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У статті систематизовано існуючі підходи до процесу адаптивного управління фармацев-
тичними організаціями, охарактеризовано основні види та типи адаптації, види адаптивних 
систем. Представлені основні етапи та механізм процесу адаптивного управління. Показано 
необхідність постійного моніторингу зовнішнього середовища фармацевтичного підприємства. 
Проаналізовано ймовірнісно-адаптивний підхід до управління підприємством в умовах неста-
більного економічного середовища.

ПОСтанОвка ПРОблеМи 
Останнім часом для українських фармацев‑

тичних підприємств актуальним є зростання 
швидкості змін зовнішнього середовища і поси‑
лення його впливу на процеси функціонування 
підприємств. Входження України до світового 

торгового простору, нестабільність економічної 
кон’юнктури, жорсткість конкуренції, скорочен‑
ня життєвого циклу товару значною мірою усклад‑
нюють управлінський процес, а перспективи роз‑
витку стають усе менш передбачуваними. У цих 
умовах тільки оперативних заходів для адаптації 
підприємств до нових реалій уже недостатньо. 
Для забезпечення стабільності та керованості 
підприємства в умовах змін, що відбуваються 
у зовнішньому середовищі, підприємство повин‑
но заздалегідь готувати себе до цих змін, а також 
визначати та реалізовувати заходи, спрямовані 
на адаптацію підприємства до нових реалій.
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аналІЗ ОСтаннІХ ДОСлІДжень  
та ПУблІкаЦІй

У роботах відомих вітчизняних та зарубіж‑
них авторів розглядаються проблеми управ‑
ління пристосуванням підприємств до змін 
зовнішнього середовища [1, 2, 5, 6, 10, 14‑17]. 
Проаналізовані види та типи адаптації, визна‑
чені методи та напрямки адаптації. Адаптація 
до змін у зовнішньому середовищі відбувається 
шляхом обґрунтованого прийняття та реаліза‑
ції управлінського рішення. У літературі багато 
уваги приділяється етапам та моделям прий‑
няття управлінських рішень [13, 14, 17]. Проте 
необхідно комплексно розглянути адаптивне 
управління фармацевтичними організаціями: 
від виділення факторів макросередовища, які 
чинять вплив на діяльність фармацевтичної ор‑
ганізації до проведення оцінки ефективності 
адаптивних дій. Схема проведення оцінки ефек‑
тивності адаптивних дій підприємства та методи 
наведено у роботах [4, 9], проте для використан‑
ня у фармацевтичній галузі вони повинні бути 
вдосконалені та доповнені.

виДІленнЯ невиРІшениХ  
РанІше ЧаСтин ЗаГальнОї  

ПРОблеМи 
Існує ряд проблем методичного і практичного 

характеру в сфері адаптивного управління фар‑
мацевтичними організаціями, зокрема понять 
адаптивного управління та адаптивних систем, 
визначення механізмів оцінки факторів зовніш‑
нього середовища підприємства та використання 
результатів досліджень у прийнятті управлінсь‑
ких рішень, які розглянуті недостатньо.

ФОРМУлЮваннЯ ЦІлей СтаттІ 
Метою роботи є систематизація основних те‑

оретичних підходів до адаптивного управління 
фармацевтичними організаціями.

виклаД ОСнОвнОГО МатеРІалУ 
ДОСлІДженнЯ 

Сьогодні фармацевтична галузь, як і інші 
галузі, потребує вивчення процесу адаптивного 
управління підприємствами. Проте, незважаю‑
чи на широке використання цього поняття, все 
ще відсутні усталені його характеристики та 
визначення поняття «адаптивне управління».

Так, у роботі [5] відзначається, що «адапта‑
ція — природна, стихійна реакція економічних 
систем на дестабілізуючі впливи».

Подібної думки дотримується і автор праці 
[12], який вважає, що адаптація — це процес 
пристосування економічних систем до змін у се‑
редовищі їхнього функціонування.

