержанию материально-технической 

базы медицинских организаций на уровне, позволяющем удовлетворить потребности населения 

в доступных и качественных медицинских услугах. Авторы проанализированных публикаций 

выражают единодушное мнение о существовании негативного влияния рисков на развитие 

предприятий и организаций социальной сферы и целесообразности  применения риск-

менеджмента с целью предотвращения (минимизации) негативного воздействия 

организационных, управленческих, кадровых, финансовых, хозяйственных и прочих рисков на 

обеспечение потребности медицинских организаций в развитии и поддержании их материально-

технической базы в работоспособном состоянии [6-9].  

В Национальном стандарте РФ в области риск-менеджмента понятие «менеджмент 

риска» определяется как «скоординированные действия по руководству, контролю и 

управлению организацией с учетом риска», а также установлено, что термины «менеджмент 

риска», "риск-менеджмент" или "управление рисками" следует считать идентичными [10].  

П.А. Никаноров (2019) предлагает важным разделить на два похожих понятия, 

определяя риск-менеджмент как «скоординированные действия по руководству 

и управлению организацией в области риска», а «управление риском» как «меры, 

направленные на изменение риска» [11]. Согласно ГОСТ Р ИСО 14971-2021 «Изделия 

медицинские. Применение менеджмента риска к медицинским изделиям», сутью управления 

рисками является определение возможных отклонений от запланированных результатов и 

управления ими для улучшения перспектив, сокращения вероятности нежелательных 

событий и улучшения обоснованности принимаемых решений [12]. По мнению О.В. 

Юрьевой и К.В. Щипачева (2019), управление рисками (риск-менеджмент) – это процесс 

принятия и выполнения управленческих решений, которые минимизируют неблагоприятное 

влияние на организацию или лицо убытков, вызванных случайными событиями [13]. 

Основная масса отечественных и зарубежных ученых полагают, что управление 

рисками организации должно носить системный характер [14-16]. В.А. Боровкова (2004) 
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уточняет, что «риск-менеджмент – это система анализа, оценки, управления рисками и 

экономическими, социально-рисковыми отношениями, возникающими в процессе 

хозяйственной деятельности», т.е. это система, созданная для обеспечения выполнения целей 

и задач управления рисками [17, с.;64]. Г.Н. Афанасьева (2015) отмечает, что риск – 

менеджмент «это прежде всего система, объединяющая лиц, принимающих управленческие 

решения, а также ответственных исполнителей, устанавливает порядок и связи в процессе их 

взаимодействий» [18]. Е.А. Гвоздева и А.В. Сорокин (2021) определяют риск-менеджмент 

как «специфическую систему (подсистему) управления», направленную на разработку и 

реализацию подходящих для конкретной организации «рекомендаций и мероприятий по 

уменьшению негативного воздействия рисков с целью снижения опасности принятия 

ошибочного решения и уменьшения возможных негативных последствий нежелательного 

развития событий в ходе реализации принятых решений» [19]. 

Авторы рассматривают риск-менеджмент с двух позиций: как «особый вид 

деятельности», направленный на «смягчение воздействий риска на результаты деятельности 

организации» и «сокращение до минимума потерь, которые риски влекут за собой»; как 

«технологию» или «алгоритм действий по управлению риском», который предусматривает 

выполнение управленческих воздействий в следующей последовательности: идентификация 

отдельных видов рисков; оценка степени вероятности отдельных рисков; оценка возможных 

потерь, связанных с отдельными рисками; установление предельного значения уровня риска 

по отдельным операциям; профилактика отдельных рисков с целью снижения возможности 

возникновения этих рисков; разработка программы минимизации потерь от рисков» [19]. 

С.А. Грачев (2020) выделяет следующие этапы организации риск-менеджмента: 

«определение вероятности наступления события, выявление степени и величины риска, 

анализ окружающей обстановки, выбор стратегии управления риском, выбор приемов 

управления риском и способов его снижения, осуществление целенаправленного 

воздействия на риск» [20]. Автор А.И. Камышев (2017) напротив считает, что риск-

менеджмент не является обособленной деятельностью, «это обязательство руководства» и 

«неотъемлемая часть всех организационных процессов» на предприятии, включая 

стратегическое планирование и процессы управления изменениями, а также риск-

менеджмент «является частью процесса принятия решений», назначение которого состоит в 

том, чтобы «помогать лицам, принимающим решения, делать обоснованный выбор между 

альтернативными направлениями действий и определять их приоритетность» [21]. 
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А.А. Перфильев (2006) характеризует риск-менеджмент как «совокупность методов, 

приемов и мероприятий, позволяющих в определенной степени прогнозировать наступление 

рисковых событий и принимать меры к исключению или снижению отрицательных 

последствий наступления таких событий», обозначая прежде всего практическую 

направленность риск-менеджмента и его инструменты [22, с.31]. 

