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РЕФЕРАТ 

 

Текст  стор. 92, табл. 13, рис. 16.  

 

Адаптація, адаптивність, адаптивне управління, фармацевтична галузь, 

управління змінами, невизначеність, стійкість, розвиток, інновації, бізнес-про-

цеси, оптимізація, конкурентоспроможність, ризики, організаційна структура, 

гнучкість, ефективність, управлінські рішення, інструменти управління, моде-

лювання, прогнозування, методологія, трансформація, динаміка, заходи адап-

тивного управління. 

 

У кваліфікаційній роботі магістра розкрито концептуальний зміст таких 

понять як «адаптивність» та «адаптивне управління»; наведені докази значу-

щості адаптивного управління для стійкості та розвитку підприємств фармаце-

втичної галузі; ретельно вивчені методологічні аспекти адаптивного управ-

ління на підприємствах фармацевтичної галузі за сучасних умов невизначено-

сті; надана характеристика Акціонерного товариства «Фармак» як успішного 

виробника фармацевтичної продукції; проведений аналіз результатів діяльно-

сті компанії; здійснена діагностика стану системи управління акціонерного то-

вариства «Фармак» та встановлені можливості для впровадження ефективних 

змін. У частині формування пропозицій про запровадження адаптивного уп-

равління на підприємствах фармацевтичної галузі у кваліфікаційній роботі ма-

гістра здійснено моделювання систем адаптивного управління підприємством 

фармацевтичної галузі в умовах невизначеності та запропонована система від-

повідних заходів, які дозволять ефективно запровадити адаптивне управління 

на виробничих фармацевтичних підприємствах. 
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ABSTRACT  

 

Zavorotnyi Yu. Introduction of adaptive management at pharmaceutical in-

dustry enterprises. The manuscript. 

 

Qualifying work of the master's degree in specialty 073 «Management», edu-

cational and professional program «Business Administration». Volodymyr Dahl 

East Ukrainian National University, Ministry of Education and Science of Ukraine. 

Kyiv, 2024. 

 

In the qualification work for the master's degree reveals the conceptual content 

of such concepts as "adaptability" and "adaptive management"; provides evidence 

of the importance of adaptive management for the sustainability and development 

of pharmaceutical enterprises; thoroughly studies the methodological aspects of 

adaptive management at pharmaceutical enterprises under modern conditions of un-

certainty; provides a description of «Farmak» Joint-Stock Company as a successful 

manufacturer of pharmaceutical products; analyzes the company's performance re-

sults; diagnoses the state of the management system of «Farmak» Joint-Stock Com-

pany and identifies opportunities for implementing effective changes. Regarding 

forming proposals for introducing adaptive management at pharmaceutical enter-

prises, the master's qualification work models adaptive management systems at a 

pharmaceutical enterprise under conditions of uncertainty and proposes a system of 

appropriate measures that will effectively introduce adaptive management at phar-

maceutical production enterprises. 

Keywords: Adaptation, adaptability, adaptive management, pharmaceutical 

industry, change management, uncertainty, sustainability, development, innovation, 

business processes, optimization, competitiveness, risks, organizational structure, 

flexibility, efficiency, management decisions, management tools, modeling, fore-

casting, methodology, transformation, dynamics, adaptive management measures. 
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ВСТУП 

 

Сучасний стан економіки України, посилений військовими діями, еконо-

мічною нестабільністю та зростаючими загрозами національній безпеці, вима-

гає невідкладних структурних змін у ключових галузях національного госпо-

дарства. Фармацевтична промисловість, як одна з критично важливих сфер 

економіки, має потенціал забезпечити країну здоровим суспільством, сприяти 

зміцненню системи охорони здоров’я та зробити вагомий внесок у стійкий ро-

звиток національної економіки навіть у кризових умовах.  

Питання адаптивного управління та адаптації підприємств стратегічно 

важливих галузей економіки України до сучасних викликів перебуває у фокусі 

уваги наукової спільноти. Як свідчить практика, саме цей підхід до управління 

є найбільш ефективним у подоланні кризових явищ, мінливості зовнішнього 

середовища та додаткових ризиків, спричинених складною безпековою та со-

ціально-економічною ситуацією. 

Проблеми й тенденції розвитку адаптивного управління ц діяльності 

промислових підприємств були предметом вивчення багатьох науковців. Серед 

них: Р. Біловол [6], Т. Гринько [14], Н. Кулик [26], К. Орлова [42] та ін. Щодо 

питань управління підприємствами фармацевтичного сектора, то вони завжди 

поставали в центрі уваги провідних учених – представників галузі. Значний 

внесок в опрацювання означеної проблеми зробили: І. Бондарєва [9], Б.Громо-

вик [15], З.Мнушко [34], І. Пестун [43],  В. Толочко [55] та ін. Однак питання 

методичного забезпечення адаптивного управління фармацевтичними вироб-

ничими підприємствами України залишаються недостатньо опрацьованими і 

потребують подальших досліджень та розробки ефективних механізмів для 

стимулювання розвитку фармацевтичної галузі. 

Об’єктом кваліфікаційної роботи магістра є адаптивне управління як 

концепція забезпечення стійкості та розвитку підприємств фармацевтичної га-

лузі. Предметом наукового дослідження виступають методологічні аспекти 

адаптивного управління на підприємствах фармацевтичної галузі за сучасних 

умов невизначеності. Мета дослідження полягає в формуванні пропозицій про 
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запровадження адаптивного управління на підприємствах фармацевтичної га-

лузі. Інформаційною базою для практичного дослідження виступає діяльність 

акціонерного товариства «Фармак». Для досягнення мети у кваліфікаційній ро-

боті магістра вирішені такі завдання: розкрито концептуальний зміст таких по-

нять як «адаптивність» та «адаптивне управління»; наведені докази значущості 

адаптивного управління для стійкості та розвитку підприємств фармацевтич-

ної галузі; ретельно вивчені методологічні аспекти адаптивного управління на 

підприємствах фармацевтичної галузі за сучасних умов невизначеності; на-

дана характеристика Акціонерного товариства «Фармак» як успішного вироб-

ника фармацевтичної продукції; проведений аналіз результатів діяльності ком-

панії; здійснена діагностика стану системи управління акціонерного товарис-

тва «Фармак» та встановлені можливості для впровадження ефективних змін. 

У частині формування пропозицій про запровадження адаптивного управління 

на підприємствах фармацевтичної галузі у кваліфікаційній роботі магістра 

здійснено моделювання систем адаптивного управління підприємством фарма-

цевтичної галузі в умовах невизначеності та запропонована система відповід-

них заходів, які дозволять ефективно запровадити адаптивне управління на ви-

робничих фармацевтичних підприємствах.  

При написанні кваліфікаційної роботи магістра використовувалися зага-

льнонаукові методи аналізу та синтезу для дослідження теоретичних основ 

адаптивного управління, індукція та дедукція для формулювання висновків 

щодо тенденцій у галузі, системний підхід для визначення взаємозв’язків у 

управлінській системі підприємств, а також методи моделювання і прогнозу-

вання для розробки механізмів впровадження адаптивного управління. Крім 

того, застосовувалися статистичні методи для аналізу кількісних даних та екс-

пертне оцінювання для врахування практичного досвіду фахівців галузі. 
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РОЗДІЛ 1 

ДОСЛІДЖЕННЯ ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНИХ ОСНОВ ТА ПЕРЕДУМОВ 

ЗАПРОВАДЖЕННЯ АДАПТИВНОГО УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 

ФАРМАЦЕВТИЧНОЇ ГАЛУЗІ  

 

1.1. Адаптивне управління як концепція забезпечення стійкості та роз-

витку підприємств фармацевтичної галузі.   

 

Проблематику адаптивного управління будь-яким об'єктом, у якості 

якого може виступати й складна соціально-економічна система, слід розпочати 

із вивчення та детермінації базового понятійно-категоріального апарату. Від-

носно обраного наукового дослідження спинимося на категоріях «адаптація», 

«адаптивність», «управління», «адаптивне управління» [37]. 

В економічну сферу поняття «адаптації» прийшло з біологічних наук 

(природничих наук) та визначалося здатність живих організмів пристосовува-

тися до постійно мінливих зовнішніх умов [57]. Окрім того, цей термін вико-

ристовується і в технічних, медичних та соціальних науках. У медичній сфері 

цей термін характеризує оптимальну життєдіяльність й нормальний соціобіо-

логічний розвиток людини; в технічній – характеризуються різноманітні само-

налагоджувальні технічні системи зі зворотним зв'язком [39]. 

Етимологічно-семантичний аналіз категорії «адаптація» свідчить, що 

вказаний термін має латинське походження (adaptatio, від adapto – пристосо-

вую). Англійський варіант цього терміну передається словами adaptation, 

adjustment та перекладається як адаптація, пристосування, коригування [37]. 

Отже, етимологічно, категорія "адаптація" є похідною від латинського 

терміну, що в перекладі означає пристосування, процес пристосування. Сема-

нтика цього поняття залежить від сфери його прикладання та зводиться до його 

розуміння за словниковим підходом як «пристосування організмів, органів 

чуття до умов існування, до оточення»; «пристосування людини до умов сере-

довища (перш за все соціального середовища) і результат цього процесу»; 

«пристосування організмів до умов навколишнього середовища»; 
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«пристосування людини або групи людей до нового соціального середовища, 

а частково і пристосування до них цього середовища з метою співіснування та 

взаємодії», де, ключовим є пристосування. 

Водночас в роботах [37, 51, 63] зазначено, що адаптація має декілька про-

явів (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Прояви адаптації [37] 

 

У праці С.І. Оліферук зроблено висновки, що термін «адаптація» вико-

ристовується в двох випадках: «для позначення процесу пристосування» та 

«для позначення результату цих пристосувальних змін, їх сукупності» [41].  

А отже існує широкий спектр підходів до тлумачення та розуміння сут-

ності поняття «адаптація», які досить часто не узгоджені між собою. До того 

ж, у працях вітчизняних науковців досить часто зустрічається використання 

використовується двох понять, як то «адаптація» та «адаптивність». Деякі ав-

тори ототожнюють ці два поняття, інші зазначають, що вони є взаємопов'яза-

ними, проте не тотожними. У табл. 1.1 наведені варіанти визначення категорій 

«адаптація» та «адаптивність» у трактуванні різних авторів.  

Зауважимо, що категорії «адаптація» та «адаптивність», незважаючи на спі-

льний корінь, не слід розглядати тотожно. Морфологічний аналіз, проведений в 

роботі [63], дозволяє ідентифікувати спільне та відмінне (рис. 1.2).  
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Таблиця 1.1 

Підходи до визначення категорій «адаптація» та «адаптивність» [37] 

«Адаптація» «Адаптивність» 
Процес пристосування підприємства до 
змінних зовнішніх умов, який має на меті 
забезпечення стійкості функціонування 
підприємства у довгостроковій перспек-
тиві і містить систему організаційних, 
економічних і соціальних регулювальни-
ків [51]  

Процес цілеспрямованої зміни структури, 
властивостей і параметрів об’єкта у відпо-
відь на зміни навколо нього [57]  
Постійне пристосування системи до зовніш-
ніх факторів досягається за рахунок інфор-
мації, зворотного зв’язку та негативної адек-
ватної реакції з боку усіх структурних під-
розділів на зміни, що відбуваються [26]   

Процес зміни параметрів і структури сис-
теми у відповідь на зміни зовнішнього се-
редовища [57]  

Природжена та набута здатність до адапта-
ції, тобто пристосування до всієї багатомані-
тності життя при будь-яких умовах [20] 

Процес пристосування параметрів госпо-
дарюючих суб’єктів до невизначених 
умов навколишнього середовища, що за-
безпечує підвищення ефективності їх фу-
нкціонування впродовж усього життєвого 
циклу [58] 

Характеристика діяльності підприємства, 
здібність (властивість економічної системи) 
його до самозбереження, пристосування, 
структурної перебудови, перетворення, при-
стосування в умовах нестабільності [62]  

Процес пристосування системи до нових 
умов існування або діяльності [62]  

Властивість системи, що визначає її здат-
ність успішно пристосовуватися до умов зо-
внішнього середовища, що змінюється [28]  

Процес цілеспрямованої зміни параметрів, 
структур і властивостей системи у відпо-
відь на дії зовнішніх і внутрішніх чинників 
для забезпечення ефективного функціону-
вання системи і її елементів [28]  

Характеристика підприємства приростного 
типу, яка орієнтується на стабільність і пові-
льні зміни зовнішнього середовища і всти-
гає в таких умовах реагувати на виникаючі 
проблеми [27] 

Доцільне впорядкування динамічної сис-
теми, приведення її у відповідність з 
об’єктивно діючими закономірностями 
[37] 

Здатність системи, організації або окремої 
людини пристосовуватися до різних умов 
навколишнього середовища називають адап-
тивністю [37]  

Процес зміни параметрів і структури сис-
теми, а можливо, і керуючих впливів на 
основі поточної інформації з метою дося-
гнення певного, звичайно оптимального, 
стану системи при початковій невизначе-
ності в умовах роботи, які постійно змі-
нюються [37] 

Здатності системи пристосовуватися до змін 
середовища, можна визначити, що в сучас-
них умовах разом з конкурентоспроможні-
стю вона є основою економічної стійкості 
діяльності підприємства [37] 

Здатність своєчасно проводити адекватні 
зміни для корекції діяльності системи 
відповідно до вимог зовнішнього середо-
вища [24]  

Окреслює ступінь пристосування до змін у 
зовнішньому та внутрішньому середовищі 
підприємства і є інтегральною характерис-
тика економічної системи, яка поєднує такі 
ознаки як гнучкість, мобільність, маневре-
ність та інші, що забезпечує «легкість» пе-
регрупування між елементами системи без 
будь-яких корінних змін в її структурі, відо-
бражає готовність системи управління підп-
риємства функціонувати в умовах нестабіль-
ного зовнішнього середовища та визнача-
ється спроможністю управлінського персо-
налу використовувати нестандартні рішення 
на основі глибокого розуміння та передба-
чення тенденцій змін у зовнішньому середо-
вищі [60]  

Процес пристосування системи та її дія-
льності до зовнішнього середовища, а та-
кож ефективного використання його по-
тенціалу [7]  
Природна, стихійна реакція економічних 
систем на дестабілізуючі впливи [30]  
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Так, якщо адаптація розглядається як процес пристосування/зміни, то 

адаптивність розглядається як властивість/здатність/характеристика. Водночас 

вказані категорії характеризують необхідні умови (складові) для ефективного 

функціонування складних динамічних соціально-економічних систем в умовах 

змін зовнішнього середовища. 

 

Рис. 1.2. Ідентифікація понять «адаптація» та «адаптивність» [37] 

 

Тож, можна дійти висновку, що в основному понятійно-категоріальному 

апараті необхідно чітко розмежовувати та окремо трактувати поняття «адапти-

вність» і «адаптація», оскільки їхнє поєднання є ключовою умовою для їхньої 

взаємної реалізації. Інакше кажучи, здатність системи адаптуватися до змін ви-

значатиметься рівнем її адаптивності, що є її внутрішньою властивістю. 

Визначившись з адаптивністю як властивістю певної системи, уточнимо 

визначення категорії «управління» як складової частини поняття «адаптивне уп-

равління». «Управління» є досить популярною та широко досліджуваною катего-

ріє, проте залишається багато дискутивних питань при розкритті його змісту.  

Розглянемо трактування категорії управління у межах існуючих науко-

вих підходів (рис. 1.3).  

У своїй праці Н.М. Яркіна виділяє декілька підходів до розуміння кате-

горії «управління»: наука; функція; цілеспрямована, інформаційна дія суб'єкта 

управління на об'єкти управління; процес; керівний орган; мистецтво [61]. 

Інша науковиця С.В. Приживара доводить, що управління не може бути 

організацією, керівництвом, регулюванням, координацією, функцією (або їх 

сукупністю), дією, механізмом [45]. 

Проведений аналіз дозволяє сформувати власне розуміння управління як 

діяльності керуючої системи (суб'єкту управління) стосовно об'єкта 
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управління з метою забезпечення його розвитку через досягнення цілей. Із вра-

хуванням концепції сталого розвитку, яка має визначальне значення для діяль-

ності соціально економічних систем будь-яких рівнів ієрархії, і на яку спира-

ється автор в своїх дослідженнях, визначення категорії «управління» набуває 

вигляду «діяльності керуючої системи (суб'єкту управління) стосовно керова-

ної системи (об'єкта управління) з метою забезпечення його сталого розвитку 

через досягнення цілей» [37]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.3. Трактування категорії «управління» [22, 37, 38, 44, 45, 48] 

 

Розглянувши базові категорії та визначившись з їх трактуванням, розгля-

немо визначення концепту «адаптивне управління». Різні автори надають свої 

твердження щодо цієї комплексної категорії «адаптивне управління» табл. 1.2. 

Як бачимо з наведених визначень та використовуючи морфологічний 

аналіз, розкладемо дану категорію на певні підходи, де є слово, що визначає 

сутнісну відмінність: процес прийняття управлінського рішення; управління 

або управлінська діяльність; система управління або система реагування; при-

стосування; процес взаємовпливу; набір дій та методів або комплекс узгодже-

них заходів [37]. 

У
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Цілеспрямований вплив суб’єкта на об’єкт управління за допомогою певної 

системи методів і технічних засобів з використанням особливої технології для 

досягнення поставленої мети 

 
Процес розподілу й руху ресурсів в організації з наперед заданою метою, за 

наперед розробленим планом і з безперервним контролем за результатами ді-

яльності 

 
Діяльність суб’єкта, яка має прояв у цілеспрямованому, організуючому впливі 

на об’єкт управління та яка здійснюється з метою приведення його у бажаний 

для суб’єкта стан 

 

Процес впливу на систему для переведення її в новий стан чи для підтримки 

її в якомусь установленому режимі 

 

Вплив керуючої системи (апарату управління) на керовану систему (об’єкт 

управління) з метою досягнення цілей підприємства 

 

Вид діяльності, предметом якої є діяльність інших людей і метою якої є роз-

виток об’єкта управління 
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Таблиця 1.2 

Ідентифікація категорії «адаптивне управління» 

Джерело Зміст 

Раєвньова О.В., 

Кучерук О.М., 

Мнушко З.М., 

Бондарєва І.В.   

Процес прийняття управлінського рішення та подальшої реалізації ці-

леспрямованого керуючого впливу, який забезпечить адекватне реагу-

вання всіх структур фармацевтичного підприємства на зміни парамет-

рів його зовнішнього і внутрішнього середовища [35, 47, 56]  
Ю.П. Сурмін, В.Д. 

Бакуменко, А.М. 

Михненкотаін 

Пристосування властивих суб’єкту управлінської діяльності стилів і мето-

дів керівництва до соціальних особливостей об’єкта управління [17] 

Мілаш І.В.   Управління в системі з неповною апріорною інформацією в керованому 

процесі, який змінюється по мірі накопичення інформації й приймається з 

метою покращення якості роботи системи [33]  

Маслодудов 

Ю.А., Стец І.  

 

Система, яка порівняно із складеним уявленням здатна більш ефективно 

й адекватно реагувати на зміну інституційного середовища підприємства, 

його внутрішнього виробничого і зовнішнього ринкового середовищ і ко-

тра передбачає ухвалення ефективних управлінських рішень [31, 49]  

Єльникова Г.В.  

 

Процес взаємовпливу, що викликає взаємопристосування поведінки 

суб’єктів діяльності на діа(полі)логічній основі, яка забезпечується спіль-

ним визначенням реалістичної мети з наступним поєднанням зусиль і са-

моспрямуванням дій на її досягнення [18] 

Калініченко 

Л.Л. 

 

 

Управлінська діяльність, представлена у вигляді взаємозв’язаного компле-

ксу дій на об’єкти управління, націлених на підтримку конкурентоспромо-

жності за допомогою механізму управління інноваційними процесами (мо-

ніторингом ухвалення і виконання рішення), коли бажаний стан системи 

визначається на основі попереднього процесу управління (тобто на основі 

накопичення досвіду), за допомогою спостереження за управлінськими по-

казниками [19] 

Овчиннікова 

В.О.,  

Харламова І.М.  

Гнучке, інноваційне управлінням підприємствами, здатним пристосовува-

тися до нової обстановки (у конкурентному і внутрішньому середовищі зі 

зміною планів і моделей залежно від ситуації: у період виходу підприємств 

із кризи або за впровадження інновацій, або у разі здійснення організацій-

них змін) за допомогою нових інструментів і методів управління [40]  

Возненко Н.І., 

Ізюмська О.С.  

Управління системою з високим ступенем невизначеності процесу, яким 

потрібно керувати [12]  

Брюшкова Н.О 

Гемаєв А.Б.  

Набір дій і методів, що характеризуються здатністю системи управління 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища, та є окремим інноваційним 

видом управління [10]  

Якименко-Тере-

щенко Н.В., Ко-

журіна Л.С.  

Гнучка система управління підприємством, спрямована на реалізацію ме-

ханізму адаптації за допомогою формування механізму адаптації для при-

стосування до мінливих умов зовнішнього і внутрішнього середовища [60]  

Бурсак А.М.  Управління, що забезпечує виживання, досягнення та підтримання визна-

ченого рівня конкурентоспроможності [11]  

Оліферук С.І.  Окремий тип управління здатний до корекції траєкторії руху керованого 

об’єкту відповідно до планової [41]  

Луцик Т.Р.  Управління підприємством, що дозволяє шляхом використання заходів з 

реструктуризації підприємства, оцінки необхідності проведення реструк-

туризації та ефективності запропонованих заходів, своєчасно реагувати на 

зміни навколишнього середовища [29]  

Толочко В.М., 

Артюх Т.О., За-

річкова М.В.  

Є комплексом узгоджених заходів, послідовна реалізація яких дозволяє ор-

ганізації досягти поставлених стратегічних цілей [54] 
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Розглядаючи перший та другий підходи відмітимо, що не зрозумілим ви-

дається його різниця із звичайним управлінням. Водночас адаптивне чи опера-

ційне, чи будь-який інший тип управління враховує особливості його визнача-

льного слова (в цьому випадку – адаптація). Тому слід погодитися, що адапти-

вне управління це діяльність, але, на наш погляд, доцільно враховувати не 

лише зовнішній процес – адаптація, пристосування, взаємовпливу (4 та 5 під-

ходи), а й внутрішню здатність чи властивість системи [37]. 

Третій підхід протирічить сутності управління, бо воно, не залежно від 

виду, має певну систему. Тобто, наявність системи управління це обов'язкова 

умова управління, але вказані категорії не можна ототожнювати. 

Аналогічно, стосовно 6 підходу, управління має сукупність дій та мето-

дів, але не ототожнюється з ними. Водночас автор погоджується із частиною 

щодо наявності внутрішньої здатності системи до адаптації [37]. 

Враховуючи сутність управління та необхідність зважати на зовнішні 

впливи та внутрішні властивості системи, адаптивне управління можна визна-

чити як діяльність керуючої підсистеми (суб'єкта управління), спрямовану на 

пристосування, зміну параметрів, керованої системи (об'єкта управління) або 

її окремих складових з урахуванням властивостей, здатностей і характеристик 

конкретної системи. Таке управління базується на здатності системи швидко 

реагувати на зовнішні та внутрішні зміни, шляхом гнучкого коригування стра-

тегій, структур, процесів і ресурсів, спрямованого на досягнення сталого роз-

витку, підвищення конкурентоспроможності та забезпечення ефективного фу-

нкціонування в умовах невизначеності.  

