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В статье представлено обзорное исследование реализации модели устойчивого развития в стоматологиче-
ской отрасли здравоохранения. Цели исследования – систематизация методов менеджмент-консалтинга в 
рамках внедрения концепции устойчивого развития в отечественных стоматологических учреждениях, опти-
мизация и повышение доступности консалтинговых услуг. Проведены обзор научной литературы и элек-
тронных источников информации по теме исследования, контент-анализ данных отчетности по устойчивому 
развитию в сфере здравоохранения, интервьюирование фокус-группы руководителей стоматологических 
учреждений. Предложена авторская комплексная программа методов управленческого консультирования для 
достижения целей устойчивого развития в конкретной организации. С учетом малого количества учреждений 
стоматологии, декларирующих приверженность концепции и долгосрочное планирование стратегии устой-
чивого развития, авторами отмечена актуальность обоснования привлекательности устойчивого развития и 
рентабельности управленческого консультирования руководителей и персонала стоматологических органи-
заций. Необходима модификация методов менеджмента с учетом реалий стоматологической отрасли и рос-
сийской экономики. Авторы рекомендуют государственным структурам здравоохранения в условиях недо-
финансирования усиливать свой наукоемкий человеческий потенциал, что позволяет достичь преимуществ в 
устойчивом развитии даже перед частным сектором. С другой стороны, коммерческим стоматологическим 
клиникам следует расширить спектр нефинансовой отчетности по целям устойчивого развития ООН для уси-
ления инвестиционной привлекательности и конкурентоспособности. 
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Введение 

 

Задачи устойчивого развития на уровне госу-

дарства включают заботу о здоровье и обеспе-

чение качественной ценностно ориентирован-

ной медицинской помощи. Учреждения, оказы-

вающие стоматологическую помощь, напрямую 

участвуют в реализации целей устойчивого раз-

вития по повышению качества жизни, предо-

ставлению качественной медицинской помощи, 

мотивации к здоровому образу жизни  и обес-

печению профилактики заболеваемости [1, 2]. 

Уровень стоматологического здоровья также 

вносит значимый вклад в качество жизни. От 
состояния зубов напрямую зависит работоспо-

собность и самочувствие человека, однако не 

менее важно и удовлетворение  имиджевых и 

психологических потребностей, которые явля-

ются причиной большой  части обращений за 

стоматологическими услугами. При этом в 

бюджетной и страховой моделях как российско-

го, так и зарубежного здравоохранения стома-

тология либо исключена, либо охвачена в огра-

ниченном объеме, политика финансирования не 

создает выгоды для профилактики и предик-

тивности [3]. Кроме того, стоматологические 

организации сами отчитываются в исполнении  

концепции  устойчивого развития. Для обеспе-

чения устойчивого развития учреждений стома-
тологии в равной мере актуальны все три ос-
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новных критерия – экологический, социальный 

факторы и высокие стандарты корпоративного 

управления [4, 5]. Экологическая повестка устой-

чивого развития в стоматологической сфере де-

ятельности нацелена на снижение воздействия 

стоматологии на окружающую среду. По дан-

ным Всемирной стоматологической федерации 

(FDI), на сектор здравоохранения приходится 

около пяти процентов глобальных выбросов 

парниковых газов, важным источником кото-

рых является уход за полостью рта [6]. Профес-

сиональная стоматология и индустрия ухода за 

зубами возлагают нагрузку на окружающую 

среду несколькими способами: загрязнение воз-

духа и транспортные выбросы углекислого газа, 

утилизация отходов, отсутствие перерабатыва-

емой упаковки, воздействие парниковых и ане-

стезирующих газов, использование рентгена и 

большой расход воды. Проблемы организации 

стоматологической помощи снижают социаль-

ную ценность государственных мероприятий в 

сфере здравоохранения. Модели управления, 

являющиеся частью программы устойчивого 

развития, мотивируют стоматологические кли-

ники поддерживать профилактическую направ-

ленность деятельности. Сертификация по стан-

дартам ESG повышает инвестиционную при-

влекательность крупных стоматологических 

компаний для импакт-инвесторов нового поко-

ления. Медицинские организации, реализую-

щие в своей работе стратегию устойчивого раз-

вития, демонстрируют лучшие результаты в 

таких направлениях деятельности, как управле-

ние ресурсным обеспечением, повышение удо-

влетворенности потребителей качеством и без-

опасностью медицинской помощи, оптимизация 

процессов для увеличения конкурентоспособ-

ности [7]. 

