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С изменением социально-экономических условий, в которых складывается 

деятельность организаций, оказывающих медицинские услуги гражданам 

(далее медицинские организации), возрастающее значение приобретает 

управление этими организациями. 

Управление медицинской организацией в обороте медицинских услуг до 

настоящего времени не изучено, хотя востребовано практикой. Не 

изученным до настоящего времени остается и юридическое обеспечение 

управления медицинской организацией в обороте. 

Управление медицинской организацией в обороте медицинских услуг 

существенно отличается от публичного управления, которое осуществляют 

государственные или муниципальные органы управления здравоохранением. 

При осуществлении публичного управления государственные или 

муниципальные органы управления здравоохранением исполняют правовые 

предписания. Любой акт публичного управления должен находить свое 

правовое основание – соответствующее положение закона или подзаконного 

акта, соответствующего закону. Если подобный акт осуществляется в 

отношении участника частных (гражданских) отношений, он должен быть 

основан на федеральном законе или подзаконном акте, соответствующем 

федеральному закону. В противном случае такой акт публичного управления 

является незаконным ограничением гражданских прав этого субъекта (п.2 

ст.1 ГК), и влечет последствия, предусмотренные ст.13 ГК (признание 

недействительным акта государственного органа или органа местного 

самоуправления), ст.16 ГК (возмещение убытков, причиненных 

государственными органами и органами местного самоуправления) и (или) 

ст.1069 ГК (ответственность за вред, причиненный государственными 

органами, органами местного самоуправления, а также их должностными 

лицами). Государственным органам, органам местного самоуправления и их 

должностным лицам разрешено только то, что прямо предписано. Именно 

поэтому их деятельность является применением права, т.е. исполнением 

правовых предписаний. 

Напротив, субъекты экономического оборота действуют своей волей и в 

своем интересе (п.2 ст.1 ГК). Им разрешено все, что не запрещено 

федеральным законом или подзаконным актом, соответствующим 

федеральному закону. Посредством содержащихся в федеральном законе 

дозволений и запретов осуществляется регулирование деятельности 

участников экономического оборота, в том числе в области охраны здоровья. 

Посредством реализации (соблюдения, исполнения и использования) права 

осуществляется управление организацией, участвующей в обороте 

медицинских услуг. 

Управление медицинской организацией ориентировано не на публичные 

(государства или муниципального образования) или социальные (общества в 

целом или отдельных его частей), а на частные интересы, причем не на 



частные интересы всех или части участников экономического оборота, а 

только на частные интересы конкретной организации. В этом смысле 

управление медицинской организацией является частным. 

Управление организацией называется корпоративным управлением. 

Корпоративным является управление юридическим лицом, в отличие от 

управления бизнесом предпринимателя без образования юридического лица. 

При этом управление коммерческой организацией отлично от управления 

некоммерческой организацией. В зависимости от организационно-правовой 

формы юридического лица содержание корпоративного управления также 

различается: управление обществом с ограниченной ответственностью 

отлично от управления производственным кооперативом, а управление 

автономной некоммерческой организацией – от управления некоммерческим 

партнерством. Кроме того, в каждой организации в зависимости от целого 

ряда факторов (инфраструктура оборота, маркетинговая среда, состояние 

менеджмента и т.д.) управление складывается неодинаково. 

Объединяет корпоративное управление то, что по характеру оно является 

имущественным вне зависимости от вида и формы юридического лица, 

формы собственности и содержания деятельности в обороте. Объектом 

корпоративного управления является имущество организации, как в 

натуральной, так и в денежной форме, как существующее, так и 

приращенное, как средства производства, так и продукция. 

Деятельность организации в экономическом обороте подчиняется 

правилам этого оборота и регулируется нормами действующего 

законодательства. Соответственно, управление такой организацией состоит в 

использовании в ее имущественных интересах правил оборота в рамках, 

установленных действующим законодательством. 

Управление и его юридическое обеспечение – не тождественны. 

Управление отвечает на вопрос: что нужно. Юридическое обеспечение 

управления задается вопросами: что можно и чего нельзя. Перед 

корпоративным управлением стоят одни задачи, перед его юридическим 

обеспечением – другие. 

Смысл юридического обеспечения управления не в том, чтобы подгонять 

нормы права под нужды управления, а в том, чтобы нуждам управления 

придавать соответствие нормам права, юридически корректно оформлять 

акты управления, в рамках норм права прокладывать коридор для 

исполнения управленческих решений. Управление без юридического 

обеспечения обречено на выход за пределы допущенного законом. 

Корпоративное управление осуществляется в разных режимах в 

зависимости от цели, стоящей перед организацией. 

