
ОРИГIНАЛЬНЕ ДОСЛIДЖЕННЯ

89Український журнал клiнiчної та лабораторної медицини • 2012, том 7, №1

© Український журнал клiнiчної та лабораторної медицини, 2012
УДК 615.1: 061.5: 658.5

Розробка та опрацювання механiзмiв адаптацiї 
виробничих фармацевтичних пiдприємств  

до змiн зовнiшнього середовища

З.М.Мнушко, I.В.Пестун, I.В.Бондарєва
Нацiональний фармацевтичний унiверситет, кафедра менеджменту та маркетингу у фармацiї  

Харкiв, Україна

У статтi представленi та опрацьованi ме-
ханiзми пристосування виробничих фар-

мацевтичних пiдприємств до змiн зовнiшнього 
макро- та мiкросередовища. Пiд час дослiджен-
ня було використано методи анкетного опи-
тування, моделювання, статистичний, графiч-
ний, порiвняльний. Проведено монiторинг та 
фiксацiю змiн у зовнiшньому середовищi. Оп-
рацьовано стохастичну модель адаптацiї, що 
дозволяє зберегти i посилити конкурентнi по-
зицiї пiдприємства на фармацевтичному рин-
ку. Проведено оцiнку ефективностi адаптивних 
заходiв та коригування дiй на прикладi фарма-
цевтичних пiдприємств з використанням ме-
тодики стратегiчної оцiнки та порiвняльного 
аналiзу показникiв дiяльностi пiдприємства з 
урахуванням та без урахування адаптацiї.
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ВСТУП
Для обрання правильного курсу та прийнят-

тя адекватних управлiнських рiшень органiзацiя 
повинна уникати стану невизначеностi, тобто 
володiти iнформацiєю щодо тенденцiй зовнiш-
нього макро- та мiкросередовища. Характери-
зується зовнiшнє середовище взаємозв’язком 
його факторiв, складнiстю впливу, рухомiс-
тю та невизначенiстю. Взаємозв’язок факторiв 
показує рiвень сили, з якою змiна одного з них 
впливає на iншi. Так, змiни економiчної ситу-
ацiї в Українi потребують перегляду iснуючих 
правових норм та законодавства. Складнiсть 

для органiзацiї створює i кiлькiсть факторiв, на 
якi вона зобов’язана реагувати. Рухомiсть си-
туацiї навколо фармацевтичних пiдприємств 
пов’язана зi змiною полiтичного курсу, законо-
давства, пiдвищенням вимог до якостi товарiв 
та послуг та iн. Успiшнiсть роботи фармацев-
тичної органiзацiї все бiльше залежить вiд на-
лежного адаптивного управлiння її дiяльнiстю, 
зокрема у розробцi механiзмiв адаптацiї вироб-
ничих фармацевтичних пiдприємств (ФП) до 
впливу факторiв зовнiшнього середовища.

У роботах вiдомих вiтчизняних та зарубiж-
них авторiв наведено моделi адаптацiї органi-
зацiйних систем [3, 4, 9]. У наукових фахових 
виданнях з фармацiї мають мiсце статтi, при-
свяченi питанням впливу факторiв зовнiшньо-
го макро- та мiкросередовища на дiяльнiсть 
фармацевтичних органiзацiй [1, 5, 6]. Проте 
практично не проводяться дослiдження сто-
совно механiзмiв адаптацiї виробничих ФП до 
змiн у зовнiшньому середовищi. У лiтературi 
вiдсутня систематизована iнформацiя стосов-
но механiзму пристосування вiтчизняних ви-
робничих ФП до змiн зовнiшнього макро- та 
мiкросередовища, а саме механiзму проведен-
ня монiторингу та фiксацiї змiн у зовнiшньому 
середовищi, опрацювання моделi адаптацiї та 
оцiнки ефективностi проведених заходiв i ко-
ригування дiй.

Метою дослiдження було розробити й опра-
цювати механiзми адаптацiї виробничих фар-
мацевтичних пiдприємств до змiн у зовнiшнь-
ому середовищi.

