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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы обеспечения эффективности медицинской организации (МО) на основе стратегиче-
ского менеджмента. Здравоохранение в настоящее время является одной из наиболее интенсивно развивающихся и перспективных 
профессиональных областей, в которой существуют особенности функционирования МО. Несмотря на эти особенности, современ-
ные МО развиваются на основе управленческих решений, направленных на устойчивое стратегическое развитие и использующих 
традиционные методы. Цель работы — изучить подходы к использованию принципов и инструментов стратегического менеджмен-
та в управлении МО. 
Исследование показало, что сфера медицинского обслуживания постоянно изменяется, чтобы соответствовать эволюции медицин-
ских услуг и целям общественного здравоохранения. Сталкиваясь с вызовами по всем направлениям, включая демографические из-
менения, растущие расходы, новые технологии и пр., МО нуждаются во внедрении принципов стратегического управления как ин-
струмента повышения экономической устойчивости, результативности и эффективности.
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of the functioning of medical organizations due to industry affiliation. Despite these features, modern medical organizations are develop-
ing on the basis of management decisions aimed at sustainable strategic development and using traditional methods. The purpose of 
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Введение

Одно из самых ранних определений менеджмен-
та дал французский горный инженер Анри Файоль 
в начале ХХ в.: «Управлять — это прогнозировать и 
планировать, организовывать, командовать, коор-

динировать и контролировать» [1]. Иными словами, 
«управление заключается в оценке вероятных сце-
нариев будущего, принятии решения о том, как наи-
лучшим образом реагировать на них, объединении 
ресурсов, необходимых для этого реагирования, и 
их максимально эффективном использовании» [2]. 
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До относительно недавнего времени большинство 
исследований в области менеджмента было посвя-
щено промышленному производству, объём кото-
рого можно было бы относительно легко измерить. 
Значительно меньше внимания уделялось управле-
нию сферами услуг в целом и здравоохранением в 
частности.

Большинство крупных предпринимателей, веро-
ятно, согласятся с тем, что в компаниях частного 
сектора производительность напрямую связана с 
эффективностью методов управления. Однако взаи-
мосвязь между практикой управления больницей и 
клиническими результатами остаётся предметом 
дискуссий.

Современными медицинскими организациями 
(МО) сложно управлять, в них много отделений 
различного профиля, которые находятся в тесном 
сотрудничестве друг с другом и с аналогичными уч-
реждениями извне. Повторяющиеся инновации или 
технологические достижения, изменения в поведе-
нии пациентов, появление новых игроков на рынке, 
изменения в законодательстве и т. д. подвергают 
сектор здравоохранения постоянным потрясениям.

Здравоохранение в настоящее время является 
одной из наиболее интенсивно развивающихся и 
перспективных профессиональных областей. Это 
касается не только врачей: медицине и фармацевти-
ческой промышленности нужны менеджеры, инже-
неры, экономисты и системные интеграторы, обе-
спечивающие комплексное решение задач по ин-
форматизации и автоматизации внутренних про-
цессов в МО.

Если вдуматься, каждой МО нужны грамотный 
менеджер (управленец, способный формировать 
механизм стратегического планирования и дости-
жения стратегических целей), адекватная и гибкая 
маркетинговая поддержка, способная адаптиро-
ваться под изменения внешней среды и запросы по-
требительских аудиторий, а также постоянный мо-
ниторинг финансово-экономических показателей 
для того, чтобы понимать, сколько человек должно 
обслуживаться в МО, чтобы она была безубыточной 
и располагала ресурсами для модернизации и раз-
вития.

Из-за демографических изменений (глобальное 
старение населения) востребованность медицин-
ской помощи населением будет повышаться. Соот-
ветственно, рынок медицинских услуг предлагает 
будущие возможности МО для расширения дея-
тельности, что, в свою очередь, требует стратегиче-
ского планирования и управления. Предпринима-
тельское мышление и действия в сфере здравоохра-
нения имеют свои пределы. И для таких работ МО 
можно обращаться за помощью к консалтинговым 
компаниям, специализирующимся на управле-
нии МО.

Цель работы — изучить подходы к использова-
нию принципов и инструментов стратегического 
менеджмента в управлении МО.

Задачи работы:
• определить сущность стратегического управ-

ления как вида управленческой деятельности;

• изучить особенности стратегического менедж-
мента в здравоохранении.

