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Управление через систему:  
как развивается ТФОМС Кузбасса

Когда заходит речь об 
обязательном медицинском 
страховании, чаще всего 
вспоминается полис, запись 
к врачу, сроки ожидания 
приема. Однако за всем этим 
стоит сложная управленческая 
система, в которой соединяются 
финансы, организация 
медицинской помощи, 
контроль ее качества, защита 
прав застрахованных и 
цифровые технологии. От того, 
насколько эффективно эта 
система настроена, зависит 
и финансовая стабильность 
в здравоохранении, и то, 
насколько своевременно 
человек получит необходимую 
медицинскую помощь.

Кузбасс в этом вопросе за-
нимает особое место. О 
том, что из той истории 

работает сегодня, как фонд справ-
ляется с постоянно меняющейся 
средой и что определяет его раз-
витие,  — разговор с директором 
ТФОМС Кемеровской области  — 
Кузбасса Игорем Вадимовичем 
Пачгиным, кандидатом медицин-
ских наук.

— Игорь Вадимович, Кузбасс 
считается одним из регионов, где 
страховая медицина начала фор-
мироваться раньше многих дру-
гих субъектов страны. Насколь-
ко этот опыт влияет на работу 
системы сегодня?

Я бы сказал, что он влияет не 
столько на отдельные механизмы, 
сколько на саму логику управле-
ния. Кемеровская область действи-
тельно была среди первопроходцев. 

Еще в 1988–1989 годах регион уча-
ствовал в пилотном эксперименте 
по внедрению нового хозяйствен-
ного механизма в здравоохране-
нии. Тогда создавались территори-
альные медицинские объединения, 
применялись подушевые нормати-
вы финансирования, медицинские 
организации получали финансо-
вую самостоятельность, а оплата 
шла за фактически оказанную по-
мощь с учетом ее качества. По сути, 
это был прообраз тех подходов, ко-
торые в дальнейшем стали базовы-
ми для системы ОМС.

В феврале 1992 года в Кузбас-
се было введено обязательное ме-
дицинское страхование, а 22 июня 
1993 года был создан территори-
альный фонд ОМС.

Если говорить о том, что из того 
периода сохраняет актуальность 
сегодня, то это прежде всего базо-
вый принцип: деньги должны сле-

довать за пациентом и достигать 
конкретного результата  — каче-
ственно оказанной медицинской 
помощи. На первый взгляд это вы-
глядит просто, но на практике за 
этим стоит сложная управленче-
ская задача. Именно поэтому, вы-
страивая и совершенствуя совре-
менную систему управления, мы 
опираемся на свой накопленный 
опыт. Ключевые показатели сис-
темы ОМС Кузбасса на 2025 год 
приведены на рисунке 1.

— В таких условиях вопрос 
управляемости становится 
ключевым. Как выстраивается 
управление в фонде, чтобы систе-
ма не переходила в режим ручного 
реагирования?

Для нас принципиально важ-
ным является уход именно от руч-
ного управления. Это не означа-
ет отказ от принятия оперативных 
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Внимание!
По итогам 2025 года целевые 
показатели по всем основ-
ным процессам деятельно-
сти выполнены на 100%. 
Уровень удовлетворенности 
застрахованных лиц соста-
вил 57,05% при плановом 
показателе 56,6%.

решений, без них невозможно. Но 
если организация все время живет 
только в режиме реакции на теку-
щие сигналы, она теряет устойчи-
вость.

Поэтому мы выстраиваем ра-
боту фонда на основе процессно-
го подхода. Все ключевые направ-
ления  — финансирование ОМС, 
организация обязательного ме-
дицинского страхования, защита 
прав застрахованных, контрольно-
ревизионная деятельность, инфор-
мирование населения  — рассма-
триваются не как изолированные 
друг от друга функции, а как про-
цесс их взаимодействия между со-
бой с предсказуемым результатом, 
ответственностью исполнителей и 
системой показателей.