МАТЕРIАЛИ ТА МЕТОДИ 
ДОСЛIДЖЕННЯ

Пiд час дослiдження було використано ме-
тоди анкетного опитування, моделювання, ста-
тистичний, графiчний, порiвняльний.
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 РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛIДЖЕННЯ  
ТА ЇХ ОБГОВОРЕННЯ

В умовах нестабiльностi зовнiшнього сере-
довища для збереження i посилення положен-
ня ФП на ринку керiвникам необхiдно обґрун-
товувати його стратегiю на засадах вивчення 
зовнiшнього середовища. Одним iз головних 
чинникiв, що визначає ефективнiсть адапта-
цiйних перетворень пiдприємства, є ступiнь 
взаємодiї його пiдроздiлiв. Як показують ре-
зультати дослiджень, органiзацiйнi моделi, що 
не враховують розбiжностi в iнтересах частин 
системи, не дозволяють адекватно описати про-
цеси пристосування пiдприємств до нестабiль-
ного зовнiшнього середовища. Тому виникає 
необхiднiсть в опрацюваннi моделi, яка буде 
враховувати ступiнь взаємодiї пiдроздiлiв пiд-
приємства. Алгоритм процесу адаптацiї ФП до 
змiн зовнiшнього середовища на засадах взає-
модiї його пiдроздiлiв наведений на рис. 1.

Першим етапом алгоритму є проведення 
монiторингу та фiксацiї змiн у зовнiшньому 
середовищi. За результатами анкетного опи-
тування спiвробiтникiв п’ятнадцяти провiд-
них вiтчизняних ФП нами розрахованi серед-
нi оцiнки ступеня впливу складових факторiв 
зовнiшнього макро- та мiкросередовища на ро-
боту ФП. Наявнiсть отриманих оцiнок ФП доз-
воляє порiвняти оцiнки будь-якого пiдприємс-
тва iз середнiми показниками. Моделювання 
процесу адаптацiї ФП здiйснено нами на при-
кладi вiтчизняного виробничого ФП «А».

Для ФП «А» бiльшiсть складових факторiв 
зовнiшнього макро- та мiкросередовища по-
зитивно впливають на його функцiонування. 
Проте деяким складовим надано оцiнки вiд 0 до 
-3. Так, негативну оцiнку -1 надано економiчно-
му фактору «введення податку на додану вар-

тiсть (ПДВ) на вироби медичного призначення 
(ВМП)» та оцiнку -3 надано фактору «вступ Ук-
раїни до Свiтової органiзацiї торгiвлi (СОТ)». 
Фактори макросередовища (мiграцiя населен-
ня, нацiональна структура населення, збiльшен-
ня цiн на енергоносiї, зростання валового внут-
рiшнього продукту (ВВП), комп’ютеризацiя 
пiдприємств галузi, традицiї в лiкуваннi, рiвень 
самолiкування) та фактори мiкросередовища 
(вплив суспiльних органiзацiй, мiсцевих кон-
тактних аудиторiй та страхових компанiй) були 
оцiненi як фактори, що не впливають на роботу 
пiдприємства, та отримали 0 балiв. Однак варто 
вiдзначити, що вплив цих складових факторiв 
є надзвичайно вагомим для ефективної робо-
ти ФП та неврахування цих складових у дiяль-
ностi органiзацiї свiдчить про не зовсiм ефек-
тивне управлiння ФП. При порiвняннi оцiнок 
ступеня впливу складових факторiв макросе-
редовища ФП «А» iз середнiми показниками 
ФП можна зробити висновок про незначне вiд-
хилення оцiнок пiдприємства. У бiльшостi ви-
падкiв це вiдхилення є позитивним. За винят-
ком таких оцiнок, як мiграцiя населення, вступ 
України до СОТ, комп’ютеризацiя пiдприємств 
галузi, перехiд на GMP.

Стосовно оцiнок ступеня впливу складових 
факторiв мiкросередовища ФП, то деякi вiд-
повiдають середнiм оцiнкам, а для iнших визна-
чено позитивний вплив у порiвняннi iз середнi-
ми показниками.

