
ПЕРЕЛІК УМОВНИХ СКОРОЧЕНЬ

ЛЗ

– лікарські засоби

НФаУ 
– Національний фармацевтичний університет

ТП 

– трудовий потенціал

ФП 

– фармацевтичне підприємство
ISO

– система міжнародних стандартів

GMP

– належна виробнича практика 
OHSAS
– система менеджменту здоров’я і безпеки на виробництві
TQM

– тотальне управління якістю

ВСТУП
В умовах впровадження у фармацевтичній галузі системи TQM, стандартів ISO та правил GMP важливого значення набуває пошук та реалізація шляхів розвитку наявного на ФП ТП. Сьогодні актуалізується питання не тільки досягнення високої якості наявного ТП, але й розробки стратегії що  до  його безперервного розвитку з урахування цілей загальної стратегії  діяльності  ФП.  Головним критерієм вибору стратегії розвитку ТП при цьому є її ефективність, яка обумовлена, з одного боку, наявністю великої кількості фінансових, часових, організаційних та інших обмежень, а, з другого, – прагненням ФП максимізувати ефективність використання трудових ресурсів.

Основними проблемами, які постають перед ФП під час розробки стратегії розвитку ТП, є висока трудо- та витратомісткість цього процесу, відсутність сучасних інструментів оцінки вигід від реалізації стратегії розвитку ТП ФП та автоматизації процесу оптимізації стратегії розвитку ТП. 

Мотивуючими факторами розробки та реалізації оптимальної стратегії розвитку ТП для ФП є отримання ними статусу соціально-відповідальної організації, створення засад для реалізації принципів TQM та отримання додаткових фінансових результатів внаслідок зростання рівня і збалансованості складових ТП. 
Дані методичні рекомендації спрямовані на розробку процедури обґрунтування вибору оптимальної для ФП стратегії розвитку ТП, оцінки як кінцевих, так і проміжних результатів реалізації цієї стратегії та автоматизації процесу стратегічного управління ТП.
Методичні рекомендації видаються вперше та призначені для керівників ФП, керівників та фахівців відділів кадрів та інших кадрових служб ФП, відділів організації і оплати праці, відділів забезпечення якості та валідації, а також інших спеціалістів у сфері управління персоналом в системі охорони здоров’я України. 
1. АКТУАЛЬНІСТЬ РОЗРОБКИ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ

ТРУДОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ

НА ФАРМАЦЕВТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ
В УМОВАХ ВПРОВАДЖЕННЯ СИСТЕМ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ
У процесі впровадження та реалізації систем управління якістю на ФП одну з найбільш вирішальних ролей відіграє рівень використання наявного ТП. По-перше, ТП ФП являє собою найважливішу компоненту TQM, а саме: ФП під час впровадження систем управління якістю забезпечують організоване оточення для спільної роботи всього персоналу для того, щоб поліпшити якість ЛЗ, розвинути і підняти рівень вмінь і здібностей персоналу; забезпечити комунікабельність і роботу в команді. По-друге, реалізація принципів TQM спрямована на досягнення успіху в роботі ФП через концентрацію їхніх зусиль і засобів на таких найважливіших аспектах як підвищення рівня продуктивності праці, поліпшення комунікацій у середині ФП і забезпечення ефективного управління їхніми структурними підрозділами, а головне – забезпечення розвитку ТП і досягнення довгострокових і короткострокових цілей ФП [30]. 
Якість виконання персоналом своїх функціональних обов’язків вимагає застосування філософії TQM, необхідної для забезпечення потреб і очікувань споживачів. Головними цілями TQM є досягнення постійності в діях і результатах праці персоналу, роз’яснення сутності внеску кожного працівника для  досягнення задоволення споживача, поліпшення якості повсякденної праці кожного співробітника [11].

Принципи TQM також підкреслюють першочергову роль ТП у процесі реалізації систем управління якістю ЛЗ. Такий принцип TQM як пошана до людей означає, що кожному із співробітників необхідно підтримувати можливості всіх інших працівників для розвитку самомотивації і творчого мислення [26]. У системі TQM для визначення ефективності впровадження заходів забезпечення якості ЛЗ використовується факторно-функціональний аналіз [30], у процесі проведення якого ТП розглядається як основний фактор, який впливає на успіх впровадження TQM, а результати використання ТП входять до ключових результатів успіху ФП.

Залучення персоналу до процедур, які забезпечують якість ЛЗ, та вирішення проблем, які при цьому виникають, є основою концепції TQM. ТП, рівень його залучення та використання є основою більшості етапів підвищення якості за Джозефом М. Джураном [9].

