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АННОТАЦИЯ:
В статье рассматриваются вопросы развития стратегического управления в организациях социального 
обслуживания. Исходя из особенности социального обслуживания как разновидности социального 
предпринимательства, авторы подчеркивают приоритет создания социальной ценности в таких 
компаниях одновременно с созданием способов извлечения дохода. Для создания экономической 
ценности не в ущерб социальной, ценообразование на услуги фирмы играет важнейшую роль. Авторами 
проведено социологическое исследование, целью которого была оценка применяемых компаниями 
стратегий развития бизнеса и методического обеспечения всех этапов делового процесса в организациях. 
Выявлено, что в условиях отсутствия опыта работы на смешанных конкурентных рынках, организации, 
оказывающие специальные социальные услуги для инвалидов и престарелых, испытывают трудности в 
определении своих конкурентных преимуществ и способов их реализации. Предложен методический 
подход к моделированию цены на основе вариантов разнесения косвенных затрат на цену услуг разных 
подразделений, а также максимальная индивидуализация цены как основа маркетинговой стратегии 
организации.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стратегическое управление, специальные социальные услуги, деловой процесс, 
маркетинговая стратегия, ценообразование, модельный подход.
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введение

Сфера социального обслуживания престарелых и инвалидов в сов-
ременной экономике характеризуется диверсифицированным 

предложением от субъектов разных форм собственности, которые 
формируют свои стратегии и вступают в конкуренцию на рынке услуг. 
Факторами интенсивного развития рынка являются с одной стороны 
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ABSTRACT:
The article examines the development issues of strategic management in social service organizations. 
Considering the features of social services as a form of a social entrepreneurship, the authors stress 
the priority of creating social value in these companies and the ways to make profit at the same time. 
Pricing for company’s services plays a crucial role in creating economic value not at the expense of 
a social value. The authors carried out a sociological research, aimed at assessing the company’s 
business development strategies and methodological support for all stages of business process in 
organizations. We revealed that organizations that provide special social services for people with 
disabilities and seniors, having poor work experience on mixed competitive markets, have difficulties 
in determining and implementing their competitive advantages. We propose a methodical approach 
to price modeling based on options for indirect costing for services’ price of different units. We also 
suggest a maximum individualization of prices as the basis for organization’s marketing strategy.

keywoRdS: strategic management, special social services, business process, marketing strategy, 
pricing, model approach.
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рост продолжительности жизни населения с удлинением периода потребности в 
помощи со стороны других лиц, а с другой стороны монетизация в ряде стран государ-
ственных услуг, что улучшает  возможности выбора для населения [1 −3] (Bernd Rechel, 
Yvonne Doyle, Emily Grundy, Martin McKee; Ragozina L.G., 2012; Da Roit B, Le Bihan B, 
Oesterle A., 2007). Свою роль играет также повышение общего уровня благосостояния 
населения и введение в некоторых странах страховых механизмов с эту сферу, которая 
традиционно финансировалась за счет государственного бюджета [4, 5].

Во всех развитых странах на этом рынке работают организации государственного, 
частного и некоммерческого секторов. В результате формируется смешанный рынок, 
субъекты которого развивают свои конкурентные преимущества на том или ином 
сегменте благодаря сильным сторонам своего бизнес-процесса и возможностям их 
реализации посредством стратегического управления и разработки маркетинговой 
стратегии как основного элемента стратегического плана.  

В Казахстане одновременно с расширением частного сектора сложились две тен-
денции развития рынка специальных социальных услуг. Первая представлена разви-
тием доходной деятельности у традиционно некоммерческих организаций, которые 
ранее функционировали на средства благотворительных фондов в основном ино-
странного происхождения и аккумулировали профессионально-квалификационный 
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потенциал. Вторая тенденция появляется в результате перехода государственных 
организаций от статуса республиканского государственного казенного предприятия 
к статусу государственного предприятия, основанного на праве хозяйственного веде-
ния. Это позволит организации параллельно с сохранением основных функций и обя-
зательств вести коммерческую деятельность и  обслуживать клиентов с рынка. 

Обозначившееся обострение конкуренции вызывает необходимость выделения, 
развития и реализации конкурентных преимуществ каждого типа организаций. 
Связанные с этим проблемы реструктуризации делового процесса, определения узких 
мест, снижающих или нивелирующих экономический эффект, могут быть решены на 
основе формирования новой стратегии с активной маркетинговой компонентой.