Материалы и методы
Работа выполнена методом анализа и синтеза 

данных по вопросам эффективного управления МО 
и внедрения принципов стратегического менедж-
мента.

Результаты и обсуждение
Стратегический менеджмент, по нашему мне-

нию, можно определить как искусство контроля за 
ресурсами организации для достижения целей. 
Управление, основанное на стратегии, включает в 
себя постановку целей посредством анализа конку-
рентов, внутренних потребностей и бизнес-среды. 
Стратегическое планирование и менеджмент — это 
группа решений и действий, которые тщательно 
формируются и реализуются для достижения целей. 
Она включает в себя изучение текущей и будущей 
внутренней и внешней среды. Это непрерывный 
процесс, который помогает организации адаптиро-
ваться и идти в ногу с меняющейся бизнес-средой 
наиболее выгодными способами, что сводит к ми-
нимуму юридические, финансовые и операционные 
риски.

Стратегическое управление отвечает на три ос-
новных вопроса организационных изменений: где 
находится организация сейчас; куда она хочет дви-
гаться; как она этого добьется. Общая концепция 
иногда используется для описания конкретных ме-
роприятий, связанных с политикой, контролем ре-
сурсов и техническим планированием. Подобный 
подход к управлению процессом изменений обеспе-
чивает поддерживающую структуру, систему ценно-
стей и направления для сотрудников, что также по-
могает руководству формировать политику и пере-
определять свою бизнес-миссию.

Стратегический управленческий контроль ори-
ентирован на долгосрочное планирование и прогно-
зирование. Стандартный временной горизонт со-
ставляет не менее 3 лет, но всё больше компаний 
планируют на срок от 5 до 10 лет.

Процесс управления, основанного на стратегии, 
начинается с определения основных ценностей и 
целей компании, которые преобразуются в долго-
срочные задачи. Далее руководство оценивает 
внешнюю среду компании с целью выявления ри-
сков и возможностей.

Затем руководство анализирует внутреннюю сре-
ду путём оценки имеющихся ресурсов и возможно-
стей, таких как люди, бренд и оборудование, кото-
рые могут быть направлены на достижение целей. 
Этот процесс включает в себя создание официаль-
ной организационной структуры, которая учитыва-
ет целевые бизнес-единицы и связанные с ними 
полномочия, ответственность и коммуникацию, ко-
торые они должны иметь друг с другом. Наконец, 
руководство согласовывает структуру принятия ре-
шений для распределения ресурсов, реализации це-
лей и поддержания ценностей.
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Поскольку темпы изменений в сфере здравоох-
ранения продолжают расти, МО должны находить 
новые способы воплощения стратегии и видения в 
жизнь. Исторически МО сталкивались со значи-
тельными пробелами в стратегических показателях 
из-за отрыва разработки стратегии от её исполне-
ния, поскольку в российском здравоохранении не 
осуществлялось стратегическое планирование раз-
вития отдельных МО — их развитие осуществля-
лось в рамках стратегии развития отрасли. Ситуа-
ция изменилась в связи с переходом на рыночные 
отношения и появлением сектора коммерческой ме-
дицины, которая в условиях конкуренции нуждает-
ся в сильном стратегическом управлении. Те, кто 
добился успеха, поняли, что для эффективного ис-
полнения стратегии требуется каскадирование кор-
поративной стратегии таким образом, чтобы руко-
водители, бизнес-единицы и сотрудники были наце-
лены на достижение общих целей. Наличие подхода 
к адаптации и тестированию стратегии становится 
ещё более важным для поддержания актуальности и 
планирования изменений в условиях конкуренции.

Стратегическое управление — это активный про-
цесс, который позволяет планам развиваться по ме-
ре изменения окружающей среды и трансформиро-
ваться под её воздействием. Это постоянный ана-
лиз, планирование и мониторинг, необходимые для 
успешного достижения целей и задач МО.

Типичный процесс стратегического управления 
обычно включает четыре компонента:

1. Анализ и оценка — анализ текущей ситуации и 
оценка внутренней среды.

2. Формулирование стратегии — разработка 
стратегического плана.

3. Исполнение стратегии — преобразование пла-
на в тактические планы и действия.

4. Оценка — постоянный аудит и мониторинг 
процесса достижения стратегических целей.