Базовым является режим корпоративного управления, направленный на 

позиционирование в обороте организации и продукта ее деятельности. С 

этого режима управления начинает каждая организация после создания. К 

этому режиму управления возвращается каждая организация, выправляющая 

свое положение. Это – балансирующий режим корпоративного управления. 

Задачей корпоративного управления в этом режиме является использование 



различных балансиров для достижения исходного, отправного положения – 

своего рода точки отсчета – организации и ее продукта в обороте. 

Балансирующий режим корпоративного управления складывается на границе 

между стабильностью и нестабильностью положения организации и ее 

продукта в обороте. 

Достигнутое при балансирующем режиме корпоративного управления 

положение организации и ее продукта в обороте не является стабильным 

постольку, поскольку задачей является достижение такого положения, а не 

его укрепление. 

Укрепление, упрочение положения, т.е. сохранение достигнутой позиции 

организации и ее продукта в обороте является целью другого режима 

корпоративного управления – стабилизирующего. Задачей этого режима 

корпоративного управления является использование различных 

стабилизаторов положения организации и ее продукта в обороте, 

препятствующих агрессивным факторам нарушить это положение. Это – 

оборонительное позиционирование в обороте. 

Напротив, балансирующее корпоративное управление может привести к 

нестабильности положения в обороте организации и ее продукта. Такая 

нестабильность начинается с проявления единичных факторов (например, 

внесудебных рекламаций потребителей), действие которых может 

углубляться (например, имущественное взыскание по суду), расширяться 

(например, массовые претензии потребителей) и множиться (например, 

требования кредиторов, отказ поставщиков и т.д.). 

Подобная нестабильность может быть преодолена или не преодолена в 

зависимости от эффективности предкризисного корпоративного управления. 

Его целью и является преодоление преходящих критических ситуаций, а 

содержанием – ликвидация отдельных уязвимостей. Предкризисное 

корпоративное управление может привести как к прежнему положению 

организации в условиях балансирующего управления, так и к необходимости 

перехода к кризисному управлению. 

Положение, при котором организация не способна удовлетворить 

требования кредиторов, является кризисным. В отличие от проявления 

единичных – хотя бы и неоднократных – факторов нестабильности в 

предкризисной ситуации, кризис характеризуется системностью проявления. 

Факторы нестабильности являются системообразующими для кризисной 

ситуации. Путей выхода из кризиса у организации два: либо возвращение к 

балансирующему управлению через стадию предкризисного управления, 

либо ликвидация. В зависимости от того, на кого ложатся последствия 

ликвидации организации, либо с кризисным управлением справляется сама 

организация (если она не имеет долгов или ее имущества достаточно для 

удовлетворения требований кредиторов), либо по требованию кредиторов 

вводится внешнее (арбитражное) управление. Преодоление системного 

кризиса – либо собственными силами, либо в порядке санации в процедуре 

банкротства – позволяет организации вернуться к деятельности в обороте и к 

возможным вариантам управления для восстановления позиции в обороте. 



Ликвидация организации, в том числе вследствие несостоятельности 

(банкротства), влечет прекращение ее существования и деятельности в 

обороте. 

Кризисная ситуация может сложиться не только в силу действия факторов 

нестабильности, которым не противопоставлено адекватных мер кризисного 

управления. В потенциальную кризисную ситуацию себя ввергает 

организация, предпринимающая конъюнктурный маневр. Вне зависимости от 

того, что является содержанием конъюнктурного маневра организации 

(например, демпинг или, напротив, повышение цен на продукт на основе 

рекламной акции по популяризации конкурентных преимуществ, etc.), это 

меняет сложившееся положение в обороте остальных его участников и их 

продукта, что влечет ответные меры с их стороны, отражающиеся на 

организации, инициировавшей такой конъюнктурный сдвиг. Тем самым эта 

организация, пребывающая в устойчивом состоянии в обороте в условиях 

стабилизирующего управления, должна быть готова к оперативному 

переходу к кризисному управлению. Для этого ей нужно обладать 

необходимыми ресурсами и вариантами управления в разных сценариях 

развития событий. Поэтому конкурентное управление, нацеленное на 

завоевание лучшей позиции в обороте и связанное с наступательным 

позиционированием организации и ее продукта, чревато множественными 

последствиями, которые следует предусмотреть и предупредить. Если 

конкурентное управление продолжается до окончания конъюнктурного 

маневра, то последствия этого маневра могут давать себя знать много позже 

его окончания, что привносит в содержание стабилизирующего управления, 

к которому возвращается организация, необходимость применения 

множества дополнительных мер мониторирования ситуации в обороте. 
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В разных режимах управление организацией осуществляется единообразно 

в цепи обратной связи: получение информации (скрининг, мониторинг) – 

передача информации – обработка информации – анализ информации – 

решение – передача информации – действие (исполнение) – результат 

(продукт) – последствия. 

