
Тихомиров А.В. Юридические аспекты бизнес-планирования в медицинской 

организации. //Главный врач: хозяйство и право. – 2006. - № 1. - С.9-12. 

 

Бизнес-план является «маршрутом» движения организации к 

поставленным целям (1, С.4) – это заявление о миссии организации: в нем 

содержится информация о том, для чего она создана и что собой 

представляет. Бизнес-план – это документ, содержащий описание будущего 

бизнеса.  

Существует несколько разновидностей бизнес-плана в зависимости от 

того, для кого или для чего он предназначен: 

1. Бизнес-план для себя (обычно на этапе создания бизнеса либо для 

промежуточной самооценки); 

2. Бизнес-план для получения кредита; 

3. Бизнес-план для участия в инвестиционном проекте; 

4. Бизнес-план для совершения крупной сделки; 

5. Бизнес-план для корпоративного или договорного объединения; 

6. Бизнес-план для перспективного развития бизнеса; 

7. Бизнес-план для привлечения ценных работников. 

В современной практике бизнес-план выполняет следующие функции: 

- определение стратегии бизнеса (особенно важна при создании и при 

выработке новых направлений деятельности); 

- планирование (позволяет оценить возможности развития и 

контролировать внутриорганизационные процессы); 

- привлечение инвестиций (заемных средств и партнерских вложений). 

Ценность бизнес-плана состоит в том, что он: 

- дает возможность определить жизнеспособность бизнес-проекта в 

условиях конкуренции; 

- содержит ориентир, как должен развиваться бизнес-проект; 

- служит инструментом получения финансовой поддержки бизнес-проекта. 

Выделяют основные признаки (характеристики) бизнес-проекта: 

1. содержание мероприятия (изменение существующего положения дел); 

2. длительность мероприятия (ограниченность во времени); 

3. бюджет мероприятия (сочетание вложений и отдачи); 

4. ресурсоемкость мероприятия (ограниченность требуемых средств); 

5. новизна и неповторимость (эксклюзивность) мероприятия; 

6. системность (комплексность) мероприятия; 

7. организационная обеспеченность мероприятия; 

8. юридическая обеспеченность мероприятия; 

9. информационная обеспеченность мероприятия. 

Одной из наименее изученных характеристик бизнес-проекта является 

юридическая обеспеченность мероприятия. Между тем недостаточное 

юридическое оформление даже отдельного, кажущегося незначительным, 

элемента может привести к нереализуемости всего бизнес-проекта в целом. 

При этом медицинский бизнес обладает как характеристиками 

юридической общности, так и характеристиками юридических различий, 



которые одинаково должны учитываться в бизнес-планах, описывающих 

бизнес-проекты, основанные на проведении соответствующих мероприятий. 

Общими являются следующие характеристики медицинского бизнеса: 

- медицинский бизнес – это, за редкими исключениями, малый бизнес; 

- содержанием медицинского бизнеса является оказание медицинских 

услуг; 

- медицинский бизнес обладает спецификой профессионального 

воздействия на здоровье граждан, а потому – спецификой ресурсов и 

спецификой рисков. 

Внутренние различия медицинского бизнеса проявляются в субъекте и 

объекте экономической деятельности. 

 

Субъектами медицинского бизнеса являются коммерческие и 

некоммерческие организации, а также предприниматели без образования 

юридического лица (ПБОЮЛ). 

Поскольку это малый бизнес, коммерческие организации имеют по 

преимуществу организационно-правовую форму обществ с ограниченной 

ответственностью (ООО). О существовании в частной медицине 

хозяйственных товариществ (полных товариществ, товариществ на вере) 

неизвестно. Среди коммерческих организаций в медицинском бизнесе редки 

акционерные общества (АО): закрытые (ЗАО) – единичны, а открытые 

акционерные общества (ОАО) едва ли существуют в частной медицине1. 

Множество обязанностей, установленных законом для акционерных обществ 

(обязательность аудита, опубликования отчетов о своей деятельности и т.д.), 

каждая из которых имеет имущественное (финансовое) выражение, делают 

предпочтительными другие формы. И если на гребне перестройки 

существовало множество производственных кооперативов и акционерных 

обществ, то к настоящему времени они преобразовались по  преимуществу в 

ООО – наиболее удобную для малого предпринимательства форму. Не 

распространены в частной медицине ПБОЮЛы, в отношении которых 

действуют законодательные правила о коммерческих организациях. 

Некоммерческие организации в медицинском бизнесе представлены 

рыночными и нерыночными формами. 

К рыночным формам можно отнести некоммерческие организации, 

созданные на частном капитале. Это, прежде всего, автономные 

некоммерческие организации (АНО) и некоммерческие партнерства (НП). До 

сих пор медицинским бизнесом занимаются отдельные фонды, как правило, 

мелкие, а также потребительские кооперативы, но это уже большая редкость. 