Теоретической основой для систематизации понятий управления рисками, 

связанных с процессами развития материально-технической базы медицинских организаций, 

послужили исследования в области риск-менеджмента отечественных и зарубежных ученых 

[8, 23-27]. Среди существующих определений управления рисками в здравоохранении 

необходимо отметить формулировку В.И. Вялкова и В.З. Кучеренко (2006), которая 

определяет его основные функции: «...система мер, целью которых является уменьшение 

повреждающего или уничтожающего воздействия опасности на здоровье, жизнь, 

имущественное или финансовое положение рискующего...» [23].  

И.М. Бурыкин с соавт (2013) отмечают, что управление риском для организатора 

здравоохранения следует определить как комплекс систем и методов, направленных на 

обеспечение безопасности медицинской организации: пациентов, персонала и материальных 

объектов: оборудования, помещений, внедрение которого направлено на повышения 

эффективности и качества оказания медицинской помощи [24].  

А.А. Старченко с соавт. (2012) считают, что риск-менеджмент в здравоохранении 

является направлением, служащим решению приоритетных задач обеспечения безопасности 

медицинской деятельности как руководителями медицинской организации, так и 

медицинским персоналом, организационные усилия и управленческий потенциал которых 

должны быть направлены на «тотальное исключение из практики условий и обстоятельств 

оказания небезопасных услуг пациентам», в том числе это касается устранения причин 

риска, связанных с несоблюдением требований порядков и стандартов оказания 

медицинской помощи [25]. Другие авторы уточняют, что главной задачей риск-менеджмента 

является «эффективное управление ресурсами и обеспечение безопасности медицинской 

деятельности путем сведения к минимуму вероятности событий, имеющих негативные 

последствия для пациентов, персонала, оборудования и окружающей среды» [26].  

Автор Е.Б. Злодеева (2020) в своем определении понятия риск-менеджмента исходит 

из понимания того, что это необходимый элемент стратегического управления медицинской 

организацией является разновидностью управленческой деятельности, направленной на 
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снижение вероятности возникновения неблагоприятного результата и минимизацию 

возможных потерь, на определение перспектив и выявление возможностей для 

совершенствования дальнейшей деятельности [27].  

Таким образом нами выявлено, что термин «риск-менеджмент» получил широкую 

трактовку в отечественной и мировой научной литературе, включая международные и 

российские стандарты, посвященные управлению рисками. Необходимо отметить, что 

существующее в научной среде многообразие трактовок дефиниции «риск-менеджмент» 

свидетельствует об отсутствии в настоящее время единого теоретического подхода к 

определению указанного понятия. Присутствующие в литературе публикации по вопросам 

управления рисками в здравоохранении, не конкретизируют определение понятия «риск-

менеджмент» применительно к обеспечению медицинских организаций материально-

техническими ресурсами. Авторы публикаций сходятся во мнении о влиянии рисков на 

развитие медицинских организаций, что связанно с рисками процессами можно и 

необходимо управлять, а именно – прогнозировать, выявлять и отслеживать возможные 

опасности, планировать стратегию и тактику контр-рисковых воздействий, контролировать и 

корректировать их исполнение на основании использования соответствующих методов и 

способов риск-менеджмента, снижая уровень риска для медицинских организаций.  

Учитывая, что выбор оптимального варианта управления рисками помогает снизить 

степень опасностей и угроз, способствует дальнейшему эффективному управлению 

организацией, при этом «неадекватное управление рисками может привести к исчезновению 

организации» [28]. Изучение объекта исследования позволило выявить, что в публикациях 

недостаточно отражена проблема управления рисками, возникающими при материальном 

обеспечении и техническом оснащении медицинских организаций. Сохраняется потребность 

в актуализации понятий, уточнении субъекта риск-менеджмента, его взаимодействий с 

заинтересованными сторонами и распределении зоны ответственности в системе управления 

рисками медицинской организации, а также анализе предлагаемых мер по управлению 

рисками с целью предупреждения (минимизации) их негативных последствий [29,30].  

