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Метою статті є дослідження транспозиції та інтегрування ресурсів розвитку в системі стратегічного управління фармацевтичних підпри-
ємств. Установлено, що в сучасних умовах ринкового функціонування ресурси трансформуються в ресурси розвитку. Запропоновано схему тран-
спозиції та інтегрування ресурсів розвитку в системі стратегічного управління підприємств, що забезпечує поєднання ресурсних можливостей 
компанії з ринковими умовами господарювання та відображає синергійну взаємодію між двома класичними теоріями стратегічного менеджмен-
ту: теорією галузевої конкуренції М. Портера та ресурсною теорією. Визначені основні пріоритети розвитку фармацевтичної промисловості 
в сучасному ринковому середовищі та окреслено тренди діяльності фармацевтичних компаній. Розподілено підприємства за критерієм впрова-
дження стратегії формування ресурсів розвитку та запропоновано заходи для підвищення ефективності їх діяльності.
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На сучасному етапі розвитку виробничо-гос-
подарських відносин забезпечення підпри-
ємств необхідними для ефективної діяль-

ності ресурсами є одним із найважливіших завдань 
управління. Постійно зростає значення інноваційної 
діяльності у функціонуванні та розвитку підприємств, 
що залежить від використання відповідних ресурсів, 
які є в їх наявності та володінні. Ресурси виступають 
джерелом довгострокових і важко імітованих кон-
курентних переваг компанії. Актуальність вивчення 
проблеми управління ресурсами пов’язана з потре-
бою обґрунтування та реалізації цілеспрямованих дій 
щодо управління портфелем ресурсів фармацевтич-
них підприємств.

У сучасних умовах ринкового функціонування 
ресурси трансформуються в ресурси розвитку та про-
ходять етап транспозиції та інтегрування в системі 
стратегічного управління підприємств. Транспозиція є 
переходом ресурсів від одного функціонального стану 
до іншого, а інтегрування – їх впровадження з метою 
покращення ефективності діяльності підприємства.

Фармацевтичні підприємства функціонують в 
ринковому середовищі в складних політико-еко но-
мічних умовах України. Суб’єкти господарювання 
планують власну діяльність з метою збільшення рин-
кової вартості бізнесу, інструментом реалізації чого є 
ресурсний портфель. 

Вагомий внесок у розробку теоретичних і при-
кладних досліджень щодо ресурсів зробили такі 
українські й зарубіжні науковці: А. Сміт, Д. Рікардо,  
Дж. С. Міль, Ж.-Б. Сей, К. Маркс, А. Маршалл, М. Пор- 
тер, Дж. Б. Кларк, Н. В. Ревуцька, Ш. Д. Хант та інші.

У науковій літературі впровадження ресурсів 
розвитку компанії висвітлено фрагментарно, в основ-
ному через призму управління ресурсами, тому ме-
тою статті є дослідження транспозиції та інтегруван-
ня ресурсів розвитку в системі стратегічного управ-
ління підприємств фармацевтичної промисловості. 

Схема транспозиції та інтегрування ресурсів 
розвитку в системі стратегічного управління підпри-
ємств забезпечує поєднання ресурсних можливостей 
компанії з ринковими умовами господарювання та 
відображає синергійну взаємодію між двома класич-
ними теоріями стратегічного менеджменту: теорією 
галузевої конкуренції М. Портера та ресурсною тео-
рією (рис. 1). 

Результатом такої взаємодії і є формування 
стійких конкурентних переваг, що останніми роками 
стали об’єктом дослідження нового напрямку – тео-
рії ресурсних переваг (Шелбі Д. Хант) [1]. 

Використовуючи ресурси, українські фармпід-
приємства в основному виготовляють лікарські за-
соби з імпортних, а 5% – із власних напівфабрикатів. 
Сьогодні субстанції в переважній більшості закупо-
вуються в Китаї та Індії. 

По-перше, у даних країнах створено умови для 
зменшення вартості сировини, не такі високі вимоги 

до екології виготовлення, як в Європі. По-друге, мен-
ші витрати на оплату праці та більш вигідна політика 
щодо експорту. Наприклад, експортери, які розміщу-
ють виробничі потужності в Індії, звільняються від 
сплати всіх податків, єдина вимога – оплата праці.

