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Аннотация. В условиях устойчивого роста конкуренции в сфере здравоохранения и неуклонного роста требований пациентов к уровню качества обслуживания особое значение приобретает грамотное и эффективное управление внутренними бизнес-процессами медицинских организаций на основе современных концепций менеджмента. В данной статье представлены результаты исследования отзывов и обращений клиентов медицинских организаций г. Улан-Удэ, размещенных в геоинформационном сервисе «2ГИС». Целью работы является определение направлений повышения качества обслуживания пациентов медицинских организаций на основе выявления типовых проблем и применения принципов системы бережливого производства к бизнес-процессу обслуживания клиентов. Для анализа использованы принципы бережливого производства по системе Toyota Production System (TPS), что позволило классифицировать выявленные недостатки по видам потерь и определить ключевые направления для оптимизации. На основании полученных данных разработан комплекс мероприятий, направленных на совершенствование бизнес-процессов медицинских организаций, повышение качества обслуживания, более рациональное использование ресурсов, снижение операционных рисков и укрепление конкурентных позиций.
Abstract. In the face of steadily increasing competition in the healthcare sector and steadily rising patient demands for quality service, competent and effective management of internal business processes at medical organizations, based on modern management concepts, is becoming increasingly important. This article presents the results of a study of customer reviews and inquiries from Ulan-Ude medical organizations, posted on the 2GIS geoinformation service. The aim of the study was to identify and structure common service issues that hinder the achievement of high levels of patient satisfaction. Lean manufacturing principles from the Toyota Production System (TPS) were used for the analysis, enabling the classification of identified deficiencies by type of waste and the identification of key areas for optimization. Based on the data obtained, a set of measures was developed aimed at improving the business processes of medical organizations, enhancing service quality, more efficient use of resources, reducing operational risks, and strengthening competitive positions.
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В сфере здравоохранения приоритетное значение имеет клиентоориентированность, поскольку пациенты ожидают от сотрудников не только квалифицированной помощи, но и внимательного, уважительного отношения. Однако даже при существовании регламентов, регулирующих деятельность организаций в данной сфере, таких как, например, Федерального закона № 323-ФЗ «Об основах охраны здоровья граждан в Российской Федерации» [7] и других подзаконных актов и клинических стандартов, пациенты сталкиваются с регулярными проблемами в постановке диагнозов, задержками приемов и отсутствием назначения лечения, которые указывают на неэффективность некоторых бизнес-процессов. 
Одним из подходов к их оптимизации является внедрение принципов бережливого производства. Бизнес-процесс — это логичный, последовательный, взаимосвязанный набор мероприятий, который потребляет ресурсы производителя, создает ценность и выдает результат потребителю [5]. Исследование бизнес-процесса обслуживания клиентов медицинских организаций с подходом бережливого производства позволяет выявить направления для повышения качества обслуживания в медицинских организациях, что и стало предметом данного исследования.
В качестве материалов исследования использованы отзывы клиентов о работе медицинских клиник в г. Улан-Удэ в геоинформационном сервисе «2ГИС» [1] по состоянию на май 2025 года. В исследование было включено свыше трех тысяч отзывов, охватывающих деятельность пятнадцати компаний. Такой объем данных обеспечивает репрезентативность исследования и позволяет выявить устойчивые закономерности в оценке эффективности бизнес-процесса обслуживания клиентов медицинских организаций.
Для анализа эффективности бизнес-процесса обслуживания клиентов в медицинских организациях применялись принципы Toyota Production System (TPS), являющиеся основой эффективного функционирования предприятия [2]. Ключевым элементом многих подходов к пониманию бизнес-модели является ценностное предложение для клиента: набор продуктов и услуг, которые создают ценность для определенной группы потребителей, причина, по которой они предпочитают предложение компании предложениям конкурентов [4]. Согласно TPS, действия, не создающие ценность, являются потерями: перепроизводство, ожидание (потери времени), лишняя транспортировка, излишняя обработка, избыток запасов, лишние движения, дефекты, нереализованный творческий потенциал сотрудников [3]. Все отзывы были сгруппированы по конкретным видам потерь (таблица 1). 