У роботі [10] під «адаптивним управлінням» 
автор розуміє «процес прийняття управлінського 
рішення і подальшої реалізації цілеспрямовано‑
го керуючого впливу, який забезпечить адекватне 
реагування всіх структур підприємства на зміни 
параметрів його зовнішнього і внутрішнього се‑
редовища». На нашу думку, саме це визначення 
є найбільш повним. Підприємствам необхідно 
ефективно пристосовуватись як до позитивних 
можливостей, так і до загроз, що виникають 
в середовищі їх функціонування. Адаптивні за‑
ходи до зовнішнього середовища, які здійсню‑
ються на підприємстві, безпосередньо пов’язані 
зі стратегією організації. Реальна стратегія під‑
приємства складається з двох частин (рис. 1) [11]: 
продуманих, цілеспрямованих дій та процесу 
адаптації. На практиці дуже складно відокреми‑
ти адаптацію підприємства до свого середовища 
від його звичайної діяльності. Процеси та дії, які 
відбуваються в організаціях, не є сталими, вони 
постійно змінюються. У відповідь на зміни зов‑
нішнього середовища підприємство вдосконалює 
свою діяльність, що може проводитись як у ме‑
жах звичайної діяльності організації, так і бути 
спеціальними антикризовими заходами.

У загальному вигляді процес адаптації скла‑
дається з таких основних етапів (рис. 2) [4].

Механізм адаптації підприємства складаєть‑
ся з виділення факторів зовнішнього середови‑
ща та реакцій підприємства на них, зображений 
на рис. 3 [10].

Зовнішнє середовище складається з сукуп‑
ності умов і обмежень функціонування та роз‑
витку системи, воно передає інформацію про них 
у вигляді факторів, які поділяються на первин‑
ні (є результатом проникнення факторів зов‑
нішнього середовища у внутрішнє середовище 
мікросистеми) та вторинні (формуються на ос‑
нові первинних факторів) [10].

Для виконання завдань адаптації існує ши‑
рокий спектр типів та видів адаптації. На сьо‑
годнішній день в залежності від поставленого 
завдання виділяють такі типи адаптації підпри‑
ємств [5, 10]:
— параметрична адаптація, під якою ро‑

зуміють пристосування системи до змін 
за рахунок корекції параметрів (наприклад, 
імітаційний або нейрогалузевий підхід);

— алгоритмічна адаптація: перехід від одного 
алгоритму управління системою до іншого; 

— ресурсна адаптація, спрямована на більш 
ефективне використання ресурсів систем;

— структурна адаптація, під якою розуміють 
зміну внутрішньої структури самої системи 
управління, вона поділяється на альтерна‑
тивну адаптацію (вибір з невеликої кіль‑
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кості альтернатив) та еволюційну адаптацію 
(введення незначних варіацій структури).

В залежності від змін певних груп факторів 
зовнішнього середовища виділяють такі види 
адаптації підприємства:
— адаптація до змін кон'юнктури ринку (спря‑

мована на зміну асортиментної політики 
підприємства, пошук нових каналів збуту, 
розробку та реалізацію ефективної марке‑
тингової стратегії, проведення ефективної 
цінової політики);

— адаптація до нововведень (забезпечує відповід‑
ність технічного рівня підприємства досягнен‑
ням науки і техніки та складає основу іннова‑
ційної стратегії розвитку підприємства);

— адаптація до соціально‑культурних умов (пе‑
редбачає надання допомоги в розвитку здіб‑
ностей, навичок, кваліфікації працівників, 
відповідно до умов конкурентоспроможності 
підприємства на ринку);

— адаптація до політико‑правових умов (пе‑
редбачає створення інформаційних систем, 
необхідних для відстеження усіх можливих 
змін в даній сфері, використання кваліфіка‑
ційних послуг політологів, юристів, страху‑
вання від ризиків змін в політико‑правовому 
середовищі).

Система, яка здатна до адаптації, називаєть‑
ся адаптивною системою. В залежності від кри‑

терію, покладеного в основу класифікації, виді‑
ляють такі види адаптивних систем [10].

Параметри адаптивних систем з адаптацією 
по вхідному сигналу прилаштовуються за інфор‑
мацією, яка передається вхідними змінними. 
У системи з адаптацією змінних самоналагод‑
ження засноване на їх контролі та управлінні. 
В системах з адаптацією їх характеристик проце‑
си адаптації спрямовані на корекцію змін пере‑
даточних характеристик. Екстремальні системи 
автоматично прилаштовуються до екстремумів 
деяких заданих функцій або функціоналів від 
деяких змінних або параметрів.