Структурно-логічну схему адаптивного управління в інтерпретації Т. Л.  

Наливайко наведено на рис. 1.4 [37]. 

Тож, у представленій схемі адаптивного управління видно, що діяльність 

суб'єкта управління, спрямована на об'єкт, враховує наявний рівень його адап-

тивності, і, через пристосування, зміну параметрів, складових та системи вза-

галі, веде до зміни об'єкту управління у відповідності із вимоги (зовнішніми та 

внутрішніми), що забезпечує сталий розвиток будь-якої соціально-економічної 

системи [37]. 
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Рис. 1.4. Структурно-логічна схема системи адаптивного управління [37] 

 

У кожного підприємства як відкритої соціально-економічної системи є вла-

сні адаптаційні можливості як сукупність властивостей, ресурсів і здатностей 

підприємства ефективно реагувати на зміни у зовнішньому та внутрішньому се-

редовищі шляхом мобілізації своїх ресурсів, використання гнучких управлінсь-

ких підходів, модернізації процесів і структур з метою збереження конкуренто-

спроможності, забезпечення стійкості та досягнення стратегічних цілей. 

Адаптаційні можливості за функціональним критерієм проявляються у 

межах функціональних підсистем: 1) адаптивність виробничої підсистеми, що є 

здатністю реагувати на зміну параметрів вхідних матеріалів і сировини; конс-

трукторсько-технологічних характеристик продукції й обсягів її виробництва; 

окремих видів технологій, устаткування; 2) адаптивність підсистеми управління 

з виділенням у її складі гнучкості управлінської структури і стратегічного пла-

нування; швидкості ухвалення і виконання управлінських рішень; 3) адаптив-

ність підсистеми фінансового забезпечення підприємства; 4) адаптивність під-

системи матеріального забезпечення підприємства; 5) адаптивність збутової пі-

дсистеми  підприємства; 6) адаптивність  інвестиційно-інноваційної підсистеми 

підприємства; 7) адаптивність підсистеми інформаційного забезпечення [50]. 

Адаптивне управління підприємством спрямоване на розробку управлін-

ських рішень, які максимально ефективно використовують адаптивні 
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можливості підприємства, забезпечуючи його гнучкість, стійкість та здатність 

до успішного функціонування в умовах динамічного зовнішнього та внутріш-

нього середовища. 

Адаптивне управління підприємством сучасні науковці [25, 50] класифі-

кують за різними типами і характером прояву. За метою і предметом адаптив-

ності вирізняють лінійну (розглядаються окремі чинники без зміни схеми фу-

нкціонування об’єкта) і системну адаптивність (розглядається сукупність усіх 

чинників впливу на реалізацію управлінських рішень з адаптивності об’єкта, 

визначення пріоритетності, встановлення взаємозв’язків). За рівнем локалізації 

об’єкта адаптації – локальну (формалізація проблеми, що ініціює адаптивний 

процес); комплексну (ініціатором є об’єкт адаптації); результативну (ініціатором 

адаптивного процесу є продукт, пропонований на ринку). За підходом до вирі-

шення проблем – класичну (з використанням традиційного підходу з переважан-

ням впливу зовнішнього середовища на об’єкт адаптації та зміною його внутрі-

шнього середовища); програмну (вплив зовнішнього середовища компенсу-

ється за рахунок внутрішньої активності об’єкта адаптації) [50]. 

За змістом виділяють функціональний і структурний типи адаптивності. 

Метою функціональної адаптивності є збереження істотних влативостей і не-

змінної структури системи управління. Досягається переважним застосуван-

ням базових адміністративних методів і стандартних управлінських функцій, 

позитивні результати зберігаються лише у короткостроковому періоді. Метою 

структурної адаптації є підвищення рівня якості управління підприємством і 

набуття управлінською системою нових властивостей. Окрім вказаних типів, 

за функціональною ознакою можна виокремити організаційний, інноваційний, 

маркетинговий, споживчий типи адаптації підприємства [50]. 

Виходячи із термінів здійснення адаптивності, науковці [25, 50] виділя-

ють такі її види, як наздоганяюча адаптація, коли з різних причин (відсутності 

інформації, низької кваліфікації менеджменту, недобросовісної конкуренції 

тощо) підприємство запізнюється з адекватною реакцією на зміни і своєчасно 

не здійснює комплекс адаптаційних заходів; паралельна або ситуативна – не-

гайна реакція на зміни у зовнішньому середовищі та пристосування до них 
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системи управління підприємством; попереджувальна – здійснення превенти-

вних управлінських заходів. 

Особливим типом управлінських рішень є рішення щодо адаптивності, 

які дозволяють забезпечити адекватне, ефективне реагування підприємства на 

зміну параметрів зовнішнього середовища з метою виживання у ньому. Узага-

льнена класифікація адаптивних управлінських рішень представлена у табл. 

1.4. Класифікація адаптивних управлінських рішень представлена у табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 

Класифікація ознак управлінських рішень щодо адаптивності [36, 50]  

Класифікаційні ознаки Види адаптивних управлінських рішень 

Форма  Письмові; усні 

Зміст  Виробничі; економічні; технічні; організаційні; соці-

ально-політичні 

Складність реалізації рішень  Прості; процесні (алгоритмізовані); комбіновані; ко-

нтинууми 

Можливість практичної реалізації  Прийнятні; неприйнятні 

Об’єкт управління  Виробничі; фінансові; маркетингові; кадрові 

Способи впливу на об’єкт управ-

ління  

Технічні; технологічні; економічні; політичні; психо-

логічні 

Рівень інноваційності  Рутинні; селективні; адаптивні; інноваційні 

Число суб’єктів впливу на ухва-

лення рішення  

Індивідуальні; колегіальні 

Масштаб змін  Ситуаційні; реорганізаційні 

Число альтернатив  Стандартні; інноваційні; бінарні; багато-альтернати-

вні 

Рівень досягнення  Невдалі, задовільні, оптимальні 

Термін дії  Постійні; тривалої дії; короткострокові; періодичні; 

разові 

Час виявлення наслідків для 

об’єкта управління  

Стратегічні; стабілізаційні; оперативні; тактичні; пе-

рспективні  

Рівень важливості урахування 

впливу часових обмежень на роз-

роблення, ухвалення і виконання 

рішень  

Рішення у реальному часі; рішення, які приймаються 

на одному з етапів; рішення без явних обмежень за 

часом ухвалення 

Характер процесу ухвалення рі-

шення і рівень обґрунтування  

Раціональні; логічні; інтуїтивні 

Частота ухвалення рішень  Одноразові; часті; циклічні 

Характер урахування зміни умов 

реалізації рішення  

Жорсткі; гнучкі  

Технологія розроблення рішення  Організаційні (запрограмовані, незапрограмовані); 

компроміси 

Можливість автоматизації  Програмовані (пов’язані з великим обсягом інформа-

ції); частково автоматизовані (у межах часткових за-

вдань); логічно-обґрунтовані; недосліджені (прийма-

ються інтуїтивно на основі досвіду роботи) 

Прогнозна ефективність  Ординарні; синергетичні; асинергетичні 
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Питання адаптивного управління та здатності підприємств ключових га-

лузей економіки України пристосовуватися до сучасних макроекономічних 

умов і викликів стає центральною темою для наукової спільноти. Як свідчить 

практика, саме цей підхід до управління є найбільш ефективним у подоланні 

кризових явищ, реагуванні на мінливість зовнішнього середовища та забезпе-

ченні стійкості підприємств в умовах сучасних загроз і невизначеності. 

Фармацевтична галузь є стратегічно важливою сферою економіки, яка 

відіграє ключову роль у забезпеченні населення життєво необхідними лікарсь-

кими засобами та сприяє збереженню здоров’я нації. Вона характеризується 

високим рівнем регуляторного контролю, залежністю від імпортних сировин-

них ресурсів, складністю технологічних процесів і значними вимогами до яко-

сті продукції. Особливістю цієї галузі також є швидкий розвиток інновацій, що 

впливає на конкурентоспроможність підприємств, а також висока соціальна 

відповідальність, пов’язана з підтримкою стабільного забезпечення лікарсь-

кими засобами в умовах криз. 

В умовах складної економічної ситуації, викликаної воєнними діями та не-

стабільністю національного ринку, спостерігається обмеженість фінансових ре-

сурсів, попри високу затребуваність фармацевтичної продукції. Розвиток фарма-

цевтичної промисловості вимагає ефективного використання сучасних інструме-

нтів маркетингу, менеджменту та логістики із дотриманням встановлених правил 

і норм. Це сприятиме оновленню та модернізації господарських суб’єктів, забез-

печуючи їхню стійкість та конкурентоспроможність у сучасних умовах. 

Сьогодні вкрай необхідно: 1) оптимізувати організаційну структуру уп-

равління виробничо-фінансового потенціалу; 2) проводити активну роботу 

щодо реалізації грантових програм у фармацевтичному секторі; 3) застосову-

вати інноваційні інструменти маркетингу й логістики в практичній діяльності 

господарчих суб’єктів; 4) підтримувати програми державно-приватного парт-

нерства у фармацевтичному секторі; 5) здійснювати імплементацію докумен-

тів ЄС у фармацевтичному секторі та ін.  

Таким чином, проблематику адаптивного управління будь-яким об'єк-

том, у якості якого може виступати й складна соціально-економічна система, 
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слід розпочати із вивчення та детермінації базового понятійно-категоріального 

апарату. Відносно обраного наукового дослідження спинимося на категоріях 

«адаптація», «адаптивність», «управління», «адаптивне управління». Врахову-

ючи сутність управління та необхідність зважати на зовнішні впливи та внут-

рішні властивості системи, адаптивне управління можна визначити як діяль-

ність керуючої підсистеми (суб'єкта управління), спрямовану на пристосу-

вання, зміну параметрів, керованої системи (об'єкта управління) або її окремих 

складових з урахуванням властивостей, здатностей і характеристик конкретної 

системи. Таке управління базується на здатності системи швидко реагувати на 

зовнішні та внутрішні зміни, шляхом гнучкого коригування стратегій, струк-

тур, процесів і ресурсів, спрямованого на досягнення сталого розвитку, підви-

щення конкурентоспроможності та забезпечення ефективного функціонування 

в умовах невизначеності. У кожного підприємства як відкритої соціально-еко-

номічної системи є власні адаптаційні можливості як сукупність властивостей, 

ресурсів і здатностей підприємства ефективно реагувати на зміни у зовніш-

ньому та внутрішньому середовищі шляхом мобілізації своїх ресурсів, викори-

стання гнучких управлінських підходів, модернізації процесів і структур з ме-

тою збереження конкурентоспроможності, забезпечення стійкості та досяг-

нення стратегічних цілей. Адаптивне управління підприємством спрямоване на 

розробку управлінських рішень, які максимально ефективно використовують 

адаптивні можливості підприємства, забезпечуючи його гнучкість, стійкість та 

здатність до успішного функціонування в умовах динамічного зовнішнього та 

внутрішнього середовища. Проблематика адаптивного управління та спромож-

ності підприємств ключових галузей економіки України ефективно адаптува-

тися до сучасних макроекономічних умов і викликів перебуває у центрі уваги 

наукової спільноти. Для підприємств фармацевтичної промисловості України 

впровадження адаптивного управління є важливим інструментом для виведення 

їх виробничо-фінансового потенціалу із кризового стану. Використання сучас-

них підходів у маркетингу, менеджменті, логістиці, а також розробка й впрова-

дження дієвих механізмів забезпечення функціонування таких підприємств 

створюють умови для проведення змін, спрямованих на зміцнення соціально-
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економічної ролі фармацевтичного сектору загалом. Воно сприяє підвищенню 

стійкості підприємств фармацевтичної галузі, їхньої здатності забезпечувати 

безперебійне постачання продукції, розвивати інноваційні підходи до виробни-

цтва та розширювати ринки збуту. У сучасних умовах це стає не лише конкуре-

нтною перевагою, але й необхідною умовою для виживання та сталого розвитку 

галузі, яка відіграє ключову роль у системі національної безпеки та економіки. 

 

1.2. Методологічні аспекти адаптивного управління на підприємствах 

фармацевтичної галузі за сучасних умов невизначеності  

 

На сьогодні фармацевтична промисловість України стикається зі знач-

ними труднощами, що зумовлені низкою причин. Однією з ключових переш-

код для виходу виробничо-фінансового потенціалу галузі на міжнародні ринки 

та реалізації її можливостей у національній економіці є проблеми управління, 

які вже не відповідають вимогам сучасності. 

Методичне забезпечення адаптивного управління підприємством склада-

ється з двох елементів (блоків): інституційно-правового та організаційно-еконо-

мічного , що тісно взаємопов’язані та несуть певні функції нормативно-право-

вого та управлінського характеру, які повинні гарантувати досягнення резуль-

тату як для виробника, так і для споживача фармацевтичної продукції [13]. 

Актуальність проблематики державної політики щодо розвитку фарма-

цевтичного сектора галузі охорони здоров’я зростає відповідно до посилення 

тенденцій розвитку національної безпеки країни, збільшення фінансово-еко-

номічних, зовнішньополітичних, інформаційних та інших загроз. Тому особ-

ливо важливою є необхідність вдосконалення інституційної складової законо-

давства, спрямованого на активізацію економічного розвитку фармацевтичної 

промисловості [13].  

Інституційне забезпечення адаптивного управління підприємствами фа-

рмацевтичної галузі досягається завдяки нормативно-правовому забезпеченню 

її розвитку, взаємодії органів публічної влади, спеціалізованих державних ус-

танов та суспільства.  
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Інституційне забезпечення діяльності підприємств фармацевтичної галузі 

базується на чинному законодавстві України, зокрема Концепції розвитку охо-

рони здоров’я населення України [23], Проекту Стратегія розвитку системи охо-

рони здоров’я до 2030 року [53] та Проекту Національної стратегії реформування 

системи охорони здоров’я України на період 2015-2025 рр. [46]. 

Організаційний блок методичного забезпечення адаптивного управління 

на підприємствах фармацевтичної галузі є провідним, оскільки дає уявлення 

про практичні дії господарчого суб’єкта щодо реалізації потенційних можли-

востей розвитку та синергетичного ефекту від комплексу заходів, що стосу-

ються операційного циклу виробництва, менеджменту та маркетингу, логісти-

чних процесів тощо [13]. 

Для забезпечення стабільності діяльності підприємству фармацевтичної 

галузі необхідно сформувати таку стратегію, яка б передбачила маневреність і 

гнучкість встановлених цілей в умовах мінливого зовнішнього середовища. У 

такому випадку розробка методичного забезпечення адаптивного управління 

на підприємстві є завчасною та необхідною з огляду на стратегію і тактику ді-

яльності підприємства галузі. 

На думку К.К. Голубцової , І.-М. В. Гуріної-Рапінчу, велику увагу варто 

приділяти організаційним структурам управління підприємством фармацевти-

чної галузі, яка має відповідати таким умовам як: бути уніфікованою; стано-

вити собою сукупність елементів, що перебувають у певному взаємозв’язку; 

володіти сучасними технологіями управління в галузі фармацевтичної галузі; 

мати організаційно-економічний механізм адаптивного управління [13]. 

Організаційно-економічний елемент адаптивного управління на підприєм-

стві фармацевтичної галузі складається з елементів, що визначають основні на-

прями організації управління діяльності суб’єктів фармацевтичного ринку (рис. 

1.5). Зазначена блок методичного забезпечення адаптивного управління повинен 

змістовно становити собою сукупність послідовних процесів, що визначають 

комплексний управлінський вплив на всі об’єкти управління, які беруть участь у 

фінансово-господарській діяльності, та забезпечувати оптимізацію і ефективне 

використання всіх видів виробничих та економічних ресурсів [13]. 
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Рис. 1.5. Складові організаційно-економічного блоку адаптивного управління 

на підприємстві фармацевтичної галузі [13] 

 

Формування організаційно-економічного елементу адаптивного управ-

ління на підприємстві фармацевтичної галузі потребує від них забезпечення 

ефективної реалізації управлінських функцій, що існують у межах етапів про-

цесу управління з використанням усіх елементів, з яких складається блок. 

Існує тісний взаємозв’язок між організаційно-правовою та фінансово-

економічною складовою організаційно-економічного елементів адаптивного 

управління на підприємствах фармацевтичної галузі, побудований на основі 
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аналізу наявних проблем в цьому секторі економіки. 

Фармацевтична промисловість має значний інвестиційний потенціал і є 

привабливою галуззю для інвесторів. Однак процес фінансування проєктів і 

програм у цій сфері часто ускладняється через недоліки нормативно-правового 

регулювання та високий рівень бюрократії. Для забезпечення ефективного за-

лучення інвестицій у фармацевтичний сектор необхідно створити такі умови, 

для яких інвестори могли б забезпечити свої вкладення безперешкодно, а всі 

організаційні процедури були максимально простими, діяти. 

У межах методичного забезпечення адаптивного управління на підпри-

ємствах фармацевтичної галузі організаційно-економічний елемент є базою 

для реалізації стратегічних планів і тактичних завдань щодо досягнення пев-

ного рівня розвитку підприємства. 

Підвищення ефективності адаптивного управління на підприємстві мо-

жна проводити за двома напрямами у межах організаційного та економічного 

елементів окремо.  

До організаційних напрямів належать: 1) розвиток маркетингових дослі-

джень; 2) розвиток інформаційно-комунікаційної політики; 3) контроль за ці-

новою політикою; 3) поширення державно-приватного партнерства у сфері фа-

рмацевтичного виробництва [13].  

До економічних напрямів належать: 1) удосконалення податкової системи; 

2) пряме державне інвестування і підтримка інших джерел фінансування; 3) фо-

рмування та реалізація державних економічних програм підтримки фармацевти-

чної промисловості в умовах військового стану, економічної криз  та пандемічних 

наслідків; 4) професійне кадрове забезпечення; 5) розвиток ринку фінансово-кре-

дитних послуг; 6) скорочення бюджетного дефіциту [13]. 

Методичне забезпечення адаптивного управління на підприємствах фар-

мацевтичної галузі дозволить адаптуватися їм до змін, розвиватися у напрямі 

поєднання інтересів усіх зацікавлених сторін для підвищення конкурентоздат-

ності фармацевтичної промисловості України в цілому.  

Адаптивність підприємства полягає не лише у здатності реагувати на вже 

здійснені події, але й у вмінні передбачати їх. Ключовими властивостями цієї 
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категорії є надійність, гнучкість та мобільність.  

Адаптивність як одне з комплексних функціональних управлінських за-

вдань повинна здійснюватися таким чином, щоб усі зміни, які відбуваються у 

технологічному комплексі підприємства, його виробничій, організаційно-

управлінській, інноваційній, фінансовій, соціальній діяльності, давали змогу у 

динамічних ринкових умовах зберегти стабільність, поліпшити рентабель-

ність, а також інші характеристики, що відповідають узгодженим інтересам 

власників і персоналу підприємства. Процес вирішення і забезпечення вико-

нання комплексу вказаних завдань реалізується на основі розроблення і впро-

вадження системи адаптивного управління підприємством. Основні заходи 

здійснення адаптації підприємства наведено у табл. 1.4 [50]. 

В умовах жорсткої конкурентної боротьби підприємству варто володіти і 

здібністю до своєчасної та адекватної трансформації свого бізнесу. Авторитетні 

фахівці називають такі здібності динамічними. В інших працях пропонується 

визначення поняття адаптивних компетенцій (здібностей) як набір накопичених 

знань, умінь, навичок, управлінського досвіду фахівців підприємства, що забез-

печує виявлення й урахування впливу на підприємство майбутніх можливостей 

і загроз, пристосування до змінних умов зовнішнього середовища і досягнення 

на такій основі економічної стійкості підприємства [50]. 

Процес вирішення і забезпечення комплексу цілей і завдань адаптації 

підприємства реалізується на основі розроблення й упровадження системи 

адаптивного управління підприємством за такими основними принципами, як 

методологічні (системності; превентивного впливу на зовнішні загрози; гоме-

остазу); методичні (цілеспрямованості; синергізму; структурності; економіч-

ної ефективності); операційні (економічного моніторингу; комплексності; на-

укової обґрунтованості; альтернативності та гнучкості) [50]. 

Економічне обґрунтування функціонування системи адаптивного управ-

ління підприємством містить такі складники, як, по-перше, забезпечення раці-

ональності витрат на адаптацію; по-друге, економічна мотивація персоналу до 

оперативної та ефективної реалізації заходів з адаптації. Зауважимо, що реалі-

зація системи заходів з адаптації пов’язана з необхідністю здійснення певних 
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витрат як із внутрішніх, так і із зовнішніх джерел фінансування [50]. 

Таблиця 1.4 

Види заходів з адаптивності підприємства [25, 36, 50]  

Види заходів 

з адаптації 

Напрями здійснення 

Організа-

ційно-управ-

лінські  

Санація; реструктуризація; реорганізація; реінжиніринг бізнес-процесів; 

гнучкість організаційної структури управління; диверсифікація виробни-

цтва, в т. ч. зі зміною виробничого профілю; аутсорсинг; аутстафінг; ро-

зроблення і реалізація програм комплексного розвитку; упровадження 

систем управління якістю; організація ефективної маркетингової діяль-

ності, упровадження інтегрованих маркетингових комунікацій; класте-

ризація; формування інформаційної інфраструктури; перебудова струк-

тури внутрішньо-фірмового управління і зміна форм міжфірмового пар-

тнерства, забезпечення економічної безпеки підприємства; розвиток ор-

ганізаційної культури, ділової репутації, іміджу підприємства. 

Економічні  Упровадження бюджетування і контролінгу як економічних механізмів 

корпоративного управління; економічний моніторинг; інвестування у ро-

звиток виробництва, підготовку кадрів, НДДКР; коригування амортиза-

ційної, цінової політики; скорочення витрат виробництва; підвищення 

ефективності використання матеріальних, трудових, фінансових ресур-

сів; використання державних субсидій, пільг, дотацій. 

Техніко-тех-

нологічні  

Реконструкція, перепрофілювання виробництва, модернізація, розроб-

лення і реалізація програм техніко-технологічного оновлення, спрямова-

ного на структурне, технічне і технологічне перетворення виробництва; 

упровадження нових матеріалів і технологій їхньої обробки; активне 

проведення НДДКР з метою розроблення нових товарів для ринку 

Соціальні Розроблення і реалізація програм адаптації персоналу; установлення пар-

тнерських стосунків між керівництвом і персоналом підприємства; нав-

чання і професійна підготовка (перепідготовка) персоналу; підвищення 

ефективності системи мотивування праці; розвиток управлінської куль 

Нетрадиційні  «Псевдонормальні» – бартерні операції, квазіефективний експорт, про-

даж і передавання майна в оренду, непрофільні фінансові операції, не-

профільні торгово-посередницькі операції; неплатежі; ухилення від по-

датків; монополістичні заходи; позаекономічні методи. 

 

У працях деяких авторів до переліку завдань адаптивного управління 

підприємством відносять системний аналіз діяльності підприємства на основі 

виявлення його загальних і специфічних характеристик; оцінювання і збере-

ження конкурентних переваг підприємств на ринку; оптимізацію взаємодії з 

іншими суб’єктами ринку; оцінювання потенціалу підприємства; оцінювання 

можливостей адаптації підприємства до нововведень; формування передумов 

створення адаптивного конкурентного середовища [50]. 

