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Аннотация. Актуальность настоящего исследования продиктована высокой степенью неопределенности 
и нестабильности внешней среды, в которой функционируют медицинские организации. Эти организации 
сталкиваются с усилением конкуренции, трансформацией потребительского поведения пациентов, 
ростом издержек и повышенными требованиями к качеству и доступности медицинских услуг. Целью 
настоящей работы является выявление и раскрытие сущности отраслевых антикризисных явлений, а 
также систематизация подходов к антикризисному управлению в системе здравоохранения. В рамках 
исследования проведен комплексный анализ практик антикризисного менеджмента и маркетинга на 
отраслевом рынке медицинских услуг. Статья содержит классификацию антикризисных явлений на 
медицинском рынке и детальное описание отраслевых особенностей их возникновения. На основе 
анализа литературы систематизированы концептуальные подходы к антикризисному управлению 
в системе здравоохранения. Подробно изложена специфика и роль антикризисного маркетинга на 
рынке медицинских услуг. Теоретическая значимость исследования заключается в уточнении сущности 
и содержания антикризисного маркетинга применительно к сфере медицинских услуг, а также в 
систематизации кризисных факторов и стадий их развития. Работа вносит вклад в развитие теории 
антикризисного управления и маркетинга услуг посредством интеграции экономических и поведенческих 
аспектов анализа. Практическая значимость исследования определяется возможностью применения 
полученных выводов и разработанных рекомендаций в деятельности медицинских организаций.
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Abstract. The relevance of this study is dictated by the high degree of uncertainty and instability in the external 
environment in which medical organizations operate. These organizations face increased competition, changing 
consumer behavior among patients, rising costs, and increased demands for the quality and accessibility 
of medical services. The purpose of this work is to identify and describe the essence of industry-specific 
anti-crisis phenomena, as well as to systematize approaches to anti-crisis management in the healthcare 
system. The study provides a comprehensive analysis of anti-crisis management and marketing practices in 
the healthcare industry. The article provides a classification of anti-crisis phenomena in the medical market 
and a detailed description of the industry-specific features of their occurrence. Based on the analysis of the 
literature, the conceptual approaches to crisis management in the healthcare system have been systematized. 
The specifics and role of crisis marketing in the medical services market have been described in detail. The 
theoretical significance of the study lies in clarifying the essence and content of crisis marketing in relation 
to the medical services sector, as well as in systematizing the crisis factors and stages of their development. 
The work contributes to the development of the theory of crisis management and service marketing by 
integrating economic and behavioral aspects of analysis. The practical significance of the study lies in the 
possibility of applying the findings and recommendations in the activities of medical organizations. 
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Современный этап развития системы здраво-
охранения характеризуется возрастанием уров-
ня неопределенности и нестабильности внешней 
среды, обусловленных совокупным воздействи-
ем экономических, социально-демографических, 
эпидемиологических и институциональных фак-
торов. Медицинские организации функциониру-
ют в условиях усиления конкурентной борьбы, 
изменения потребительского поведения пациен-
тов, роста издержек и повышенных требований 
к качеству и доступности медицинских услуг [Зу-
енкова 2021]. В данных условиях возрастает зна-
чимость антикризисного управления, в рамках 
которого маркетинг приобретает не только ин-
струментальный, но и стратегический характер, 
обеспечивая устойчивость спроса, формирова-
ние доверия и сохранение клиентской базы.

Особую актуальность приобретает проблема 
внедрения антикризисного маркетинга в дея-
тельность медицинских организаций коммер-
ческого сектора, где финансовая устойчивость 
напрямую зависит от эффективности взаимо-
действия с пациентами, уровня их лояльности и 
способности организации адаптироваться к кри-
зисным изменениям рынка. Кризисные явления в 
сфере медицинских услуг проявляются не только 
в снижении платежеспособного спроса, но и в 
репутационных рисках, росте стоимости привле-
чения пациентов, нестабильности пациентопо-
тока и кадровых вызовах. В этой связи возникает 
необходимость научного осмысления механизмов 
антикризисного маркетинга и разработки практи-
ко-ориентированных моделей его интеграции в 
систему управления медицинской организацией.

Несмотря на наличие теоретических иссле-
дований в области маркетинга медицинских 
услуг, специфика антикризисного управления 
медицинскими организациями ранее не затраги-
валась, что требует систематизации подходов к 
антикризисному управлению.

