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Постановка проблеми. Сучасне фармацевтичне підприємство, стикаючись з 

проблемою поєднання багатьох аспектів менеджменту в єдиній інтегрованій 

системі, намагається збільшити ефективність її функціонування шляхом 

зростання ефективності кожної з підсистем менеджменту та координації 

елементів цих підсистем між собою. Однією з підсистем інтегрованої системи 

менеджменту фармацевтичного підприємства є система проектного 

менеджменту, яка являє собою принципи та процедури управління проектами.  

Поширення обсягів та сфери використання проектного менеджменту в умовах 

орієнтації на інноваційну модель розвитку вітчизняної фармації актуалізує 

необхідність розробки методологічних підходів до його оцінки. Побудова 

системи показників оцінки ефективності проектного менеджменту є дуже 

важливим процесом. На даний час на фармацевтичних підприємствах оцінку 

ефективності здійснюють за допомогою показників інвестиційної 

привабливості, дотримання запланованого часу виконання проекту, дотримання 



 

рівню запланованих витрат та ін. Але комплексної системи оцінки ефективності 

проектного менеджменту в умовах фармацевтичного виробництва поки не 

існує.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Одним з варіантів оцінювання 

ефективності процесу управління проектами виступає його відповідність 

стандартам ISO, повнота і правильність використання останніх. 

Результативність цих стандартів визначається: комплексом документів, що 

регулюють аспекти управління якістю на підприємстві; планами щодо 

виконання політики якості; додержанням принципів забезпечення якості, 

порядком роботи підприємства, взаємозв'язками, обов'язками, робочими 

інструкціями, системою забезпечення якості; докладним описом технології 

забезпечення якості на робочих місцях тощо. 

Згідно зі стандартом ISO 9000:2005, результативністю є ступінь реалізації 

запланованої діяльності і досягнення запланованих результатів. Ефективність 

характеризує співвідношення між досягнутим результатом і використаними 

ресурсами. Результативність визначається комплексом документів, що 

регулюють аспекти управління якістю на підприємстві: наявністю 

довгострокових, середньострокових та короткострокових планів щодо 

виконання політики якості; додержанням принципів забезпечення якості, 

порядком роботи підприємства, взаємозв’язками, обов’язками, компетенцією, 

робочими інструкціями системи забезпечення якості; докладним описом 

технології забезпечення якості на робочих місцях [1]. 

Результативністю за правилами GMP (належна виробнича практика) є: 

приведення у відповідність матеріально-технічної бази підприємств; 

відповідність інформації на етикетці вмісту упаковки; виготовлення продукту 

за найкращими сучасними технологіями; виготовлення продукту з екологічно 

чистої сировини тощо [2]. Ефективністю за цими правилами є: якість, безпека, 

клінічна ефективність лікарських засобів, що випускаються; отримання 

додаткового прибутку за рахунок можливості підприємства працювати на 

міжнародному ринку та ін. 



 

У класичному понятті процесного підходу показники ефективності процесу – 

це параметри  процесу, що характеризують взаємовідношення між досягнутим 

результатом і використаними ресурсами; показники продукту (послуги) – 

параметри продукту процесу; показники (дані) задоволеності клієнта 

(споживача) – параметри задоволеності клієнта [3]. 

Таким чином, можна зробити висновок, що результативність процесу – це 

якісний або кількісний показник, або система відповідних показників, які 

розраховуються за певною методикою й адекватно характеризують ступінь 

досягнення  результату і / або динамічні показники (зміни) функціонування 

процесу. 

Система оцінних показників, побудована в рамках процесного управління, 

може структуруватися за чотирма напрямками: 

1) показники результату діяльності окремих процесів і підприємства в цілому 

(досягнення запланованих результатів – за об’ємом, якістю, номенклатурою  і 

термінами); 

2) показники ефективності діяльності окремих процесів і підприємства в цілому 

(відношення отриманих результатів до витрат часу, фінансових і інших 

ресурсів); 

3) показники продуктів, які виробляються процесами підприємства; 

4) показники задоволеності клієнтів результатами роботи [3].  

