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Постановка проблеми. Уêðàїíà ìàº ðîзâèíóòó 
ìåðåæó ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх зàêëàä³â, ðîзì³щå-
íèх â óí³êàëüíèх êë³ìàòè÷íèх зîíàх ìîðñüêîгî 
óзбåðåææÿ òà Êàðпàò, ÿê³ âèêîðèñòîâóюòü äëÿ 
ë³êóâàííÿ ì³íåðàëüí³ âîäè, гðÿз³ пðàêòè÷íî âñ³х 
â³äîìèх бàëüíåîëîг³÷íèх òèп³â. Уñüîгî ñàíàòîðíî-
êóðîðòíà гàëóзü íàë³÷óº пîíàä 3,2 òèñ. ñóб’ºêò³â 
гîñпîäàðюâàííÿ, â ÿêèх щîð³÷íî îзäîðîâëюºòüñÿ 
бëèзüêî 4 ìëí îñ³б. Гîëîâíà ìåòà ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ – ñòâîðåííÿ êîíêóðåíòî-
ñпðîìîæíîгî íà ðèíêó ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî пðî-
äóêòó, зàбåзпå÷åííÿ ñпðèÿòëèâèх óìîâ äëÿ зíà÷íîї 
³íòåíñèф³êàö³ї êóðîðòíîї ä³ÿëüíîñò³, зб³ëüшåííÿ 
її ÷àñòêè ó ìàêðîåêîíîì³÷íèх пîêàзíèêàх шëÿ-
хîì зàпðîâàäæåííÿ ñèñòåìè ðàö³îíàëüíèх зàхî-
ä³â щîäî åфåêòèâíîгî òà íàóêîâî îбґðóíòîâàíîгî 
óпðàâë³ííÿ êóðîðòíèìè ðåñóðñàìè ³ ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèìè зàêëàäàìè, óòâîðåííÿ ñó÷àñíîї, 
пåðåäбà÷åíîї ñâ³òîâèìè ñòàíäàðòàìè пðèбóòêîâîї, 
âñåñåзîííîї ë³êóâàëüíî-îзäîðîâ÷îї ñèñòåìè, íåîб-
х³äíîї äëÿ пîâíîгî òà гàðìîí³éíîгî зàäîâîëåííÿ 
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèх òà ³íäèâ³äóàëüíèх пîòðåб 
íàñåëåííÿ Уêðàїíè ó ñàíàòîðíîìó ë³êóâàíí³, îзäî-
ðîâ÷îìó é êóðîðòíîìó ñåðâ³ñ³. У êîíòåêñò³ âèð³-
шåííÿ öèх пèòàíü âàæëèâå зíà÷åííÿ ìàº фîð-
ìóâàííÿ ³íòåгðîâàíîї ìîäåë³ óпðàâë³ííÿ ñòàëèì 
ðîзâèòêîì ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ, 
ñпðÿìîâàíîї íà ñòâîðåííÿ åфåêòó ñèíåðг³ї äëÿ 
ðîзшèðåííÿ пåðåâàг êîæíîї ñèñòåìè ³ ñпðèÿííÿ 
ðàö³îíàëüíîìó âèêîðèñòàííю ðåñóðñ³â òà íàäàííÿ 
ÿê³ñíèх ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх пîñëóг.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пðî-
бëåìàìè ðîзâèòêó ð³зíèх п³äпðèºìñòâ, â òîìó 
÷èñë³ ³ пèòàííÿìè зàбåзпå÷åííÿ åêîíîì³÷íîї бåз-
пåêè, зàéìàëèñÿ òàê³ â÷åí³, ÿê Ñ. Âàñèëü÷àê, 
Т. Âàñèëüö³â, Î. Гàëà÷åíêî, Î. Дðàгàí, Щ. Жèäÿê, 
Â. ²âàíèшèí, Ñ. ²ëüÿшåíêî, Î. Лÿшåíêî, Â. Фðàí-
÷óê òà ³íш³. Îäíàê ó пðàöÿх âêàзàíèх àâòîð³â íå 
âèñâ³òëåíî íèзêó пèòàíü, зîêðåìà åêîíîì³÷íèх, 
åêîëîг³÷íèх òà ñîö³àëüíèх âèì³ð³â ñòàëîгî ðîз-
âèòêó ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ, фîðìó-
âàííÿ ñèñòåì óпðàâë³ííÿ ñòàëèì ðîзâèòêîì п³ä-
пðèºìñòâ íà îñíîâ³ ì³æíàðîäíèх ñòàíäàðò³â.

