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Abstract.  
Kovalenko O., Plotnikova A. Regarding the consideration of mitigating and aggravating circumstances when im-

posing a sentence for an act under art. 270 of the Criminal Code of Ukraine “violation of fire or industrial safety require-
ments established by law”. 

The article analyzes the mitigating and aggravating circumstances as elements of the general principles of sentencing provided for 
by the current Criminal Code of Ukraine. The author determines the importance of considering mitigating and aggravating circumstances 
for the sentencing process. The author notes a lack of scientific research into the practice of sentencing for an act under Parts 1 and 2 of 
Article 270 of the Criminal Code of Ukraine. The author emphasizes that, given the limited representativeness of such a study, there is 
nevertheless a particular possibility of building an algorithm for considering the general principles of sentencing for an act under Article 270 
of the Criminal Code of Ukraine and mitigating and aggravating circumstances. The author emphasizes the importance of considering miti-
gating and aggravating circumstances for implementing the principle of differentiation and individualizing punishment. The analysis of the 
practice of sentencing for an act under Article 270 of the Criminal Code of Ukraine has shown that the court's palette of mitigating circum-
stances considered when sentencing for this criminal offense is somewhat limited. The author defines the range of the most typical circum-
stances that the court considers when sentencing for an act under Article 270 of the Criminal Code of Ukraine. It is stated that such circum-
stances lead to the application of other criminal law institutions, for example, the imposition of a lighter sentence than that provided by law. 
It is noted that among the verdicts studied, many do not contain mitigating or aggravating circumstances. The author notes that there is 
almost a complete absence of aggravating circumstances when sentencing for an act under Article 270 of the Criminal Code of Ukraine. 
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ЗАСТОСУВАННЯ СТРАТЕГІЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В ГАЛУЗІ  ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я 

 

Калініченко С.М., Харчевнікова Л.С., Аврята А.В., Олійник І.А. Застосування стратегічного менеджменту 
в галузі  охорони здоров’я. 

Галузь охорони здоров’я є пріоритетною для досягнення високих показників якості життя громадян, а відтак і міжна-
родної конкурентоспроможності країни загалом. В останні роки можна спостерігати активне реформування сфери охорони 
здоров’я та зміни у світовій системі економічних відносин, а також процеси, що набирають обертів, і посилення міжнародного 
співробітництва, які насамперед пов’язані з фінансуванням, розвитком приватного сектору медичних послуг, зростанням 
рівня конкуренції на ринку та пошуком нових шляхів підвищення ефективності та результативності системи охорони здо-
ров’я населення. Всі ці кардинальні зрушення та трансформації ініціюють нові виклики для закладів охорони здоров’я та їх 
керівників у частині розвитку та вдосконалення систем управління та застосовуваних практик, що, як наслідок, призводить 
до виникнення потреби в комплексному оновленні способів та методів управління системою надання медичних послуг. Сучасні 
тенденції розвитку галузі охорони здоров’я наочно свідчать про необхідність застосування принципово нових підходів до пла-
нування, організації та управління діяльністю закладів охорони здоров’я, побудованих на пошуку оптимального співвідношення 
наявних у їхньому розпорядженні ресурсів та потенційних можливостей. Це своєю чергою визначає необхідність застосування 
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принципів стратегічного менеджменту, оскільки, з одного боку, вони дозволять формувати успішні бізнес-моделі, а з іншого – 
належним чином реалізовувати їх завдяки стратегії. 

Ключові слова: стратегічний менеджмент, охорона здоров’я, стратегічний підхід, реформи, управління.
 

