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三） St.Dismas医疗中心是市区一家非营利性的康复中心，拥

有450张床位。目前入住病人开始明显减少。St．Dismas的使

命是致力于重伤和重病的住院病人和门诊病人的康复。尽管

病人人数每月不同，但St．Dismas理事会却感到住院病人在缓

慢且稳定地下降。医院市场调研人员报告，由于汽车安全带

和自行车／摩托车头盔的普及，重伤人数越来越少。为了把

握未来，理事会和CEO弗雷德斯普林特．M．D要求在策略

计划上狠下工夫。 1999年1月St．Dismas召开了一个计划会议

，确定未来的发展机会。会议的结果是，医疗中心需要致力

于两项主要的战略创举。第一项是一个短期的行动，即在住

院病人的服务上降低成本。第二项是一个长期的战略，即利

用现有的、能力很强的康复治疗人员和St．Dismas在这个地区

的优秀声誉开展新活动和服务。 在开会议的时候弗雷德一家

人与父母住在一起。弗雷德属于“三明治代”的一员。他的

父母年事已高，有着许多老年人常见的问题，他们逐步增加

的医疗需要正在成为Fred及其家庭的负担。弗雷德突然想到

，如果医院的理事会批准在医疗中心增加一个生活帮助机构

，那么生活可能会变得愉快得多。 1999年3月，弗雷德让他的

业务发展团队准备一分初步的估算，看看生活帮助机构的投

资回报可能是多少。他要求团队确定建设该机构的可选择方

案及其相应的成本。团队还作了一份完整的竞争分析，并根

据St．Dismas潜在的病人数量和病人的区域对提供的服务选项



进行了认真地分析。业务开发团队参观了国内几家机构，还

与可以为St．Dismas对此机构的设计、建造和运营进行监督的

公司进行了交谈。发展团队根据他们为机构建议的结构制定

了一份初步的业务计划，估算了资产支出需求和机构运营的

收入，以及该机构的病人将为医疗中心的其他活动带来的营

业额。 该计划是在1999年5月的理事会上提交的。弗雷德和他

的团队向理事会介绍了在St．Dismas院内建立一个生活帮助机

构的构想。该机构将作为医疗中心一个营利性分公司，这样

机构可以取得利润，而不受制于医院各主管部门的条条框框

。而作为分公司，理事会仍然拥有控制权。 机构选定的设计

是独立的公寓式设施，有一段非露天的通道与医院的厨房和

医疗服务区相连接。机构有100个单元，其中15-30个定为“特

别帮助”单元，供那些在生理上和精神上都残疾的人使用。

其他为较大一些的“少量帮助”单元公寓。人数大约

为110-150人，大部分为单身，也有少数的夫妇。 “少量帮助

”公寓居住的人只需要少量的医疗和社交帮助。特别帮助区

的人则需要更多的医疗，并需要护理人员在旁边照顾。业务

开发团队建议采用这种类型的活动模式的依据是，尽管国内

建立了许多生活帮助机构，但很少有医疗服务和St．Dismas能

提供的服务类型生理上和职业上的治疗活动及行为管理活动

等等。 理事会确信这样的机构符合业务增长战略的初哀。业

务计划预计转到门诊的病人人数会立刻得到增加。项目另一

个可预计的成果是，可以使St．Dismas加强其对于较健康的老

年人的预防性服务。项目长期的目标是增加医院住院病人的

人数。采用的方法是，把那些需要帮助的人安置在医院附近

的一个地方，当他们需要治疗时，医院就在隔壁。 根据公寓



的实际大小、设备及特别帮助和少量帮助单元的比例，弗雷

德估计整个项目耗资为$8 500000-S10000000。估算包括了土地

费用、家具设备及通向医院的通道建设。当该机构建成投入

使用后，每单元每年的净收入为$9000~S12000。团队估算整

个项目的净现金流量每年在S1 500000左右。 弗雷德请求理事

会批准这一构想，并同意他的团队准备一份正式的计划供理

事会批准。该计划应包括“特别帮助”和“少量帮助”’公

寓的建议性设计，还应包括所有土地、建筑施工、装饰装潢

和人员的成本，还有预期收入，这一点要有点保留。另外还

要包括一份时间表。 理事会召开了几次执行理事会议，于5

月中旬通过投票批准了这一构想。他们批准了由团队推荐的

建筑施工管理公司进行建设，要求弗雷德制定一份完整的项

目计划。理事会还指派了两名理事作为弗雷德的计划编制组

成员。 6月，弗雷德博士将他的执行团队召集起来，介绍了

项目的使命、范围和目标。他报告说，理事会已经批准了一

小笔预算作为计划阶段的费用。理事会还规定施工必须

在1999年11月的全城选举后开始，因为有两名理事要参加选

举，一个是竞选市政委员，一个是竞选县级委员。理事会又

表示他们要的是一个能够让该机构在2000年7月前开业的计划

，因为调查表明，许多成年子女发现夏天是最容易协助他们

的父母找到一种独立生活方式的季节。CEO和他的执行团队

现在非常有信心，认为他们已经准备好启动该项目了，可以

在St．Dismas计划、建造和开设一家生活帮助机构。 几天后

，弗雷德决定成立一个团队负责他称为ALF的项目。他在项

目启动会议上很快就决定以下人员作为项目团队成员： 首席

财务执行官(CFO)； 业务发展和营销副总裁； 康复服务医疗



主任； 资产设施项目的施工项目经理； 首席运营执行

官(COO)(看护、设施、食品服务及家务管理)； 信息服务主

任； 支持服务主任(中心供应、采购和保安)； 理事会的两个

成员，一个具有施工经验，另一个是有望成为市政委员的候

选人。 尽管来自支持服务和信息服务部门的主任不需要在此

阶段介入，弗雷德还是决定从一开始就包括他们。弗雷德明

白，团队的一些成员如果觉得自己是被排除在外的，就会成

为项目进展的障碍。 弗雷德将团队命名为ALF项目筹划指导

委员会，并召开了第一次会议。弗雷德介绍了他对此机构的

憧憬。他告诉团队他会亲自管理此项目。他主持讨论了项目

计划中必须包括的主要步骤，要求每个成员确认他们愿意负

责的方面。医院施工项目经理负责机构的施工，COO自愿负

责监督建筑物的设计以及确定所需的食品服务、家务管理、

人员配备和政策及程序的制定。CFO同意制定项目各方面的

预算及机构的营业预算。CFO还同意建立机构运行所必须的

工资支付和会计系统。 信息服务主任负责确定和建立机构所

需的所有电讯和信息系统。业务发展副总裁同意制定初步的

营销计划及用于社区和医院的一套沟通方案。此外，她提议

组织一次破土动工活动。医疗主任说他会设计一个评估工具

来确定居民在搬进机构时对医疗的需求水平，他觉得这是确

定给居民提供什么样的医疗服务的前提。弗雷德告诉团队，

他将为新机构确定管理结构，与医疗中心的法律顾问一起找

出所有与生活帮助机构有关的政府规定及行业标准，并督促

机构执行。弗雷德给团队两个月的时间，让他们针对其负责

的方面制定出详细的行动计划。 ※问题 1．确定项目的可交

付成果。 2．确定项目的约束和假定条件。 3．制定初步的第



一层行动计划。 4．弗雷德博士是否是项目经理的合适人选?
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