Дуже часто результати та ресурси оцінюються якісними показниками, які не 

піддаються кількісному виміру, а оцінюються за певною рейтинговою шкалою 

у балах, наприклад, методом експертних оцінок. Але іноді і це важко зробити, а 

можна тільки оцінити вимірювання відповідних показників у відносних 

одиницях. У цих випадках слід говорити про відносну ефективність та 

результативність по відношенню до будь-яких базових показників або періодів 

у минулому.  

Згідно з РМВОК®, проект є успішним, якщо його завершено: у встановлений 

термін; у рамках наданого бюджету; при задоволенні замовника [4]. 



 

І.В. Дем'янович розглядає показники результативності процесу з точки зору  

зміни параметрів на виході з процесу у порівняні з тотожними параметрами на 

вході, для визначення ефективності процесу застосовується питомі витрати на 

процес [5, с. 121]. 

Також у літературних джерелах існує певна розбіжність серед вчених щодо 

необхідності об'єднання понять ефективності та результативності. Так, згідно з 

[6, с. 156], М.О. Кизим, О.М. Тищенко, Л.В. Догайло вважають необхідним 

об'єднати ці терміни при оцінці системи менеджменту, оскільки це забезпечує 

комплексність розуміння результату досягнення мети з урахуванням впливу 

зовнішніх і внутрішніх факторів, а також можливості мінімізації витрат. Р.З. 

Дармиць, Н.О. Вацик, аналізуючи поняття "результативність" характеризують її 

з точки зору міри досягнення результату, тоді як поняття "ефективність" 

характеризується ціною і швидкістю досягнення результату [6, с. 157]. 

О.В. Посилкіна, К.С. Світлична у межах оцінювання результативності та 

ефективності функціонування інтегрованої системи менеджменту на 

фармацевтичних підприємствах вирізняють локальні показники основних, 

управлінських і забезпечувальних процесів [7, с. 10], по кожному з яких 

враховується коефіцієнт еластичності (відображає внески рівнів 

результативності кожної групи процесів до загального рівня результативності 

всієї інтегрованої системи менеджменту).   

Таким чином, вищенаведені варіанти визначення складових ефективності та 

результативності дозволяють зробити висновок про необхідність адаптації 

існуючих показників до реалій проектної діяльності і формування методичних 

підходів до оцінки ефективності проектного менеджменту в умовах 

фармацевтичного виробництва. 

Постановка завдання. З урахуванням аналітичного розгляду існуючих думок 

щодо оцінки результативності та ефективності менеджменту можна 

сформулювати мету дослідження, яка полягає у розробці методичного підходу 

до оцінки ефективності проектного менеджменту в умовах фармацевтичного 

виробництва. 



 

Виклад основного матеріалу дослідження. Показники результативності є 

найголовнішими при виконанні будь-якого проекту, вони є основою оцінки 

ефективності проекту в цілому, його окремих процесів та продукту проекту. 

Визначення результативності процесів та робіт показує, наскільки певна робота 

відповідає нормативним актам, настановам та плановим показникам. 

Запропонований алгоритм оцінки результативності й ефективності проектного 

менеджменту в умовах фармацевтичного виробництва представлений на рис. 1.  

Методологічною основою цього алгоритму, запропонованого для умов 

фармацевтичного виробництва, є оцінка ефективності системи проектного 

менеджменту на фармацевтичному підприємстві на підставі оцінки 

результативності системи проектного менеджменту підприємства і розрахунку 

комплексного показника витрат за проектом. У свою чергу оцінка 

результативності системи управління проектами спирається на визначення 

показників результативності процесів, продуктів та управління процесами за 

проектами. Показники результативності процесу – це виконання всього 

переліку робіт для досягнення мети процесу. Показники результативності 

продукту – узгоджені або затверджені документи, які надають можливість 

перейти до реалізації наступного етапу (процесу). Показники результативності 

управління процесом – це показники, які відбивають відповідність  планового 

та фактичного часу виконання елементів проекту (субпроцесів, проектних 

робіт). 

