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Голубцова К. К. Визначення напрямів адаптивного управління підприємствами фармацевтичного сектора  

на основі досвіду провідних країн світу
У роботі визначено напрями адаптивного управління підприємствами фармацевтичного сектора на основі досвіду провідних країн світу. За­
значено, що фармацевтичний сектор сьогодні потребує залучення інвестицій, реструктуризації та диверсифікації структури експорту в бік 
збільшення в ньому частки наукоємної, високотехнологічної фармацевтичної продукції, що відповідає міжнародним стандартам GMP. Проаналі­
зувавши досвід розвинутих країн світу в галузі фармації, автор дійшов висновку, що більшість країн застосовує інтегровану модель адаптивного 
управління, яка дає змогу підприємствам фармацевтичного сектора нарощувати свій виробничий потенціал та закріплювати свої позиції на 
світовому фармацевтичному ринку. Побудовано інтегральну модель адаптивного управління фармацевтичним підприємством, яка може бути 
використана для підприємств фармацевтичного сектора України. Зроблено висновок, що дотримання принципів адаптивного управління під­
приємствами фармацевтичного сектора дасть змогу забезпечити належний рівень конкурентоспроможності підприємств, стимулювати їх 
подальше економічне зростання та розвиток і налагодити ефективний процес управління опором змінам.
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Голубцова К. К. Определение направлений адаптивного управления 

предприятиями фармацевтического сектора на основе опыта 
передовых стран мира

В работе определены направления адаптивного управления предпри­
ятиями фармацевтического сектора на основе опыта ведущих стран 
мира. Отмечено, что фармацевтический сектор сегодня нуждает­
ся в привлечении инвестиций, реструктуризации и диверсификации 
структуры экспорта в сторону увеличения в нем доли наукоемкой, 
высокотехнологичной фармацевтической продукции, соответству­
ющей международным стандартам GMP. Проанализировав опыт 
развитых стран мира в области фармации, автор пришел к выводу, 
что большинство стран применяет интегрированную модель адап­
тивного управления, позволяющую предприятиям фармацевтическо­
го сектора наращивать свой производственный потенциал и закре­
плять свои позиции на мировом фармацевтическом рынке. Построена 
интегральная модель адаптивного управления фармацевтическим 
предприятием, которая может быть использована для предприятий 
фармацевтического сектора Украины. Сделан вывод, что соблюдение 
принципов адаптивного управления предприятиями фармацевтиче­
ского сектора позволит обеспечить надлежащий уровень конкурен­
тоспособности предприятий, стимулировать их дальнейший эконо­
мический рост и развитие и наладить эффективный процесс управле­
ния сопротивлением изменениям.
Ключевые слова: адаптивное управление, фармацевтический сектор, 
предприятие.
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of Enterprises in the Pharmaceutical Sector on the Basis of Experience  
of the Advanced Countries of the World

The publication defines the directions of adaptive management of enterprises 
in the pharmaceutical sector on the basis of experience of the advanced coun­
tries of the world. It is specified that the present day pharmaceutical sector 
needs to attract investments, restructure and diversify the export structure in 
the direction of increasing the share of knowledge-intensive, high-tech phar­
maceutical products, corresponding to the International GMP Standards. 
Having analyzed the experience of the advanced countries in the field of 
pharmacy, the author has concluded that the majority of countries apply an 
integrated model of adaptive management, allowing enterprises in the phar­
maceutical sector to increase their production potential and consolidate their 
positions in the global pharmaceutical market. The integrated model of adap­
tive management of pharmaceutical enterprise which can be used for enter­
prises in the pharmaceutical sector of Ukraine is built. It is concluded that 
adherence to the principles of adaptive management of enterprises in the 
pharmaceutical sector will ensure the appropriate level of competitiveness of 
enterprises, stimulate their further economic growth and development and 
establish an efficient process of managing the resistance towards changes.
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Формування та розвиток нових економічних 
відносин в умовах ринкової трансформації 
економіки України зумовили необхідність роз-

робки та впровадження принципів адаптивного управ-
ління підприємствами фармацевтичного сектора, який 
на сьогоднішній день є одним з успішно діючих і при-
буткових секторів національного господарства. 