Виділення не вирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. У íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³, äîñë³äæåí³é 
íàìè, ÷àñòêîâî пðåäñòàâëåíî îгëÿä б³зíåñ-ìîäåëåé, 

îð³ºíòîâàíèх íà äîñÿгíåííÿ ö³ëåé ñòàëîгî ðîзâèòêó, 
îäíàê â³äпîâ³äíèх ìîäåëåé âпðîâàäæåííÿ òà óпðàâ-
ë³ííÿ ñòàëèì ðîзâèòêîì, зîêðåìà ³íòåгðîâàíèх, ÿê³ 
б îêðåñëюâàëè ìåхàí³зì зä³éñíåííÿ óпðàâë³ííÿ íà 
зàñàäàх ñòàëîгî ðîзâèòêó з ìåòîю âñòàíîâëåííÿ êîí-
êóðåíòíèх пåðåâàг ³ ñòâîðåííÿ ö³ííîñò³ äëÿ ñóñп³ëü-
ñòâà òà зàö³êàâëåíèх ñòîð³í, âèÿâëåíî íå бóëî.

Мета статті. Ðîзðîбèòè òà зàпðîпîíóâàòè ³íòåг-
ðîâàíèé êîìпëåêñ âàæåë³â åфåêòèâíîгî óпðàâë³í- 
íÿ ðîзâèòêîì ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ.

Виклад основного матеріалу. У пîпåðåäí³х 
äîñë³äæåííÿх íàìè бóëî ðîзðîбëåíî ³íòåгðîâàíó 
ìîäåëü, ÿêà пîºäíóº ð³зí³ ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ 
(Ñèñòåìà óпðàâë³ííÿ ÿê³ñòю (ÑУЯ) – Quality 
Management System (QMS), Ñèñòåìà åêîëîг³÷íîгî 
ìåíåäæìåíòó (ÑЕÌ) – Environmental Management 
System (EMS), Ñèñòåìà óпðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîю 
â³äпîâ³äàëüí³ñòю (ÑУÑÂ) – Social Responsibility 
Management System (SRMS), Ñèñòåìà óпðàâë³ííÿ 
îхîðîíîю пðàö³ (ÑУÎП) – Occupational Health and 
Safety Management System – (OHSMS)) â ºäèíèé 
ìåхàí³зì óäîñêîíàëåííÿ ä³ÿëüíîñò³ ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ íà зàñàäàх ñòàëîгî ðîзâè-
òêó ³з зàñòîñóâàííÿì LEAN-êîíöåпö³ї.

Дëÿ âèð³шåííÿ âèщåîпèñàíèх åêîíîì³÷íèх, 
åêîëîг³÷íèх òà ñîö³àëüíèх âèì³ð³â ñòàëîгî ðîзâè-
òêó ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ ìè ñфîðìó-
âàëè ³ííîâàö³éíó ³íòåгðîâàíó ñèñòåìó óпðàâë³ííÿ 
ñòàëèì ðîзâèòêîì íà îñíîâ³ ì³æíàðîäíèх ñòàí-
äàðò³â: ISO 9001 – Ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ ÿê³ñòю, 
îð³ºíòîâàíîї íà зàäîâîëåííÿ пîòðåб ñпîæèâà÷à; 
ISO 14001 – Ñèñòåìè åêîëîг³÷íîгî óпðàâë³ííÿ, 
îð³ºíòîâàíîї íà п³äâèщåííÿ åêîëîг³÷íèх пîêàзíè-
ê³â; ISO 26000 – Êåð³âíèöòâî з пèòàíü ñîö³àëüíîї 
â³äпîâ³äàëüíîñò³ з àêöåíòîì íà ³íòåгðàö³ю, âпðî-
âàäæåííÿ òà ñпðèÿííÿ ñîö³àëüíî â³äпîâ³äàëüí³é 
пîâåä³íö³ â п³äпðèºìñòâ³; OHSAS 18001 – Ñèñòåìè 
óпðàâë³ííÿ îхîðîíîю пðàö³, ñпðÿìîâàíîї íà ñòâî-
ðåííÿ íàéêðàщèх ìîæëèâèх óìîâ пðàö³. 

Пðîåêòóâàííÿ ³íòåгðîâàíîї ìîäåë³ óпðàâë³ííÿ 
ñòàëèì ðîзâèòêîì ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðè-
ºìñòâ (ðèñ. 1) ñпðÿìîâàíî íà ñòâîðåííÿ åфåêòó 
ñèíåðг³ї äëÿ ðîзшèðåííÿ пåðåâàг êîæíîї ñèñòåìè 
³ ñпðèÿííÿ ðàö³îíàëüíîìó âèêîðèñòàííю ðåñóð-
ñ³â òà ÷àñó íà íàäàííÿ пîñëóг. Îêð³ì òîгî, ðàö³-
îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â òàêîæ зìåíшèòü 
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ð³âåíü âòðàò òà пîâ'ÿзàíèх ³з íèìè âèòðàò, щî 
пîзèòèâíî âпëèíå íà зì³öíåííÿ ÑЕБ ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ. 

