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Резюме 

Успешность реализации стратегии развития учреждений здравоохранения 

во многом определяется возможностью согласования стратегического, 

оперативного и тактического управления. Решение данной задачи возмож-

но при наличии системы показателей, позволяющих осуществить оценку и 

контроль реализации стратегии развития. 

Современный менеджмент характеризуется большим разнообразием 

приемов, методов и инструментов, позволяющих повысить эффективность 

управления организацией.   
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Summary 

 Success of realization of strategy of development of establishments of public 

health services is in many respects defined by possibility of the coordination of 

strategic, operative and tactical management. The decision of the given problem 

probably in the presence of system of the indicators, allowing to carry out an es-

timation and the control of realization of strategy of development.   

Modern management is characterized by the big variety of receptions, methods 

and the tools, allowing to raise a management efficiency the organization.   
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Введение 

Наполнение отечественного здраво-

охранения цивилизованными рыночными 

отношениями, изменение законодатель-

ной базы, делает систему предоставления 

медицинских услуг реальным экономиче-

ским субъектом в общей инфраструктуре 

экономики России.  Постоянно идет ин-

тенсивный и активный поиск приемле-

мой модели системы здравоохранения, 

которая в наивысшей степени была бы 

адекватна изменившимся общественным 

реалиям, предпринимаются попытки 

сформировать принципиально новые 

подходы к разрешению существующих 

проблем.  

Обсуждение 

 На сегодняшний день условно мож-

но выделить пять методов управления  

здравоохранением (рис. 1)...

 Методы управления, направленные 
на повышение эффективности дея-
тельности медицинского учреждения 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Состав методов управления, направленных на повышение  эффективности 

деятельности медицинского учреждения 

 

Приведенные методы управления  

имеют ряд сходных механизмов, но при 

этом каждый из них может применяться 

как отдельно, так и в совокупности, 

обеспечивая системный подход [6].  

Таким образом, для достижения по-

ставленной цели или решения сущест-

вующей проблемы возможно одновре-

менное использование нескольких мето-

дов, которые взаимно дополняют друг 

друга [6, 14].  

Одним из наиболее эффективных ме-

тодов управления, позволяющим органи-

зации здравоохранения реализовать свою 

Методы управления, ориентирован-
ные на внутренние процессы и внут-
реннюю среду  медицинского учре-
ждения 

Методы управления, направленные 
на системные подходы 

Методы управления, ориентирован-
ные на показатели финансовой дея-
тельности медицинского учреждения 

Методы управления, ориентирован-
ные на внешнюю среду  медицин-
ского учреждения 
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стратегию, следуя которой она перейдет в 

качественно новое состояние, является 

один из системных методов — система 

сбалансированных показателей (ССП — 

Balanced ScoreCard, BSC) [1, 7, 16, 25, 

26].  

Сбалансированная Система Показа-

телей (Balanced Scorecard) – наиболее  

Таблица 1. Сравнительная характеристика методов управления учреждением 
здравоохранения 

   Параметры 
сравнения 

   Методы управле-
ния, ориентирован-
ные на показатели 
финансовой дея-
тельности медицин-
ского учреждения 

   Методы управ-
ления, ориентиро-
ванные на внут-
ренние процессы 
и внутреннюю 
среду  медицин-
ского учреждения 

   Методы управ-
ления, ориенти-
рованные на 
внешнюю среду  
медицинского 
учреждения 

   Методы 
управления, 
направленные 
на системные 
подходы 

Направлен-
ность 

  Рассматривают частные аспекты функционирования меди-
цинского учреждения 

  Рассматрива-
ют медицин-
ское учрежде-
ние как цело-
стную систему 

Область 
применения 

  Применяются при  низкой эффективности отдельных на-
правлений деятельности, угрозе потери позиции среди дру-
гих ЛПУ, высоких темпах роста, приводящих к снижению 
потребительского качества медицинской услуги (упорядо-
чивание информационных потоков, внедрение документа-
ционного обеспечения управления, проведение комплексной 
оптимизации организационной структуры 

  Применяются 
с целью дос-
тижения каче-
ственно нового 
состояния ор-
ганизации 

Совмести-
мость 

  Возможно одновременное использование нескольких методов, обладающих 
свойством  взаимодополняемости 

 

популярная, признанная в мире кон-

цепция управления реализацией страте-

гии, разработанная профессорами Гар-

вардского университета  Д. Нортоном и 

Р. Капланом (США) [7]. Она обеспечива-

ет целенаправленный мониторинг дея-

тельности учреждения, позволяет про-

гнозировать  и предупреждать появление 

проблем, органично сочетает уровни 

стратегического и оперативного управле-

ния. 

