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1. «Стратегическая конкурентоспособность ЛПУ в условиях 
цифровизации и новых комбинированных решений»

2. «Оперативное управление медицинской организацией 
как продолжение стратегии»



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.

Оперативное управление 
медицинской организацией как 

продолжение стратегии

Шило Игорь Владимирович



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.3

Первый вопрос руководителю 
медицинского учреждения: 
- Что строим?..

«… Мне нужна постоянно развивающаяся, 
управленчески устойчивая и прозрачная 

медицинская бизнес-система, управляемая 
командой компетентных единомышленников, 

способная разрешить главную стратегическую 
проблему организации…



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.4

Второй вопрос руководителю 
медицинского учреждения: 

- Зачем нужно выстроить современную 
управленческую систему и прозвенели ли 

критичные звоночки для 
руководителя?

- Не хватает времени для 
медицинского творчества;

- Сохранение здоровья, в том числе 
«семейного»;

- Не хватает времени для вновь 
приобретенного хобби;

- Не хватает времени из-за 
вовлечения в деятельность органов 
власти 



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.5
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A-0

NODE: TITLE: NUMBER:Осуществить предоставление услуг по направлению

"Пластическая хирургия"A0

КСР

Персонал направления

"Плас тическая х иру ргия"

Комплексно у довлетворенный пациентПотенциальный

пациент

Рекламации

Неу довлетворенный пациент

Потенциальный пациент в дру гое направление клиники

Медикаменты
Заполненная база знаний клиники

Оплаченный счет за у слу ги

Заявки на обеспечение деятельности направления

Подписанные договор и соглашения с пациентом

Рекламная и/или PR-информация

Реализованные проду ктовые и процесс ные инновации

Обу ченные специалис ты

Заявка на претензионну ю работу

План деятельности направления

Отчет по деятельности направления

План и график операции (операций)

Информация о пациенте

Доку ментация по пациенту

Отраслевая информация

Расх одные материалы

Информация от смежных

направлений

Информация для с межных  направлений

РД
Утвержденные оперативные

планы

Качественное медицинское

обору дование и инстру ментарий Ру ководитель направления

Потенциальный пациент из дру гого направления клиники

Стратегические инициативы по направлению
Предложения по мотивации демотивации сотру дников  направления

Предписания, приказы и у казания

Выполненные предпис ания, приказы и у казания

Бюджет затрат направления

Оперативные у казания и задания сотру дникам направления

Сторонние и собственные специалисты на обу чение

Реализованные стратегические инициативы

Отчет по критериям мотивации

сотру дников направления

Идеи проду ктовых  и процессных  инноваций

Рекламации

Внедренные в деятельность направления новые проду кты и у слу ги

Пакет доку ментации на новые проду кты и у слу ги

A1

Осу ществить

у правление

направлением

"Плас тическая

х иру ргия"

A2

Осу ществить

регу лярну ю

деятельность по

направлению

"Плас тическая х иру ргия"

A3

Осу ществить

проектну ю

деятельность по

направлению

"Плас тическая

х иру ргия"

A4

Осу ществить  мониторинг и

анализ деятельнос ти

направления "Пластическая

х иру ргия"

Третий вопрос руководителю 

медицинского учреждения:
- «Мягкий и жесткий» менеджмент: персонал 
или технологии…



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Ручное
управление 
(Управление по 
«заданиям»):

Работает «кто»

Системное

управление

(Управление по

«функциям»):

Работает «что» (РД)
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.7

Наличие документа «Стратегия развития...» это еще
не наличие системы стратегического
управления…

1. Что такое работающая система стратегического

управления?
2. Какие документы должны наполнять т.н. «стратегическую

папку»?..
3. На каком уровне детализации документа остановиться?..
4. Кто читатели этого документа – внешние и внутренние?..
5. До какого уровня руководителей и «вменяемых»

исполнителей доносить суть стратегии?...
6. «Если этот документ все равно никто не читает (не

понимает), то какие инструменты тогда работают?...
7. Нужно ли создавать специальное подразделение или

временный управленческий орган (Комитет по
стратегическому развитию), и во что это обойдется?...

../../ГБУЗ «ГП №68 ДЗМ»/Last/ВИДЕНИЕ И СИСТЕМА ОГРАНИЧИТЕЛЕЙ_last_last.docx
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.8

Проблематика операционализации стратегии

Если стратегию медицинского учреждения можно
написать в одиночку, то с бизнес процессами так не
получится…

22.pptx


Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.9

Проблематика операционализации стратегии

1. Что первично: бизнес процессы или структура?...
2. Почему руководители не любят бизнес процессы («Бизнес

процессы – непонятно и очень дорого…»)?
3. Что есть идеально работающая система бизнес процессов?..
4. Какова достаточная степень детализации бизнес-процессов?..
5. «Прописали бизнес процессы, убили кучу денег и времени, а

что в результате?..»
6. От бизнес процессов к информатизации процедур. Может

быть, проще купить готовое IT-решение?..
7. Что такое идеальная структура и ее критерии?..
8. Что такое неизбыточная система внутренних руководящих

(нормативных) документов и ее составляющие?...