Рис. 1. Алгоритм процесу адаптацiї ФП до змiн зовнiшнього середовища з урахуванням взаємодiї структурних пiдроздiлiв.

Рис. 2. Схема процесу адаптацiї внутрiшнього середовища ФП 
до змiн зовнiшнього середовища.
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Пiсля проведення монiторингу та оцiнки 
впливу складових факторiв зовнiшнього се-
редовища виникає необхiднiсть в опрацюван-
нi та адаптацiї моделi, наведеної в роботi [4], 
яка дозволяє в режимi постiйної адаптацiї до 
змiн зовнiшнього середовища описати проце-
си перетворень внутрiшнього середовища ФП. 
Стохастична модель адаптацiї ФП до змiн зов-
нiшнього середовища наведена у виглядi вiд-
стежуючої системи (рис. 2).

На схемi прийнятi такi позначення: X — фак-
тори зовнiшнього середовища, змiна яких ви-
магає негайної реакцiї ФП; Zx — спостережен-
ня за факторами Х з урахуванням можливої 
iнформацiйної невизначеностi; ZД — результати 
аналiзу вiдхилення стану ФП вiд вимог, про-
диктованих змiнами зовнiшнього середовища; 
U — управлiнське рiшення, що вимагає здiйс-
нення адекватних перетворень у внутрiшньо-
му середовищi ФП; R — результати адаптивних 
перетворень внутрiшнього середовища ФП;  
ZR — спостереження за результатами адаптив-
них перетворень внутрiшнього середовища.

При дослiдженнi адаптивних властивостей 
пiдприємства пiд адаптацiєю розумiється праг-
нення ФП до постiйного зменшення (в значен-
нi вiрогiдностi) вiдхилення свого стану вiд вимог, 
продиктованих змiнами зовнiшнього оточення. 
До складу стохастичної моделi адаптацiї входять:

- матриця узгодження (iнтерактивного пла-
нування) показує, якi складовi внутрiшнього 
середовища органiзацiї (i в якому кiлькiсному 
i якiсному спiввiдношеннi) вимагають змiн для 
адекватної реакцiї на змiни кожного фактора 
зовнiшнього середовища, а також як пов’язанi 
мiж собою в системному аспектi змiни внут-
рiшнiх складових;

- матриця ресурсiв показує, яка частина ре-
сурсiв видiляється структурним пiдроздiлам 
пiдприємства для вирiшення завдань адаптацiї 
до кожного з факторiв зовнiшнього оточення, 
та визначає розподiл ресурсiв мiж пiдроздiла-
ми для вирiшення завдань адаптацiї;

- матриця структурної взаємодiї описує ор-
ганiзацiйну структуру вiдповiдно до органiза-
цiйної взаємодiї структурних пiдроздiлiв ФП.

Нами розглянуто процес адаптацiї для ви-
падку, коли на змiну двох суттєвих факторiв зов-
нiшнього середовища ФП реагує змiною трьох 
його структурних пiдроздiлiв [8]. Наприклад, 
ФП «А» вирiшує завдання — створення нової 
дiлянки з виготовлення лiкiв, сертифiкованої 
вiдповiдно до вимог GMP, з метою адаптацiї 
до нових вимог споживачiв за якiстю i вартiстю 
продукцiї. У процесi перетворень виробництво 

ефективно освоює видiленi матерiальнi, фiнан-
совi та iнформацiйнi ресурси (вiддiли продажу 
та маркетингу, фiнансова служба). У рамках 
даного перетворення вiддiлу кадрiв пiдприємс-
тва ставиться завдання стосовно пiдбору персо-
налу тiєї квалiфiкацiї, що потрiбна для роботи 
на новому устаткуваннi. Наявнiсть ефективних 
комунiкацiй у виглядi горизонтальних i дiаго-
нальних (у тому числi i неформальних) зв’язкiв 
мiж виробництвом i вiддiлом кадрiв дозволяє 
керiвникам цих пiдроздiлiв додатково погод-
жувати вимоги до потенцiйних спiвробiтникiв, 
розумно виходячи за рамки формальних поса-
дових iнструкцiй. За цих умов робота кадро-
вої служби виявиться бiльш цiлеспрямованою, 
адже краще враховуватиме вимоги «замовни-
ка», а це пiдвищує якiсть пiдбору i знижує час з 
пошуку претендентiв керiвником виробничого 
вiддiлу. Отже, взаємодiя мiж двома пiдроздiла-
ми забезпечує помноження зусиль i односпря-
мованiсть дiй, збiльшуючи швидкiсть реакцiї 
всього пiдприємства.

