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Влащенко Н. М., Рябєв А. А., Тонкошкур М. В. Розвиток бізнес-процесів у санаторно-курортній сфері
Метою статті є розробка концептуальної моделі поступового переходу підприємств санаторно-курортного комплексу (СКК) на госпрозрахун-
кові принципи ведення бізнесу, а також пропозицій і практичних рекомендацій щодо розробки стратегічних завдань їх розвитку. Проаналізовано 
санаторно-курортну установу як підприємство, яке здійснює перехід на ринкові умови господарювання та мусить впроваджувати госпрозрахун-
кові механізми в процесі надання послуг з оздоровлення. Визначено пріоритетні бізнес-завдання санаторно-курортних підприємств, охаракте-
ризовано їхню поточну бізнес-політику. Проаналізовано вітчизняний і закордонний досвід організації комерційної складової рекреаційних підпри-
ємств. Виявлено причини гальмування бізнес-процесів вітчизняних санаторно-курортних підприємств, а саме: недоліки в державному секторі 
управління СКК, але, більшою мірою, – недостатня готовність самих підприємств до роботи в умовах ринку (повільна переорієнтація на «іннова-
ційне мислення» та підприємництво, відсутність досвіду ведення бізнесу, недоліки інформаційного забезпечення тощо). Розроблено структурну 
модель формування бізнес-стратегії розвитку підприємств санаторно-курортного комплексу, яка відображує перехід санаторно-курортного 
комплексу на нову економічну модель господарювання та містить такі основні блоки, як інноваційне мислення, підприємництво, активізаційні 
механізми, організація бізнесу. Розроблено та запропоновано рекомендації щодо активізації комерційної діяльності в досліджуваній сфері.
Ключові слова: підприємства санаторно-курортного комплексу, стратегія розвитку, бізнес, інновації, маркетинг-менеджмент.
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Vlashchenko N. M., Riabiev A. A., Tonkoshkur M. V. Development of Business Processes in the Sanatorium-Resort Sphere
The article is aimed at elaborating a conceptual model for the gradual transition of sanatorium-and-resort complex (SRC) enterprises to self-supporting prin-
ciples of doing business, as well as proposals and practical recommendations as to the preparation of strategic tasks for their development. A sanatorium-
and-resort institution as an enterprise that makes the transition to market conditions of management and must implement self-supporting mechanisms in 
the process of providing health improvement services is analyzed. The priority business tasks of sanatorium-and-resort enterprises are identified, their current 
business policy is characterized. Both the domestic and the foreign experience as to organization of the commercial component of recreational enterprises is 
analyzed. The reasons for the inhibition of business processes in domestic sanatorium-and-resort enterprises are identified, i.e.: shortcomings in the public sec-
tor of the SRC management, but, to a greater extent, the lack of readiness of the enterprises themselves to work in the market conditions (slow reorientation 
to «innovative thinking» and entrepreneurship, lack of business experience, shortcomings in information support, etc.). The structural model of formation of 
business strategy for the development of enterprises of sanatorium-and-resort complex is built up, which reflects the transition of the sanatorium-and-resort 
complex to a new economic model of management and contains such main blocks as innovative thinking, entrepreneurship, activation mechanisms, business 
organization. Recommendations on intensification of commercial activity in the research sphere have been elaborated and proposed.
Keywords: enterprises of sanatorium-and-resort complex, development strategy, business, innovation, marketing management.
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Здоров’я нації є її головним багатством. Тому 
тим інституціям і підприємствам, які покликані 
його забезпечувати, у державній стратегії та в 

практиці господарювання має приділятися пріори-
тетна увага. Однак сьогодні через брак державного 
фінансування, загальну соціально-економічну кризу 
тощо рекреаційні заклади у своєму розвитку мають 
покладатися лише на власні сили. Підприємства сана-
торно-курортного комплексу (ПСКК) вкрай повільно 
переходять на нові умови господарювання та надан-
ня послуг. Науковці та фахівці, які досліджують цей 
сектор рекреації та економіки, відзначають велику 
як потребу в науковому розкритті проблем розвитку 
ПСКК, так і деякі практичні успіхи в цьому напрямку.

В умовах жорстких обмежень на фінансування 
програм санаторно-курортного лікування та оздо-
ровлення, необхідності забезпечення гарантованої 
якості послуг, що надаються, адресності соціальних 
програм, спрямованих на оздоровлення громадян, 
особливої актуальності набувають питання розвитку 
бізнес-процесів на рівні ПССК.