Сектор здравоохранения столкнулся с серьёзны-
ми преобразованиями, чтобы служить амбициоз-
ным целям, которых требует эволюция общества. 
Поэтому МО необходимо сочетать цели обществен-
ного здравоохранения и внедрение высоких техно-
логий, а также расширять доступ к качественному 
медицинскому обслуживанию для всех, развивать 
профессиональные навыки и предлагать наилучший 
уход как можно большему числу людей.

Для поддержки своих амбиций, сохранения и 
развития общественное здравоохранение нуждается 
не только в добровольных стратегиях, но и в менед-
жерах, которые внедряют их и осуществляют на 
ежедневной основе.

Функция управления лежит в основе системы 
здравоохранения. Ни одна структура не может 
функционировать без инструмента управления в ус-
ловиях финансовых ограничений. В медицинском, 
или медико-социальном учреждении миссия дирек-
тора заключается в том, чтобы гарантировать повы-
шение качества обслуживания, а также техническую 
и финансовую устойчивость учреждения, находя-
щегося под его ответственностью.

Консалтинговые компании по управлению МО 
(например, HighAdvance, Северная звезда, ГОСТ-
Мед и др.) несут ответственность за эффективное и 
эффективное предоставление медицинских услуг 
населению. Это может включать управление рабо-
той больниц, клиник и служб общего здравоохране-
ния. Они, вероятно, будут отвечать за управление 
проектами и ресурсами, включая персонал, финан-
сирование, оборудование и здания [3].

Менеджеры тесно сотрудничают с различными 
медицинскими работниками (например, врачами, 
медсёстрами, терапевтами и учёными в области 
здравоохранения), местными органами власти, 
группами добровольцев и средствами массовой ин-
формации. Их работа сильно варьируется в зависи-
мости от части социального обеспечения, в которой 
они работают [4].

Консалтинговые копании могут управлять по-
вседневной работой МО, а также отвечать за управ-
ление финансами, например, составлять бюджеты и 
управлять ресурсами с максимальной эффективно-
стью.

Стратегическое управление в здравоохране-
нии — это процесс определения будущего МО, по-
становки целей, которые продвигают к этому буду-
щему, и определения основных проектов, которые 
необходимо реализовать для достижения этих це-
лей, что также включает в себя поддержание этого 
стратегического фокуса в течение 3—5 лет [5].

Как и другим компаниям, МО выгодно иметь 
план на будущее, о котором знают все сотрудники и 
над которым они последовательно работают. Стра-
тегия должна служить ориентиром для всех важных 
решений, чтобы всегда иметь возможность убедить-
ся, что МО остаётся на верном пути.

Однако здравоохранение является более слож-
ной системой по сравнению с другими экономиче-
скими системами, и на него часто влияют внешние 
факторы.

Процесс стратегического планирования включа-
ет в себя оценку изменений во внешней среде (с по-
мощью таких операционных процедур, как SWOT-
анализ) и, таким образом, помогает МО оставаться 
в курсе процессов, происходящих на рынке меди-
цинских услуг. Это обеспечивает фокус и направле-
ние для повседневной работы, даже если обстоя-
тельства (внутренние или внешние) могут изме-
ниться. В свою очередь регулярный мониторинг ры-
ночной инфраструктуры предоставляет руководите-
лям постоянный поток информации о результатах 
деятельности организации, способствуя лучшему и 
более своевременному принятию решений. Доступ-
ность таких данных также помогает МО изменять 
приоритеты или трансформироваться.

Некоторые фундаментальные принципы управ-
ления и определённые административные практики 
остаются неизменными: способность критически 
мыслить; брать на себя смелость принимать реше-
ния и учиться на собственном опыте; благотвори-
тельность; уважение к тем, с кем и для кого работает 
МО; понимание разницы между важным и сроч-
ным; стремление к высокому качеству. В то же вре-
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мя руководитель должен уметь реагировать на из-
менения, вызванные быстрым технологическим 
прогрессом, сложностью новых экономических 
структур, изменением профессиональных функций 
врачей, медсестёр и других медицинских работни-
ков, влиянием окружающей среды и пр.