Тем более, что некоммерческие и государственные организации не имеют практи-
ческого опыта идентификации конкурентных преимуществ своих услуг и позицио-
нирования их на рынке, разработки стратегии развития и её основы – маркетинговой 
стратегии. Сложные вопросы формирования конкурентоспособной цены также явля-
ются сложной задачей, так как их опыт работы в условиях динамичного конкурент-
ного рынка незначителен. 

Целью исследования, результаты которого приводятся в статье, являлась разра-
ботка научно-практических рекомендаций по основным направлениям стратеги-
ческого менеджмента  организации в сфере социального обслуживания в аспекте 
модельного подхода к ценообразованию на услуги как основного элемента маркетин-
говой стратегии. 

Управление организацией, занимающейся специальными социальными услугами, 
имеет свою специфику, характерную для социальных услуг, но в то же время, опира-
ется на общие принципы стратегического управления.

Мы исходим из того, что стратегическое управление − это «определение направ-
ления и масштаба деятельности организации, позволяющее согласовать ресурсы ком-
пании с изменяющимися условиями внешней среды и особенностями рынка, потре-
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бителями и клиентами с целью удовлетворения потребностей заинтересованных 
сторон»  [6] (Armstrong M., 2012). 

Стратегическое управление является необходимым инструментом развития кон-
курентных преимуществ организации в долгосрочном периоде, т.к. без понимания 
своих конкурентных преимуществ и их развития невозможно сохранение и расши-
рение рыночной ниши. В то же время, целесообразно вовремя корректировать свои 
слабые стороны и снимать ограничения, поскольку они могут сдерживать развитие 
фирмы в перспективе. 

Особенностью социальной организации является совмещение экономической и 
социальной цели.  Социальная цель заключается в повышении продолжительности и 
качества самостоятельной жизни клиентов, а экономическая в повышении финансовой 
устойчивости фирмы за счет увеличения масштабов рыночной ниши, выхода на новые 
географические рынки и новые категории клиентов [7] (Pritvorova T., Bektleeva D., 2014).

Создание бизнесом социальной ценности одновременно с экономической опреде-
ляет сущность явления, называемого социальным предпринимательством. Сложность 
стратегического управления такой компанией заключается в соблюдении баланса 
между этими ценностями, а точнее в создании модели извлечения дохода при прио-
ритете создания социальной ценности. 

Для достижения этой цели организация, занимающаяся социальным обслужива-
нием, формирует человеческие и затрачивает финансовые ресурсы для осуществле-
ния своей деятельности, планирует и организует разные формы предоставления услуг 
клиентам, осуществляет контроль над качеством услуг [8] (Pritvorova T., Bektleeva D., 
Dzhazykbaeva B., 2016).

Для оценки применяемых на практике стратегий развития организаций нами 
проведено социологическое обследование 73 субъектов, оказывающих специальные 
социальные услуги, из которых 52 представляют государственные организации, а 21 
субъект представляет другие сектора экономики. 

Целью обследования была оценка применяемой стратегии и всех этапов дело-
вого процесса, связанных с формированием стратегических преимуществ компа-
нии. Обследование было проведено в форме открытого интервью топ-менеджеров и 
линейных менеджеров компании, в котором отслеживалось наличие четко сформули-
рованной стратегии, а также методическая обеспеченность и содержание применяе-
мых методов оценки: потребностей клиента, формирования себестоимости и цены на 
услуги, качества оказываемых услуг, уровня профессиональной подготовки персонала. 
Отдельным блоком исследовались процедуры бизнес-планирования и маркетинговая 
стратегия компании. 

Согласно результатам исследования, каждый из вышеперечисленных субъектов 
рынка имеет свои конкурентные преимущества и слабые стороны.

Некоммерческие организации имеют такие сильные стороны, как высокий уровень 
профессиональной квалификации лидеров и специалистов в городах, индивидуали-
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зация услуги согласно потребностям клиента, использование разных цен для разных 
клиентов и платежи в рассрочку до месяца, круглосуточное обслуживание, вклю-
чая праздничные и выходные дни. Слабыми сторонами этих организаций являются 
трудности аккумулирования финансовых ресурсов, так как они работают на сегмент 
средне- и малообеспеченных клиентов; отсутствие капитальных активов для работы 
по модели пансионатов; слабая материально-техническая база в части наличия трена-
жеров и других средств реабилитации для потенциальных клиентов. С точки зрения 
стратегического менеджмента слабостью является отсутствие навыков стратегиче-
ского планирования и маркетинга. 