Сьогодні на розвиток підприємств фармацев-
тичного сектора впливають як загальносвітові тен-
денції, так і внутрішні соціально-економічні та по-
літичні фактори, які, незважаючи на більш-менш 
стабільне становище фармацевтичної галузі, вже 
призвели до певних змін: об’єднання виробничих 
фармацевтичних підприємств, часткове скорочення 
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невеликих оптових фармацевтичних фірм внаслідок 
поглинання більш потужними, розвиток і посилення 
ринкових позицій аптечних мереж. Усі ці зміни по-
требують від підприємств фармацевтичного сектора 
впровадження сучасних технологій менеджменту на 
основі вивчення передового міжнародного досвіду 
адаптивного управління підприємствами фармацев-
тичного сектора.

 Проблеми управління підприємствами фар-
мацевтичного сектора України, соціальні та еконо-
мічні аспекти їх діяльності розглядалися в роботах 
багатьох учених. Серед них: Б. Громовик [1], А. Не-
мченко [2], І. Пестун [3], О. Раєвнєва [4], Я. Радиш [5],  
В. Хоменко [6] та ін. Питанням адаптивного управлін-
ня присвячені роботи таких науковців, як: С. Алек-
сєєв [7], А. Бурсак [8], Г. Єльникова [9], С. Кравченко 
[10], П. Третьяков [11]. Але ряд питань щодо адаптив-
ного управління підприємствами фармацевтичного 
сектора потребують більш детального дослідження 
та опрацювання.

Метою статті є визначення напрямів адаптив-
ного управління підприємствами фармацевтичного 
сектора на основі досвіду провідних країн світу.

Фармацевтичний сектор України, який знахо-
диться у складі системи охорони здоров’я 
та виконує найважливіші соціальні функції 

із забезпечення населення ліками, сьогодні потребує 
залучення інвестицій, реструктуризації та диверси-
фікації структури експорту в бік збільшення в ньому 
частки наукоємної, високотехнологічної фармацев-
тичної продукції, що відповідає міжнародним стан-
дартам GMP.

Діяльність фармацевтичних підприємств під-
порядкована економічним законам і загальним зако-
нам суспільства і є джерелом фінансових надходжень 
до державного бюджету. Це зумовлює складність і 
багатофункціональність процесів, що відбуваються  
в діяльності фармацевтичних підприємств та в орга-
нізації адаптивного управління підприємствами фар-
мацевтичного сектора. 

Управління належить до найбільш загальних 
понять і одержує своє конкретне вираження лише 
стосовно тієї чи іншої галузі знань або сфери вироб-
ництва. Чим більш складний і динамічний об’єкт, тим 
більше він потребує управління, тим глибше треба 
знати закономірності його розвитку. 

Саме поняття «адаптивне управління» вико-
ристовується в теорії управління складними техніч-
ними системами. Розрізняють два основні способи 
управління:
 управління за відхиленнями, яке називається 

регулюванням;
 управління за цілями, яке називають адап-

тивним управлінням.
Іншими словами, адаптивне управління – це ви-

бір оптимального способу досягнення мети, це спо-

сіб управління, при якому зберігаються незмінними 
цільові показники, а поточні, короткострокові плани 
та бюджети за наявності відхилень можуть бути ско-
риговані.

Об’єктом адаптивного управління на мікро-  
і макрорівнях є система виробничо-господарської ді-
яльності підприємства впродовж конкретного часо-
вого періоду, предметом – зміст процесів, що відбу-
ваються в межах цього підприємства і в його зовніш-
ньому оточенні, їхній вплив на економічне зростання 
суб’єкта господарювання. 

