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Постановка проблеми. На даному етапі при змі-
ні промислової епохи на епоху інформаційну ключове 
значення на вітчизняному ринку набуває ефективність 
управління людським капіталом, клієнтським капіталом, 
брендом, інноваційним потенціалом і іншими складови-
ми нематеріальних активів підприємства. У цих умовах 
все складніше досягати стратегічної переваги за рахунок 
використання матеріальних активів і все більшого зна-
чення набуває управління нематеріальними активами.

Забезпечення доступної та ефективної фармацев-
тичної допомоги громадянам певною мірою залежить 
від принципів та методів роботи державних та при-
ватних аптек, які потребують поєднання виконання 
соціальних та економічних завдань. У зв’язку з цим, 
розвиток аптечного ринку України, для якого харак-
терний високий рівень конкуренції та несприятливий 
вплив факторів зовнішнього середовища, в значній мірі 
залежить від використання принципів ефективного 
менеджменту. Для підвищення конкурентоздатності, 
вдосконалення внутрішніх бізнес-процесів, збільшення 
показників фінансово-господарської діяльності керів-
ництву аптек необхідно планувати етапи розвитку під-
приємств не тільки на сьогодення, але й в довгостро-
ковій перспективі. За певний проміжок часу в Україні 
було написано чимало праць, у яких розглядались певні 
стратегічні системи розвитку аптечних підприємств. 
Питому вагу приділяли саме інструментам досягення 
стратегії. Але із року в рік вчені доходило висновку, що 
інструментарій досягнення вже є, але він не є дієвим на 
національному рівні. Це явище в першу чергу пов’язано 
з тим, що ббільшість стратегій були запозичені із захід-
них економік, тому вони не враховували національних 
особливостей та реалій У зв`язку з цим комплексні до-
слідження з визначення проблем при розробці страте-
гій та шляхів їх вирішення на базі аптечних підприємств 
є актуальними на даний час в Україні.

Аналіз останніх досліджень. Ця тема широко ви-
вчається вітчизняними і зарубіжними вченими та прак-
тиками: П. Ф. Друкера, Т. Пітерса, Р. Дж. Екклза, Д. Нор-
тон, Р. Каплана, А. С. Немченко, Р. Саймонса, А, Давіла, 
В. М. Толочко, С. Ребрика, О. С Виханського, Я. Іоффе; 
з питань стратегічного менеджменту – М. Портера, Дж-
Самштера, Б. П. Громовика, Н. Дорощука, В. П. Кулеш.

Проте, вивчення ряду важливих проблем, 
пов'язаних з оцінкою діяльності підприємства у фарма-
цевтичному бізнесі, урахуванням вітчизняної специфіки 
управління при її формуванні та використанні, не отри-
мало належного розвитку.

Метою данного дослідження є: визначення та 
розгляд головних проблем при побудові ЗСП у серед-
овищі фармацевтичного бізнесу та шляхи їх вирішення.

Виклад основного материала. Незважаючи на 
те, що Збалансована система показників (далі ЗСП) була 
заснована ще в 1992 році і багато західних компаній 
звітували про великі досягнення у сфері використання 
ЗСП, в Україні досить не було практики, коли вітчизня-
на фармацевтична компанія впевнено виголосила про 
запровадження ЗСП, яка дала позитивний ефект у ро-
боті та управлінні підприємством. Питання методології 
розробки ЗСП для вітчизняних фармацевтичних компа-
ній піднімалися не раз, було написано багато наукових 
праць як вітчизняними вченими та практиками [8; 9; 11], 
так і закордонними [2; 3]. Але низка компаній не зверну-
ли належної уваги на можливі проблеми при розробці 
та впровадженні ЗСП. Виходячи з тенденцій світового 
ринку та особливостей вітчизняного бізнесу, зупинимо-
ся на основних проблемах систем оцінки ефективності 
діяльності українських компаній, головною спеціаліза-
цією яких є надання послуг та реалізація медикаментів:

Зосередження уваги лише на фінансово-
економічних показниках і нехтування іншими, не менш 
важливих показників призводить до проблеми №1. 
Коли нехтування іншими важливими показниками веде 
підприємство в протилежному напрямку. За підсумка-
ми оцінки економічних показників робиться аналіз 
причин невдач, замість того, щоб передбачити майбут-
нє погіршення фінансових показників через інші по-
казники, які більш оперативно та дієво характеризують 
сьогоденну ситуацію.

