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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Господарюючі суб’єкти як відкриті системи 

знаходяться під впливом змін у зовнішньому се-
редовищі, до яких вимушені постійно пристосо-
вуватись. особливо зростає необхідність внесення 
змін до діяльності підприємств в умовах кризової 
ситуації в суспільстві, що свідчить про необхід-
ність вивчення та опрацювання можливих за-
ходів виходу з кризи або зниження негативного 
впливу для фармацевтичних організацій.

АНАЛІз ОСТАННІХ ДОСЛІД-
жЕНЬ ТА ПУБЛІКАцІЙ

в останні роки проведено ряд наукових дос-
ліджень щодо вдосконалення державного та 
регіонального управління фармацевтичною га-
луззю [12; 13], впливу зовнішніх факторів на ро-
боту аптечних підприємств [7; 9], концентрації 
фармацевтичного бізнесу в умовах загострення 
конкуренції [10], маркетингового обґрунтуван-
ня управлінських рішень [8] тощо.

ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕ-
НИХ РАНІШЕ ПИТАНЬ

Дослідження та публікації з проблем анти-
кризового управління у фармації практично від-
сутні.

фОРМУЛюВАННЯ  
цІЛЕЙ СТАТТІ

Метою даної роботи є визначення та обґрунту-
вання заходів профілактики та виходу з кризово-
го стану фармацевтичних підприємств і аптек.

ВИКЛАД ОСНОВНОгО МАТЕРІАЛУ
ознаками кризового становища виробничих та 

оптово-роздрібних фармацевтичних підприємств 
є падіння обсягів продажу товару, збільшення 
заборгованості перед постачальниками, перебої з 
поповненням асортименту, збільшення кількості 
відмов клієнтам та значне зниження ресурсного 
забезпечення підприємства. Як наслідок, нерідко 
частково або повністю змінюється управлінська 
команда, проте, при неготовності засновників вно-
сити радикальні зміни в стратегічні пріоритети та 
тактичне управління підприємством, відновити 
ефективну діяльність буває досить важко або не-
можливо. Слід визнати, що нерідко засновникам 
та топ-менеджерам фармацевтичних організацій 
не вистачає необхідних знань для об’єктивної 
оцінки фінансового та ринкового стану підпри-
ємства і виведення його з кризи. Тому актуаль-
ним є пошук та залучення до роботи антикризо-
вих менеджерів (таких працівників називають 
по-різному: кризовий або антикризовий менед-
жер; на нашу думку, враховуючи цільове при-
значення, це все-таки антикризовий менеджер).

На жаль, сьогодні відсутня підготовка таких 
фахівців для фармацевтичної галузі. Професіо-
налізм антикризових менеджерів може бути 
забезпечений поєднанням знань економіки, фі-
нансів, управлінського обліку, менеджменту ри-
зиків, умінням їх прогнозувати та застосовувати 
адекватну профілактику щодо спадів, з одного 
боку, а з іншого — знаннями соціально-еконо-
мічних особливостей фармації. Ідентифікація 
загрози кризового стану для фармацевтичного 
підприємства базується на аналітичних дослід-
женнях його внутрішньої та ринкової діяльності, 
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структури витрат, прибутковості чи збитковості, 
тобто на отриманні повної та об’єктивної інфор-
мації. Це забезпечує прийняття своєчасних та 
обґрунтованих управлінських рішень [8; 16].