Аналіз монографічної та періодичної літерату-
ри з проблематики дослідження показав, що наукові 
публікації концентруються в таких предметних об-
ластях:
	 фінансове забезпечення розвитку санатор-

но-курортного комплексу (СКК) висвітлено 
в роботах Головєрової Н. В., Єрмоленко О. Г. 
[7], Іллюшиної О. М. [10], Рахмана І. А. [15], 
Рендовича П. М. [16];

	 теоретичні та практичні аспекти регулювання 
рекреаційної сфери, зокрема її лікувально-
оздоровчої складової, знайшли відображення 
в дослідженнях Євсєєвої О. О. [9], Кифяка О. В.  
[11], Суботи М. В. [17] та інших;

	 питанням регіональної політики розвитку са-
наторно-курортного комплексу присвячені 
роботи Галаченка О. О. [4; 5], Галаченка О. О., 
Вівчарук О. М. [6], Кремень Р., Каражия Е. [14] 
тощо;

Роботу виконано в межах держбюджетної теми кафедри туризму 
та готельного господарства Харківського національного універси-
тету міського господарства імені О. М. Бекетова «Туризм і міське 
середовище: проблеми управління та перспективи розвитку»  
(номер державної реєстрації 0118U000649, 2018 р.).

	 особливості формування ринку санаторно-
курортних послуг, пошук відповідних напря-
мів його розвитку досліджено в роботах Ба-
лабанової О. І. [1], Ведмідь Н. І. [2; 3], Гуменю- 
ка В. В. [8], Коваленко Н. О. [12; 13] та інших.

Разом із тим, незважаючи на достатню велику 
кількість робіт, присвячених дослідженню проблем 
розвитку санаторно-курортного комплексу, вирі-
шення практичних проблем активізації комерційної 
діяльності за допомогою стимулювання бізнес-про-
цесів не стало самостійним об’єктом вивчення. Як 
результат на сьогоднішній день відчувається брак 
практичних розробок, спрямованих на реалізацію 
організаційного, економічного, інформаційного та ін-
ших складових ресурсного потенціалу ПСКК, а також 
технологій і механізмів його ефективного викорис-
тання, що зумовило вибір теми цього дослідження.

Метою статті є розробка концептуальної моде-
лі поступового переходу підприємств санаторно-ку-
рортного комплексу на госпрозрахункові принципи 
ведення бізнесу, а також внесення пропозицій і прак-
тичних рекомендацій щодо розробки стратегічних 
завдань їх розвитку.

У назві статті санаторно-курортні установи ви-
значені поняттям «підприємства», що має ціл-
ком певний сенс. Для підприємств характерна 

виробнича діяльність як основний економічний про-
цес, на який у сучасних умовах повинні налаштовува-
тися і санаторно-курортні установи, оскільки надан-
ня оздоровчих послуг є їхньою основною виробни-
чою функцією.

З іншого боку, підприємства, особливо первин-
ної низової ієрархії, є найбільш активними суб’єктами 
ринкових відносин. Отже, при всій важливості та 
пріоритетності соціального аспекту забезпечення 
здоров’я населення країни, у ринковому середовищі 
ПСКК, які раніше перебували в повній залежності від 
системи охорони здоров’я, профспілкової опіки та 
страхової підтримки, змушені перебудовуватися. Їх 
завдання – перехід на економічну діяльність по моде-
лі бізнесу, орієнтуючись на самоокупність і самороз-
виток. І завдання це не далекого стратегічного гори-
зонту, а практично «вчорашнього» дня. Тому ми і ви-
значаємо його як бізнес-завдання з пріоритетом під-
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приємницьких ініціатив. Дослідження показують, що 
підприємництво і бізнес рівною мірою затребувані в 
санаторно-курортному комплексі, й цією затребува-
ністю підприємства можуть і мають скористатися.

Звернемося до завдань бізнесу зі спробою оціни-
ти його зміст і роль у розвитку СКК. По-перше, 
бізнес, за визначенням, є налагоджене стале ве-

дення справ. Підприємства СКК хоч і не функціонують 
на повному механізмі самоокупності, але вже мають 
давню господарську та ділову історію в межах радян-
ської та пострадянської розподільної системи, тобто 
мають досвід організаційно-економічної діяльності та 
ведення певних комерційних розрахунків. Ринкове се-
редовище, впливаючи на них, стимулює їх адаптаційні 
механізми навіть без зміни існуючої діяльності рекре-
аційних підприємств у сфері надання послуг. Але якщо 
в зовнішньому середовищі механізми економічних 
відносин стали іншими, тобто бізнес-орієнтованими, 
то і в практику ПСКК, хоч і не в чистому вигляді, еле-
менти комерціалізації все більше проникають.