Цель исследования — рассмотреть сущность 
и классификацию кризисных явлений в деятель-

ности медицинской организации, исследовать и 
систематизировать концептуальные подходы к 
антикризисному управлению в системе здраво-
охранения.

Методы исследования
Методологическую основу исследования со-

ставляют общенаучные и специальные методы 
познания, обеспечивающие комплексный ана-
лиз практики антикризисного маркетинга в ме-
дицинской организации. В работе использованы 
методы научного анализа и синтеза, индукции и 
дедукции, позволяющие выявить сущностные ха-
рактеристики кризисных явлений и закономер-
ности функционирования маркетинговых про-
цессов в условиях нестабильности. 

Результаты исследования
Сущность и классификация кризисных 
явлений в деятельности медицинской 
организации: экономические, 
репутационные, эпидемиологические 
факторы
Кризисные явления в деятельности меди-

цинской организации представляют собой со-
вокупность явлений и процессов, которые су-
щественно ухудшают способность учреждения 
обеспечивать качественное, безопасное и своев-
ременное оказание медицинской помощи насе-
лению, нарушают устойчивость его деятельности 
и создают угрозу существованию как социаль-
ного института здоровья населения. Понимание 
сущности кризиса, его природы, классификации и 
факторов влияния является важнейшим элемен-
том здравоохранения и управления им, посколь-
ку медицинские организации функционируют в 
условиях множественных взаимосвязанных ри-
сков, среди которых ведущие — экономические, 
репутационные и эпидемиологические факторы.

Кризисное явление в организационной тео-
рии — это состояние, при котором противоре-
чия между внутренними возможностями орга-
низации и условиями внешней среды достигают 
критической точки, приводя к существенному 
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ухудшению ее показателей или прямой угрозе ее 
функционированию [Аллахяров 2020]. В целом, 
кризис — это крайнее обострение противоречий 
в социально-экономической системе, угрожаю-
щее её жизнеспособности в окружающей среде и 
требующее качественно новых решений управле-
ния и адаптации процесса работы организации.

В контексте медицинской организации кри-
зисные явления можно определить как комплекс 
внутренних и внешних факторов, негативно вли-
яющих на способность учреждения обеспечивать 
качественную медицинскую помощь и устой-
чивую деятельность, в частности, эти явления 
проявляются в нарушениях финансовой устой-
чивости, ухудшении качества услуг, снижении до-
верия пациентов, эпидемиологических вспышках 
и нарушениях санитарно-эпидемиологического 
режима.

Как верно отмечает Лифанов А. В. «жизненный 
цикл любой медицинской организации кроме 
этапов создания, роста и зрелости обязательно 
включает в себя стадию упадка, которая часто 
характеризуется кризисом, своего рода пере-
ломом, который проявляется нарушением ста-
бильности работы, понижением экономических 
показателей, возрастанием количества жалоб от 
пациентов, трудностью решения вопросов по со-
хранению и укреплению здоровья, появлением 
несогласованности в коллективе, во внутренней 
среде организации, нарушением слаженности 
работы организации» [Лифанов 2020]. С одной 
стороны, кризис создает проблемы, но с дру-
гой — открывает перед медицинской организа-
цией новые возможности, которые выражаются 
в создании более эффективной системы управ-
ления организацией, пересмотре и подборе наи-
более квалифицированного персонала, освобож-
дает от избытка сотрудников на непродуктивных 
направлениях, оптимизирует затраты на персо-
нал, способствует повышению показателей дея-
тельности, а также конкурентоспособности орга-
низации на рынке медицинских услуг.

Кризисы, которые возникают в медицинской 
организации, не одинаковы, имеют свои осо-
бенности, причины, ход и последствия. Своевре-
менное определение кризиса и понимание его 
характера создают большую возможность сниже-
ния негативного влияния, сокращения времени 
его длительности.

Для дифференциации средств и способов 

управления кризисными ситуациями в медицин-
ской организации следует придерживаться неко-
торой их классификации.

Чебашкина Г. А. выделяет «общие кризисы, ох-
ватывающие все элементы организации в целом, 
и локальные, охватывающие только определен-
ные ее части» [Чебашкина 2013].