Для кожного елемента проекту визначається перелік показників 

результативності (експертним методом, виходячи з сутності проектної роботи). 

Ґрунтуючись на розробленій структурі проектних робіт у фармацевтичному 

виробництві [8, с. 10-17], запропоновано перелік показників результативності 

процесу та продукту проекту. У табл. 1 представлено приклад визначення 

переліку показників результативності процесу та продукту проекту для 

субпроцесу "Проробка нових ідей щодо створення лікарського засобу". Для 

кожного показника розробляється своя бальна шкала відповідності. 



 

 

Рис. 1. Блок-схема алгоритму оцінки результативності й ефективності системи проектного 

менеджменту фармацевтичного підприємства 



 

Таблиця 1 

Запропонована система показників результативності процесів та продуктів за проектом у 

фармацевтичному виробництві (фрагмент) 

Код  Назва  Показники результативності процесу Показники результативності 
продукту  

1.1.1 Проробка 
нових ідей 
щодо 
створення 
лікарського 
засобу (ЛЗ) 

1. Проведена перевірка наявності 
реєстрації діючої речовини в Україні 
2. Проведена перевірка наявності 
опису діючої речовини в 
фармакопеях 
3. Здійснений пошук виробників 
діючої речовини 
4. Проведена перевірка наявності 
діючої речовини в Україні  
5. Встановлені контакти з 
виробниками діючої речовин 
6. Здійснений попередній 
розрахунок рентабельності ЛЗ  
7. Проведений патентно-
інформаційний пошук 
8.   Прийняте рішення про 
доцільність розробки нового ЛЗ 
9. Ідентифіковані ризики 
фармрозробки 
10. Отримані зразки діючих та 
допоміжних речовин 
11. Обраний і придбаний препарат 
порівняння 
12. Проведені фізико-хімічні, 
біологічні та технологічні 
дослідження діючих та допоміжних 
речовин 
13. Вивчені можливості виробництва 
нового ЛЗ на фармацевтичному 
підприємстві 
14. Прийняте рішення про 
можливість та доцільність створення 
нового ЛЗ  
15. Прийняте рішення про старт 
проекту розробки нового препарату 
16. Визначені основні етапи робіт за 
проектом 
17. Призначений керівник проекту та 
визначений склад команди проекту 
18. Визначений клас фармрозробки 

1. Складена довідка про 
патентно-інформаційний пошук 
2. Затверджений наказ про 
початок проекту розробки 
нового ЛЗ 
3. Затверджений наказ про 
призначення керівника проекту 
4. Затверджений наказ про 
склад проектної команди  
5. Розроблений попередній план 
проектних робіт по розробці 
нового ЛЗ 
6. Складений перелік 
виробників субстанції, 
допоміжних речовин 
7. Затверджений протокол 
вибору виробників субстанції 
8. Отримана документація на 
субстанцію 
9. Отримані зразки субстанції, 
допоміжних речовин 
10. Розроблений план 
постановки експерименту 
11. Складений звіт з постановки 
експерименту 
12. Схвалений протокол аналізу 
зразка субстанції, допоміжних 
речовин 
13. Схвалений протокол 
ухвалення зразка субстанції, 
допоміжних речовин 

 



 

Відповідність фактичного показника результативності до нормативного за 

елементом проекту позначається балом «1», невідповідність – балом «0», 

максимальна кількість балів дорівнює кількості показників результативності. 

Результативність розглядається за очікуваними результатами процесу та 

продукту. До результатів за процесом можна віднести підсумкові показники за 

процесом (наприклад, виконання певного обсягу робіт, обґрунтування певного 

рішення, план розробки та впровадження, контракти, наявність речовини, 

технологію розробки та інші), а до результативності продукту – документи, 

контракти, договори та угоди, тобто показник результативності за продуктом 

показує, який продукт було одержано внаслідок впроваджених дій. 

Індекс результативності за процесом за кожним елементом проекту 

розраховується за формулою: 

Ір.пр. = Б / mахБ , 

де Б – загальні бали, фактично розраховані за процесом, 

     mахБ – максимально можлива кількість балів за процесом. 

