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【摘要】 结合地市级公立医院自身发展特点，探索地市级公立医院可通用的精细化成本管理路径。围绕战略规划、价值

链分析、动态管理、过程控制，结合管理会计工具方法，构建成本管理事前、事中、事后全过程路径，形成 PDCA 管理闭环，在保
障最优医疗服务的前提下实现地市级公立医院降本增效，整体提高医疗服务内涵，为地市级公立医院创造高质量发展的竞争
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【Abstract】 Combined with the development characteristics of prefecture-level public hospitals, the paper explores the 
common refined cost management path of prefecture-level public hospitals. Centering on strategic planning, value chain analysis, 
dynamic management and process control, and combined with management accounting tools and methods, the whole process path of 
cost management before, during and after the event is constructed to form a closed loop of PDCA management, so as to achieve cost 
reduction and efficiency increase of prefecture-level public hospitals and overall improve the connotation of medical services under 
the premise of ensuring optimal medical services, and creating a competitive advantage for high-quality development of prefecture-
level public hospitals. 
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随着公立医院改革的持续深入，公立医院面临着

补偿机制改革、医保支付方式改革及医疗服务价格改

革等压力，同时，公立医院逐步由收入管理时代转向成

本管控时代［1］。地市级公立医院外部处于“夹心层”地

位，内部管理较为薄弱，亟需精细化成本管理以提升管

理水平。结合地市级公立医院特点，充分运用管理会

计工具方法，在保障最优医疗价值的前提下找到一条

先进、科学、可行的精细化成本管理路径是各项改革政

策和医院战略落地的需要，也是保障可持续发展的需

要。2019 年，财政部发布《事业单位成本核算基本指

引》，2021 年初，国家卫生健康委发布《公立医院成本

核算规范》，2021 年末，财政部发布《事业单位成本核

算具体指引——公立医院》，为医院成本管控指明了方

向，推动医院向精细化成本管控升级。

1　地市级公立医院现状

1. 1　内部管理水平较低

地市级医院普遍存在自身定位不够准确、目标执

行规划不清晰等问题，在长期粗放式的管理模式下，各

部门从自身利益和职能出发来实施管理和资源配置，

部门间各自为政，缺乏向心力，组织机构协同性差，难

以实现既定目标。

1. 2　信息资源配置及利用效率不高

地市级公立医院普遍存在对信息化建设不重视的

问题，导致医院信息化建设得不到资金保障，信息化程

度整体不高，同时医院各部门根据自身职能需要提出

信息化系统购置需求，缺乏对信息系统配置的整体规

划，导致信息资源统筹和整合利用效率不高。

1. 3　成本核算水平亟待提高

地市级公立医院普遍不能有效使用管理工具和理

论，成本核算方式单一，缺乏对成本管理方法的综合运

用，同时基础数据采集不全面、分类不明确，成本核算

的数据来源不够精细，无法及时响应政府部门对医院

成本核算提出的新要求。另外，地市级公立医院财务

人员普遍专业水平不高，会计知识和业务更新不及时，

缺乏对新业务知识和成本核算方法的深入学习，导致医

院缺乏成本核算方法与时俱进的人员条件。

2　地市级公立医院精细化成本管理
路径设计

2. 1　设计思路

在宏观方面，把握价值医疗方向，以病人价值为价

值链核心内容［2］，将价值链分析与成本管理相融合，围

绕医院整体战略，将成本管理的空间范围延伸到供应

商和患者，时间范围拓展到提供医疗服务前后的各个

环节［3］。在微观方面，价值链分析对于识别价值链中

◁经济管理▷
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能有效提高价值或降低成本的环节至关重要［4］。基于