В основе  — цикл PDCA: пла-
нируй, делай, проверяй, действуй. 
Его ценность не в терминологии, 
а в том, что он задает дисциплину 
управления. Мы определяем цели 
в области качества на три года впе-
ред, ежегодно актуализируем и де-
композируем их до каждого под-
разделения. Каждый руководитель 
знает, каких результатов от него 
ждут, и отчитывается об их дости-
жении по конкретным показате-
лям — ежеквартально и по итогам 
года.

В ТФОМС Кузбасса работает си-
стема управления рисками. Мы ис-
пользуем SWOT-анализ (метод ана-
лиза, заключающийся в выявлении 
факторов внутренней и внешней 

среды организации и разделении 
их на четыре категории: Strengths 
(сильные стороны), Weaknesses 
(слабые стороны), Opportunities 
(возможности), Threats (угрозы)) 
не как формальный документ, а как 
реальный рабочий инструмент, ру-
ководители подразделений регу-
лярно вносят информацию об из-
менениях во внутренней и внеш-
ней среде. Это позволяет увидеть 
угрозы раньше, чем они становят-
ся проблемами.

Управляемость системы опреде-
ляется не количеством инструмен-
тов, а тем, насколько они реально 
используются при принятии реше-
ний.

— В фонде уже двенадцать лет 
действует система менеджмен-
та качества (СМК). Что она ре-
ально дает?

Наверное, ключевой вопрос 
здесь в том, как именно организа-
ция воспринимает систему каче-
ства. Если как внешнее требование 
или набор документов, она быстро 
превращается в формальность. 

Если как инструмент самонастрой-
ки — ситуация меняется.

Первое, что дает СМК, — необ-
ходимость описать свою деятель-
ность честно и подробно. Когда 
процессы формализованы, опре-
делены входы, выходы, критерии 
результата, организация начина-
ет лучше понимать свою деятель-
ность. Очень часто на этом этапе 
становятся видны те моменты, ко-
торые раньше казались очевидны-
ми, но на практике были недоста-
точно четко определены.

Второе  — работа с несоответ-
ствиями. Любое отклонение фик-
сируется, анализируется и отраба-
тывается, что позволяет понять его 
причину и предпринять меры, что-
бы оно больше не повторялось.

Отдельно отмечу систему 5S (си-
стема организации и рационализа-
ции рабочего места (рабочего про-
странства), один из инструментов 
бережливого производства). Она 
нередко воспринимается как исто-
рия про порядок на рабочем столе, 
но на самом деле она про отноше-
ние к работе. Когда человек умеет 
организовать свое пространство, 
он иначе организует и упорядочи-
вает свои рабочие процессы.

Наша СМК сертифицирована по 
ГОСТ Р ИСО 9001-2015, нынеш-
няя редакция Руководства по каче-
ству — восьмая за двенадцать лет. 
Восемь пересмотров — это живой 
документ с учетом опыта практи-
ческой деятельности.

Рисунок 1.  Система ОМС Кузбасса: ключевые показатели 2025 года
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— ТФОМС управляет весьма 
значительными средствами. Как 
выглядит финансовая картина 
системы ОМС Кузбасса сегодня?

Система ОМС Кузбасса  — это 
сложный финансовый механизм, в 
котором каждый рубль должен до-
стичь конкретного результата. В 
2025 году бюджет фонда по дохо-
дам составил 63,2 млрд рублей, что 
на 14% больше, чем годом ранее. 
Территориальная программа ОМС 
(ТПОМС), что непосредствен-
но финансирует медицинскую по-
мощь жителям Кузбасса, утвер-
ждена в объеме 61,4 млрд рублей. 
Фактически направлено 61,6 млрд 
рублей, то есть исполнение со-
ставило 100,4%. Дополнительные 
средства получены за счет дохода 
от размещения временно свобод-
ных средств. В 2025 году он соста-
вил 361,2 млн рублей, это на треть 
больше, чем в 2024-м.