Управление рисками при обеспечении материально-технической базы необходимыми 

ресурсами российские авторы относят к сфере ответственности руководителей медицинских 

организаций [31-33]. Аналогичную позицию по данному вопросу занимают зарубежные 

исследователи, которые отмечают необходимость непосредственного участия персонала топ-

менеджеров здравоохранения в вопросах развития материально - технологической 
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составляющей медицинских организаций с целью обеспечения их соответствия 

потребностям растущего числа пациентов [34]. 

В настоящее время среди авторов научных публикаций нет единого мнения по 

вопросу выбора методологии риск-менеджмента, связанного с обеспечением медицинских 

организаций материальными ресурсами. Для того, чтобы адекватно оценивать различные 

виды рисков и выработать стратегию противодействия, направленную на предотвращение 

(минимизацию) их последствий, наносящих ущерб обеспечению медицинских организаций 

необходимыми для их нормального функционирования ресурсами, предлагается 

использовать типовую методологию риск-менеджмента, описанную в основополагающих 

международных стандартах по менеджменту рисков, перенесенных на уровни национальных 

стандартов и стандартов организации с учетом их специфики [7,13,30,35-38,40, 42,44-47].  

С точки зрения практической реализации в управлении риском выделяют пять этапов: 

1) прогнозирование и выявление угроз и опасностей; 2) оценка и определение, кто и что 

может быть повреждено и каким образом; 3) оценка риска и принятие решений относительно 

мер предосторожности, разработка методов реагирования на риски; 4) документальное 

фиксирование и внедрение; 5) контроль реагирования на риски, пересмотр системы 

управления риском и обновление [35-39]. По мнению О.В. Юрьевой и К.В. Щипачева (2019) 

основу риск-менеджмента в медицинской организации должен составлять превентивных 

подход, который заключается в: «первичной профилактике рисков – профилактике 

возникновения рисковых случаев (что делать, чтобы инцидент никогда не произошел?); 

вторичной работе с рисками – действия персонала при наступлении рискового события (что 

делать, если инцидент произошел?); третичной работе с рисками – что предпринимается для 

устранения последствий наступившего рискового случая» [13]. 

Считают необходимым при работе с неблагоприятными событиями использовать не 

только реактивный, но и проактивный подход, который реализуется через риск-

ориентированное управление на основании проведения идентификации, индикации и оценки 

рисков, необходимых для построения системы риск-менеджмента. Для определения причин 

нежелательных событий, которые могут являться индикаторами риска, указанные авторы 

предлагают использовать метод построения диаграммы Исикавы.   [14].   

Д.В. Закаткина (2014) говорит о двух подходах к управлению рисками. 

Консервативный подход основан на ретростпективном проведении выявления и оценки 

рисковых ситуаций с периодичностью раз в год или, при необходимости и после 
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наступления события, которое привело к убыткам. Прогрессивный подход предусматривает 

формирование системы управления рисками на основе непрерывного процесса риск-

менеджмента, в котором участвуют все сотрудники организации [40]. 

Н.М. Фомичева рекомендуют использовать международные стандарты серии ISO по 

управлению качеством, рисками, и соответствующими им российские ГОСТ как 

нормативную правовую базу для разработки методологии управления рисками в 

медицинских организациях [41]. Некоторые авторы указывают на возможность выбора с 

этой целью иных базовых стандартов по управлению рисками, в том числе: 

интегрированную модель управления рисками COSO (The Committee of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission), модель RMS – IRM, AIRMIC, ALARM и стандарт 

управления рисками FERMA (Federation of European Risk Management Association); FERMA 

[42,43]. Другие авторы отмечают важность использования зарубежной модели управления 

рисками безопасности пациентов и персонала, JCI для разработки программы управления 

рисками при обеспечении медицинской организации материально-техническими ресурсами, 

включая процессы эксплуатации медицинского и инженерного оборудования, соблюдение 

санитарных и технических норм и прочее [44].  

Некоторые авторы обращают внимание на два основных методологических подхода к 

управлению рисками на уровне медицинских организаций. Организационный подход 

основан на анализе внутренней и внешней среды организации и состоит в поиске мер, 

обеспечивающих предотвращение или минимизацию последствий неблагоприятных событий 

путем стандартизации процедур в медицинской организации. Человекоориентированный 

подход основан на анализе ошибок медицинского персонала, причиной возникновения 

которых является человеческий фактор [45-47]. 