Нефасовані лікарські препарати є діючими 
речовинами (аспірин, парацетамол, ібупрофен, ди-
клофенак тощо). Тобто продукцією, що пройшла всі 
стадії виробничого процесу, крім фасування та па-
кування. На заводах випускаються аптечні продукти 
шляхом додавання різних допоміжних речовин, які 
або підсилюють ефекти основної молекули, або нада-
ють препарату особливі властивості (наприклад, змі-
на локалізації дії, додавання різних смаків тощо).

Таким чином, на ринку з’являються десятки 
препаратів під різними торговими марками, що ма-
ють в основі одну діючу речовину. 

Українські фармацевтичні компанії купують ін-
дійську та китайську продукцію на тих самих комбі-
натах, де і світові фармгіганти. Лише невелика кіль-
кість продуктів випускаються на власних заводах.  
В основному це оригінальні інноваційні біотехноло-
гічні препарати.

У 2016 р. було прийнято МОЗ України Наказ  
№ 1245, що полегшує реєстрацію іноземних 
препаратів, та, своєю чергою, з одного боку, 

сприяє розширенню асортименту, а з іншого, – заго-
стрює конкуренцію [6].

Транспозитуючи та інтегруючи ресурси розви-
тку, фармацевтичні підприємства отримають можли-
вості для:
 відкриття науково-дослідних лабораторій;
 створення нових молекул, виробництва інно-

ваційних продуктів;
 модернізації обладнання та розширення по-

тужностей тощо. 
Результати транспозиції та інтегрування мають 

позитивний ефект як для підприємства, так і для спо-
живачів.

Український фармацевтичний ринок продовжує 
активно розвиватися. Одним із напрямків державної 
політики є забезпечення населення країни доступни-
ми та якісними лікувальними препаратами. Засобами 
забезпечення цього є розробка Національної політи-
ки, переліку лікарських засобів, референтних цін та 
часткове повернення вартості препаратів спожива-
чам. Також необхідно врегулювати випуск безрецеп-
турних ліків, адже, з одного боку, вони є доступними 
кожному споживачеві, але, з іншого, – при самоліку-
ванні можуть нашкодити його здоров’ю. 

Важливе значення відіграє введення в дію Кон-
цепції розвитку фармацевтичного сектора галузі охо-
рони здоров’я на 2011–2020 роки [7; 8].

Окрім вищезазначеного, необхідна підтримка 
держави на розвиток екстемпорального виготовлен-
ня ліків. Для кращої обізнаності населення з проце-
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Ринкова ситуація:

 пріоритети споживачів
у виборі ліків;
інтереси зацікавлених
сторін;
асортимент продукції;
існуюча ринкова модель

 
 

 

План дій компанії на ринку:  

 конкурентна стратегія;
інвестиційна політика;
політика досліджень
і розробок;
участь у партнерських
відносинах;
цінова політика

 
 

 

 
 

Ресурсний портфель:

 стратегічні ресурси;
компетенції;
організаційні здатності;
рутини

 
  

 

Ефект для компанії: 

 
 

забезпечення
лідерських позицій
на ринку;
розширення
асортименту
продукції;
зростання вартості
бізнесу;
економія витрат
від синергійного
використання

 

 

 

Ефект для
споживача: 

 
 
покращення
здоров'я нації;
споживча цінність
продуктів;
інноваційна цінність
продукції (лікування
хвороб, для яких
ліки відсутні)

 
 

 

 
 

 

Високі витрати
на власне виробництво

 

Імпортна сировина
з Азії  

Політико-економічна
ситуація в країні: 

законодавство;
рівень інфляції;
ВВП і ВНП тощо

 
 

 

Транспорту-
вання

сировини
в Україну
та склади

фармпідприємств

 

Виробництво вітчизняних
напівфабрикатів  

 
 

Транспорту-
вання

сировини
на склади

фарм-
підприємств 

Фасування
та пакування Фасування

та пакування

 

Виробництво
фармацевтичних препаратів

 

Продаж через канали збуту кінцевому споживачу

Виробництво імпортних
напівфабрикатів 

 
 

Виробництво генериків 

Ресурси  

Ресурси розвитку:  
 інтелектуальні;

фінансові;
матеріальні

 
  

  

Результат: 
 виробництво

нових продуктів;
розширення
потужностей;
модернізація
обладнання;
відкриття науково-
дослідних лабораторій
тощо
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Рис. 1. Схема транспозиції та інтегрування ресурсів розвитку в системі стратегічного управління підприємств
Джерело: складено за [2, с. 39; 3–5].

