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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Із зростанням масштабів ринкових відносин 

в Україні все більшого значення набуває така 
конкурентна перевага підприємств, як страте-
гічне управління, засноване на прогресивних 
підходах до оцінки та прогнозування ефектив-
ності прийнятих управлінських рішень.

Тривалий час більшість підходів до оцінки 
ефективності діяльності підприємств базува-
лося в основному на використанні фінансових 
індикаторів, що виключало з аналізу такі важ-
ливі чинники успіху будь-якої організації, як 
її нематеріальні активи, в т. ч. знання та досвід 
співробітників, якість відносин з клієнтами і 
партнерами, потенціал інновацій та інші крите-
рії. Крім того, оцінка ефективності бізнесу, ґрун-
туючись на аналізі поточного моменту і минулих 
результатів, була слабко пов’язана зі стратегією 
розвитку бізнесу. Тому більшість оцінок ефек-
тивності не тільки не враховували низку важли-
вих факторів успішної діяльності підприємства, 
але й мали серйозний розрив з його прагненням, 
місією та цілями [5].

Розуміння того, що напрацьовані раніше 
методи оцінки ефективності бізнесу вже не від-
повідають цілям стратегічного управління під-
приємствами, обумовило появу нових підходів 
та технологій управління. Зокрема це сприяло 
появі нового та перспективного методу страте-
гічного управління, який отримав назву система 
збалансованих показників (СЗП) [1]. Вже з по-
чатку впровадження СЗП у практику управлін-

ня високо оцінили в наукових і ділових колах. 
Сьогодні цей метод управління успішно впрова-
джений у найбільш успішних компаніях світу: 
AT&T, Cham-Proта, Coca-Cola, Handleman, Hewl-
ert Packard, Financial Services Company, Madeta, 
Metrostav, Mobil, Ricon, Siemens та ін. [2]. Це, зі 
свого боку, стало поштовхом упровадження СЗП 
і на підприємствах України, зокрема й на фарма-
цевтичних.

Як приклад успішного впровадження кон-
цепції СЗП можна навести досвід ПрАТ «ФФ 
«Дарниця». Так, у результаті впровадження СЗП 
на ПрАТ «ФФ «Дарниця» відбулося зростання 
обсягу продажів на 20 % й збільшення виробітку 
на одного працівника на 60 % [8].

Як показує практика, впровадження СЗП на 
зарубіжних ФП дозволяє реалізувати вимоги 
стандартів серії ISO 9001:2000 з питань орієнта-
ції на споживача, сприяє залученню всіх праців-
ників до ефективної реалізації стратегії компа-
нії, аналізу й оцінки основних бізнес-процесів 
та постійного поліпшення результатів діяль-
ності підприємства. Але при цьому побудовані 
СЗП не поширюються на логістичну діяльність 
фармацевтичних підприємств (ФП), не врахову-
ють вимоги міжнародних стандартів якості ISO 
9001:2000 стосовно впровадження процесного 
підходу до управління, не націлені на розвиток 
інтеграційних процесів тощо. Це підтверджує 
актуальність подальших розробок щодо вико-
ристання СЗП для стратегічного управління ін-
тегрованими логістичними системами, зокрема 
інтегрованими фармацевтичними логістичними 
ланцюгами (ІФЛЛ).
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ 
І ПУБЛІКАЦІЙ

 Проблеми впровадження СЗП в управління 
логістичною діяльністю ФП на теперішній час 
ще не знайшли широкого розповсюдження, тому 
ця проблема практично не висвітлена у працях 
вітчизняних і зарубіжних вчених. Серед вчених, 
які досліджували теоретичні та практичні ас-
пекти щодо впровадження та застосування СЗП 
в управління логістичними процесами можна 
виділити роботи [1, 2, 4-5, 11, 14]. У фармації 
окремі аспекти використання СЗП в різних сфе-
рах діяльності суб’єктів фармацевтичного ринку 
(СФР) висвітлені в роботах [3, 7, 8, 9, 10].

