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Мирослава Губар1, Інна Бушуєва2 
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Основна місія підприємств фармацевтичного сектора як соціально 

значимого сектора галузі охорони здоров’я полягає у забезпеченні 
населення країни якісними та доступними ЛЗ; донесенні інформації 
цільовій аудиторії із застосуванням різних елементів маркетингових 
комунікацій стосовно появи нових ліків, їх ефективності та безпечності у 
лікуванні певних захворювань, профілактики та підтримки здоров’я [1]. 
Проте, навіть така надзвичайно важлива галузь потерпає від криз різного 
характеру.  

З огляду на реалії сьогодення можна виділити такі особливості 
впровадження антикризових стратегій у фармацевтичному бізнесі: 

1. Оскільки фармація – всебічно регульована галузь, обрана 
антикризова стратегія не має порушувати вимог нормативно-правових 
актів, зокрема комплексу належних фармацевтичних практик. 
Антикризова стратегія не може суперечити встановленим вимогам щодо 
виробництва, клінічного та доклінічного дослідження ЛЗ, їхньої 
реєстрації та фармаконагляду. Також це стосується маркетингових 
стратегій, а надто коли мова йде про ЛЗ.   

2. Для обрання тієї чи іншої антикризової стратегії для 
фармацевтичного підприємства, власне, як і для будь-якої комерційної 
структури, необхідно звертати увагу на стадію життєвого циклу 
підприємства і причини виникнення криз. Цей зв’язок адаптований до 
специфіки фармації на підставі [12] та продемонстрований в табл. 9.1. 
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Таблиця 9.1 
Застосування антикризових стратегій у діяльності виробничого 

фармацевтичного підприємства залежно від стадії його життєвого циклу* 

Причина кризового явища Антикризова стратегія 

Стадія життєвого циклу - зародження 

Неефективна стратегія виходу на 
фармацевтичний ринок. 

Маркетингова стратегія, фінансова 
стратегія, виробнича стратегія, 
організаційна стратегія, кадрова 
стратегія, інвестиційна стратегія, 
антикризова стратегія під контролем 
кредиторів. 

Високі трансакційні витрати 
виходу на фармацевтичний ринок. 
Неконкурентоспроможні ЛЗ 
підприємства. 

Стадія життєвого циклу - ріст 

Неефективна система збуту ЛЗ. Інтегрована система управління 
корпоративними ризиками та кризами, 
стратегія швидкого і ефективного 
обслуговування, стратегія скорочення 
адміністративних витрат. 

Відсутність потенційних спожива-
чів або їх переорієнтація на 
препарати-конкуренти. 
Неефективна маркетингово-
логістична політика підприємства. 

Стадія життєвого циклу - зрілість 

Негативний імідж підприємства на 
фармацевтичному ринку 

Стратегія лідерства з мінімізацією витрат 
виробництва, стратегія спеціалізації на 
певній групі ЛЗ, стратегія спеціалізації на 
обраному сегменті фармацевтичного 
ринку, стратегія орієнтації на 
привабливіші напрямки діяльності, 
стратегія вільної ніші, стратегія вищої 
якості, стратегія попередження кризи, 
стратегія зростання, стратегія розвитку. 

Укладання короткострокових 
контактів з фармацевтичними 
організаціями-посередниками, 
відсутність довгострокового 
співробітництва. 
Високі трансакційні витрати 
пошуку інформації. 

Стадія життєвого циклу - старіння 

Неефективна система управління 
фармацевтичним підприємством, 
у т.ч. фармацевтичною системою 
якості. 

Наступальна стратегія, стратегія 
делегування повноважень, стратегія 
компромісів і консенсусів, захисна 
стратегія, стратегія оборони, стратегія 
злиття, стратегія диверсифікації, 
стратегія стабілізації, стратегія 
реструктуризації, стратегія вичікування, 
стратегія протидії. 

Застаріле обладнання і технології, 
виробничі лінії не оновлюються. 

Висока плинність кадрів. 