На единые информационные сигналы реакция управления однотипна, на 

неодинаковые – различается. Так складываются алгоритмы корпоративного 

управления – системы операций, применяемые по строго определенным 

правилам, которые после последовательного их выполнения приводят к 

решению поставленной задачи. Одинаковые алгоритмы могут 

использоваться в разных режимах управления. 

Поскольку каждый режим корпоративного управления характеризуется 

самостоятельной целью и задачами, постольку применяемые в разных 

режимах алгоритмы управления составляют неодинаковые совокупности. 

Последовательности алгоритмов управления в рамках разных режимов 

образуют технологии (совокупности методов и способов) управления. При 

осуществлении управления организацией в разных режимах применяются 

неодинаковые технологии  управления. 

Юридическое обеспечение управления в различных режимах изменяется 

сообразно применяемым технологиям управления. 

В режиме балансирующего управления применяются технологии, 

направленные на достижение стабильности положения организации в 

обороте. Это технологии отладки производственного механизма. 

На этапе становления организации – после ее государственной 

регистрации в качестве юридического лица – необходимо получить лицензии 

на осуществляемые виды деятельности, а для этого заручиться множеством 

документов, нанять персонал требуемой квалификации. 

Если место размещения производства и офиса не в собственности, нужно 

оформить арендные отношения. Затем надо установить хозяйственные связи 

с поставщиками аппаратуры, оборудования, инструментария, расходных 

материалов и т.д. И, наконец, следует оформить отношения с заказчиком 

(плательщиком и получателем) производимого продукта (товаров, работ, 

услуг). 

Частично – это отношения договорные (с поставщиками, с арендодателем, 

с потребителем), частично – даже не гражданско-правовые (в связи с 

государственной регистрацией и получением лицензии – отношения власти и 

подвластных). Для различающихся отношений необходимо неодинаковое 

юридическое обеспечение. 

Помимо установления отношений их нужно соответствующим образом 

отладить. Отношения с поставщиками не должны давать сбои – производство 

не должно испытывать нехватку средств производства. Отношения с 

персоналом должны быть выстроены так, чтобы им неукоснительно 

соблюдались внутриорганизационные установления. Отношения с 

плательщиком за медицинские услуги должны быть защищены от 

неисполнения обязательств. Отношения с потребителем должны быть 



оформлены так, чтобы это не влекло возникновения обязательств перед ним 

из причинения вреда. Отношения с государственными органами должны 

строиться так, чтобы это не влекло административных санкций. 

Осуществление всех этих отношений может и должно быть скорригировано 

правовыми средствами. 

В режиме стабилизирующего управления применяются технологии, 

направленные на сохранение стабильности положения организации в 

обороте. В этом режиме приоритет имеют информационные технологии 

управления. Задача организации в этом режиме состоит в позиционировании 

среди конкурентов. Поскольку между конкурентами отсутствуют какие-либо 

прямые отношения, постольку о конкурентной среде можно получить только 

опосредованную, отраженную информацию. Информации много не бывает, и 

чем ее больше, тем выше степень информационной обоснованности 

принятия управленческих решений. Однако информация стоит денег, и как 

правило – немалых. С другой стороны, экономия на информации,  

информационная недостаточность оборачивается убытками. 

В работе с информацией необходимо четкое разделение понятий: данные 

(сведения) и информация. Данные основаны на фактах (статистика, сведения 

о персоналиях и т.д.). Основываясь на данных – независимо от того, 

насколько они обширны и достоверны – принять решение невозможно. Для 

принятия управленческого решения может быть много данных, а 

информации – недостаточно. Информация представляет собой совокупность 

данных, которые были предварительно отобраны, обработаны и 

проанализированы, в силу чего стали пригодны для использования. 

Для принятия управленческого решения нужны различные сведения – 

экономические, юридические, социологические, статистические и пр. В 

качестве информации они должны быть упорядочены, структурированы по 

составу и достаточны для принятия соответствующего решения. Значение 

имеет также уровень переработки данных в информацию, пригодную для 

использования. 

Юридическое обеспечение управления в этом режиме состоит в 

переработке всех остальных (экономических, статистических и пр.) данных, 

чтобы на выходе информация носила характер правовой оценки фактических 

данных и перспектив, планов, проектов их факторных изменений в будущем. 