 

Постановка проблеми у загальному ви-
гляді. На відміну від короткострокового (операти-
вного) планування, стратегічний підхід почина-
ється з мети і працює у зворотному напрямку, щоб 
«зустрітися» там, де знаходиться організація, і зна-
чно просунути її вперед. Стратегічне планування 
в охороні здоров’я надає перевагу необхідності до-
сягнення довгострокових сталих цілей, а не миттє-
вому задоволенню, і успіх цього типу планування 
безпосередньо співвідноситься зі стратегічним ме-
неджментом і здатністю організації здійснювати 
планування та імплементацію запланованого від-
повідно. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та практичні аспекти питання прий-
няття й реалізації стратегічних рішень у закладах 
охорони здоров’я розглянуто в працях науковців 
В.Д. Чопчик та Н.М. Орлова [1]. І. М. Шохет [2] та 
Ф. Насірі і О. Моселхі [3] займалися  вивченням 
ролі стратегічного менеджменту в управлінні 
об’єктами. Численні наукові дослідження спрямо-
вані на аналіз впливу стратегічного менеджменту 
на ефективність закладів охорони здоров’я та ефе-
ктивність клінічної діяльності цих закладів. 
Л.Е. Свейн, У.Дж. Дункан [4] розглядають фунда-
ментальні засади стратегічного менеджменту в за-
кладах охорони здоров’я США. 

Хоча проблема застосування стратегічного 
менеджменту в управлінні діяльності медичних 
закладів розглянута в багатьох працях дослідни-
ків, але існує проблема вдосконалення концепції 
управління системою охорони здоров’я на основі 
стратегічних підходів. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Мета статті розглянути теоретичні ос-
нови стратегічного менеджменту, охарактеризу-
вати існуючу практику застосування їх у галузі 
охорони здоров’я. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Медична реформа, що реалізується в Україні, пе-
редбачає використання нових моделей та концеп-
цій у менеджменті лікарень, вимагає нестандарт-
ного мислення, творчого підходу, стратегічного 
планування [5]. 

Стратегічне управління як процес виникло 
внаслідок загроз внутрішньої та зовнішньої неста-
більності розвитку економіки та соціальної сфери 
внаслідок глобалізаційних змін та загострення кон-
кретної боротьби. За визначенням більшості вче-
них, стратегічне управління – це процес прийняття 
та здійснення стратегічних рішень, центральною 
ланкою якого є стратегічний вибір, заснований на 
зіставленні власного ресурсного потенціалу з мож-
ливостями і загрозами зовнішнього оточення [6]. 

Сучасний етап розвитку стратегічного мене-
джменту характеризується такими особливостями: 

1. Глобальність стратегічного впливу на ор-
ганізацію в цілому, вплив на всі системо утворюючі 
змінні. 

2. Довгостроковість і перспективність. Стра-
тегія розробляється на певний період, який зазви-
чай становить щонайменше два роки. Багато 

великих організацій розробляють свої стратегії на 
терміни 5, 10, 25–50 і більше років. 

3. Критичність для життєздатності організа-
ції. Неправильні стратегічні рішення ведуть до по-
гіршення положення організації, виправлення до-
пущених помилок потребує великих витрат, тому 
прогнозування діяльності є важливою та невід’єм-
ною частиною. 

4. Пріоритетність. Стратегія розвитку – ви-
щий рівень управління, від якого залежать нижчі 
рівні (тактичний, оперативний та індивідуальний), 
нерозривно пов’язані зі стратегією, тому зміни в 
ній спричиняють відповідні зміни у всій організа-
ції. Така закономірність доводить ефективну реалі-
зацію стратегічного менеджменту. Якщо цього не-
має, систему вважатимуть формальною. 

5. Складність аналізу, прогнозування та різ-
номаніття стратегічних рішень. При збільшенні те-
рміну стратегічного планування підвищується і кі-
лькість чинників, які впливають на кінцевий 
результат. При плануванні виникає багато сцена-
ріїв розвитку, вибрати кілька із яких буває складно. 

Крім етапності та характеристик, як і будь-
який вид загального менеджменту, стратегічний 
менеджмент  володіє своїм набором інструментів 
та методів. Розглянемо найпопулярніші з них. На 
цей час найбільш розробленими для практичного 
застосування є такі методи: 

1. Метод розподілу стратегічних завдань за 
важливістю/терміновістю. Метод дозволяє струк-
турувати існуючі завдання та розставляти пріори-
тети їх виконання. 

2. Метод управління за слабкими та силь-
ними сигналами. Сильні сигнали – очевидні про-
блеми, слабкі сигнали – ранні ознаки виникнення 
проблем як всередині, так і у зовнішньому середо-
вищі організації. Слабкі сигнали з часом перетво-
рюються на сильні, саме тому так важливо їх відслі-
дковувати. 