*Адаптація джерела [12] до особливостей фармацевтичного ринку 
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3. Через значну нестачу спеціалістів реалізація антикризової 
стратегії не повинна супроводжуватись втратою кваліфікованих кадрів на 
підприємстві. Відомо, що за оцінками ВООЗ, у 2016 р. нестача робочої сили 
у світі в системі охорони здоров’я становила 7,2 млн осіб. За прогнозами, 
до 2035 р. вона збільшиться мало не  удвічі — до 12,9 млн осіб [2]. А беручи 
до уваги недосконалість системи підготовки фармацевтів та значні 
міграційні чинники, підбирати необхідний персонал стає дедалі 
складніше.  

4. Впровадження антикризової стратегії жодним чином не має 
порушувати принципи соціальної відповідальності. Соціальна 
відповідальність для фармацевтичних підприємств має особливе 
значення та є складовою їх репутації. В умовах жорстокої конкуренції, 
коли учасники фармацевтичного ринку пропонують споживачеві низку 
торгових назв одного і того ж ЛЗ за міжнародною непатентованою назвою 
за майже однаковою ціною, на перший план виходить такий фактор, як 
репутація (імідж) фармацевтичного виробника. Соціальна відповідальність 
допомагає йому отримувати прибуток та/або економити ресурси, 
особливо якщо йдеться про майбутній розвиток [3]. 

5. Нерідко топменеджерам фармацевтичних підприємств не 
вистачає необхідних знань для об’єктивної оцінки фінансового стану 
підприємства і виведення його з кризи. Тому актуальним є залучення до 
роботи антикризових менеджерів. Професіоналізм антикризових 
менеджерів забезпечений поєднанням знань з економіки, фінансів, 
менеджменту ризиків, умінням їх прогнозувати та застосовувати 
адекватну профілактику щодо кризових ситуацій, з одного боку, а з іншого 
– знаннями соціально-економічних особливостей фармацевтичної галузі 
[4]. 

Велика кількість підходів до визначення та прогнозування 
катаклізмів у діяльності фармацевтичного підприємства ґрунтується на 
подвійній природі будь-якої кризи, яка одночасно створює й руйнує, тобто 
формує передумови та готує фундамент для подальшого розвитку цього 
підприємства, звільняє від попередньої стратегії бізнесу. Своєчасне 
розпізнавання ознак і природи кризи, її локалізація, використання 
елементів дослідження як міри превентивного оздоровлення і 
відновлення платоспроможності складають суть цілей діагностики в 
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антикризовій діяльності організації [5]. Аналіз стану фармацевтичного 
підприємства нерозривно пов`язаний з такими термінами як [6]: 

− симптом – це прояв кризових явищ, які не завжди характеризують 
істинні причини кризи, але завдяки яким ці причини можна встановити;  

− причина – це подія або явище, внаслідок яких проявляються 
чинники кризи; 

− чинник – це явище, зафіксований стан, або встановлена 
тенденція, що свідчить про появу кризи.  

Основними передкризовими симптомами вважаються [7, 8]:  
− збільшення рівня заборгованості;  
− нестабільність бюджетних надходжень;  
− надмірне зростання чисельності персоналу;  
− посилення частоти та гостроти внутрішніх конфліктів тощо. 
При діагностиці стану фармацевтичного підприємства можуть 

використовуватися різні критерії та показники [9]:  
1) показники виробництва (динаміка виробництва, реальний рівень 

завантаження виробничих потужностей, темп оновлення основних 
виробничих засобів, стабільність виробничого процесу, частка науково-
дослідних робіт у поточних витратах підприємства, індекс продуктивності 
та витрат);  

2) показники ринкової активності (прибуток на одну акцію, 
співвідношення ринкової ціни акції та прибутку на одну акцію, дохідність 
однієї акції, частка виплачених дивідендів);  

3) фінансові показники (обсяг прибутку, рівень рентабельності 
виробництва, аналіз термінів непогашення заборгованості, рівень 
платоспроможності, ліквідності та фінансової стійкості, частка 
забезпечення власними джерелами фінансування оборотних засобів);  

4) соціальні показники (рівень оплати праці відповідно до 
середнього показника по галузі, рівень заборгованості із заробітної плати, 
втрати робочого часу). 