розроблена нами загальна модель антикри-
зового управління фармацевтичною органі-
зацією представлена на рисунку. основними 
етапами ідентифікації кризового положення 
підприємства є діагностування його фінансового 
стану, моніторинг зовнішнього та внутрішньо-
го середовища, розробка та підсумковий конт-
роль виконання антикризових заходів. Фінан-
совий стан підприємства аналізується шляхом 
порівняння показників платоспроможності та 
фінансової стабільності із прийнятними значен-
нями. До першої групи відносяться коефіцієнт 
абсолютної ліквідності (оптимальне значення 
від 0,2 до 1,0), проміжний коефіцієнт покриття 
(допустима величина 0,8–1,5 і більше) та загаль-
ний коефіцієнт покриття (прийнятний показник 
2,0–3,0). До другої групи входять коефіцієнт 
співвідношення власних та запозичених кош-
тів (має бути < 1,0) та коефіцієнт довгостроко-
вого залучення запозичених коштів (нормальне 
значення до 0,2). розрахунок вірогідності банк-
рутства підприємства (Z–рахунок) здійснюється 
за таким алгоритмом [1; 4]:
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вірогідність банкрутства в залежності від 
величини Z — рахунку визначається за кри-
теріями: < 1,8 — дуже висока; 1,8–2,7 — висока;  
2,8–2,9 — невисока; > 3,0 — дуже низька.

Коли фармацевтичному або аптечному підпри-
ємству загрожує криза, важливим управлінсь-
ким заходом стає розроблення антикризового 
бізнес-плану. На відміну від стратегічного, анти-
кризовий бізнес-план розробляється на короткий 
період з метою обґрунтування заходів для досяг-
нення антикризових цілей підприємства.

Загальними рекомендаціями до розробки ан-
тикризового бізнес-плану є визначення страте-
гічних і оперативних цілей після встановлення 
причин кризи, призначення одного-двох фахів-

ців — безпосередніх розробників бізнес-плану, 
визначення відповідальних представників від 
стратегічно важливих підрозділів. антикризо-
вий бізнес-план має бути прийнятним для реалі-
зації, тому використання складних розрахунків 
та імітаційних моделей при його розробці вва-
жається недоцільним. ефективному виконанню 
бізнес-плану мають сприяти доступність і про-
стота викладення; використання достатньої, 
надійної та достовірної інформації; описання 
не тільки того, що слід виконати, а й способу, 
в який це треба зробити; розподіл відповідаль-
ності за виконання складових плану; реальне 
оцінювання можливостей підприємства; вклю-
чення до загального бізнес-плану планів окре-
мих підрозділів та їх узгодженість; встановлен-
ня належних процедур контролю за виконанням 
бізнес-плану [11; 14].

До особливостей антикризового бізнес-плану 
фармацевтичної організації слід віднести такі:
1. Поряд з можливими цілями фармацев-

тичного підприємства щодо реорганізації 
виробництва, виведення на ринок ново-
го лікарського препарату, диверсифікації 
діяльності (розширення номенклатури то-
вару, освоєння нових ринків збуту або видів 
діяльності), продажу окремих розробок чи 
структурних підрозділів повинні бути перед-
бачені забезпечення доступності лікарських 
засобів, сприйнятливі умови співпраці з по-
середниками тощо. Для аптечних закладів 
важливими є збереження контингенту спо-
живачів за рахунок відповідної асортимент-
ної, цінової політики, рівня сервісу та надан-
ня додаткових послуг.

2. Маркетинговий план як розділ антикри-
зового бізнес-плану фармацевтичного та 
аптечного підприємства має бути зорієнто-
ваний на загальні ринкові тенденції, перед-
бачувані зміни у захворюваності населення, 
у структурі та фінансуванні лікувально-про-
філактичних закладів, платоспроможності 
населення, ємності фармацевтичного рин-
ку. Доцільним є також аналіз конкурент-
ної позиції підприємства на ринку, його 
частки, сегментів діяльності, доходності 
окремих асортиментних позицій, наслід-
ків змін у нормативно-правовій базі. Нап-
риклад, унаслідок видання Постанови КМ 
України від 17 жовтня 2008 р. № 955 «Про 
заходи щодо стабілізації цін на лікарські 
засоби і вироби медичного призначення» пе-
редбачено розширення переліку лікарських 
засобів, загальна торговельна надбавка (на-
цінка) на які складає до 25 %, ускладни-
лось і комерційно-виробниче, і фінансове 
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становище фармацевтичних підприємств та 
аптек. відразу проявилось зниження пла-
тоспроможності аптечних закладів, фар-
мацевтичних оптових фірм, зростання за-
боргованості та закриття аптек, вилучення 
з асортименту неприбуткових препаратів, 
скорочення співробітників тощо. Марке-
тинговий план повинен також передбача-
ти зміни в рекламно-інформаційній роботі 
підприємства, у діяльності зі зв’язків з гро-
мадськістю, з партнерами, у засобах впливу 
на споживачів (у тому числі на лікарів, фар-
мацевтичних працівників) та їх переваги.