Ассоциации, в том числе медицинские, не вправе заниматься бизнесом – для 

этого они могут создавать хозяйственные общества (ООО или АО). 

К нерыночным формам некоммерческих организаций можно отнести 

учреждения – и не потому, что они осуществляют деятельность, якобы 

                                                
1 Обычно форму ЗАО или ОАО имеют многопрофильные организации, занимающиеся разнообразным 

бизнесом, в том числе, возможно, и медицинским. 



отличную от деятельности остальных некоммерческих и коммерческих 

организаций, а потому, что деятельность государственных и муниципальных 

учреждений здравоохранения, а также негосударственных учреждений 

здравоохранения, сохранившихся в ведении естественных монополий с 

акционерным капиталом, администрируется не по рыночным, а по 

административным правилам. Формально учреждения здравоохранения 

являются хозяйствующими субъектами, фактически – нет. Отсюда бизнес-

планирование для учреждений здравоохранения в перспективе 

существующей организационно-правовой формы лишено смысла. 

Предстоящая реформа здравоохранения предполагает преобразование 

государственных и муниципальных учреждений частью – в автономные 

некоммерческие организации, частью – в автономные учреждения (как новая 

организационно-правовая форма, отличная от формы учреждения). Тем 

самым к числу организаций медицинского бизнеса добавится огромное число 

организаций прежде нерыночных форм – это существенно повысит 

востребованность бизнес-планирования, в том числе и для учреждений 

здравоохранения на перспективу после преобразования. 

После преобразования учреждения здравоохранения, которые традиционно 

существовали на средства собственника (государства или муниципального 

образования) и привыкли к раздутым штатам, неэкономным закупкам, 

нормированной структуре и административному менеджменту, будут 

вынуждены обстоятельствами к центробежному сокращению ресурсов. Это 

приведет к необходимости их оптимизации, для чего преобразовавшимся 

учреждениям здравоохранения потребуется соответствующее бизнес-

планирование. 

Частные – равно коммерческие и некоммерческие – организации также 

вынуждены будут прибегнуть к прогнозированию своей судьбы после 

реорганизации учреждений здравоохранения в связи с существенным 

изменением ситуации на рынке по причине появления множества других 

участников. 

По общему правилу, коммерческие организации обладают общей 

правоспособностью – они вправе осуществлять любую деятельность, не 

запрещенную на территории Российской Федерации. Некоммерческие 

организации и любые организации, основанные на государственном или 

муниципальном имуществе, обладают специальной (ограниченной) 

правоспособностью. Это означает, что коммерческие организации могут 

осуществлять не только медицинскую деятельность, но и любую другую, а 

некоммерческие и основанные на публичном имуществе – только 

деятельность, прямо предусмотренную уставом. Поэтому бизнес-

планирование для коммерческих организаций допускает больший простор 

мероприятий, чем для некоммерческих: если первые не ограничены в 

диверсификации товаров, работ, услуг вообще, то вторые – ограничены 

рамками исключительно медицинской деятельности. 

Коммерческие организации могут заниматься не только медицинской, но и 

любой другой деятельностью – как одновременно, так и последовательно 



(свернув одну, начать заниматься другой, в том числе, в порядке конверсии – 

например, при кризисе). Может быть так, что подобная организация уже 

имеет и медицинскую, и немедицинскую части бизнеса в разном 

соотношении, либо, имея медицинскую, планирует создание немедицинской, 

либо, напротив, имея немедицинскую, намерена создать медицинскую. 

Бизнес-планирование для коммерческих организаций должно учитывать и 

эту возможность, а потому – ведение ими другой деятельности и (или) 

наличие у них ресурсов для ведения другой деятельности. С точки зрения 

характеристики субъекта, не всегда это субъект только медицинского 

бизнеса, если им ведется или может вестись также и немедицинский бизнес. 

В целом, медицинская специфика никак не затрагивает характеристики 

субъекта бизнеса. Напротив, характеристики субъекта являются весьма 

значимыми для бизнеса, обладающего медицинской спецификой. Они 

определяют степени свободы, доступные для развития бизнеса, и 

возможности, которые интегрируют медицинскую деятельность в бизнес. 

Применительно к субъекту медицинского бизнеса юридическое 

обеспечение бизнес-планирования состоит в ответе на два основных вопроса: 

- как организационно-правовая форма юридического лица соответствует 

его характеру деятельности; 

- как организационно-правовая форма юридического лица соответствует 

характеру проекта, оформляемого бизнес-планом. 