По-друге, бізнес-політика ПСКК знаходиться 
лише в початковій фазі та, як показує аналіз ситуації 
в санаторіях півдня України, її успіх меншою мірою 
залежить від державної фінансової та регуляторної 
допомоги, ніж від внутрішніх зусиль самих підпри-
ємств. Звідси випливає завдання пошуку нових форм 
діяльності та нових організаційно-економічних меха-
нізмів, в основі яких лежить підприємництво (пошук 
інновацій, їх апробація, відбір, реалізація), зокрема 
маркетинг (налагодження стійкої системи платних 
послуг з урахуванням попиту рекреантів та їх плато-
спроможності). І, незважаючи на те, що сектор під-
приємницького пошуку обмежений основною місією 
ПСКК – відновленням здоров’я, спектр напрямів і 
набір інструментарію активізації підприємництва, 
що переходить в організацію бізнесу, практично без-
межний. Завдання наукової логіки впровадження 
комерційної діяльності вимагає виділення головних 
елементів проблеми та їхнього системного уявлення. 
Структурна модель формування маркетинг-менедж-
менту та нової стратегії розвитку підприємництва та 
бізнесу у сфері СКК наведено на рис. 1.

На рис. 1 головна лінія переходу ПСКК на нову 
економічну модель має свій початок у блоці, який ми 
визначаємо як «інноваційне мислення». Далі ця лінія 
проходить через активаційні механізми, економічне 
проєктування, бізнес-стратегію та завершується в 
блоці фінансового моніторингу розвитку СКК. Сис-
темно доповнюють головну лінію і заходи з оцінки 
власного потенціалу (як внутрішнього ресурсу) та 
рекреаційного ринку (як безпосереднього оточення), 
розвиток функцій маркетинг-менеджменту, освоєн-
ня нових управлінських технологій і впровадження 
організаційного механізму реалізації бізнес-проєктів.

У практиці вітчизняних оздоровниць сьогодні 
можна нарахувати десятки впроваджених локальних 

проєктів інноваційного характеру, зокрема форму-
вання різних пакетів послуг, гнучкий механізм уста-
новлення цін на путівки, диференціація термінів пере-
бування в санаторії, розвиток інформаційної мережі, 
зокрема з використанням Інтернет-технологій тощо.

Корисну роль у розвитку вітчизняних ПСКК 
може зіграти зарубіжний досвід. Існують досліджен-
ня, в яких наведено відомості про успіхи реформ охо-
рони здоров’я в Німеччині, де «комплексному марке-
тингу з боку самих санаторіїв, курортних асоціацій і 
держави відводять чи не першорядну роль. Санаторії 
та клініки тепер самі просувають на туристський ри-
нок свій продукт, проводять рекламно-іміджеву ді-
яльність, шукають корпоративних клієнтів» [3, с. 32].  
У Німеччині проводиться активна пропаганда 
здоров’я під девізом «Бути здоровим не означає про-
сто не бути хворим». Його прихильниками, за різни-
ми оцінками, зараз є до двох третин населення країни.

У ряді країн, особливо в Швейцарії та Франції, 
широкого поширення набула система відпус-
кних чеків. Вони продаються підприємцям, 

пенсійним і лікарняним фондам, профспілковим і ро-
бочим комітетам, держустановам.

Останні поширюють відпускні чеки серед своїх 
членів, компенсуючи їм від 20 до 80% вартості путів-
ки [18]. Для організаторів туристського та курорт-
ного бізнесу вивчення закордонного досвіду, на наш 
погляд, є вельми продуктивним. Зокрема, при органі-
зації рекреаційної діяльності на турецьких курортах 
спостерігається застосування інноваційного підходу 
з використанням європейського досвіду. Зберігаючи 
лікувальну функцію, курорти роблять більш різнома-
нітною програму перебування рекреантів, проводять 
культурні заходи. Вони пропонують широкий вибір 
оздоровчих і відновлювальних послуг. Дуже популяр-
на останнім часом у приморських готелях Туреччи-
ни таласотерапія – лікування морським кліматом і 
купаннями поєднано із солоними ваннами; користу-
ються підвищеним попитом також програми «Анти-
целюліт», «Фіто – Краса – Омолодження» [5].

Багато вітчизняних оздоровниць планують 
власний розвиток, виходячи із засад закордонного 
досвіду та бенчмаркінгу. Але цих зусиль поки явно 
недостатньо. Наш досвід економічного та соціоло-
гічного аналізу ПСКК показує, що на цих підприєм-
ствах власний бізнес-ресурс системно не оцінений  
і не організований як найважливіший напрям їх роз-
витку. В результаті як цілісна структура державної 
системи досліджувані підприємства вже втратили 
свою стійкість, а як вільні підприємці проявляють 
себе не повною мірою. Слід зазначити окремі успіхи 
ПСКК у підприємницькій діяльності, але цілісні про-
грами комерціалізації ними не розробляються. Ще 
одним негативним моментом у роботі ПСКК є не-
здійснення оцінки власного потенціалу.