По итогам 2025 года стимулиру-
ющие выплаты за достижение по-
казателей результативности полу-

чили 43 медицинские организации 
на общую сумму 74,4 млн рублей.

В 2025 году за счет средств нор-
мированного страхового запаса 
сформировано 137,2 млн рублей. 
На профессиональную подготов-
ку направлено 16 млн рублей — ее 
прошли 2290 медицинских работ-
ников. На приобретение 13 единиц 
медицинского оборудования  — 
103,9 млн рублей, на ремонт еще 13 
единиц — 17,3 млн рублей. Струк-
тура финансирования медицин-
ской помощи за 2025 год представ-
лена на рисунке 2.

— Насколько цифровизация се-
годня меняет роль фонда?

Роль фонда объективно стано-
вится шире, потому что цифрови-
зация меняет сами требования к 
управлению системой ОМС. Если 
раньше значительная часть рабо-
ты была сосредоточена на органи-
зационном и финансовом сопро-
вождении, то сегодня возраста-
ет значение аналитики, интегра-

ции данных, настройки цифровых 
маршрутов, мониторинга в режиме 
реального времени.

К 2024 году фондом получен 21 
патент на программные продук-
ты собственной разработки. Это 
инструменты, созданные под кон-
кретные задачи системы ОМС Куз-
басса. Такой подход дает гибкость и 
независимость от внешних постав-
щиков.

В 2025 году разработан алгоритм 
контроля порядка оказания меди-
цинской помощи и информаци-
онного сопровождения отдельных 
категорий ветеранов боевых дей-
ствий. Продолжается планомерное 
импортозамещение программно-
го обеспечения и вычислительной 
техники.

Быстрыми темпами идет вне-
дрение Государственной инфор-
мационной системы обязательного 
медицинского страхования (ГИС 
ОМС).

Цифровизация в данном слу-
чае  — это сокращение дистанции 
между исходными данными и при-
нятым решением. Чем быстрее, 
точнее и масштабнее мы видим и 
анализируем массив информации, 
тем эффективнее можем действо-
вать в интересах застрахованных 
лиц. Современные программные 
продукты ТФОМС Кузбасса на ри-
сунке 3.

— ТФОМС Кузбасса являет-
ся пилотной площадкой по вне-
дрению управленческих сервисов 
ГИС ОМС. Что это дает застра-
хованным и что пока остается 
сложным?

— Это уровень работы с дан-
ными, который нужен не пациен-
ту напрямую, а тем, кто управляет 
системой здравоохранения и ОМС. 
Данные сервисы позволяют видеть 
ситуацию шире  — где возника-
ют перегрузки, где есть задержки, 
где не хватает эффективности, где 
можно заранее заметить риск. По 

СТРУКТУРА ФИНАНСИРОВАНИЯ МЕДИЦИНСКОЙ ПОМОЩИ, 2025 ГОД
Амбулаторная помощь (15,2 млн случаев) 18 млрд руб.
Стационарная помощь (440 тыс. случаев) 29 млрд руб.
Дневной стационар (175 тыс. случаев) 7 млрд руб.
Скорая медицинская помощь (606 тыс. вызовов) 4 млрд руб.
Диспансеризация (2,03 млн случаев) 6 млрд руб.
Итого обработано случаев свыше 18 млн

Рисунок 2

«i-Колобок» Аналитика и мониторинг исполнения ТПОМС 
в режиме реального времени

«Расчет тарифов» Моделирование и балансировка плановых  
показателей МО

«Централизованный 
расчет стоимости ме-
дицинской помощи»

Обработка 18+ млн случаев в год, МЭК

«Экспертиза» Автоматизированный отбор случаев, ведение 
реестра экспертов качества медицинской по-
мощи

«е-Dok» Электронный документооборот: счета, догово-
ры, заключения МЭК

«Ревизор» Контрольно-ревизионная деятельность
Дашборды «ТФОМС. 
Экономика»

Визуализация ключевых показателей ТПОМС 
(Яндекс Datalens)

Рисунок 3. Собственные программные продукты ТФОМС Кузбасса
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сути, это аналитические инстру-
менты, которые помогают прини-
мать более точные решения не по-
сле возникновения проблемы, а 
раньше.