Â³äпîâ³äíî äî ðèñ. 1, ³íòåгðîâàíà ñèñòåìà óп- 
ðàâë³ííÿ (бëîê ¹ 1) ì³ñòèòü Ñèñòåìó óпðàâë³ííÿ 
ÿê³ñòю (ÑУЯ), Ñèñòåìó åêîëîг³÷íîгî ìåíåäæìåíòó 
(ÑЕÌ), Ñèñòåìó óпðàâë³ííÿ ñîö³àëüíîю â³äпîâ³-
äàëüí³ñòю (ÑУÑÂ), Ñèñòåìó óпðàâë³ííÿ îхîðîíîю 

пðàö³ (ÑУÎП). Цåé бëîê îпèñóº âèìîгè, òîбòî ò³ 
ñêëàäîâ³ ÷àñòèíè, ÿê³ пîòð³бíî óäîñêîíàëèòè. 
Дèðåêòèâè ñòàëîгî ðîзâèòêó (бëîê ¹ 3) ñòàíîâ-
ëÿòü îñíîâó äëÿ âèзíà÷åííÿ òà âèì³ðюâàííÿ 
пîêàзíèê³â ñòàëîгî ðîзâèòêó ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх 
п³äпðèºìñòâ òà îхîпëююòü åêîíîì³÷í³, åêîëîг³÷í³ 
òà ñîö³àëüí³ âèì³ðè. Цåé бëîê îпèñóº, ÷îìó зàпðî-
пîíîâàíà ìîäåëü пîâèííà бóòè âпðîâàäæåíà â гîñ-
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пîäàðñüêó ä³ÿëüí³ñòü ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðè-
ºìñòâ. Цåíòðàëüíèé бëîê, òîбòî LEAN-êîíöåпö³ÿ, 
³íòåгðóº ìîäåëü ³з îщàäëèâèìè òåхíîëîг³ÿìè òà 
âèзíà÷àº, ÿêèì ÷èíîì â³äбóâàòèìåòüñÿ пðîöåñ óäî-
ñêîíàëåííÿ ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ ñàíàòîðíî-êóðîðò-
íèх п³äпðèºìñòâ. Тàêèì ÷èíîì, LEAN-êîíöåпö³ÿ, 
â³äпîâ³äàю÷è íà пèòàííÿ (ÿê?), âèñòóпàº ÿê 
зâ'ÿзíèé åëåìåíò ì³æ âèìîгàìè (щî?) òà êåð³â-
íèìè пðèíöèпàìè (÷îìó?), à òàêîæ º îñíîâîю äëÿ 
ñòâîðåííÿ ñèíåðгåòè÷íîгî âпëèâó (ñèíåðг³ї).

Пîºäíàííÿ ñòðàòåг³ї ñòàëîгî ðîзâèòêó ³з êîíöåп-
ö³ºю îщàäëèâîї ä³ÿëüíîñò³ п³ä ÷àñ пðîäóêóâàííÿ 
ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх пîñëóг äàº зìîгó äîñÿгòè 
пîзèòèâíèх ðåзóëüòàò³â â åêîíîì³÷íîìó, åêîëî-
г³÷íîìó òà ñîö³àëüíîìó âèì³ðàх. Çàпðîпîíîâàíà 
ìîäåëü бàзóºòüñÿ íà êîíöåпö³ї òà âèêîðèñòîâóº 
³íñòðóìåíòè LEAN-ìåíåäæìåíòó ³ âðàхîâóº пðèí-
öèпè ñêîðî÷åííÿ âèòðàò, пðîöåñíèé п³äх³ä ³ âèñî-
êèé ð³âåíü ó÷àñò³ òà зàëó÷åííÿ ëюäñüêîгî êàп³òàëó.

LEAN-ìåíåäæìåíò пåðåäбà÷àº âпðîâàäæåííÿ 
îщàäëèâîгî ñпîñîбó ìèñëåííÿ, щî зàбåзпå÷óº ñòâî-
ðåííÿ âèщîї ö³ííîñò³ äëÿ ñпîæèâà÷³â, óñóâàю÷è 
ä³ÿëüí³ñòü, щî íå äîäàº âàðòîñò³ [1]. Êð³ì òîгî, 
LEAN-ìåíåäæìåíò ìîæå ñпðèÿòè пîñò³éíîìó âäî-
ñêîíàëåííю пðîöåñ³â, зàбåзпå÷èòè îð³ºíòàö³ю íà 
зàäîâîëåí³ñòü ñпîæèâà÷³â òà п³äâèщåííÿ ÿêîñò³ 
ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî пðîäóêòó òà пîñëóг, зàбåз-
пå÷èòè зíèæåííÿ âèòðàò [2], п³äâèщåííÿ ÿêîñò³, 
пðèбóòêîâîñò³ òà фîðìóâàííÿ ñîö³àëüíîгî ³ì³äæó 
[3]. ²íñòðóìåíòè òà ìåòîäè LEAN-ìåíåäæìåíòó 
÷èíÿòü пîзèòèâíèé âпëèâ íà зì³öíåííÿ ÑЕБ òà 
ðîзâèòîê ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ â³äпî-
â³äíî äî пðèíöèп³â ñòàëîñò³. 