Таблица 1 — Группировка проблем, выявленных на основании отзывов клиентов медицинских организаций, по видам потерь по системе TPS
	Дефекты
	Некорректное информирование клиентов о цене услуг, ошибки в постановке диагнозов, неверные результаты обследования, неправильное выполнение медицинских процедур (заборов анализов), недостаточное внимание к пациентам (некачественные проведение консультаций, игнорирование со стороны администраторов, отсутствие предупреждений о бюрократических нюансах услуг)

	Ожидание
(потери времени)
	Задержка приемов, выполнение нескольких задач одним сотрудником 

	Перепроизводство
	Назначение дорогостоящего лечения и ненужных процедур для увеличения доходов организации, проведение приемов без назначения лечения


Результаты группировки выявленных проблем по системе TPS позволяют выделить три вида потерь, наиболее часто встречающиеся в отзывах клиентов медицинских организаций. К их числу относятся дефекты, ожидание и перепроизводство (рисунок 1). Величина доли «дефекты» указывает на то, что именно качество медицинских услуг является ключевой зоной риска для удовлетворенности клиентов.
В контексте исследования отзывов клиентов медицинских организаций было выявлено, что клиенты не всегда получают качественную услугу, что означает отсутствие стабильного потока создания ценности.
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Рисунок 1 — Распределение выявленных проблем по видам потерь (по системе TPS)
Согласно данным рисунка 1, основные проблемы, упомянутые в негативных отзывах клиентов, связаны с несовершенствами внутри процессов оказания услуг от диагностики пациентов до организации труда персонала. Примечательно, что такие нарушения повторяются в разных организациях, затрагивают несколько этапов медицинской помощи и не могут быть устранены лишь за счет индивидуальных усилий сотрудников без соответствующих изменений в управлении и организации процессов. 
Данный факт подчеркивает необходимость анализа процесса обслуживания пациентов через категории «ценности» и «потери», лежащие в основе системы TPS. Одним из фундаментальных принципов TPS является ориентация на ценность для клиента, устранение потерь и постоянное совершенствование процессов. К созданию ценности в ходе любого процесса — будь то производство, маркетинг или процесс разработки — ведет только одно: материальная или информационная трансформация изделия, услуги или операции, которая позволяет получить продукт, нужный потребителю [6].
Проблему бизнес-процессов исследуемых медицинских организаций с точки зрения бережливого производства можно сформулировать следующим образом: внутренние процессы медицинских организаций характеризуются недостаточной стандартизацией и трудностями в обеспечении создания стабильного потока ценностей для пациента, что приводит к значительным потерям качества, времени и ресурсов клиентов. 
Так, ошибки в диагнозах и обследованиях обусловлены не только человеческим фактором, но и отсутствием контроля качества диагностики, унифицированных диагностических протоколов и механизма вторичного контроля правильности постановки диагнозов. Эти отклонения приводят к наиболее массовому типу потерь — дефектам, которые, в свою очередь, могут вызывать серьезные последствия для здоровья и подрывают доверие пациента. 
Задержки приема, отсутствие врачей в назначенное время и неспособность персонала оперативно реагировать на отклонения от расписания являются следствием недостаточного планирования нагрузки и совмещения функциональных обязанностей, что нарушает четвертый принцип TPS «Равномерное распределение объема работ (хейдзунка)» [6]. Подобные проблемы обуславливают вторую по значимости группу потерь — потери времени (ожидание), что негативно влияет как на операционную эффективность, так и на удовлетворенность клиентов. 
Кроме того, распространенными являются случаи навязывания дополнительных процедур или анализов, не несущих диагностической или лечебной ценности для конкретного пациента. Эти проблемы, связанные с перепроизводством, указывают на смещение фокуса деятельности организации с создания ценности для клиента на стремление к увеличению коммерческой прибыли, зачастую в ущерб репутации и долгосрочным отношениям с пациентом. 