  

Материалы и методы 

 

Авторами проведены обзор научной литера-

туры и электронных источников информации 

по теме исследования, контент-анализ данных 

отчетности по устойчивому развитию в сфере 

здравоохранения, интервьюирование фокус-

группы руководителей стоматологических учре-

ждений.  

 

Результаты и обсуждение 

 

Интервьюирование руководителей стомато-

логических учреждений Нижегородской обла-

сти показало, что управление стоматологиче-

скими организациями более чем в 90% случаев 

осуществляется специалистами без образования 

в области экономики и менеджмента. Ни одна 

из стоматологических организаций фокус-

группы не формирует публичной и внутренней 

отчетности по показателям устойчивого разви-

тия. Более половины руководителей стоматоло-

гических организаций коммерческого сектора 

не имеют базового представления либо не слы-

шали понятия «устойчивое развитие». При этом 

экспертами внешнего управленческого кон-

сультирования, предоставляющими консалтин-

говые услуги, являются профессиональные 

компетентные управленцы и узкие специалисты 

в актуальных областях знания. Авторами про-

ведено исследование информации о реализации 

концепции устойчивого развития в отечествен-

ных стоматологических организациях.  Обзор 

научных публикаций и электронных источни-

ков показал, что приверженность принципам  и 

целям устойчивого развития декларируют ве-

дущие компании – производители дентального 

оборудования, материалов и технологий для 

стоматологов. Профильные клинические стома-

тологические учреждения российской системы 

здравоохранения не формируют отчетности по 

показателям устойчивого развития. В 2022 году 

компания «Глобальная инициатива по отчетно-

сти» (GRI) в области устойчивого развития пре-

кратила принимать документы российских ком-

паний, а также консультировать по их подго-

товке [8]. Несмотря на это, многие российские 

организации продолжили публиковать отчеты и 

трансформировать бизнес по принципам устой-

чивого развития. В этих условиях возросла роль 

отечественных экспертов-консультантов, в 

компетенциях которых продолжать процесс 

адаптации нового знания и навыков, разрабаты-

вать методологии менеджмента и обучения со-

трудников, вовлечения заинтересованных сто-

рон, сопровождать в сертификации по между-

народным стандартам устойчивого развития. 

Стоматологическая отрасль нуждается во внед-

рении базовых принципов устойчивого разви-

тия, так как они доказали свою долгосрочную 

эффективность в повышении качества и цен-

ностной ориентированности медицинских орга-

низаций [9]. На рынке управленческого консал-

тинга для отрасли здравоохранения существуют 

как комплексные предложения по внедрению 

устойчивого развития, так и предложения от-

дельных методологий и методов. Большинство из 

них носят универсальный характер без специфи-

кации на стоматологической отрасли [10–12]. В 

таблице представлены задачи менеджмента 

стоматологической организации для достиже-

ния целей устойчивого развития. 

Авторский способ систематизации целей, 

показателей и конкретных управленческих за-

дач, определяющих,  соответственно, и средства  
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Таблица  

Задачи менеджмента стоматологических учреждений для достижения целей устойчивого развития 

Цели устойчивого развития  

на национальном уровне 

Показатели отчетности  

по ESG-критериям  

Актуальные задачи менеджмента 

для улучшения показателей 

3. Обеспечение здорового образа 

жизни и содействие благополучию 

для всех в любом возрасте 

3.а.1. Активизировать  

при необходимости осуществление 

Рамочной конвенции Всемирной 

организации здравоохранения 

 по борьбе против табака [13] 

Стандартизованная по возрасту 

распространенность употребления 

табака лицами в возрасте от 15 

лет [14] 

 

 