业务流程，以价值链成本识别和成本动因分析为主要

方法［5］，找出价值链中不具有增值性的环节予以摒除，

同时探索战略成本管理（SCM）、目标成本法（TC）、作

业成本法（ABC）等成本管理方法的综合运用。在路

径设计中，基于科学成本管理四大特点：（1）重视基于

价值链分析的总成本管理；（2）重视基于战略目标的规

划性成本控制；（3）重视动态成本管理，挖掘成本内部

联动性；（4）重视成本核算向成本控制转变。结合管理

会计有关战略、预算、营运、绩效管理工具方法的综合

运用，形成 PDCA 管理闭环（见图 1）。

2. 2　具体路径

2. 2. 1　战略导向下做好成本规划，明确成本管理目

标。首先，在价值医疗导向下，进行 PESTEL 分析、医

院核心竞争力的内在分析，确定发展战略。其次，运用

战略地图设计实现路径及责任中心，将目标与执行有

效绑定［6］。其次，紧跟以人为本的核心价值，通过内、

外部价值链分析，将成本管理的空间范围延伸到供应

商和患者，时间范围拓展到提供医疗服务前后，在业务

流程中通过价值链活动识别和成本动因分析，明确增

值与不增值作业，并将分析结果用于成本规划中。在

内部价值链的分析中，通过对医院主要价值活动的识

别、成本动因分析、关联性分析［7］，明确成本领先或差

异化战略。

2. 2. 2　成本管理目标融入全面预算管理编制过程。

管理学家戴维•奥利曾说过：“全面预算管理是为数不

多的几个能把所有关键问题融合于一个体系之中的管

理控制方法之一”。将成本目标融入预算编制中，并通

过预算编制结果测算目标成本，进一步细化目标成本

及责任单元［8］，实现成本管理与预算管理的有机融合。

在该环节，可采用目标成本法，将成本目标层层分解，

建立管理部门间联动机制，明确全生命周期成本控制

规划（见图 2）。

2. 2. 3　强化成本控制，实现成本控制流程与预算执行

过程相统一。科学的成本管理是对成本“形成过程”及

“成本动因”进行管理。严格的预算执行流程能实现成

本的过程管控［9］，以成本目标为导向的过程成本控制

也能保证预算执行的正常，应动态监控成本预算指标

的执行情况，特别对费用预算、投资预算强化预算控

制，对关键性指标进行实时动态监控。在该环节，应通

过指标的动态监控、分析以及本量利分析关注资源使

用高效性［10］。

2. 2. 4　提升成本核算能力。成本核算能力往往决定

了成本管理的深度和广度，地市级公立医院大部分普

及了全成本下科室、床日及诊次成本核算，但项目、病

种成本核算较为薄弱。在公立医院高质量发展背景

下，有效的病种、病组成本核算能为临床路径的优化提

供信息支撑。医院可依托信息系统，根据自身情况选

择适宜的成本核算方法，提升成本核算的科学性及多

元性。

2. 2. 5　强化成本分析，重视成本绩效评价及结果运

用。完整的管理过程离不开绩效评价及结果运用，医

院应建立完整的绩效评价体系，可采用平衡记分卡

法［11］，结合事前战略地图，以财务维度为核心，其他维

度通过梳理核心维度目标实现的关键驱动因素，明确

关键绩效指标（见图 3）。

3　路径实施

以 某 地 市 级 三 级 甲 等 公 立 医 院 A 医 院 为 实 施

对象。

3. 1　价值医疗导向下制定医院发展战略

A 医院作为某市级龙头公立医院，始终将提高医

疗服务内涵作为最终目标，致力于提供以患者为核心

的医疗卫生服务。结合公立医院高质量发展及三级公

立医院绩效考核导向，通过内外环境分析，A 医院制定

了“1.2.3.5.7”发展战略。为保证发展战略切实落地，A

医院建立多部门协同战略实施工作小组，以 4 个维度

绘制战略地图，将战略与执行有效绑定，并明确成本管

理目标。

3. 2　全面预算管理中融入成本管理目标

A 医院建立了完善的全面预算管理流程，在预算

编制阶段，将成本管理目标值融入年度预算中，年度预

算一经通过，财务部门将以年度预算测算年度成本预

图1　PDCA管理闭环流程图
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算，并将预算目标细化到归口部门及执行科室。