Таким образом, прослеживается устойчивая причинно-следственная цепочка: недостаточная стандартизация процессов и слабая ориентация на клиента становятся предпосылками для ошибок и неэффективности работы сотрудников, что в итоге сказывается на качестве обслуживания и формирует негативные отклики. С точки зрения подходов бережливого производства, устранение выявленных проблем должно опираться на последовательное преобразование процессов, ориентированное на повышение прозрачности, стандартизацию и вовлечение персонала в культуру постоянных улучшений. 
Согласно шестому принцип TPS «Стандартизация задач с целью непрерывного совершенствования», основой создания потока является стандартизация, т. е. использование стабильных воспроизводимых методов работы, что позволяет сделать результат более предсказуемым, повышает слаженность работы и равномерность выхода продукции, облегчает процесс встраивания качества [6].
Параллельно с этим требуется развитие системы визуального контроля и мониторинга ключевых показателей эффективности. Использование электронных табло, временных меток посещения и цифровых систем регистрации отклонений позволит создать прозрачную среду для анализа и оперативного реагирования. Седьмой принцип TPS «Использование средств визуального контроля, чтобы ни одна проблема не осталась незамеченной» говорит о том, что в самом широком смысле система визуального контроля обеспечивает прозрачность рабочей среды и, таким образом, сводит к минимуму возможные потери [6].
Серьезное внимание должно уделяться вопросам развития персонала и формированию внутренней системы постоянного улучшения, основанной на четырнадцатом принципе TPS «Постоянное всеобщее обучение на основе неустанного самоанализа (хансей) и непрерывного совершенствования (кайдзен)» [6]. Непрерывное совершенствование и обучение — идеи, лежащие в основе философии Toyota и объединяющие воедино все инструменты бережливого производства. Сбор предложений от сотрудников, анализ клиентской обратной связи и регулярные обсуждения проблемных точек позволят не только выявлять, но и устранять коренные причины потерь. Это требует не столько технологических, сколько культурных изменений, предполагающих переход к модели обучающейся организации, в которой каждый сотрудник вовлечен в процесс повышения качества.
Наконец, внедрение цифровых решений — таких как онлайн-запись, автоматические напоминания, электронный доступ к результатам обследований — повышает оперативность коммуникации и делает процессы обслуживания более удобными и прозрачными для клиента, что соответствует логике создания ценности без потерь.
Проведенное исследование позволило выявить и систематизировать наиболее значимые проблемы, отраженные в отзывах пациентов. Выявленные нарушения указывают на недостаточную эффективность бизнес-процесса обслуживания клиентов медицинских организаций и необходимость их совершенствования.
С точки зрения концепции TPS, основная задача управленцев — создание системы, в которой потока создания ценности стабилен, а отклонения выявляются и устраняются в ходе непрерывного улучшения. Таким образом, для устранения наиболее значимых потерь и повышения удовлетворенности пациентов требуется комплексная трансформация управленческой и операционной модели медицинских организаций в соответствии с принципами бережливого производства.
Применение инструментов TPS к анализу клиентских отзывов в сфере здравоохранения позволило обозначить ключевые зоны оптимизации бизнес-процесса обслуживания клиентов медицинских организаций. Практическая значимость исследования проявляется в разработке рекомендаций, направленных на формирование устойчивой системы качества, ориентированной на долгосрочную ценность для пациента, снижение операционных рисков и укрепление конкурентных позиций медицинских организаций.
Перспективы дальнейших исследований могут быть связаны с изучением результатов внедрения принципов бережливого производства в практику здравоохранения и их влияния на эффективность работы медицинских учреждений. Следование философии бережливого производства и эффективного управления позволит не только устранить текущие проблемы, но и сформировать устойчивую систему качества, ориентированную на  достижение долгосрочной ценности для их пациента.
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