3. Метод управління за несподіваних обста-
вин. Коли раптова проблема не дозволяє слідувати 
за наміченим планом, але прийняти рішення необ-
хідно, терміново включається заздалегідь проду-
мана комунікаційна мережа зв’язків саме для над-
звичайних ситуацій, яка транслює важливу 
інформацію у всі організаційні підрозділи. І тому 
попередньо створюються оперативні групи прий-
няття рішень, навчені реагувати на появу проблем, 
поєднуючи точні методи аналізу з творчим підхо-
дом. Основним завданням методу є забезпечення 
стратегічної гнучкості організації. 

4. Метод управління за допомогою вибору 
стратегічних позицій. При розробці стратегії орга-
нізація відразу проводить повноцінний аналіз аль-
тернативних стратегій з метою відсіювання немож-
ливих на ранньому етапі. 

Наведені вище теоретичні положення є кла-
сичними складовими стратегічного менеджменту. 
Оскільки медична діяльність – особливий напрям 
невиробничої сфери, а медичні послуги, що нада-
ються, відрізняються від інших, то методи стратегі-
чного управління повинні бути специфічними.  
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У сучасному світі планування у сфері охо-
рони здоров’я розуміється як упорядкований про-
цес, що охоплює: 

– визначення проблем здоров’я населення: 
аналіз демографічних характеристик населення, 
статистики захворюваності, поширеності хвороб, 
смертності тощо;  

– ідентифікацію непокритих медичних пот-
реб населення, оцінку ресурсів для задоволення 
цих потреб: включаючи кадрові, фінансові, матері-
ально-технічні ресурси, навички та знання персо-
налу системи охорони здоров’я;  

– встановлення реалістичних і досяжних 
пріоритетних цілей реалізації відповідних планів і 
розробку адміністративних заходів щодо їх досяг-
нення [7]. 

До соціально важливих відмінностей медич-
ної діяльності, що впливають на методи управ-
ління в установах охорони здоров’я, відносять те, 
що від прийнятих рішень залежить життя і здо-
ров’я людей, що зумовлює велику відповідальність; 
неможливість виправлення наслідків прийняття 
неправильних рішень. 

 

 
Рис. 1. Цикл стратегічного планування в охо-

роні здоров’я 
Важливість стратегічних рішень у закладах 

охорони здоров’я зумовлена необхідністю не 
лише активізувати такий процес управління, ре-
зультатом якого будуть реалістичні і потенційно 
ефективні дії, а й підтримкою всіх осіб, задіяних в 
їх виконанні. Первинною ланкою стратегічного 
управління у закладах охорони здоров’я є страте-
гічне планування. Існують три підходи до страте-
гічного планування [8]: 

– процес «зверху вниз» – менеджери отри-
мують завдання й передають його вниз по ланцю-
жку; 

– процес «знизу вверх» – менеджери нижчої 
і вищої ланок разом зі своїми підлеглими розроб-
ляють плани, окреслюють завдання і розробляють 
бюджети, які представляють на розгляд вищого 
керівництва; 

– змішаний процес – комбінування двох по-
передніх процесів. 

Стратегія медичних організацій вимагає ко-
ригування з урахуванням постійної зміни вимог 
зовнішнього середовища та нових можливостей, 
що виникають для розвитку.  

Завдання управління в установах охорони 
здоров’я – це досягнення мети за рахунок підви-
щення якості лікувально-профілактичних заходів 
та раціонального використання ресурсів. Нові за-
вдання вимагатимуть від медичних управлінців 
гнучкості, антикризового менеджменту, швидко-
сті у прийнятті рішень, аналізу стратегічних ідей 
та створення нових стратегій управління. 

Уже зараз потрібно готувати професіоналів 
– від розробників політики (міністрів, заступників 

та радників), до управлінців в охороні здоровʼя 
(керівників медзакладів, заступників керівників, 
менеджерів та головних медичних сестер), які змо-
жуть ефективно працювати в кризових ситуа-
ціях [9]. Як наголошується в статті, серед основних 
компетенцій, які необхідно розвивати управлін-
цям у галузі охорони здоров’я, на першому місці 
вказано стратегічний менеджмент (вміння плану-
вати й працювати з невизначеним майбутнім). 