Зауважимо, що підприємство здатне володіти певним адаптивним поте-

нціалом. Підтримуємо думку В. Хворостова, який визначає його рівнем 
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узгодженості елементів і підсистем підприємства, можливостями внутрішніх 

змінних умов підприємства щодо його пристосування до змін у навколиш-

ньому економічному середовищі. Адаптивний потенціал містить два склад-

ники – готовність до стабільної виробничої діяльності та готовність до іннова-

цій, а також два вектори – здатності до опору середовищу з метою його пере-

будови під себе та асиміляції із середовищем [50, 52]. 

Оцінювання функціонування системи управління підприємством може 

здійснюватися за чотирма основними характеристиками – призначенням, фун-

кціями, потоками і структурою. Оновлення наявної на підприємстві структури 

завжди здійснюють для спрощення руху нових потоків, які виконують функції, 

для досягнення нових цілей. Тому систему управління підприємством можна 

розглядати як систему, що самоорганізовується, саморозвивається та є адапти-

вною [50]. 

Важливим аспектом адаптації є забезпечення балансу інтересів усіх за-

цікавлених сторін, зокрема власників бізнесу, менеджерів підприємства, парт-

нерів, постачальників, споживачів продукції та держави. Проте, намагаючись 

досягти цього балансу, підприємство часто стикається з труднощами у забез-

печенні максимальної ефективності виробництва, що зумовлено значними тра-

нсакційними витратами. Тому необхідно визначити чіткі критерії, які дозво-

лять оцінити прийнятність показників адаптації. 

Оцінювання адаптивності підприємства з урахуванням його специфіки і 

галузевих особливостей може бути зведене до: 1) виявлення показників – ін-

дикаторів адаптивності, перелік яких може різнитися для різних підприємств; 

2) розрахунку прийнятних та оптимальних значень показників адаптивності 

для досліджуваного підприємства; 3) розрахунку вибраних індикаторів і порі-

вняння їх з оптимальними рівнями; 4) визначення коригувальних коефіцієнтів 

з урахуванням взаємного порівняння, тенденцій змін значень показників-інди-

каторів та інших логічних правил; 5) визначення комплексного показника ада-

птивності підприємства й аналіз його динаміки; 6) висновок щодо рівня адап-

тивності підприємства і визначення причин, що його зумовили, рекомендації 

із подолання або посилення їхнього впливу [50]. 
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Комплексний характер терміну «адаптивність» визначає можливість за-

стосування у кожній конкретній ситуації (залежно від специфіки підприємс-

тва) різних систем показників-індикаторів [50]. 

Підприємства на різних стадіях свого розвитку можуть демонструвати 

передбачувані та непередбачувані структурні характеристики, і тому дослі-

дження процесу організації адаптивної системи управління потрібно прово-

дити з урахуванням конкретних стадій життєвого циклу, на яких перебуває під-

приємство. Як ключові можна виділити три стадії: минуле – «як було», тепері-

шнє – «як є», майбутнє – «як буде» [50]. 

На рівні минулого аналізують етапи становлення підприємства; у тепе-

рішньому часі оцінюють стадії зростання і розвитку; на майбутнє обґрунтову-

ють можливі тенденції діяльності і розвитку підприємства на стадії зрілості. 

Такий підхід дає змогу оцінити всі стадії життєвого циклу підприємства і його 

виробничої діяльності, враховуючи перманентність зовнішніх і внутрішніх 

чинників середовища. Основою для такого аналізу є експертне оцінювання ко-

жного етапу життєвого циклу підприємства, за наслідками якого формулюють 

узагальнений висновок про можливість адаптації підприємства до умов і змін 

у зовнішньому та внутрішньому середовищі з урахуванням наявної системи 

управління. Інформаційною базою для оцінювання можуть слугувати різнома-

нітні джерела, такі як внутрішня економічна, бухгалтерська, фінансова звіт-

ність підприємства; засоби масової інформації; Інтернет; відомості про істотні 

події у діяльності підприємства; дослідження консалтингових компаній; ви-

сновки аудиторів; засновницькі документи тощо. При цьому важливо розуміти, 

що оцінювання конкурентного середовища підприємства та галузі завжди є до-

сить суб’єктивним, тому додатковим джерелом інформації можуть слугувати 

галузеві прес-релізи, матеріали профільних міністерств і відомств, зарубіжні 

та вітчизняні огляди ринку [50]. 

Запровадження адаптивного управління на підприємстві відбувається як 

певна послідовність етапів [50] (табл. 1.5): 

Етап 1. Оцінювання адаптивності залежно від стадії життєвого циклу під-

приємства є важливим елементом формування цілісної системи адаптивного 
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управління, оскільки саме від рівня адаптивності залежить рішення щодо пода-

льшого розвитку підприємства і підтримки належного рівня адаптивності.  

Таблиця 1.5 

Етапи запровадження адаптивної управління на підприємстві [25, 36, 50]  

Етап Зміст етапу 

Етап 1 Оцінювання адаптивності залежно від стадії життєвого циклу підприємства є 

важливим елементом формування цілісної системи адаптивного управління, 

оскільки саме від рівня адаптивності залежить рішення щодо подальшого ро-

звитку підприємства і підтримки належного рівня адаптивності 

Етап 2 Комплексне дослідження зовнішнього середовища на основі пошуку інформа-

ції; аналізу ринків і зовнішніх умов збуту (окремих ринкових сегментів, кон-

курентів, споживачів); виявлення сильних і слабких сторін діяльності підпри-

ємства; вивчення змін у законодавчій і нормативній базі. 

Етап 3 Аналіз внутрішнього середовища – економічна діагностика стану й аналіз дія-

льності підприємства (аналіз рентабельності; оцінка вартості активів і вартості 

підприємства; аналіз ключових фінансових показників та індикаторів, рівня 

платоспроможності та потенційного банкрутства, наявних фінансових резер-

вів тощо); внутрішньо-фірмові дослідження (аналіз організаційної структури, 

виробничо-збутової діяльності, маркетингової стратегії, витрат, портфельний 

аналіз інвестицій, виявлення сильних і слабких сторін підприємства). 

Етап 4  Формування адаптивної стратегії управління підприємством на умовах членс-

тва України у СОТ, асоціації з ЄС та через актуальність проблеми забезпечення 

конкурентоспроможності вітчизняних підприємств. У стратегії мають бути пе-

редбачені адаптаційні заходи залежно від життєвого циклу підприємства.  

Етап 5 Реалізація заходів адаптивної стратегії.  

Етап 6 Оцінювання ефективності адаптивності системи управління підприємством за 

розробленим механізмом і критеріями ефективності. 

 

Етап 2. Комплексне дослідження зовнішнього середовища на основі по-

шуку інформації; аналізу ринків і зовнішніх умов збуту (окремих ринкових се-

гментів, конкурентів, споживачів); виявлення сильних і слабких сторін діяль-

ності підприємства; вивчення змін у законодавчій і нормативній базі.  

Етап 3. Аналіз внутрішнього середовища – економічна діагностика стану 

й аналіз діяльності підприємства (аналіз рентабельності; оцінка вартості активів 

і вартості підприємства; аналіз ключових фінансових показників та індикаторів, 

рівня платоспроможності та потенційного банкрутства, наявних фінансових ре-

зервів тощо); внутрішньо-фірмові дослідження (аналіз організаційної струк-

тури, виробничо-збутової діяльності, маркетингової стратегії, витрат, портфель-

ний аналіз інвестицій, виявлення сильних і слабких сторін підприємства). 

Етап 4. Формування адаптивної стратегії управління підприємством. Є 
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необхідним розроблення такої стратегії, особливо зважаючи на членство Укра-

їни у СОТ, асоціацію з ЄС та через актуальність проблеми забезпечення кон-

курентоспроможності вітчизняних підприємств. У стратегії мають бути перед-

бачені адаптаційні заходи залежно від життєвого циклу підприємства. До того 

ж адаптивне управління можна розглядати як нестаціонарну та мінливу стра-

тегію, яка забезпечує досягнення мети управління, правила вибору якого за-

здалегідь не призначаються, а підбираються у процесі управління [50].  

Етап 5. Реалізація заходів адаптивної стратегії.  

Етап 6. Оцінювання ефективності адаптивності системи управління під-

приємством за розробленим механізмом і критеріями ефективності. 

Система адаптації не є панацеєю, але дає можливості для здійснення 

змін. Зауважимо і на соціальний аспект адаптації. Тільки комплексний, дифе-

ренційований вплив на менеджмент і персонал з урахуванням економічних, со-

ціальних, психологічних умов може змінити організаційну культуру підприєм-

ства, погляд на злободенні проблеми конкурентоспроможності. Формування 

місії підприємства, його організаційної культури, ідеології, визначення лідерів, 

здатних повести за собою персонал, розкриття потенціалу кадрів для постій-

ного поліпшення діяльності підприємства вимагають особливої уваги, а точ-

ніше, їхнього впливу на соціальний складник підприємства. Завданням мене-

джменту підприємства є створення усіх умов для персоналу (з урахуванням 

його характеристик і особливостей) для досягнення поставлених підприємст-

вом цілей, мінімізуючи при цьому негативні наслідки можливих конфліктних 

ситуацій, властивих будь-яким адаптаційним процесам [50]. 

Таким чином, адаптація підприємств фармацевтичної галузі є об’єктив-

ною необхідністю в сучасних умовах. Її економічна суть полягає у впрова-

дженні цілеспрямованих і послідовних дій з боку менеджменту та персоналу, 

що базуються на використанні адаптивних компетенцій (здібностей), для до-

сягнення та підтримання оптимального стану підприємства. Це включає забез-

печення його стійкості, розвитку, підвищення гнучкості та здатності швидко 

реагувати на змінні зовнішні умови. Для цього необхідна трансформація дія-

льності підприємств фармацевтичної галузі, адаптація алгоритмів 
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функціонування до умов невизначеності, а також підвищення їхньої пристосо-

вності до викликів ринку. Адаптивний потенціал підприємств фармацевтич-

ного сектору визначається рівнем узгодженості його елементів та підсистем, а 

також здатністю внутрішніх змінних пристосовуватися до зовнішніх змін. Фо-

рмування адаптивної системи управління у фармацевтичній галузі має врахо-

вувати стадії життєвого циклу підприємства, специфіку ринку лікарських за-

собів та соціальні аспекти його діяльності, які є важливими для забезпечення 

сталого розвитку в умовах сучасних викликів. Методичне забезпечення адап-

тивного управління підприємством складається з двох елементів: інституційно 

та організаційно-економічного, що тісно взаємопов’язані та несуть певні функ-

ції нормативно-правового та управлінського характеру, які мають гарантувати 

досягнення результату як для виробника, так і для споживача фармацевтичної 

продукції. Інституційне забезпечення адаптивного управління підприємствами 

фармацевтичної галузі досягається завдяки нормативно-правовому забезпе-

ченню її розвитку, взаємодії органів публічної влади, спеціалізованих держав-

них установ та суспільства. Організаційно-економічний елемент адаптивного 

управління на підприємстві фармацевтичної галузі складається з елементів, що 

визначають основні напрями організації управління діяльності суб’єктів фар-

мацевтичного ринку. Зазначена блок методичного забезпечення адаптивного 

управління повинен змістовно становити собою сукупність послідовних про-

цесів, що визначають комплексний управлінський вплив на всі об’єкти управ-

ління, які беруть участь у фінансово-господарській діяльності, та забезпечу-

вати оптимізацію і ефективне використання всіх видів виробничих та економі-

чних ресурсів. У межах методичного забезпечення адаптивного управління на 

підприємствах фармацевтичної галузі організаційно-економічний елемент є 

базою для реалізації стратегічних планів і тактичних завдань щодо досягнення 

певного рівня розвитку підприємства. Запровадження адаптивного управління 

на підприємстві передбачає виконання комплексу організаційно-управлінсь-

ких, економічних, техніко-технологічних, соціальних та нетрадиційних за-

вдань та заходів. Запровадження адаптивного управління на підприємстві від-

буватися за певною послідовністю.  
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ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1 

 

Проблематику адаптивного управління будь-яким об'єктом, у якості 

якого може виступати й складна соціально-економічна система, слід розпочати 

із вивчення та детермінації базового понятійно-категоріального апарату. Від-

носно обраного наукового дослідження спинимося на категоріях «адаптація», 

«адаптивність», «управління», «адаптивне управління». Враховуючи сутність 

управління та необхідність зважати на зовнішні впливи та внутрішні власти-

вості системи, адаптивне управління можна визначити як діяльність керуючої 

підсистеми (суб'єкта управління), спрямовану на пристосування, зміну пара-

метрів, керованої системи (об'єкта управління) або її окремих складових з ура-

хуванням властивостей, здатностей і характеристик конкретної системи. Таке 

управління базується на здатності системи швидко реагувати на зовнішні та 

внутрішні зміни, шляхом гнучкого коригування стратегій, структур, процесів і 

ресурсів, спрямованого на досягнення сталого розвитку, підвищення конкурен-

тоспроможності та забезпечення ефективного функціонування в умовах неви-

значеності. У кожного підприємства як відкритої соціально-економічної сис-

теми є власні адаптаційні можливості як сукупність властивостей, ресурсів і зда-

тностей підприємства ефективно реагувати на зміни у зовнішньому та внутріш-

ньому середовищі шляхом мобілізації своїх ресурсів, використання гнучких 

управлінських підходів, модернізації процесів і структур з метою збереження 

конкурентоспроможності, забезпечення стійкості та досягнення стратегічних 

цілей. Адаптивне управління підприємством спрямоване на розробку управлін-

ських рішень, які максимально ефективно використовують адаптивні можливо-

сті підприємства, забезпечуючи його гнучкість, стійкість та здатність до успіш-

ного функціонування в умовах динамічного зовнішнього та внутрішнього сере-

довища. Проблематика адаптивного управління та спроможності підприємств 

ключових галузей економіки України ефективно адаптуватися до сучасних мак-

роекономічних умов і викликів перебуває у центрі уваги наукової спільноти. Для 

підприємств фармацевтичної промисловості України впровадження адаптив-

ного управління є важливим інструментом для виведення їх виробничо-фінан-

сового потенціалу із кризового стану. Використання сучасних підходів у 
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маркетингу, менеджменті, логістиці, а також розробка й впровадження дієвих 

механізмів забезпечення функціонування таких підприємств створюють умови 

для проведення змін, спрямованих на зміцнення соціально-економічної ролі фа-

рмацевтичного сектору загалом. Воно сприяє підвищенню стійкості підпри-

ємств фармацевтичної галузі, їхньої здатності забезпечувати безперебійне пос-

тачання продукції, розвивати інноваційні підходи до виробництва та розширю-

вати ринки збуту. У сучасних умовах це стає не лише конкурентною перевагою, 

але й необхідною умовою для виживання та сталого розвитку галузі, яка відіграє 

ключову роль у системі національної безпеки та економіки 

Методичне забезпечення адаптивного управління підприємством склада-

ється з двох елементів: інституційно та організаційно-економічного, що тісно 

взаємопов’язані та несуть певні функції нормативно-правового та управлінсь-

кого характеру, які мають гарантувати досягнення результату як для виробника, 

так і для споживача фармацевтичної продукції. Інституційне забезпечення ада-

птивного управління підприємствами фармацевтичної галузі досягається за-

вдяки нормативно-правовому забезпеченню її розвитку, взаємодії органів пуб-

лічної влади, спеціалізованих державних установ та суспільства. Організа-

ційно-економічний елемент адаптивного управління на підприємстві фармаце-

втичної галузі складається з елементів, що визначають основні напрями орга-

нізації управління діяльності суб’єктів фармацевтичного ринку. Зазначена блок 

методичного забезпечення адаптивного управління повинен змістовно стано-

вити собою сукупність послідовних процесів, що визначають комплексний 

управлінський вплив на всі об’єкти управління, які беруть участь у фінансово-

господарській діяльності, та забезпечувати оптимізацію і ефективне викорис-

тання всіх видів виробничих та економічних ресурсів. У межах методичного 

забезпечення адаптивного управління на підприємствах фармацевтичної галузі 

організаційно-економічний елемент є базою для реалізації стратегічних планів 

і тактичних завдань щодо досягнення певного рівня розвитку підприємства. 

Запровадження адаптивного управління на підприємстві передбачає виконання 

комплексу організаційно-управлінських, економічних, техніко-технологічних, 

соціальних та нетрадиційних завдань та заходів. Запровадження адаптивного 

управління на підприємстві відбуватися за певною послідовністю. 
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖЕННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ ДІЯЛЬНОСТІ АКЦІОНЕРНОГО  

ТОВАРИСТВА «ФАРМАК» ТА ДІАГНОСТИКА СТАНУ СИСТЕМИ  

УПРАВЛІННЯ КОМПАНІЄЮ  

 

2.1. Характеристика Акціонерного товариства «Фармак» та аналіз  

результатів його діяльності  

 

Акціонере товариство «Фармак» є однією з провідних фармацевтичних 

компаній України, яка займає лідируючі позиції у виробництві лікарських за-

собів на національному ринку. Заснована у 1925 році, компанія має багаторіч-

ний досвід у галузі фармацевтики та орієнтується на впровадження сучасних 

технологій, інноваційних розробок і міжнародних стандартів якості.  

Продукція компанії охоплює широкий спектр лікарських засобів, вклю-

чаючи препарати для лікування серцево-судинних захворювань, цукрового ді-

абету, неврологічних порушень, респіраторних захворювань, а також онкології. 

Компанія виробляє більш як 400 найменувань лікарських засобів. Препарати 

представлені в 14 терапевтичних групах. Серед основних напрямів – протиза-

студні, ендокринологічні, гастроентерологічні, кардіологічні, неврологічні 

препарати [1].  

До видів діяльності АТ «Фармак» за КВЕД належать: виробництво фар-

мацевтичних препаратів; роздрібна торгівля фармацевтичними товарами в спе-

ціалізованих магазинах; оптова торгівля фармацевтичними товарами; неспеці-

алізована оптова торгівля; вантажний автомобільний транспорт; надання пос-

луг з перевезення речей; забір, очищення та постачання води [1]. 

Протягом 2015–2020 р.р. АТ «Фармак» завершив будівництво й запустив 

комплекс АФІ в Шостці. Було придбано польську компанію «Nord Farm». Про-

дукція компанії почала експортуватися до 20 країн світу. У портфелі підприєм-

ства нараховується 220 продуктових досьє. Щорічно на ринок виводиться до 

20 нових препаратів. Впроваджено та постійно вдосконалюється фармацевти-

чна система якості згідно з чинними регуляторними вимогами та відповідно до 

https://www.ua-region.com.ua/kved/21.20
https://www.ua-region.com.ua/kved/21.20
https://www.ua-region.com.ua/kved/47.73
https://www.ua-region.com.ua/kved/47.73
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.46
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.90
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.90
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.41
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.42
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.42
https://www.ua-region.com.ua/kved/36.00
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світових стандартів: ISO, GMP. Щороку компанія проходить приблизно 15 між-

народних інспекцій. Завдяки якості та інноваціям, «Фармак» з 2010 року є лі-

дером фармацевтичного ринку України та найбільшим експортером лікарсь-

ких засобів. АТ «Фармак» – перша вітчизняна фармкомпанія, яка приєдналася 

у 2019 до Мережі Глобального Договору ініціативи ООН [1].  

Протягом 2021-2022 р.р. розширяється експорт продукції до до 40 країн 

ЄС, Центральної та Південної Америки, СНД, Близького Сходу та Азії, а у її 

портфелі вже нараховується 400 лікарських засобів. У 2021 році кожна третя 

упаковка препаратів компанії йшла на іноземні ринки. Підприємство розши-

рило географію експорту – до неї увійшли Швейцарія, Бразилія, Індонезія та 

Болівія. У 2021 році «Фармак» також відкрив офіс у Об’єднаних Арабських 

Еміратах та представництво у В’єтнамі. Компанія розпочала експансію до ре-

гіону Латинської Америки із Мексики, де був зареєстрований та комерціалізо-

ваний препарат із переліку життєво важливих. Компанія також стрімко наро-

щує співпрацю з іншими ринками даного регіону: Перу, Колумбія, Ель-Саль-

вадор, Чилі, Панама, Болівія, та інші латиноамериканські країни. У 2021 році 

компанія відкрила оновлену дільницю третього цеху, встановивши найдовшу 

лінію пакування лікарських засобів. Маючи один із найкращих R&D-відділів 

в Україні за версією «Forbes», «Фармак» опікується розвитком науково-дослі-

дницького потенціалу. Компанія запустила будівництво інноваційного центру 

в Києві, а працівники підприємства презентували інноваційний ПЛР-тест на 

форумі Генасамблеї ООН. Голова Наглядової ради «Фармак» Філя Жебрівська 

– єдина українка, що ввійшла до глобального списку 50 Over 50: EMEA 2022 

міжнародного видання Forbes [1]. 

У 2022 р. від початку повномасштабної війни в Україні, АТ «Фармак» 

бере активну участь у протистоянні на фармацевтичному та економічному 

фронті країни. В умовах порушених логістичних сполучень, попри окупацію 

та бойові дії на значних територіях, компанії вдалося забезпечити необхідними 

лікарськими засобами мирних жителів і військових. АТ «Фармак» та Благодій-

ний фонд Родини Жебрівських постійно усебічно допомагають нашим захис-

никам на передовій не тільки лікарськими засобами. За 2022 рік Благодійний 
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фонд Родини Жебрівських і «Фармак» надали допомогу українській Армії на 

суму понад 50 млн грн. АТ «Фармак» згорнуло представництво компанії у ре-

спубліці Білорусь, яка підтримує відвертий тероризм країни-агресора на нашій 

землі. Компанія бере активну участь у  розробці плану відновлення фармацев-

тичної галузі України. Розпочато будівництво виробництва в Іспанії [1]. 

В 2023 р. АТ «Фармак» почало продаж лікарського засобу власного ви-

робництва у Малайзію. Це 7-ма країна Азійсько-Тихоокеанського регіону та 

58-ма у світі, куди українська компанія експортує ліки. Компанія також збіль-

шує свою присутність у країнах ЄС шляхом придбання маркетингових фарма-

цевтичних компаній у Чехії та Словаччині разом з відповідними правами інте-

лектуальної власності та торговими марками. До того ж, у результаті успішного 

проходження перевірок британських контролюючих органів, що тривали більше 

року, українська компанія зареєструвала два нові продукти, які тепер реалізу-

ються у Великій Британії. Компанія «Фармак» успішно завершила участь у між-

народній програмі HORIZON 2020. Його учасниками були вісім академій та 

п’ять фармацевтичних компаній з восьми країн світу, включаючи АТ «Фармак», 

єдину компанію з України. Підприємство продовжує надавати усесторонню до-

помогу ЗСУ та населенню, яке постраждало під час повномасштабної війни. На 

це «Фармак» та Благодійний фонд Родини Жебрівських спрямували  понад 30 

млн грн лише за 6 місяців 2023 року. Сума допомоги з початку відкритого вій-

ськового вторгнення росії в Україну становить 83 млн грн [1].  