Осуществить 
идентификацию 

клиентов/
рынков

Подсистема стратегического планирования и проектирования

Подсистема основного производства медицинских услуг (подсистема регулярной деятельности)

Подсистема обеспечения (БП11)

БП2

БП4 БП5

Обязательные платежи, Денежные 

средства аккумулированные на счетах, 

Консолидированный месячный бюджет, 

Отчетность для внешних органов, 

Бухгалтерская документация и 

отчетность, Стандартизированная 

финансово-экономическая отчетность

БП11.3 БП11.4 БП11.5 БП11.6 БП11.7 БП11.8

Документ «Маркетинговая 

стратегия» (на утверждение),

Матрица «Продукт-рынок» на 

утверждение, Периодические 

отчеты по анализу рынков, ТЗ 

на новый медицинский 

продукт / услугу

Работающее оборудование и 

связь (ЛВС, интернет, 

электронная почта, 

телефония), Внедренное и 

корректно работающее ПО, 

пользовательская 

документация

Зарегистрированные, 

переданные адресату 

входящие / исходящие 

документы

Здания / сооружения / 

оборудование, принятые в 

эксплуатацию, 

Отремонтированное 

оборудование / здания / 

сооружения, График ремонтов

Автотранспорт в 

эксплуатации, Водители и 

автотранспорт, 

выпущенные на линию, 

Выполненные вызовы

Сокращения: 

КСР – концепция стратегического развития или комитет стратегического развития, ССП – система сбалансированных показателей, НТД – нормативно-техническая документация, ТЗ – техническое задание, КД – корректирующие действия, ПД – 

предупреждающие действия, СМК – система менеджмента качества, МТО – материально-техническое обеспечение, СГП – склад готовой продукции, ПО – программное обеспечение

Схема бизнес-процессов верхнего уровня 

ГБУЗ «ГП  68 ДЗМ»

(Цепочка добавленной стоимости)

Осуществить сбор и 
консолидацию 

заявок от пациентов

Проекты договоров и 

согласованные договоры, 

претензии, письма, иски в суд, 

Визированная документация

БП1
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БП1.1 Осуществить 

стратегическое планирование

БП1.2 Осуществить управление 

проектами по реализации 

стратегии (Класс A и B)

Утвержденный документ «Видение и ССО», Утвержденный 
документ «Стратегия » (КСР), Утвержденная 

стратегическая карта (Дерево целей), Утвержденные 
паспорта целей и проектов, Утвержденный план ФХД 

(Утвержденный годовой бюджет), Реализованные проекты 
(Класс A и B), Совещания Комитета по стра тегии и 

развитию

БП3 

Внедренные медицинские услуги и технологии,

Сданные в эксплуатацию медицинские площадки и 

оборудование, Внедренные руководящие документы по 

бизнес-процессам и структурам
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БП4.1 Осуществ ить 

поиск клиентов и 

заключение 

договоров

БП4.2 Осуществ ить 

поиск поставщиков 

и заключение 

договоров

Прикрепленные пациенты ОМС, Прикрепленные 

пациенты ДМС, АКБ, Заключенные договоры (ДМС / 

платные услуги), Принятое заявление о прикреплении

Заключенные договоры с поставщиками

Электронное расписание

БП6
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БП6.1 Осуществ ить закупки и  

доставку медикаментов, 

расходных материалов

БП6.2 Осуществ ить подготовку 

медицинских площадок и 

оборудования

БП 6.3 Обеспечить сменный 

персонал (врачи, медсестры, 

вспомогательный персонал)

Медицинская площадка, подготовленная для 

выполнения планового задания (в 

соответствии с электронным расписанием)

Здоровый пациент, удовлетворенный оболочкой 

услуги (ОМС / ДМС / ПУ), Удовлетворенный 

клиент
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БП8.1 Осуществ ить 

расчеты с 

пациентами

БП8.3 Осуществ ить 

расчеты с 

поставщиками

БП8

БП8.2 Осуществ ить 

расчеты с клиентами

Полученные оплаты от СК, Полученные 

оплаты от пациентов

Перечисленные оплаты поставщикам

Осуществить 
мониторинг и 
медицинское 

сопровождение 
пациентов / 

клиентов

БП9

Удовлетворённые пациенты и клиенты, 

готовые к повторному обращению, 

Закрытые рекламации (жалобы)