В. Едвардс Демінг [9, 10] закріпив роль персоналу в процесі впровадження TQM у вигляді таких принципів: введення навчання персоналу на роботі; встановлення сприятливого стилю керівництва, спрямованого на допомогу персоналу краще виконувати свою роботу; заохочення ефективних двосторонніх комунікацій; руйнування бюрократичних бар'єрів між відділами та персоналом;        виключення використання гасел, плакатів і закликів як засобів стимулювання праці персоналу; відмова від стандартів виконання роботи, які наказують персоналу досягати певних норм в цифровому виразі, пропонуючи натомість підтримку і допомогу наставників; пишання майстерністю персоналу; заохочення отримання та розвитку освіти персоналу.

План Філіпа Б. Кросбі [9] по підвищенню якості також акцентує увагу      більшості етапів на ролі в них персоналу: використання командної роботи, залучення та інформування про якість всього персоналу ФП; навчання менеджерів середньої та вищої ланки управління; заохочення персоналу до встановлення цілей, орієнтованих на поліпшення якості; заохочення персоналу до повідомлення про ті проблеми, які не дозволяють їм працювати без браку; висловлення визнання тим, хто досягає поставлених цілей і відмінно виконує роботу; організація нарад, в яких приймають участь професіонали і керівники команд, які регулярно спілкуватимуться один з одним.

Доведено, що система TQM працює краще, якщо ФП розглядається як єдине ціле, єдина система, об’єднуючим ланцюгом якої є персонал. Керівники ФП повинні створити такий мікроклімат, при якому співробітники будуть максимально залучені в процес управління якістю ЛЗ. В TQM персонал розглядається як найбільше багатство ФП, і створюються всі необхідні умови для того, щоб максимально розкрити і використовувати його творчий потенціал. Персонал повинен володіти методами роботи в команді. При цьому досягається         синергитичний ефект, при якому сукупний результат роботи команди істотно перевершує суму результатів окремих виконавців.

Важливим напрямком TQM є оптимізація використання ресурсів в кожному виділеному процесі. Це означає суворий контроль за використанням кожного виду ресурсів (зокрема трудових) і пошук можливостей для зниження витрат на виробництво ЛЗ. Цьому ж сприяє мінімізація втрат через невідповідність якості ЛЗ. Практика показує, що кваліфіковане використання методології TQM забезпечує такі позитивні зрушення у сфері кадрової політики ФП, як: поліпшення рівня лояльності працівників до підприємства; підвищення  продуктивності праці; підвищення рівня самоменеджменту персоналу; підвищення якості праці персоналу; підвищення рівня моральності персоналу та його задоволеністю власною працею; забезпечення раціонального використання та підвищення якості ТП.

Для того, щоб управляти і розвивати ТП, ФП згідно стандартам ISO серії 9004 повинні: управляти розвитком навичок і кар’єрою шляхом найму, тривалого навчання, командної роботи і створення сприятливих умов для просування співробітників; управляти виконанням робіт, спрямованих на досягнення мети ФП, шляхом встановлення індивідуальних і колективних завдань і оцінки їх результатів; підтримувати залучення до ухвалення рішень і заохочувати шляхом визнання та винагород за виконання робіт; гарантувати соціальний діалог за допомогою постійного дослідження потреб своїх співробітників; використовувати інформаційну систему, що полегшує отримання пропозицій і думок людей.

Навчання, спрямоване на досягнення мети ФП, повинно бути надане всім працівникам. Розвиток компетенції персоналу за допомогою навчання, освіти і побудови досвіду повинно бути спрямовано на: технічне і технологічне знання; знання ринків, потреб і очікувань споживачів; встановлені законом і нормативні вимоги; внутрішні стандарти; робочі процедури.

ФП повинні створити і підтримувати в робочому стані загальносистемні продукти: визначення потреб в компетентному персоналі та у підготовці персоналу; забезпечення підготовки персоналу відповідно до ідентифікованих        потреб; оцінці через встановлений період часу ефективності підготовки кадрів; веденню відповідних звітів про освіту персоналу, його підготовку, рівень майстерності і досвіду. 
ФП повинні створити і підтримувати в робочому стані процедури, що      забезпечують усвідомлення працівниками кожної відповідної функції і рівня важливості впливу діяльності персоналу на якість – фактичну або потенційну; вигоди від поліпшення роботи персоналу.