На сьогодні АТ «Фармак»  має два заводи у м. Київ та у м. Шостка Сумської 

області. Наприкінці 2024 року планується відкриття третього заводу в Барселоні, 

Іспанія. На підприємстві функціонують 25 виробничих дільниць. У компанії 

створений повний цикл виробництва – від синтезу класичних та біотехнологі-

чних АФІ до виготовлення різноманітних готових лікарських форм. Виробничі 

потужності, лабораторно-технічний комплекс компанії мають міжнародну сер-

тифікацію та відповідають високим вимогам європейських стандартів GMP. 

За останні 5 років АТ «Фармак»  успішно пройшов майже 100 націона-

льних та іноземних інспекцій, в тому числі компаніями-партнерами з Велико-

британії, Швейцарії, Німеччини, Польщі, Словаччини, Чехії, Латвії, Литви, 
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Ізраїлю та Грузії [1]. 

Наразі підприємство проводить розробку близько 100 складнокомпонен-

тних лікарських засобів на базі п'яти новітніх лабораторій. Щорічно на ринок 

виходить до 20 нових препаратів [1]. 

Компанія реінвестує в розвиток до 90 % прибутку. Щорічні інвестиції в 

наукові дослідження й розробки складають близько 15 млн доларів США. Ін-

вестиції у розвиток бізнесу в Україні за останні 20 років (2002–2022) склали 

400 млн доларів США [1]. 

Загальні показники діяльності АТ «Фармак» подані на рис. 2.1. 

 

Рис. 2.1 Показники діяльності АТ «Фармак» [1] 

 

До видів продукції (послуг), які випускає АТ «Фармак» належать: безреце-

птурні лікарські препарати (106 видів); рецептурні лікарські препарати (253 

види); вироби медичного призначення (13 видів); дієтичні добавки (18 видів); ве-

теренарні препарати, також клінічні дослідження лікарських препаратів [1]. 

АТ «Фармак» є лідером фармацевтичної галузі України в розробці, виро-

бництві та постачанні якісних, ефективних і безпечних лікарських засобів, ме-

дичних виробів і дієтичних добавок [1]. 

Якість продукції є ключовим пріоритетом компанії "Фармак", що забезпе-

чує її провідні позиції на фармацевтичному ринку України та міжнародному рі-

вні. Виробничі процеси компанії відповідають вимогам міжнародного стандарту 

GMP (Good Manufacturing Practice), що гарантує високу якість лікарських засобів 
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на кожному етапі їх створення – від розробки до виробництва та упаковки. 

АТ «Фармак» використовує сучасне високотехнологічне обладнання, ін-

новаційні технології та найкращу сировину від перевірених постачальників, 

що дозволяє створювати препарати, які відповідають найвищим стандартам 

безпеки та ефективності. В компанії впроваджено суворий контроль якості на 

всіх етапах виробництва, що включає перевірку сировини, проміжної та гото-

вої продукції, а також контроль умов зберігання та транспортування. 

Особливу увагу «Фармак» приділяє інноваціям, постійно вдосконалюючи 

рецептури та розробляючи нові лікарські засоби, які відповідають потребам су-

часної медицини. Для цього компанія активно співпрацює з науково-дослідними 

установами, інвестує в новітні дослідження та розробки, а також проводить клі-

нічні випробування, що підтверджують ефективність та безпечність продукції. 

Завдяки високим стандартам якості та відповідальності перед спожива-

чами, продукція компанії "Фармак" користується довірою мільйонів пацієнтів 

і медичних фахівців як в Україні, так і за її межами. Це не лише підкреслює 

репутацію компанії, але й сприяє її внеску у покращення системи охорони здо-

ров’я та зміцнення позицій на глобальному фармацевтичному ринку. 

За результатами дослідження основних показників діяльності АТ «Фармак» 

(рис. 2.2) можна зробити наступні висновки. Дохід компанії протягом 2019–

2021 рр. мав тенденцію до зростання на 44% в 2021 р. порівняно з 2019р. Проте 

у 2022 р. через початок повномасштабної війни рф проти України дохід компа-

нії знизився на 16%. Проте, вже у 2023 р. АТ «Фармак» активізували всі свої 

виробничі потужності та договірні відносини, що забезпечило зростання до-

ходу від реалізації продукції на 25% порівняно з 20222 р., і навіть на 5% порі-

вняно з довоєнним періодом.АТ «Фармак» є прибутковою компанією протягом 

всього досліджуваного періоду. На фоні представленої динаміки доходу від ре-

алізації продукції, чистий прибуток компанії має аналогічні зміні. Протягом 

2019 – 2021 прибуток зростає на 56%. У 2022 р. відмічається зниження чистого 

прибутку на 22%. І вже у 2023 р. прибуток зростає на 22% порівняно з 2022 р., 

але відновити довоєнні розміри чистого прибутку у 2023 р. компанії не вда-

лося.  
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Рис. 2.2. Аналіз фінансових показників діяльності АТ «Фармак» [3] 

 

У своїй діяльності компанія «Фармак» забезпечена всіма необхідними 

активами, як оборотними, так і не оборотними. До 2023 р. їх структура є майже 

однаковою 50% на 50%. Проте, протягом 2023 р. спостерігалося зростання ва-

ртості оборотних активів у частині зростання суми грошових коштів та їх ек-

вівалентів. Тож, загальна динаміка активів компанії протягом 2019-2023 рр. є 

позитивною. Щодо стану фізичного та морального зносу необоротних активів 

підприємства (основних засобів та нематеріальних активів), то він є на кінець 

2023 р. ще припустимим 48-49%, проте спостерігається його позитивна дина-

міка за рік на 4-5% динаміка, на що керівництву компанії необхідно звернути 

увагу та взяти це питання під контроль. Серед тривожних моментів щодо стру-

ктури оборотних активів підприємства, звертає на себе увагу значні розміри 

дебіторської заборгованості з боку споживачів за продукцію (товари, роботи) 

послуги, дебіторської заборгованості по авансам виданим та іншої дебіторсь-

кої заборгованості. До того ж, аналіз окремих видів активів засвідчує зрос-

тання суми грошових коштів та їх еквівалентів, що впливає на зміну стану пла-

тоспроможності компанії, показники якого подані на рис. 2.3. Так рівень абсо-

лютної платоспроможності протягом досліджуваного періоду, на фоні позити-

вного зростання грошових коштів, зростає з 18,51% у 2019 р. аж до 131,17% у 
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2023р (при  оптимальному значенні такого показника – 15-25%). Це говорить 

про те, що, маючи на своєму рахунку запас грошових коштів, компанія «Фар-

мак», може повністю погасити всі свої борги перед кредиторами. І навіть у та-

кому випадку у компанії залишаються кошти на рахунку для продовження своєї 

діяльності. На підтвердження такого високого рівня платоспроможності свід-

чать також показники швидкої ліквідності (де береться до уваги дебіторська 

заборгованість) та поточної ліквідності (де до уваги приймається всі сума обо-

ротних активів компанії). Так рівень швидкої ліквідності протягом досліджу-

ваного періоду зростає. Занепокоєння викликає той факт, що значні суми гро-

шових коштів зберігаються на рахунках компанії, та не спрямовуються на різні 

інвестиційні програми для покриття їх інфляційного знецінення.   

     

 

Рис. 2.3 Аналіз фінансових показників стійкості, платоспроможності та  

рентабельності діяльності АТ «Фармак» [3] 

 

Серед джерел фінансування активів компанії переважаюча питома вага 

належить власному капіталу, розмір якого протягом періоду 2019-2023 рр. по-

стійно зростає за рахунок чистого зростання чистого прибутку компанії, який 

спрямовується на її розвиток. Переважаюча питома вага власного капіталу АТ 

«Фармак» у загальній сумі капталу компанії дозволяє зберегти їй достатньо 

високий рівень фінансової автономії (незалежності), динаміка якого має пози-

тивне значення  від 80,93% у 2019 р. до 82,05% у 2023 р. Навіть ризики війти, 
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економічної кризи в країні не змогли похитнути фінансову стійкість АТ «Фар-

мак». Серед позикового капіталу компанії вирізняють довгострокові та поточні 

зобов’язання. Довгострокові зобов’язання представлені пенсійними зо-

бов’язаннями, довгостроковими кредитами банку (які у 2023 р. було повністю 

погашено) та іншими довгостроковими зобов’язаннями. Наявність такої фо-

рми фінансування говорить про наявність у компанії джерела фінансування, 

яке не потребує термінового повернення, а тому вважається позитивним чин-

ником на користь фінансового стану. На відміну від довгострокових зо-

бов’язань, поточні потребують повернення протягом календарного року. На АТ 

«Фармак» поточні зобов’язання представлені широким спектром їх видів. Як 

то, поточною кредиторська заборгованість (за довгостроковими зобов’язан-

нями, товари, роботи, послуги, розрахунками з бюджетом, розрахунками зі 

страхування, розрахунками з оплати праці, за одержаними авансами, за розра-

хунками з учасниками, із внутрішніх розрахунків), поточними забезпеченнями 

та іншими поточними зобов’язаннями. До того ж протягом досліджуваного пе-

ріоду майже всі види поточних зобов’язань мають тенденцію до зростання. 

Про допустимий рівень поточних зобов’язань компанії свідчить коефіцієнт за-

боргованості, який протягом 2019-2023рр. не перевищував 20%. Про оптима-

льну структуру між власним та позиковим капіталом говорить показник пок-

риття необоротних активів власним капталом, який зростає з 148,56% у 2019 

році до 202,09% у 2023р.  

Зростання фінансових показників, таких як дохід від реалізації та чистий 

прибуток підприємства, а також оптимальна структура активів та джерел їх-

нього фінансування, свідчать про рентабельність діяльності компанії. Проте 

динаміка показників рентабельності є нестабільною. Так показник рентабель-

ності активів за період 2019-2021рр. зріс з 15,29% до 16,30%. А вже у 2022 р.  

та 2022 р. до 11,52%. Відповідна динаміка і у показника рентабельності влас-

ного капіталу. У довоєнний період його рівень становить 18,29% (2019р.) – 

22,13% (2021р.). З початком активних бойових дій цей показник знизився 

14,46%, і в 2023 р. незначно відновився до рівня 15,11%.  

Тож, аналіз показників діяльності протягом досліджуваного періоду 
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2019–2023 рр. вказав на те, що компанія «Фармак» не лише зберегла свою по-

тужність, а й відновила її майже до рівня довоєнного періоду. Компанія зали-

шається прибутковою із середніми показниками рентабельності, платоспромо-

жною та фінансово стійкою. Проте, у сучасних умовах складного економічного 

середовища, викликаного воєнними діями, порушенням логістичних ланцюгів, 

нестабільністю ринків та зростанням вимог до інноваційності продукції, фун-

кціонування компанії ускладнилося. Такі виклики підкреслюють важливість 

вдосконалення системи управління, яка забезпечить стійкість і здатність опе-

ративно реагувати на зміни зовнішнього середовища. Для подальшого розви-

тку компанії та збереження її конкурентоспроможності керівництву компанії 

рекомендується звернутися до адаптивного управління, що дозволить операти-

вно коригувати стратегії, оптимізувати процеси, підвищувати ефективність ре-

сурсів та мінімізувати ризики. Саме адаптивне управління стане ключовим ін-

струментом для забезпечення стабільного розвитку АТ «Фармак» в умовах не-

визначеності та швидкозмінного ринкового середовища. 

Таким чином, акціонере товариство «Фармак» є однією з провідних фа-

рмацевтичних компаній України, яка займає лідируючі позиції у виробництві 

лікарських засобів на національному ринку. Заснована у 1925 році, компанія 

має багаторічний досвід у галузі фармацевтики та орієнтується на впрова-

дження сучасних технологій, інноваційних розробок і міжнародних стандартів 

якості. Продукція компанії охоплює широкий спектр лікарських засобів, вклю-

чаючи препарати для лікування серцево-судинних захворювань, цукрового ді-

абету, неврологічних порушень, респіраторних захворювань, а також онкології. 

Компанія виробляє більш як 400 найменувань лікарських засобів. Препарати 

представлені в 14 терапевтичних групах. Серед основних напрямів – протиза-

студні, ендокринологічні, гастроентерологічні, кардіологічні, неврологічні 

препарати. До видів діяльності АТ «Фармак» за КВЕД належать: виробництво 

фармацевтичних препаратів; роздрібна торгівля фармацевтичними товарами в 

спеціалізованих магазинах; оптова торгівля фармацевтичними товарами; не-

спеціалізована оптова торгівля; вантажний автомобільний транспорт; надання 

послуг з перевезення речей; забір, очищення та постачання води. 

https://www.ua-region.com.ua/kved/21.20
https://www.ua-region.com.ua/kved/21.20
https://www.ua-region.com.ua/kved/47.73
https://www.ua-region.com.ua/kved/47.73
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.46
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.90
https://www.ua-region.com.ua/kved/46.90
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.41
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.42
https://www.ua-region.com.ua/kved/49.42
https://www.ua-region.com.ua/kved/36.00


42 

 

На сьогодні АТ «Фармак»  має два заводи у м. Київ та у м. Шостка Сумської 

області. Наприкінці 2024 року планується відкриття третього заводу в Барселоні, 

Іспанія. На підприємстві функціонують 25 виробничих дільниць. У компанії 

створений повний цикл виробництва – від синтезу класичних та біотехнологі-

чних АФІ до виготовлення різноманітних готових лікарських форм. Виробничі 

потужності, лабораторно-технічний комплекс компанії мають міжнародну сер-

тифікацію та відповідають високим вимогам європейських стандартів GMP. За 

останні 5 років АТ «Фармак»  успішно пройшов майже 100 національних та 

іноземних інспекцій, в тому числі компаніями-партнерами з Великобританії, 

Швейцарії, Німеччини, Польщі, Словаччини, Чехії, Латвії, Литви, Ізраїлю та 

Грузії. Якість продукції є ключовим пріоритетом компанії "Фармак", що забезпе-

чує її провідні позиції на фармацевтичному ринку України та міжнародному рі-

вні. Виробничі процеси компанії відповідають вимогам міжнародного стандарту 

GMP (Good Manufacturing Practice), що гарантує високу якість лікарських засобів 

на кожному етапі їх створення – від розробки до виробництва та упаковки. 

Аналіз показників діяльності протягом досліджуваного періоду 2019–

2023 рр. вказав на те, що компанія «Фармак» не лише зберегла свою потуж-

ність, а й відновила її майже до рівня довоєнного періоду. Компанія залиша-

ється прибутковою із середніми показниками рентабельності, платоспромож-

ною та фінансово стійкою. Проте, у сучасних умовах складного економічного 

середовища, викликаного воєнними діями, порушенням логістичних ланцюгів, 

нестабільністю ринків та зростанням вимог до інноваційності продукції, фун-

кціонування компанії ускладнилося. Такі виклики підкреслюють важливість 

вдосконалення системи управління, яка забезпечить стійкість і здатність опе-

ративно реагувати на зміни зовнішнього середовища. Для подальшого розви-

тку компанії та збереження її конкурентоспроможності керівництву компанії 

рекомендується звернутися до адаптивного управління, що дозволить операти-

вно коригувати стратегії, оптимізувати процеси, підвищувати ефективність ре-

сурсів та мінімізувати ризики. Саме адаптивне управління стане ключовим ін-

струментом для забезпечення стабільного розвитку АТ «Фармак» в умовах не-

визначеності та швидкозмінного ринкового середовища. 
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2.2. Діагностика стану системи управління АТ «Фармак» та виявлення 

можливостей для впровадження змін  

 

Акціонерне товариство «Фармак» є українською фармацевтичною компа-

нією, лідером ринку з європейськими стандартами якості. Компанія створена з 

метою здійснення підприємницької та інших видів діяльності для забезпечення 

суспільних та особистих потреб у відповідності з предметом діяльності, отри-

мання доходу та реалізації на його основі соціальних і економічних інтересів ак-

ціонерів Товариства, в тому числі отримання прибутку, його розподілу і виплати 

дивідендів акціонерам [2]. 

Місія компанії: зробити доступним лікування сучасними ефективними лі-

карськими засобами, допомагаючи людині бути здоровою та щасливою. 

Бачення компанії: успішна міжнародна фармацевтична компанія, лідер 

фармацевтичної галузі в Україні із постійно зростаючою часткою ринку, яка 

має сталу репутацію відповідального бізнесу та надійного партнера. Більша 

частина прибутку «Фармак» щорічно реінвестується в зростання та розвиток 

компанії, що дає змогу розширювати бізнес із європейськими стандартами яко-

сті в Україні та зміцнювати позиції на міжнародній арені. 

Цінності компанії «Фармак» визначають її стратегічні пріоритети та є 

основою успішного розвитку, орієнтованого на інновації, якість і відповідаль-

ність перед суспільством. Цінності компанії «Фармак» подані у табл. 2.1. 

Головна мета компанії «Фармак» полягає у забезпеченні сталого розвитку 

та зміцнення позицій лідера у фармацевтичній галузі шляхом впровадження 

інноваційних рішень, забезпечення найвищої якості продукції, розширення між-

народної присутності, задоволення потреб споживачів і внеску у зміцнення здо-

ров’я суспільства через соціальну відповідальність та екологічну стійкість. 

Для досягнення головної мети сформовані такі цілі за рівнями: 

1) збереження та підвищення якості продукції: 1.1) розробка інноваційних 

лікарських засобів з акцентом на новітні терапевтичні напрями; 1.2) Впрова-

дження сучасних технологій контролю якості; 1.3) покращення процесів вироб-

ництва для відповідності стандартам GMP; 1.4) інвестиції у науково-
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дослідницьку діяльність; 

2) розширення міжнародної присутності: 2.1) Збільшення частки експорту 

продукції у країни ЄС, Азії та Африки; 2.2) розвиток стратегічного партнерства 

з глобальними фармацевтичними компаніями; 2.3) сертифікація препаратів від-

повідно до вимог міжнародних ринків; 2.4) вихід на нові ринки через участь у 

міжнародних виставках та форумах; 

3) оптимізації бізнес-процесів: 3.1) автоматизація ключових виробничих і 

управлінських процесів; 3.2) запровадження ERP-систем для інтеграції операцій; 

3.3) оптимізація логістичних ланцюгів для зменшення витрат та підвищення шви-

дкості поставок; 3.4) скорочення витрат шляхом енергозберігаючих технологій; 

4) підтримки соціальної відповідальності: 4.1) розширення участі в про-

грамах забезпечення доступності лікарських засобів; 4.2) зменшення екологі-

чного впливу виробництва; 4.3) реалізація освітніх програм для медичних пра-

цівників та споживачів; 4.4) підтримка благодійних ініціатив, спрямованих на 

покращення охорони здоров’я.  

Таблиця 2.1 

Цінності акціонерної компанії «Фармак» 

Цінності Зміст 

Якість та безпека 

продукції 

 

Виробництво лікарських засобів найвищої якості, які відповіда-

ють міжнародним стандартам і гарантують безпеку та ефектив-

ність для споживачів. 

Інновації та розви-

ток 

 

Постійне вдосконалення технологій, інвестування в наукові дослі-

дження та розробки для створення інноваційних препаратів, що ві-

дповідають сучасним потребам медицини. 

Повага до клієнтів 

та партнерів 

Забезпечення прозорих і довірчих відносин із клієнтами, партне-

рами та споживачами, орієнтуючись на їхні потреби та очікування. 

Відповідальність 

перед суспільством 

Активна участь у соціальних ініціативах, підтримка охорони здо-

ров’я, освіти, екології та інших суспільно важливих сфер. 

Етичність та прозо-

рість 

Відповідальне ведення бізнесу з дотриманням етичних норм, законода-

вчих вимог та принципів корпоративної соціальної відповідальності. 

Професіоналізм та 

командна робота 

 

Висока компетентність співробітників, створення умов для їх-

нього професійного розвитку та ефективна командна взаємодія 

для досягнення стратегічних цілей компанії. 

Орієнтація на ста-

лий розвиток 

 

Дбайливе ставлення до навколишнього середовища, впровадження 

екологічно відповідальних технологій та раціональне викорис-

тання ресурсів. 

Інтернаціональ-

ність та глобаль-

ність 

Розширення присутності компанії на міжнародних ринках, впрова-

дження найкращих світових практик та інтеграція у глобальну фа-

рмацевтичну спільноту. 
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До органів управління АТ «Фармак» належать: 1) Загальні збори акціоне-

рів як вищий орган управління; 2) Наглядова рада; 3) Виконавчий директор – 

одноособовий виконавчий орган [2].  

Посадовими особами органів АТ «Фармак» є фізичні особи: Голова та 

члени Наглядової ради, Виконавчий директор [2]. 

Організаційна структура управління компанії «Фармак» є багаторівне-

вою, адаптивною та орієнтованою на реалізацію стратегічних цілей, що забез-

печує ефективне управління всіма аспектами діяльності компанії. Вона побу-

дована з урахуванням масштабів компанії, специфіки фармацевтичної галузі та 

необхідності відповідати міжнародним стандартам управління.  

Структурними елементами управління виступають:  

1) Вищий рівень представлений Наглядовою радою та Генеральним ди-

ректором компанії, які здійснюють стратегічне управління.  

2) Середній рівень представлений Директорами департаментів, що забез-

печують функціональну координацію бізнес-процесів.  

3) Операційний рівень представлений підрозділами та відділами, що ви-

конують конкретні завдання відповідно до функцій департаментів. 

Подана у табл. 2.2. організаційна структура управління компанії «Фар-

мак» забезпечує ефективне управління складними бізнес-процесами, підтри-

мує високу якість продукції, інноваційність, міжнародну експансію та відпові-

дальність перед суспільством. Вона є прикладом сучасного підходу до корпо-

ративного управління в умовах глобальних викликів фармацевтичного ринку. 

Наглядова рада АТ «Фармак» це колегіальний орган управління, який 

здійснює стратегічний контроль над діяльністю компанії, забезпечує баланс ін-

тересів акціонерів, керівництва та інших зацікавлених сторін, а також слідкує за 

дотриманням корпоративного управління відповідно до встановлених принци-

пів і норм. Наглядова рада компанії «Фармак» складається з висококваліфіко-

ваних професіоналів із досвідом у фармацевтичній галузі, менеджменті, фінан-

сах та праві. Це забезпечує комплексний підхід до управління та прийняття 

рішень. До наглядової компанії «Фармак» входять: Голова Наглядової ради та 6 

членів наглядової ради.   
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Таблиця 2.2 

Організаційна структуру управління АТ «Фармак» 
Рівні Структури Функції  

В
и

щ
и

й
  

р
ів

ен
ь
  

Наглядова рада  Здійснює стратегічне управління, контроль за діяльністю виконавчих органів 
та забезпечує дотримання принципів корпоративного управління, спрямова-
них на сталий розвиток і захист інтересів акціонерів. 

Генеральний 
директор  

Відповідає за реалізацію стратегічних рішень Наглядової ради, коорди-
націю операційної діяльності та забезпечення ефективного функціону-
вання всіх підрозділів для досягнення цілей компанії 

С
ер

ед
н

ій
 р

ів
ен

ь
 у

п
р
ав

л
ін

н
я
 

Департамент 
маркетингу і 
продажу 
 

Очолює: Директор з маркетингу і продажу. Основні функції: аналіз ри-
нку, розробка та реалізація маркетингових стратегій, управління брен-
дами, просування продукції на внутрішньому ринку, підвищення лояль-
ності споживачів, управління каналами збуту. 