Именно поэтому пилотный про-
ект для нас важен и ТФОМС Куз-
басса участвует в его практической 
отработке. Мы одними из первых 
проверяем, как эти сервисы рабо-
тают в реальных условиях, что дает 
результат, что требует настройки, 
какие решения можно будет тира-
жировать на другие регионы. Это 
серьезная ответственность, пото-
му что пилот — это не только но-
вые возможности, но и большая и 
трудная практическая работа.

Наша роль в этом процессе 
очень конкретная. Мы обеспечи-
ваем интеграцию региональной 
информационной системы с феде-
ральной ГИС ОМС, сопровождаем 
медицинские организации, помо-
гаем с подключением, настройкой 
и организацией работы, участву-
ем в доработке решений в рамках 
своей компетенции. Иначе говоря, 
наша задача — сделать так, чтобы 
цифровые инструменты реально 
работали на систему и в конечном 
итоге — на пациента.

Конечно, сложности тоже есть. 
Любой пилотный проект — это на-
стройка новых процессов, обуче-
ние специалистов, согласование 
разных информационных систем, 
решение технических вопросов. 
Но именно такая работа позволяет 
не просто пользоваться цифровы-
ми инструментами, а делать их дей-
ствительно полезными, в том чис-
ле для практического здравоохра-
нения и пациентов.

— Игорь Вадимович, за любой 
системой стоят люди. Расска-
жите, пожалуйста, про команду 
ТФОМС.

За словами «команда фон-
да» легко спрятаться. Но у нас это 
люди, многих из которых в Кузбас-

се знают в лицо и узнают по голо-
су. Специалисты, которые выхо-
дят на прямой контакт с жителя-
ми, участвуют в эфирах на радио и 
телевидении, отвечают на вопросы 
горячей линии, проводят различ-
ные информационные и тематиче-
ские встречи с населением региона. 
Объясняют, как работает цифро-
вой полис, что делать, если не уда-
ется записаться к врачу, как пройти 
диспансеризацию, куда обращать-
ся, если возник спорный вопрос. И 
это не кабинетная история, а жи-
вая работа. В фонде есть сотруд-
ники, которые работают в системе 
ОМС Кузбасса по десять, двадцать, 
тридцать лет. Это огромная цен-
ность, когда люди имеют большой 
опыт и специальные знания.

В нашем фонде работают люди 
с разными биографиями и разны-
ми интересами. У нас есть масте-
ра спорта и кандидаты в масте-
ра  — по плаванию, легкой атле-
тике, парусному спорту. Есть дей-
ствующие чемпионы Кузбасса по 
зимнему плаванию и те, кто сплав-
ляется по рекам, ходит в горы, за-
нимается дайвингом, накатывает 
сотни километров на мотоцикле 
за сезон. Мы проводим совмест-
ные спортивные мероприятия, это 
наша традиция, которая сближает 
людей в неформальной обстановке 

и способствует укреплению корпо-
ративного духа.

И еще один важный штрих. Сре-
ди наших сотрудников есть люди, 
для которых тема СВО  — личная 
история. Наш коллега сейчас вы-
полняет боевые задачи в зоне спе-
циальной военной операции, удо-
стоен высокой государственной 
награды — медали Георгия Жукова. 
У некоторых сотрудников там род-
ные. Часть сотрудников занимает-
ся адресной благотворительностью 
в поддержку военнослужащих и их 
семей по собственной инициативе, 
без лишней огласки.