Система міжнародних стандартів ISO виділяє такі вимоги до кваліфікації персоналу ФП: наявність вищої спеціальної освіти; знання основоположних нормативних документів; знання принципів і методів організації управління на основі процесного підходу; знання статистичних методів управління якістю; знання стандартів опису бізнес-процесів; володіння офісним пакетом комп’ютерних програм. Досвід персоналу ФП має характеризуватися: достатніми знаннями наочної області; досвідом роботи не менше двох років; уміннями працювати з документами [16]. 

Але сертифікація системи якості на відповідність стандартам ISO серій 9000 та 9004 свідчить лише про відповідність мінімальним вимогам, на підставі яких споживач оцінює можливість побудови з ФП партнерських відносин. Практика показує, що для успішної діяльності однієї сертифікації системи        якості недостатньо, необхідно розробляти і розвивати цю систему, ґрунтуючись на методах і принципах TQM, щоб досягти довгострокового успіху.

В стандартах GMP відносно персоналу прописані такі вимоги: ФП повинні мати необхідну кількість співробітників з потрібною кваліфікацією й практичним досвідом роботи [25, 26]. Коло обов'язків персоналу повинен охоплювати всі вимоги GMP, але не повинно бути надмірним, щоб виключити ризик зниження якості праці. Важливо уникати необґрунтованого дублювання сфер відповідальності. 
У ФП повинна бути розвинута організаційна структура. Службовці на відповідальних постах повинні виконувати певні обов’язки, описані в посадових інструкціях, і мати відповідні повноваження для їхнього виконання. 

ФП повинні забезпечити навчання персоналу, службові обов’язки якого припускають перебування у виробничих зонах або контрольних лабораторіях (включаючи технічний й обслуговуючий персонал, а також співробітників, що проводять збирання), а також персоналу, діяльність якого може вплинути на якість ЛЗ. При навчанні повинні бути докладно обговорені як концепція забезпечення якості, так і всі міри, що поліпшують її розуміння й здійснення [25, 26]. 
Отже, кваліфікований, спеціально підготовлений персонал є гарантом якості продукції й ефективного використання всіх видів ресурсів ФП. А тому, політика ФП повинна бути спрямована на те, щоб їхній штат був укомплектований достатньою кількістю висококваліфікованих кадрів, які здатні на високому рівні виконувати професійні завдання та забезпечувати умови для підвищення конкурентоспроможності ФП і його економічного росту [19, 22]. 
Важливою умовою ефективної діяльності ФП в умовах переходу на GMP є усвідомлення кожним зі співробітників важливості його конструктивної участі в даному процесі. У зв’язку із цим при відборі й найманні персоналу важливу роль відіграють такі критерії, як: рівень освіти; досвід роботи кандидата; відношення до роботи; здатність до перенавчання й адаптації в нових умовах. Наявність цих якостей у кандидата на вакантну посаду ФП при його сертифікації відповідно до стандартів GMP, є необхідним [25]. 
Морально-етичні риси характеру (чесність, сумлінність, порядність, принциповість; урівноваженість, увічливість; наполегливість; товариськість, скромність, простота; акуратність; гарне здоров’я) також є необхідними для працівників ФП. Їхня наявність у персоналу дозволить створити на ФП сприятливу корпоративну культуру [23].

Управління ТП також регламентоване у системі OHSAS [29]. Система OHSAS розповсюджується на наступний персонал: постійні співробітники; тимчасові співробітники; відвідувачі на робочому місці.

У основі стандарту лежить принцип "доміно", який демонструє, що недоліки управління призводять до втрат. Людські втрати, включаючи втрату непрацездатності – це втрати грошові, які зменшують прибуток ФП і які є досить істотними. За даними статистики щорічно визнаються інвалідами до 200 тисяч чоловік з числа працездатного населення. Очевидно, що суспільство зацікавлене в зменшенні таких втрат. Учасником процесу OHSAS повинен бути весь    персонал ФП, залежно від покладених на нього функціональних обов’язків [29].

Слід сказати, що ще з радянських часів проблемі здоров’я та безпеки на виробництві надавалося великого значення, проте системи управління безпекою на виробництві носять формальний характер, коли знання предмету підміняється наявністю підпису у відповідному документі. Крім того, за минулі роки була втрачена культура безпеки, а техніка та технологія не завжди відповідає новим вимогам. В цьому випадку наявність системи дійсно дозволить управляти ризиками і, відповідно, зменшити втрати від зниження рівня здоров’я персоналу. 
В даний час все більше ФП приділяють увагу проблемам здоров’я та безпеки на виробництві; одні ФП ставлять перед собою такі цілі як відсутність травм на виробництві за певний період, інші відмовляються від послуг підрядників, якщо вимоги по безпеці не виконуються. 
Отже, як свідчить світовий досвід, системи менеджменту здоров’я і безпеки на виробництві набуватимуть все більшого значення, а стандарт OHSAS 18001:1999, як інструмент для впровадження такої системи і процесний підхід, що його повністю відображає, все більше розповсюдження [29].