172

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 ЕК
О

Н
О

М
ІК

А 
ТО

РГ
ІВ

Л
І Т

А 
П

О
СЛ

УГ

БІЗНЕСІНФОРМ № 2 ’2021
www.business-inform.net

 

Активаційні механізми 

 

 

О
ці

нк
а 

по
те

нц
іа

лу 
    

 

Підприємництво 

 

М
ен

ед
жм

ен
т 

Ці
лі 

Ро
зр

об
ка

 
бі

зн
ес

-
ст

ра
те

гії
 

 
До

сл
ід

же
нн

я
ри

нк
у  

Ек
он

ом
іч

не
 

пр
оє

кт
ув

ан
ня

 

Організація бізнесу 

За
лу

че
нн

я 
ін

ве
ст

ор
ів

    

Ро
зв

ит
ок

 
ПС

КК
 

Фінансовий
 моніторинг

 
  

ІН
Ф

О
РМ

АЦ
ІЙ

НЕ
 

ПО
ЛЕ  

 
 

 

  І Н Н О В А Ц І Й Н Е   М И С Л Е Н Н Я

О
св

оє
нн

я 
за

ко
рд

он
но

го
 

до
св

ід
у

Пі
дг

от
ов

ка
 

пе
рс

он
ал

у 
до

 ін
но

ва
ці

й

Ро
зр

об
ка

ре
фо

рм
ац

ій
ни

х
пр

ог
ра

м

Інноваційний 
підхід

Банк 
інформації

М
ар

ке
ти

нг
ов

ий
 

на
пр

ям

Ро
зр

об
ка

 
та

кт
ик

и 
до

ся
гн

ен
ня

 
ці

ле
й

Ре
ал

іза
ці

я
бі

зн
ес

-
пр

оє
кт

ів

Ри
с.

 1
. С

тр
ук

ту
рн

а 
м

од
ел

ь 
ф

ор
м

ув
ан

ня
 б

із
не

с-
ст

ра
те

гії
 р

оз
ви

тк
у 

ПС
КК



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 ЕК
О

Н
О

М
ІК

А 
ТО

РГ
ІВ

Л
І Т

А 
П

О
СЛ

УГ

173БІЗНЕСІНФОРМ № 2 ’2021
www.business-inform.net

Вихід зі складної ситуації та зміну негативних 
тенденцій у розвитку ПСКК слід очікувати піс-
ля розробки нової стратегії діяльності цими 

підприємствами, в якій має бути задіяна система за-
ходів з реалізації інвестиційної політики та проєк-
тний рівень розробки стратегічних завдань. Маючи 
високий рейтинг інвестиційної привабливості, ПСКК 
його використовують явно недостатньо. Інвестору 
важливо показати більш повно і чітко наявні ресурс-
ні можливості, готовність до інновацій, здоровий мі-
кроклімат у системі управління. Разом із державними 
та галузевими структурами необхідно знайти стійкі 
та надійні форми захисту інвестиційних коштів.

Щодо конкурентної боротьби ПСКК з підпри-
ємствами сфери туризму, то тут є доцільним спря-
мовувати зусилля не на боротьбу за клієнта, а на 
створення механізмів партнерства, що є особливо 
актуальним при плануванні розвитку соціального 
та оздоровчого туризму. Що стосується конкуренції 
із закордонним рекреаційним сектором, то тут мож-
на виділити два напрямки стратегічного розвитку – 
оновлення та розширення пакетів послуг і підвищен-
ня рівня сервісу, а з іншого боку – розробку механіз-
мів гнучкої цінової політики. Для активізації комер-
ційної діяльності в цій сфері авторами розроблено та 
запропоновано рекомендації, основу яких складають 
такі стратегічні напрямки та інноваційні особливості.

1. Першим завданням бізнесу є ґрунтовний ана-
ліз і оцінка власних ресурсів і можливостей: еконо-
мічний потенціал, ресурсна база, інноваційна орієн-
тація, рівень фінансової стійкості, можливості інвес-
тиційної підтримки, потенціал лікувальних засобів  
і програм.