Просветительские мероприятия  

на тему здорового образа жизни 

среди пациентов  и сотрудников 

3. Обеспечение здорового образа 

жизни и содействие благополучию 

для всех в любом возрасте 

3.d. Наращивать потенциал всех 

стран, особенно развивающихся 

стран, в области раннего  

предупреждения, снижения рисков 

и регулирования национальных  

и глобальных рисков для здоровья 

[13] 

Доля граждан, ежегодно  

проходящих профилактический 

медицинский осмотр  

и (или) диспансеризацию,  

в общей численности населения 

[13] 

Повысить превентивность  

и предиктивность  

стоматологической помощи 

5. Обеспечение гендерного  

равенства и расширение прав  

и возможностей всех женщин  

и девочек  

5.5. Обеспечить всестороннее  

и реальное участие женщин  

и равные для них возможности  

для лидерства на всех уровнях  

принятия решений в политической, 

экономической и общественной 

жизни [13] 

Доля женщин на руководящих 

должностях [14] 

 

Оценка кадрового потенциала  

5. Обеспечение гендерного  

равенства и расширение прав  

и возможностей всех женщин  

и девочек  

5.c. Принимать и совершенствовать 

разумные стратегии и исполнимые 

законы в целях поощрения гендер-

ного равенства и расширения прав 

и возможностей всех женщин  

и девочек на всех уровнях [13] 

Уровень занятости женщин, 

имеющих детей дошкольного 

возраста 

Соотношение годового  

совокупного вознаграждения 

Занятость полный/неполный 

рабочий день с разбивкой  

по полу за отчетный период 

Предоставление отпуска  

по уходу за ребенком, м/ж [13] 

Обеспечение условий работы  

для работающих женщин,  

имеющих детей дошкольного воз-

раста 

8. Содействие поступательному, 

всеохватному и устойчивому  

экономическому росту, полной  

и производительной занятости  

и достойной работе для все х 

8.2. Добиться повышения  

производительности в экономике 

посредством диверсификации,  

технической модернизации  

и инновационной деятельности,   

в том числе путем уделения  

особого внимания секторам  

с высокой добавленной стоимостью 

и трудоемким секторам [13]  

Доля предприятий, достигших 

ежегодный 5% прирост  

производительности труда  

на предприятиях-участниках, 

внедряющих мероприятия  

национального проекта  

под федеральным и региональным 

управлением [14] 

Внедрение бережливых  

технологий, систем менеджмента 

качества, инновационных  

технологий диагностики  

и лечения, обеспечения  

безопасности труда и безопасной 

среды для пациентов 
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Продолжение таблицы 

Цели устойчивого развития  

на национальном уровне 

Показатели отчетности  

по ESG-критериям  

Актуальные задачи менеджмента 

для улучшения показателей 

8.5. К 2030 году обеспечить полную 

и производительную занятость  

и достойную работу для всех  

женщин и мужчин, в том числе 

молодых людей и инвалидов,  

и равную оплату за труд равной 

ценности [13] 

 

Средний почасовой заработок 

женщин и мужчин в разбивке  

по группам занятий и возрасту 

Доля работников организаций  

с заработной платой ниже  

величины прожиточного  

минимума трудоспособного 

населения 

Уровень реальной  

среднемесячной заработной платы   

(в % к предыдущему году) [13] 

Разработка и внедрение инклю-

зивных технологий 

Обеспечение уровня заработной 

платы, соответствующего целям 

устойчивого развития 

8.8. Защищать трудовые права  

и содействовать обеспечению 

надежных и безопасных условий 

работы для всех трудящихся,  

включая трудящихся-мигрантов, 

особенно женщин-мигрантов  

и лиц, не имеющих стабильной 

занятости [13] 

Численность пострадавших  

с утратой трудоспособности  

на 1 рабочий день и более  

и со смертельным исходом  

в расчете на 1000 работающих 

[13] 

 