 Авторы данной концепции в своей 

книге «Сбалансированная система пока-

зателей» выделяют следующие основные 

преимущества, которые дает применение 

методики ССП [7, 21, 27]: 

• ССП является инструментом, по-

зволяющим полномасштабно увязать 

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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стратегию предприятия с с оперативной 

деятельностью; 

• ССП эффективности охватывает 

важнейшие аспекты деятельности пред-

приятия (составляющие «финансы», 

«клиенты», «внутренние бизнес-

процессы» и «обучение и развитие»); 

• в рамках ССП для оценки деятель- 

ности организации применяются моне-

тарные и немонетарные показатели, что 

позволяет добиться объективности оце-

нок; 

• выделенные четыре категории по-

казателей позволяют учесть интересы 

всех заинтересованных сторон.   

Внешнее окружение организации, по 

М. X. Мескону и др. [8, 10, 15, 19], состо-

ит из потребителей, конкурентов, госу-

дарственных органов, профсоюзов, по-

ставщиков. Каждый из этих субъектов 

активен. Организация вынуждена взаи-

модействовать с ними и, следовательно, 

необходимо учитывать их влияние на ка-

ждом этапе внедрения ССП (рис. 2)  [12, 

7].  

В целом, разработка моделей и методик 

оценки деятельности СМП позволит соз-

дать систему планирования и мониторин-

га бюджетных и внебюджетных расходов 

на основе количественных и качествен-

ных индикаторов [2,3,4,17].  Комплекс-

ный подход схематически изображен ни-

же (рис. 2).  

Развитие данного подхода позволит 

связать бюджетные расходы учреждения 

здравоохранения с ожидаемыми резуль- 

 

Рис. 2. Комплексный подход к разработке ССП  

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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татами на основе оценок вводимых ре-

сурсов и плановых показателей работы. 

 Оценка эффективности деятельно-

сти службы скорой медицинской помощи 

– неотъемлемая часть комплексной сис-

темы бюджетирования  и планирования 

системы муниципального здравоохране-

ния. Оценки различных аспектов эффек-

тивности должны быть положены в осно-

ву реализации управленческих решений: 

формирование стандартов и нормативов 

медицинской помощи, выбора стратегии 

организации и распределения ресурсов, 

обеспечения бюджетной устойчивости 

учреждения [13, 19, 23].  

Медицинская деятельность скорой 

медицинской помощи  (СМП) направлена 

на выполнение удовлетворения потреб-

ностей пациентов, связанных с медицин-

скими нуждами, имеющее целью оказа-

ние круглосуточной медицинской помо-

щи на догоспитальном  этапе взрослому и 

детскому населению Владивостокского 

городского округа, а также ведение пред-

принимательской деятельности по оказа-

нию платных медицинских услуг для 

сторонних организаций (проведение 

предрейсового и  послерейсового меди-

цинского осмотра водителей транспорт-

ных средств).  

Деятельность СМП, наряду с кругло-

суточной доступностью,  ориентирована 

на обеспечение качества медицинской 

помощи (КМП) и рассматривается как 

оптимальная помощь на догоспитальном 

этапе в соответствии с потребностью на-

селения, спросом пациентов в условиях 

ограниченного бюджетного финансиро-

вания.  

Медицинскую эффективность можно 

определить как синоним КМП [18, 20, 

28]. Оценка КМП – это процедура одно-

значного определения приемлемости ли-

бо неприемлемости, достаточности либо 

недостаточности медицинской помощи. 

Оценка КМП – это, прежде всего, оценка 

удовлетворенности пациента в медицин-

ской услуге. Оценка КМП – это стимул, 

средство трудовой мотивации медицин-

ского персонала. Оценка КМП – это сте-

пень экономической эффективности ме-

дицинской помощи.  

В целом, оценка эффективности дея-

тельности - процесс определения реаль-

ного состояния системы скорой медицин-

ской помощи, оказываемой на догоспи-

тальном этапе по отношению к желае-

мым результатам.  При этом оценка эф-

фективности деятельности СМП осуще-

ствляется путем сравнения с установлен-

ными стандартами (сравнение с базовым 

уровнем внутри самой медицинской ор-

ганизации), или путем сопоставления с 

фактически утвержденным планом вы-

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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полнения производственных показателей 

[5, 10].  