Частные организации, оказывающие услуги пансионатов, имеют сильные стороны 
в виде капитальных активов и других материально-технических средств, могут пре-
доставить услуги реабилитации с применением специализированного оборудования. 
Но эти организации действуют на условиях самоокупаемости и поэтому граждане с 
размером пенсии ниже точки безубыточности не могут воспользоваться услугами 
таких пансионатов. Ограничением для их развития, как ни странно, является отсут-
ствие монетизации услуг, при которой  клиенты государственных учреждения могли 
бы обратиться в частные со своими ваучерами. Ограничением также являются сво-
бодные условия входа в систему бесплатных услуг, когда скрывая наличие родствен-
ников, граждане пользуются услугами бесплатно, в то время как даже самые развитые 
страны имеют более жесткие барьеры входа в систему. Согласно результатам нашего 
исследования, частные организации не имеют конкретной стратегии развития в силу 
незначительного накопленного опыта на рынке специальных социальных услуг. 
Ценообразование, как элемент маркетинговой стратегии также является слабым зве-
ном, гибкость цены отсутствует, что, в конечном счете,  является слабым местом орга-
низации [9] (Dzhon Deyli, 2003).

К сильным сторонам государственных организаций относятся мощная матери-
ально-техническая база (дома престарелых в советское время строились не менее чем 
на 100 человек), наличие реабилитационного оборудования, а также высококвалифи-
цированных кадров. Слабой стороной традиционно является усредненная услуга с 
неадекватной индивидуализацией; обширные штатные расписания, ориентированные 
больше на обслуживание инфраструктуры, чем на клиента; неадекватное нормирова-
ние труда с сохранением значительного числа штатных единиц без соответствующей 
трудовой нагрузки. Слабыми сторонами также являются отсутствие навыков конку-
ренции и работы на рынке, элементов бизнес-планирования и маркетинга  [10].

Результаты проведенного нами стратегического анализа и оценки позволили разра-
ботать возможные стратегии развития для организаций разных форм собственности.

некоммерческая организация
Миссией некоммерческой организации, оказывающей услуги ухода для инвалидов 

и престарелых на дому,  может быть: «Обеспечение высокого качества жизни кли-
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ентов в привычных для них условиях местного сообщества на дому, в том числе за 
счет организации круглосуточного ухода». (В основном некоммерческие организации 
в Казахстане в настоящее время специализируются на оказании услуг для престарелых 
и инвалидов на дому, в том числе по причине отсутствия материальных активов для 
открытия пансионатов).

Для некоммерческой организации в средне- и долгосрочной перспективе целесо-
образно реализовать стратегию «Максимизация индивидуального подхода к клиенту, 
цены и качества оказываемых услуг для удержания и расширения доли рынка».

Для достижения этой цели предполагается выполнение ряда задач, одной из кото-
рых является:

Формирование индивидуальной  цены за получаемые услуги согласно требуемому 
уровню ухода и осуществление ценовой политики, основанной на максимальной диф-
ференциации пакета предлагаемых услуг, вплоть до 1−2−3 услуг. Пример расчетов 
приведён в таблице 1. 

Маркетинговая стратегия предложения комфортной цены в сочетании с домини-
рованием социальной миссии организации позволят клиенту выбрать только одну 
услугу, например, бытовую и сформированная цена будет максимально учитывать 
низкую платежеспособность клиента.  

Государственные организации
Предлагаемая нами стратегия для организации надомного обслуживания может 

содержать следующую цель: «Привлечение новых клиентов и формирование своей 
рыночной ниши за счет индивидуализации услуги и цены».

Для стационаров и полустационаров стратегия может опираться на достижение 
следующей цели: «Обеспечение услуги высокого качества за счет квалифицированного 
персонала и современного реабилитационного оборудования». 

Для достижения поставленных целей необходима реализация маркетинговой стра-
тегии, основанной в том числе на введении модельного подхода в вопросе определе-
нии конкурентоспособной цены (табл. 2).

Частная организация
Стратегия частной организации, оказывающей услуги стационара для инва-

лидов и престарелых, в среднесрочном периоде может быть сформулирована как: 
«Привлечение новых клиентов за счет создания комфортных условий проживания  и 
обеспечения базовых потребностей пожилых и инвалидов за приемлемую цену». 