Керiвник вiддiлу маркетингу буде вiдповi-
дати за контроль i функцiонування опрацьо-
ваної стохастичної моделi. Керiвники вiддiлiв 
разом зi спiвробiтниками вiддiлу маркетингу 
будуть здiйснювати супровiд моделi. Опрацьо-
вана стохастична модель пiдприємства у виг-
лядi вiдстежуючої системи належним чином 
описує процеси перетворень внутрiшнього се-
редовища органiзацiї в режимi постiйної адап-
тацiї до змiн зовнiшнього середовища. Матема-
тичний апарат матричного числення дозволяє 
адекватно описати взаємодiю елементiв (аспек-
тiв дiяльностi) органiзацiйної системи i проде-
монструвати характер «проекцiї» факторiв зов-
нiшнього середовища на фактори внутрiшнього 
середовища ФП. Ефективнiсть i швидкiсть про-
цесу адаптацiї ФП визначаються системним 
взаємозв’язком трьох матриць: узгодження, яка 
визначає принципи i динамiку iнтерактивного 
планування й оцiнювання результатiв адапта-
цiйних перетворень; ресурсiв, що визначає ра-
цiональнiсть їх розподiлу мiж структурними 
одиницями пiдприємства для здiйснення пере-
творень; структурної взаємодiї, що визначає оп-
тимальну внутрiшньоорганiзацiйну взаємодiю 
з урахуванням мотивацiї спiвробiтникiв та iн-
ших соцiально-психологiчних чинникiв. Вико-
ристання даної моделi є доцiльним для збере-
ження i посилення конкурентоспроможностi 
ФП на вiтчизняному фармацевтичному ринку.

Наступним етапом моделювання процесу 
адаптацiї ФП до змiн зовнiшнього середовища 
є оцiнка ефективностi проведених адаптивних 
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заходiв та коригування дiй [2, 7], якi для ФП 
«А» здiйснено нами з використанням методи-
ки стратегiчної оцiнки пiдприємства та порiв-
няльного аналiзу показникiв його дiяльностi з 
урахуванням та без урахування адаптацiї. Для 
дослiджуваного ФП «А» стратегiчну оцiнку 
проведено методом опитування керiвникiв вiд-
дiлiв. У результатi розрахованi середнi iнтегро-
ванi стратегiчнi оцiнки за кожним iз напрямiв 
(загальна оцiнка пiдприємства, ресурси, знання, 
використання ресурсiв та знань для досягнення 
стратегiчних цiлей) та за пiдприємством у цiло-
му. Отриманi данi свiдчать про покращення си-
туацiї на пiдприємствi порiвняно з попереднiм 
перiодом (2008 р.). Позитивними є змiни органi-
зацiйної структури (+1,0), фiнансових ресурсiв 
(+1,0) та фiнансової стратегiї (+0,7). У той же 
час недостатнiй рiвень за кадровим забезпечен-
ням (-0,1) та виконанням маркетингової страте-
гiї (-0,6), що є наслiдком недостатньої мотивацiї 
персоналу щодо досягнення цiлей ФП.