Розв’язок. В компанії є безліч показників, які дають 
змогу оперативно описати різноманітні виробничі ситу-
ації в компанії. Такими показниками є: показники вза-
ємовідносин з клієнтами, внутрішніх бізнес-процесів та 
навчання і зростання. Якщо менеджмент підприємства 
забезпечує заходи щодо їх поліпшення, це призведе до 
покращення значень не тільки нефінансових показни-
ків, але і тих, які характеризують фінансовий та еконо-
мічний стан роботи компанії. [4]

Щодо другої проблеми, то аналіз нефінансових 
показників все більше використовується в управлінні 
персоналом. Для компаній, що впровадили ключові по-
казники діяльності (ЗСП, KPI тощо), аналіз проводиться 
в термінах фінансових показників і зачіпає тільки по-
казники окремого співробітника, що призводить до не-
повного та часткового аналізу поодиноких негативних 
результатів компанії. [5]

Розв’язок. Для того, щоб аналіз нефінансових по-
казників був більш дієвим і масштабним, необхідно за-
безпечити основне правило: оцінка причин повинна 
проводитися частіше аналізу результатів з метою забез-
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печення швидкості реакції на негативні зміни. [7]
Проблема №3. Оцінка нефінансових показників у 

цілому по компанії проводиться якщо і проводиться, то 
досить рідко, тільки в умовах погіршення фінансових, 
і служить для пошуку причин, але не є інструментом 
управління.

Розв’язок. Факт пошуку причин невдач суперечить 
економічній логіці, тому що, якщо нематеріальні акти-
ви (зокрема керівництво компанії) є ресурсом компанії, 
значить, вони зобов’язані бути не лише об’єктом оцінки, 
а й повноцінним об’єктом управління. [8]

Проблема №4. Одночасне знайомство з різними 
західними теоріями управління, більшості з яких випо-
внилося понад 60 – 80 років, і які прийшли одночасно 
після відкриття інтелектуальних кордонів і розвитку ді-
лової літератури в пострадянський (зокрема в Україну) 
бізнес, збиває з правильного шляху керівників всіх ком-
паній, не тільки фармацевтичних. Тому в пошуках конку-
рентної переваги вищий менеджмент компаній змуше-
ний використовувати будь-які можливі варіанті, не до-
водячи започатковане до кінця. Створюється системна 
плутанина в різнорідних, розрізнених концепціях, яка в 
більшості випадків призводить до нульових результатів, 
в інших випадках ситуація все більше погіршується. В 
підсумку вже саме керівництво не в змозі вияснити, для 
чого починали розробляти систему показників. [4,154]

Розв’язок. Керівництво фармацевтичної компанії 
повинно затвердити єдину концепцію управління ком-
панією, за якою всі управлінці мають діяти згідно неї. 
При появі нової, більш дієвої, на думку керівництва, 
необхідно більш детально та глибоко ознайомитись з 
усіма позитивними та негативними сторонами нової 
теорії управління і після цього приймати рішення щодо 
заміни теорії управління на нову, або використанні вже 
затвердженої теорії управління з додавання окремих 
показників нової концепції, які більш суттєво відкрива-
ють сторони діяльності компанії та дозволяють зробити 
ефективні кроки для досягнення стратегії.

Проблема №5. Фінансові показники мають вели-
ку інерцію, ніж нефінансові, тому у випадку зниження 
деяких значень фінансових показників, витрати на ви-
правлення ситуації звичайно набагато вище, ніж витра-
ти на виправлення нефінансових. [9,126]

Розв’язок. Вказана проблема вимагає робити аналіз 
нефінансових показників систематично із встановленою 
періодичністю. Так у разі виявлення скорочення швид-
кості поставки товару до клієнта, необхідно з’ясувати 
причину цього явища (наприклад, чимало вантажівок 
не мають зимової резини, що призводить до збільшення 
часу на доставку до аптеки, яка в свою чергу відмовля-
ється від сезонних медикаментів, від чого фармацевтич-
на компанія несе збитки). Якщо вчасно спрогнозувати 
цю ситуацію та забезпечити автопарк компанії новими 
зимовими скатами, витрати будуть суттєво скорочені.

Проблема №6. В Україні більшість західних сис-
тем управління у силу історично сформованої культури 
управління забороняють ініціативу знизу і зменшують 
швидкість реакції на зміни зовнішнього середовища, 
тобто нівелюють основну перевагу невеликих вітчизня-

них компаній і проектують добре керовану, але безініці-
ативну компанію. [10,67]

Розв’язок. Необхідно з більшою серйозністю під-
ходити до обрання системи управління, яка не призведе 
до заниження ініціативності персоналу аптек, фарма-
цевтичних компаній, а навпаки надасть змогу участі всіх 
зацікавлених сторін.