2. Другий аспект діяльності – аналіз ринкової 
ситуації (нормативних документів, конкуренції, ціно-
вих коливань, реальних і потенційних клієнтів) і більш 
комплексно – аналіз зовнішніх умов (характеристика 
географічного розташування, унікальності клімату та 
природи, транспортного сполучення, управлінських і 
ділових контактів у зовнішньому середовищі тощо). 
Практично весь цей комплекс завдань оцінки потен-
ціалу підприємств, поведінки конкурентів і особли-
востей зовнішнього середовища відноситься до двох 
функцій – маркетингового аналізу та стратегічного 
менеджменту. Ці функції для ПСКК є досить новими, 
але вони поступово знаходять свій розвиток.

3. На базі комплексного аналізу розробляється 
бізнес-стратегія як основоположний ескізний проєкт 
економічної політики, і на його основі – більш де-
тальні проєкти та програми. Серед заходів із просу-
вання санаторно-курортного продукту та оптимізації 
економічної діяльності ПСКК доцільно реалізувати 
такі заходи:
	 організація рекламно-іміджевої роботи. Сюди 

ж можна віднести розвиток агентської мере-
жі для залучення контингенту, який потребує 
оздоровлення, у складі туристичної сфери – 

за механізмом оплати послуг турпідприємств 
(туристських агентів) за підбір клієнтів;

	 упровадження в практику діяльності оздоров-
ниць механізму кредитування покупки сана-
торно-курортних путівок. Необхідно передба-
чити можливість укладення договорів у регі-
онах з банківськими установами, які візьмуть 
на себе місію кредитування вартості санатор-
но-курортних путівок на своїй території. Ін-
ший напрямок кредитної політики стосується 
безпосередньо діяльності ПСКК – створення 
умов для кредитування розвитку матеріально-
технічної бази в зимовий період (міжсезоння) 
та повернення зазначених кредитів у літній 
час (у сезон або після його закінчення);

	 розробка на зимовий період сезонного бізнес-
плану використання площ та обладнання. 
При цьому необхідно розробити програми 
під відповідні напрямки господарської діяль-
ності, що організовується під власні потреби 
або під потреби сторонніх підприємців із при-
ватного сектора;

	 планування надходження доходів від додат-
кових функцій, не пов’язаних безпосередньо 
з рекреацією: організація конференцій, фо-
румів, концертів, корпоративних свят. Зо-
крема, використання вільних приміщень для 
організації освітніх шкіл і курсів, перш за все 
оздоровчого профілю, – нетрадиційної меди-
цини, підвищення кваліфікації медперсоналу, 
освоєння нових методів самоаналізу, фізіоте-
рапії, психотерапії тощо.

Усі ці напрямки бізнес-політики ПСКК мають 
бути підкріплені та розвиватися в межах фі-
нансового менеджменту та інвестиційного 

пошуку. Завдання останнього – розширити джерела 
фінансування (гранти, кредити, освоєння додаткових 
видів послуг із високою прибутковістю, залучення 
«бізнес-ангелів» і приватних інвесторів). Паралельно 
з процесом комерціалізації санаторно-курортних під-
приємств необхідно здійснювати процес реформу-
вання санаторно-курортної сфери в цілому (реоргані-
зація структури управління на всіх рівнях, привати-
зація ПСКК, входження підприємств у корпоративні 
об’єднання, створення кластерних об’єднань, застосу-
вання концесійного механізму розвитку рекреаційних 
підприємств тощо). Таке системне бізнес-спрямуван-
ня, здійснюване одночасно з реформаційних проце-
сом, є актуальною для всіх рекреаційних підприємств 
України, зокрема для ПСКК Півдня України.

ВИСНОВКИ
Освоєння бізнес-процесів на підприємствах 

санаторно-курортного комплексу знаходиться на 
стадії становлення та розвитку. Підприємства цієї 
сфери проходять процес адаптації до ринкових умов 
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господарювання, але цей процес протікає досить по-
вільно і складно, зокрема з причин недопрацювання 
в державному секторі управління СКК, і ще більшою 
мірою, – у зв’язку з недостатньою готовністю самих 
підприємств до роботи в умовах ринку (повільна пе-
реорієнтація на «інноваційне мислення» та підприєм-
ництво, відсутність досвіду ведення бізнесу, недоліки 
інформаційного забезпечення тощо). Для ефектив-
ного функціонування ПСКК необхідний пошук нових 
форм діяльності та нових організаційно-економічних 
механізмів, приклади яких є в зарубіжній практиці та 
у вітчизняній сфері туризму. При цьому організація 
бізнесу має ґрунтуватися на розвитку функцій марке-
тинг-менеджменту, інноваційному мисленні, розроб-
ці бізнес-стратегії, оцінці та максимальному викорис-
танні наявного потенціалу ПСКК.		                   
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