Яковлев Е. В. выделяет следующие основания 
классификаций кризисов: по причинам возник-
новения, по степени (глубине) протекания кри-
зиса, по масштабу воздействия, рассмотрим их 
более подробно [Яковлев 2008].

По причинам возникновения выделяются:
•	 экономические кризисы, которые обуслов-

лены финансовыми трудностями, недоста-
точным финансированием, потерей до-
ходов, неплатежеспособностью и ростом 
затрат;

•	 репутационные кризисы, они связаны с по-
терей общественного доверия, негативным 
информационным воздействием и ухудше-
нием имиджа учреждения.

•	 эпидемиологические кризисы, которые 
вызваны распространением инфекцион-
ных заболеваний, нарушением санитарных 
норм или вспышками внутрибольничных 
инфекций.

Лифанов А. В. подчеркивает, что «для эконо-
мических кризисов характерны нестабильность 
в экономике страны, в экономике самой орга-
низации, снижение объемов оказываемых услуг, 
потери конкурентных преимуществ и имиджа 
организации, снижение финансовых возможно-
стей организации, что негативно отражается на 
экономических показателях деятельности меди-
цинской организации, следствием чего является 
ограничение замены/обновления оборудова-
ния, инструментов, приобретение достаточного 
количества медицинских средств и препаратов» 
[Лифанова 2020]. При этом экономические фак-
торы — одна из наиболее устойчивых и часто 
проявляемых групп причин кризисных явлений, 
поскольку медицинские организации в своей 
деятельности тесно взаимодействуют с финансо-
выми механизмами, ресурсным планированием, 
государственным и частным финансированием.

Причинами экономических кризисов чаще 
всего выступают:

1.	 Недостаточное финансирование. так, го-
сударственные и частные медицинские 
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организации могут сталкиваться с бюджет-
ными ограничениями, несвоевременной 
оплатой услуг страховыми фондами и за-
держками в бюджетных трансфертах, что 
приводит к дефициту средств на основные 
текущие расходы (закупка медикаментов, 
оплата труда персонала, модернизация 
оборудования) [Александрова 2021].

2.	 Рост затрат, в частности, увеличение цен 
на медицинские расходные материалы, ле-
карственные препараты и энергоносители 
влечет за собой перерасход бюджета и сни-
жение эффективности [Зуенкова 2021а].

3.	 Проблемы с доходами: в условиях ры-
ночной экономики доходы медицинских 
учреждений, предоставляющих платные 
услуги, могут нестабильно колебаться в за-
висимости от конкурентной среды, уровня 
спроса населения и платежеспособности 
пациентов [там же].

Медицинские организации постоянно работа-
ют в условиях ограниченных ресурсов, и ухудше-
ние экономической ситуации в стране или реги-
оне усугубляет их финансовую устойчивость. Об 
этом свидетельствуют исследования, в том числе, 
Бударина С. С.  в котором показано, что реформы 
здравоохранения и макроэкономические кри-
зисы оказывают существенное влияние на до-
ступность и качество медицинской помощи, что 
требует разработки антикризисного управления 
финансовыми рисками [Бударин 2025].  При ана-
лизе экономических факторов необходимо учи-
тывать не только прямые финансовые потери, но 
и косвенные эффекты, такие как снижение моти-
вации персонала в связи с задержками зарплаты, 
ухудшение качества технического обслуживания 
оборудования и невозможность инвестировать в 
инновации.

Далее — репутация медицинской организации, 
под которой в данной работе будет пониматься со-
вокупное представление пациентов, обществен-
ности и партнеров о качестве ее услуг, компе-
тентности персонала, степени заботы о здоровье 
пациентов и соблюдении этических стандартов. 
Тужба Э. Н. отмечает, что «репутационный капи-
тал является нематериальным активом, который 
в критической ситуации может либо смягчить по-
следствия (если высокий), либо усугубить их (если 
низкий)» [Тужба 2023]. Рассмотрим механизмы 
возникновения репутационных рисков:

1.	 Негативные информационные поводы, на-
пример, случаи врачебных ошибок, утечка 
конфиденциальной информации, негатив-
ные публикации в СМИ или социальных 
сетях могут привести к кризису доверия 
пациентов [Зуенкова 2021b].

2.	 Отзывы и оценки пациентов, установлено, 
что негативные отзывы в онлайн-среде, 
рейтингах медицинских услуг оказывают 
прямое влияние на репутацию учреждения 
и могут существенно снизить приток новых 
пациентов [там же].

