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【摘要】  医院行政管理中，医院战略规划的制定与实施占据至关重要的地位。结合重庆市某儿童医院的实际情况，简述该院合理运用院级、处级、科级三级管理体系，在对国家宏观政策、行业发展现状及医院内部情况等充分调研后，配套高效的工作流程完成医院战略规划的制定。在战略规划实施方面，该院从分目标、分计划和分项目三个层面，系统性阐明了医院战略规划的实施流程。期望为医院战略规划制定与实施的研究提供借鉴。
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【Abstract】  In the hospital administration, the establishment and the implementation of the strategic planning of the hospital occupies a very important position. This paper combined with the actual situation of a children's hospital in Chongqing, describes the hospital rational use of three level management system of the hospital, office, department, in order to get the full investigation of the national macro policy, the development of the medical industry and the status of the hospital and other aspects, then supporting efficient workflow to complete the hospital strategic planning. This paper also focus on the target implementation, program implementation and project implementation of three levels, in order to illustrates the process for the implementation of the strategy to provide a reference of hospital strategic planning formulation and implementation.
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医院行政管理是由院级、处级、科级三级体系形成的，每个层级都对应相应的工作职能，在医院战略规划的制定与实施中，院级领导负责战略的规划与决策，处级干部负责战略实施的监督与执行，科级干部负责达成战略目标的具体操作执行[1]。如何有效、精准、持续地推进医院的战略管理，院级、处级、科级三级体系如何提升联动性和运转效率，是每个医院面临的持续性探索工作。现结合我院实际情况，就战略规划制定与实施过程中三级体系运转的情况进行简要论述，以阐明通过该体系运转制定和实施医院战略规划的途径和方法。

1  医院战略规划的制定

医院的战略规划是在医院发展目标的指引下，结合对医院外部环境（机遇与风险）和内部情况（优势与劣势）的全面分析，所得出的如何实现医院目标的策略和方法。它分成规划战略、制定战略、实现战略目标几个阶段[2-3]。而医院管理者需要运用战略的规划和决策，使医院在多变的环境中找到合适的定位，有针对性、计划性地打造自身的核心竞争力，在激烈的市场竞争中取得优势，使医院获得长期、稳定、协调的发展[4]。如何全面规划和制定医院发展战略，需通过以下几个阶段分步进行。
1.1  战略规划的调研

战略规划的调研，指在制定医院战略规划前，充分了解各方面的情况，进行分析提炼，形成背景资料。我院在制定战略规划前，主要利用SWOT分析法[5-7]及PEST（政治、经济、社会、技术）分析法[8-9]，从以下几个方面进行调研。

1.1.1  调研国家宏观政策

国家宏观政策的调研，目的在于理解国家人口政策、分析政策对生物医学科技的支持方向和力度，用以充实医院战略规划，使其更具有前瞻性。在实际操作中，我院主要通过《中国医院院长杂志》《中华医院管理杂志》和《健康报》等卫生界权威的杂志及媒体获取相关政策信息并分析汇总，最终服务于战略规划的制定。例如，全面放开“二胎”政策便是推动儿童专科医院发展的一个重大利好，在医院战略规划层面，则需根据“二胎”诸多特殊性进行针对性的发展专项规划。
1.1.2  调研医疗行业发展现状

医疗行业发展现状调研，主要通过横向和纵向两个维度来了解行业发展现状。横向调研主要是对全国儿童医院发展水平进行调研。在我院发展过程中，一直关注全国儿童医院的发展，特别对国内排名前五位的儿童医院（复旦大学医院管理研究出台的“年度中国医院排行榜”）给予重点关注，主要从医疗技术、科研管理、特色服务等方面与我院实际情况进行对比分析，找出差距，取长补短。同时，我院对具有突出专项的儿童医院也给予高度重视，如昆明市儿童医院的股份改制
、广州市妇女儿童医疗中心的智慧型医院、济南市儿童医院的医疗特色技术肺介入等，均为我院横向调研的重点方向。
纵向调研主要是了解全国医院的发展现状。我院在发展过程中，一直坚持超前思维，秉承“站在儿科看儿科，跳出儿科看儿科”的视野和思路开放办院。在制定规划前，全面、深入地了解成人医院发展现状，获取最前沿的医学信息，提炼出可供医院发展借鉴的经验和技术纳入战略规划中。如在制定“十三五”规划时，我院学者发掘到3D打印技术、人工智能等在医学中运用的潜在意义，便将其列入规划中。

1.1.3  对医院进行内部分析
医院的内部调研，主要是梳理我院近10年来的发展历程、组织结构设置以及“十一五”“十二五”期间医院的医疗业务状况、学科和科研、教育情况、人才队伍建设情况、医院管理、后勤保障、党建和行风建设情况等，关注医院资源配备和运营业绩的变化，通过大数据关联性分析，得出医院内部环境的优势和劣势，为医院发展战略规划的制定提供决策依据。

1.1.4  关注医院所在区域综合概况

医院的发展与其所在区域的地域特点有着十分紧密的关系。因此，在医院战略规划调研阶段，需充分考虑医院所在地域的经济、政治、文化、人口的状况，这有助于医院科学、合理地进行市场定位，为医院发展规划的远景分析与战略决策提供依据。如我院所在的重庆市近几年经济增速较快，2015年GDP增速全国排位第一（11%），外资企业大量入驻，涉外患儿人数激增问题；居民经济收入不断提升，带来的差异化医疗服务体验需求等问题，均体现出地域性因素对医院发展战略规划的重要性。