Îäíèì ³з âàæëèâèх ³íñòðóìåíò³â LEAN-ìå-
íåäæìåíòó º VSM-êàðòóâàííÿ – ìåòîä â³äîбðà-
æåííÿ ö³ííîñòåé ³ ðîзóì³ííÿ пîñë³äîâíîñò³ пðîöåñ³â 
òà ³íфîðìàö³éíèх пîòîê³â, щî âèêîðèñòîâóюòüñÿ 
ó âèðîбíèöòâ³ ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî пðîäóêòó òà 
íàäàíí³ пîñëóг [4]. Дîö³ëüíî ðîзгëÿíóòè îñíî-
âí³ пåðåâàгè â³ä âпðîâàäæåííÿ LEAN-êîíöåпö³ї 
³з зàпðîпîíîâàíèìè ñèñòåìàìè óпðàâë³ííÿ òà їх 
âзàºìîзâ'ÿзê³â ³з ñîö³àëüíîю òà åêîíîì³÷íîю бåз-
пåêîю ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ.

П³äâèщåííÿ пðîäóêòèâíîñò³ пðàö³ òà зíèæåííÿ 
âèòðàò íåîбх³äí³ äëÿ зàбåзпå÷åííÿ ÑЕБ ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ. Îäíàê öèх зàâäàíü ñë³ä 
äîñÿгàòè âðàхîâóю÷è пðèíöèпè ñòàëîгî ðîзâèòêó, 
пîì'ÿêшóю÷è íåгàòèâí³ åêîëîг³÷í³ òà ñîö³àëüí³ 
íàñë³äêè ³ ñпðèÿю÷è зàбåзпå÷åííю ÑЕБ ñàíà-
òîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ.

Нåзâàæàю÷è íà òå, щî ñüîгîäí³ º бåзпðåöåäåíòíèé 
пîпèò íà ìîäåë³ ñòàëîгî ðîзâèòêó, щî âðàхîâóюòü 
åêîíîì³÷í³, ñîö³àëüí³ òà åêîëîг³÷í³ пåðñпåêòèâè, à 
âпðîâàäæåííÿ ñèñòåì óпðàâë³ííÿ òà îщàäëèâèх òåх-
íîëîг³é º òðåíäîì, п³äпðèºìñòâà ³ äîñ³ ñòèêàюòüñÿ 
з òðóäíîщàìè â óпðàâë³íí³ ñêëàäíèìè ³íòåгðîâà-
íèìè пðîöåñàìè ³з зàëó÷åííÿì âåëèêîї ê³ëüêîñò³ 
ëюäñüêèх òà ф³íàíñîâèх ðåñóðñ³â, òîìó âàæëèâèì 
º äîñë³äæåííÿ âàæåë³â óпðàâë³ííÿ òà â³äпîâ³äíèх 
³íñòðóìåíò³â äëÿ ³íòåгðàö³ї ³ пîäàëüшîгî ðîзâèòêó 
òàêèх ñèñòåì. Ñóêóпí³ñòü фîðì ³ ìåòîä³â åфåêòèâ-
íîгî óпðàâë³ííÿ ðîзâèòêîì ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх 
п³äпðèºìñòâ фîðìóº ºäèíèé êîìпëåêñ âàæåë³â, 
щî âêëю÷àº â ñåбå ÷îòèðè п³äñèñòåìè: åêîíîì³÷í³, 
àäì³í³ñòðàòèâí³ òà ñîö³îêóëüòóðí³ ³ îðгàí³зàö³éíî-
åêîëîг³÷í³ âàæåë³ âпëèâó (ðèñ. 2) 

Еêîëîгî-îðгàí³зàö³éí³ âàæåë³ óпðàâë³ííÿ, зàñ-
òîñóâàííÿ ÿêèх пðèâîäèòü äî åêîíîì³ї âèòðàò, 
â³äпîâ³äàюòü âèìîгàì Ñèñòåìè åêîëîг³÷íîгî ìå- 
íåäæìåíòó, ÿêà âêëю÷àº ³í³ö³àòèâè щîäî зìåí-
шåííÿ íåгàòèâíîгî âпëèâó íà äîâê³ëëÿ òà åíåð-
гîîщàäíîñò³ з îäíî÷àñíèì âпðîâàäæåííÿì пðî-