3.	 Ошибки взаимодействия с пациентами 
на разных этапах пациентского пути, к ко-
торым относятся неэффективная комму-
никация с пациентами и неэффективное 
удовлетворение потребностей пациентов 
в точках контакта с медицинской организа-
цией [Зуенкова 2021с].

Репутационный кризис способен перейти в 
экономический через снижение числа пациентов 
и отказ от платных услуг, что подчеркивает взаи-
мосвязь факторов и необходимость комплексно-
го управления ими.

Эффективная система риск-менеджмента 
включает мероприятия по поддержанию поло-
жительного имиджа организации [там же]: мо-
ниторинг отзывов, активное взаимодействие с 
пациентами, прозрачная коммуникация и обу-
чение персонала стандартам обслуживания, что 
особенно важно для медицинских организаций, 
где доверие пациента является ключевым фак-
тором выбора и продолжительности лечения. 
Эпидемиологические факторы, которые пред-
ставляют собой специфическую группу причин, 
связанных с распространением инфекционных 
заболеваний и нарушением санитарно-эпиде-
миологического режима в медицинской органи-
зации и обществе в целом. Пандемии, вспышки 
внутрибольничных инфекций, недостаточное 
соблюдение профилактических мер приводят 
к ухудшению здоровья пациентов и ставят под 
угрозу работу учреждения [The double diseases... 
2021].

По степени протекания выделяют:
•	 открытые (явные) кризисы, они легко ди-

агностируются по внешним признакам 
(резкое падение финансирования, рост 
количества жалоб пациентов, вспышки ин-
фекций);
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•	 латентные (скрытые) кризисы: протекают 
незаметно, постепенно накапливаются по-
следствия и негативные тренды, что делает 
их особенно опасными для медицинской 
организации [Зуб 2025].

По масштабу воздействия
•	 локальные кризисы — затрагивают отдель-

ные подразделения или процессы (напри-
мер, кадровый дефицит в отделении);

•	 системные кризисы — влияют на функцио-
нирование всей организации или даже на 
систему здравоохранения региона.

Кризисные явления в медицинской организа-
ции редко проявляются изолированно. Эконо-
мические трудности усугубляют репутационные 
проблемы, которые, в свою очередь, усиливают 
эпидемиологические риски через снижение до-
верия пациентов к профилактическим меропри-
ятиям. Эффективная стратегия антикризисного 
управления должна учитывать эти взаимосвязи, 
интегрируя финансовый, репутационный и эпи-
демиологический анализ в процессы планирова-
ния и принятия решений.

Также Лифановым А. В. выделяются социаль-
ные кризисы, которые «возникают при обостре-
нии противоречий, столкновении интересов 
сотрудников разных отделений, отделов, между 
медперсоналом и руководством, представите-
лями различных профессий, зачастую идут па-
раллельно с экономическими и сопровождаются 
недовольством условиями труда, возрастающей 
нагрузкой на персонал, снижением заработной 
платы» [Лифанов 2020].

Кризисная ситуация не наступает мгновенно, 
она обязательно имеет определенные симпто-
мы, своего рода негативные сигналы, свидетель-
ствующие о ее приближении: они выражаются в 
снижении эффективности деятельности, нездо-
ровом психологическом климате в организации, 
слабой мотивации медперсонала к труду, нехват-
ке квалифицированных специалистов или отсут-
ствии строгого распределения заданий между 
сотрудниками. Также предкризисная ситуация 
сопровождается ростом текучести кадров, сни-
жением качества медицинских услуг, а отсюда и 
уровня удовлетворенности пациентов. При этом 
финансовые показатели могут находиться ка-
кой-то период на одном уровне — это все равно 
уже тревожный сигнал. Мониторинг эффективно-
сти деятельности стоит проводить внутри орга-

низации на фоне изменения внешних факторов. 
Игнорирование первых симптомов возможного 
кризиса лишает руководителя запаса времени 
на разработку важных решений и антикризисной 
программы. Поэтому, как только стали появлять-
ся первые тревожные признаки, нужно сразу на-
чинать действовать. 