3. 3　预算过程控制中实现成本管控

A 医院建立动态的预算执行监控机制，实行预算

管理办公室及归口管理部门联动两级管理控制，特别

对预算支出项目及执行科室进行纵向、横向监控，通过

合同管理、超支预警等把控方向，例如：通过大力推行

药品耗材超量集采、试剂集体谈价降低采购成本；通过

自助检查开单、门诊延时服务等缩减不增值作业或提

供差异化服务；实行节能降耗专项行动降低能源支出；

规范二级库房流程，避免耗材耗费或流失。

3. 4　探索符合医院特点的项目、病种成本核算路

径方法

A 医院进行了项目成本、病种成本核算的路径探

索。在医疗服务项目成本核算上，先后采用时间驱动

作业成本法、成本当量法，发现成本当量法核算效率较

高但准确性相对较差，而时间驱动作业成本法准确性

较高，更契合精细化成本管理的理念。在病种成本核

算上，先后采用自下而上法、成本收入比法，发现成本

收入比法核算过程简单，但如果服务单元设置不合理，

或价格偏离成本较大时，准确性将大大降低，而自下而

上法以医疗服务项目成本为基础计算病种成本，便于

统计医疗服务项目收益情况，核算结果可用于临床路

径优化。

3. 5　成本分析以提供价值信息及持续改进为导向

A 医院将预算与成本分析相结合，将宏观与微观

分析相结合，采用对比分析、差异分析、结构分析、趋势

分析以及本量利分析，直击成本预算执行过程中的问

题。同时，探索将病种成本核算结果用于临床路径优

化中，保证最优医疗服务的同时，有效降低服务成本。

A 医院采用平衡记分卡法建立了成本管理绩效评价指

标体系，从财务、客户、内部业务流程、学习与成长这

4 个维度评价成本管理成效，并将评价结果用于员工

绩效考核。同时，当期的成本目标完成情况及绩效评

价情况将运用于下一周期成本管理目标的制定、薄弱

环节的强化等，从而形成 PDCA 闭环的精细化成本

管理。

3. 6　运行保障

3. 6. 1　人员方面。医院实施精细化成本管理，需要使

每一名员工具备夯实的专业能力，同时树立强烈的精

细化成本管理意识，在日常工作中将降低成本变成一

图2　全生命周期成本控制规划示意图

图3　关键绩效指标方向
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种自觉行为。

3. 6. 2　精细化成本核算方面。精细化成本核算是成

本产生与成本分析之间的重要桥梁，在成本产生后，利

用科室字典、人员字典、物资字典［12］开展多维度成本

分析，该分析结果可用于成本责任考核。

3. 6. 3　成本管理信息系统方面。成本管理信息系统

需与电子病历、医院信息系统、人力资源系统、财务系

统、全面预算管理系统对接，实现系统间互融互通。

3. 6. 4　成本管理制度方面。在实施精细化成本管理

之前，应综合考虑多方面因素，制定科学、合理及规范

的成本管理制度，如医院成本管理办法、成本会计岗位

职责。

3. 6. 5　组织架构方面。医院的精细化成本管理体现

在医院的各项工作中，离不开医院组织架构中的每个

科室、岗位及员工，需要领导重视和部门协同［13］。

4　路径实施效果

4. 1　优化收支结构，有效提高资源配置效率

在实施精细化成本管理路径后，A 医院医疗收入

（扣除药品、卫生材料收入）与 2021 年同期相比增加

6.09%，医 疗 服 务 收 入 占 比 与 2021 年 同 期 相 比 增 加

3.97%，药占比与 2021 年同期相比减少 4.48%，耗占比

与 2021 年同期相比减少 1.01 元，病例组合指数（CMI）

值由 1.05 提升至 1.08，收入含金量有所提高。通过推

进药械集采工作，资金节约率达到了 19.2%，通过试剂

集 体 谈 价 ，成 本 降 低 303 万 元 ，进 一 步 优 化 了 收 支

结构。

4. 2　形成科学管理的长效工作机制，推动高质量

转型发展

医院已形成对成本精细化的过程进行全程监控的

管理体系，结合医院战略目标明确各个阶段工作要求，

事前进行预测、拟定成本控制的实施计划，事中及时解

决问题并规避风险，事后对成本管理全过程进行考核

和评估。将成本管理意识融入业务流程，每月进行成

本分析并深入科室指导，形成“成本定额管理并与绩效

挂钩”的新型成本管理模式。

可见，A 医院在实施该精细化成本管理路径后，有

效提升了成本管理能力，真正实现了降本增效。

5　结论

以人为本的价值医疗是公立医院价值链的核心所

在，在价值医疗导向下制定医院发展战略，通过战略地

图的绘制和有效的价值链分析，结合目标成本法进行

成本规划，通过成本规划将成本管理目标融入全面预

算管理，通过预算编制过程将成本目标细化到最小责

任单元，在预算的执行及控制中同步实现成本管控，在

预算的分析中同步进行成本核算、分析，最后基于预算

考评和成本绩效考评的结合，将有关成本的重要考核

指标运用于年度考评，并将结果运用于下一周期战略

目标的制定，从而形成一条 PDCA 闭环的精细化成本

管理路径。通过 A 医院的实践，该路径具有一定的通

用性、有效性和推广性，能为地市级公立医院有效的成

本管控提供建议和参考。
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