Проблема №7. Культура ведення бізнесу в Украї-
ні не готова до надто складних систем управління. Це і 
викликано в першу чергу недостатністю робочого часу 
управлінців. По-друге, відсутність бажання та навичок у 
нижчої ланки. Понад 90% моделей менеджменту в Україні 
не застосовуються в регулярній діяльності компанії, вони 
є в головах управлінців і основною їх функцією є розши-
рення меж розуміння ринку і бізнесу. У кращому разі, об-
межений набір маркетингових та управлінських інстру-
ментів застосовується під час проведення стратегічних 
сесій з періодичністю раз на рік, при появі вільного часу.

Розв’язок. Кожна вітчизняна компанія повинна 
поставити перед собою питання: Чи готова вона до 
складної системи управління? Якщо готова, то навіщо? 
Для того, щоб почути позитивну та зрозумілу відповідь, 
необхідно проаналізувати спроможності керівництва та 
нижчої ланки компанії. Якщо у компанії не вистачає до-
статньо управлінців, які мають час, бажання та високий 
професійний рівень використовувати складну систему 
управління, тоді не має сенсу розпочинати запроваджен-
ня нових систем управління, а залишити існуючу систе-
му, якщо така є. Стара система управління не призведе 
до покращення ситуації, але непродуманий, непрофесій-
ний підхід до запровадження нової системи управління 
може призвести до вкрай негативних наслідків.

Проблема №8. В умовах зростаючої вартості часу 
й енергії керівника, кількість формальних звітів пови-
нно бути зведено до мінімуму, і контроль повинен здій-
снюватися по відхиленнях від запланованих показників, 
замість постановки цілей і планів. Цей же фактор при-
зведе до більшої ініціативності співробітників, не зни-
жуючи при цьому керованості бізнесу. [12]

Розв’язок. У системі мережі аптек «Здравиця» До-
нецького аптечного холдингу зусиллями програмістів 
за участі безпосередніх користувачів звітів (керівни-
цтва) була розроблена система звітності, яка всебічно 
охоплює всі сторони роботи аптек та надає мінімальну, 
але достатню для прийняття управлінських рішень ін-
формацію, що призводить до скорочення часу управлін-
ців на обробку масиву інформації.

Перерахований вище проблеми були проаналі-
зовані в діяльності аптек «Здравиця», яка в 2009 році 
поставила за мету запровадити збалансовану систему 
показників. Виявилося, що це далеко не повний список 
проблем, але він більш повно характеризує сучасний 
стан збалансованої системи показників в умовах вітчиз-
няного фармацевтичного бізнесу. Із впевненістю можна 
заявити, що це основні пункти, на які необхідно зверну-
ти увагу всім вітчизняним компаніям, які вже розробля-
ють чи планують в майбутньому зайнятися розробкою 
стратегічного інструменту управління компанією – зба-
лансованої системи показників.
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Висновки. Зроблений аналіз національного та 
закордонного досвіду управління показав, що сучасні 
завдання управління підприємством вимагають нових 
методів вирішення питань вимірювання результатів ді-
яльності компанії. Ключове значення у фармацевтичній 
галузі набуває необхідність вимірювання результатів 
використання нематеріальних активів. Існуюча система 
вимірювання результатів діяльності заснована на вимі-
рюванні фінансових показників, що з урахуванням зрос-
таючого значення нематеріальних активів не забезпечує 
управління повноцінної інформацією. Незважаючи на 
те, що фінансові показники є основним результатом ді-
яльності компанії, вони є наслідком правильних рішень 
керівників. Для забезпечення дієвого управління фінан-
совими результатами необхідна система показників, яка 
охоплювала б всі функції компанії і була співвіднесена зі 
стратегією, зовнішнім середовищем компанії та існую-
чими проблемами організації.

Дослідження теоретичних підходів до формуван-
ня систем оцінки нефінансових показників і моделей 
управління з використанням таких систем дозволило 
зробити висновок про те, що жодна з систем управління 
повністю не враховує вітчизняну специфіку управління. 
За підсумками дослідження були виділені особливості 
вітчизняного управління у сфері фармацевтичного 
бізнесу, згідно з яких запропоновано варіанти вирішення 
проблем при побудові ЗСП.	 n
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