НЕ ВИРІШЕНІ ЧАСТИНИ 
ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ

Аналіз наукової літератури свідчить про до-
статньо вагоме теоретико-методологічне обґрун-
тування проблем, що пов’язані із забезпеченням 
якості лікарських засобів (ЛЗ) в системі управ-
ління їх поставками. Проте питання щодо впро-
вадження та застосування СЗП для стратегічно-
го управління ІФЛЛ потребують удосконалення 
та подальшого розвитку.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою даної статті є обґрунтування науково-

практичних підходів щодо побудови і впрова-
дження СЗП у логістичну діяльність як окре-
мих ФП, так і ІФЛЛ для підвищення ефектив-
ності управління потоковими процесами, що 
пов’язані із лікарським забезпеченням населен-
ня України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ

Основними функціями СЗП для ІФЛЛ мають 
бути: забезпечення ефективного управління по-
токовими процесами в межах ІФЛЛ; забезпе-
чення необхідною інформацією учасників ІФЛЛ 
для прийняття ефективних управлінських рі-
шень тощо [7]. Впровадження СЗП в управління 
ІФЛЛ починається з побудови стратегічної карти 
ефективності. Розробка стратегічної карти ефек-
тивності включає: визначення місії ІФЛЛ; фор-
мування цілей, які визначаються місією за та-
кими ключовими компетенціями як «Клієнти», 
«Партнери», «Фінанси», «Внутрішньологістичні 
процеси» та «Розвиток»; встановлення факторів 
ефективності функціонування ІФЛЛ, які забез-
печують реалізацію його стратегічних цілей; 
обґрунтування переліку оцінних показників за 
вищезазначеними ключовими компетенціями.

Кількісними та якісними характеристиками 
цілей СЗП для ІФЛЛ є показники. При форму-

ванні СЗП для ІФЛЛ необхідно дотримуватись 
головних принципів її побудови: простота сис-
теми показників; обмежена їх кількість (не біль-
ше 7); вимірюваність показників, тобто мож-
ливість надання у кількісному вираженні; ви-
значення «питомої ваги» кожного показника, 
тобто значущості його впливу на ефективність 
діяльності учасника ІФЛЛ в цілому. Специфіч-
ним принципом побудови СЗП для ІФЛЛ є також 
узгодженість системи показників з вимогами на-
лежних практик GxP і міжнародних стандартів 
якості ISO та урахування, крім економічного, со-
ціального аспекту діяльності всіх СФР [8].

На підставі аналізу літературних джерел та 
експертного опитування провідних фахівців у га-
лузі фармації авторами були попередньо відібра-
ні показники ефективності за кожною ключовою 
логістичною компетенцією, які втілюють вище-
зазначені принципи та відбивають головні соці-
ально-економічні пріоритети діяльності ІФЛЛ.

Експертна оцінка здійснювалась із залу-
ченням 250 респондентів. Експертами висту-
пали фахівці, що мають практичний досвід 
роботи в фармації — керівники та спеціалісти 
логістичних служб і підрозділів ФП, відділів 
матеріально-технічного забезпечення і збуту, 
дистриб’юторських компаній, аптечних мереж, 
спеціалізованих логістичних компаній тощо. 
Для оцінки узгодженості висновків експертів 
за матрицею рангів показників ефективності за 
кожною ключовою компетенцією ІФЛЛ розрахо-
ваний коефіцієнт конкордації дорівнює — 0,96, 
що свідчить про високу узгодженість висновків 
експертів. Критерій χ2 дорівнює 563,7. Оскіль-
ки фактичне значення критерію Пірсона для 
5 % рівня значущості дорівнює – 31,157, тобто 
χ2

ф
> χ2

табл
, то з вірогідністю 95 % можна ствер-

джувати, що узгодженість висновків експертів 
є не випадковою.

Для остаточного відбору показників викорис-
товувався метод парної кореляції. На підставі 
цього методу розраховувалися коефіцієнти пар-
ної кореляції між відібраними показниками за 
кожною ключовою логістичною компетенцією. 
Результати розрахунків показали, що значення 
коефіцієнтів парної кореляції за аналізованою 
вибіркою не перевищують 0,9. Це підтверджує 
доцільність відбору запропонованих показників 
оцінки логістичної ефективності ІФЛЛ, оскіль-
ки надто високий ступінь кореляції свідчить 
про наявність ефекту автокореляції між відібра-
ними показниками.