Таким чином, проведений аналіз свідчить, що важливою умовою ефективного впровадження на ФП систем управління якістю є вдосконалення і якісні зміни у процесі управління ТП, шляхом забезпечення його комплексного розвитку. 
2. ОЦІНКА ВПЛИВУ РІВНЯ ТРУДОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ

НА ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНІ РЕЗУЛЬТАТИ ДІЯЛЬНОСТІ

ФАРМАЦЕВТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ
Під час впровадження систем управління якістю великого значення набуває створення методики оцінки впливу рівня наявного ТП на результати фінансово-господарської діяльності ФП. 

Серед основних показників фінансово-господарської діяльності,  які характеризують стан фінансової та операційної діяльності, найбільше значення для ФП мають виручка від реалізації (ВР), чистий прибуток (ЧП) та чистий грошовий потік (ЧГП). Силу зв’язку рівня ТП та зазначених показників доцільно визначати за допомогою коефіцієнта парної кореляції (r), який розраховується за формулою:
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де ІТП ( інтегральний показник рівня ТП;
    хі ( відповідний показник результативності фінансово-господарської діяльності ФП.

За шкалою Чеддока сила зв’язку визначається розміром коефіцієнту кореляції: від 0 до 0,1 – зв’язок відсутній; від 0,11 до 0,3 – слабий зв’язок; від 0,31 до 0,5 – помірний зв’язок; від 0,51 до 0,7 – суттєвий зв’язок; від 0,71 до 0,9 – сильний зв’язок; від 0,91 до 1 – дуже сильний зв’язок.

Рівень наявного ТП ФП визначається за формулою:
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де Ккадр ( комплексний показник, що характеризує кадрову складову ТП, яка оцінюється за допомогою наступних локальних показників: освітнього рівня (К1), питомої ваги працівників у віці до 35 років (К2), „старіння” персоналу (К3), статевої структури персоналу (К4), адміністративно-управлінського складу персоналу (К5), професійного розвитку (К6), кваліфікаційного розвитку (К7); 

     Ксоц.з.з ( комплексний показник, що характеризує складову соціальної забезпеченості та захищеності ТП, яка оцінюється за допомогою наступних локальних показників: соціальної забезпеченості персоналу (С1), рівня захворюваності персоналу (С2), вільного часу персоналу (С3), питомої ваги середніх витрат на навчання та підвищення кваліфікації у виторгу від реалізації (С4); 

     Корг ( комплексний показник, що характеризує організаційну складову ТП, яка оцінюється за допомогою наступних локальних показників: небезпечності праці (О1), ефективності використання робочого часу (О2), плинності трудових ресурсів (О3); 

     Кмот ( комплексний показник, що характеризує мотиваційну складову ТП, яка оцінюється за допомогою наступних локальних показників: преміювання (М1), участі у капіталі (М2), випередження продуктивності (М3), відповідності оплати праці (М4), ділової кар’єри (М5); 

     Кт-і ( комплексний показник, що характеризує творчо-інтелектуальну складову ТП, яка оцінюється за допомогою локальних показників: кількість наукових публікацій на одного працівника (І1), кількість патентів на одного працівника (І2), кількість раціоналістичних пропозицій на одного працівника (І3).

Результати розрахунку сили зв’язку між рівнем ТП (Ітп) та фінансово-господарськими результатами діяльності на прикладі ФП України та Республіки Білорусь наведені у табл. 1.
Таблиця 1

Розрахунок сили зв’язку між рівнем трудового потенціалу та фінансово-господарськими результатами діяльності фармацевтичних підприємств
	Показник фінансово-господарської 

діяльності 
аналізованих ФП
	Коефіцієнт кореляції певного показника з 

показником рівня ТП

	
	Досліджувані ФП

України
	Досліджувані ФП

Республіки Білорусь

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Виручка від реалізації (ВР)
	0,89
	0,92
	0,81
	0,94
	0,87
	0,91
	0,98
	0,94
	0,76

	Чистий прибуток (ЧП)
	0,72
	0,75
	0,68
	0,84
	0,75
	0,84
	0,57
	0,75
	0,57

	Чистий грошовий потік (ЧГП)
	0,78
	0,86
	0,80
	0,84
	0,76
	0,21
	0,49
	0,48
	0,58