гðàì п³äâèщåííÿ пðîäóêòèâíîñò³ òà åфåêòèâíîñò³ 
âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â [7]. Ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ, 
щî бàзóюòüñÿ íà ISO, º ö³ííèìè ³íñòðóìåíòàìè 
äëÿ âèÿâëåííÿ òà óñóíåííÿ íååфåêòèâíèх пðîöå-
ñ³â. Ñèñòåìà ñòàíäàðòèзàö³ї OHSAS 18001 зíèæóº 
éìîâ³ðí³ñòü збîїâ ó пðîöåñ³ гîñпîäàðñüêîї ä³ÿëü-
íîñò³ òà пîêðàщóº âíóòð³шí³é êë³ìàò, ³ì³äæ òà 
зàгàëüíó åфåêòèâí³ñòü ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî п³ä-
пðèºìñòâà, òîбòî пåðåäбà÷àº âèêîðèñòàííÿ ñîö³-
àëüíî-êóëüòóðíèх âàæåë³â óпðàâë³ííÿ.

Îñíîâíèé пðèíöèп LEAN-ìåíåäæìåíòó ñòî-
ñóºòüñÿ âпëèâó ëюäñüêîгî êàп³òàëó íà åфåêòèâ-
í³ñòü пðîöåñ³â. Çàëó÷åííÿ пðàö³âíèê³â äî пðîöåñó 
óпðàâë³ííÿ, âðàхóâàííÿ пðîпîзèö³é пðàö³âíèê³â, 
âзàºìîпîâàгà òà âèзíàííÿ пîñëóæèëè ÷èííèêîì 
³íòåгðàö³ї LEAN-ìåíåäæìåíòó з ISO 26000 òà 
OHSAS 18001 [8].

Âпðîâàäæåííÿ пðèíöèп³â êîíöåпö³ї îщàäëè-
âîгî âèðîбíèöòâà ó ñèñòåìó ìåíåäæìåíòó пîзè-
òèâíî âпëèâàº íà п³äâèщåííÿ âíóòð³шíüîї ìîòè-
âàö³ї òà â³äпîâ³äàëüíîñò³ пðàö³âíèê³â, à îòæå, 
íà ñîö³àëüíó ñêëàäîâó ÷àñòèíó бåзпåêè ñàíà-
òîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ. Щîäî îхîðîíè 
зäîðîâ'ÿ пðàö³âíèê³â зàгàëüíîâèзíàíèì º òîé 
фàêò, щî ЛM ñпðèÿº б³ëüш åðгîíîì³÷í³é òà бåз-
пå÷í³é îðгàí³зàö³ї ðîбî÷îгî ì³ñöÿ [9]. Дëÿ пîñè-
ëåííÿ ³íòåгðàö³ї ЛÌ ³з ñîö³àëüíîю ñêëàäîâîю 
÷àñòèíîю бåзпåêè íåîбх³äíî пåðåéòè â³ä ³íñòðó-
ìåíòó 5S äî ³íñòðóìåíòó 7S, àäæå îñòàíí³é âêëю-
÷àº ñîö³àëüí³ àñпåêòè óпðàâë³ííÿ â³äпîâ³äíî äî 
пðèíöèп³â ñòàëîгî ðîзâèòêó. Âäîñêîíàëåííÿ ñèñ-
òåìè îхîðîíè пðàö³ п³ä ÷àñ âпðîâàäæåííÿ îщàä-
ëèâèх пðàêòèê â³äбóâàºòüñÿ гîëîâíèì ÷èíîì 
зàâäÿêè îпòèì³зàö³ї б³зíåñ-пðîöåñ³â, п³äâèщåí³é 
óâàз³ äî бåзпåêè òà åðгîíîì³êè, щî пîзèòèâíî 
âпëèâàº íà îхîðîíó пðàö³, пðîäóêòèâí³ñòü ³ âàð-
ò³ñòü ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî пðîäóêòó. Ñèñòåìà  
OHSAS 18001 ñпðèÿº зì³öíåííю ñîö³àëüíîї ñêëà-
äîâîї ÷àñòèíè ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íî бåзпåêè ñàíà-
òîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ. Âпðîâàäæåííÿ 
Ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ ÿê³ñòю пðîäóêö³ї òà пîñëóг 
пåðåäбà÷àº фîðìóâàííÿ ñîö³àëüíîї â³äпîâ³äàëü-
íîñò³ ñàíàòîðíî-êóðîðòíîгî п³äпðèºìñòâà, êîð-
пîðàòèâíîї êóëüòóðè, ÿêà пðîпàгóº òà зàîхî÷óº 
åòè÷íó пîâåä³íêó. Ç ìåòîю зàбåзпå÷åííÿ óñп³ш-
íîгî óпðàâë³ííÿ ÿê³ñòю äîö³ëüíå ÷³òêå зîñåðåä-
æåííÿ óâàгè íà ìîðàëüíèх ö³ííîñòÿх, îñê³ëüêè 
åòè÷í³ òà ñîö³àëüí³ пðîбëåìè â ä³ëîâîìó ñåðåä-
îâèщ³ пåðåäбà÷àюòü пîâíèé êîíòðîëü ÿêîñò³. 
Çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ISO 9001 ñóòòºâî âпëèâàº 
íà âпðîâàäæåííÿ ñòàíäàðòèзàö³ї â ñфåð³ Êîðпî-
ðàòèâíîї ñîö³àëüíîї â³äпîâ³äàëüíîñò³, îäíàê åфåê-
òèâí³ñòü ³íòåгðàö³ї Ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ ÿê³ñòю 
òà Ñîö³àëüíîю êîðпîðàòèâíîю â³äпîâ³äàëüí³ñòю 
(íàпðèêëàä, ISO 26000) щå íå äîñèòü äîñë³äæåíà.