Рекомендована для ІФЛЛ стратегічна карта 
ефективності, яка містить місію, цілі, фактори 
та показники ефективності за ключовими логіс-
тичними компетенціями, наведена на рис. 1.
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Крім того, рекомендована СЗП дозволяє 
контролювати вирішення актуальних сьогоден-
них проблем, які постають перед ІФЛЛ. Серед 
них: підвищення регламентованості зовнішніх 
логістичних процесів (відсоток зовнішніх ло-
гістичних операцій, забезпечених СОП); підви-
щення ефективності використання фінансових 
ресурсів (рівень загальної рентабельності; кое-
фіцієнт обіговості дебіторської заборгованості); 
автоматизація та стандартизація логістичних 
процесів (коефіцієнт збалансованості внутріш-
ньологістичних підпроцесів за пропускною здат-
ністю; коефіцієнт регламентованості внутріш-
ньологістичних процесів); збільшення частки 
ринку, що контролюється ІФЛЛ; розробка й реа-
лізація стратегії інноваційного розвитку (рівень 
інноваційної активності); управління інвести-
ційною привабливістю (коефіцієнт інвестицій-
ної привабливості) тощо. Отже, впровадження 
СЗП для стратегічного управління ІФЛЛ дозво-
лить, по-перше, об’єктивно оцінювати стан реа-
лізації загальної логістичної стратегії як кож-
ного окремого учасника, так ІФЛЛ у цілому та 

підвищити ефективність використання ресурсів 
на всіх рівнях управління; по-друге, наблизити 
процес управління ІФЛЛ до вимог міжнародних 
стандартів якості [2, 12, 15].

Приклад побудови СЗП для ІФЛЛ ПАТ «Фар-
мак» на підставі запропонованої стратегічної 
карти ефективності наведено на рис. 2 і у табл. 1.

Для оцінки результативності діяльності 
ІФЛЛ щодо реалізації стратегії спочатку пови-
нні розраховуватися бажані (еталоні) в межах 
розробленої логістичної стратегії значення ло-
кальних показників ефективності логістичної 
діяльності за кожною ключовою компетенцією. 
Вони визначаються з урахуванням очікувань і 
побажань клієнтів та інших зацікавлених сто-
рін, прогнозованих змін, факторів внутрішнього 
та зовнішнього середовища, а також на підставі 
кращих фактичних значень цих показників за 
попередні періоди.

Спираючись на бажані (еталонні) значення 
локальних показників ефективності логістичної 
діяльності кожного з учасників ІФЛЛ визнача-
ються бажані (еталонні) комплексні показники 

Таблиця 1

ПРИКЛАД ОПРАЦЮВАННЯ СТРАТЕГІЧНОЇ КАРТИ ЛОГІСТИЧНОЇ ЕФЕКТИВНОСТІ
ДЛЯ ІФЛЛ ПАТ «ФАРМАК» (ФРАГМЕНТ)

К
л

ю
чо

ва
 

к
ом

п
ет

ен
ц

ія

Стратегічні показники ефективності
Б

а
ж

ан
е 

зн
ач

ен
н

я
 

П
оз

и
ти

вн
а 

те
н

де
н

ц
ія

Ф
а

к
ти

ч
н

е 
зн

ач
ен

н
я

«К
л

іє
н

ти
» Коефіцієнт розширення клієнтської бази (К

1
) 0,15 ↑ 0,14

Коефіцієнт постійності клієнтів (К
2
) 0,90 ↑ 0,89

Відсоток несвоєчасно виконаних замовлень (К
3
) 5 ↓ 7

Відсоток якісно виконаних замовлень (К
4
) 7 ↑ 10

«П
ар

тн
ер

и Коефіцієнт інтеграції логістичних процесів з логістичними процесами 
партнерів (П

1
)