Сущность кризисных явлений в деятельности 
медицинской организации заключается в том, что 
они представляют собой совокупность сложных 
событий и процессов, угрожающих устойчивому 
функционированию учреждения. Классификация 
кризисов по экономическим, репутационным и 
эпидемиологическим факторам позволяет глуб-
же понять источники и механизмы возникнове-
ния кризисных явлений. Анализ этих факторов и 
разработка мер по их предотвращению и управ-
лению являются ключевыми задачами современ-
ного менеджмента в здравоохранении и требуют 
системного и междисциплинарного подхода.

Концептуальные подходы к 
антикризисному управлению в системе 
здравоохранения
Антикризисное управление сферой здраво-

охранения, по мнению Рублева М. А., «направ-
лено на предотвращение и разрешение кризис-
ных ситуаций, обеспечение стабильной работы 
медицинских учреждений и защиту интересов 
пациентов» [Рублев 2025]. В этой связи, как от-
мечает Бударин С. С. «предметной областью ан-
тикризисного управления в здравоохранении 
являются процессы формирования, реализации 
и совершенствования управленческих решений, 
направленных на минимизацию негативных по-
следствий кризисных явлений и восстановле-
ние эффективного функционирования системы 
здравоохранения» [Бударин 2025]. Тем самым 
антикризисное управление рассматривается как 
динамический процесс, включающий аналитиче-
ский, прогностический и организационно-управ-
ленческий компоненты. Такой подход позволяет 
рассматривать медицинскую организацию как 
сложную социально-экономическую систему, 
устойчивость которой зависит от согласованно-
сти управленческих решений на стратегическом 
и оперативном уровнях 

Актуальность исследования антикризисно-
го управления медицинской организации, по 
мнению Енилиной С. А., «обусловлена возрас-
тающей сложностью современных социаль-
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но-экономических условий, изменяющимися 
демографическими показателями, а также воз-
никновением новых эпидемиологических угроз» 
[Енилина 2022]. Необходимость быстрой адап-
тации управленческих механизмов к изменя-
ющейся внешней среде, обеспечение эффек-
тивного распределения ресурсов, повышение 
устойчивости инфраструктуры здравоохране-
ния — все это требует внедрения современ-
ных подходов к антикризисному управлению.  
Для поддержания эффективного антикризисного 
управления должен реализовываться комплекс-
ный подход, включающий широкий спектр мер 
поддержки медицинских организаций в услови-
ях экономической нестабильности. К числу клю-
чевых направлений данной работы относится по-
стоянное совершенствование системы оказания 
медицинской помощи населению, что позволя-
ет своевременно реагировать на возникающие 
вызовы и минимизировать риски для здоровья 
граждан [Рагозина 2025]. 

В условиях нестабильной внешней среды клю-
чевым элементом антикризисного управления 
становится способность медицинских организа-
ций к быстрой адаптации, это предполагает гиб-
кость управленческих механизмов, оперативное 
перераспределение ресурсов, а также внедре-
ние современных управленческих технологий, 
направленных на повышение устойчивости ин-
фраструктуры здравоохранения. При этом анти-
кризисное управление должно носить превен-
тивный характер, ориентированный не только 
на ликвидацию последствий кризиса, но и на его 
раннюю диагностику и предупреждение.

Одним из базовых концептуальных подходов 
к антикризисному управлению в системе здраво-
охранения является системный подход, в рамках 
которого медицинская организация рассматри-
вается как целостная структура, включающая 
взаимосвязанные элементы: кадровый потенци-
ал, материально-техническую базу, финансовые 
ресурсы, управленческие процессы и внешние 
институциональные связи. Системный подход по-
зволяет выявлять причинно-следственные связи 
между различными видами кризисных явлений: 
экономическими, репутационными и эпидеми-
ологическими, и разрабатывать комплексные 
меры реагирования, его применение способству-
ет формированию сбалансированных управлен-

ческих решений, учитывающих интересы паци-
ентов, персонала и государства.

Важное место в антикризисном управлении 
занимает процессный подход, ориентирован-
ный на оптимизацию ключевых бизнес-процес-
сов медицинской организации [Зуенкова 2017]. В 
условиях кризиса особое значение приобретают 
процессы оказания медицинской помощи, управ-
ления персоналом, финансового планирования и 
логистики медицинских ресурсов, а нарушения 
в одном из процессов способны вызвать цепную 
реакцию и привести к системному кризису, поэ-
тому антикризисное управление предполагает 
детальный анализ процессов, выявление «узких 
мест» и внедрение механизмов их оперативной 
корректировки. 