Діагностика кризового стану фармацевтичного підприємства 
залежно від цілей і методів здійснення поділяється на два види:  

1. Експрес-діагностика кризи – регулярна оцінка фінансового 
розвитку підприємства, здійснювана на базі фінансового обліку за 
стандартними алгоритмами фінансового аналізу. Цей вид діагностики 
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дозволяє протягом короткого проміжку часу (5–10 днів) з’ясувати 
проблеми, їх причини, продумати можливі шляхи розв’язання цих 
проблем і сформувати пропозиції. Мета експрес-діагностики – виявити 
причини труднощів, а також сформулювати швидкі заходи порятунку і 
розподілити необхідні дії в порядку їх терміновості та важливості. Мова 
йде про розділення короткострокових управлінських рішень, які можуть 
принести більш-менш швидкий результат, і структурних рішень, 
результати яких можна відчути лише через певний проміжок часу.  

2. Фундаментальна діагностика кризи здійснюється шляхом аналізу 
фінансового розвитку підприємства на основі факторного аналізу та 
прогнозування, і являє собою всебічну і глибоку оцінку поточного стану 
підприємства, виявлення причин його погіршення та очікуваних 
тенденцій розвитку [10]. 

Для загальної оцінки стану підприємства часто використовують таку 
специфічну величину як «антикризовий потенціал підприємства» (АП), 
під яким розуміють інтеграцію внутрішніх умов щодо протистояння 
підприємства впливам зовнішніх негативних чинників, яка уможливлює 
приведення до ладу всієї господарської діяльності на різних стадіях 
економічного циклу. Концептуально АП фармацевтичного підприємства 
можна подати у такому вигляді [10]: 

                             АП = f (V, Y, F, I, T, Int, In, P),                                 (1.1) 
де f — функціональна залежність; V — виробничий потенціал 

підприємства;  Y — потенціал антикризового управління; F — фінансовий 
потенціал; I — інвестиційний потенціал; T — трансферний потенціал; 
Int  — інтегральний потенціал; In — інноваційний потенціал; P — 
потенціал продукції і послуг.  

Залежно від завдань дослідження стан фармацевтичного 
підприємства може оцінюватися на певний момент часу. Таке 
дослідження називається діагностикою статичного стану. Аналіз його 
стану протягом певного періоду часу називається діагностикою процесу. 
Сьогодні застосовуються різноманітні методи діагностики стану 
фармацевтичного підприємства, вибір яких залежить від ситуації та часу. 
До числа найбільш популярних відносяться:  

1) аналітичні методи, засновані на здійсненні операцій зі 
статистичними і фінансовими даними (серед них – трендовий аналіз 
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системи критеріїв і ознак, аналіз динаміки обмеженого кола показників, 
аналіз динаміки інтегральних показників);  

2) методи експертної оцінки, засновані на отриманні та узагальненні 
інформації за допомогою проведення спеціальних експертних опитувань;  

3) динамічне програмування – обчислювальний метод розв’язання 
задач з багатьма змінними величинами (його різновиди – аналіз динаміки 
рейтингових оцінок на базі ринкових критеріїв фінансової стійкості 
підприємства, аналіз факторних регресійних і дискримінантних моделей).  

Від об’єктивності пропонованих діагностикою оцінок залежить успіх 
запобігання кризи або її подолання. При помилкових оцінках обирається 
неправильний напрямок і підприємство продовжує залишатися в кризовій 
ситуації або криза ще більше посилюється. Ризик помилок на етапі 
діагностування можна знизити шляхом одночасного застосування різних 
способів проведення діагностики. Діагностика кризової ситуації нарівні з 
методами її подолання є незамінною частиною будь-якої управлінської 
політики. Як видно з даних рис. 9.1, за допомогою дев’яти етапів вона 
надає дані, які можна буде використовувати в майбутніх періодах, вказує 
на помилки та недоліки наявної виробничої та управлінської системи, 
виявляє причини виникнення кризової ситуації [5]. 

На першому етапі визначається мета діагностування кризового стану 
фармацевтичного підприємства, яка полягає у розробленні методичних 
засад аналізування та оцінювання позитивних і негативних явищ, дії 
внутрішніх і зовнішніх чинників середовища, котрі призводять до 
кризового стану підприємства. 

Другий етап полягає в окресленні конкретних завдань 
діагностування кризового стану фармацевтичного підприємства, адже 
специфіка його діяльності потребує врахування всіх особливостей 
галузевої приналежності.  