Департамент 
маркетингу і 
продажів у кра-
їнах CCA+ 

Очолює: Директор з маркетингу і продажів у країни CCA+. Основні фу-
нкції: координація продажів і маркетингових заходів у країнах СНД, 
Центральної Азії та інших ключових ринках, розвиток експортного по-
тенціалу компанії. 

Департамент 
розвитку біз-
несу 

Очолює: Директор із розвитку бізнесу. Основні функції: пошук нових 
можливостей для розширення бізнесу, партнерств і інвестицій, ство-
рення стратегій зростання компанії, вивчення нових ринків і продуктів. 

Департамент 
розвитку біз-
несу 
 

Очолює: Директор із розвитку бізнесу. 
Основні функції: пошук нових можливостей для розширення бізнесу, 
партнерств і інвестицій, створення стратегій зростання компанії, ви-
вчення нових ринків і продуктів. 

Технічний де-
партамент 
 

Очолює: Технічний директор 
Основні функції: управління виробничими процесами, модернізація об-
ладнання, впровадження новітніх технологій, забезпечення відповідно-
сті виробництва міжнародним стандартам. 

Департамент 
управління пе-
рсоналом 

Очолює: Директор з персоналу. Основні функції: формування кадрової 
політики, рекрутинг, розвиток та навчання персоналу, управління моти-
ваційними програмами, підтримка корпоративної культури. 

Операційний 
департамент 
 

Очолює: Операційний директор. Основні функції: забезпечення ефекти-
вної операційної діяльності, координація роботи між різними департа-
ментами, оптимізація бізнес-процесів. 

Фінансовий де-
партамент 

Очолює: Директор з фінансів. Основні функції: фінансове планування, 
управління бюджетом, аналіз фінансової діяльності, підготовка звітно-
сті, оптимізація витрат. 

Департамент 
логістики та за-
купівель 
 

Очолює: Директор з логістики та закупівель.  
Основні функції: організація постачання сировини та матеріалів, управ-
ління складськими запасами, забезпечення безперебійної доставки про-
дукції споживачам. 

Департамент 
якості 
 

Очолює: Директор з якості. Основні функції: контроль якості на всіх 
етапах виробництва, відповідність стандартам GMP, управління ризи-
ками, пов’язаними з якістю продукції. 

Департамент 
інформаційних 
технологій 

Очолює: Директор з інформаційних технологій.  
Основні функції: впровадження сучасних IT-рішень, підтримка інфор-
маційної інфраструктури компанії, забезпечення кібербезпеки, автома-
тизація бізнес-процесів. 

Департамент 
трансформації 
 

Очолює: Директор з трансформації. Основні функції: реалізація страте-
гічних змін, розробка та впровадження інноваційних проектів, оптиміза-
ція організаційної структури. 

Департамент 
корпоративних 
комунікацій 

Очолює: Директор з корпоративних комунікацій.  
Основні функції: управління репутацією компанії, внутрішні та зовні-
шні комунікації, PR-стратегія, співпраця зі ЗМІ. 

Департамент 
безпеки 

Очолює: Директор з безпеки 
Основні функції: забезпечення фізичної та інформаційної безпеки ком-
панії, моніторинг ризиків, управління кризовими ситуаціями. 

Юридичний 
департамент 
 

Очолює: Директор з правового забезпечення. Основні функції: правова 
підтримка діяльності компанії, супровід угод, дотримання регуляторних 
норм, захист правових інтересів компанії. 

Операційний рівень управління представлений підрозділами та відділами, що виконують конкретні 
завдання відповідно до функцій департаментів.  
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Наглядова рада компанії «Фармак» виконує ключові стратегічні, контро-

льні та управлінські функції, спрямовані на забезпечення стійкого розвитку 

компанії, підвищення її ефективності та зміцнення конкурентних позицій на 

ринку. Її діяльність сприяє узгодженню інтересів акціонерів, партнерів та спів-

робітників компанії. До функцій Наглядової ради компанії відносять: 1) Стра-

тегічне управління: затвердження довгострокової стратегії розвитку компанії та 

моніторинг її реалізації; визначення ключових напрямів діяльності компанії з 

акцентом на інноваційність, експансію на міжнародні ринки та забезпечення 

стійкості бізнесу. 2) Контроль за діяльністю виконавчого органу; оцінка ефекти-

вності роботи Генерального директора та виконавчого органу; затвердження та 

контроль за виконанням бюджету, операційних планів і ключових показників 

ефективності. 3) Корпоративне управління: забезпечення дотримання принци-

пів корпоративного управління, включаючи прозорість, підзвітність і відпові-

дальність; підтримка балансу інтересів акціонерів, виконавчих органів і інших 

зацікавлених сторін. 4) Фінансовий контроль: аналіз і затвердження фінансових 

звітів компанії; контроль за дотриманням фінансової стійкості та ефективності ви-

користання ресурсів компанії; сприяння залученню інвестицій та оптимізації стру-

ктури капіталу. 5) Контроль за ризиками та відповідністю: оцінка та управління 

ризиками, пов’язаними з діяльністю компанії; моніторинг відповідності діяль-

ності компанії законодавчим та регуляторним вимогам, зокрема у фармацевти-

чній галузі. 6) Розвиток корпоративної соціальної відповідальності: затвер-

дження програм соціальної відповідальності, спрямованих на покращення якості 

життя населення; підтримка ініціатив з екологічного розвитку та сталого ведення 

бізнесу. 7) Взаємодія з акціонерами: представлення інтересів акціонерів і забез-

печення їхньої участі в управлінні компанією; підготовка та організація загаль-

них зборів акціонерів; інформування акціонерів про стан справ у компанії, ре-

зультати діяльності та перспективи розвитку. 8) Контроль за репутацією компа-

нії: забезпечення дотримання етичних норм і корпоративних стандартів у діяль-

ності компанії; управління питаннями корпоративних комунікацій, зокрема 

співпрацею зі ЗМІ та іншими зовнішніми стейкхолдерами. 9) Вдосконалення си-

стеми управління: розгляд і впровадження змін в організаційній структурі 
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компанії для підвищення ефективності її роботи; контроль за реалізацією проек-

тів трансформації та модернізації управлінських процесів. 

Оперативне управління здійснює Генеральний директор, відповідальний 

за впровадження стратегій та координацію діяльності всіх підрозділів. Генера-

льний директор здійснює керівництво департаментами компанії, які очолю-

ються функціональними директорами. До функцій Генерального директора 

компанії відносять: 1) Реалізація стратегічних рішень Наглядової ради. Забез-

печення виконання затверджених стратегічних планів і цілей компанії. 2) Ко-

ординація операційної діяльності. Управління діяльністю всіх департаментів і 

підрозділів компанії. Оптимізація бізнес-процесів для досягнення високої ефе-

ктивності. 3) Прийняття управлінських рішень. Затвердження рішень щодо 

операційної, фінансової, виробничої та маркетингової політики компанії. 4) 

Контроль за виконанням рішень. Забезпечення реалізації поточних планів і 

стратегій у межах установлених термінів. Моніторинг виконання ключових по-

казників ефективності. 5) Управління фінансовими ресурсами. Контроль за 

ефективним використанням фінансових ресурсів. Забезпечення стабільності 

бюджету та досягнення фінансових цілей компанії. 6) Розвиток корпоративної 

культури. Формування корпоративних цінностей і сприяння розвитку команд-

ної роботи. Управління кадровою політикою та розвиток персоналу. 7) Забез-

печення міжнародної діяльності. Розширення ринків збуту та підтримка між-

народних партнерств. Затвердження стратегій розвитку експортної діяльності. 

8) Управління кризовими ситуаціями. Розробка і реалізація заходів для мінімі-

зації ризиків та подолання кризових ситуацій. 9) Забезпечення дотримання но-

рмативно-правових вимог. Контроль за відповідністю діяльності компанії за-

конодавчим та регуляторним стандартам. 10) Представлення компанії. Пред-

ставлення інтересів компанії перед акціонерами, партнерами, регуляторними 

органами та в публічній сфері. Тож, Генеральний директор виконує центральну 

роль в управлінні компанією, забезпечуючи її стабільний розвиток і досяг-

нення стратегічних цілей. 

Запорукою успіху та визнання Компанії на національному та міжнарод-

ному рівнях є впровадження, підтримка та постійне поліпшення інтегрованої 
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системи управління бізнесом на засадах належних практик фармацевтичної ді-

яльності (GxP), міжнародних стандартів ISO 9001, ISO 13485, ISO 14001, ISO 

22000, ISO 45001, ISO 50001, чинних нормативно-правових документів, засто-

совних до діяльності Компанії та цілей Глобального договору ООН [1]. 

Найвище керівництво АТ «Фармак», усвідомлюючи свою відповідаль-

ність за діяльність, продукцію та послуги компанії та їхній вплив на спожива-

чів, замовників, співробітників Компанії та інші зацікавлені сторони, а також 

на довкілля та використання енергоресурсів, бере на себе зобов’язання, які є 

основою для встановлення цілей у всіх напрямках інтегрованої системи управ-

ління бізнесом [1]: 

забезпечувати постійне поліпшення інтегрованої системи управління бі-

знесом, використовуючи чіткі показники результативності та ефективності; 

задовольняти законодавчі, регуляторні та нормативні вимоги, які засто-

совуються до усіх сфер діяльності, продукції та послуг Компанії; 

впроваджувати заходи щодо запобігання забрудненню та зменшення не-

гативного впливу на довкілля, поширювати та розвивати екологічну відповіда-

льність та свідоме споживання природних ресурсів; 

застосовувати ризик-орієнтований підхід до всіх систем, процесів, про-

дуктів і послуг компанії; 

задовольняти потреби та очікування споживачів, замовників, персоналу 

Компанії та інших зацікавлених сторін; 

забезпечувати проведення безперервного процесу оцінки інформації про 

безпеку застосування (співвідношення користь/ризик) всіх лікарських засобів 

і медичних виробів протягом всього їх життєвого циклу; 

підтримувати чіткі й прозорі процеси зовнішнього та внутрішнього ін-

формування; 

забезпечувати необхідну компетентність обізнаність та залученість пер-

соналу на всіх рівнях компанії; 

забезпечувати наявність ресурсів, необхідних для підтримки та розвитку 

бізнесу; 

постійно поліпшувати енергетичні характеристики, вдосконалюючи 
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технологічні процеси, запроваджуючи енергоефективні технології та викорис-

товуючи енергоефективне устаткування; 

впроваджувати інновації у всі сфери діяльності; 

поступово та безперервно покращувати діяльність компанії шляхом ви-

явлення і скорочення втрат із залученням персоналу на усіх рівнях організації; 

забезпечувати відстеження та цілісність даних шляхом застосування су-

часних інформаційних технологій; 

створювати безпечні умови праці, усувати небезпеки та знижувати ри-

зики для здоров’я та життя людини, запобігати виникненню інцидентів, неща-

сних випадків та професійних захворювань. 

Розуміння, підтримання та виконання Політики усім персоналом дозво-

лить забезпечити сталий розвиток компанії, репутацію відповідального біз-

несу та надійного партнера заради головної мети – здоров’я людини [1]. 

Згідно SWOT аналізу, який подано в табл. 2.3, компанія «Фармак» має 

сильні позиції на національному ринку та значний потенціал для розвитку, зо-

крема через розширення міжнародної присутності та впровадження інновацій. 

Однак для реалізації цих можливостей необхідно враховувати ризики, 

пов’язані із зовнішнім середовищем, і продовжувати вдосконалення стратегій 

управління, особливо в умовах невизначеності. 

Тож, компанія «Фармак» функціонує в умовах високого рівня невизначе-

ності, що зумовлено динамічними змінами зовнішнього середовища, числен-

ними викликами сучасності та необхідністю взаємодії з великою кількістю ко-

нтактних аудиторій. Серед цих викликів – економічна нестабільність, глоба-

льна конкуренція, зростаючі вимоги регуляторних органів і потреба у швидкій 

адаптації до технологічних змін. У такому контексті традиційна парадигма уп-

равління виявляється недостатньо ефективною, і компанії необхідно перейти 

до адаптивного підходу, який дозволить швидко реагувати на зовнішні зміни та 

проактивно використовувати можливості. Зважаючи на це, для компанії крити-

чно важливим є не лише збереження сильних сторін, але й подолання існуючих 

слабких місць. За таких умов є доцільним запропонувати керівництву змінити 

парадигму управління з оглядом на адаптивність до середовища 
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функціонування компанії. Перехід до адаптивного управління дозволить компа-

нії забезпечити більшу гнучкість і стійкість до змін, посилити інтеграцію між 

підрозділами та розширити можливості для оперативного прийняття рішень. 

Таблица 2.3 

SWOT-аналіз акціонерної компанії «Фармак» 

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses) 

Лідерство на ринку. "Фармак" є провідним ви-

робником лікарських засобів в Україні, утриму-

ючи значну частку ринку. 

Міжнародні стандарти якості. Виробничі про-

цеси компанії відповідають стандартам GMP, 

що забезпечує високу якість продукції. 

Широкий асортимент продукції. Компанія ви-

робляє понад 400 найменувань лікарських засо-

бів, охоплюючи ключові терапевтичні напрями. 

Інноваційність. Значні інвестиції в наукові дос-

лідження та розробки нових препаратів. 

Експортна орієнтація. Продукція експортується 

до понад 58 країн світу, що свідчить про міжна-

родне визнання. 

Сучасні виробничі потужності. Високотехноло-

гічне обладнання забезпечує ефективність та 

продуктивність. 

Сталий розвиток. Акцент на екологічність виро-

бництва та соціальну відповідальність. 

Залежність від імпортної сировини. 

Значна частина сировини імпортується, 

що підвищує вразливість до валютних 

коливань і перебоїв у постачанні. 

Висока вартість інновацій. Значні ви-

трати на розробку нових препаратів мо-

жуть впливати на фінансову стабіль-

ність у короткостроковій перспективі. 

Обмежена присутність на міжнарод-

ному ринку. Хоча продукція експорту-

ється, "Фармак" ще не займає провід-

них позицій на глобальному ринку. 

Бюрократичні перепони. Вирішення 

питань із ліцензуванням і сертифіка-

цією продукції часто ускладняється че-

рез бюрократичні процеси. 

 

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats) 

Розширення ринків збуту. Збільшення присут-

ності на міжнародних ринках, зокрема в ЄС, 

Азії та Африці. 

Диверсифікація асортименту. Виробництво 

інноваційних препаратів, зокрема біологічних 

та генериків із високою доданою вартістю. 

Державна підтримка фармацевтичної галузі. 

Використання програм підтримки локальних 

виробників у контексті зміцнення національної 

безпеки. 

Розвиток цифрових технологій. Впровадження 

нових IT-рішень для автоматизації виробничих 

і управлінських процесів. 

Зростання попиту на якісні лікарські засоби. 

Посилення уваги до охорони здоров’я та збіль-

шення витрат на медицину як у державному, так 

і в приватному секторах. 

 

Військові дії та економічна нестабіль-

ність. Воєнний конфлікт в Україні ство-

рює ризики для виробничої та логісти-

чної діяльності. 

Конкуренція з боку міжнародних ком-

паній. Зростання присутності глобаль-

них фармацевтичних брендів на україн-

ському ринку. 

Регуляторна невизначеність. Постійні 

зміни в законодавстві можуть усклад-

нити роботу компанії. 

Зростання витрат на сировину та енер-

гоносії. Економічні фактори впливають 

на собівартість продукції. 

Соціальні виклики. Зменшення купіве-

льної спроможності населення через 

економічну кризу може вплинути на 

внутрішній попит. 

 

 

Організаційна структура «Фармак», з її багаторівневою ієрархією, чіт-

ким розподілом функцій і наявністю спеціалізованих департаментів, готова до 
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впровадження змін, орієнтованих на адаптивність. Завдяки сучасному підходу 

до управління та інтеграції інноваційних процесів, компанія може ефективно 

використовувати свої ресурси та перетворювати ризики на нові можливості. Це 

дозволить «Фармак» не лише зберегти конкурентні позиції на ринку, а й закрі-

пити лідерство навіть у складних умовах середовища. Здатність компанії ада-

птувати свою управлінську парадигму до змін зовнішнього середовища, вико-

ристовуючи сильні сторони та мінімізуючи вплив слабких, стане основою для 

її подальшого сталого розвитку та успішної реалізації стратегічних цілей. 

Таким чином, головна мета компанії «Фармак» полягає у забезпеченні 

сталого розвитку та зміцнення позицій лідера у фармацевтичній галузі шляхом 

впровадження інноваційних рішень, забезпечення найвищої якості продукції, 

розширення міжнародної присутності, задоволення потреб споживачів і внеску 

у зміцнення здоров’я суспільства через соціальну відповідальність та екологі-

чну стійкість. Для досягнення головної мети сформовані цілі стратегічного та 

оперативного рівнів. Реалізація управління в компанії відбувається на основі 

сформованої організаційної структури управління компанії «Фармак» забезпе-

чує ефективне управління складними бізнес-процесами, підтримує високу як-

ість продукції, інноваційність, міжнародну експансію та відповідальність пе-

ред суспільством. Вона є прикладом сучасного підходу до корпоративного уп-

равління в умовах глобальних викликів фармацевтичного ринку. Структур-

ними елементами управління компанії виступають: 1) вищий рівень представ-

лений Наглядовою радою та Генеральним директором компанії, які здійсню-

ють стратегічне управління; 2) середній рівень представлений Директорами 

департаментів, що забезпечують функціональну координацію бізнес-процесів.  

3) Операційний рівень представлений підрозділами та відділами, що викону-

ють конкретні завдання відповідно до функцій департаментів. Наглядова рада 

компанії «Фармак» виконує ключові стратегічні, контрольні та управлінські 

функції, спрямовані на забезпечення стійкого розвитку компанії, підвищення її 

ефективності та зміцнення конкурентних позицій на ринку. Оперативне управ-

ління здійснює Генеральний директор, відповідальний за впровадження стра-

тегій та координацію діяльності всіх підрозділів. Генеральний директор здійс-

нює керівництво департаментами компанії, які очолюються функціональними 
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директорами. Запорукою успіху та визнання Компанії на національному та між-

народному рівнях є впровадження, підтримка та постійне поліпшення інтегро-

ваної системи управління бізнесом на засадах належних практик фармацевтич-

ної діяльності (GxP), міжнародних стандартів ISO 9001, ISO 13485, ISO 14001, 

ISO 22000, ISO 45001, ISO 50001, чинних нормативно-правових документів, за-

стосовних до діяльності Компанії та цілей Глобального договору ООН. 

Компанія «Фармак» функціонує в умовах високого рівня невизначеності, 

що зумовлено динамічними змінами зовнішнього середовища, численними ви-

кликами сучасності та необхідністю взаємодії з великою кількістю контактних 

аудиторій. Серед цих викликів – економічна нестабільність, глобальна конку-

ренція, зростаючі вимоги регуляторних органів і потреба у швидкій адаптації 

до технологічних змін. У такому контексті традиційна парадигма управління 

виявляється недостатньо ефективною, і компанії необхідно перейти до адапти-

вного підходу, який дозволить швидко реагувати на зовнішні зміни та проакти-

вно використовувати можливості. Зважаючи на це, для компанії критично важ-

ливим є не лише збереження сильних сторін, але й подолання існуючих слабких 

місць. За таких умов є доцільним запропонувати керівництву змінити парадигму 

управління з оглядом на адаптивність до середовища функціонування компанії. 

Перехід до адаптивного управління дозволить компанії забезпечити більшу гну-

чкість і стійкість до змін, посилити інтеграцію між підрозділами та розширити 

можливості для оперативного прийняття рішень. Організаційна структура «Фа-

рмак», з її багаторівневою ієрархією, чітким розподілом функцій і наявністю 

спеціалізованих департаментів, готова до впровадження змін, орієнтованих на 

адаптивність. Завдяки сучасному підходу до управління та інтеграції іннова-

ційних процесів, компанія може ефективно використовувати свої ресурси та 

перетворювати ризики на нові можливості. Це дозволить «Фармак» не лише 

зберегти конкурентні позиції на ринку, а й закріпити лідерство навіть у склад-

них умовах середовища. Здатність компанії адаптувати свою управлінську па-

радигму до змін зовнішнього середовища, використовуючи сильні сторони та 

мінімізуючи вплив слабких, стане основою для її подальшого сталого розвитку 

та успішної реалізації стратегічних цілей. 

 



54 

 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2 

 

Акціонере товариство «Фармак» є однією з провідних фармацевтичних 

компаній України, яка займає лідируючі позиції у виробництві лікарських за-

собів на національному ринку. Компанія виробляє більш як 400 найменувань 

лікарських засобів. Препарати представлені в 14 терапевтичних групах. На 

сьогодні АТ «Фармак»  має два заводи у м. Київ та у м. Шостка Сумської області. 

Наприкінці 2024 року планується відкриття третього заводу в Барселоні, Іспанія. 

На підприємстві функціонують 25 виробничих дільниць. У компанії створений 

повний цикл виробництва – від синтезу класичних та біотехнологічних АФІ до 

виготовлення різноманітних готових лікарських форм. Виробничі потужності, 

лабораторно-технічний комплекс компанії мають міжнародну сертифікацію та 

відповідають високим вимогам європейських стандартів GMP. За останні 5 ро-

ків АТ «Фармак»  успішно пройшов майже 100 національних та іноземних ін-

спекцій, в тому числі компаніями-партнерами з Великобританії, Швейцарії, Ні-

меччини, Польщі, Словаччини, Чехії, Латвії, Литви, Ізраїлю та Грузії. Якість 

продукції є ключовим пріоритетом компанії "Фармак", що забезпечує її провідні 

позиції на фармацевтичному ринку України та міжнародному рівні. Виробничі 

процеси компанії відповідають вимогам міжнародного стандарту GMP (Good 

Manufacturing Practice), що гарантує високу якість лікарських засобів на кожному 

етапі їх створення – від розробки до виробництва та упаковки. 

Аналіз показників діяльності протягом досліджуваного періоду 2019–

2023 рр. вказав на те, що компанія «Фармак» не лише зберегла свою потуж-

ність, а й відновила її майже до рівня довоєнного періоду. Компанія залиша-

ється прибутковою із середніми показниками рентабельності, платоспромож-

ною та фінансово стійкою. Проте, у сучасних умовах складного економічного 

середовища, викликаного воєнними діями, порушенням логістичних ланцюгів, 

нестабільністю ринків та зростанням вимог до інноваційності продукції, фун-

кціонування компанії ускладнилося. Такі виклики підкреслюють важливість 

вдосконалення системи управління, яка забезпечить стійкість і здатність опе-

ративно реагувати на зміни зовнішнього середовища. Для подальшого 
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розвитку компанії та збереження її конкурентоспроможності керівництву ком-

панії рекомендується звернутися до адаптивного управління, що дозволить 

оперативно коригувати стратегії, оптимізувати процеси, підвищувати ефекти-

вність ресурсів та мінімізувати ризики. Саме адаптивне управління стане клю-

човим інструментом для забезпечення стабільного розвитку АТ «Фармак» в 

умовах невизначеності та швидкозмінного ринкового середовища 

Компанія «Фармак» функціонує в умовах високого рівня невизначеності, 

що зумовлено динамічними змінами зовнішнього середовища, численними ви-

кликами сучасності та необхідністю взаємодії з великою кількістю контактних 

аудиторій. Серед цих викликів – економічна нестабільність, глобальна конку-

ренція, зростаючі вимоги регуляторних органів і потреба у швидкій адаптації 

до технологічних змін. У такому контексті традиційна парадигма управління 

виявляється недостатньо ефективною, і компанії необхідно перейти до адапти-

вного підходу, який дозволить швидко реагувати на зовнішні зміни та проакти-

вно використовувати можливості. Зважаючи на це, для компанії критично важ-

ливим є не лише збереження сильних сторін, але й подолання існуючих слабких 

місць. За таких умов є доцільним запропонувати керівництву змінити парадигму 

управління з оглядом на адаптивність до середовища функціонування компанії. 