Существенную роль в концепции антикри-
зисного управления играет риск-ориентирован-
ный подход, предполагающий систематическую 
идентификацию, оценку и управление рисками, 
способными привести к кризисным ситуациям 
[Глушак 2025]. Для медицинских организаций, 
как уже отмечалось ранее, характерен широкий 
спектр рисков: финансовые, кадровые, техно-
логические, репутационные и эпидемиологи-
ческие, в рамках данного подхода формируется 
система мониторинга показателей, позволяющая 
своевременно выявлять негативные тенденции 
и принимать управленческие решения до того, 
как кризис примет острую форму. Использова-
ние риск-ориентированного подхода соответ-
ствует современным требованиям к управлению 
в социальной сфере и способствует повышению 
устойчивости системы здравоохранения в целом  
Отдельного внимания заслуживает социаль-
но-ориентированный подход к антикризисно-
му управлению, который акцентирует внимание 
на защите интересов пациентов и медицинско-
го персонала. В условиях кризиса, как отмечает 
Ярышева А. В. возрастает нагрузка на работников 
здравоохранения, что может привести к профес-
сиональному выгоранию, снижению качества ме-
дицинской помощи и росту конфликтных ситуа-
ций [Ярашева 2024]. В этой связи антикризисное 
управление должно включать меры по поддерж-
ке персонала, обеспечению безопасных условий 
труда и сохранению мотивации медицинских 
работников. Социальная направленность управ-
ленческих решений является важным фактором 
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сохранения доверия населения к системе здра-
воохранения и предотвращения репутационных 
кризисов.

Комплексный характер антикризисного управ-
ления в здравоохранении предполагает интегра-
цию различных концептуальных подходов в еди-
ную управленческую модель. Для поддержания 
эффективного антикризисного управления дол-
жен реализовываться комплекс мер, направлен-
ных на финансовую стабилизацию медицинских 
организаций, развитие кадрового потенциала, 
совершенствование системы оказания медицин-
ской помощи и повышение управляемости про-
цессов. Постоянное обновление клинических и 
управленческих стандартов, внедрение цифро-
вых технологий и развитие системы внутреннего 
контроля позволяют повысить адаптационные 
возможности медицинских организаций и мини-
мизировать негативные последствия кризисных 
явлений.

Таким образом, концептуальные подходы к 
антикризисному управлению в системе здраво-
охранения формируют теоретическую и методо-
логическую основу для разработки эффективных 
управленческих решений в условиях нестабиль-
ности, их применение позволяет не только прео-
долевать кризисные ситуации, но и формировать 
устойчивую модель развития медицинских орга-
низаций, ориентированную на долгосрочное

Специфика и роль антикризисного 
маркетинга на рынке медицинских услуг
Рынок медицинских услуг относится к числу со-

циально значимых и институционально регули-
руемых рынков, где маркетинговая деятельность 
тесно связана не только с экономическими целя-
ми организаций, но и с вопросами общественно-
го здоровья, социальной ответственности и эти-
ки [Дудов 2010]. В условиях кризисных явлений, 
по мнению Захаровой И. А. возрастает значение 
антикризисного маркетинга как инструмента ста-
билизации деятельности медицинских организа-
ций, восстановления доверия пациентов и обе-
спечения устойчивого спроса на медицинские 
услуги [Захарова 2020]. Антикризисный марке-
тинг в здравоохранении следует рассматривать 
как особую форму маркетингового управления, 
ориентированную на функционирование в усло-
виях высокой неопределенности и повышенных 
репутационных рисков [Зуенкова 2022].

Применительно к медицинским организаци-
ям данный подход приобретает особую специ-
фику, поскольку здесь объектом маркетингового 
воздействия выступает не просто потребитель, а 
пациент, принимающий решения в условиях вы-
сокой информационной асимметрии и эмоцио-
нальной уязвимости. 

Специфика рынка медицинских услуг обуслов-
лена рядом факторов. Во-первых, медицинские 
услуги характеризуются высокой степенью не-
материальности и невозможностью их оценки до 
момента потребления, что усиливает значение 
бренда медицинской организации и репутаци-
онных сигналов. Во-вторых, спрос на медицин-
ские услуги во многом является не эластичным 
и зависит от состояния здоровья пациентов, 
однако в условиях кризиса меняется структура 
спроса, усиливается ориентация на соотношение 
«цена - качество», возрастает чувствительность к 
уровню сервиса и коммуникации. В-третьих, дея-
тельность медицинских организаций жестко ре-
гламентируется государством, что ограничивает 
использование классических маркетинговых ин-
струментов и требует адаптации антикризисных 
стратегий к нормативно-правовым рамкам.