Основними завданнями є: визначення об’єктів дослідження 
«кризового поля» підприємства; здійснення постійного моніторингу 
виробничо-господарської діяльності та фінансового стану 
господарюючого об’єкта; формування інформаційної бази, необхідної для 
аналізування діяльності підприємства та прийняття відповідних 
управлінських рішень; попереднє оцінювання масштабів кризового стану; 
дослідження чинників кризового стану підприємства; формування 
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системи заходів виходу підприємства з кризового стану; використання 
власних внутрішніх механізмів стабілізації кризового стану підприємства; 
вироблення прогнозів щодо подальшої діяльності та розвитку 
підприємства; контроль за результатами реалізації антикризових заходів 
підприємства. 

Перший етап  Визначення мети діагностування кризового стану 
фармацевтичного підприємства 

 

Другий етап  З’ясування конкретних завдань діагностування 
кризового стану фармацевтичного підприємства 

 

Третій етап  Опрацювання принципів діагностування  
кризового стану фармацевтичного підприємства 

 

Четвертий етап  
Вияснення  основних напрямів аналізування та 

оцінювання кризового стану  
фармацевтичного підприємства 

 

П’ятий етап  
Обчислення основних показників діяльності  
за напрямами оцінювання кризового стану 

фармацевтичного підприємства 
 

Шостий етап  
Обчислення узагальнених показників рівня 

стійкості фармацевтичного підприємства до кризи 
за окремими групами основних показників 

 

Сьомий етап  
Оцінювання впливу зовнішніх і внутрішніх 

чинників на кризовий стан фармацевтичного 
підприємства 

 

Восьмий етап  

Формування узагальненого висновку про кризовий 
стан фармацевтичного підприємства та 

опрацювання комплексу заходів стратегічної 
спрямованості щодо виходу з нього 

 

Дев’ятий етап  

Контролювання фармацевтичним підприємством 
розвитку кризи шляхом аналізування ефективності 

чинної антикризової стратегії  
та внесення необхідних коректив 

 
Рис. 9.1. Управлінська політика фармацевтичного підприємства з 

діагностики та подолання кризового стану (на підставі джерел [4-12]) 
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На третьому етапі пропонується розробити принципи 
діагностування кризового стану фармацевтичного підприємства. До 
принципів діагностування кризового стану належать: передбачення і 
постійна готовність до можливого погіршення виробничо-господарської 
діяльності та фінансового стану підприємства;  диференціація кризових 
явищ за ступенем їх небезпеки для виробничо-господарської діяльності 
підприємства; гнучкість і адаптивність у прийнятті управлінських рішень 
в умовах кризового стану; адекватність реакції та швидкості реагування 
керівництва підприємства на непередбачувані ситуації, що виникають в 
умовах кризи; інтегрування; мобільність. 

Четвертий етап полягає у визначенні основних напрямів 
аналізування та оцінювання кризового стану фармацевтичного 
підприємства. На даному етапі аналізують за даними напрямами основні 
показники діяльності підприємства. 

На п’ятому етапі розраховують основні показники діяльності за 
напрямами оцінювання кризового стану фармацевтичного підприємства. 
Для цього спочатку необхідно здійснити відбір і групування основних 
показників за кожним напрямом оцінювання кризового стану 
підприємства [11]. 

Найважливішою умовою вибору основних показників є те, що вони 
мають характеризувати найважливіші сфери виробничої, господарської та 
фінансової діяльності підприємства. Вибір цих показників обумовлений 
також тим, що вони охоплюють основні аспекти діяльності підприємства 
(ліквідність, фінансову стійкість, прибутковість – ефективність використан-
ня капіталу, оборотність – інтенсивність використання капіталу тощо) і не 
дублюють один одного, а також домінують у своїй групі й характеризують 
однакову спрямованість динаміки показників цієї групи [11].  