Теорію адаптації називають ще стратегією при-
стосування. Вона полягає в тому, що в реаль-
ній сучасності будь-яка організація маневрує 

в розподілі виробництва товарів і послуг між своїми 
структурними підрозділами і підрозділами в межах 
певної території, а також створює комбінації най-
більш вигідних напрямків дій з урахуванням ситуа-
тивних чинників зовнішнього середовища.

У сучасній практиці управління залежно від по-
ставленого завдання виділяють такі типи адаптації 
підприємств [4]: 
 параметрична адаптація, під якою розумі-

ють пристосування системи до змін за раху-
нок корекції параметрів (наприклад, іміта-
ційний або нейрогалузевий підхід); 

 алгоритмічна адаптація: перехід від одного 
алгоритму управління системою до іншого; 

 ресурсна адаптація, спрямована на більш 
ефективне використання ресурсів систем; 

 структурна адаптація, під якою розуміють 
зміну внутрішньої структури самої системи 
управління. Вона поділяється на альтерна-
тивну адаптацію (вибір з невеликої кількості 
альтернатив) та еволюційну адаптацію (вве-
дення незначних варіацій структури).

Сформульовані типи адаптації дають змогу ви-
ділити основні принципи адаптивного управління 
підприємствами фармацевтичного сектора, а саме: 

1. Принцип адаптивності.
2. Принцип пріоритетності.
3. Принцип ієрархічності.
4. Принцип гнучкості.
5. Принцип ефективності.
6. Принцип зворотного зв’язку.
7. Принцип дуального управління.
8. Принцип коригування цілій.
9. Принцип кооперації. 
10. Принцип поточного регулювання.
Адаптивне управління базується на кількісно-

му аналізі ефективності діяльності підприємства та 
його підрозділів за допомогою системи основних 
показників, розширення повноважень і відповідаль-
ності підрозділів, посилення мотиваційної складової 
управління, що відображається у виконанні функцій 
передбачення, координації та інтеграції в системі 
управління підприємством.
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Адаптивна структура управління фармацев-
тичним підприємством повинна відповідати певним 
умовам:
 характеризуватися високою гнучкістю ви-

робництва, що дозволяє швидко змінювати 
асортимент виробів; 

 бути адекватною складній технології вироб-
ництва, що вимагає абсолютно нових форм 
контролю, організації та поділу праці;

 враховувати серйозну конкуренцію на фар-
мацевтичному ринку;

 змінити ставлення до рівня якості продукції, 
яку виробляє;

 враховувати зміну структури витрат вироб-
ництва;

 враховувати невизначеність зовнішнього се-
редовища.

Адаптивні властивості підприємств фарма-
цевтичного сектора забезпечують найбільш 
ефективну реакцію на зміну умов реалізації їх 

мети. Ризик прямо пов’язаний з адаптивними мож-
ливостями економічних систем: чим більше рівень 
глибини адаптивних елементів підприємства, тим 
менше ризик витрат від змін зовнішніх і внутрішніх 
умов функціонування підприємства. 

Фармацевтичний ринок є складним і багаторів-
невим утворенням зі стабільно високими темпами 
зростання виробництва, обсягів реалізації та, відпо-
відно, показниками прибутку та рентабельності. Це 
пов’язано, передусім, зі специфікою лікарських за-
собів як товару, попит на який зростає з року в рік 
незалежно від політичних і соціально-економічних 
факторів.

Існує три міцні фармацевтичні регіони світу. Це 
США, Європа та Японія, на які припадає близько 80% 
усього обсягу продажів фармацевтичної продукції. 
Навіть розвиток таких країн, як Китай, Індія, Брази-
лії, Туреччина, не в змозі змагатися зі США, чий фар-
мацевтичний ринок залишається найбільшим у світі 
та щорічно зростає на 8–10%.