Перехід до адаптивного управління дозволить компанії забезпечити більшу гну-

чкість і стійкість до змін, посилити інтеграцію між підрозділами та розширити 

можливості для оперативного прийняття рішень. Організаційна структура «Фа-

рмак», з її багаторівневою ієрархією, чітким розподілом функцій і наявністю 

спеціалізованих департаментів, готова до впровадження змін, орієнтованих на 

адаптивність. Завдяки сучасному підходу до управління та інтеграції іннова-

ційних процесів, компанія може ефективно використовувати свої ресурси та 

перетворювати ризики на нові можливості. Це дозволить «Фармак» не лише 

зберегти конкурентні позиції на ринку, а й закріпити лідерство навіть у склад-

них умовах середовища. Здатність компанії адаптувати свою управлінську па-

радигму до змін зовнішнього середовища, використовуючи сильні сторони та 

мінімізуючи вплив слабких, стане основою для її подальшого сталого розвитку 

та успішної реалізації стратегічних цілей.   
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РОЗДІЛ 3 

ФОРМУВАННЯ ПРОПОЗИЦІЙ ПО ЗАПРОВАДЖЕННЮ АДАПТИВНОГО 

УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВАХ ФАРМАЦЕВТИЧНОЇ ГАЛУЗІ 

 

3.1. Моделювання систем адаптивного управління підприємством  

фармацевтичної галузі в умовах невизначеності 

 

Підприємства фармацевтичної галузі, що працюють в умовах динаміч-

них соціально-економічних змін та швидкого науково-технічного прогресу, 

змушені постійно відслідковувати ринкові тенденції та оперативно адаптува-

тися до них. Це вимагає використання інструментів адаптивного управління на 

всіх рівнях діяльності підприємства – стратегічному, тактичному та оператив-

ному, що забезпечує їхню стійкість, конкурентоспроможність і здатність реа-

гувати на виклик ринку сучасної фармацевтичної продукції 

У сучасних економічних умовах точно спрогнозувати вплив будь-якого 

чинника зовнішнього чи внутрішнього середовища на підприємство є досить 

складним завданням, що обумовлено складною системою взаємозв’язків між 

підприємством і суб’єктами його взаємодії, що створює постійну невизначе-

ність щодо наслідків впливу зовнішнього середовища на його діяльність. 

Підприємство як основа економічної системи знаходиться на перетині 

впливу багатьох систем: суспільної, політичної, економічної, культурної, пра-

вової, що показано на рис. 3.1 [32]. 

 

Рис. 3.1. Підприємство в структурі соціально-економічних систем [32] 
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Управління підприємством як складної соціально-економічної системи 

має ряд особливостей, викликаних турбулентністю оточуючого середовища та 

складністю взаємодії суб’єктів у сучасних умовах. Підприємство в процесі 

свого функціонування постійно контактує із зовнішнім середовищем. Тож, ви-

никає необхідність впровадження такої системи управління підприємством, 

що буде гнучко змінювати параметри внутрішнього середовища відповідно до 

потреб та вимог зовнішнього середовища. У даному випадку доцільно здійс-

нювати управління підприємством на засадах адаптивності, де під адаптивні-

стю розуміємо процес розробки і здійснення заходів, що спрямовані на зміну 

внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього середо-

вища з метою забезпечення стратегічної стійкості підприємства в умовах шви-

дкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством поставлених 

цілей [4]. Реалізація адаптивного управління як процесу буде відповідати за 

зміну параметрів і структури відносин підприємства з референтними групами 

за умови можливого порушення достовірності інформації з метою приведення 

внутрішніх складових у відповідність із зовнішнім середовищем.  Отже, існує 

необхідність здійснення управлінського впливу на такі відносини для досяг-

нення цілей діяльності підприємства в умовах невизначеності зовнішнього се-

редовища.  

Невизначеність розглядають як відносини між економічними суб’єктами 

в умовах багатоваріантного розвитку господарської ситуації, достовірна інфо-

рмація про які відсутня [21]. Під невизначеністю взаємодії підприємства із зо-

внішнім середовищем у кваліфікаційній роботі розуміється неможливість точ-

ного прогнозування результату та шляхів досягнення цілей діяльності підпри-

ємства.  

Підприємства фармацевтичної галузі функціонують у складному та ди-

намічному зовнішньому середовищі, яке характеризується високим рівнем не-

визначеності, зумовленим впливом економічних, політичних, соціальних та те-

хнологічних факторів. До основних характеристик невизначеності для фарма-

цевтичних підприємств відносять: економічну нестабільність, регуляторну не-

визначеність, політичні ризики, соціальні виклики, технологічний прогрес, 
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залежність від міжнародних постачальників, конкуренція на ринку, вплив гло-

бальних викликів, екологічні та етичні вимоги, нестабільність динаміки запиту 

на фармацевтичну продукцію та ін. Розкриття змісту характеристик невизна-

ченості подано у табл. 3.1. 

Таблиця 3.1 

Основні характеристики невизначеності для фармацевтичних підприємств 

Характеристика Зміст характеристики 
Економічна  
нестабільність 

Фармацевтична галузь залежить від економічного стану країни, що 
забезпечує платоспроможність споживачів, доступ до фінансу-
вання та стабільність ринкових відносин. Криза, інфляція чи валю-
тні коливання можуть значно ускладнити ведення бізнесу.  

Регуляторна  
невизначеність 
 

Постійні зміни в законодавстві, що регулюють виробництво, серти-
фікацію, ліцензування та дистрибуцію лікарських засобів, створю-
ють додаткові виклики для підприємств. Невизначеність у регулю-
ванні може призвести до збільшення витрат і затримок у виведеній 
продукції на ринок. 

Політичні  
ризики 
 

Політична нестабільність, зокрема війна чи загроза військових дій, 
може негативно вплинути на логістичні ланцюги, постачання сиро-
вини та доступ до міжнародних ринків. 

Соціальні  
виклики 
 

Потреби населення в лікарських засобах змінюються залежно від 
епідеміологічної ситуації, рівня здоров'я суспільства та змін у де-
мографічній структурі. Це ускладнює прогнозування попиту на фа-
рмацевтичну продукцію. 
 

Технологічний  
прогрес 
 

Швидкі темпи розвитку нових технологій, що вимагають постійних 
інвестицій у модернізацію виробництва та впровадження іннова-
цій, створюють ризик технологічного відставлення для підпри-
ємств, які не досягають адаптації. 
 

Залежність від  
міжнародних  
постачальників 
 

Багато підприємств фармацевтичної галузі залежать від імпортова-
них сировини, обладнання та технологій. Перебої у міжнародних 
постачаннях через логістичні, політичні чи економічні причини 
створюють додаткову невизначеність. 

Конкуренція на  
ринку 
 

Зростання конкуренції як серед вітчизняних, так і міжнародних ви-
робників посилює невизначеність, після чого підприємства зму-
шені адаптувати свої стратегії до змін ринкової ситуації. 

Вплив глобальних 
викликів 
 

Глобалізація фармацевтичної галузі робить підприємства вразли-
вими до змін у міжнародній торгівлі, глобальних пандемій чи клі-
матичних змін, які можуть впливати на сировинну базу. 
 

Екологічні та ети-
чні вимоги 
 

Зростання уваги до екологічних стандартів та етичних питань у ви-
робництві лікарських засобів може створити нові виклики для під-
приємств, які вимагали відповідати вимогам стійкого розвитку. 

Динаміка запиту на 
фармацевтичну 
продукцію 

Попит на лікарські засоби може суттєво змінюватися внаслідок не-
передбачуваних подій, таких як війна, спалахи захворювань або 
змін у системах охорони здоров'я. 

 

Умови невизначеності зовнішнього середовища вимагають від підпри-

ємств фармацевтичної галузі адаптивних стратегій управління, здатності 
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швидко реагувати на зміни та ефективно використовувати внутрішні ресурси 

для мінімізації ризиків і забезпечення стабільного розвитку. 

Для зменшення рівня невизначеності та ризикованості підприємства за-

стосовують інструменти стратегічного аналізу, але, в той же час, дані заходи 

не дають можливості достовірного прогнозування. Це пов’язано із можливістю 

настання різних варіантів подій. Невизначеність, що залишається після вико-

ристання наявних методик передбачення, називається остаточною. ЇЇ дослід-

ники Хью Кортні, Джейн Керкленд, Патрік Вігері розподілили на чотири мож-

ливих рівні [32]. Схематично дані рівні представлені на рис. 3.2. 

 

Схема направленості  

І рівня невизначеності 

 

Схема направленості  

ІІ рівня невизначеності 

 
Схема направленості  

ІІІ рівня невизначеності 

 

Схема направленості  

ІV рівня невизначеності 

 
Рис. 3.2. Схема направленості І, ІІ, ІІІ та ІV рівнів невизначеності [32] 

 

У той же час основою для виникнення остаточної невизначеності є дія-

льність суб’єктів внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства. Роз-

поділ даних суб’єктів можливий за структурою, яку запропонував Даулінг Г., 

де було виділено чотири ключові групи-представників зовнішнього середо-

вища – референтні групи. У відношенні до підприємства, під референтною 

групою у відношенні до підприємства – це сукупність осіб, організацій або со-

ціальних груп, чиї думки, оцінки, очікування та норми впливають на діяльність 

підприємства, його стратегічні рішення, моделі поведінки та взаємодію із зов-

нішнім середовищем. Такими групами можуть бути споживачі, партнери, 
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постачальники, конкуренти, інвестори, державні органи, а також громадські 

організації, які формують вимоги чи стандарти до підприємства. Тобто, «рефе-

рентні групи – це групи представників оточуючого середовища підприємства, 

що певним чином пов’язані та взаємодіють з ним. Вони можуть поділятися на: 

групу споживачів, функціональну групу, нормативну групу та дифузну групу 

(рис. 3.3) [64]. 

 

Рис. 3.3. Референтні групи підприємства [16, 32] 

 

Тож, управління взаємодією із зовнішнім та внутрішнім середовищем 

підприємства доцільно здійснювати через контакт з даними групами, так як 

вони максимально охоплюють ключові суб’єкти взаємодії [32]. 

Функціональні групи безпосередньо впливають на основні аспекти дія-

льності підприємства, їх діяльність найбільш відчутна для організації. До 

представників цих груп відносяться працівники підприємства, партнери, пос-

тачальники, дистрибутори, сервісні організації та інші зацікавлені у діяльності 

підприємства особи [32]. 

Нормативні групи установлюють загальні закони та правила, які регла-

ментують діяльність підприємства. До представників даної групи відносяться 

державні установи, місцеві органи влади, групи захисту прав споживачів чи 

оточуючого середовища, галузеві об’єднання та професійні організації, рада 

директорів, наглядова рада підприємства [32]. 

Дифузійні групи – це особливий тип корпоративної аудиторії, який взає-

модіє із підприємством, у тому випадку, коли виникає необхідність захисту 

прав працівників, свободи інформації, забезпечення рівних можливостей 
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працевлаштування, забезпечення конфіденційності інформації та інше. До цих 

груп відносяться журналісти, професійні організації працівників тощо [32].  

Група споживачів відіграє надзвичайну важливу роль у діяльності орга-

нізації, адже саме ця група являється джерелом надходження прибутку для під-

приємства. Вона об’єднує різні типи споживачів, що взаємодіють із підприєм-

ством [32]. 

В той же час потрібно зазначити, що суб’єкти даних груп відносяться як 

до зовнішнього, так і частково до внутрішнього середовища організації. Таким 

чином доцільним є їх розподіл за внутрішньою та зовнішньою ознакою. Для 

вирішення завдання даного розподілу було запропоновано використовувати 

класифікацію за А. Томпсона, згідно з якою, кожне підприємство націлене 

знайти рівновагу між взаємодією внутрішнього та зовнішнього середовища 

[59]. Таким чином, застосування даного класифікаційного підходу призвело до 

виділення суб’єктів внутрішнього і зовнішнього середовища, взаємодія з 

якими породжує невизначеність та ризики. Схематично референтні групи вну-

трішнього середовища представлені на рис. 3.4. 

 

Рис. 3.4. Референтні групи внутрішнього середовища підприємства [32] 

 

Необхідність виділення внутрішнього споживача у розрізі діяльності підп-

риємства обґрунтована наявністю певних виробничих ситуацій, в яких структу-

рні підрозділи підприємства ми можемо вважати клієнтами один одному. Так, на-

приклад, ситуація подання заявки на закупівлю сировини від відділу виробництва 
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до відділу закупівель. Тобто у даному випадку відділ закупівель є посередником, 

а відділ виробництва можна вважати його клієнтом [32]. 

Зі зростанням кількості суб’єктів референтних груп, що взаємодіють з під-

приємством відповідно до його зовнішнього середовища та суб’єктів внутріш-

нього середовища (як кількості груп, їх вагомості щодо діяльності підприємства 

та кількості представників, що до них входять), збільшується число можливих 

сценаріїв розвитку подій і зменшується достовірність стратегічного аналізу та 

прогнозування, що призводить до зростання рівня невизначеності [32]. 

У кваліфікаційній роботі магістра обрана методика моделювання варіа-

нтів адаптивного управління взаємодії з представниками референтних груп 

відповідно до поставлених цілей за умови рівня невизначеності, яка представ-

лена у праці  К.М. Мельник [32].  

 Багатогранність взаємодії підприємства з його зовнішніми та внутріш-

німи референтними групами відповідно до цілей підприємства та задач викли-

кає необхідність виділення характерних сутнісних ситуацій, що визначають 

дану взаємодію. Так, можна виділити наступні варіанти управлінського впливу 

щодо взаємодії відповідно до поставлених цілей: взаємодія підприємства з од-

ною референтною групою (І рівень невизначеності), з двома та більше рефере-

нтними групами, які між собою не взаємодіють (ІІ рівень) та взаємодія з декі-

лькома референтними групами, які мають спільні інтереси по відношенню до 

підприємства (ІІІ-ІV рівень) [32].  

Характерними рисами І рівня невизначеності є: 1) короткочасність взає-

модії; 2) відсутність конфліктів інтересів між підприємством та референтною 

групою; 3) локальність вирішення конфлікту. Тобто урегулювання конфлікту 

можливе без залучення вищого керівництва з обох сторін [32]. 

Схематично невизначеність І рівня з точки зору впливу референтних 

груп можна представити у графічній формі (рис. 3.5). 

Прикладом даної ситуації може бути взаємодія підприємства з приводу 

замовлення сировини чи матеріалів, надання підприємству логістичних послуг 

сторонньою організацією тощо. Важливо відмітити, що взаємодія на І рівні не-

визначеності не стосується ключових сфер діяльності підприємства. 
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Рис. 3.5. Схема взаємодії підприємства з референтними групами при  

невизначеності І рівня [32] 

 

Невизначеність ІІ рівня передбачає появу можливого конфлікту інтересів 

між трьома сторонами «референтна група 1 – підприємство – референтна група 

2». Вона характеризується: 1) взаємодія між сторонами відбувається протягом 

тривалого часу; 2) референтні групи на пряму взаємодіють із самим підприєм-

ством, але при цьому можуть не взаємодіяти одна з одною; 3) в разі виникнення 

конфлікту інтересів з однією із референтних груп існує великий ризик виник-

нення конфлікту інтересів з іншою групою [32]. 

Схематично невизначеність ІІ рівня матиме наступний вигляд (рис.3.6). 

 

Рис. 3.6. Схема взаємодії підприємства з референтними групами при  

невизначеності ІІ рівня [32] 

 

Прикладом невизначеності ІІ рівня може бути ситуація відмови постача-

льника у визначений термін відвантажити сировину підприємству, при цьому 

підприємство не зможе вчасно виконати замовлення поставки готової продук-

ції. Таким чином для підприємства виникає ризик втрати грошових коштів че-

рез штрафні санкції, розірвання договору з клієнтом або судовий процес [32]. 

Невизначеність ІІІ рівня має місце, коли на підприємство справляє вплив 

три-чотири референтні групи, але при цьому рівень їх взаємодії досить слаб-

кий (рис. 3.7). 

Даному рівню невизначеності характерні: 1) слабкий зв'язок між рефе-

рентними групами (представники референтних груп мають різні цілі по 
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відношенню до підприємства); 2) взаємодія при даному рівні невизначеності 

виникає при появі певної кризової ситуації на підприємстві; 3) для вирішення 

даної ситуації необхідне втручання керівників вищого рівня [32].  

 

Рис. 3.7. Схема взаємодії підприємства з референтними групами при  

невизначеності ІІІ рівня [32] 

 

Таку ситуацію ілюструє подія щодо санації підприємства, коли виникає 

взаємодія із органами державної влади, співробітниками підприємства та ЗМІ. 

Однак у всіх референтних груп існують різні інтереси по відношенню до під-

приємства [32]. 

Доцільно окремо розглядати ситуацію, коли присутній вплив трьох-чо-

тирьох референтних груп, але рівень їх взаємодії між собою є досить сильним. 

Дана ситуація виділяється в 4-й рівень невизначеності (рис. 3.8).  

 

Рис.3.8. Схема взаємодії підприємства з референтними групами при  

невизначеності ІV рівня [32] 
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Така взаємодія характеризується спільними інтересами з боку референт-

них груп по відношенню до підприємства. В такій ситуації підприємство має 

забезпечити ефективну взаємодію із кожною з референтних груп [32]. 

Даному рівню невизначеності притаманні такі риси: 1) відсутність єди-

ного інформаційного поля між усіма сторонами-учасниками взаємодії; 2) си-

туація взаємодії напряму стосується ключових сфер діяльності підприємства - 

для вирішення даної ситуації необхідне втручання вищого керівництва підпри-

ємства; 3) швидка реакція з боку референтних груп на будь-які дії з боку підп-

риємства [32]. 

Таким чином, управління підприємством як складної соціально-економі-

чної системи має ряд особливостей, викликаних турбулентністю оточуючого 

середовища та складністю взаємодії суб’єктів у сучасних умовах. Підприємс-

тво в процесі свого функціонування постійно контактує із зовнішнім середо-

вищем. Тож, виникає необхідність впровадження такої системи управління 

підприємством, що буде гнучко змінювати параметри внутрішнього середо-

вища відповідно до потреб та вимог зовнішнього середовища. У даному випа-

дку доцільно здійснювати управління підприємством на засадах адаптивності, 

де під адаптивністю розуміємо процес розробки і здійснення заходів, що спря-

мовані на зміну внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовніш-

нього середовища з метою забезпечення стратегічної стійкості підприємства в 

умовах швидкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством 

поставлених цілей. Реалізація адаптивного управління як процесу буде відпо-

відати за зміну параметрів і структури відносин підприємства з референтними 

групами за умови можливого порушення достовірності інформації.  У такому 

випадку існує необхідність здійснення вірних управлінських впливів на такі 

відносини для досягнення цілей діяльності підприємства в умовах невизначе-

ності зовнішнього середовища. У кваліфікаційній роботі магістра здійснено 

моделювання систем адаптивного управління на основі виділення чотирьох 

ключових груп-представників зовнішнього середовища – референтних груп, та 

варіантів управлінського впливу щодо взаємодії з представниками таких груп 

відповідно до поставлених цілей за умови рівня невизначеності. Серед 
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рефератних груп представлені: група споживачів, функціональна група, нор-

мативну група та дифузна групу. Як варіанти управлінського впливу на взає-

мовідносини з представниками референтних груп виділені: взаємодія підпри-

ємства з одною референтною групою (І рівень невизначеності), з двома та бі-

льше референтними групами, які між собою не взаємодіють (ІІ рівень) та вза-

ємодія з декількома референтними групами, які мають спільні інтереси по від-

ношенню до підприємства (ІІІ-ІV рівень). Представлені моделі дозволять у по-

дальшому сформувати конкретні заходи адаптивного управління для вирі-

шення проблем на підприємствах фармацевтичної галузі за умовами різного 

рівня невизначеності.   

 

3.2. Пропоновані заходи адаптивного управління на підприємствах  

фармацевтичної галузі в умовах невизначеності.   

 

Представлені у пп. 3.1 варіанти моделей дозволили сформувати конкре-

тні заходи адаптивного управління для вирішення проблем на підприємствах 

фармацевтичної галузі за умовами різного рівня невизначеності.   

Відповідно до першої моделі, яка ґрунтується на умовах першого рівня 

невизначеності, коли підприємство, як правило, взаємодіє з однією референт-

ною групою, у дослідженні запропонований перелік заходів адаптивного управ-

ління для вирішення проблем на підприємствах фармацевтичної галузі, який по-

дано у табл. 3.2. До таких заходів у межах адаптивного управління віднесено: 

1) Розробка оперативних комунікаційних каналів. Встановлення прямого 

зв'язку з представниками референтної групи (наприклад, постачальниками або 

споживачами) для швидкого обговорення проблемних питань. Це можуть бути 

регулярні онлайн-зустрічі, спеціалізовані гарячі лінії або чат-боти для опера-

тивного реагування. 

2) Впровадження гнучких стандартів взаємодії. Розробка і затвердження 

локальних інструкцій або алгоритмів, які регулюють вирішення конкретних 

ситуацій з референтною групою без залучення вищого керівництва. Напри-

клад, політика заміни товару, швидкого погодження умов поставки або надання 
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бонусів за лояльність. 

Таблиця 3.2 

Пропонований перелік заходів адаптивного управління для підприємств  

фармацевтичної галузі на основі першого рівня невизначеності 

Захід Зміст заходу 

Риси першого рівня невизначеності: 1) короткочасність взаємодії; 2) відсутність конфлік-

тів інтересів між підприємством та референтною групою; 3) локальність вирішення кон-

флікту. Тобто урегулювання конфлікту можливе без залучення вищого керівництва з обох 

сторін. Модель за першим рівнем невизначеності характеризується, як правило, взаємо-

дією підприємства з одною референтною групою.    

Розробка операти-

вних комунікацій-

них каналів 

Встановлення прямого зв'язку з представниками референтної групи 

(наприклад, постачальниками або споживачами) для швидкого обго-

ворення проблемних питань. Це можуть бути регулярні онлайн-зу-

стрічі, спеціалізовані гарячі лінії або чат-боти для оперативного реа-

гування. 

Впровадження 

гнучких стандар-

тів взаємодії 

Розробка і затвердження локальних інструкцій або алгоритмів, які ре-

гулюють вирішення конкретних ситуацій з референтною групою без 

залучення вищого керівництва. Наприклад, політика заміни товару, 

швидкого погодження умов поставки або надання бонусів за лояль-

ність. 

Застосування циф-

рових інструмен-

тів для монітори-

нгу ситуації  

Використання CRM-системи або іншої платформи для відстеження 

проблемних ситуацій з конкретною референтною групою. Це дозво-

ляє вчасно ідентифікувати питання, які можуть спричинити конф-

лікт, і вірус їх локально. 