Задачами для достижения это цели могут быть следующие рекомендуемые улучшения 
делового процесса в организации и использование модельного подхода в ценовой политике, 
основанного на разных методах включения прямых и косвенных затрат в цену (табл. 2).

Разница между ценами за пребывание по минимальному и максимальному вари-
анту цены в течение месяца наиболее ощутима и  составила:
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Таблица 2 
стоимость услуг для мсу стационарного, полустационарного типа и временного 

пребывания при разных моделях распределения косвенных затрат, тенге*

наименование схемы ухода стоимость услуги, тенге на клиента 

в месяц  в неделю  в день

Цены услуги, тенге на клиента
(вариант равномерного распределения и косвенных затрат по отделениям)
Стационар 53940,0 13485,0 1798,0
Полустационар 33466,3 8366,6 1115,5
Временный уход 53315,0 13328,7 1777,2
Цена услуги, тенге на клиента 
 (вариант отнесения всех косвенных затрат на стационар и временное пребывание)
Стационар 74064,5 18516,1 2468,8
Полустационар 16695,9 4174,0 556,5
Временный уход 73439,5 18359,9 2448,0
Цена услуги, тенге на клиента 
(вариант отнесения всех косвенных затрат на полустационар)
Стационар 37169,5 9292,4 1239,0
Полустационар 47441,6 11860,4 1581,4
Временный уход 36544,5 9136,1 1218,2
Цена услуги, тенге на клиента 
(вариант отнесения общего персонала, оказывающего прямые услуги (кроме социального 
работника и его помощника)  на полустационар)
Стационар 51262,7 12815,7 1708,8
Полустационар 35530,6 8882,7 1184,4
Временный уход 50637,7 12659,4 1687,9
* Операционная прибыль 10% от цены услуги

Источник: составлено авторами.

 для полустационара – 30745,3 тенге;
 для стационара и для временного пребывания – 36895 тенге.
В зависимости от структуры предложения и готовности платить за услуги можно 

использовать разные варианты цены.
Если, например, для услуги стационара будет определена комфортная цена в 50 

тысяч тенге в месяц, то может быть избран 1 или 4 вариант определения цены. Если же  
будет необходимость опустить цену за услугу стационара до 40 тысяч тенге, то тогда 
косвенные услуги надо будет относить на полустационар, который оплачивается, как 
правило, по дням пребывания и в целом оплата в 1581,4 тенге  в день будет приемлема 
для клиента.
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Фактически можно внутри стационара и полустационара применять варьирование 
цены в зависимости от уровня потребностей клиента и определять цену в зависимости 
от категории клиента.

Если сделать такой расчет по последнему варианту цены из таблицы 2, то по груп-
пам клиентов могут быть предложены следующие цены  (табл. 3). 

Разница между ценой для первой и четвертой категории составляет в месяц:
 в стационаре 5 189,7 тенге;
  в полустационаре 5726,1 тенге;
 на койках временного ухода 4357,3 тенге.  
Наименее значительна разница в плате за день:
 в стационаре 175 тенге;
 в полустационаре 198 тенге;
 на койках временного ухода 145тенге.
В целом незначительная дифференциация цен по категориям ухода, может быть 

ощутимой для клиентов с ограниченной платежеспособностью.  
Таким образом, по применению модельного подхода к управлению затратами и 

ценами на специальные социальные услуги организаций, обязательной компоненты 
маркетинговой стратегии, могут быть сделаны следующие выводы.

Нами предлагается гибкий подход к определению цен, которым могут пользо-
ваться как частные, так и некоммерческие организации и организации переходящие 
на право хозяйственного ведения, поскольку им дано право самостоятельного опре-
деления цены, для клиентов приходящих с рынка. 

Гибкость ценообразования достигается за счет разработки принципов (правил) 
включения прямых и косвенных затрат в цену услуги. 

Разработанные нами правила можно обобщить следующим образом:
1. Поскольку в специальных социальных услугах основную долю цены составляют пря-

мые затраты, в которых доминируют затраты на оплату труда персонала и сопутствующие 
отчисления, то планирование численности персонала приобретает решающее значение.  
Мы рекомендуем планировать соотношение клиент-работник в часах рабочего времени 
только для социальных работников и социальных работников по уходу. Остальной пер-
сонал планировать либо на организацию в целом, либо на группы фактически сформиро-
ванных клиентов и при возможности привлекать персонал за счет аутсорсинга.