0,95 ↑ 0,83

Відсоток зовнішніх логістичних операцій, забезпечених СОП (П
2
) 0,75 ↑ 0,58

Індекс динаміки укладених угод (П
3
) 1,12 ↑ 1,13

Індекс доданої цінності (П
4
) 1,08 ↑ 1,01

«Ф
ін

а
н

си
» Індекс динаміки логістичних витрат (Ф

1
) 0,88 ↓ 0,93

Коефіцієнт обіговості запасів (Ф
2
) 7,4 ↑ 6,8

Коефіцієнт обіговості дебіторської заборгованості (Ф
3
) 6,7 ↑ 6,3

Рівень загальної рентабельності (Ф
4
) 0,21 ↑ 0,18

Коефіцієнт фінансової стійкості (Ф
5
) 0,95 ↑ 0,89

«В
н

ут
р

іш
н

ьо
-

л
ог

іс
ти

ч
н

і 
п

р
оц

ес
и

»

Коефіцієнт результативності внутрішньологістичних підпроцесів (ВП
1
) 0,85 ↑ 0,71

Коефіцієнт збалансованості внутрішньологістичних підпроцесів 
за пропускною здатністю (ВП

2
)

0,95 ↑ 0,73

Коефіцієнт регламентованості внутрішньологістичних підпроцесів (ВП
3
) 0,95 ↑ 0,68

Показник виконання бюджету з логістики (ВП
4
) 1,00 ↑ 0,85

«Р
оз

ви
-

то
к»

Ринкова частка (Р
1
) 3,5 ↑ 3,7

Темпи зростання обсягів реалізації фармацевтичної продукції (Р
2
) 1,15 ↑ 1,18

Рівень інноваційної активності (Р
3
) 1,10 ↑ 1,05

Коефіцієнт інвестиційної привабливості (Р
5
) 0,95 ↑ 0,82
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Рис. 2. Побудова СЗП на прикладі ІФЛЛ ПАТ «Фармак» (фрагмент)
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ефективності логістичної діяльності за кожною 
ключовою компетенцією. На підставі цих показ-
ників визначаються бажані (еталонні) значення 
інтегральних показників ефективності логістич-
ної діяльності за кожним учасником ІФЛЛ. За 
кожною ключовою компетенцією в межах ІФЛЛ 
розрахунки здійснюються за аналогічним алго-
ритмом. Порівняння фактичного інтегрального 
показника ефективності логістичної діяльності 
з бажаним відбиває ступінь реалізації стратегії 
ІФЛЛ у звітному році. Якщо отримане значення 
більше або дорівнює одиниці, це свідчить про 
успішну реалізацію логістичної стратегії ІФЛЛ.

З метою якісної оцінки результатів аналізу 
комплексного показника ефективності логістич-
ної діяльності логістичного ланцюга за кожною 
ключовою компетенцією для кожного учасника 
ІФЛЛ запропонована така шкала:

1i
jK =  — стратегічна мета ІФЛЛ за ключовою 

компетенцією повністю реалізована;
1i

jK. ≤≤950  — стратегічна мета ІФЛЛ за клю-
човою компетенцією практично реалізована;

0.94i
jK. ≤≤850  — припустимий рівень реаліза-

ції стратегічної мети ІФЛЛ за ключовою компе-
тенцією;

0.84i
jK ≤  — стратегічна мета ІФЛЛ за ключо-

вою компетенцією потребує переосмислення та 
коригування.

Запропоновану шкалу доцільно використову-
вати і для якісної оцінки інтегрального показни-
ка ефективності функціонування ІФЛЛ в цілому 
(І

ІФЛЛ
).

Результати узагальненої оцінки ефектив-
ності функціонування ІФЛЛ на прикладі ПАТ 
«Фармак» наведені в табл. 2. Як видно з даних, 
наведених у табл. 2, фактичне значення інте-
грального показника ефективності логістичної 
діяльності у ПАТ «Фармак» свідчить про зба-

лансованість процесів логістичної інтеграції. 
Причому найбільша збалансованість спостеріга-
ється за ключовими компетенціями функціону-
вання ІФЛЛ «Внутрішньологістичні процеси» та 
«Фінанси». Вузьким місцем в управлінні логіс-
тичними процесами ПАТ «Фармак» є ключова 
компетенція «Розвиток».

Для оцінки ступеня реалізації загальної стра-
тегії ІФЛЛ досліджуваного ФП було розраховане 
фактичне значення інтегрального показника 
ефективності логістичної діяльності за аналі-
зований період, яке дорівнювало 0,850. Бажане 
(еталонне) значення інтегрального показника за 
цей період було встановлено на рівні 0,868. Спів-
відношення фактичного значення інтегрального 
показника ефективності логістичної діяльності 
та бажаного його рівня в аналізованому періоді 
дорівнювало 0,98, що свідчить про те, що ПАТ 
«Фармак» приділяє достатньо уваги та зусиль 
для успішної реалізації стратегії всього ІФЛЛ.