Тимчасова опти-

мізація умов спів-

праці.  

Запровадження тимчасових заходів, які не дозволяють зберегти вза-

ємодію з референтною групою без негативних наслідків. Наприклад, 

пропонування гнучких графіків оплати для постачальників або дода-

ткових знижок для клієнтів у разі короткочасних труднощів. 

Зворотний зв'язок 

для запобігання 

конфліктам.  

Регулярне опитування представників референтної групи щодо рівня 

задоволеності співпрацею. Це допоможе ідентифікувати окремі про-

блеми на ранньому етапі та запобігти їх розвитку. 

Створення місце-

вої комісії з вирі-

шення оператив-

них питань.  

Формування комісії з працівників середньої ланки, відповідного ро-

згляду та вирішення короткострокових проблем без залучення ви-

щого керівництва. 

 

Підготовка до клю-

чових ситуацій не-

визначеності 

Проведення сценарного планування для підготовки до подібних ко-

роткострокових конфліктів, які можуть виникати з конкретними ре-

ферентними групами. 

Документальне 

закріплення умов 

співпраці.  

Чітке визначення правил і обов'язків у договорах або угодах з рефе-

рентними групами, які дозволяють уникнути конфліктів за допомо-

гою прозорих умов взаємодії. 

Використання 

принципу «шви-

дкі перемоги».  

У вирішеному конфлікті з референтною групою зосереджено на тих 

кроках, які можуть дати швидкий і видимий результат, щоб відно-

вити довіру та зберегти стабільність співпраці. 

 

3) Навчання персоналу оперативним методам вирішення конфліктів. Про-

ведення тренінгів для співробітників, відповідних за взаємодію з референтними 

групами (відділу закупівель, продажу, логістики), з акцентом на розвиток 
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навичок вирішення проблеми, пошук компромісів та мінімізацію затримок. 

4) Застосування цифрових інструментів для моніторингу ситуації. Вико-

ристання CRM-системи або іншої платформи для відстеження проблемних си-

туацій з конкретною референтною групою. Це дозволяє вчасно ідентифікувати 

питання, які можуть спричинити конфлікт, і вірус їх локально. 

5) Тимчасова оптимізація умов співпраці. Запровадження тимчасових за-

ходів, які не дозволяють зберегти взаємодію з референтною групою без негати-

вних наслідків. Наприклад, пропонування гнучких графіків оплати для постача-

льників або додаткових знижок для клієнтів у разі короткочасних труднощів. 

6) Зворотний зв'язок для запобігання конфліктам. Регулярне опитування 

представників референтної групи щодо рівня задоволеності співпрацею. Це 

допоможе ідентифікувати окремі проблеми на ранньому етапі та запобігти їх 

розвитку. 

7) Створення місцевої комісії з вирішення оперативних питань. Форму-

вання комісії з працівників середньої ланки, відповідного розгляду та вирі-

шення короткострокових проблем без залучення вищого керівництва. 

8) Підготовка до ключових ситуацій невизначеності. Проведення сцена-

рного планування для підготовки до подібних короткострокових конфліктів, 

які можуть виникати з конкретними референтними групами. 

9) Документальне закріплення умов співпраці. Чітке визначення правил 

і обов'язків у договорах або угодах з референтними групами, які дозволяють 

уникнути конфліктів за допомогою прозорих умов взаємодії. 

10) Використання принципу «швидкі перемоги». У вирішеному конфлікті 

з референтною групою зосереджено на тих кроках, які можуть дати швидкий і 

видимий результат, щоб відновити довіру та зберегти стабільність співпраці. 

Пропоновані заходи у межах адаптивного управління дозволять лінійним 

керівникам підприємства оперативно реагувати на локальні конфлікти в умовах 

першого рівня невизначеності, зберігаючи стабільність та продуктивність без 

значного залучення вищого керівництва. 

Відповідно до другої моделі, яка ґрунтується на умовах другого рівня не-

визначеності, що передбачає появу можливого конфлікту інтересів між трьома 
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сторонами «референтна група 1 – підприємство – референтна група 2», у дослі-

дженні запропонований перелік заходів адаптивного управління для вирішення 

проблем на підприємствах фармацевтичної галузі, який подано у табл. 3.3.  

Таблиця 3.3 

Пропонований перелік заходів адаптивного управління для підприємств  

фармацевтичної галузі на основі другого рівня невизначеності 

Захід Зміст заходу 
Риси першого рівня невизначеності: 1) взаємодія між сторонами відбувається протягом трива-
лого часу; 2) референтні групи на пряму взаємодіють із самим підприємством, але при цьому 
можуть не взаємодіяти одна з одною; 3) в разі виникнення конфлікту інтересів з однією із ре-
ферентних груп існує великий ризик виникнення конфлікту інтересів з іншою групою. Модель 
за другим рівнем невизначеності передбачає можливість виникнення конфлікту інтересів між 
трьома сторонами «референтна група 1 – підприємство – референтна група 2».    

Впровадження бага-

торівневого моніто-

рингу взаємодії з ре-

ферентними групами 

Створення системи постійного моніторингу виконання зобов'я-

зань як з боку постачальників, так і клієнтів. Це дозволяє випад-

ково виявити ризики порушення домовленостей. 

Розробка страхових 

механізмів у догово-

рах 

Підключення до контрактів із постачальниками та клієнтами пун-

ктів про форс-мажорні ресурси, які зменшують ризики штрафних 

санкцій у разі затримок. Також варто передбачити штрафи для по-

стачальників за невиконання зобов'язань. 

Формування резерв-

них запасів сировини 

та матеріалів 

Створення стратегічних резервів основної сировини, необхідної 

для виробництва, що дозволяє уникнути простоїв у разі затримки 

від постачальника. 

Диверсифікація пос-

тачальників 

Налагодження співпраці з кількома постачальниками сировини. 

Це забезпечити можливість швидкого переорієнтування на іншого 

партнера у разі невиконання зобов'язань з референтною групою. 

Впровадження гнуч-

ких графіків поста-

вок 

Викладання договорів із клієнтами, які передбачають можливість 

зміни графіків поставок за погодженням сторінки. Це максима-

льно зменшити ризики штрафних санкцій у разі затримки з боку 

постачальника. 

Розробка планів реа-

гування на ризики.  

Створення антикризових планів для сценаріїв, якщо одна з рефе-

рентних груп не виконує своїх зобов’язань. Наприклад, оператив-

ний перерозподіл ресурсів для виконання найбільш критичних за-

мовлень. 

Удосконалення кому-

нікації між референт-

ними групами 

Створення платформи для інформаційного обміну між постачаль-

никами та клієнтами. Це може включати електронну систему від-

стеження статусу замовлень і поставок, що дозволяє підвищити 

прозорість взаємодії. 

Застосування механі-

змів медіації 

У разі виникнення конфлікту між підприємством і цим із рефере-

нтною групою, залучення третьої сторони (медіатора) для врегу-

лювання тесту на ранніх етапах. 

Оперативне залучення 

альтернативних дже-

рел фінансування 

У разі ризику штрафних санкцій або судових процесів підприєм-

ство повинно мати доступ до кредитних ліній або страхових ін-

струментів для мінімізації фінансових втрат. 

Автоматизація логіс-

тичних процесів.  

Використання ERP-системи для координації замовлень, управ-

ління запасами та відстеження термінів виконання зобов'язань 

усіх сторінок. Це дозволяє оперативно реагувати при можливості 

затримки. 
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Продовження табл. 3.3 
Захід Зміст заходу 

Підготовка персо-

налу до кризових си-

туацій 

Проведення навчання для ключових співробітників, які претенду-

ють на роботу з постачальниками та клієнтами, для розвитку на-

вичок кризового управління та оперативного прийняття рішень. 

Перегляд бізнес-про-

цесів із акцентом на 

гнучкість.  

Оптимізація виробничих і логістичних процесів для можливості 

швидкого переналаштування на альтернативні ресурси чи інші ри-

нки збуту. 

 

До переліку заходів адаптивного управління для вирішення проблем на під-

приємствах фармацевтичної галузі за другою моделлю пропонується віднести: 

1) Впровадження багаторівневого моніторингу взаємодії з референтними 

групами. Створення системи постійного моніторингу виконання зобов’язань 

як з боку постачальників, так і клієнтів. Це дозволяє випадково виявити ризики 

порушення домовленостей. 

2) Розробка страхових механізмів у договорах. Підключення до контрак-

тів із постачальниками та клієнтами пунктів про форс-мажорні ресурси, які 

зменшують ризики штрафних санкцій у разі затримок. Також варто передба-

чити штрафи для постачальників за невиконання зобов’язань. 

3) Формування резервних запасів сировини та матеріалів. Створення 

стратегічних резервів основної сировини, необхідної для виробництва, що до-

зволяє уникнути простоїв у разі затримки від постачальника. 

4) Диверсифікація постачальників. Налагодження співпраці з кількома по-

стачальниками сировини. Це забезпечити можливість швидкого переорієнту-

вання на іншого партнера у разі невиконання зобов’язань з референтною групою. 

5) Впровадження гнучких графіків поставок. Викладання договорів із 

клієнтами, які передбачають можливість зміни графіків поставок за погоджен-

ням сторінки. Це максимально зменшити ризики штрафних санкцій у разі за-

тримки з боку постачальника. 

6) Розробка планів реагування на ризики. Створення антикризових пла-

нів для сценаріїв, якщо одна з референтних груп не виконує своїх зобов’язань. 

Наприклад, оперативний перерозподіл ресурсів для виконання найбільш кри-

тичних замовлень. 

7) Удосконалення комунікації між референтними групами. Створення 
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платформи для інформаційного обміну між постачальниками та клієнтами. Це 

може включати електронну систему відстеження статусу замовлень і поставок, 

що дозволяє підвищити прозорість взаємодії. 

8) Застосування механізмів медіації. У разі виникнення конфлікту між 

підприємством і цим із референтною групою, залучення третьої сторони (ме-

діатора) для врегулювання тесту на ранніх етапах. 

9) Оперативне залучення альтернативних джерел фінансування. У разі 

ризику штрафних санкцій або судових процесів підприємство повинно мати 

доступ до кредитних ліній або страхових інструментів для мінімізації фінан-

сових втрат. 

10) Автоматизація логістичних процесів. Використання ERP-системи 

для координації замовлень, управління запасами та відстеження термінів вико-

нання зобов'язань усіх сторінок. Це дозволяє оперативно реагувати при мож-

ливості затримки. 

11) Підготовка персоналу до кризових ситуацій. Проведення навчання 

для ключових співробітників, які претендують на роботу з постачальниками та 

клієнтами, для розвитку навичок кризового управління та оперативного прий-

няття рішень. 

12) Перегляд бізнес-процесів із акцентом на гнучкість. Оптимізація ви-

робничих і логістичних процесів для можливості швидкого переналаштування 

на альтернативні ресурси чи інші ринки збуту. 

Такий перелік пропонованих заходів дозволяє керівництву фармацевти-

чних підприємств ефективно управляти ризиками, що виникають у ситуаціях 

рівня невизначеності, зберігаючи стійкість і забезпечуючи стабільність опера-

ційної діяльності. 

Відповідно до третьої моделі, яка ґрунтується на умовах третього рівня 

невизначеності, коли на підприємство здійснюють вплив три або чотири рефе-

рентні групи, але при цьому рівень їх взаємодії досить слабкий, у дослідженні 

запропонований перелік заходів адаптивного управління для вирішення про-

блем на підприємствах фармацевтичної галузі, який подано у табл. 3.4. До таких 

заходів у межах адаптивного управління віднесено: 
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Таблиця 3.4 

Пропонований перелік заходів адаптивного управління для підприємств  

фармацевтичної галузі на основі третього рівня невизначеності 

Захід Зміст заходу 

Риси першого рівня невизначеності: 1) слабкий зв'язок між референтними групами (представники 
референтних груп мають різні цілі по відношенню до підприємства); 2) взаємодія при даному 
рівні невизначеності виникає при появі певної кризової ситуації на підприємстві; 3) для вирі-
шення даної ситуації необхідне втручання керівників вищого рівня. Модель за третім рівнем не-
визначеності передбачає, що на підприємство здійснює вплив три та більше референтних груп, 
але при цьому рівень їх взаємодії є досить слабким. Як приклад, взаємодія підприємства із ор-
ганами державної влади, співробітниками підприємства та ЗМІ. При цьому у всіх референтних 
груп існують різні інтереси по відношенню до підприємства.  

Формування кризового 

штабу.  

Створення спеціальної команди з керівників вищої ланки та представ-
ників ключових підрозділів, яка координує дії підприємства під час кри-
зової ситуації. Штаб має оперативно взаємодіяти з усіма референтними 
групами. 

Розробка багаторівне-

вої комунікаційної 

стратегії.  

Визначення конкретних підходів до роботи з конкретною референтною 
групою. Наприклад, інформування органів державної влади про хід пе-
ревірки підприємства, забезпечення співробітників прозорою інформа-
цією про стан підприємства, створення публічної комунікації через ЗМІ 
для підтримки репутації. 

Залучення посередни-

ків або зовнішніх екс-

пертів.  

Для вирішення конфліктів і узгодження різних інтересів референтних 
груп можна залучити незалежних посередників, аудиторів або консуль-
тантів, які сприяють досягненню компромісу. 

Чітка регламентації 

процесів взаємодії.  

Розробка протоколів співпраці з шкірною референтною групою, яка ви-
значатиме порядок обміну інформацією, терміни подання документів та 
критерії оцінки виконання рішень. 

Створення оператив-

ного інформаційного 

центру.  

Організація єдиного пункту збору, обробки та розповсюдження інфор-
мації для всіх зацікавлених сторін. Це дозволить уникнути спотворення 
фактів і зменшити ризик дезінформації. 

Проведення перегово-

рів на вищому рівні.  

Безпосереднє залучення керівників вищої ланки підприємства до пере-
говорів з представниками референтних груп для узгодження інтересів і 
пошуку компромісних рішень. 

Розробка сценаріїв роз-

витку подій 

Створення кількох альтернативних планів дій залежно від поведінки ре-
ферентних груп. Наприклад, варіанти дій у разі повної або часткової під-
тримки органів державної влади, негативної реакції ЗМІ або незадово-
лення співробітників. 

Забезпечення соціаль-

ної підтримки співро-

бітників 

Під час кризових ситуацій важливо зберегти довіру співробітників. Це 
можна забезпечити через відкриті зустрічі з керівництвом, пояснення 
плану дій і забезпечення соціальних виплат. 

Активна взаємодія із 

ЗМІ та громадськістю 

Розробка інформаційної кампанії для публічного пояснення ситуації, акцен-
тування на заходах, які вживаються для стабілізації підприємства, та підкре-
слення його важливості для економіки та суспільства. 

Залучення підтримки 

державних органів.  

Встановлення регулярного діалогу з органами влади для підтримки рі-
шень і забезпечення (наприклад, через пільги, субсидії чи інші механі-
зми допомоги). 

Проведення консульта-

цій з референтними 

групами.  

Організація круглих столів чи зустрічей з представниками різних рефе-
рентних груп для обговорення ситуації, врахування їхніх інтересів і по-
шуку спільних точок дотику. 

Впровадження про-

грами репутаційного 

менеджменту.  

Забезпечення стабільного позитивного іміджу підприємства через публікацію 
успіхів, прозоре інформування про хід санації та демонстрацію несе відпові-
дальність перед усіма зацікавленими сторонами. 

Розробка компенсацій-

них механізмів  

У разі незадоволення однієї з референтних груп пропонування компенса-

ційних заходів, таких як умови співпраці, виплати або додаткові гарантії. 

Оцінка ефективності рі-

шень у реальному часі.  

Постійний аналіз прийняття прийнятих заходів на зупинку з шкірною 

референтною групою для коригування стратегії потреби. 
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До заходів адаптивного управління за умовами третього рівня невизна-

ченості у дослідженні віднесено: 

1) Формування кризового штабу. Створення спеціальної команди з кері-

вників вищої ланки та представників ключових підрозділів, яка координує дії 

підприємства під час кризової ситуації. Штаб має оперативно взаємодіяти з 

усіма референтними групами. 

2) Розробка багаторівневої комунікаційної стратегії. Визначення конкре-

тних підходів до роботи з конкретною референтною групою. Наприклад, інфо-

рмування органів державної влади про хід перевірки підприємства, забезпе-

чення співробітників прозорою інформацією про стан підприємства, ство-

рення публічної комунікації через ЗМІ для підтримки репутації. 

3) Залучення посередників або зовнішніх експертів. Для вирішення конфлі-

ктів і узгодження різних інтересів референтних груп можна залучити незалежних 

посередників, аудиторів або консультантів, які сприяють досягненню компромісу. 

4) Чітка регламентації процесів взаємодії. Розробка протоколів співпраці 

з шкірною референтною групою, яка визначатиме порядок обміну інформа-

цією, терміни подання документів та критерії оцінки виконання рішень. 

5) Створення оперативного інформаційного центру. Організація єдиного 

пункту збору, обробки та розповсюдження інформації для всіх зацікавлених 

сторін, включно із ЗМІ. Це дозволить уникнути спотворення фактів і зменшити 

ризик дезінформації. 

6) Проведення переговорів на вищому рівні. Безпосереднє залучення ке-

рівників вищої ланки підприємства до переговорів з представниками референ-

тних груп для узгодження інтересів і пошуку компромісних рішень. 

7) Розробка сценаріїв розвитку подій. Створення кількох альтернативних 

планів дій залежно від поведінки референтних груп. Наприклад, варіанти дій 

у разі повної або часткової підтримки органів державної влади, негативної ре-

акції ЗМІ або незадоволення співробітників. 

8) Забезпечення соціальної підтримки співробітників. Під час кризових 

ситуацій важливо зберегти довіру співробітників. Це можна забезпечити через 

відкриті зустрічі з керівництвом, пояснення плану дій і забезпечення 
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соціальних виплат. 

9) Активна взаємодія із ЗМІ та громадськістю. Розробка інформаційної 

кампанії для публічного пояснення ситуації, акцентування на заходах, які вжи-

ваються для стабілізації підприємства, та підкреслення його важливості для 

економіки та суспільства. 

10) Залучення підтримки державних органів. Встановлення регулярного 

діалогу з органами влади для підтримки рішень і забезпечення (наприклад, че-

рез пільги, субсидії чи інші механізми допомоги). 

11) Проведення консультацій з референтними групами. Організація кру-

глих столів чи зустрічей з представниками різних референтних груп для обго-

ворення ситуації, врахування їхніх інтересів і пошуку спільних точок дотику. 

12) Впровадження програми репутаційного менеджменту. Забезпечення 

стабільного позитивного іміджу підприємства через публікацію успіхів, про-

зоре інформування про хід санації та демонстрацію несе відповідальність пе-

ред усіма зацікавленими сторонами. 

13) Розробка компенсаційних механізмів. У разі незадоволення однієї з 

референтних груп пропонування компенсаційних заходів, таких як умови спів-

праці, виплати або додаткові гарантії. 

14) Оцінка ефективності рішень у реальному часі. Постійний аналіз 

прийняття прийнятих заходів на зупинку з шкірною референтною групою для 

коригування стратегії потреби. 

Такі пропоновані заходи спрямовані на мінімізацію ризиків, досягнення 

інтересів різних референтних груп і збереження стабільності підприємства на-

віть у складних кризових умовах. 

І нарешті, відповідно до четвертої моделі, яка ґрунтується на умовах чет-

вертого рівня невизначеності, коли на підприємство здійснюють вплив три та 

більше референтних груп, але рівень їхньої взаємодії між собою є досить си-

льним, у дослідженні запропонований перелік заходів адаптивного управління 

для вирішення проблем на підприємствах фармацевтичної галузі, який подано 

у табл. 3.4. До таких заходів у межах адаптивного управління на підприємствах 

фармацевтичної галузі у дослідженні віднесено: 



75 

 

Таблиця 3.5 

Пропонований перелік заходів адаптивного управління для підприємств  

фармацевтичної галузі на основі четвертого рівня невизначеності 
Захід Зміст заходу 

Риси першого рівня невизначеності: 1) відсутність єдиного інформаційного поля між усіма сторо-
нами-учасниками взаємодії; 2) ситуація взаємодії напряму стосується ключових сфер діяльності 
підприємства. Для вирішення даної ситуації необхідне втручання вищого керівництва підприємс-
тва; 3) швидка реакція з боку референтних груп на будь-які дії з боку підприємства. Модель за чет-
вертим рівнем невизначеності передбачає, що на підприємство здійснює вплив три та більше рефе-
рентних груп, але при цьому рівень їх взаємодії між собою є досить сильним. Така взаємодія хара-
ктеризується спільними інтересами з боку референтних груп по відношенню до підприємства.  

Створення єдиного ін-
формаційного поля 

Запровадження платформи для обміну інформацією між усіма референ-
тними групами (наприклад, постачальниками, державними органами, 
клієнтами, інвесторами) та підприємством. Це може бути корпоратив-
ний портал, електронний документообіг або регулярні звітні зустрічі. 

Розробка інтегрованої 
стратегії комунікації 

Формування комунікаційної стратегії, яка враховує спільні інтереси ре-
ферентних груп і забезпечує прозорість дій підприємства. Ключовим ас-
пектом має бути регулярне інформування всіх зацікавлених сторін про 
стан справ, плани та результати діяльності 

Впровадження механі-
зму швидкого реагу-
вання 

Створення антикризового штабу на рівні вищого керівництва підприєм-
ства для оперативного прийняття рішень у ситуаціях, що впливають на 
ключові сфери діяльності. Це дозволить мінімізувати затримки у взає-
модії з референтними групами. 

Визначення спільних 
цілей.  

Організація консультацій з представниками референтних груп для визна-
чення спільних інтересів та формування узгодженого плану дій. Це дозво-
лить уникнути конфліктів і підвищить рівень довіри між сторонами. 

Оптимізація ключових 
бізнес-процесів.  

Проведення аналізу ключових сфер діяльності підприємства (виробни-
цтво, логістика, маркетинг) з метою виявлення слабких місць, що мо-
жуть спричинити невизначеність. Впровадження змін для підвищення 
ефективності процесів. 

Підвищення прозоро-
сті управлінських рі-
шень.  

Публікація ключових рішень підприємства, які стосуються взаємодії з 
референтними групами. Забезпечення доступності цієї інформації для 
всіх учасників взаємодії. 

Розробка сценарного 
планування 

Створення кількох сценаріїв розвитку подій з урахуванням реакцій ре-
ферентних груп на дії підприємства. Це дозволить підготувати альтер-
нативні стратегії на випадок зміни розвитку ситуації. 

Посилення співпраці 
між референтними гру-
пами.  

Заохочення до більш тісної взаємодії між референтними групами шля-
хом організації спільних зустрічей, семінарів чи круглих столів. Це 
сприятиме кращому розумінню їхніх спільних інтересів. 

Впровадження системи 
моніторингу дій рефе-
рентних груп 

Створення механізмів для відстеження дій і реакцій референтних груп 
на рішення підприємства. Це може бути система збору відгуків, анкету-
вання або проведення регулярних опитувань. 

Використання незале-
жних експертів 

Залучення зовнішніх експертів або аудиторів для проведення незалеж-
ного аналізу ситуації та рекомендацій щодо оптимальної взаємодії з ре-
ферентними групами. 