З наведеної таблиці видно, що в більшості випадків найсуттєвіший вплив рівень ТП чинить на показник виручки від реалізації (ВР), тому для подальших досліджень був використаний саме він.
Також в процесі досліджень доведено, що на фінансово-господарські результати діяльності ФП вливає як рівень ТП так і ступінь збалансованості розвитку його складових. Рівень збалансованості розвитку складових ТП може бути оцінений завдяки використанню запропонованого коефіцієнту синергізму (КСИНЕРГ), який є кількісним вираженням синергитичного ефекту від взаємодії складових ТП, та визначається за формулою:
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 ( темп приросту величини інтегрального показника ТП;
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 ( темп приросту і-того комплексного показника за j-тою складовою ТП;

     j ( кількість складових у структурі ТП ФП ( j = 5). 

Побудовані моделі множинної регресії впливу рівня ТП та коефіцієнту синергізму на величину виручки від реалізації на досліджуваних ФП наведені у табл. 2 та 3. 
Таблиця 2

Параметри множинної регресійної моделі впливу рівня 

трудового потенціалу та коефіцієнту синергізму на виручку від реалізації

	
	
	Рівняння регресійної залежності

	Досліджувані 

ФП 

України
	1
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Як видно з таблиці 2, на фінансово-господарські результати діяльності ФП суттєвий вплив чинить не тільки рівень наявного ТП, але й рівень збалансованості розвитку складових ТП, кількісним виразом якого є коефіцієнт синергізму. Чим вище рівень наявного ТП на ФП, і вище збалансованість його складових, тим швидше зростають фінансові показники їхньої діяльності. Саме тому розробка та впровадження ефективної стратегії розвитку ТП та її сприяння росту збалансованості складових ТП надає змогу ФП зміцнити фінансово-економічний стан та посилити конкурентні позиції на фармацевтичному ринку.
Таблиця 3
Параметри множинної регресійної моделі впливу рівня 
трудового потенціалу та коефіцієнту синергізму на виручку від реалізації
	Параметри моделі
	Значення параметрів моделі

	
	Досліджувані ФП України
	Досліджувані ФП Республіки Білорусь

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Багатофакторний коефіцієнт регресії
	0,982
	1,000
	0,989
	0,935
	0,994
	0,969
	0,996
	0,988
	0,976

	Коефіцієнт детермінації
	0,964
	0,990
	0,978
	0,875
	0,988
	0,938
	0,992
	0,976
	0,952

	Скоректований коефіцієнт детермінації 
	0,941
	0,980
	0,964
	0,791
	0,979
	0,897
	0,987
	0,960
	0,920

	Розрахований коефіцієнт Фішера
	40,527
	156,770
	67,565
	16,454
	119,863
	22,873
	194,821
	60,274
	29,720

	Нормативний коефіцієнт Фішера 

для f (2;3) при α=0,05
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04
	16,04

	Рівень помилки моделі
	0,007
	0,0001
	0,003
	0,044
	0,001
	0,015
	0,001
	0,004
	0,011

	Стандартна похибка оцінки
	7565,1
	25256,2
	4687,9
	5008,9
	1973,8
	4505317,8
	7698856,6
	1987492,3
	18358003,4

	Середнє значення Ітп
	0,44
	0,50
	0,33
	0,33
	0,53
	0,39
	0,66
	0,43
	0,40

	Нижня границя довірчого інтервалу для середнього значення Ітп
	0,23
	0,30
	0,11
	0,17
	0,24
	0,11
	0,31
	0,16
	0,16

	Верхня границя довірчого інтервалу для середнього значення Ітп
	0,65
	0,70
	0,55
	0,48
	0,82
	0,66
	1,00
	0,71
	0,64

	Середнє значення КСИНЕРГ
	8,80
	11,40
	3,75
	4,65
	9,76
	23,31
	4,78
	20,92
	6,97

	Нижня границя довірчого інтервалу для середнього значення КСИНЕРГ
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0


Продовження таблиці 3
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Верхня границя довірчого інтервалу для середнього значення КСИНЕРГ
	22,35
	34,60
	8,74
	12,80
	27,43
	83,46
	12,83
	55,65
	19,96

	Середнє значення ВР
	30775,4
	196132,2
	24402,1
	10283,6
	13573,3
	13630236
	63260118
	8588895
	63151873

	Нижня границя довірчого інтервалу для середнього значення ВР
	25402,3
	135373,6
	19658,9
	5050,5
	10502,1
	8799668
	27792857
	1811181
	42535798

	Верхня границя   довірчого інтервалу для середнього значення ВР
	36148,6
	256890,9
	29145,4
	15516,7
	16644,5
	18460803
	98727378
	15366609
	83767948

	Вільний член моделі
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	Коефіцієнт змінної Ітп
	77357,6
	388418,1
	55502,4
	30427,7
	21949,6
	31067125
	95331714
	20073978
	148308286

	Коефіцієнт змінної КСИНЕРГ
	579,5
	840,3
	1495,9
	69,9
	164,8
	2635
	246195
	10572
	203815


З табл. 3 видно, що всі побудовані моделі множинної регресії є адекватними, а отримані результати можна використовувати на практиці для визначення зміни величини виручки від реалізації (ВР) в умовах зміни рівня ТП та коефіцієнту синергізму.

3. МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ОПТИМІЗАЦІЇ ВИБОРУ СТРАТЕГІЇ 

РОЗВИТКУ ТРУДОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

ФАРМАЦЕВТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

НА ПІДСТАВІ ВИКОРИСТАННЯ МЕТОДУ «ДЕРЕВА РІШЕНЬ»
Виникнення потреби в розвитку наявного ТП ФП стає передумовою розробки та впровадження певної стратегії, під час якої сучасні ФП стикаються з проблемою вибору оптимального варіанту стратегії розвитку ТП. 
Основною вимогою до методики оптимізації вибору стратегії розвитку ТП є її адекватність та відповідність сучасним вимогам функціонування ФП та використання новітнього інструментарію, який би дозволив швидко та з мінімальними трудовитратами отримати інформацію щодо кінцевих та проміжних вигід реалізації відповідної стратегії. 
Розроблений алгоритм оптимізації вибору  стратегії  розвитку ТП ФП на сучасному етапі їхнього розвитку наведено на рис. 1. 
Вибір оптимальної стратегії розвитку ТП складається з десяти етапів.

На першому етапі відбувається формування системи оцінки рівня наявного ТП за інтегральною методикою та визначення вагомості комплексних та локальних показників оцінки за всіма складовими ТП ФП [1].
Наступним етапом є побудова «дерева рішень» (рис. 2), яке є графічним відображенням рівнів оптимізації стратегії розвитку ТП починаючи з рівня локальних показників оцінки ТП та завершуючи визначенням інтегрального показника ТП за кожним з досліджуваних ФП.

На третьому етапі визначаються варіанти перебігу макроекономічної  ситуації та сила, з якою вони впливають на рівень досягнення результатів впровадження стратегії розвитку ТП. 
Для реалізації третього етапу було проведено анкетування провідних спеціалістів у галузі управління персоналом у фармації. 
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Побудова „дерева рішень” стратегій розвитку трудового потенціалу

фармацевтичного підприємства

Визначення типів та ймовірності настання макроекономічних умов, які обумовлюють рівень
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Визначення критеріїв ефективності стратегії розвитку трудового потенціалу

фармацевтичного підприємства
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так
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так

ні

Визначення та опис оптимальної стратегії розвитку трудового потенціалу

фармацевтичного підприємства

Прийняття рішення щодо реалізації обраної стратегії розвитку трудового потенціалу

фармацевтичного підприємства

Прогнозування фінансово-економічних вигід від реалізації обраної стратегії розвитку

трудового потенціалу фармацевтичного підприємства

Стратегія є ефективною

так

ні

Документування та затвердження стратегії розвитку трудового потенціалу

фармацевтичного підприємства
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10 етап

Рис. 1. Алгоритм оптимізації вибору стратегії розвитку трудового потенціалу
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Рис. 2. «Дерево рішень» стратегії розвитку трудового потенціалу 
фармацевтичних підприємств України
Результатами опитування стало визначення двох варіантів розвитку ситуації, яка впливає на рівень досягнення результатів розвитку ТП: сприятливої та несприятливої, які наступають з однаковою вірогідністю. Для оцінки ступеня узгодженості висновків експертів був розрахований коефіцієнт конкордації (W), який дорівнює для опитування щодо типів та вірогідності розвитку певної макроекономічної ситуації відповідно 0,86 та 0,98, що свідчить про достовірність результатів та про високу узгодженість висновків експертів. Значимість коефіцієнтів конкордації була перевірена за критерієм Пірсона, який підтвердив, що узгодженість думок експертів була не випадковою.
Четвертим етапом оптимізації вибору стратегії розвитку ТП є визначення еталонних значень локальних показників оцінки ТП з урахування варіантів перебігу макроекономічної ситуації. Головною умовою визначення еталонів для розвитку ТП є усвідомлення неможливості досягнення будь-яким локальним показником ТП його оптимального значення. Еталон не є оптимумом. Він є такою максимальною (для  показника-стимулятора) або мінімальною (для показника-дестимулятора) величиною локального показника, яка вже була досягнута ФП за період його існування та яка скоригована з урахуванням варіанту перебігу умов реалізації стратегії розвитку ТП. Показником-стимулятором є локальний показник оцінки ТП, зростання якого аксіоматично призводить до росту рівня наявного ТП (наприклад, рівень продуктивності праці, освітній рівень персоналу тощо). Показником-дестимулятором є локальний показник оцінки ТП, зростання якого аксіоматично призводить до зниження рівня наявного ТП (наприклад, рівень захворюваності персоналу, питома вага персоналу, що працює у важких та шкідливих умовах праці, показник плинності кадрів тощо). 