БП10 Осуществить продвижение и операционный маркетинг
Скорректированная продуктовая линейка, Скорректированный прейскурант, Реализованные маркетинговые мероприятия
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БП11.1 БП11.2

Адаптированный сотрудник, 

Обученный персонал, 

Внедренная система 

мотивации, матрица KPI, 

отчёты по мониторнигу рынка 

труда, учебные планы и 

графики обучения

Подсистема оперативного управления и контроля

БП14БП12

Реализованные мероприятия по 

устранению отклонений, 

Реализованные проекты (класс С) / 

мероприятия по локальным 

усовершенствованиям, План 

деятельности подразделения 

(квартал) на утверждение

Осуществить 
оперативное 
управление 

медицинским 
учреждением

Осуществить 
оперативный
мониторинг

Отчет по диагностике внутренней среды, Отчет о 

проведенных внутренних аудитах  БП и обнаруженных 

несоответствиях в рамках корректирующих действий (КД), 

Отчет о проведенных внутренних аудитах  БП и 

обнаруженных несоответствиях в рамках предупреждающих 

действий (ПД), Медицинская услуга, соответствующая 

критериям качества

Осуществ ить управление качеством

БП 13.1 Осуществ ить 

контроль качества БП

БП 13.2 Осуществ ить

контроль качества 

медицинской услуги 

БП13

Реализованные проекты по устранению 

отклонений, выявлению резервов, 

Подготовленное и проведенное совещание 

Комитета по стратегии и развитию, Отчет о 

выполнении индикаторов дерева целей, 

Отчет по факторному анализу
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БП 3.1 Осуществ ить проектирование 
медицинских услуг и  технологий

БП 3.3 Осуществ ить проектирование и  
запуск бизнес–процессов и  структур

БП 3.2 Осуществ ить проектирование и  
запуск медицинских площадок и 
оборудования

ТМЦ и имущество учреждения 

в сохранности
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.10

Покажите мне Вашу рыночную 
стратегию… Или под что 
«затачивать» бизнес процессы…

Особенности проектирования деятельности в
современном медицинском учреждении в
зависимости от рыночного позиционирования:

• «сфокусированные»;

• «медицинский McDonald’s»



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.11

«Сфокусированные» медицинские 
учреждения

•Относительно небольшой масштаб 
деятельности;
•Во главе медицинского учреждения –
ведущий специалист;
• Желание первого лица больше 
концентрироваться на «медицинском 
творчестве»;
• Пациент более сильное звено, особенно в 
отношении оболочки услуги над медицинским 
продуктом;
• Брэнд доктора (ведущих докторов) более 
значим, чем бренд медицинского учреждения;
• Носители специальных знаний - сотрудники  



Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.12

«Сфокусированные» медицинские 
учреждения

Предлагаемая 
операционная 

стратегия

Концентрация на 
высоком 
(декларируемом) 
качестве 
медицинского 
продукта и 
процессной гибкости
для оболочки услуги

Ключевые 
элементы 
стратегии

• Недопущение проявления 
хотя бы одного 
неудовлетворенного 
пациента (клиента);

•МАРКЕТИНГ ВПЕЧАТЛЕНИЙ
(«мраморные лестницы»)

Материалы/Требования пациентов.docx
Материалы/Комплексный портрет рынка региона_Пластика_Москва.doc
Материалы/Комплексный портрет рынка региона_Пластика_Москва.doc
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.13

«Сфокусированные» медицинские 
учреждения

Тактические решения

1. Формирование стратегии 
медицинского учреждения 
(упрощенный вариант);

2. Процессные сценарии для 
основных бизнес ситуаций; 

3. Творческие, вменяемые 
исполнители
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.14

Формирование стратегии медицинского учреждения 

(упрощенный вариант – т.к. первое лицо медицинского 

учреждения, как правило, эксперт в отрасли)

«Сфокусированные» медицинские 
учреждения

Для чего?

• Систематизировать свой взгляд на 

будущее МУ;

• Объяснить ближайшим 

единомышленникам свое видение 

будущего и их место в нем;

• Установить прогнозируемые рамки 

результата – поиграть с возможными 

рисками;

• Установить ограничения по 

направлениям деятельности – «… а 

вот этим мы не будем заниматься 

никогда»

Реализация

Документ «Видение и

система ограничений»

Время разработки

Документа: 2 недели –

2 месяца;

Участие команды 

единомышленников –

весьма активное

Система ограничений_Клиника.doc
Система ограничений_Клиника.doc
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Шило И.В.15

Процессные сценарии для основных бизнес ситуаций 

«Сфокусированные» медицинские 
учреждения

Для чего?