Аналогічно розраховується індекс результативності за продуктом – Ір.п. 

Індекс результативності управління процесом за кожним елементом проекту 

розраховується за формулою: 

Ір.у.п. = tплан. / t факт. , 

де tплан – плановий час виконання елементу проекту, 

     t факт – фактичний час виконання елементу проекту. 

Індекс витрат за кожним елементом проекту розраховується за формулою: 

Ів = Вфакт / Вплан , 

де Вфакт – фактичні витрати за елементом проекту, 

     Вплан – планові витрати за елементом проекту. 

Індекси показників результативності за витратами, процесом, продуктом, а 

також індекс показників управління процесом дозволяють розрахувати 

відповідні комплексні показники. Комплексний показник результативності за 

процесом розраховується за формулою: 
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де Ір.пр.і – індекс результативності  за і-им елементом проекту. 

Аналогічно розраховуються комплексні показники результативності за 

продуктом – Кр.п., та результативності управління процесом – К р.у.п. 

Комплексний показник витрат за проектом (Кв) розраховується за формулою: 

Кв = ,
1

∏
=

n

і

іІв  

де Іві  – індекс витрат за і-им елементом проекту. 

Комплексні показники результативності розраховуються вертикальним і 

горизонтальним методом, в залежності від повноти елементів проекту. 

Розрахунок комплексних показників результативності на підставі 

горизонтального аналізу здійснюється на основі індексних показників за 

певним елементом проекту. Комплексні показники результативності за 

вертикальним аналізом розраховуються за допомогою показників 

результативності процесів, продуктів та управління за проектом. 

Інтегральний показник результативності можна розрахувати як за окремим 

елементом проекту, так і для проекту в цілому. Інтегральний показник 

результативності проекту розраховується за формулою: 

Ір = Кр.п.* Кр.пр.* Кр.у.п. 

Показники ефективності проектів слід розраховувати шляхом ділення 

відповідних комплексних чи інтегральних показників результативності на 

відповідні індекси витрат.  

У цілому інтегральний показник ефективності управління проектом 

розраховується за формулою: 

Іеф = Ір / Кв . 

Для визначення ступеня результативності та ефективності проектного 

менеджменту пропонується використовувати  шкалу Харрингтона (табл. 2). 

Розроблену методику оцінки ефективності проектного менеджменту було 

апробовано на прикладі проекту "Асептичне виробництво". 



 

Таблиця 2 

Вербально-числова шкала Харрингтона 

Величина індексу Характеристика рівня 
0,19 - 0,0 Дуже низький рівень 
0,36 - 0,2 Низький рівень 

0,62 - 0,37 Середній рівень 
0,79 - 0,63 Високий рівень 

1,0 - 0,8 Дуже високий рівень 

 

Використовуючи типову структуру проектних робіт, було побудовано систему 

показників результативності. Результати оцінки наведено у табл. 3-5. 

Таблиця 3  

Розрахунок показників ефективності управління проектом за роботами 

Результативність за 
процесом 

Результативність 
продукту 

Результативність 
управління 
процесом 
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1.1.1 
Проробка нових 
ідей щодо 
створення ЛЗ 

18 17 0,94 13 13 1 2 2 1 

1.1.2 
Розробка 
документації на 
діючу речовину 

15 15 1 6 6 1 2 2 1 

1.1.3 

Обґрунтування 
компонентів 
нового ЛЗ та вибір 
первинної 
упаковки 

8 8 1 4 4 1 2 2 1 

1.1.4 
Фармацевтична 
розробка нового 
ЛЗ 

20 20 1 10 10 1 2 2 1 

1.1.5 
Доклінічні 
дослідження 
нового ЛЗ 

8 8 1 11 11 1 2,5 3 0,83 

1.1.6 

Дослідно-
промислова 
апробація нового 
ЛЗ 

9 9 1 18 18 1 2 2,5 0,8 

1.1.7 
Дослідження 
стабільності 
готового ЛЗ 

4 4 1 5 5 1 14,5 14,5 1 



 