Вместе с тем изучение литературных источников по актуальным аспектам риск-

менеджмента в здравоохранении позволило выявить противоречия во взглядах ученых на 

проблему эффективного управления рисками при обеспечении медицинских организаций 

необходимыми материально-техническими ресурсами. Так, по мнению Даниловой Н.В., в 

настоящее время в РФ управление материально-техническим обеспечением медицинских 

организаций как система активно развивается, происходит совершенствование и внедрение 

приемов менеджмента, логистики, бизнес-планирования в практическую деятельность 

медицинских организаций [48, с. 33]. Другие авторы высказывают противоположное мнение 

о том, что «методологическая основа управления рисками в системе здравоохранения 
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Российской Федерации находится на начальной стадии разработки, при этом медицинским 

организациям предлагается самостоятельно развивать и совершенствовать технологии 

менеджмента рисков», включая разработку таргетированных организационно-

управленческих мероприятий с целью минимизации рисков [49]. Некоторые авторы считают, 

что риск-менеджмент текущей деятельности организации в России «остается на довольно 

низком уровне из-за недостатка управленческих кадров, способных осуществлять риск-

менеджмент в медицинских организациях [29,44,50]. 

По мнению других экспертов, проблема управления рисками при обеспечении 

организаций материально-техническими ресурсами обусловлена отсутствием в настоящее 

время у главных врачей возможности внедрения теории риск-менеджмента в практическую 

деятельность медицинской организации. Как подчеркивает Богоявленский С.Б. (2015) «в 

условиях кризиса, когда медицинские организации стремятся сократить расходы, система 

риск-менеджмента подвергается риску стать одним из источников мнимой экономии для 

учреждений, и в кризисных условиях риск-менеджмент на предприятии является одним из 

первых кандидатов на сокращение расходов». В указанной ситуации ограничиваются 

возможности главного врача по укомплектованию его команды компетентными 

высококвалифицированными медицинскими и техническими специалистами, включая 

инженеров по эксплуатации зданий и сооружений, обучению персонала навыкам 

обеспечения процессов, связанных с обновлением и укреплением материально-технической 

базы и тем самым снижается эффективность работы по управлению рисками ресурсной базы 

руководимой им медицинской организации [51]. 

Тем не менее, в современной научной литературе недостаточно освещены вопросы по 

определению подходов к управлению возможными рисками, возникающими на этапах 

планирования и проведения строительства, реконструкции зданий и помещений 

медицинских организаций, оснащения их современным медицинским и технологическим 

оборудованием в рамках выполнения задач по развитию условий для повышения 

доступности и качества медицинской помощи, создания безопасной среды для пациентов и 

персонала. По мнению А.А. Прохоровой (2017) медицинские организации успешно решают 

проблемы управления рисками, в том числе cвязанные с материально-техническим 

обеспечением, опираясь на использование зарубежного опыта, собственные исследования и 

разработки в области управления рисками [29]. 
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Противоречие во взглядах исследователей С.Е. Квасова с соавт. (2011) и Е.Н. 

Захаровой с соавт. (2017) касается вопросов достаточности имеющейся нормативной 

правовой базы для качественного управления рисками на уровне медицинской организации. 

В настоящее время в российском законодательстве не существует единого стандарта 

управления рисками, регламентирующего подходы, технологии и методы решения задач 

риск-менеджмента в здравоохранении [52,53]. Следовательно, несовершенство правовой 

основы риск-менеджмента при развитии ресурсной базы медицинских организаций 

заключается в отсутствии в российском законодательстве нормативно-правового акта, 

который бы закреплял полномочия органов исполнительной власти в сфере охраны здоровья 

по решению задач, связанных с планированием объектов здравоохранения и проведением 

ведомственной экспертизы проектов на строительство, реконструкцию зданий медицинских 

организаций - как основной фактор дефицита специалистов, способных осуществлять 

управление рисками материально-технического обеспечения медицинских организаций в 

субъектах РФ. Некоторые исследователи указывают на отсутствие в российском правовом 

поле законодательных норм, определяющих зоны ответственности главных врачей по 

вопросам планирования и обеспечения мероприятий, связанных с укреплением и 

обновлением материально-технической составляющей медицинских организаций, включая 

развитие их инфраструктуры, строительство и реконструкцию зданий, как основную 

причину недостатка знаний по вопросам управления рисками ресурсного обеспечения и 

неучастия главных врачей в риск-менеджменте процессов [54]. 