Слід також зазначити, що для визначення еталонів має значення фактичний рівень показника ТП. Якщо рівень показника-стимулятора нижче (або вище для показника-дестимулятора) середнього, то, за умов існування ресурсних обмежень, його не можливо розвинути до максимального значення, ( він може досягти тільки середнього рівня, якщо вище – його можливо максимізувати. Методика розрахунку еталонів локальних показників наведена на рис. 3.
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Рис. 3. Методика розрахунку еталонів показників оцінки трудового потенціалу
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Тобто, еталонним значенням є межі довірчих інтервалів з урахуванням розміру та характеру впливу фактичного локального показника на інтегральний показник ТП. За наведеною методикою були розраховані еталонні значення локальних показників оцінки ТП (табл. 4).
Таблиця 4
Розрахунок еталонів показників оцінки трудового потенціалу 

досліджуваного фармацевтичного підприємства

	Код 
локального 
показника
	Значення локального показника
	Еталон

	
	Фактичне
	Середнє 
	Міні-мальне 
	Макси-мальне 
	Стандартна помилка
	сприятливі

умови
	несприят-ливі умови

	К1
	0,380
	0,340
	0,310
	0,390
	0,014
	0,404
	0,376

	К2
	0,440
	0,358
	0,230
	0,440
	0,041
	0,481
	0,399

	К3
	0,100
	0,108
	0,090
	0,150
	0,009
	0,081
	0,099

	К4
	0,640
	0,623
	0,600
	0,640
	0,007
	0,617
	0,630

	К5
	0,140
	0,127
	0,110
	0,140
	0,005
	0,122
	0,132

	К6
	0,140
	0,123
	0,060
	0,180
	0,020
	0,200
	0,160

	К7
	0,150
	0,143
	0,110
	0,150
	0,007
	0,157
	0,143

	С1
	0,030
	0,030
	0,020
	0,050
	0,004
	0,034
	0,026

	С2
	0,040
	0,038
	0,030
	0,040
	0,002
	0,037
	0,040

	С3
	0,090
	0,087
	0,070
	0,100
	0,004
	0,104
	0,096

	С4
	0,0003
	0,0003
	0,0002
	0,0005
	0,00004
	0,0003
	0,0003

	О1
	0
	0,037
	0
	0,220
	0,037
	0
	0,037

	О2
	0,840
	0,855
	0,840
	0,870
	0,006
	0,861
	0,849

	О3
	0,070
	0,078
	0,060
	0,100
	0,005
	0,055
	0,065

	М1
	0,280
	0,200
	0,120
	0,280
	0,028
	0,308
	0,252

	М2
	0
	0,0002
	0
	0,001
	0,0002
	0,0003
	0

	М3
	1,610
	1,217
	0,990
	1,610
	0,092
	1,702
	1,518

	М4
	0,999
	1,0002
	0,999
	1,002
	0,0004
	1,001
	0,100

	М5
	0,250
	0,302
	0,240
	0,400
	0,027
	0,328
	0,275

	І1
	0,006
	0,005
	0,003
	0,007
	0,0006
	0,008
	0,006

	І2
	0,002
	0,001
	0
	0,002
	0,0005
	0,002
	0,002

	І3
	0,001
	0,002
	
	0,003
	0,0004
	0,002
	0,001


На п’ятому етапі оптимізації вибору стратегії розвитку ТП визначаються критерії комбінації варіантів стратегій. Визначається кількість чистих та змішаних стратегій розвитку ТП. Кількість чистих стратегій розвитку ТП обмежується кількістю локальних показників його оцінки, тобто їх 22. Чиста стратегія являє собою розвиток ТП тільки за одним напрямком – локальним показником. Наприклад, управління тільки плинністю кадрів, тільки кваліфікаційним або професійним розвитком персоналу тощо. Змішана стратегія ґрунтується на комбінації декількох напрямків розвитку ТП. Наприклад, управління одночасно плинністю та кваліфікаційним розвитком персоналу, або плинністю та професійним розвитком тощо. Комбінація може складатися з двох, трьох та більше напрямків управління. Але об'єм комбінації повинен бути на один менший ніж кількість локальних показників у найменшій складовій ТП. В нашому випадку найменшими за кількістю локальних показників є організаційна та інноваційно-інтелектуальна складова, які містять по три показники. Тобто, граничним об’ємом комбінації є два (три мінус один). Граничний об’єм комбінації варіантів стратегій зумовлений наявністю певних часових, фінансових та інших ресурсних обмежень у ФП. Таким чином, кількість змішаних стратегій оцінюється у 231, а загальна кількість стратегій сягає 253 за кожним варіантом перебігу макроекономічної ситуації. 