Оценка и повышение уровня эр-

гономики и безопасности труда 

Управление рисками, связанными 

с охраной труда и пожарной без-

опасностью 

9. Создание стойкой  

инфраструктуры, содействие  

всеохватной и устойчивой  

индустриализации и инновациям 

9.5. Активизировать научные  

исследования, наращивать  

технологический потенциал 

промышленных секторов  

во всех странах, особенно  

развивающихся странах,  

в том числе путем стимулирования  

к 2030 году инновационной  

деятельности и значительного  

увеличения числа работников  

в сфере научно-исследовательских  

и опытно-конструкторских работ 

(НИОКР) в расчете на 1 миллион 

человек, а также государственных  

и частных расходов на НИОКР [13] 

Число используемых передовых 

производственных технологий, 

разработанных в России [13] 

 

 

 

Анализ участников цепочки по-

ставок – подрядчиков, произво-

дителей оборудования  

и материалов 

Анализ  потребностей  

и ожиданий заинтересованных 

сторон, имеющих влияние  

на способность организации  

на постоянной основе 

обеспечивать предоставление 

продукции и услуг, отвечающих 

требованиям потребителей,  

и применимых к ее деятельности 

законодательных и других обяза-

тельных требований 

Управление рисками, связанными  

с соблюдением договорных усло-

вий с сотрудниками и подрядчи-

ками, и иными рисками, связан-

ными с человеческими ресурсами 

10 Сокращение неравенства внутри 

стран и между ними 

10.2. К 2030 году поддержать  

законодательным путем  

и поощрять активное участие  

всех людей в социальной,  

экономической и политической 

жизни независимо от их возраста, 

пола, инвалидности, расы,  

этнической принадлежности, 

 происхождения, религии  

и экономического или иного 

 статуса [13] 

 

 

Доля лиц в возрасте 15 лет  

и более, принимавших участие  

в деятельности профсоюзной 

организации и/или политических 

партий, массовых молодежных 

объединений, женских союзов, 

обществ инвалидов  

и/или общественных комитетов 

(советов) при органах государ-

ственного управления (местного 

самоуправления) 

 и/или общественных самодея-

тельных политических, социаль-

ных, экологических движений в 

общей численности лиц [13] 

Мотивация и вовлечение персо-

нала в социальные  

и политические инициативы 

Вовлечение сотрудников  

в активную трудовую  

и общественную жизнь 

Содействие в развитии корпора-

тивной культуры, организация 

научно-просветительских, куль-

турно-массовых и спортивно-

оздоровительных мероприятий 

для сплочения коллектива  
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их достижения, позволяет увидеть, что государ-

ство приоритизирует задачи, которые решаемы 

в стоматологической отрасли во многом за счет 

человеческого ресурса [13, 16, 17]. По мнению 

авторов, данная стратегия возлагает серьезную 

ответственность на медицинские кадры и при-

знает этот ресурс перспективной и сильной сто-

роной национальной системы здравоохранения. 

Данная значимость подтверждается и при срав-

нении национальных ориентиров с целями 

устойчивого развития в здравоохранении, кото-

рые декларирует ООН. Например, в националь-

ном приоритете цель «хорошее здоровье и бла-

гополучие» ориентирована на борьбу против 

употребления табака и наращивание профилак-

тического потенциала здравоохранения. Тогда 

как аналогичная цель ООН большое значение 

придает системе менеджмента качества меди-

цинской помощи, обеспечение которого требует 

и значительных финансовых ресурсов. В наци-

ональной цели из категории «создание устойчи-

вой инфраструктуры, содействие индустриали-

зации и инновациям»  внимание акцентировано 

на развитии научного и технологического по-

тенциала, в том числе в здравоохранении. Ана-

логичная цель ООН придает значимость инно-

вационным системам информатизации и про-

цессного менеджмента, «зеленым технологиям» 

Окончание таблицы 

Цели устойчивого развития  

на национальном уровне 

Показатели отчетности  

по ESG-критериям  

Актуальные задачи менеджмента 

для улучшения показателей 

10.4. Принять соответствующую 

политику, особенно бюджетно-

налоговую политику и политику 

 в вопросах заработной платы  

и социальной защиты,  

и постепенно добиваться обеспече-

ния большего равенства [13] 

Доля оплаты труда наемных 

работников (заработная плата  

и фактические отчисления  

на социальное страхование)  

в валовом внутреннем продукте  

[14] 