Возможно также при планировании структуры цены относить часть прямых, но 
не основных, затрат (например, кинезиотерапевт),  на подразделение, услуги которого 
пользуются относительно большим спросом на рынке.  

2. Косвенные затраты также можно распределять на основе разных моделей: 
 равномерно по подразделениям исходя из численности или фонда оплаты труда 

персонала;
 отнесения всех косвенных затрат на одно подразделение, услуги которого поль-

зуются спросом и повышение цены не окажет влияние на его сокращение.
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3. Для обеспечения максимальной индивидуализации услуги необходимо привя-
зывать цену к категориям клиентов, определенных по их потребности в уходе, что 
позволит увеличить их численность и учтет в цене разницу, ощущаемую как справед-
ливую. Учет такой разницы, на примере наших расчетов, составляет 5190 тенге между 
клиентом четвертой и первой категории.

заключение
Специальные социальные услуги имеют низкую эластичность по спросу, т.е. кли-

енты этих организаций максимально чувствительны к цене на услуги и иногда готовы 
в некоторой степени жертвовать её качеством, но приобретать услугу низкой стои-
мости. Поэтому основой стратегического планирования и маркетинговой стратегии 
такой организации будет формирование комфортной цены. Одновременно, форми-
рование конкуренции на рынке специальных социальных услуг будет удовлетворять 

Таблица 3
вариация цен для проведения ценовой политики, дифференцированной  

по категориям клиентов*

наименование схемы ухода стоимость услуги, тенге на клиента 

в месяц  в неделю  в день

Цена услуги, тенге на клиента 
(вариант отнесения общего персонала, оказывающего прямые услуги (кроме социального 
работника и его помощника)  на полустационар)
Стационар (базовая цена) 51262,7 12815,7 1708,8
1 категория 47965,1 47965,1 11991,3
2 категория 49865,2 49865,2 12466,3
3 категория 51687,1 51687,1 12921,8
4 категория 53154,8 53154,8 13288,7
Полустационар 35530,6 8882,7 1184,4
1 категория 31258 8014,9 1083,1
2 категория 33694,1 8639,5 1167,5
3 категория 35987 9227,4 1247,0
4 категория 36984,1 9483,1 1281,5
Временный уход 50637,7 12659,4 1687,9
1 категория 47539,1 11884,78 1584,637
2 категория 49125,3 12281,33 1637,51
3 категория 50013,6 12503,4 1667,12
4 категория 51896,4 12974,1 1729,88
* Операционная прибыль 10% от цены услуги

Источник: составлено авторами.
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интересам клиентов, но потребует от организации освоения модельного подхода к 
формированию цены. 

Частным организациям, специализирующимся на оказании услуг стационарного 
ухода (т.к. в целом эта услуга дороже, чем на дому), на данном этапе развития рынка 
подойдет маркетинговая стратегия обеспечения комфортных условий проживания и 
обеспечения базовых потребностей индивида за приемлемую цену.  Целесообразно 
расширение спектра услуг за счет освоения услуги полустационара, которая будучи 
недорогой относительно базовой услуги, создает возможности для реализации 
модельного подхода к управлению затратами и ценообразованию. Реализация разных 
способов разнесения косвенных затрат позволит добиться более низкой цены для 
услуги, которая имеет потенциал рыночного спроса (как, например, услуга полустаци-
онара), сформировать группу клиентов, которые будут её потреблять на регулярной, 
возможно клубной, основе. 

Государственным организациям, которые в ближайшее время перейдут на право 
хозяйственного ведения, целесообразно также использовать рыночные методы хозяй-
ствования и разработать маркетинговую стратегию, которая позволит задействовать 
главное конкурентное преимущество государственных стационаров – материальную 
базу и традиционно более высокий уровень доверия граждан к этим организациям. 
Введение бизнес-принципов для реализации стратегии развития определит для этих 
организаций необходимость использования конкретной количественной методики 
идентификации потребностей, внедрения новых подходов к формированию персо-
нала и применение модельного подхода к определению цен на услуги. Для государ-
ственных организаций, имеющих значительные и диверсифицированные активы, 
возможности применения гибкой цены играют определяющую роль в успешной реа-
лизации маркетинговой стратегии и расширения доли рынка. 
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