Указанные проблемы существовали и раньше в российском здравоохранении. В своих 

работах исследователи в разные годы описывали проблемы, связанные с крайне низким 

уровнем подготовки руководителей медицинских организаций в области управления, 

которые приводят к экономическим потерям и снижению эффективности капиталовложений 

в объекты здравоохранения, тормозят проведение реформ по модернизации материально-

технической базы медицинских организаций [55-58]. 

На протяжении десятилетий научные труды других авторов были посвящены поиску 

путей, способов и методов решения проблемы управления рисками, препятствующими 

эффективному обеспечению медицинских организаций необходимыми материально-

техническими ресурсами [63,64,35,65,66,59]. В целом же отечественные и зарубежные 

авторы указывают на необходимость внедрения современных технологий риск-менеджмента 

в практику руководителя и персонала медицинских организаций как неотделимого 
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компонента при обеспечении полноты и высокого уровня качества медицинских услуг. По 

мнению А.Н. Батуркина (2024), «мероприятия по менеджменту рисков должны 

инициироваться на самых ранних фазах проекта и продолжаться до его окончания. При этом 

применительно к организациям менеджмент рисков встраивается во все методики и 

процессы управления, с детальным описанием необходимых процессов и процедур» [59].  

По мнению А.И. Камышева (2017) и А.Е. Чорою с соавт. (2018), стратегически 

важным для руководства является соблюдение принципа о непрерывном и системном 

ведении деятельности по управлению рисками, требующей не только знать и регулярно 

выявлять риски, а также разработать и реализовать в организации программу управления 

рисками, включая подготовку соответствующих руководящих документов, своевременное 

обучение персонала. В качестве правовой основы управления рисками в организации авторы 

рекомендуют использовать общепринятый в настоящее время подход, когда содержащие 

общую информацию ГОСТы в области риск-менеджмента каждая организация должна 

адаптировать в индивидуальном порядке в зависимости от своей сферы деятельности и 

стратегических целей конкретной организации [21,28]. В своем исследовании Е.Б. Злодеева 

разделяя мнение вышеуказанных авторов, дополняет его рекомендациями по созданию в 

медицинской организации «целостной системы риск-менеджмента», включенной в качестве 

составного элемента в систему стратегического управления организацией [27].  

Некоторые авторы, предлагают создание специального подразделения, или 

привлечение отдельного специалиста - риск-менеджера, который должен нести личную 

ответственность за проведение антирисковых мероприятий, координацию деятельности 

иных структурных подразделений компании в области управления риском, разработку и 

применение рисковой стратегии организации и пр., принятие непопулярных, «болезненных» 

для иных подразделений управленческих решений [60]. Считается, что для организации 

риск-менеджмента в организации следует использовать два основных подхода: 

концентрированную модель, при которой: анализ, оценка и менеджмент экономических, 

производственных, материально-технологических, юридических и других рисков 

локализуется в рамках одного структурного подразделения, и распределенную модель, в 

рамках которой создается служба для разработки корпоративной методики управления 

рисками и мониторинга рисков, функции по оперативному передаются в другие отделы [19]. 

А.Ю. Рогачев (2008) рекомендует к внедрению опыт построения системы 

централизованного управления риском, внедренный фармацевтической компанией Roche 
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(Рош) путем создания на локальном уровне отдельного департамента риск-менеджмента, 

выполняющего функционал выявления рисков и отслеживания текущего статуса рисковых 

ситуаций, формирования и обновления каталога рисков, с которыми сталкивается 

организация и ее структурные подразделения [61]. 

Другие авторы описывают как возможный механизм риск-менеджмента - передачу 

функционала по управлению рисками организации на аутсорсинг специализированной 

консультационной фирме для оказания услуг по менеджменту рисков [19]. Так 

П.А. Никаноров (2019) обращает внимание на необходимость повышения компетенций по 

вопросам риск-менеджмента для специалистов соответствующих профилей, работающих 

в государственных организациях, а основании внедрения профессионального стандарта 

"Специалист по управлению рисками», согласно которому основным видом деятельности 

указанных специалистов является определение событий, которые могут влиять 

на деятельность организации [11, с.121-122;62]. Автор считает необходимым руководству 

предусмотреть ресурсное обеспечение на поддержание системы риск-менеджмента внутри 

организации, включая выделение материально-технических и финансовых средств 

на достижение соответствующей компетентности и на обучение персонала [11, с.129;52;19].  