дурою реєстрації препаратів видано Довідник еквіва-
лентності лікарських засобів «Rx-індекс».

Важливим є також зростання соціальної від-
повідальності фармпідприємств, особливо це стосу-
ється випуску препаратів на ринок, що включені до 
протоколів лікування, пройшли дослідження біоекві-
валентності, тобто їх ефективність доведена. 

Поглиблення глобалізаційних процесів усе біль-
ше сприяє зростанню ролі Інтернету як для функці-
онування компаній, так і для споживачів. У зв’язку 
з цим зростає актуальність проекту «Geo Apteka». 
Його основна суть полягає у пошуку ліків у найближ-
чій аптеці за доступною ціною, і за необхідності мож-
на підібрати аптеку з необхідним переліком ліків.

http://www.business-inform.net
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Основними пріоритетами розвитку фармацев-
тичної промисловості в сучасному ринковому середо-
вищі є такі:
 доступніші ліки вітчизняної фармацевтичної 

промисловості;
 збільшення кількості молекул для дослі-

дження, створення нових ліків, субстанцій 
для препаратів; 

 збільшення кількості аптечних закладів, по-
кращення якості обслуговування, а також 
розширення збуту на міжнародні ринки;

 використання багатоканального маркетин-
гу фармацевтичними компаніями для про-
сування власних продуктів, адже саме це і є 
найефективнішим інструментом для збіль-
шення обсягів продажу.

На сьогодні близько 500 молекул лікарських 
засобів вітчизняної розробки знаходяться на різних 
етапах дослідження та впровадження. Необхідно вра-
ховувати, що розробка нової молекули є тривалим і 
вартісним процесом. В основному, для розробки но-
вого препарату ресурсів одного підприємства недо-
статньо, тому необхідно об’єднання зусилля потуж-
них фармацевтичних підприємств.

Важливим етапом для розвитку фармацевтич-
них підприємств є усунення торгових бар’єрів 
між Україною та ЄС, створення поглибленої 

та всеохоплюючої зони вільної торгівлі. Вітчизняна 
фармація базується на потужних високотехноло-

гічних підприємствах, які конкурують з продукцією 
іноземних виробників (76% упаковок ліків виробля-
ються національним виробником). Маючи високий 
рівень автоматизації та кваліфіковані кадри, україн-
ська фармацевтична промисловість приваблива для 
інвесторів та має експортний потенціал. Фармацев-
тичні підприємства експортують близько 400 видів 
ліків. Також будь-який виробник зацікавлений, щоб 
результати інспектування виробничих ділянок на від-
повідність вимогам належної виробничої практики 
мали взаємне визнання між регуляторними органами 
України та ЄС. Найбільш ефективним документом 
для вирішення питання взаємного визнання висно-
вків є укладання Угоди про оцінку відповідності та 
прийнятності промислової продукції у фармацевтич-
ному секторі галузі охорони здоров’я.

Українська фармацевтична промисловість має 
широкі перспективи розвитку, але стикається з низ-
кою проблем, основними з яких є: законодавчі обме-
ження та надзвичайно висока вартість досліджень, і, 
відповідно, висока вартість сировини.

Для визначення реалізації перспектив розвитку 
фармацевтичної промисловості на практиці, з огля-
ду на проведений фінансовий та стратегічний аналіз, 
розподілимо компанії на дві групи стосовно форму-
вання ресурсів розвитку компанії: за інноваційною та 
стратегією очікування (табл. 1).

Аналізуючи вищезазначене, досліджувані під-
приємства мають схожі тренди в діяльності:

таблиця 1

Розподіл фармацевтичних підприємств за критерієм впровадження стратегії формування ресурсів розвитку
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Придбання нових продуктів + + + + +

Інвестиції в наукові дослідження та розробки + + + +

Дотримання GMP + + + + +

Висококваліфікований персонал + + + + +

Автоматизація та роботизація + + + + +

Заходи по усуненню розповсюдження  
контрафактних лікарських засобів + + +

Корпоративна ERP-система +

Корпоративна відповідальність + + + + +

Діяльність на міжнародному ринку + + + +

Інноваційна стратегія * * * *

Стратегія очікування *

Джерело: авторська розробка на основі даних підприємств.
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 проведення досліджень та випуск нової про-
дукції;

 дотримання стандартів GMP;
 надійність зв’язків з постачальниками;
 корпоративна соціальна відповідальність тощо.