Таким чином, використання запропонованої 
СЗП здатне вирішити найголовніші питання для 
розвитку як окремих СФР, так і ІФЛЛ в цілому, а 
саме: сприяти впровадженню стратегічного пла-
нування в логістичну діяльність, забезпечити 
оцінку ефективності логістичного менеджменту, 
сформувати систему контролю за виконання по-
ставлених завдань в межах ІФЛЛ, стимулюва-
ти зростання продуктивності роботи учасників 
ІФЛЛ тощо.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ПОДАЛЬШИХ РОЗРОБОК

1. Доведено, що одним із найбільш ефек-
тивних інструментів стратегічного управління 
ІФЛЛ в сучасних умовах є впровадження систе-
ми СЗП. Головна перевага впровадження СЗП в 
управління ІФЛЛ полягає в тому, що ця система 

Таблиця 2

РЕЗУЛЬТАТИ УЗАГАЛЬНЕНОЇ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ 
ФУНКЦІОНУВАННЯ ІФЛЛ ПАТ «ФАРМАК» (ФРАГМЕНТ)

Ключові компетенції

Фактичне значення 
комплексного показника 

ефективності за ключовою
компетенцією

Бажане (еталонне) 
значення комплексного 
показника ефективності 

за ключовою
компетенцією

Ступінь реалізації 
стратегії ІФЛЛ за 

ключовою 
компетенцією

«Клієнти» 0,881 0,872 1,0

«Партнери» 0,853 0,812 1,0

«Фінанси» 0,896 0,899 1,0

«Внутрішньологістичні про-
цеси»

0,948 0,973 0,97

«Розвиток» 0,696 0,794 0,88

Інтегральний показник ефектив-
ності функціонування ІФЛЛ

0,850 0,868 0,980
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опирається на управління по ключових компе-
тенціях, які спрямовані на задоволення як по-
треб клієнтів, так і партнерів, і власників СФР 
та передбачає залучення всіх учасників в реа-
лізацію загальних цілей ІФЛЛ. Все це сприяє 
підвищенню мотивації працівників до якісного 
виконання своїх функціональних обов’язків. 
По-друге, СЗП забезпечує реалізацію стратегії 
розвитку не тільки на рівні окремого СФР, але й 
ІФЛЛ в цілому на підставі побудови відповідних 
мотиваційних механізмів.

2. Визначено стратегічні показники ефектив-
ності за ключовими компетенціями логістичної 
діяльності, з врахуванням специфіки діяльності 
СФР. Побудовано стратегічну карту ефективнос-
ті, яка відбиває та дозволяє реалізувати головні 
соціально-економічні пріоритети логістичної ді-
яльності як окремих учасників ІФЛЛ, так й лан-
цюга в цілому в умовах впровадження менедж-
менту якості.

3. Доведено, що впровадження запропонова-
ної СЗП на вітчизняних СФР дозволить як діа-
гностувати вузькі місця в управлінні логістич-
ними процесами в окремих учасників ІФЛЛ, так 
і виявляти недоліки у функціонуванні ІФЛЛ у 
розрізі ключових компетенцій логістичного лан-
цюга.
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УДК 615.1: 658.7
О. В. Посылкина, А. Г. Хромых, Е. В. Козырева, Ю. Е. Новицкая
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ 
ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ НА ОСНОВАНИИ ВНЕДРЕНИЯ 
СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ

В статье рассмотрены вопросы совершенствования управления логистической деятель-
ности фармацевтических предприятий с использованием системы сбалансированных 
показателей.
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LOGISTIC ACTIVITIES IMPROVEMENT IMPLEMENTATION IN 
PHARMACEUTICAL COMPANIES BALANCED SCORECARD 

The article is considered the problem of logistics activities improvement in pharmaceutical 
companies using the balanced scorecard.
Key words: logistic activities, strategic management, balanced scorecard, pharmaceutical 
company, pharmaceutical integrated logistics chain.
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