Разработка технологий информа-

тизации и повышения эффектив-

ности труда 

11. Обеспечение открытости, без-

опасности, жизнестойкости  

и экологической устойчивости го-

родов и населенных пунктов 

11.7. К 2030 году обеспечить все-

общий доступ к безопасным, до-

ступным и открытым для всех зе-

леным зонам и общественным ме-

стам, особенно для женщин и де-

тей, пожилых людей и инвалидов 

[13] 

Доля площади зеленых насажде-

ний в пределах городской черты  

в общей площади городских 

земель в пределах городской 

черты [15] 

Проекты по попечительству  

над объектами всемирного куль-

турного наследия 

Проекты по организации без-

опасных, доступных  

и открытых для всех зеленых зон  

и общественных мест 

12. Обеспечение перехода  

к рациональным моделям потреб-

ления и производства 

12.5. К 2030 году существенно 

уменьшить объем отходов путем 

принятия мер по предотвращению  

их образования, их сокращению, 

переработке и повторному исполь-

зованию [13] 

 

 

 

 

Доля направленных  

на утилизацию отходов, выде-

ленных в результате раздельного 

накопления и обработки (сорти-

ровки) твердых коммунальных 

отходов, в общей массе образо-

ванных твердых коммунальных 

отходов 

Доля твердых коммунальных 

отходов, направленных  

на обработку (сортировку),  

в общей массе образованных 

твердых коммунальных отходов 

[14] 

Внедрение и мониторинг техно-

логий работы  с производствен-

ными отходами стоматологиче-

ской деятельности и функциони-

рования инфраструктуры учре-

ждения 

13.3. Улучшить просвещение, рас-

пространение информации  

и возможности людей  

и учреждений по смягчению остро-

ты и ослаблению последствий из-

менения климата, адаптации  

к ним и раннему предупреждению 

[13] 

Количество просветительских 

мероприятий, научных работ  

и докладов по проблемам изме-

нения климата [14] 

 

Разработка программ  

и проведение просветительской и 

обучающей деятельности  

по проблемам изменения климата 

для сотрудников  

и пациентов 
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строительства медицинских объектов, развитию 

инновационного потенциала сотрудников и мо-

ниторингу удовлетворенности качеством лече-

ния [14, 18].  

Методы управленческого консультирования 

повышают результативность и эффективность 

достижения целей устойчивого развития в сто-

матологических учреждениях и актуальны для 

всех аспектов повестки ESG – экологического, 

социального и управленческого [19, 20]. На ри-

сунке представлен разработанный авторами 

модульный комплекс методов консультирова-

ния для достижения целей устойчивого развития 

стоматологических организаций. Авторская про-

грамма модульного менеджмент-консалтинга 

позволяет руководителям стоматологической 

организации выбрать модули и объем консуль-

тирования в конкретной организации, повышает 

доступность услуги. При реализации каждой 

задачи менеджмента в рамках консалтингового 

модуля предусмотрена спецификация методов 

для направления устойчивости (экологического, 

социального или управленческого). 

Авторы рекомендуют реализовывать ком-

плексную программу управленческого консуль-

тирования в стоматологическом учреждении 

как полностью, так и отдельными модулями в 

любой комбинации. При этом приверженность 

последовательной реализации единой програм-

мы исключает дублирование оплаты за старто-

вую диагностику. Декомпозиция внедрения из-

менений в медицинскую организацию позволя-

ет сотрудникам сфокусироваться на отработке 

новых знаний и навыков и уменьшить стресс от 

организационных изменений, что, в свою оче-

редь, также является и проявлением человеко-

ориентированного устойчивого подхода к кад-

рам. Модульная система позволяет консалтин-

говой организации рациональнее использовать 

потенциал экспертных кадров. Как следует из 

предложенной систематизации, учреждение 

может избирательно наращивать технический и 

человеческий потенциал с помощью индивиду-

ализированного модульного консультирования. 