1.2  战略规划制定流程

通过系统性的调研工作，可为医院战略规划的制定提供夯实的背景资料和分析数据。此时，一套高效的战略规划制定流程就显得尤为重要。我院的规划制定流程凝聚了几代医院管理者的智慧，并以制定“十一五”中长期规划、“十二五”规划和“十三五”规划的经验用于补充，形成一套系统、高效、完善的制定流程，共有八个步骤。

（1）下发制定规划文件。向全院下发制定规划通知的文件，明确规划草案制定阶段、草案汇总阶段、征求意见阶段。制定规划的内容要求：具有前瞻性、科学性和可行性；工作要求：包括时间节点、指令考核等。

（2）初步征集意见。收集整理征求意见稿与征求意见相结合，我院以召开汇报会和座谈会的形式，安排内科、外科、医技、门诊系列共37个科室19个职能处（科）室进行征集意见。征集意见会由院长主持，院领导、院办等相关处室负责人参加，要求各科室汇报前一个五年规划总结、新的五年规划，院领导和职能处室对各科室发展提建议。

（3）整理形成初稿。初稿在前期调研和各处科室汇报的基础上形成，包括规划背景、发展定位、规划目标。规划目标包括医院规划与发展目标、学科和科研重点方向和具体目标、人才队伍建设目标、基本建设目标。主要任务包括医疗、学科建设和科研、教育工作、人才队伍建设、医院运行管理、后勤保障、党建和行风建设主要任务等。从主要任务可以看出，职能处室制定五年规划目标对形成五年规划初稿起着重要作用。

（4）领导班子集体讨论。规划初稿形成后，分发到各分管院长和职能处室征求意见，并提交院长办公会进行讨论。分管院长在收到规划初稿后，负责召集所管部门进行讨论，提出发展目标。院长办公会上，各分管院长对初稿提出修改建议，并要求获得班子成员一致通过。院办公室主任负责根据会议决定对规划进行修改，形成征求意见初稿。

（5）院长审核。一所医院的发展，院长起着至关重要的作用，院长具有广阔的眼界和前瞻性的思维，其领导力决定着医院发展的方向。当五年规划初稿出台后，办公室应提交院长审核，由院长对规划进行先期修改，将前瞻性的任务列入规划中，形成征求意见定稿。

（6）再次征求意见。征求意见稿形成后，召开民主党派和老干部座谈会，征求他们的意见。并将征求意见稿下发全院，要求党委各支部、团委各支部、工会各小组征求意见，对反馈的意见，如合适的，列入规划中。如“十三五”制定过程中，康复中心提出的“慢病管理”和分子医学中心提出的建议，均列入规划中。

（7）规划定稿。规划属重大事项，需要经过职代会讨论通过后方可定稿。

（8）向上级汇报。规划定稿后，向上级汇报，请求批准实施，得到批复后方可完成。

2  医院战略规划的实施

所谓战略规划实施就是将战略规划转化为行动。战略规划实施是一项系统工程，做好战略发动、战略计划、战略匹配等多方面的工作是保障战略规划实施成功的关键。我院战略规划的实施主要依托院级、处级、科级（含临床、医技科室）三级体系，做到系统、有序、高效地完成医院战略规划的实施。具体模式分为以下三种。
2.1 分目标实施

根据医院战略规划确定的发展定位和总体目标，院级领导将目标进行分解，确定医院规模、医疗发展、儿科教育、科学研究、人才队伍建设、医院管理、文化建设和党建工作等分目标，并由对应的处级、科级（含临床、医技科室）所在部门“认领”实施，这样的战略匹配让处级、科级所在部门更清楚战略实施的方向，也便于日后的战略控制、考核和监督。

2.2  分计划实施--从时间上对战略规划进行分解

（1）处级、科级所在部门每年初复习五年规划。在制定医院年度计划时，不能将战略规划束之高阁，而是每年都要对规划进行复习，了解哪些目标已完成，哪些目标需要列入年度计划。
（2）将规划内容列入年度计划。职能处室将年度计划报院办后，院办要重点关注职能处室将规划转入年度计划的项目，如医务处2016年计划中，将3D打印技术、癫痫手术和细胞治疗列入年度计划，医院年度计划对此进行重点关注，并列入其中。
（3）将年度计划中的战略规划项目列入医院重点工作。医院每年根据职能部门计划和规划内容，制定年度计划，院领导班子集体讨论后，确定10项左右的重点工作，这些重点工作列入重点工作表，任务下达到分管院长和职能处室，并列出考核时间，职能督查工作小组按时间点进行考核，考核结果向院长办公会汇报。
（4）进行PDCA循环。在第二年制定年度计划时，要对第一年完成规划内容进行总结，指出存在的不足，并提出当年要列入年度计划的规划目标，不断推进，从而形成完成规划目标的持续推进过程。

2.3  分项目实施

对涉及需要多部门共同完成的重要战略任务，医院实施项目制，由院长、分管院长或职能处长任项目组组长，协同所涉及的职能部门或临床科室推进项目工作。如物价申请、房屋改造、信息化建设等，这些任务通过项目制的方法，有利于多部门协同合作，提高完成重点战略任务的工作效率。

3  小结

医院战略规划的制定与实施是推动医院持续发展的一项重要工作，同时也是一项复杂的系统性工作。因此，合理运用医院三级管理体系，提升处级、科级部门的执行力就显得尤为重要，这也是保障医院战略规划制定与实施得以顺利、有序开展的前提。总之，医院战略规划的制定与实施需以达到医院员工满意的预期为目标、以可感知的进步为落脚点，同时遵循科学规范的要求，全面推动医院持续发展。
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