Стратегическое управление предоставляет МО 
ряд преимуществ, позволяющих более активно ис-
пользовать стратегию:

1. Стратегическое управление позволяет МО 
быть гибкими. Качественный и профессиональный 
подход к стратегическому управлению гарантирует, 
что общение и обратная связь по результатам дея-
тельности медицинского и вспомогательного персо-
нала, администраторов и иных работников МО в со-
ответствии со стратегическими целями происходят 
регулярно. Имея структуру стратегического управ-
ления, МО обладает «способностью к повороту». 
Иными словами, когда меняется среда (новые участ-
ники рынка, новые правила и т. д.), стратегическое 
управление позволяет МО нажать кнопку «Пауза» и 
проанализировать текущие стратегические инициа-
тивы на предмет их эффективности и актуальности 
новым условиям.

2. Стратегическое управление поощряет посто-
янный диалог стейкхолдеров по стратегии. Во мно-
гих МО существует процесс стратегического плани-
рования. Однако, как только стратегия разработана, 
будущий диалог об изменениях окружающей среды, 
действиях конкурентов и тенденциях отрасли, как 
правило, происходит раз в 3—5 лет. Сосредоточив-
шись на стратегическом управлении, руководители 
могут перейти к ежегодному процессу, требующему 
постоянного осмысления и сканирования отрасли и 
анализа собственной эффективности.

3. Стратегическое управление фокусируется на 
производительности и результатах. Анализ эффек-
тивности в соответствии со стратегией становится 
ежемесячным, ежеквартальным или ежегодным 
процессом. Ключевым компонентом многих подхо-
дов к стратегическому управлению является плани-
рование действий при расхождениях между целями 
и результатами. Эти цели неразрывно связаны с до-
стижением стратегических целей. Ежемесячные со-
брания руководителей высшего звена становятся 
форумом для рассмотрения инструментов повыше-
ния эффективности, показателей в динамике, кото-
рые подчёркивают пробелы в производительности 
и тенденции.

4. Стратегическое управление затрагивает всю 
МО. Старые модели стратегического планирования 
состоят из множества процессов, выполняемых изо-
лированными функциями или бизнес-единицами. 
Эта модель не способствует сотрудничеству или 
коммуникации между функциями и подразделения-
ми, и стратегия может оказаться оторванной от тех, 
кто отвечает за её исполнение. Для содействия инте-
грации стратегии в МО может быть создан офис 
управления проектами или офис стратегического 
управления для координации обязанностей, функ-

ций и установления точек соединения между функ-
циональными группами.

В связи с этим невозможно не согласиться с 
утверждением Е. А. Степановой и соавт.: «Посколь-
ку услуги в области медицины постоянно дорожа-
ют, в обществе существует сопротивление. В то же 
время усиливается конкуренция между больницами 
и влияние пациентов на рынок медицинских услуг. 
Чтобы повысить свою эффективность и просто вы-
жить в условиях жесткой конкуренции, больницы и 
клиники объединяются в крупные системы предо-
ставления медицинских услуг. Во всём мире пред-
принимаются шаги по переходу к управляемому ме-
ханизму здравоохранения» [6].

Заключение
Стратегическое планирование и менеджмент не-

обходимы для поддержания конкурентного преиму-
щества, которое позволяет лучшим МО опережать 
своих конкурентов, и напрямую приводит к улучше-
нию финансовых и отраслевых показателей, помо-
гает руководству рассматривать текущие вопросы с 
более широкой точки зрения. Кроме того, стратеги-
ческое управление способствует сотрудничеству и 
улучшает ситуационную осведомлённость как о 
внешней, так и о внутренней среде. Стратегическое 
управление определяет, как достичь и поддержи-
вать конкурентное преимущество. Это помогает МО 
регулярно и своевременно пересматривать своё ви-
дение, миссию и будущие цели. Это повышает 
приверженность медицинского персонала, способ-
ствует достижению целей, координации деятельно-
сти и эффективному распределению ресурсов.

При правильном внедрении стратегическое 
управление помогает слаженно интегрировать все 
функциональные области МО, облегчая общение и 
сотрудничество между сотрудниками всех уровней.

Методы стратегического менеджмента претерпе-
вают изменения. В настоящее время наблюдается 
переход от иерархичности в управлении МО к ко-
мандным методам принятия управленческих реше-
ний, а также партисипативному управлению, в том 
числе с участием пациентов.

В такой уязвимой и расширяющейся среде, как 
сектор здравоохранения, важно уметь использовать 
разнообразные методы и технологии управления 
для обеспечения конкурентоспособности МО на 
рынке.
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