И конечно, в преддверии Дня 
победы не могу не сказать о глав-
ном. Для нас это особый празд-
ник. Это день памяти, благодарно-
сти и уважения к тем, кто защитил 
нашу страну, кто прошел через тя-
желейшие испытания, кто отстоял 
право на жизнь будущих поколе-
ний. Поэтому от всей души хочет-
ся поздравить ветеранов, тружени-
ков тыла, семьи защитников Оте-
чества, участников специальной 
военной операции и всех жителей 
России с наступающим 9 Мая. По-
желать мира, здоровья, сил и уве-
ренности в завтрашнем дне. И ко-
нечно, чтобы память о подвиге, о 
стойкости, о цене Победы остава-
лась для всех нас живой. Мы по-
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мним. И работаем в том числе ради 
того, чтобы в наше время каждый 
участник СВО получил достойную 
медицинскую помощь.

— И последнее. Какие вызовы 
стоят перед фондом сегодня и 
что вы считаете главными прио-
ритетами развития?

— Вызовов достаточно. Это из-
менения законодательства, новые 
способы оплаты медицинской по-
мощи, расширение видов помощи, 
финансируемых за счет средств 
ОМС, новые требования к контро-
лю качества. Каждое изменение — 
это перестройка процессов, об-
новление программного обеспече-
ния, переобучение людей. К этому 
добавляется демографическая на-
грузка, кадровый дефицит в здра-

воохранении, и все это напрямую 
влияет на систему ОМС.

Говоря о приоритетах разви-
тия, я бы выделил четыре взаи-
мосвязанных направления. Пер-
вое  — финансовая устойчивость 
системы ОМС. Без нее невозмож-
но говорить ни о доступности по-
мощи, ни о ее качестве, ни о разви-
тии. В 2025 году нам удалось испол-
нить бюджет с превышением плана 
по финансированию территори-
альной программы обязательного 
медицинского страхования, улуч-
шить баланс межтерриториальных 
расчетов. Этот вектор необходимо 
удерживать.

Второе  — цифровая трансфор-
мация. Переход к безбумажным, 
прозрачным и управляемым про-
цессам, развитие электронных сер-

Рисунок 4. Стратегические приоритеты ТФОМС Кузбасса

висов как для застрахованных, так 
и для медицинских организаций. 
Мы проводим исследование оцен-
ки деятельности ТФОМС со сто-
роны медицинских организаций и 
страховых компаний — это важная 
точка обратной связи.

Третье  — повышение качества 
медицинской помощи и развитие 
экспертной работы, в том числе за 
счет привлечения специализиро-
ванных организаций с широким 
спектром профилей врачей-экс-
пертов из разных городов России.

Четвертое, и я считаю это прин-
ципиальным, — сохранение и раз-
витие команды фонда. Тридцать с 
лишним лет работы дают нам уве-
ренность в том, что система ОМС 
Кузбасса состоялась. Теперь наша 
задача  — сделать так, чтобы она 
продолжала развиваться, отвечая 
на запросы времени и не теряя на-
копленного. Мы готовы делиться 
опытом и всегда открыты к диало-
гу.

Систему обязательного меди-
цинского страхования обычно че-
ловек вспоминает тогда, когда 
сталкивается с необходимостью 
получить медицинскую помощь 
или защитить свое право. Но имен-
но в этом и состоит ее особенность. 
Чем лучше она выстроена, тем ме-
нее заметна как отдельный меха-
низм и тем более ощутима в ре-
зультате. Стратегические приори-
теты ТФОМС Кузбасса представ-
лены на рисунке 4.

Опыт ТФОМС Кузбасса пока-
зывает, что устойчивость системы 
обязательного медицинского стра-
хования формируется там, где есть 
сочетание управленческой дис-
циплины, точной настройки про-
цессов, готовности к изменени-
ям и понимания, что за любой схе-
мой, регламентом или информаци-
онной системой в конечном счете 
стоит человек и его право в получе-
нии профилактической и (или) ме-
дицинской помощи.

Финансовая устойчивость Цифровая  
трансформация

Развитие командыКачество медицинской 
помощи