И.М. Бурыкин с соавт. (2013) считает, что «управление рисками – это 

мультидисциплинарная задача и включает в себя всех специалистов, которые работают в 

медицинской организации: врачи, медсестры, лаборанты, медицинские инженеры, 

администраторы и др. [24]. А.Р. Волгин с соавт. (2007) отводят основную роль в управлении 

рисками главным врачам как ответственным за эксплуатацию зданий медицинских 

организаций, в том числе за обеспечение своевременного проведения работ по их текущему 

и капитальному ремонту, строительству и реконструкции, которые должны непосредственно 

участвовать в указанных процессах на основании обладания правом оперативного 

управления, ведения хозяйственной деятельности или аренды в отношении объектов 

недвижимости, на которых осуществляется медицинская деятельность [64]. Исследователи 

также обращают внимание на то, что риск-менеджмент должен быть направлен на 

обеспечение безопасности не только пациентов, медицинского и технического персонала, но 

также - материальных объектов: оборудования, зданий, помещений организации, в том числе 

при проведении в них строительных и ремонтных работ, установке медицинского и 

технологического оборудования [35, 63]. 
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В.А. Егоров (2019) указывает на ответственность главного врача за все основные и 

обеспечивающие процессы в руководимой им организации и обосновывает этим 

необходимость расширения сферы его управленческих компетенций на основании знаний о 

правилах эксплуатации зданий и помещений медицинских организаций, о том, как 

обеспечивается безопасность пациентов и персонала во время ремонтных и строительных 

работ, какие существуют плановые сроки строительства и ремонта, как грамотно 

осуществлять выбор подрядной проектной и строительной организации, какие аспекты 

требуют внимания в период планирования строительства и капитального ремонта, приемка в 

эксплуатацию готового объекта [65]. Е.Е. Корчагиным (2020) отмечается необходимость 

непосредственного включения главных врачей в управление процессами, связанными с 

планированием, подготовкой, проведением модернизации медицинских организаций [66]. 

Н.Ф. Князюк обращает внимание, что по новому профессиональному стандарту ISO 

9001:2015 «руководители клиник должны управлять рисками медицинской организации и 

владеть основами риск-менеджмента» [42]. О.Л. Задворная с соавт. (2019) отмечают 

необходимость проведения главным врачом регулярной работы по выявлению факторов 

риска на основе описания и анализа ошибок и инцидентов, допущенных в ходе медицинской 

деятельности, в том числе по причине отсутствия должного контроля за эксплуатацией 

зданий, инженерных коммуникаций и систем жизнеобеспечения, медицинского и 

технологического оборудования, обустройством рабочих мест [30].  

В.А. Бекишев (2017) обращает внимание на задачу руководителей региональных 

органов управления здравоохранения и главных врачей знать и своевременно выявлять 

основные риски в деятельности медицинской организации, влияющие на ее репутацию, 

уметь разрабатывать стратегический план и оперативно принимать решения по снижению 

степени рисков и их негативных последствий, обосновывая тем самым необходимость 

повышения уровня управленческих компетенций руководящих кадров на основании 

совершенствования знаний о методах и инструментах риск-менеджмента [32]. 

С.Н. Лебедев (2017) считает, что главному врачу, осуществляющему управленческую 

деятельность в условиях недостатка финансовых, материальных и кадровых ресурсов и 

наделенному ответственностью за все аспекты деятельности руководимой им медицинской 

организации, необходимо владеть знаниями о вероятных причинах, признаках и 

последствиях отказов в работе систем (медицинского и технологического оборудования, 

инженерных систем), включая системы управления любыми процессами в медицинской 
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организации. Автор считает, что главному врачу необходимо применять одинаково 

приемлемый для технических и социальных систем подход на основе международного 

стандарта МЭК 60812:2006 "Методы анализа надежности систем. Метод анализа видов и 

последствий отказов (FMEA)" и российского ГОСТ Р 51901.12-2007 [67]. 