Для перевода стратегии учреждения  

в плоскость конкретных целей и задач 

повышения качества медицинской помо-

щи и эффективности расходования ре-

сурсов требуется создать систему сбалан-

сированных показателей комплексной 

оценки деятельности СМП по приорите-

там: финансы, внутренние процессы, 

клиенты (пациенты), персонал (обучение 

и развитие персонала) (рис.3) [12, 22, 23]. 

  
Рис. 3. Алгоритм построения сбалансированной системы показателей. 

 

Построение сбалансированной сис-

темы показателей скорой медицинской 

помощи невозможно без четкого пони-

мания видения проблем, миссии, страте-

гии. Именно эти составляющие опреде-

ляют возможные и невозможные направ-

ления ее развития, допустимые для нее 

долгосрочные цели и стратегии. 

Миссию можно представить как со-

четание четырех компонентов: 

• предназначение — цель существо-

вания МУЗ ССМП г. Владивостока;  

• стратегия — конкурентная позиция 

и отличительная компетентность 

СМП наряду с другими ЛПУ г. Вла-

дивостока;  

• ценности — сохранение жизни и 

здоровья населения;  

• стандарты поведения — политика и 

поведенческие модели, которые ле-

жат в основе отличительной компе-

тентности и системы ценностей.  

Эти компоненты определяют харак-

тер долгосрочных целей, которые может 

ставить перед собой МУЗ ССМП г. Вла-

дивостока. Графически миссия может 

быть представлена как диапазон, в кото-

ром укладываются как цели учреждения, 

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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 так и стратегии их достижения (рис. 5).

 
Рис. 4. Графическое изображение миссии (изменения показателей во времени) 

С учетом выше указанных компо-

нентов система сбалансированных пока-

зателей МУЗ ССМп г. Владивостока бу-

дет иметь следующий вид: (табл. 2). 
 

Таблица 2. Сбалансированная система показателей оценки деятельности МУЗ 
ССМП г. Владивостока 

  Приоритеты   Цели   Показатели 

  Финансы Эффективное использование 
бюджетных средств 

   Бюджет, утвержденный по смете на 
финансовый год 
   Стоимость вызова СМП 
   Потери от неэффективных вызовов 
СМП 
   Рентабельность оказания платных ме-
дицинских услуг 

  Повышение качества услуг   Оценка удовлетворенности пациента в 
качестве услуги   Пациенты 

  Повышение доступности услуг   Время ожидания пациентами СМП 

  Эффективность взаимодействия 
подразделений МУЗ ССМП  г. 
Владивостока 

  Показатели оперативности деятельно-
сти СМП (время приема и передачи вы-
зова, время доезда, задержки вызовов) 

  Эффективность использования 
ресурсов труда 

   Производительность труда: 
   нагрузка на отдельную подстанцию 
СМП 
   нагрузка на бригаду подстанции СМП

  Внутренние 
бизнес-процес-
сы  

  Эффективность трудовых затрат  Трудоемкость 

  Обучение 
персонала и 
рост 

  Эффективность инвестиций в 
обучение персонала и инноваци-
онные технологии, развитие ор-
ганизации 

   Издержки, возмещение расходов, ин-
вестиции в инновационные технологии 

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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Как видно на табл.2, разработанная с 

учетом приоритетов и целей СМП систе-

ма сбалансированных показателей оцен-

ки деятельности представлена 4 состав-

ляющими: финансы, пациенты, внутрен-

ние процессы, обучение персонала.  

В качестве приоритетной цели в от-

ношении финансовых перспектив СМП  

выступает эффективное использование 

бюджетных средств. К основным финан-

совым показателям относятся: стоимость 

вызова СМП, потери от неэффективных 

вызовов СМП, рентабельность оказания 

платных медицинских услуг.  

Приоритетной целью СМП в отно-

шении пациента является повышение ка-

чества и доступности медицинских услуг. 

Основные показатели – оценка удовле-

творенности пациента в качестве услуги, 

время ожидания пациентами СМП. 

В качестве приоритетных целей 

улучшения внутренних процессов СМП  

обозначены: повышение качества и  дос-

тупности услуг, эффективность исполь-

зования ресурсов труда, и эффективность 

трудовых затрат. Соответственно, основ-

ными показателями оптимизации внут-

ренних процессов являются: Показатели 

оперативности деятельности СМП (время 

приема и передачи вызова, время доезда, 

задержки вызовов)  

Приоритетная цель СМП  в отноше-

нии обучения персонала и развития орга-

низации - эффективность инвестиций в 

обучение персонала и развитие организа-

ции. Под эффективностью деятельности 

учреждения в широком смысле понима-

ют комплексную характеристику потен-

циальных и реальных результатов его 

функционирования, учитывающую сте-

пень соответствия этих результатов глав-

ным целям системы [7, 24].  