Обсуждение
Ранее в работах А. Т. Зуба, Е. А. Татарникова, 

Г. А. Чебашкиной, К. А. Черногоровой, Е. А. Яков-
лева раскрывались причины возникновения кри-
зисных явлений, их социально-экономическая 
природа, стадии развития и универсальные ме-
ханизмы антикризисного реагирования. 

Отдельный массив научных публикаций по-
священ специфике антикризисного управления и 
функционирования системы здравоохранения. В 
работах О. А. Александровой, С. А. Варвус, М. А. Ру-
блёва, С. Э. Ермаковой, А. В. Лифанова и С. А. Ли-
фановой анализируются институциональные и 
организационно-экономические проблемы меди-
цинских организаций в условиях кризисных воз-
действий, включая последствия пандемии, демо-
графические вызовы и ограниченность ресурсов. 

Маркетинговые аспекты деятельности меди-
цинских организаций достаточно широко пред-
ставлены в трудах Е. И. Аксёновой и А. Б. Зудина, 
Н. Н. Зубаревой, О. Г. Белобородовой, Г. В. Ксензо-
вой, Ю. А. Муслимова и Э. Н. Мингазовой, Н. Н. На-
кеновой и других авторов, где раскрываются 
особенности маркетинга медицинских услуг, 
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инструменты привлечения и удержания пациен-
тов, роль репутации и коммуникаций. Пробле-
матика антикризисного маркетинга как самосто-
ятельного направления представлена в работах 
О. А. Рущицкой, М. А. Мельникова, С. Т. Пилецкой, 
Ю. А. Зуенковой, Д. Х. Хаджиевой, Н. Н. Зюзиной 
и А. С. Дементьевой, которые обосновывают 
значимость маркетинга в период кризиса и нео-
пределённости. Вместе с тем анализ литературы 
показывает, что исследования преимущественно 
носят обобщенный характер и не в полной мере 
учитывают отраслевую специфику здравоохра-
нения, а также необходимость увязки маркетин-
говых инструментов с системой KPI, цифровы-
ми технологиями и сценарным антикризисным 
управлением, что обусловливает актуальность и 
научную востребованность комплексного иссле-
дования антикризисного маркетинга в медицин-
ской организации, ориентированного на практи-
ческую реализацию и оценку результативности.

Теоретическая значимость исследования за-
ключается в уточнении сущности и содержания 
антикризисного маркетинга применительно к 
сфере медицинских услуг, систематизации кри-
зисных факторов и стадий их развития. Работа 
вносит вклад в развитие теории антикризисного 
управления и маркетинга услуг за счет интегра-
ции экономических и поведенческих аспектов 
анализа. Практическая значимость исследования 
определяется возможностью использования по-
лученных выводов и разработанных рекоменда-
ций в деятельности медицинских организаций 
коммерческого сектора. 

Заключение (Выводы)
Антикризисный маркетинг в системе здраво-

охранения выполняет ряд ключевых функций, 
среди которых особое место занимает стабили-
зационная функция, направленная на поддер-
жание устойчивого спроса на медицинские ус-
луги в условиях экономической нестабильности. 
Снижение доходов населения, рост цен на меди-
цинские услуги и усиление конкуренции между 
частными и государственными медицинскими 
организациями обостряют необходимость вы-
страивания гибкой ценовой и продуктовой по-
литики. Антикризисный маркетинг позволяет 
медицинским организациям адаптировать струк-
туру услуг, предлагать комплексные програм-
мы лечения и профилактики, а также развивать 
форматы, ориентированные на долгосрочные 