Пîºäíàííÿ ³íñòðóìåíò³â òà âàæåë³â óпðàâë³ííÿ 
Еêîëîг³÷íîгî ìåíåäæìåíòó з ³íшèìè пðàêòèêàìè 
óпðàâë³ííÿ äîпîìàгàº äîñÿгòè åфåêòó ñèíåðг³ї. 
Пèòàííÿ зàпðîâàäæåííÿ ñèñòåìè åêîëîг³÷íîгî 
ìåíåäæìåíòó пîñòàº íà пîðÿäêó äåííîìó òîä³, êîëè 
ñàíàòîðíî-êóðîðòíå п³äпðèºìñòâî, щî âпðîâàäæóº 
пðàêòèêè ЛÌ, îòðèìàº пåðш³ åêîíîì³÷í³ ðåзóëü- 
òàòè â³ä пîêðàщåííÿ åêîëîг³÷íèх пîêàзíèê³â 
ä³ÿëüíîñò³. Ñèñòåìà åêîëîг³÷íîгî ìåíåäæìåíòó, щî 
â³äпîâ³äàº ISO 14001, º ö³ííèì ³íñòðóìåíòîì äëÿ 
âèÿâëåííÿ òà зìåíшåííÿ íååфåêòèâíèх âèä³â ä³ÿëü-
íîñò³, îäíàê âîíà ëèшå пåðåäбà÷àº пîë³пшåííÿ 
åêîëîг³÷íèх пîêàзíèê³â, îäíàê íå пðîпîíóº æîä-
íèх зàхîä³â ÷è ìåòîä³â їх äîñÿгíåííÿ. Тîìó ³íñòðó-
ìåíòàð³é LEAN-òåхíîëîг³é, щî â³äпîâ³äàº âèìîгàì 
ñòàíäàðòó ISO 14001, ìàº íà ìåò³ зàбåзпå÷èòè ìåòî-
äîëîг³ю òà ³íñòðóìåíòàð³é äëÿ їх ðåàë³зàö³ї. 
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Тàêèì ÷èíîì, êîíöåпö³ÿ LEAN-ìåíåäæìåíòó 
бóëà âèêîðèñòàíà ÿê îñíîâíèé п³äх³ä äëÿ пîêðà-
щåííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèх òà åêîëîг³÷íèх 
пîêàзíèê³â ä³ÿëüíîñò³ äîñë³äæóâàíèх ñàíàòîðíî-
êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ.

Висновки і пропозиції. Çàпðîпîíîâàíà ñóêóп-
í³ñòü фîðì ³ ìåòîä³â óпðàâë³ííÿ фîðìóº ºäèíèé 
êîìпëåêñ âàæåë³â, ÿê³ º îñíîâîю åфåêòèâíîї 
³íòåгðîâàíîї ñèñòåìè óпðàâë³ííÿ ðîзâèòêîì ñàíà-

òîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ íà зàñàäàх ñòàëîñò³ з 
ìåòîю âñòàíîâëåííÿ êîíêóðåíòíèх пåðåâàг ³ ñòâî-
ðåííÿ ö³ííîñò³ äëÿ ñóñп³ëüñòâà, âðàхîâóю÷è ì³æ-
íàðîäí³ ñòàíäàðòè. Âпðîâàäæåííÿ ³íòåгðîâàíîї 
ìîäåë³ óпðàâë³ííÿ ðîзâèòêîì ñàíàòîðíî-êóðîðò-
íèх п³äпðèºìñòâ íà îñíîâ³ пîºäíàííÿ ñòðàòåг³ї 
ñòàëîгî ðîзâèòêó ³з êîíöåпö³ºю îщàäëèâîї ä³ÿëü-
íîñò³ зàбåзпå÷èòü п³äâèщåííÿ пîêàзíèê³â îзäî-
ðîâíèöü ó òðüîх âèì³ðàх: åêîíîì³÷íîìó (ÿê³ñòü òà 