На шостому етапі пропонується розрахувати узагальнені показники 
рівня стійкості фармацевтичного підприємства до кризи за окремими 
групами основних показників: 

mjmjjjj KIKIKIKIKIUp .1).1(4.1)4.1(3.1)3.1(2.1)2.1(1.1)1.1()1( ... +++++=
 (1.2) 

mjmjjjj KIKIKIKIKIUp .2).2(4.2)4.2(3.2)3.2(2.2)2.2(1.1)1.2()2( ... +++++=
 (1.3) 

mnjmnnjnnjnnjnnjnn KIKIKIKIKIUp .).(4.)4.(3.)3.(2.)2.(1.)1.()( ... +++++=
 (1.4) 
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де Up – узагальнений показник рівня стійкості до кризи за n-ним 
напрямом дослідження j-го підприємства; m – кількість показників І; I – 
показники за напрямами оцінювання кризового стану; К – коефіцієнт 
вагомості кожного показника. 

На сьомому етапі на основі середнього арифметичного зі значень 
узагальнених показників обчислюється сумарний показник рівня 
стійкості фармацевтичного підприємства до кризи з урахуванням 
внутрішніх чинників за формулою: 

                                              

=

=
к

nвUPСПСКв
1n ,                                                     (1.5) 

де   СПСКв – сумарний показник рівня стійкості підприємства до 
кризи з урахуванням внутрішніх чинників; UPnв – узагальнений показник 
n-го напряму оцінювання рівня стійкості підприємства до кризи за 
основними чинниками внутрішнього середовища; k – кількість напрямів 
оцінювання рівня стійкості підприємства до кризи за основними 
чинниками внутрішнього середовища. 

На основі середнього арифметичного зі значень узагальнених 
показників чинників зовнішнього середовища підприємства 
пропонується обчислити сумарний показник рівня стійкості 
фармацевтичного підприємства до кризи з урахуванням зовнішніх 
чинників за формулою: 


=

=
к

nзUPСПСКз
1n  

(1.6) 

де   СПСКз – сумарний показник рівня стійкості підприємства до 
кризи з урахуванням зовнішніх чинників; UPnз – узагальнений показник 
n-ї групи чинників зовнішнього середовища підприємства оцінювання 
рівня його стійкості до кризи; к – кількість груп оцінювання рівня 
стійкості підприємства за основними чинниками зовнішнього 
середовища. 

Оцінювання впливу зовнішніх і внутрішніх чинників на кризовий 
стан фармацевтичного підприємства пропонується здійснювати на основі 
визначення загального показника стійкості підприємства до кризи за 
формулою: 

зв СПСКСПСКЗПСК +=  (1.7) 
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де    ЗПСК – загальний показник стійкості підприємства до кризи; 
СПСКв – сумарний показник рівня стійкості підприємства до кризи, що 
враховує чинники внутрішнього середовища підприємства; СПСКз – 
сумарний показник рівня стійкості підприємства до кризи, що враховує 
чинники зовнішнього середовища підприємства. 

На восьмому етапі комплексної моделі діагностування на основі 
оцінювання рівня стійкості до кризи для кожного фармацевтичного 
підприємства формують узагальнений висновок про його кризовий стан і 
розробляють комплекс заходів стратегічної спрямованості щодо виходу з 
нього, які пов’язані з мобілізацією і повним використанням внутрішніх 
ресурсів підприємства, нормалізацією поточної та перспективної 
діяльності, пошуком ефективних форм санації  підприємства. 

На дев’ятому етапі рекомендують кожному фармацевтичному 
підприємству контролювати розвиток кризи на основі аналізування 
ефективності чинної антикризової стратегії та вносити необхідні 
корективи [11]. 

Висновки 
Для успішної протидії кризовим ситуаціям менеджментом 

створюється антикризова стратегія – комплексний довгостроковий план 
дій з недопущення кризових ситуацій та реалізацій діагностики стану 
підприємства і його окремих підсистем. Існує широка класифікація 
антикризових стратегій. 

До ключових інструментів антикризових стратегій належать 
моніторинг, контроль, реструктуризація, реінжиніринг та санація. 
Застосування антикризових стратегій у фармацевтичній галузі має свої 
особливості, які зумовлені особливостями, у яких фармацевтичні 
підприємства здійснюють свою діяльність. 

При діагностиці стану фармацевтичного підприємства можуть 
використовуватися різні критерії та показники, зокрема комплексні та 
експрес-перевірки, аналіз показників діяльності, антикризовий потенціал 
підприємства. 
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