1.1.8 

Первинна 
експертиза 
реєстраційного 
досьє 

26 26 1 14 14 1 2 2 1 

1.1.9 
Клінічні 
дослідження 
нового ЛЗ 

17 17 1 13 13 1 4,5 5 0,9 

1.1.10 
Реєстрація нового 
ЛЗ 

17 17 1 9 9 1 2,5 2,5 1 

1.1.11 
Впровадження у 
виробництво 
нового ЛЗ 

12 12 1 14 14 1 2,5 2,5 1 

1.2.1 
Проектування 
виробництва 

12 10 0,83 5 5 1 3 5 0,6 

1.2.2 Будівництво 21 21 1 6 6 1 9 9,5 0,95 

1.2.3 
Проведення 
кваліфікації 

9 9 1 9 9 1 2 2,5 0,8 

1.2.4 Валідація 3 3 1 5 5 1 2 3 0,67 

1.2.5 
Введення в 
експлуатацію 

6 6 1 6 6 1 5 5 1 

1.3.1 
Промислове 
виробництво 
нового ЛЗ 

11 11 1 9 9 1 2 2,5 0,8 

1.3.2 

Створення 
комплексу 
маркетингових 
заходів щодо 
просування 
нового ЛЗ на 
ринок 

7 7 1 7 7 1 3,5 3,5 1 

1.3.3 
Постпроектний 
аудит 

4 4 1 2 2 1 2 3 0,67 

 
Комплексний 
показник 

- - 0,78 - - 1 - - 0,1 

 

Таблиця 4  

Розрахунок показників ефективності управління проектом за роботами 

Код 
Інтегральний 

показник 
результативності 

Планові 
витрати, євро 

Фактичні 
витрати, євро 

Індекс 
витрат 

Показник 
ефективності 

роботи 
1.1.1 0,94 6200 6200 1 0,94 
1.1.2 1 7500 7500 1 1 
1.1.3 1 7000 7000 1 1 
1.1.4 1 49000 49000 1 1 
1.1.5 0,83 32000 32000 1 0,83 

1.1.6 0,8 60000 60000 1 0,8 

1.1.7 1 26000 26000 1 1 

1.1.8 1 7000 7000 1 1 



 

1.1.9 0,9 102000 102000 1 0,9 
1.1.10 1 26000 26000 1 1 
1.1.11 1 217000 217000 1 1 
1.2.1 0,5 200000 200000 1 0,5 
1.2.2 0,95 4500000 4642000 1,03 0,92 
1.2.3 0,8 120000 120000 1 0,8 
1.2.4 0,67 310000 310000 1 0,67 

1.2.5 1 110000 110000 1 1 

1.3.1 0,8 350000 323250 0,92 0,86 

1.3.2 1 280000 280000 1 1 

1.3.3 0,67 45000 45000 1 0,67 

 

Таблиця 5  

Розрахунок комплексних показників результативності системи проектного менеджменту 

фармацевтичного підприємства 

Назва комплексного показника Значення 
Комплексний показник результативності за продуктом 1 
Комплексний показник результативності за процесом 0,78 
Комплексний показник результативності управління процесом 0,1 
Комплексний показник витрат за проектом 0,95 
Показник ефективності управління проектом 0,08 

 

Інтегральний показник результативності (Ір = 1,0 * 0,78 * 0,1 = 0,078) свідчить 

про дуже низьку результативність менеджменту за досліджуваним проектом, 

що у сукупності з врахуванням індексу витрат дозволяє констатувати дуже 

низьку ефективність системи управління проектом. 

Висновки з проведеного дослідження. Розроблені методичні підходи до 

оцінки ефективності проектного менеджменту дозволяють виявити помилки у 

ході реалізації проекту, «вузькі» місця в стратегії управління, що надає змогу 

уникнути їх у майбутніх проектах, що у кінцевому підсумку сприятиме 

зниженню витрат проектних коштів та часу, а отже й прискоренню виводу на 

ринок нових вітчизняних ЛЗ, зниженню вартості реалізації подібних проектів, а 

отже сприятиме реалізації стратегії імпортозаміщення на вітчизняному 

фармацевтичному ринку. 
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