Отже, виходячи з фінансового та стратегіч-
ного аналізу, а також політико-економічних 
умов функціонування фармацевтичних під-

приємств на ринку України, окреслимо план дій 
для ПАТ «Лекхім», ПрАТ «Дарниця», ПАТ «Нау-
ково-виробничий центр «Борщагiвський хiмiко-фар-
мацевтичний завод» і ПАТ «Фармак»:

1) провести рекламну кампанію для збільшення 
обсягів продажу наявного асортименту продукції, для 
цього використати накопичений чистий прибуток;

2) за допомогою наявного досвіду роботи в га-
лузі розшити канали збуту на міжнародних ринках, 
для цього:
 провести маркетингове дослідження най-

ближчих ринків Європи та виявити необхід-
ність поставки конкретного виду фармацев-
тичних препаратів;

 побудувати іноземні канали збуту;
 проводити рекламні кампанії;
 випускати партії продукції для іноземного 

ринку;
 реалізовувати виготовлену продукцію;
 отримувати зворотний зв’язок від спожива-

чів щодо продукції, а також фінансовий ре-
зультат;

3) здійснити закупівлю іноземних препаратів з 
метою розширення асортименту, як наслідок, – збіль-
шення розміру чистого прибутку;

4) організувати та реалізувати спільний іннова-
ційно-інтеграційний проект декількох фармацевтич-
них компаній з метою наукових досліджень та ство-
рення нового продукту.

План дій для ПАТ «Віола» буде таким:
1) провести рекламну кампанію для збільшен-

ня обсягів продажу наявного асортименту продукції, 
для цього використати фінансові ресурси у вигляді 
резервних коштів або взяти кредит;

2) провести маркетингове дослідження з метою 
виявлення попиту споживачів;

3) виявити найменш реалізовані товари, скори-
гувати план випуску продукції на наступний період;

4) здійснити закупівлю іноземних препаратів з 
метою розширення асортименту, як наслідок, – нако-
пичити чистий прибуток;

5) у перспективі провести заходи для створення 
інноваційної продукції. 

Необхідно враховувати, що виробництво ново-
го препарату потребує проведення довготривалих і 
вартісних досліджень. За даними аналізу Британсько-
го наукового інституту Office of Health Economics, 
вартість нового препарату складає $ 1,5 млрд, при-

чому 33% з цієї суми – вартість капіталу, головними 
чинниками чого є:
 значна тривалість проекту розроблення но-

вих ліків;
 високий ризик;
 поява грошових потоків від нового препара-

ту через 10–15 років після початку проекту.
Витрати на розробку інноваційних ліків розпо-

діляють на такі частини:
 25% – початкові дослідження;
 58% – клінічні дослідження;
 6% – реєстрація;
 9% – зворотний зв’язок від споживачів;
 2% – інші витрати.

Вартість розробки ліків значно коливається у 
терапевтичних класах через те, що розробка препара-
тів за окремими класами має неоднакову ймовірність 
успіху в процесі клінічних досліджень, а різниця в 
тривалості розробки препаратів того чи іншого класу 
відчутна ще сильніше.

Імовірність успішного проведення клінічних 
досліджень схильна до градації по типу захворю-
вань. Різниця в тривалості процесу розробки може 
бути викликана: ступенем здатності знайти відповід-
них пацієнтів для проведення клінічних досліджень; 
швидкістю виявлення клінічного ефекту нових ліків у 
процесі дослідження.

Інноваційні препарати, створені для лікування 
неврологічних, онкологічних, а також респіраторних 
захворювань, мають найдовші за тривалістю етапи 
введення на ринок [9, с. 52–53]. 

ВИСНОВКИ
Отже, фармацевтичні підприємства України 

функціонують у складній політико-економічній си-
туації. На основі дослідження ринкових умов запро-
поновано транспозицію та інтегрування ресурсів 
розвитку в системі стратегічного управління компа-
нії, а також розподілено досліджувані підприємства 
за критерієм впровадження стратегії формування 
ресурсів розвитку. На базі розподілу запропонова-
но заходи для підвищення ефективності їх діяльно-
сті. Визначено пріоритети розвитку фармацевтичної 
промисловості в сучасному ринковому середовищі, 
а також окреслено основні тренди діяльності фарма-
цевтичних підприємств: проведення досліджень та 
випуск нової продукції; дотримання стандартів GMP; 
надійність зв’язків з постачальниками; корпоративна 
соціальна відповідальність тощо.                  
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