В узком смысле под эффективностью 

деятельности СМП понимается степень 

достижения установленных для данного 

учреждения целей с учетом затрат на их 

выполнение; это производная функция от 

достигнутых результатов и затрат на их 

достижение [10, 11].  

Оценка эффективности деятельности 

предполагает количественное измерение 

с применением индикаторов, отражаю-

щих текущую медицинскую деятельность 

и результаты деятельности (непосредст-

венные, ближайшие, отдаленные) [7, 21].  

С учетом сложившихся в теории и 

практике представлений специфика 

оценки эффективности деятельности 

СМП проявляется в ее направленности на 

достижение медицинской и экономиче-

ской эффективности.  

Под медицинской эффективностью 

понимается качественная и количествен-

ная характеристика степени достижения 

поставленных задач в области профилак-

тики, диагностики, лечения заболеваний. 

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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Измеряется результатом непосредствен-

ного медицинского вмешательства, пока-

зателями улучшения здоровья от начала 

заболевания до полного выздоровления.  

Экономическая эффективность обо-

значает рациональное использование ма-

териальных, трудовых и финансовых ре-

сурсов, связанных с медицинской дея-

тельностью. Экономическая эффектив-

ность – это производственная деятель-

ность СМП с наиболее низкими издерж-

ками, измеряемая отношением результа-

тов к произведенным затратам (затрачен-

ным ресурсам) [14, 17].  

Оценка эффективности деятельности 

СМП (эффективность выделения ассиг-

нований) получает развитие в рамках 

традиционной бюджетной системы, ори-

ентированной на вводимые ресурсы.  

Оценка технологической эффектив-

ности деятельности СМП (эффективность 

распределения ассигнований) осуществ-

ляется в условиях развития бюджетного 

процесса, ориентированного на эффек-

тивное процессное управление, итоговые 

или плановые показатели.  

Оценка экономической эффективно-

сти деятельности СМП (действенность 

выделения ассигнований) реализуется в 

рамках трансформации бюджетного про-

цесса, перехода к бюджетированию, ори-

ентированному на результат. Она отра-

жает максимизацию результата на вло-

женные ресурсы.  

Существенным новшеством, привне-

сенным ССП и выделяющим эту систему 

среди прочих подходов к оцениванию 

деятельности организации, является по-

строение четких причинно-следственных 

связей, которые устанавливаются как 

между отдельными показателями, так и 

между аспектами оценивания в целом [7, 

25, 26, 27].  Наглядно такую связь можно 

представить в виде  Z-модели, позво-

ляющей связать между собой  четыре ас-

пекта  (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Z-модель МУЗ ССМП г. Владивостока

Согласно Z-модели между аспектами 

оценивания существует причинно-

следственная связь: В случае подбора 

грамотного персонала, внедрения инно-

вационных технологий и достаточном 

объеме финансирования при сбалансиро-

ванности внутренних процессов конеч-

ный потребитель-пациент будет доволен 
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оказанной медицинской услугой. Отсюда 

следует, что персонал является основой 

для построения эффективных управлен-

ческих процессов, которые, в свою оче-

редь, нацелены на удовлетворение запро-

сов потребителей, что позволяет доби-

ваться наилучших результатов деятель-

ности учреждения. 

Аналогично связям, устанавливае-

мым между различными аспектами оце-

нивания, устанавливаются причинно-

следственные связи и между отдельными 

показателями системы. Причем связи 

между показателями устанавливаются, 

как внутри каждой из областей оценива-

ния, так и между показателями, находя-

щимися в различных областях. В резуль-

тате достигается так называемая сбалан-

сированность системы. Однако согласо-

ванием показателей баланс не ограничи-

вается. 

Важным фактором сбалансированно-

сти системы является связь между целя-

ми, показателями, задачами и действиями 

организации. Для построения такой сис-

темы очень важно понимать специфику и 

назначение каждого из этих компонентов 

[17]. 