В исследовании М.А. Мурашко с соавт. (2018) руководителям органов 

здравоохранения и медицинских организаций рекомендуется перед началом эксплуатации 

проводить аудит построенных, реконструированных медицинских объектов с целью 

выявления недостатков на всех этапах введения в эксплуатацию новых учреждений и 

составления плана по устранению связанных с этими недостатками рисков. Для создания 

аудиторской команды рекомендуется использовать мультидисциплинарный подход и 

включать в состав аудиторов сотрудников кафедр, региональных, федеральных медицинских 

организаций, профильных научно-исследовательских институтов [68]. 

По мнению И.И. Хайруллина с соавт. (2015), инструментом выбора для главного 

врача и его команды при управлении рисками, влияющими на качество и безопасность 

оказания медицинских услуг, должно стать проведение в структурных подразделениях 

медицинской организации регулярного внутреннего аудита, нацеленного на выявление 

имеющихся несоответствий и нежелательных событий, а также аудит выполнения 

корректирующих воздействий на риск. Главным врачом должна быть сформирована 

компетентная команда специалистов для участия в управлении рисками [69]. 

В.З. Кучеренко и Н.В. Эккерт (2012) при введение научно-практического направления 

«риск-менеджмент» в системе управления здравоохранением, рекомендуют сосредоточить 

внимание на важнейших вопросам теории и практики управления рисками при подготовке 

руководящих кадров, и медицинских работников [6]. В.С. Фисенко (2021) и К.Ю. 

Большакова (2022) указывают на необходимость активного взаимодействия органов 

исполнительной власти субъектов РФ и руководителей организаций с гражданами для 

получения информации о разрешении рисков, возникающих в ходе реализации мероприятий 

по строительству, реконструкции, капитальному ремонту объектов здравоохранения [70,71]. 

Зарубежными исследователями установлена необходимость эффективного 

выстраивания коммуникаций внутри команды и с населением к участию в процессах 

контроля за ходом выполнения указанных мероприятий по реализации проектов, в том числе 

связанных со строительством, реконструкцией зданий медицинских организаций [72].  
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Вместе с тем, проведенные на основании изучения публикаций анализ недочетов в 

изучении вопроса позволяет сделать вывод о том, что проблема управления рисками 

применительно к обеспечению медицинской организации необходимыми ресурсами изучена 

недостаточно хорошо, не разработан системный подход к ее регулированию. Определение 

дефиниции «риск-менеджмент» не однозначно и требуется выработать общепризнанное 

толкование указанного понятия применительно к его использованию при управлении 

процессами обеспечения медицинских организаций материально-техническими ресурсами.  

Обсуждение. Формирование современной материально-технической инфраструктуры 

медицинских организаций, соответствующей современным требованиям безопасности, и 

создание надлежащих условий, позволяющих оказывать населению доступную и 

качественную медицинскую помощь, невозможно без эффективного управления рисками, 

возникающими в ходе указанных процессов. Наиболее актуальным для медицинских 

организаций и системы здравоохранения является управление рисками, связанными с 

неэффективным обеспечением мероприятий по строительству, реконструкции медицинских 

объектов, обусловленными некачественной подготовкой предпроектной и проектной 

документации, отклонением от запланированных сроков а также удорожанием стоимости 

проектных и строительных работ, вызывающими  снижение доступности медицинских услуг 

населению и увеличение необоснованной нагрузки на бюджетную систему государства.  

В современных условиях ситуация по управлению рисками усложняется из-за 

отсутствия единых стандартизировнных требований к организации риск-менеджмента, в том 

числе применительно к обеспечению медицинских организаций материально-техническими 

ресурсами [53]. Для того, чтобы адекватно оценивать различные виды рисков и выработать 

стратегию противодействия, направленную на предотвращение (минимизацию) их 

последствий, наносящих ущерб обеспечению медицинских организаций необходимыми для 

их нормального функционирования ресурсами, некоторые авторыи предлагают использовать 

типовую методологию риск-менеджмента, содержащуюся в международных стандартах по 

менеджменту рисков, которые переносятся на уровни национальных стандартов и 

стандартов организации с учетом их специфики [30,36,38,42,44,47].  