Найбільш потужними світовими лідерами світо-
вого фармацевтичного ринку за показниками обсягів 
реалізації є: «Johnson & Johnson» (США) – 70, 4 млн 
дол.; «Pfizer» (США) – 62,5 млн дол.; «Novartis» (Швеца-
рія) – 59,8 млн дол.; «Roche» (Швецарія) – 51,4 млн дол.; 
«Merck & Co» (США) – 49,2 млн дол.; «Sanofi» (Фран-
ція) – 47, 3 млн дол.; «Glaxo Smith Kline» (Великобри-
танія) – 46,2 млн дол.; «Abbott Laboratories» (США) –  
42,6 млн дол.; «AstraZeneca» (Великобританія) – 29,4 
млн дол.; «Eli Lilly» (США) – 24,1 млн дол. [12]. 

Провідні країни Європейського Союзу, такі як 
Німеччина, Швейцарія та Великобританія, завжди 
були лідерами фармацевтичної індустрії. Вони воло-
діють великим досвідом у виробництві лікарських 
препаратів, мають потужні інноваційні центри по роз-
робці нових ліків та в них є беззаперечна репутація 

на світовому ринку. Лідерство цих країн забезпечує 
їм перевагу перед іншими учасниками європейського 
фармацевтичному ринку, підвищуючи їх можливості 
на проведення певної політики як на локальному, так 
і на ринку ЄС, а також на міжнародному фармацев-
тичному ринку. До того ж, вони є головними експор-
терами лікарських препаратів в Україну.

Для провідних фармацевтичних компаній ЄС 
характерні певні особливості. До них належать:
 використання передових бізнес-моделей 

виробництва фармацевтичної продукції на 
основі використання інноваційних техноло-
гій, співпраці та кооперації;

 інтеграція (злиття та поглинання);
 диверсифікація фармацевтичної продукції. 

Особливої уваги заслуговує досвід німецьких 
фармацевтичних компаній. В основному всі 
німецькі компанії працюють на ринку ЄС. 

Особливість діяльності фармацевтичних підпри-
ємств Німеччини полягає в тому, що більшість з них 
як виробляє фармацевтичну продукцію, так і надає 
послуги щодо наукової розробки продукту або роз-
робки та кінцевого вироблення. Тобто інноваційна 
складова розвитку фармацевтичних підприємств Ні-
меччини дає їм величезні конкурентні переваги. 

Федеральний Уряд Німеччини надає цільову 
підтримку науково-дослідним установам і навчаль-
ним закладам щодо інноваційних програм у фармації. 
З боку держави підтримується співпраця між науко-
во-дослідними установами та приватними лаборато-
ріями. Велика увага приділяється маркетингу, рекла-
мі та логістиці. До того ж, Німеччині належить 25% 
усього логістичного ринку ЄС.

Сьогодні достатньо позитивну динаміку зрос-
тання власного фармацевтичного ринку демонстру-
ють і країни Азії, серед них Японія (Takeda), Китай 
(Sinopharm), Південна Корея, Ізраїль, Сінгапур та ін.

Але беззаперечним лідером на світовому фар-
мацевтичному ринку залишається фармацевтична 
індустрія США, яка є найбільшим виробником лікар-
ських засобів, що активно експортує свою продукцію 
та має потужні філії в інших країнах. Однією з голо-
вних особливостей фармацевтичної індустрії США є 
її орієнтованість на внутрішній ринок (близько 80% 
від власного виробництва).

 Фармацевтичні компанії США витрачають ве-
ликі кошти на маркетинг і рекламу, яка здійснюється 
різними способами: Інтернет, медичні журнали, теле-
бачення. До того ж, медичний персонал усіх рівнів є 
найбільш важливими «продавцями» лікарських за-
собів для фармацевтичних підприємств. Від того, як 
буде виписано рецепт, залежать обсяги продажів ре-
цептурних лікарських препаратів. Кількість торгових 
агентів і торгових представників у фармацевтичних 
компаніях США збільшуються рік від року, і на їх 
утримання витрачаються величезні кошти. Величез-
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на увага також приділяється логістиці. Тобто логіс-
тичні витрати фармацевтичного підприємства є од-
ними з найважливіших.