Наступна методика — порiвняльний аналiз 
показникiв дiяльностi пiдприємства з урахуван-
ням та без урахування адаптацiї дозволяє вiдо-
кремити в значеннях показникiв ту їхню час-
тину, яка обумовлена проведенням адаптацiї та 
дозволяє спрогнозувати витрати, валову рен-
табельнiсть та чистий дохiд вiд реалiзацiї про-
дукцiї ФП, а це є необхiдним у сучасних умовах 
зовнiшнього середовища. У даному випадку роз-
глядався такий адаптацiйний захiд, як активiза-
цiя рекламної дiяльностi. Згiдно з отриманими 
даними, адаптацiя була пiдприємству необхiд-
на, оскiльки через вiдмову вiд пристосування до 
ринкової ситуацiї пiдприємство не тiльки не от-
римало б прибуткiв, а навiть стало б збитковим 
(валовий прибуток без проведення адаптацiї 
складав би -18,1 тис. грн). Таким чином, знахо-
дить своє пiдтвердження теза про необхiднiсть 
адаптацiї ФП до свого зовнiшнього середовища. 

Комплекс проведених дослiджень свiдчить 
про необхiднiсть моделювання процесу адапта-
цiї ФП до змiн зовнiшнього середовища для їх 
ефективної соцiально-економiчної дiяльностi 
на фармацевтичному ринку.

ВИСНОВКИ
1. Запропоновано алгоритм процесу адапта-

цiї фармацевтичних пiдприємств до змiн зов-
нiшнього середовища з урахуванням взаємодiї 
структурних пiдроздiлiв.

2. З використанням методу експертних оцi-
нок дослiджено ступiнь впливу основних скла-
дових факторiв макро- та мiкросередовища на 
дiяльнiсть фармацевтичних пiдприємств.

3. Опрацьовано модель адаптацiї до змiн зов-
нiшнього середовища на прикладi фармацевтич-
них пiдприємств, яка має вигляд вiдстежуючої 
системи та адекватно описує процеси перетворень 
внутрiшнього середовища органiзацiї в режимi 
постiйної адаптацiї до змiн зовнiшнього середови-
ща. Використання даної моделi дозволяє зберегти 
i посилити конкурентнi позицiї фармацевтичних 
пiдприємств на фармацевтичному ринку.

4. Проведено оцiнку ефективностi адаптив-
них заходiв та коригування дiй на прикладi 
фармацевтичних пiдприємств з використанням 
методики стратегiчної оцiнки пiдприємства та 
порiвняльного аналiзу показникiв дiяльностi 
фармацевтичних пiдприємств з урахуванням 
та без урахування адаптацiї.
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В статье представлены и проработаны меха-
низмы приспособления производственных фарма-
цевтических предприятий к изменениям внешней 
макро- и микросреды. В ходе исследования были 
использованы методы анкетного опроса, моде-
лирования, статистический, графический, срав-
нительный. Проведен мониторинг и фиксация 
изменений во внешней среде. Проработана сто-
хастическая модель адаптации, которая позволя-
ет сберечь и усилить конкурентные позиции пред-
приятия на фармацевтическом рынке. Проведена 
оценка эффективности адаптивных мероприятий 
и коррекции действий на примере фармацевти-
ческих предприятий с использованием методики 
стратегической оценки и сравнительного анали-
за показателей деятельности предприятия с уче-
том и без учета адаптации.

Z.N.Mnushko, I.V.Pestun, I.V.Bondareva. The 
development and working of adaptation mecha-
nisms of production pharmaceutical enterprises 
to the changes of external environment. Kharkiv, 
Ukraine.

Key words: adaptive control, stochastic model, 
production pharmaceutical enterprises, external mac-
ro- and microenvironment.

In the article the mechanisms of adaptation of pro-
duction pharmaceutical enterprises to the changes 
of external macro- and microenvironment have been 
shown and worked. During research have been used 
such methods: questioning, design, statistical, graphic 
and comparative. The monitoring and fixing of chang-
es in an external environment has been conducted. The 
stochastic model of adaptation has been worked, that 
allows storing and strengthening competition positions 
of enterprise at the pharmaceutical market. Estimation 
of efficiency of adaptive measures and correction of 
actions has been conducted on the example of pharma-
ceutical enterprises with the use of method of strategic 
estimation and comparative analysis of performance 
indicators of enterprise with an account and without 
taking into account adaptation.
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