На шостому етапі розраховуються комплексні та інтегральний показник ТП за 253 варіантами реалізації стратегії у сприятливих макроекономічних умовах та за 253 варіантами – у несприятливих. 
На сьомому етапі на підставі проведених розрахунків будується карта стратегій розвитку. Варіант побудови цієї карти на прикладі одного з досліджуваних ФП наведений на рис. 4. Вісі карти являть собою варіанти перебігу макроекономічної ситуації, які обумовлюють рівень результативності стратегії. Кожна крапка на даній карті являє собою найбільш вірогідне значення інтегрального показника ТП з урахуванням обох варіантів перебігу макроекономічної ситуації. Крім того, на цьому етапі відбувається формування критеріїв відбору найбільш ефективної стратегії. Ефективними є всі варіанти стратегії розвитку ТП, які сприяють підвищенню рівня майбутнього ТП. Але оптимальною слід вважати таку стратегію, яка забезпечує максимальний приріст інтегрального показника ТП як у випадку сприятливої, так і несприятливої ситуації розвитку макроекономічного середовища. 
На восьмому етапі визначається та описується оптимальна стратегія розвитку ТП. У нашому випадку найбільш оптимальними є змішані стратегії 130 та 240, оскільки вони максимізують найбільш ймовірне значення інтегрального показника ТП в умовах як сприятливого, так і несприятливого перебігу макроекономічних умов їх впровадження. Під номером 130 знаходиться стратегія розвитку ТП спрямована на збільшення показника К6 (показник професійного розвитку персоналу) та збільшення показника М5 (показник ділової кар’єри персоналу) [1]; під номером 240 знаходиться стратегія розвитку ТП, спрямована на збільшення показника М3 (показник випередження продуктивності) та збільшення показника М5 (показник ділової кар’єри персоналу) [1]. Приріст інтегрального показника у випадку реалізації стратегій 130 та 240 відповідно складе:
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Рис. 4. Карта стратегій розвитку трудового потенціалу досліджуваного 

фармацевтичного підприємства
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Таким чином, як свідчать проведені розрахунки більш ефективною є стратегія 130, бо вона надає максимального приросту рівня ТП. 
Дев’ятий етап дослідження присвячений розрахунку фінансових вигід від реалізації даної стратегії розвитку ТП за допомогою регресійного аналізу.
Завершальним етапом є прийняття рішення щодо рівня ефективності обраної стратегії, її ухвалення та документування.
ВИСНОВКИ
З огляду на сучасні умови функціонування ФП та впровадження на них     систем управління якістю актуалізуються питання стратегічного управління та розвитку ТП. Проведені дослідження підтвердили наявність прямого функціонального зв’язку між рівнем наявного ТП та збалансованістю його складових і результатами фінансово-господарської діяльності ФП. 
Доведено, що розвиваючи ТП, ФП не тільки набувають статусу соціально відповідальної організації, але й зміцнюють свій фінансово-економічний потенціал. Тому, розробка ефективної стратегії розвитку ТП є одним з головних завдань менеджменту ФП, що й визначило актуальність розробки методичних рекомендацій щодо обґрунтування та вибору оптимальної стратегії розвитку ТП. 
В методичних рекомендаціях обґрунтовано методику оцінки впливу рівня та збалансованості розвитку ТП на фінансово-економічні результати діяльності ФП; запропонований алгоритм та методика оптимізації вибору стратегії розвитку ТП на підставі використання методу «дерева рішень».

Впровадження системи стратегічного управління ТП на підставі використання сучасних інформаційних технологій дозволить ФП зменшити часові, трудові та фінансові витрати в процесі обґрунтування стратегії розвитку ТП, надасть змогу визначити вигоди від її впровадження та сприятиме підвищенню ефективності функціонування систем управління якістю на ФП.
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