В умовах високої невизначеності середовища 
пропонується виділяти дві базові стратегії органі‑
зації: адаптацію до змін зовнішнього середовища 
та вплив на середовище з метою зробити його 
більш сприятливим для функціонування. При ви‑
сокому рівні невизначеності організації в умовах 
конкуренції та впливу державного регулювання 
мають місце такі стратегії адаптації [8]:
1) постійне спостереження за зовнішнім сере‑

довищем, координація взаємодії організації 
з її ключовими елементами (наприклад, ввес‑
ти в структуру апарату посаду спостерігача, 
який буде виконувати дві функції: займати‑
ся пошуком і обробкою інформації про зміни 
за межами організації й представляти інте‑
реси організації за її межами);

Рис. 1. Зв’язок адаптації та реальної стратегії підприємства

Реальна 
стратегія

Запланована 
стратегія

Адаптація  
до змін

1. Моніторинг та фіксація змін у середовищі

2. Визначення ключових тенденцій розвитку підприємства

3. Пошук перспективних можливостей та вибір дій

4. Реалізація обраних заходів

5. Оцінка ефективності проведених заходів та коригування дій

Рис. 2. Основні етапи процесу адаптації підприємства до змін
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2) прогнозування та планування змін у зов‑
нішньому середовищі як найважливіший  
з видів діяльності організації;

3) гнучка структура: дослідження показують, 
що вільна, гнучка структура організації доз‑
воляє більш ефективно адаптуватися до зов‑
нішніх змін і проводити внутрішні трансфор‑
мації. Розрізняють два види організаційних 
структур: ієрархічні та органічні. Перевага 
віддається органічним структурам;

4) злиття та створення спільних підпри‑
ємств: такі підприємства створюються 

для реалізації складних, пов’язаних зі 
значними інвестиціями проектів, коли 
одна з компаній не має достатнього досві‑
ду.

Другий варіант стратегії організації, що 
пропонується в умовах невизначеності середо‑
вища, полягає в тому, що організація прагне 
впливати на фактори зовнішнього середовища. 
До широко розповсюджених способів впливу 
на середовище відносяться реклама і зв’язки  
з громадськістю, політична діяльність і член‑ 
ство в асоціаціях [8].
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В умовах нестабільного економічного середо‑
вища сприйнятливим є ймовірнісно‑адаптивний 
підхід до управління підприємством, який ба‑
зується на наступних принципах: системності; 
адаптивності; гнучкості; ієрархічності; ефек‑
тивності; ймовірнісно‑статистичному принципі; 
принципі гуманізації управлінських і гумані‑ 
стичних процесів; багатомірності. Ймовірніс‑
но‑адаптивний підхід до управління підприєм‑ 
ством включає наступні етапи [3]:
1. Аналіз впливу на діяльність підприємства 

факторів економічного середовища.
2. Формування оптимальної асортиментної 

політики на основі прогнозування попиту 
на продукцію підприємства.

3. Розробка стратегії управління товарними 
запасами на основі логістичної концепції.

4. Стратегічне планування діяльності підпри‑
ємства в умовах нестабільності економічного 
середовища.

5. Розробка концепції організаційної культури 
підприємства.

6. Удосконалення організаційної структури 
управління підприємством на основі вико‑
ристання інформаційних технологій.

Ймовірнісно‑адаптивний підхід до управ‑
ління підприємством в умовах нестабільного 
економічного середовища реалізується через 
систему моделей прийняття управлінських 
рішень, завдяки яким забезпечується стійке 
функціонування підприємства та його адап‑
тація в умовах нестабільного економічного 
середовища. Ця система складається з таких 
моделей [3]: модель факторного аналізу функ‑
ціонування підприємства; модель оцінки сту‑
пеня економічного ризику на основі аналізу 
впливу на діяльність підприємства факторів 
зовнішнього і внутрішнього середовища його 
функціонування; модель моніторингу зов‑
нішнього середовища підприємства і прогно‑
зування попиту на його продукцію; модель 
формування і оптимізації асортименту основ‑
ного виду продукції (послуг); модель ресурсного  
і товарного забезпечення діяльності підпри‑
ємства; модель оцінки і формування органі‑
заційної культури; модель процесу вибору 
конкурентної стратегії підприємства в умовах 
нестабільного ринкового середовища; модель 
бізнес‑процесів підприємства на основі аналізу  
і формування інформаційних потоків.