Досить важливою для фармацевтичних підпри-
ємств США є державна підтримка, яка зазвичай здій-
снюється на рівні штату (регіону). Тобто, держава під-
тримує розвиток НКДР та інноваційних технологій, 
відкриття нових лабораторій, освітніх установ відпо-
відного профілю. Підтримуються фармацевтичні під-
приємства за рахунок податкових пільг і податкових 
канікул, що, безумовно, дає можливість фармацев-
тичним компаніям (особливо малим і середнім) роз-
виватися.

Проаналізувавши досвід розвинутих країн сві-
ту в галузі фармації, можна дійти висновку, 
що більшість країн застосовує інтегровану 

модель адаптивного управління, яка дає змогу під-
приємствам фармацевтичного сектора нарощувати 
свій виробничий потенціал та закріплювати свої по-
зиції на світовому фармацевтичному ринку. 

Адаптивна інтегрована модель представляє со-
бою систему вимог, а саме:
 мати множину параметрів;
 бути адаптивною до загальних цілій підпри-

ємства;
 забезпечувати управління результативністю 

виробництва;
 забезпечувати оцінку ефективності змін,  

у тому числі диверсифікацію портфелю про-
дукції;

 забезпечувати можливість оптимізації змін 
за критеріями мінімізації часу та фінансових 
витрат;

 забезпечувати можливість контролю в будь-
який момент часу.

Приклад інтегрованої моделі адаптивного 
управління для підприємств фармацевтичного секто-
ра наведено на рис. 1.

Запропонована адаптивна інтегральна модель 
управління підприємством фармацевтичного 
сектора повинна охоплювати підсистеми іден-

тифікації, прогнозування та вибору методів управ-
ління. Така модель має безперечні переваги, які поля-
гають у тому, що її використання дозволить врахову-
вати такі вхідні параметри, як: статті витрат; обсяги 
реалізованої фармацевтичної продукції; рентабель-
ність продажів, а на виході визначити поточний стан 
фармацевтичного підприємства: стійкий стан роботи 
підприємства; ризиковий стан роботи підприємства; 
критичний стан роботи підприємства.

Необхідність впровадження адаптивного управ-
ління підприємствами фармацевтичного сектора 
обумовлена не тільки тим, що такий вид управління 
дозволить підприємствам нарощувати свій еконо-
мічний потенціал та отримувати нові можливості. 
Адаптивне управління має ще великий соціальний 
аспект. Адаптивне управління підприємствами фар-
мацевтичного сектора дозволить розвивати систему 
мотивування працівників; більше уваги буде приді-
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та організації

 

Підсистема контролю
та координації  

Підсистема планування
та прогнозування

Управляюча підсистема  

вхід  вихід
 

Об’єкт управління  

  

Керовані та некеровані 
фактори зовнішнього 

середовища

Інформація про стан 
зовнішнього середовища

Майбутній 
(плановий) стан

Вирішення задачі щодо 
методів управління, 
які приводять об’єкт 
до стабільного стану

1. Прогнозування розвитку 
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Рис. 1. Інтегрована модель адаптивного управління фармацевтичним підприємством
Джерело: авторська розробка.
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лятися підготовці та перепідготовці кадрів; буде на-
лагоджено партнерські стосунки між керівництвом ы 
персоналом підприємств.

До основних напрямів адаптивного управління 
підприємствами фармацевтичного сектора в україн-
ських реаліях можна віднести:
 оновлення матеріально-технічної бази та 

впровадження інноваційних технологій;
 вироблення нових умов виробництва;
 збереження кадрового потенціалу підпри-

ємств фармацевтичного сектора;
 збереження оптимального стану ресурсного 

потенціалу підприємств;
 підвищення гнучкості менеджменту підпри-

ємств та пристосування до умов мінливого 
зовнішнього середовища;

 прийняття управлінських рішень за принци-
пами пріоритетності та оптимальності.

Дотримання принципів адаптивного управлін-
ня підприємствами фармацевтичного сектора дасть 
змогу забезпечити належний рівень конкуренто-
спроможності підприємств, стимулювати їх подаль-
ше економічне зростання та розвиток і налагодити 
ефективний процес управління опором змінам.        
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