 

Объект медицинского бизнеса – это действующий комбинат по 

воспроизводству медицинских услуг, создающий прибыль, обеспечивающей 

рентабельность субъекта этого бизнеса (медицинской организации). Это 

овеществленный в помещениях, оборудовании, аппаратуре, инструментарии, 

расходном материале и т.д. технологически завершенный производственный 

цикл от связей с поставщиками до связей с клиентами (потребителями), 

опосредующий многообразные отношения исполнительного органа 

управления медицинской организации с надзорными органами, с высшим 

органом управления этой организацией, с менеджментом и 

производственным (медицинским) персоналом, со СМИ и т.д. 

Отнюдь не всегда такой комбинат является предприятием в юридическом 

значении (как имущественный комплекс) – только если в этом значении на 

него зарегистрировано право соответствующего субъекта. Такая 

необходимость расщепить собственность субъекта на предприятие и 

остальное имущество возникает, если предполагается возможность 

отчуждения предприятия как единой неделимой сложной вещи (комплекса). 

В остальных случаях предприятие, не становясь таковым de jure, является 

им de facto. 

Специфику ресурсов и рисков медицинского бизнеса предопределяет его 

предмет (оказание медицинских услуг). 

Медицинская услуга – это та продукция медицинской организации – равно 

коммерческой и некоммерческой, - которая ею производится и реализуется. 



В отличие от прочих услуг медицинские услуги оказываются только 

физическим лицам, гражданам. Это означает, что на оказание медицинских 

услуг всегда распространяется законодательство о защите прав потребителей 

– даже если они оплачиваются не самим получателем (потребителем, 

пациентом), а через государственные внебюджетные фонды обязательного 

медицинского страхования, в порядке добровольного медицинского 

страхования, работодателем, благотворительной организацией и т.д. 

Подобно овеществленному товару, услуга обладает товарными свойствами 

и стоимостными характеристиками, однако в отличие от него вещественной 

формы не имеет и заключается в произведенных действиях. 

В отличие от других услуг, медицинские услуги подчиняются не только 

законодательным правилам о товарообмене, но и неписанным и 

некодифицированным правилам медицины. Это означает, что желания, 

ожидания потребителя могут быть обширны настолько, насколько допускает 

закон, но исполнитель медицинских услуг способен их соблюсти настолько, 

насколько позволяют правила медицины. Юридические правила и правила 

медицины не тождественны и не совпадают. 

В отличие от прочих услуг содержанием медицинских услуг является 

воздействие на здоровье их получателя. Отсюда риски при оказании 

медицинских услуг – особые. Если при оказании других услуг воздействие на 

здоровье, обладая признаками случайности и вероятности, проявляется 

вредом, то, поскольку при оказании медицинской услуги воздействие на 

здоровье является ее содержанием, вред происходит из того, что выходит за 

рамки такого воздействия вопреки правилам медицины и согласию пациента. 

Применяемые аппаратура, оборудование, инструментарий, расходные 

материалы таят в себе множество неожиданностей – от пассивного отказа до 

активного проявления вредных свойств. В любом случае речь идет о 

деятельности с источником повышенной опасности 

Средства диагностики несовершенны: они имеют ограничения 

специфичности, точности и чувствительности. Всегда есть вероятность 

обнаружить то, чего нет (гипердиагностика), или не обнаружить то, что есть 

(гиподиагностика). 

Лечебные технологии, даже при нормодиагностике, могут следовать 

различным школам, что при одинаковой диагностической картине у разных 

пациентов приводит к разным по объему (а порой и по содержанию) 

вмешательствам. 

Тем самым результаты медицинских услуг ограничены возможностями, 

определяемыми уровнем развития медицины, а оказание медицинских услуг 

сопряжено с рисками, происходящими из существа медицинской помощи. 

При этом, предпринимая соответствующие действия в рамках 

медицинских услуг, эксплуатируя соответствующую аппаратуру, работники 

медицинских организаций создают последствия для этих организаций – как 

по договорным, так и по внедоговорным обязательствам. 

Невозможно ожидать от аппаратуры прошлого десятилетия или более 

древней тех достижений, которые доступны созданной только что. При этом 



стремительно падает ликвидность абсолютно новой и наиболее современной 

аппаратуры, а не то, что аппаратуры прошлого десятилетия или более 

древней. Административные же перегибы надзорных (лицензирующих) 

органов таковы, что делают посильным содержание аппаратуры, только 

находящейся на гарантийном обслуживании. В результате выгодным 

является обновление аппаратуры с истекшим гарантийным сроком, а потому 

– приобретение максимально дешевой аппаратуры (понятно, что не лучшей). 

Невозможно ожидать от работника оказание медицинской помощи каждый 

день только на высоте своего профессионализма. Как человек он подвержен 

всевозможным бытовым и физиологическим (и даже патологическим) 

влияниям. Трудно также ожидать от работника, руководствующегося только 

правилами медицины (оказания медицинской помощи) и (или) правилами 

внутреннего распорядка, соблюдение основанных на законе правил 

(обязательств), которые установили договором его работодатель 

(медицинская организация) и пациент. 