В режиме предкризисного управления применяются технологии, 

направленные на ликвидацию причин нестабильности положения 

организации в обороте. 

Управление сосредоточивается на отдельном факторе (отдельных 

факторах) нестабильности и влекомых им изменений в штатном режиме 

деятельности организации. Таким фактором может быть непредусмотренная 

или неожиданно возникшая обязанность (например, из судебного решения о 

наложении взыскания, удовлетворении требований потребителя или иных 

лиц) или неисполнение обязанностей контрагентом по договору (например, 

просрочка оплаты контракта) и т.д. Поскольку подобные изменения имеют 

имущественный характер, постольку меры управления направлены на 



восполнение имущественных утрат от действия этого фактора (факторов). 

Эти меры могут быть реализованы интенсивными (за счет повышения 

эффективности производства и т.д.) и экстенсивными (за счет расширения 

производства и т.д.) путями либо позволять отсрочить наступление 

последствий (использование заемных средств и т.д.), либо сочетанием 

различных способов. Однако сам факт возникновения предкризисной 

ситуации свидетельствует о недостаточном риск-менеджменте в 

организации, поскольку вместо мер восполнения утрат за счет 

дополнительных средств могли быть использованы меры предотвращения 

подобных утрат (создание резервов, страхование и т.д.). 

Возникновение предкризисной ситуации свидетельствует либо о низком 

уровне и менеджмента, и его юридического обеспечения, либо о том, что 

менеджмент игнорирует юридическое обеспечение управления. 

Предкризисное состояние может быть либо преодолено, либо перейти в 

состояние кризиса. 

В режиме кризисного управления применяются технологии, направленные 

на восстановление состоятельности организации в обороте. 

Кризисным является состояние организации, не способной отвечать по 

своим обязательствам перед кредиторами. Например, чтобы в соответствии с 

решением суда удовлетворить требования пациента, которому причинен вред 

при оказании медицинской помощи, организация прибегла к кредиту банка, а 

когда пришел срок возвращать долг, сделать это, как и содержание долга, 

оказалась не в состоянии из-за спада спроса на предлагаемые медицинские 

услуги. Когда проценты на сумму долга достигли предельной величины, банк 

обращается в суд и инициирует процедуру банкротства. Помимо банка 

соответствующие требования к организации может предъявить арендодатель 

по невыплаченной арендной плате и т.д. 

По сравнению с предкризисным состоянием вопрос об устранении 

убытков уже не стоит, поскольку организация в кризисном состоянии вместо 

заботы о своем имущественном положении переходит к заботе об 

удовлетворении требований кредиторов. 

В конечном счете, кризис наступает либо в силу событий (форс-мажорных 

обстоятельств), либо в силу осознанных (умышленных или неосторожных) 

действий (власти, конкурентов, собственного менеджмента организации и 

т.д.). В период кризиса не столько происходят в производстве, сколько 

должны происходить в управлении организацией. Такое управление должно 

быть совсем иным, чем то, которое допустило кризис (если его причиной не 

стали форс-мажорные обстоятельства). 

В этот период неизбежно возрастают дополнительные издержки и затраты, 

усугубляющие имущественную нестабильность организации. Это штрафы и 

пени по неисполненным (просроченным) обязательствам, расходы на 

аудиторов, юристов, консультантов, лоббистов, специалистов в области PR и 

т.д. (обоснованным является и привлечение внешних антикризисных 

управляющих). Возрастают транспортные и коммуникационные расходы (в 

том числе на выпуск печатной продукции). Нужен также мониторинг СМИ. 



Кризис – это не только реальная несостоятельность организации в обороте, 

но и реакция на информацию об этом со стороны т.н. «коалиции влияния» 

или стейк-холдеров (финансистов, инвесторов, акционеров, менеджеров, 

работников, потребителей, поставщиков, властных структур, формальных и 

неформальных общественных групп). 

Антикризисное управление направлено на минимизацию ущерба от 

кризиса и установление контроля над ситуацией. 

Кризисный период можно условно разделить на два этапа: на первом 

сохраняется менеджмент самой организации (в том числе и в случае 

привлечения внешнего управляющего), а на втором – в управление 

организацией вступает внешний управляющий, назначенный арбитражным 

судом. 

Юридическое обеспечение управления в этот период является 

диверсифицированным по конкретным направлениям и потому 

узкоспециализированным. 

В режиме конкурентного управления применяются наступательные 

технологии повышенного риска отраженной дестабилизации положения 

организации в обороте. 