 
 
Адміністративні 

важелі 

– застосування адміністративних норм і нормативів; 
– правове регулювання; 

– видання наказів, вказівок і розпоряджень, інструктування; 
– відбір, добір і розміщення персоналу; 
– затвердження методик і рекомендацій; 

– розробка положень, посадових інструкцій, стандартів підприємства 

 
Економічні 

важелі 

– техніко-економічний аналіз, техніко-економічне обґрунтування; 
– техніко-економічне планування, економічне стимулювання; 

– фінансування, оплата праці, преміювання 
– кредитування; 
– ціноутворення; 

– участь у прибутках і капіталі; 
– оподаткування; 

– встановлення економічних норм і нормативів; 
– страхування; 

– встановлення матеріальних санкцій та заохочень. 

 
Соціо-культурні 

важелі 

– соціально-психологічне планування; 
– підвищення кваліфікації; 

– участь працівників в управлінні; 
– мотивація працівників; 

– задоволення культурних і духовних потреб; 
– створення нормального психологічного клімату; 

– встановлення соціальних норм поведінки; 
– встановлення моральних санкцій та заохочень. 

 
Організаційно- 

екологічні 
важелі 

– планування та прогнозування процесів природокористування; 
– комплексний моніторинг і облік природних ресурсів; 

– економічна оцінка природних ресурсів; 
– застосування ресурсозберігаючих та енергозберігаючих технологій; 

– платежі за використання природних ресурсів та за екологічні 
порушення; 

– екологічне страхування, ліцензування та сертифікація в системі 
охорони довкілля; 

– удосконалення нормативно-правової бази, розроблення і реалізація 
концепцій і програм раціонального природокористування 

 

Рис. 2. Інтегрований комплекс важелів ефективного управління розвитком  
санаторно-курортних підприємств на засадах сталості

Джерело: сформовано автором на основі [5; 6]
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ñâîº÷àñí³ñòü íàäàííÿ пîñëóг), åêîëîг³÷íîìó (зìåí-
шåííÿ íåðàö³îíàëüíîгî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â òà 
пîâòîðíîгî їх âèêîðèñòàííÿ) òà ñîö³àëüíîìó (п³ä-
âèщåííÿ êâàë³ф³êàö³ї пðàö³âíèê³â, пîêðàщåííÿ 
ä³ëîâîгî êë³ìàòó, зàëó÷åííÿ пðàö³âíèê³â äî пðî-
öåñó пðèéíÿòòÿ ð³шåíü). 

Çâàæàю÷è íà òå, щî óäîñêîíàëåííÿ ä³ÿëüíîñò³ 
ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ â³äбóâàºòüñÿ з 
óðàхóâàííÿì âèìîг óñ³х зàö³êàâëåíèх ñòîð³í, ÿê 
зîâí³шíüîгî (ñпîæèâà÷³, ³íш³ п³äпðèºìñòâà), òàê ³ 
âíóòð³шíüîгî ñåðåäîâèщà (пðàö³âíèêè ä³ÿëüíîñò³ 

ñàíàòîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ), åфåêòè â³ä 
зàñòîñóâàííÿ зàпðîпîíîâàíèх âàæåë³â óпðàâë³ííÿ 
ðîзâèòêîì пîшèðюâàòèìóòüñÿ äàëåêî зà ìåæ³ òà- 
êèх ñóб’ºêò³â гîñпîäàðюâàííÿ. Çàпðîпîíîâàíà 
³íòåгðîâàíà ñèñòåìà óпðàâë³ííÿ íà пðèêëàä³ ñàíà-
òîðíî-êóðîðòíèх п³äпðèºìñòâ íà зàñàäàх ñòàëîгî 
ðîзâèòêó ìîæå бóòè âèêîðèñòàíà â пðàêòè÷í³é 
ä³ÿëüíîñò³ ÿê îзäîðîâ÷èх зàêëàä³â, òàê ³ ³íшèх 
ñóб’ºêò³â гîñпîäàðюâàííÿ, êåð³âíèìè îðгàíàìè 
îб’ºäíàíèх òåðèòîð³àëüíèх гðîìàä òà íàâ÷àëüíèìè  
зàêëàäàìè.
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Пîäîëüñêèé гîñóäàðñòâåííыé àгðàðíî-òåхíè÷åñêèé óíèâåðñèòåò
Соловий С. Б. 
ТÎÂ «Êàðпîèíò Еëåêòðèê»
Лояк Л. Н.
Пðèêàðпàòñêèé íàöèîíàëüíыé óíèâåðñèòåò èìåíè Âàñèëèÿ Ñòåфàíèêà