По рекомендации авторов государственные 

структуры здравоохранения, усиливая свой 

 
Рис. Комплексная модульная программа управленческого консультирования 

для достижения целей устойчивого развития в стоматологической организации 

(Разработано авторами) 
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наукоемкий человеческий потенциал, могут 

достичь преимуществ в устойчивом развитии 

перед частным сектором. С другой стороны, 

коммерческие стоматологические клиники спо-

собны обеспечить высокие финансовоемкие 

показатели по спектру целей устойчивого раз-

вития ООН для усиления инвестиционной при-

влекательности и конкурентоспособности. Ав-

торы отмечают необходимость провести и 

опубликовать расчеты результативности и рен-

табельности менеджмент-консалтинга устойчи-

вого развития в долгосрочной перспективе. 

Необходима разработка обучающих, информа-

ционных, аналитических методов с доказанной 

эффективностью именно в условиях стоматоло-

гических организаций. Компетентные управ-

ленческие консультанты, действующие в инте-

ресах конкретной стоматологической организа-

ции, ответственны за недопущение так называ-

емого «вошинга» в отчетности по устойчивому 

развитию. Сообщения об импакт-вошинге уча-

стились в связи с появлением российских вали-

даторов ESG и провайдеров ESG-аналитики. 

Негативными примерами могут служить под-

мена параметров снижения загрязнения воздуха 

цифрами по озеленению или представление от-

четов по показателям шефства над социально 

уязвимыми группами вместо мер по пресече-

нию дискриминации. Преимуществом внешних 

консультантов является контроль соразмерно-

сти показателей ESG организации с масштабом 

ее урона социуму и окружающей среде, воз-

можность локализовать пользу от устойчивого 

развития в регионе нанесения ущерба [21, 22]. 

Профессиональный консалтинг имеет реле-

вантные информационно-аналитические ресур-

сы, чтобы обеспечить ревизию цепочки поста-

вок стоматологической услуги, качество про-

светительских мероприятий в организациях. 

Зачастую на практике делегирование менедж-

мента устойчивого развития поручается марке-

тинговым или кадровым службам медицинского 

учреждения, что приводит к обесцениванию и 

бюрократизации идей устойчивости. Трансфор-

мация процессов организации подконтрольна 

только руководству или внешним экспертам, 

имеющим ESG-компетенции [23–25]. 

 

Заключение 

 

Устойчиво развивающиеся стоматологиче-

ские организации, практикуя управленческое 

консультирование, имеют надежную стратегию 

долгосрочного развития, предупреждают эко-

номические, правовые, экологические риски, 

эффективно используют ресурсное обеспече-

ние, достигают высоких показателей качества 

медицинской помощи, повышают доступность 

качественной стоматологии для населения, уве-

личивают благополучность окружающей среды. 

Внедрение устойчивого развития в российских 

стоматологических организациях находится на 

зачаточном этапе. Необходима модификация 

методов менеджмента с учетом реалий стома-

тологической отрасли и российской экономики. 

Приверженность стоматологических организа-

ций стратегии устойчивого развития предостав-

ляет возможность выйти на новый уровень кон-

курентоспособности, инвестиционной привле-

кательности, а также реализации государствен-

ных целей в сфере здравоохранения.  
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The article presents an overview study of the implementation of a sustainable development model in the dental 

healthcare industry. The objectives of the study are to systematize management consulting methods as part of the imple-

mentation of the concept of sustainable development in domestic dental institutions, to optimize and increase the availabil-

ity of consulting services. A review of scientific literature and electronic sources of information on the research topic, a 

content analysis of reporting data on sustainable development in the healthcare sector, and a focus group interview of dental 

facility managers were conducted. The authors proposed a comprehensive program of management consulting methods to 

achieve sustainable development goals in a specific organization. Taking into account the small number of dental institu-

tions that declare commitment to the concept and long-term planning of a sustainable development strategy, the authors 
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noted the relevance of substantiating the attractiveness of sustainable development and the profitability of management 

consulting for managers and staff of dental organizations. It is necessary to modify management methods for the realities of 

the dental industry and the Russian economy. The authors recommend that public health structures, in conditions of under-

funding, strengthen their knowledge-intensive human potential, which allows them to achieve advantages in sustainable 

development even over the private sector. On the other hand, commercial dental clinics should expand the range of non-

financial reporting on the UN Sustainable Development Goals to enhance investment attractiveness and competitiveness. 
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