• Понимание 
основных схем 
деятельности;

• Проектирование 
бизнес-процессов в 
формате «А что, 
если…» 

• Детальное описание 
процедур оболочки 
услуги

Реализация

- Документ 
«Описание

процесса 
облуживания

пациента»;
- Документ 

Процедура…»;
- Документ 

«Рабочая
инструкция» 

Описание деятельности_напр-я_пласт_хирургия_last.doc
Описание деятельности_напр-я_пласт_хирургия_last.doc
Описание деятельности_напр-я_пласт_хирургия_last.doc
Процедура_Ургентная амбулаторная помощь_(СМ).doc
Рабочая инструкция_медсестра.doc
Рабочая инструкция_медсестра.doc
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проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.16

Творческие, вменяемые исполнители

«Сфокусированные» медицинские 

учреждения

Обслуживающий
персонал –
сотрудники отеля
«5 звезд»
со знанием
медицины

Реализация

- Отработка сценариев
обслуживания пациентов –
«симуляция на местности»;
- Аттестации;
- Жесточайший отбор
кандидатов на должности;
- Целенаправленное 

обучение 
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Шило И.В.17

«Медицинский McDonald’s»

• Большой масштаб деятельности – высокая 
интенсивность потока клиентов;
• Во главе медицинские учреждения – наемный 
менеджер, необязательно ведущий специалист;
• Вынужденное отвлечение времени первого 
руководителя на «тушение управленческих пожаров»;
• Клиент - более слабое звено, как в отношении 
медицинского продукта, так и в отношении оболочки 
услуги; 
• Акцент делается на брэнд медицинского учреждения, 
хотя пациенты предпочитают обслуживаться у «своих» 
докторов;
• Специальные знания зафиксированы в руководящих 
документах
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Шило И.В.18

Предлагаемая 

операционная 

стратегия

Концентрация на качестве 

медицинского продукта и 

максимально возможной 

процессной 

эффективности для 

оболочки услуги 

Ключевые элементы 

стратегии

• Соответствие государственным  

(среднерыночным) стандартам ;

•Оболочка услуги – не хуже, 

чем у сопоставимых 

конкурентов (бизнес стандарт)

«Медицинский McDonald’s»
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 
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Шило И.В.19

Тактические решения

1. Формирование стратегии 
медицинского учреждения 
(детальный вариант);

2. Детальное описание всех 
бизнес-процессов; 

3. Дисциплинированные 
исполнители

«Медицинский McDonald’s»
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Шило И.В.20

Формирование стратегии медицинского 

учреждения 

Для чего?

Понятная учредителям,
руководителям и 
сотрудникам
траектория
развития учреждения

Реализация

- Документ «Видение и
система ограничений»;
- Детализация видения 

на базе документов 
«Стратегической 
папки»;

- Участие команды 
единомышленников –
зачастую
опосредованное

«Медицинский McDonald’s»

../../ГБУЗ «ГП №68 ДЗМ»/Last/ВИДЕНИЕ И СИСТЕМА ОГРАНИЧИТЕЛЕЙ_last_last.docx
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Система ограничений_Клиника.doc
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.21

Детальное описание всех бизнес-процессов

Для чего?

• Детальное описание 
процедур 
обслуживания 
пациентов и процессов 
обеспечения основной 
деятельности;

• Формирование 
должностных 
инструкций;

• Упорядочение 
документооборота с 
точки зрения принципа 
«разумной 
достаточности» 

Реализация

- Документ «Описание
процесса облуживания
пациента»;
- Документ 
«Положение о
подразделении»;
- Документ 

«Процедура…»;
- Документ «График
документооборота»;

- Документ «Рабочая
инструкция» 

«Медицинский McDonald’s»
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Как нам реорганизовать… или технологии и реализация 

проектов построения бизнес-процессов в поддержку стратегии в медицине

Шило И.В.22

Дисциплинированные исполнители

Обслуживающий
персонал –
«лучшее, что можно
найти на рынке за
«эти деньги»»… 

Реализация

Формализация процесса поиска персонала;

Формализация процесса адаптации

сотрудников; 

Аттестации;

Формализованная система материальной

компенсации, ориентированная на качество

бизнес-процессов (бонус-калькуляторы);

Утвержденная программа развития

кадрового резерва;

Обучение – покупка технологий,

тиражирование собственного опыта,

наставничество

«Медицинский McDonald’s»
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Спасибо за внимание