отношения с пациентами. Важной особенностью 
антикризисного маркетинга в медицине является 
его тесная связь с управлением репутационными 
рисками. Репутация медицинской организации в 
условиях кризиса становится одним из ключевых 
нематериальных активов, способных либо смяг-
чить последствия кризиса, либо, напротив, уси-
лить их. Негативные информационные поводы, 
связанные с качеством медицинской помощи, 
врачебными ошибками или нарушениями эти-
ческих норм, могут привести к резкому сниже-
нию доверия пациентов и оттоку спроса. В этой 
связи антикризисный маркетинг ориентирован 
не столько на агрессивное продвижение услуг, 
сколько на формирование устойчивых комму-
никаций с пациентами, средствами массовой ин-
формации и профессиональным сообществом. 
Значительную роль в антикризисном марке-
тинге медицинских услуг играет коммуникаци-
онная составляющая. В условиях кризиса воз-
растает потребность пациентов в достоверной 
информации о доступности услуг, мерах безо-
пасности, квалификации персонала и резуль-
татах лечения. Эффективная маркетинговая 
коммуникация способствует снижению уровня 
неопределённости и тревожности, что особенно 
актуально в периоды эпидемиологических угроз.  
Эпидемиологические кризисы, такие как панде-
мия COVID-19, наглядно продемонстрировали 
необходимость пересмотра традиционных мар-
кетинговых подходов в здравоохранении. В ус-
ловиях резкого роста спроса на определённые 
виды медицинских услуг и одновременного огра-
ничения доступа к плановой помощи медицин-
ские организации были вынуждены оперативно 
адаптировать свои маркетинговые стратегии. 
Антикризисный маркетинг в этот период был на-
правлен на информирование населения, форми-
рование доверия к мерам профилактики, разви-
тие телемедицинских услуг и цифровых каналов 
взаимодействия с пациентами. Анализ зарубеж-
ного и отечественного опыта показывает, что ме-
дицинские организации, активно использующие 
цифровой маркетинг и онлайн-коммуникации, 
продемонстрировали более высокий уровень 
устойчивости в условиях пандемии.

Существенной особенностью антикризисно-
го маркетинга на рынке медицинских услуг яв-
ляется необходимость соблюдения этических 
принципов. В отличие от коммерческих рынков, 
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в здравоохранении недопустимо использование 
манипулятивных маркетинговых технологий, экс-
плуатирующих страхи и уязвимость пациентов.

Маркетинг услуг в социальной сфере дол-
жен быть ориентирован на создание ценно-
сти для потребителя и общества в целом, а 
не исключительно на краткосрочную выгоду 
организации [Зуенкова 2021d]. В антикризис-
ных условиях это означает приоритет долго-
срочной репутации над краткосрочным увели-
чением объемов продаж медицинских услуг. 
Антикризисный маркетинг также выполняет 
адаптационную функцию, способствуя пере-
стройке бизнес-модели медицинской организа-
ции в условиях кризиса, что включает развитие 
новых форм оказания медицинской помощи, вне-
дрение сервисных инноваций, расширение спек-
тра профилактических и диагностических услуг. 
В отечественных исследованиях отмечается, что 
медицинские организации, активно использу-
ющие элементы стратегического маркетинга и 
ориентированные на потребности пациентов, 
демонстрируют более высокий уровень финан-
совой устойчивости в кризисные периоды.

Роль антикризисного маркетинга в системе 
управления медицинской организацией заклю-
чается также в обеспечении согласованности 
маркетинговых решений с общими стратегиче-

скими целями антикризисного управления. Мар-
кетинговая стратегия должна быть интегриро-
вана с финансовым, кадровым и операционным 
управлением, что позволяет формировать ком-
плексный ответ на кризисные вызовы. Такой ин-
тегрированный подход соответствует современ-
ным концепциям управления в здравоохранении 
и позволяет рассматривать антикризисный мар-
кетинг как элемент общей системы устойчивого 
развития медицинской организации.

Таким образом, антикризисный маркетинг на 
рынке медицинских услуг представляет собой 
специфический вид маркетинговой деятельно-
сти, ориентированный на функционирование 
в условиях кризисной нестабильности и повы-
шенной социальной ответственности, его роль 
заключается не только в поддержании спроса и 
конкурентоспособности медицинских организа-
ций, но и в формировании доверия пациентов, 
снижении репутационных рисков и обеспечении 
устойчивости системы здравоохранения в целом. 
Эффективное использование инструментов анти-
кризисного маркетинга позволяет медицинским 
организациям не только преодолевать кризис-
ные ситуации, но и формировать долгосрочные 
конкурентные преимущества в условиях дина-
мично изменяющейся внешней среды.
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