Основною вимогою впровадження стратегі-
чного менеджменту в закладах охорони здоров’я є 
залучення вищого лікарського складу до трансфо-
рмації системи менеджменту з зосередженням 
уваги на спільній меті та застосуванням якісного 
механізму їхньої мотивації та стимулювання [10]. 
Процес стратегічного менеджменту є складним 
багатогранним процесом, який відрізняється вну-
трішньою єдністю і логічно пов’язаною послідов-
ністю управлінських дій з боку вищого керівниц-
тва організації. 

У контексті стратегічного підходу доцільно ви-
значити пріоритетні принципи, на які має спиратись 
управлінський процес у сфері охорони здоров’я: 

‒ рівноправність громадян в отриманні не-
обхідного обсягу та якості медичної допомоги; 

‒ раціональний розподіл органами управ-
ління сферою охорони здоров’я фінансових ресу-
рсів серед медичних установ; 

‒ рівноцінна участь організацій та громадян 
у витратах на охорону здоров’я залежно від рівня 
отримуваних доходів; 

‒ жорсткий контроль з боку відповідних ор-
ганів за витрачанням грошових коштів місцевими 
установами охорони здоров’я;  

‒ послідовне виконання поставлених стра-
тегічних завдань для досягнення цілей стратегіч-
ного управління галуззю охорони здоров’я [11]. 

Сучасний менеджмент медичного закладу 
має орієнтуватися не лише на застосування прин-
ципів та інструментів стратегічного менеджменту, 
проте має зосереджуватися на культивуванні у 
своїх управлінців стратегічного мислення.  

Стратегічне мислення – це «особливий тип 
системного мислення, який об’єднує раціональ-
ний і творчий компоненти, об’єктивний і 
суб’єктивний аспекти, … інтегрує різноманітні 
концепції й методи в складному процесі стратегі-
чної діяльності» [12]. 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Структура стратегічного менеджменту 
Відповідно до структури необхідним елеме-

нтом стратегічного менеджменту виступає страте-
гічний аналіз зовнішнього та внутрішнього сере-
довища організації. Як інструменти аналізу, які 
здобули найбільшу популярність серед теорети-
ків та практиків стратегічного управління, можна 
назвати наступні: 
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1. SWOT-аналіз. У ході реалізації аналізу ві-
дбувається угрупування основних факторів зовні-
шнього та внутрішнього середовища за чотирма 
категоріями: сильні (strength) та слабкі сторони 
(weakness) організації, її можливості 
(opportunities) та загрози (threats). 

2. GAP-аналіз (аналіз розривів). Проведення 
такого аналізу передбачає складання спеціального 
звіту, в якому міститься опис відповідності або не-
відповідності системи кожному пункту використо-
вуваного стандарту. Звіт дозволяє організації ви-
явити проблеми та прийняти рішення про 
зміну/доопрацювання окремих елементів системи. 

3. PEST-аналіз. У ході аналізу складається 
таблиця з розподіленими за групами, які вплива-
ють на діяльність організації чинниками. На від-
міну від SWOT-аналізу тут розглядаються політи-
чні (Political), економічні (Economic), соціальні 
(Social) та технологічні (Technological) аспекти 
тільки зовнішнього середовища. Крім того, оціню-
ється ступінь впливу кожного з факторів, ймовір-
ність зміни фактору та оцінка його значущості. 

4. SNW-аналіз. Такий вид аналізу допомагає 
поглиблено вивчити внутрішнє середовище та 
зрозуміти, на якій стадії розвитку знаходиться ор-
ганізація. Досліджуються сильні та слабкі сто-
рони, розробляються підходи до вдосконалення 
перших та усунення других. Перевага аналізу по-
лягає у формуванні певної нейтральної позиції, в 
якій організація знаходиться в умовах стабільно-
сті, тримаючись на плаву за рахунок компенсації 
слабких сторін сильними. 