А.Е. Чарою с соавт. (2018) обращают внимание на важность выбора наиболее 

оптимального варианта управления рисками или их комбинаций для конкретной 

организации, что способствует дальнейшему эффективному ее функционированию, при этом 

неправильно построенный риск-менеджмент, игнорирование принципа системности в 
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управлении рисковыми ситуациями повышает степень опасностей и угроз и может привести 

к нарушению работы организации, включая полное прекращение ее деятельности [28]. 

Другие исследователи отмечают, что риск-менеджмент текущей деятельности организации в 

России «остается на довольно низком уровне, что препятствует формированию условий для 

ее настоящего и будущего стабильного функционирования [14,29,44,49]. 

Также авторы указывают на отсутствие в российском правовом поле законодательных 

норм, определяющих зоны ответственности главных врачей по вопросам планирования и 

обеспечения мероприятий, связанных с укреплением и обновлением материально-

технической составляющей медицинских организаций, как основную причину недостатка 

знаний по вопросам управления рисками ресурсного обеспечения и неучастия руководства в 

риск-менеджменте [4,52]. С.Б. Богоявленский (2015) отмечает отсутствие у главного врача 

возможности укомплектовать его административную команду достаточным количеством 

компетентных высококвалифицированных медицинских и технических специалистов, 

включая инженеров по эксплуатации зданий и сооружений, обучения персонала навыкам 

обеспечения процессов, связанных с обновлением и укреплением материально-технической 

базы медицинской организации [51]. 

Изучение методов, способов технологий управления рисками предоставляют 

возможность грамотно сформировать стратегию и выбирать тактику противодействия 

рискам, препятствующим стабильному обеспечению медицинских организаций 

материально-техническими ресурсами, на основании применения следующих 

организационно-управленческих мер: 

- внедрения в деятельность медицинских организаций системы управления рисками, 

предусматривающей формирование у персонала (управленческого, медицинского и 

инженерно-технического) необходимых знаний в области риск-менеджмента и развития 

способности к использованию эффективных методов и инструментов управления рисками в 

процессах развития материально-технического обеспечения как ключевого условия 

безопасного оказания доступной и качественной медицинской помощи населению; 

- создания компетентной мотивированной команды, способной грамотно формировать 

исходные решения для подготовки предпроектной и проектной документации на 

строительство и реконструкцию зданий медицинской организации с учетом соблюдения 

порядков оказания медицинской помощи, стандартов оснащения медицинским 
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оборудованием, технических, санитарных, противопожарных и других установленных 

законодательством норм и правил;  

- формирования процессов, обеспечивающих эффективную эксплуатацию и 

своевременное обновление материальной инфраструктуры и технологического оснащения: 

зданий, инженерных коммуникаций и сетей жизнеобеспечения медицинской организации, 

регулярный мониторинг и контроль за исполнением принятых мер контр-рискового 

воздействия с составлением плана корректирующих воздействий.  

Заключение. В ходе проведенного нами исследования установлено, что 

использование методологии риск-менеджмента при обеспечении медицинских организаций 

необходимыми для их функционирования материально-техническими ресурсами позволяет 

главному врачу и администрации не только владеть информацией о факторах, которые могут 

оказывать негативное влияние на планирование и ход мероприятий, связанных со 

строительством, реконструкцией зданий и помещений медицинских организаций, но и 

обладать компетенциями, востребованными при управлении текущим состоянием и 

развитием материально-технической базы медицинских организаций, расширяя сферу 

управленческих компетенций руководящих работников для того, чтобы снижать степень 

влияния рисков на эффективность ресурсного обеспечения медицинских организаций и 

своевременно устранять угрозы, препятствующие созданию условий для оказания доступной 

и качественной медицинской помощи населению, безопасной среды для пациентов и 

персонала. 

Для эффективного управления рисками и принятия своевременных решений по 

предотвращению (минимизации) их влияния на развитие материальной составляющей 

медицинских организаций главным врачам необходимо использовать методы и инструменты 

риск-менеджмента с целью повседневного выявления и оценки различных видов угроз, 

разработать стратегию и тактику противодействия на основе составления текущих и 

оперативных планов антирисковых мероприятий, внедрить в организации систему 

мониторинга и контроля за исполнением мер корректирующего воздействия на риски, а 

также регулярно повышать уровень своих управленческих компетенций и совершенствовать 

кадровое обеспечение указанных процессов, включая мотивацию персонала, его обучение по 

вопросам риск-менеджмента и формирование команды компетентных единомышленников, 

способных управлять рисками на оптимальном для медицинской организации уровне.  
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