Проведення інформа-
ційних кампаній.  

Організація масштабної комунікаційної кампанії, спрямованої на зміц-
нення довіри між підприємством і референтними групами. Це включає 
публікацію позитивних результатів діяльності, роз’яснення складних 
управлінських рішень та акцент на досягненнях підприємства. 

Формування довго-
строкових партнерств  

Встановлення довгострокових угод із референтними групами, які перед-
бачають взаємну підтримку та прозорі умови співпраці, що мінімізують 
ризики виникнення кризових ситуацій. 

Підготовка персоналу 
до роботи в умовах ви-
сокої взаємодії 

Проведення тренінгів для ключових співробітників підприємства, щоб 
підвищити їхню компетентність у роботі з багатьма зацікавленими сто-
ронами та розвитку навичок кризового управління. 

Регулярний аудит взає-
модії з референтними 
групами.  

Проведення періодичних оцінок ефективності взаємодії з референт-
ними групами для виявлення слабких місць і розробки рекомендацій 
щодо їх усунення. 
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До заходів адаптивного управління за умовами четвертого рівня невизна-

ченості у кваліфікаційній роботі віднесено: 

1) Створення єдиного інформаційного поля. Запровадження платформи 

для обміну інформацією між усіма референтними групами (наприклад, поста-

чальниками, державними органами, клієнтами, інвесторами) та підприємст-

вом. Це може бути корпоративний портал, електронний документообіг або ре-

гулярні звітні зустрічі. 

2) Розробка інтегрованої стратегії комунікації. Формування комунікацій-

ної стратегії, яка враховує спільні інтереси референтних груп і забезпечує про-

зорість дій підприємства. Ключовим аспектом має бути регулярне інформу-

вання всіх зацікавлених сторін про стан справ, плани та результати діяльності. 

3) Впровадження механізму швидкого реагування. Створення антикри-

зового штабу на рівні вищого керівництва підприємства для оперативного 

прийняття рішень у ситуаціях, що впливають на ключові сфери діяльності. Це 

дозволить мінімізувати затримки у взаємодії з референтними групами. 

4) Визначення спільних цілей. Організація консультацій з представни-

ками референтних груп для визначення спільних інтересів та формування уз-

годженого плану дій. Це дозволить уникнути конфліктів і підвищить рівень до-

віри між сторонами. 

5) Оптимізація ключових бізнес-процесів. Проведення аналізу ключових 

сфер діяльності підприємства (виробництво, логістика, маркетинг) з метою ви-

явлення слабких місць, що можуть спричинити невизначеність. Впровадження 

змін для підвищення ефективності процесів. 

6) Підвищення прозорості управлінських рішень. Публікація ключових 

рішень підприємства, які стосуються взаємодії з референтними групами. За-

безпечення доступності цієї інформації для всіх учасників взаємодії. 

7) Розробка сценарного планування. Створення кількох сценаріїв розвитку 

подій з урахуванням реакцій референтних груп на дії підприємства. Це дозволить 

підготувати альтернативні стратегії на випадок зміни розвитку ситуації. 

8) Посилення співпраці між референтними групами. Заохочення до 

більш тісної взаємодії між референтними групами шляхом організації 
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спільних зустрічей, семінарів чи круглих столів. Це сприятиме кращому розу-

мінню їхніх спільних інтересів. 

9) Впровадження системи моніторингу дій референтних груп. Створення 

механізмів для відстеження дій і реакцій референтних груп на рішення підп-

риємства. Це може бути система збору відгуків, анкетування або проведення 

регулярних опитувань. 

10) Використання незалежних експертів. Залучення зовнішніх експертів 

або аудиторів для проведення незалежного аналізу ситуації та рекомендацій 

щодо оптимальної взаємодії з референтними групами. 

11) Проведення інформаційних кампаній. Організація масштабної комуніка-

ційної кампанії, спрямованої на зміцнення довіри між підприємством і референт-

ними групами. Це включає публікацію позитивних результатів діяльності, роз’яс-

нення складних управлінських рішень та акцент на досягненнях підприємства. 

12) Формування довгострокових партнерств. Встановлення довгостроко-

вих угод із референтними групами, які передбачають взаємну підтримку та про-

зорі умови співпраці, що мінімізують ризики виникнення кризових ситуацій. 

13) Підготовка персоналу до роботи в умовах високої взаємодії. Прове-

дення тренінгів для ключових співробітників підприємства, щоб підвищити 

їхню компетентність у роботі з багатьма зацікавленими сторонами та розвитку 

навичок кризового управління. 

14) Регулярний аудит взаємодії з референтними групами. Проведення пе-

ріодичних оцінок ефективності взаємодії з референтними групами для вияв-

лення слабких місць і розробки рекомендацій щодо їх усунення. 

Такі пропоновані заходи допоможуть підприємству фармацевтичної галузі 

налагодити ефективну взаємодію з референтними групами, зменшити ризики 

конфліктів і забезпечити стабільність у критично важливих сферах діяльності. 

Таким чином, сформовані заходи адаптивного управління для підпри-

ємств фармацевтичної галузі враховують особливості кожного з рівнів невизна-

ченості, забезпечуючи гнучкість і ефективність у вирішенні кризових ситуацій. 

За умов першого рівня невизначеності, який характеризується локальністю про-

блем і короткочасною взаємодією, основний акцент зроблено на оперативних 
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комунікаційних механізмах, стандартизації процедур і швидкому реагуванні на 

ситуації через чіткі алгоритми дій. У другому рівні невизначеності, де підпри-

ємство взаємодіє з двома референтними групами і виникає ризик послідовних 

конфліктів, запропоновано заходи диверсифікації постачальників, резервування 

ресурсів і впровадження кризового сценарного планування, що дозволяє запо-

бігати поширенню конфліктів між зацікавленими сторонами. Для третього рівня 

невизначеності, коли вплив на підприємство здійснюють кілька референтних 

груп із різними інтересами, акцент зроблено на створенні антикризового штабу, 

інтеграції механізмів медіації, покращенні координації дій через злагоджене уп-

равління інформаційними потоками та забезпеченні прозорості комунікації. Че-

твертий рівень невизначеності, який характеризується тісною взаємодією кіль-

кох референтних груп і необхідністю впливу на ключові сфери діяльності підп-

риємства, вимагає впровадження інтегрованих комунікаційних стратегій, фор-

мування єдиного інформаційного поля, організації довгострокового співробіт-

ництва та забезпечення довіри між сторонами. Загалом, запропоновані заходи 

адаптивного управління формують комплексну систему, яка дозволяє підприєм-

ствам фармацевтичної галузі оперативно реагувати на різноманітні виклики, 

враховуючи рівень складності та характер невизначеності. Це сприяє зміцненню 

стійкості підприємства, мінімізації ризиків та досягненню стратегічних цілей в 

умовах сучасних викликів і змінного середовища. 

 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3 

 

Управління підприємством як складної соціально-економічної системи 

має ряд особливостей, викликаних турбулентністю оточуючого середовища та 

складністю взаємодії суб’єктів у сучасних умовах. Підприємство в процесі 

свого функціонування постійно контактує із зовнішнім середовищем. Тож, ви-

никає необхідність впровадження такої системи управління підприємством, 

що буде гнучко змінювати параметри внутрішнього середовища відповідно до 

потреб та вимог зовнішнього середовища. У даному випадку доцільно здійс-

нювати управління підприємством на засадах адаптивності, де під 
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адаптивністю розуміємо процес розробки і здійснення заходів, що спрямовані 

на зміну внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього 

середовища з метою забезпечення стратегічної стійкості підприємства в умо-

вах швидкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством пос-

тавлених цілей. Реалізація адаптивного управління як процесу буде відпові-

дати за зміну параметрів і структури відносин підприємства з референтними 

групами за умови можливого порушення достовірності інформації.  У такому 

випадку існує необхідність здійснення вірних управлінських впливів на такі 

відносини для досягнення цілей діяльності підприємства в умовах невизначе-

ності зовнішнього середовища. У кваліфікаційній роботі магістра здійснено 

моделювання систем адаптивного управління на основі виділення чотирьох клю-

чових груп-представників зовнішнього середовища – референтних груп, та варі-

антів управлінського впливу щодо взаємодії з представниками таких груп відпо-

відно до поставлених цілей за умови рівня невизначеності. Серед рефератних 

груп представлені: група споживачів, функціональна група, нормативну група та 

дифузна групу. Як варіанти управлінського впливу на взаємовідносини з предста-

вниками референтних груп виділені: взаємодія підприємства з одною референт-

ною групою (І рівень невизначеності), з двома та більше референтними групами, 

які між собою не взаємодіють (ІІ рівень) та взаємодія з декількома референтними 

групами, які мають спільні інтереси по відношенню до підприємства (ІІІ-ІV рі-

вень). Представлені моделі дозволять у подальшому сформувати конкретні за-

ходи адаптивного управління для вирішення проблем на підприємствах фармаце-

втичної галузі за умовами різного рівня невизначеності 

Сформовані заходи адаптивного управління для підприємств фармацев-

тичної галузі враховують особливості кожного з рівнів невизначеності, забез-

печуючи гнучкість і ефективність у вирішенні кризових ситуацій. За умов пер-

шого рівня невизначеності, який характеризується локальністю проблем і ко-

роткочасною взаємодією, основний акцент зроблено на оперативних комуніка-

ційних механізмах, стандартизації процедур і швидкому реагуванні на ситуації 

через чіткі алгоритми дій. У другому рівні невизначеності, де підприємство 

взаємодіє з двома референтними групами і виникає ризик послідовних 
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конфліктів, запропоновано заходи диверсифікації постачальників, резерву-

вання ресурсів і впровадження кризового сценарного планування, що дозволяє 

запобігати поширенню конфліктів між зацікавленими сторонами. Для третього 

рівня невизначеності, коли вплив на підприємство здійснюють кілька рефере-

нтних груп із різними інтересами, акцент зроблено на створенні антикризового 

штабу, інтеграції механізмів медіації, покращенні координації дій через злаго-

джене управління інформаційними потоками та забезпеченні прозорості кому-

нікації. Четвертий рівень невизначеності, який характеризується тісною взає-

модією кількох референтних груп і необхідністю впливу на ключові сфери ді-

яльності підприємства, вимагає впровадження інтегрованих комунікаційних 

стратегій, формування єдиного інформаційного поля, організації довгостроко-

вого співробітництва та забезпечення довіри між сторонами. Загалом, запро-

поновані заходи адаптивного управління формують комплексну систему, яка 

дозволяє підприємствам фармацевтичної галузі оперативно реагувати на різ-

номанітні виклики, враховуючи рівень складності та характер невизначеності. 

Це сприяє зміцненню стійкості підприємства, мінімізації ризиків та досяг-

ненню стратегічних цілей в умовах сучасних викликів і змінного середовища. 
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ВИСНОВКИ 

 

Проблематику адаптивного управління будь-яким об'єктом, у якості 

якого може виступати й складна соціально-економічна система, слід розпочати 

із вивчення та детермінації базового понятійно-категоріального апарату. Від-

носно обраного наукового дослідження спинимося на категоріях «адаптація», 

«адаптивність», «управління», «адаптивне управління». Враховуючи сутність 

управління та необхідність зважати на зовнішні впливи та внутрішні власти-

вості системи, адаптивне управління можна визначити як діяльність керуючої 

підсистеми (суб'єкта управління), спрямовану на пристосування, зміну пара-

метрів, керованої системи (об'єкта управління) або її окремих складових з ура-

хуванням властивостей, здатностей і характеристик конкретної системи. Таке 

управління базується на здатності системи швидко реагувати на зовнішні та 

внутрішні зміни, шляхом гнучкого коригування стратегій, структур, процесів і 

ресурсів, спрямованого на досягнення сталого розвитку, підвищення конкурен-

тоспроможності та забезпечення ефективного функціонування в умовах неви-

значеності. У кожного підприємства як відкритої соціально-економічної сис-

теми є власні адаптаційні можливості як сукупність властивостей, ресурсів і зда-

тностей підприємства ефективно реагувати на зміни у зовнішньому та внутріш-

ньому середовищі шляхом мобілізації своїх ресурсів, використання гнучких 

управлінських підходів, модернізації процесів і структур з метою збереження 

конкурентоспроможності, забезпечення стійкості та досягнення стратегічних 

цілей. Адаптивне управління підприємством спрямоване на розробку управлін-

ських рішень, які максимально ефективно використовують адаптивні можливо-

сті підприємства, забезпечуючи його гнучкість, стійкість та здатність до успіш-

ного функціонування в умовах динамічного зовнішнього та внутрішнього сере-

довища. Проблематика адаптивного управління та спроможності підприємств 

ключових галузей економіки України ефективно адаптуватися до сучасних мак-

роекономічних умов і викликів перебуває у центрі уваги наукової спільноти. Для 

підприємств фармацевтичної промисловості України впровадження адаптив-

ного управління є важливим інструментом для виведення їх виробничо-фінан-

сового потенціалу із кризового стану. Використання сучасних підходів у 
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маркетингу, менеджменті, логістиці, а також розробка й впровадження дієвих 

механізмів забезпечення функціонування таких підприємств створюють умови 

для проведення змін, спрямованих на зміцнення соціально-економічної ролі фа-

рмацевтичного сектору загалом. Воно сприяє підвищенню стійкості підпри-

ємств фармацевтичної галузі, їхньої здатності забезпечувати безперебійне пос-

тачання продукції, розвивати інноваційні підходи до виробництва та розширю-

вати ринки збуту. У сучасних умовах це стає не лише конкурентною перевагою, 

але й необхідною умовою для виживання та сталого розвитку галузі, яка відіграє 

ключову роль у системі національної безпеки та економіки 

Методичне забезпечення адаптивного управління підприємством склада-

ється з двох елементів: інституційно та організаційно-економічного, що тісно 

взаємопов’язані та несуть певні функції нормативно-правового та управлінсь-

кого характеру, які мають гарантувати досягнення результату як для виробника, 

так і для споживача фармацевтичної продукції. Інституційне забезпечення ада-

птивного управління підприємствами фармацевтичної галузі досягається за-

вдяки нормативно-правовому забезпеченню її розвитку, взаємодії органів пуб-

лічної влади, спеціалізованих державних установ та суспільства. Організа-

ційно-економічний елемент адаптивного управління на підприємстві фармаце-

втичної галузі складається з елементів, що визначають основні напрями орга-

нізації управління діяльності суб’єктів фармацевтичного ринку. Зазначена блок 

методичного забезпечення адаптивного управління повинен змістовно стано-

вити собою сукупність послідовних процесів, що визначають комплексний 

управлінський вплив на всі об’єкти управління, які беруть участь у фінансово-

господарській діяльності, та забезпечувати оптимізацію і ефективне викорис-

тання всіх видів виробничих та економічних ресурсів. У межах методичного 

забезпечення адаптивного управління на підприємствах фармацевтичної галузі 

організаційно-економічний елемент є базою для реалізації стратегічних планів 

і тактичних завдань щодо досягнення певного рівня розвитку підприємства. 

Запровадження адаптивного управління на підприємстві передбачає виконання 

комплексу організаційно-управлінських, економічних, техніко-технологічних, 

соціальних та нетрадиційних завдань та заходів. Запровадження адаптивного 
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управління на підприємстві відбуватися за певною послідовністю 

Управління підприємством як складної соціально-економічної системи 

має ряд особливостей, викликаних турбулентністю оточуючого середовища та 

складністю взаємодії суб’єктів у сучасних умовах. Підприємство в процесі 

свого функціонування постійно контактує із зовнішнім середовищем. Тож, ви-

никає необхідність впровадження такої системи управління підприємством, 

що буде гнучко змінювати параметри внутрішнього середовища відповідно до 

потреб та вимог зовнішнього середовища. У даному випадку доцільно здійс-

нювати управління підприємством на засадах адаптивності, де під адаптивні-

стю розуміємо процес розробки і здійснення заходів, що спрямовані на зміну 

внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього середо-

вища з метою забезпечення стратегічної стійкості підприємства в умовах шви-

дкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством поставлених 

цілей. Реалізація адаптивного управління як процесу буде відповідати за зміну 

параметрів і структури відносин підприємства з референтними групами за 

умови можливого порушення достовірності інформації.  У такому випадку іс-

нує необхідність здійснення вірних управлінських впливів на такі відносини 

для досягнення цілей діяльності підприємства в умовах невизначеності зовні-

шнього середовища. У кваліфікаційній роботі магістра здійснено моделювання 

систем адаптивного управління на основі виділення чотирьох ключових груп-

представників зовнішнього середовища – референтних груп, та варіантів управ-

лінського впливу щодо взаємодії з представниками таких груп відповідно до по-

ставлених цілей за умови рівня невизначеності. Серед рефератних груп предста-

влені: група споживачів, функціональна група, нормативну група та дифузна 

групу. Як варіанти управлінського впливу на взаємовідносини з представниками 

референтних груп виділені: взаємодія підприємства з одною референтною гру-

пою (І рівень невизначеності), з двома та більше референтними групами, які між 

собою не взаємодіють (ІІ рівень) та взаємодія з декількома референтними гру-

пами, які мають спільні інтереси по відношенню до підприємства (ІІІ-ІV рівень). 

Представлені моделі дозволять у подальшому сформувати конкретні заходи ада-

птивного управління для вирішення проблем на підприємствах фармацевтичної 
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галузі за умовами різного рівня невизначеності 

Сформовані заходи адаптивного управління для підприємств фармацев-

тичної галузі враховують особливості кожного з рівнів невизначеності, забез-

печуючи гнучкість і ефективність у вирішенні кризових ситуацій. За умов пер-

шого рівня невизначеності, який характеризується локальністю проблем і ко-

роткочасною взаємодією, основний акцент зроблено на оперативних комуніка-

ційних механізмах, стандартизації процедур і швидкому реагуванні на ситуації 

через чіткі алгоритми дій. У другому рівні невизначеності, де підприємство 

взаємодіє з двома референтними групами і виникає ризик послідовних конф-

ліктів, запропоновано заходи диверсифікації постачальників, резервування ре-

сурсів і впровадження кризового сценарного планування, що дозволяє запобі-

гати поширенню конфліктів між зацікавленими сторонами. Для третього рівня 

невизначеності, коли вплив на підприємство здійснюють кілька референтних 

груп із різними інтересами, акцент зроблено на створенні антикризового 

штабу, інтеграції механізмів медіації, покращенні координації дій через злаго-

джене управління інформаційними потоками та забезпеченні прозорості кому-

нікації. Четвертий рівень невизначеності, який характеризується тісною взає-

модією кількох референтних груп і необхідністю впливу на ключові сфери ді-

яльності підприємства, вимагає впровадження інтегрованих комунікаційних 

стратегій, формування єдиного інформаційного поля, організації довгостроко-

вого співробітництва та забезпечення довіри між сторонами. Загалом, запро-

поновані заходи адаптивного управління формують комплексну систему, яка 

дозволяє підприємствам фармацевтичної галузі оперативно реагувати на різ-

номанітні виклики, враховуючи рівень складності та характер невизначеності. 

Це сприяє зміцненню стійкості підприємства, мінімізації ризиків та досяг-

ненню стратегічних цілей в умовах сучасних викликів і змінного середовища 

Управління підприємством як складної соціально-економічної системи 

має ряд особливостей, викликаних турбулентністю оточуючого середовища та 

складністю взаємодії суб’єктів у сучасних умовах. Підприємство в процесі 

свого функціонування постійно контактує із зовнішнім середовищем. Тож, ви-

никає необхідність впровадження такої системи управління підприємством, 
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що буде гнучко змінювати параметри внутрішнього середовища відповідно до 

потреб та вимог зовнішнього середовища. У даному випадку доцільно здійс-

нювати управління підприємством на засадах адаптивності, де під адаптивні-

стю розуміємо процес розробки і здійснення заходів, що спрямовані на зміну 

внутрішнього середовища підприємства згідно потреб зовнішнього середо-

вища з метою забезпечення стратегічної стійкості підприємства в умовах шви-

дкозмінного оточуючого середовища і досягнення підприємством поставлених 

цілей. Реалізація адаптивного управління як процесу буде відповідати за зміну 

параметрів і структури відносин підприємства з референтними групами за 

умови можливого порушення достовірності інформації.  У такому випадку іс-

нує необхідність здійснення вірних управлінських впливів на такі відносини 

для досягнення цілей діяльності підприємства в умовах невизначеності зовні-

шнього середовища. У кваліфікаційній роботі магістра здійснено моделювання 

систем адаптивного управління на основі виділення чотирьох ключових груп-

представників зовнішнього середовища – референтних груп, та варіантів управ-

лінського впливу щодо взаємодії з представниками таких груп відповідно до по-

ставлених цілей за умови рівня невизначеності. Серед рефератних груп предста-

влені: група споживачів, функціональна група, нормативну група та дифузна 

групу. Як варіанти управлінського впливу на взаємовідносини з представниками 

референтних груп виділені: взаємодія підприємства з одною референтною гру-

пою (І рівень невизначеності), з двома та більше референтними групами, які між 

собою не взаємодіють (ІІ рівень) та взаємодія з декількома референтними гру-

пами, які мають спільні інтереси по відношенню до підприємства (ІІІ-ІV рівень). 

Представлені моделі дозволять у подальшому сформувати конкретні заходи ада-

птивного управління для вирішення проблем на підприємствах фармацевтичної 

галузі за умовами різного рівня невизначеності 

Сформовані заходи адаптивного управління для підприємств фармацев-

тичної галузі враховують особливості кожного з рівнів невизначеності, забез-

печуючи гнучкість і ефективність у вирішенні кризових ситуацій. За умов пер-

шого рівня невизначеності, який характеризується локальністю проблем і ко-

роткочасною взаємодією, основний акцент зроблено на оперативних 
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комунікаційних механізмах, стандартизації процедур і швидкому реагуванні на 

ситуації через чіткі алгоритми дій. У другому рівні невизначеності, де підпри-

ємство взаємодіє з двома референтними групами і виникає ризик послідовних 

конфліктів, запропоновано заходи диверсифікації постачальників, резерву-

вання ресурсів і впровадження кризового сценарного планування, що дозволяє 

запобігати поширенню конфліктів між зацікавленими сторонами. Для третього 

рівня невизначеності, коли вплив на підприємство здійснюють кілька рефере-

нтних груп із різними інтересами, акцент зроблено на створенні антикризового 

штабу, інтеграції механізмів медіації, покращенні координації дій через злаго-

джене управління інформаційними потоками та забезпеченні прозорості кому-

нікації. Четвертий рівень невизначеності, який характеризується тісною взає-

модією кількох референтних груп і необхідністю впливу на ключові сфери ді-

яльності підприємства, вимагає впровадження інтегрованих комунікаційних 

стратегій, формування єдиного інформаційного поля, організації довгостроко-

вого співробітництва та забезпечення довіри між сторонами. Загалом, запро-

поновані заходи адаптивного управління формують комплексну систему, яка 

дозволяє підприємствам фармацевтичної галузі оперативно реагувати на різ-

номанітні виклики, враховуючи рівень складності та характер невизначеності. 

Це сприяє зміцненню стійкості підприємства, мінімізації ризиків та досяг-

ненню стратегічних цілей в умовах сучасних викликів і змінного середовища. 
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