Поскольку всякое действие рождает противодействие, постольку любой 

конъюнктурный маневр организации влечет для нее прямые и 

опосредованные отраженные последствия. Ресурсные запасы организации в 

этот период должны быть таковы, чтобы выдержать возможные отраженные 

последствия. В управлении организацией в этот период приоритет отдается 

технологиям наступления и технологиям защиты. Соответственно этому 

строится и юридическое обеспечение управления организацией. 

Разделение управления медицинской организацией по различным режимам 

является условным, и отдельные из них в чистом виде в практике не 

наблюдаются. Более того, как правило, подобное управление одновременно 

осуществляется в нескольких режимах, и в каждом из них есть элементы 

других режимов. Подобное деление позволяет лишь распределять 

приоритеты управления при его юридическом обеспечении, достигая 

известной диверсификации правового сопровождения отдельных актов 

управления. 

Корпоративное управление в различных режимах сводится к руководству 

персоналом, который является проводником управленческих решений и 

благодаря которому они получают воплощение в действительность. 

Корпоративное управление складывается в отношениях между высшим и 

исполнительным органом управления соответствующей организацией (в 

корпоративных отношениях). Они различаются в зависимости от рода 

(коммерческая или некоммерческая организация) и от организационно-

правовой формы юридического лица. 

Помимо этого организация состоит во множественных отношениях с 

другими стейк-холдерами, интересы которых затрагиваются 

управленческими решениями и потому также включаются в сферу бизнес-

администрирования. 



В целом, юридическое обеспечение управления медицинскими 

организациями в конкурентном обороте может быть сведено к двум 

основным направлениям: 

- правовое сопровождение отношений со стейк-холдерами; 

- оптимизация хозяйственной деятельности правовыми средствами. 

Правовое сопровождение отношений со стейк-холдерами, прежде всего, 

является способом придания этим отношениям ясности, внятности, 

формальной определенности. Из этих отношений могут исходить различные 

риски. Управление рисками (риск-менеджмент) является обязательной 

частью корпоративного управления. Правовое сопровождение риск-

менеджмента заключается не только в том, чтобы оформить предотвращение 

возможных рисков в этих отношениях, но и в том, чтобы исключить риски 

отклонения от требований закона. 

Оптимизация хозяйственной деятельности правовыми средствами состоит 

в том, чтобы оформить ее инфраструктуру, сделав максимально реактивной в 

ответ на управленческие решения. Пробелы управления, конфликты 

управленческих решений на исполнительном уровне, неопределенность 

исполнения и т.д. могут и должны быть преодолены правовыми средствами. 

Оптимизация хозяйственной деятельности правовыми средствами позволяет 

также выработать критерии оценки качества управления. 

Очевидно, что корпоративное управление и его юридическое обеспечение 

– не тождественны друг другу. Управление – это динамика, движение. Его 

юридическое обеспечение призвано придать форму такому движению, 

оформить его содержание и объем. При этом задача юридического 

обеспечения управления состоит в его оформлении в границах, допущенных 

законом, в ограничении управления в объеме рамками действующего 

законодательства. 

В зависимости от того, каково состояние менеджмента в конкретной 

организации и каковы действительные нужды управления ею, юридическое 

обеспечение корпоративного управления решает неодинаковые задачи. 

Если менеджмент организации пребывает в эффективном состоянии, а 

организация эффективно осуществляет свою деятельность, юридическое 

обеспечение состоит в даче советов по возникающим вопросам. 

Если при этом появляется необходимость развития бизнеса (включая 

инвестиционные проекты), то юридическое обеспечение призвано решать 

многообразные задачи сопровождения каждого этапа и любых отношений 

складывающихся на этом пути (с соинвесторами или с кредитными 

организациями, с застройщиками, с государственными и муниципальными 

органами и т.д.). 

Если менеджмент организации малоэффективен, а организация с трудом 

преодолевает порог рентабельности, то юридическое обеспечение должно 

быть направлено на восстановление бизнеса, на выявление причин 

недостаточной рентабельности и выработку путей повышения 

эффективности менеджмента. 



В целом, юридическое обеспечение корпоративного управления состоит не 

в пассивном выполнении заказов менеджмента, а в деятельном, активном 

проведении текущего анализа (мониторинга и скрининга) меняющейся 

ситуации, в центре которой находится организация, и в предвосхищающем 

возникающие потребности менеджмента предложении путей исправления 

позиции организации в конкретной ситуации. В этом смысле юридическое 

обеспечение управления организацией перестает быть внешней, 

отстраненной от бизнеса деятельностью и становится неотъемлемой, 

интегративной его частью, в большей мере содержательной, чем 

формообразующей. 

 