У роботах багатьох авторів [7, 12, 15, 16] під‑
креслюється необхідність дослідження зовніш‑
нього середовища, щоб отримувати інформацію 
про зміни, які відбуваються в ньому, прогнозу‑
вати ці зміни та виробляти відповідні заходи. 
Існує перелік факторів макросередовища, що 

впливають на роботу організацій. Однак недо‑
статньо інформації про те, які саме фактори 
макросередовища та який їх вплив на роботу 
фармацевтичних підприємств та аптек. Фак‑
тори макросередовища безпосереднього впли‑
ву на діяльність фармацевтичної організації 
не мають, а впливають через різні механізми та 
відносини. Водночас, дaнi фактори знаходяться 
поза сферою впливу керівництва фірми, тому 
на підприємстві має бути налагоджена система 
збирання інформації щодо змін, які відбувають‑
ся у маркетинговому середовищі. Зміни в макро‑
оточенні підприємство не може контролювати, 
тому воно змушене швидко адаптуватися до цих 
змін у своїй діяльності на ринку.

Щоб забезпечити підприємству умови 
для швидкого реагування, у відповідності зі 
змінами, які відбуваються, необхідна організа‑
ція постійного моніторингу зовнішнього сере‑
довища. Моніторинг ефективний тоді, коли він 
дозволяє отримувати, на основі експрес–діагно‑ 
стики, необхідну інформацію про існуючий стан 
зовнішнього середовища організації та гіпотези 
його розвитку у майбутньому. Самостійне місце 
в діагностиці середовища підприємства займає 
аналіз макросередовища. Знання макросередо‑
вища дозволяє знизити ризик реалізації неефек‑
тивних стратегій поведінки у середовищі безпо‑
середнього оточення підприємства. Розуміння 
тенденцій майбутнього розвитку макросередо‑
вища дозволяє організації ефективно управляти 
власними внутрішніми змінами, постійно бути 
налаштованою на інновації та, тим самим, забез‑
печувати сильні конкурентні позиції у бізнесі. 
Забезпечення ефективної адаптації організації 
до нестабільного середовища потребує розробки 
механізмів раннього розпізнавання його фак‑
торів.

Готових формул, за допомогою яких можна 
встановити вибір факторів, пов’язаних з навко‑
лишнім середовищем, не існує. Кожна із скла‑
дових макросередовища перебуває поза впливом 
фармацевтичних підприємств, але очікувані 
зміни в зовнішньому оточенні повинні прогнозу‑
вати на кожному фармацевтичному підприємс‑
тві з тим, щоб вчасно адаптуватися до цих змін, 
що в кінцевому результаті забезпечить успіх 
на ринку.

Фактори мікросередовища безпосередньо 
впливають на діяльність фармацевтичного під‑
приємства, знаходяться під впливом керівництва 
організації i caмi залежать від цієї діяльності. 
Тому підприємство може зі свого боку впливати 
на взаємовідносини із суб’єктами мікрооточення 
і повинно налагоджувати конструктивну спів‑
працю з ними.
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виСнОвки та ПеРСПективи 
ПОДальшиХ РОЗвІДОк 

1. Систематизовано існуючі підходи до процесу 
адаптивного управління фармацевтичними 
організаціями.

2. Охарактеризовано основні види та типи адап‑
тації, види адаптивних систем. Представлені 
основні етапи та механізм процесу адаптив‑
ного управління. Проаналізовано ймовірніс‑
но‑адаптивний підхід до управління підпри‑
ємством в умовах нестабільного економічного 
середовища.

3. Показано необхідність постійного моніто‑
рингу зовнішнього середовища фармацев‑
тичного підприємства. Визначено, що значне 
місце в діагностиці середовища підприємс‑
тва займає аналіз макросередовища, який 
дозволяє знизити ризик реалізації неефек‑
тивних стратегій поведінки підприємства.
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