Цели в контексте ССП следует вос-

принимать как описание будущего со-

стояния компании, предпочтительно че-

рез достаточно длительный промежуток 

времени, например, 3–5 лет. Показатели 

— те признаки, по которым в будущем 

можно будет определить, достигнута ли 

поставленная цель. Задачи определяют 

пути достижения целей, задают направ-

ления действий. Действия - что конкрет-

но должно быть сделано для решения за-

дач, для достижения нормативных значе-

ний показателей, и, в итоге — для дости-

жения целей [17, 7, 9]. 

Указанные компоненты составляют 

стройную систему причинно-

следственных связей и охватывают как 

все функциональные направления дея-

тельности учреждения, так и все уровни 

управленческой иерархии. Именно вер-

тикальная и горизонтальная согласован-

ность целей, показателей, задач и дейст-

вий позволяет сделать реализацию стра-

тегии учреждения управляемым процес-

сом. В связи с этим необходимо обратить 

внимание на то, что именно стратегии, 

реализуемые компанией, задают требова-

ния к структуре и содержанию ССП. 

На рис. 6 приведена модель ССП 

МУЗ ССМП г. Владивостока.  

Схематично изображенные состав-

ляющие ССП отнесены на три временных 

промежутка: прошлое, настоящее, буду-

щее. При этом в прошлое отнесены паци-

енты, т.к. помощь уже оказана. Однако, 

несмотря на совершенность действия, по-

зиция «Пациенты» напрямую связана с 

дальнейшей структурой ССП.  В струк-

http://vozzdvr.fesmu.ru/20111/2011115.aspx 
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туру настоящего входят показатели «Фи-

нансы» и «Внутренние процессы». Эти 

две составляющие ССП являются вели-

чиной  динамической, каждому времен-

ному промежутку соответствует опреде-

ленная фаза. (Финансы-остаток средств 

на текущую дату, внутренние процессы- 

возможность или невозможность наибо-

лее оперативного взаимодействия под-

разделений). Отдельно выделен блок 

«Обучение и рост персонала», отнесен-

ный во временной интервал будущего 

периода.  

 
Рис.6. Модель ССП МУЗ ССМП г. Владивостока 

Следует подчеркнуть тот факт, что 

приведенная модель относится к обще-

структурному  уровню  и требует каска-

дирования на более низкие уровни (ад-

министративные подразделения СМП, 

отделы, станции, подстанции). При более 

детальном изучении каждого структурно-

го подразделения организационная 

структура МУЗ ССМП будет  изменить-

ся. Такой системный анализ позволяет 

проводить коррективы в структуре МУЗ 

ССМП и  ориентировать учреждение на 

реализацию стратегии учреждения. 

На рис. 7 представлен пример каска-

дирования ССП, при реализации которо-

го устанавливается мост между последо-

вательными уровнями организационной 

иерархии. При этом корпоративная стра-

тегия последовательно спускается вниз. 

Степень подробности декомпозиции 

сбалансированных систем показателей 

«сверху вниз» зависит от организацион-

ной структуры и размера компании. Каж-

дое подразделение включает в свою сис-

тему показателей только те задачи и по-

казатели результативности общей (кор-
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поративной) ССП, на которые оно оказы- вает влияние. 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ

ТАКТИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ

ОПЕРАЦИОННЫЙ УРОВЕНЬ

ПЕРСОНАЛЬНЫЙ УРОВЕНЬ

Корпоративные цели

Показатели результативности компании

Действия по совершенствованию для компании

ССП компании

ССП подразделения

ССП отдела

ССП сотрудника

Цели подразделения

Показатели результативности подразделения
и целевые значения

Действия по совершенствованию для подразделения

Цели отдела

Показатели результативности отдела
и целевые значения

Действия по совершенствованию для отдела

Индивидуальные задачи сотрудника

Показатели результативности сотрудника
и целевые значения

КлиентыФинансы

Внутренние 
бизнес-процессы

Обучение и 
развитие

КлиентыФинансы

Внутренние 
бизнес-процессы

Обучение и 
развитие

КлиентыФинансы

Внутренние 
бизнес-процессы

Обучение и 
развитие

КлиентыФинансы

Внутренние 
бизнес-процессы

Обучение и 
развитие  

Рис. 7. Процесс каскадирования ССП 

 

Заключение 

Таким образом, успешность реа-

лизации стратегии развития учреждений 

здравоохранения во многом определяется 

возможностью согласования стратегиче-

ского, оперативного и тактического 

управления. Решение данной задачи воз-

можно при наличии системы сбалансиро-

ванных показателей, позволяющих осу-

ществить оценку и контроль реализации 

стратегии развития. 
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