5. ADL-матриця. Побудова такої матриці є 
досить складним процесом, оскільки вимагає оці-
нки організації з погляду її знаходження на одній 
із стадій (народження, розвиток, зрілість, ста-
ріння) та визначення поточного конкурентного 
становища (слабке, стабільне, сильне, провідне). 
Після цього аналізується зв’язок даних змінних 
відповідно до двадцяти специфічних категорій. 
Така методика в основному використовується біз-
нес-організаціями та вимагає великих часових ви-
трат. 

6. SMART-аналіз (управління за цілями). У 
результаті аналізу визначається мета через такі 

характеристики: Specific – конкретна; Measurable 
– вимірна; Achievable – досяжна.  

R: Realistic – реалістична, Relevant – доре-
чна, відповідна та адекватна; Related – узгоджена 
із загальною стратегією, Reasonable – розумна, об-
ґрунтована, раціональна; Rewarding – корисна; 
Results-oriented – орієнтована на конкретні ре-
зультати; 

Time-Bound – певна за часом. Від правильної 
постановки стратегічних цілей залежить розвиток 
організації загалом, тому використання SMART-
аналізу в комплексі з іншими методами – раціона-
льне рішення для ефективної реалізації стратегіч-
ного менеджменту. 

«SWOT-аналіз як одна із найбільш пошире-
них технік стратегічного аналізу у світі часто за-
стосовується у вітчизняній практиці стратегічного 
планування. Однак при обробці його результатів 
переважає використання інтуїтивних методів та 
недостатньо використовується економіко-матема-
тичний апарат, що своєю чергою знижує об’єкти-
вність вибору стратегічних напрямів розвитку». 

Використання окремо чи поєднання мето-
дів стратегічного планування дозволяє максима-
льно реалістично оцінити стан внутрішнього та 
зовнішнього середовища закладів охорони здо-
ров’я, спроєктувати його можливе майбутнє за рі-
зними сценаріями, побудувати максимально 
структуроване дерево цілей та цілереалізуючих 
систем. 

Висновки та перспективи подальших дос-
ліджень. Зміна організаційно-економічних засад 
функціонування закладів охорони здоров’я та під-
вищення кваліфікації рівня конкуренції на ринку 
медичних послуг зумовлюють необхідність засто-
сування нових управлінських методів та підходів, 
одним із яких є стратегічне управління. Важливість 
стратегічних рішень в установах охорони здоров’я 
обумовлена необхідністю не тільки активізувати 
такий процес управління, результатом якого бу-
дуть реалістичні та потенційно ефективні дії, а й 
включити до контуру реалізації управлінських рі-
шень усіх осіб, задіяних у їх виконанні.
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Abstract.  
Kalinichenko S., Kharchevnikova L., Avriata A., Oliinyk I. Application of strategic management in the healthcare 

sector. 
The healthcare sector is a priority for achieving high indicators of citizens' quality of life and, therefore, the country's international 

competitiveness. In recent years, one can observe active reform of the healthcare sector and changes in the global system of economic relations, 
as well as processes that are gaining momentum and strengthening international cooperation, which are primarily related to financing, the 
development of the private sector of medical services, the growth of the level of competition in the market and the search for new ways to 
increase the efficiency and effectiveness of the healthcare system. All these cardinal shifts and transformations initiate new challenges for 
healthcare institutions and their managers in terms of developing and improving management systems and applied practices, which, as a 
result, leads to the need for a comprehensive update of the methods and methods of managing the healthcare system. Modern trends in the 
development of the healthcare industry indicate the need to apply fundamentally new approaches to planning, organizing, and managing the 
activities of healthcare institutions based on finding the optimal ratio of resources available to them and potential opportunities. This, in turn, 
determines the need to apply the principles of strategic management since, on the one hand, they will allow you to form successful business 
models and, on the other hand, to properly implement them thanks to the strategy. 

The change in the organizational and economic principles of the functioning of healthcare institutions and the improvement of the 
level of competition in the medical services market necessitates the use of new management methods and approaches, one of which is strategic 
management. The importance of strategic decisions in healthcare institutions is due to the need not only to activate such a management 
process, the result of which will be realistic and potentially practical actions, but also to include in the implementation of management 
decisions all persons involved in their implementation. 

Keywords: strategic management, health care, strategic approach, reforms, management. 
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