Тем самым оказание медицинских услуг происходит в условиях 

многофакторного влияния внешних обстоятельств на ресурсы и ресурсов – 

на процесс оказания медицинских услуг. Оформление позиционирования 

персонала (производительных сил) и аппаратуры, оборудования, 

инструментария, расходных материалов и пр. (средств производства) в 

производственном процессе – также является задачей юридического 

обеспечения бизнес-планирования. 

Помимо рисковой характеристики бизнес по оказанию медицинских услуг 

имеет маркетинговую характеристику, обосновывающую выбор рода 

медицинских услуг по ликвидности в качестве товара. Очевидно, что 

косметологические, стоматологические, гинекологические и другие 

медицинские услуги имеют разную цену и себестоимость, пользуются 

неодинаковым спросом, по-разному ликвидны в зависимости от географии 

места реализации и состояния ниши на рынке. 

Поэтому немаловажно придание медицинским услугам конкурентных и 

потребительских свойств, т.е. того, чем они отличаются от аналогов у 

конкурентов и чем они привлекательны для потребителей: маркетинговая 

характеристика включает в себя конкурентную и потребительскую 

составляющие. 

Необходимая диверсификация медицинских услуг, конструирование и 

покрытие каждой из них соответствующим договором минимизирует 

возможные риски. 

В целом, применительно к медицинской услуге юридические аспекты 

бизнес-планирования заключаются в достижении формальной 

определенности и оформлении всех ее возможных характеристик для целей 

эффективного продвижения в обороте экономическими средствами: 
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Для целей бизнес-планирования немаловажно также состояние правового 

регулирования, т.е. качества и достаточности законодательных правил (норм 

права) в области охраны здоровья. 

Если для функционирования бизнеса в других сферах экономики 

законодательство соответствует его потребностям и особенностям, это не 

означает автоматически, что правовое регулирование отношений в области 

охраны здоровья соответствует потребностям и особенностям медицинского 

бизнеса. 

В результате пробелы законодательства заполняются, а нормы права 

изменяются (дополняются и интерпретируются с отступлениями) 

подзаконным нормотворчеством органов исполнительной власти – как 

федеральной, так и региональной, и даже муниципальными органами, не 

относящимися к органам власти. 

Это приводит к тому, что вместо независимого от исполнительной власти 

правового режима создается административный режим исполнительной 

власти, а вместо законодательных правил регулирования отношений власти и 

подвластных – не установленные законом требования власти к подвластным. 

Для целей бизнес-планирования немаловажно и состояние практики 

правоприменения в области охраны здоровья. 

Если в других сферах бизнеса сложилась устоявшаяся практика 

правоприменения, это не означает автоматически, что практика применения 

права в области охраны здоровья соответствует потребностям и 

особенностям медицинского бизнеса. 

Не сложилась ни единообразная, ни взвешенная практика ни судебного, ни 

административного применения права в отношении бизнеса в области 

охраны здоровья. И судебная, и административная практика 

правоприменения склонны к отрицанию бизнеса в социальной сфере и к 

протекционизму государственных и муниципальных учреждений 

здравоохранения перед частными медицинскими организациями. 

Административная практика правоприменения склонна к приоритету 

подзаконных актов перед нормами права. 

Тем самым соответствующее закону оформление отношений медицинской 

организации контрагентами по договорам может не соответствовать 



подзаконным требованиям административных актов, а недоучет 

законодательством особенностей медицинского бизнеса может восполняться 

либо незаконными правилами исполнительной власти, либо мерой 

усмотрения должностных лиц судебных и административных органов. 

Соответственно, при бизнес-планировании должны быть подвергнуты 

правовому анализу применимые правовые акты и судебная перспектива 

обжалования тех подзаконных актов, которые не основаны на законе. 

Применительно к объекту медицинского бизнеса юридическое 

обеспечение бизнес-планирования состоит в ответе на два основных вопроса: 

- какими являются, насколько доступны соблюдению и настолько ли 

соблюдены необходимые и достаточные юридические условия 

экономической безопасности развития медицинского бизнеса; 

- какими являются, насколько доступны предотвращению и настолько ли 

предотвращены экономические угрозы развитию медицинского бизнеса. 

Таким образом, бизнес-планирование в медицине имеет юридические 

детерминанты, без которых медицинский бизнес сопряжен с желаниями его 

обладателя, но не сопряжен с велениями закона и не защищен от желаний 

неопределенного круга третьих лиц воспользоваться его благами, т.е. 

представляет собой сито. 

Юридическое обеспечение бизнес-планирования состоит в оформлении 

экономических отношений и в создании юридических актов, 

препятствующих наступлению неблагоприятных экономических последствий 

(возникновению убытков).  
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