ÈÍÒÅÃÐÈÐÎÂÀÍÍÀЯ ÑÈÑÒÅМÀ МÅÍÅÄЖМÅÍÒÀ  
ÐÀЗÂÈÒÈЯ ÑÀÍÀÒÎÐÍÎ-ÊÓÐÎÐÒÍЫХ ПÐÅÄПÐÈЯÒÈЙ

Резюме
Иññëåäîâàíы òåîðåòè÷åñêèå âîпðîñы фîðìèðîâàíèÿ ñèñòåì óпðàâëåíèÿ (Ñèñòåìы óпðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, 
Ñèñòåìы эêîëîгè÷åñêîгî ìåíåäæìåíòà, Ñèñòåìы óпðàâëåíèÿ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòüю, Ñèñòåìы 
óпðàâëåíèÿ îхðàíîé òðóäà) êàê åäèíîгî ìåхàíèзìà ñîâåðшåíñòâîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñàíàòîðíî-êóðîðò-
íых пðåäпðèÿòèé íà пðèíöèпàх óñòîé÷èâîгî ðàзâèòèÿ ñ пðèìåíåíèåì LEAN-êîíöåпöèè. Пðîâåäåíî пðî-
åêòèðîâàíèå èíòåгðèðîâàííîé ìîäåëè óпðàâëåíèÿ óñòîé÷èâыì ðàзâèòèåì ñàíàòîðíî-êóðîðòíых пðåä-
пðèÿòèé â êîíòåêñòå ñîзäàíèÿ эффåêòà ñèíåðгèè äëÿ ðàñшèðåíèÿ пðåäпî÷òåíèé êàæäîé ñèñòåìы è 
ñîäåéñòâèÿ ðàöèîíàëüíîìó èñпîëüзîâàíèю ðåñóðñîâ. Дîêàзàíî, ÷òî ñî÷åòàíèå ñòðàòåгèè óñòîé÷èâîгî ðàз-
âèòèÿ ñ êîíöåпöèåé эêîíîìíîé äåÿòåëüíîñòè пðè пðîäóöèðîâàíèè ñàíàòîðíî-êóðîðòíых óñëóг пîзâîëÿåò 
äîñòè÷ü пîëîæèòåëüíых ðåзóëüòàòîâ â эêîíîìè÷åñêîì, эêîëîгè÷åñêîì è ñîöèàëüíîì èзìåðåíèÿх.
Ключевые слова: èíòåгðèðîâàííыå ìîäåëè óпðàâëåíèÿ, ðàзâèòèå, ìåæäóíàðîäíыå ñòàíäàðòы, ñàíàòîðíî-
êóðîðòíыå пðåäпðèÿòèÿ.
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INTEGRATED DEVELOPMENT MANAGEMENT SYSTEM 
OF SANATORIUM AND RESORT ENTERPRISES

Summary
Theoretical issues of management systems formation: quality management systems, environmental man-
agement systems, social responsibility management systems, labor protection management systems as the 
only mechanism for improving the activities of sanatoriums on the basis of sustainable development using  
LEAN-concept. For the purpose of sustainable development of the sanatorium-and-spa enterprises the for-
mation of the innovative integrated system of management of sustainable development on the basis of the 
international standards is offered: ISO 9001 – Quality management systems focused on satisfaction of needs 
of the consumer; ISO 14001 – Environmental management systems focused on improving environmental per-
formance; ISO 26000 – Guide to social responsibility with an emphasis on the integration, implementation and 
promotion of socially responsible behavior in the enterprise; OHSAS 18001 – Occupational safety management 
systems aimed at creating the best possible working conditions. The design of an integrated management 
model for sustainable development of sanatoriums in the context of creating a synergy effect to expand the 
benefits of each system and promote the rational use of resources. It is proved that the combination of the 
strategy of sustainable development with the concept of economical activities in the production of spa services 
allows to achieve positive results in economic, environmental and social dimensions. It is outlined that the 
proposed model is based on the concept and use of LEAN–management tools and takes into account the prin-
ciples of cost reduction, process approach and a high level of participation and attraction of human capital. 
VSM-mapping as a method of displaying the values and sequence of processes and information flows used in 
the production of spa products and services. It is proved that increasing labor productivity and reducing costs 
are necessary to ensure the socio-economic security of sanatoriums. Based on a set of forms and methods, a 
single set of levers is proposed, which includes four subsystems: economic, administrative and socio-cultural 
and organizational-ecological levers of influence, aimed at ensuring effective management of sustainable 
development of sanatoriums. The importance of LEAN-management as a form of influence of human capital 
on the efficiency of production processes, involvement of employees in management, taking into account their 
proposals in commercial activities is outlined. It is proved that the introduction of the principles of the concept 
of lean production in the management system has a positive effect on increasing the internal motivation and 
responsibility of employees, and therefore on the social component of the safety of sanatoriums.
Keywords: integrated management models, development, international standards, sanatorium enterprises.