3. Для виробничих фармацевтичних підпри-
ємств доцільно опрацювання можливостей 
інноваційних розробок, управління якістю 
продукції, упровадження логістики та мож-
ливостей ресурсного забезпечення заплано-
ваних заходів.

4. При плануванні кадрових змін у фармацев-
тичній організації зазвичай встановлюються 
обмеження прийому нових співробітників, 
проте ефективним вважається запрошення 
менеджерів вищої ланки (для виробничих 
та оптових фармацевтичних підприємств), 
фахівців вузького профілю або зовнішніх 
консультантів з питань ефективного управ-
ління, фінансового менеджменту, управ-
лінського обліку, юридичного характеру. 
Необхідними є зміни в мотивації персона-
лу, принципах оплати праці, іноді — пере-

кваліфікація та підвищення кваліфікації 
з подальшою оцінкою їх ефективності, вста-
новлення оптимальних фінансових показни-
ків на одного спеціаліста (середнього доходу, 
прибутку, витрат). Слід зазначити, що при 
перегляді кадрової політики фармацевтич-
ного виробничого чи оптово-роздрібного під-
приємства доцільно проаналізувати ефек-
тивність управління, кількісним критерієм 
оцінки якого є співвідношення кінцевого ре-
зультату роботи підприємства в грошовому 
еквіваленті (обсяг виробництва або продажу 
товару) до витрат на управління (фонд за-
робітної плати адміністративно-управлінсь-
кого персоналу, утримання приміщень, прид-
бання та ремонт обладнання тощо) [4].

5. При формуванні фінансового прогнозу ре-
комендується розрізняти три варіанти: оп-
тимістичний, песимістичний та найбільш 
реальний. відповідно розраховуються дохо-
ди та витрати, а також порівнюються з показ-
никами попередніх років. Фармацевтичні 
організації при цьому повинні враховувати 
фінансові можливості організацій та індиві-
дуальних споживачів лікарських засобів та 
виробів медичного призначення, передбачу-
вані зміни в соціальних виплатах. Найбільш 
значимий вплив на витрати фармацевтич-
них організацій чинять необхідність впро-
вадження правил належних практик (GMP, 
GDP, GPP), нових технологій виробничої та 
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роботи 
• Скорочення зайвих виробничих потужностей 
• Прийняття заходів стосовно підвищення 

ефективності виробництва  
• Економія витрат 
• Аналіз і зміна принципів роботи із 

замовниками та постачальниками 
• Оптимізація кадрового складу 
• Перегляд інвестиційного потенціалу 
• Розробка антикризового бізнес-плану 
• Внесення коректив у всі сфери внутрішнього 

середовища підприємства 
• Установлення адекватних етапів та видів 

контролю 

Неплатоспроможність  
підприємства 

Визнання банкрутства 

Відновлення 
платоспроможності та 

фінансове оздоровлення 

Антикризові заходи 

рис. Модель антикризового управління підприємством
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комерційної діяльності, забезпечення якості 
продукції.

6. У розділі антикризового бізнес-плану, при-
свяченому аналізу, оцінці та засобам стра-
хування ризиків, необхідним є об’єктивне 
відображення будь-яких вірогідних ризиків, 
що забезпечує адекватне сприйняття існую-
чої та майбутньої ситуації керівниками вищої 
ланки підприємства. При цьому фармацев-
тичним організаціям доцільно враховувати 
запропоновану галузеву класифікацію ризи-
ків [5], методики їх оцінки, профілактики, 
страхування [2]. особливо значимими, поряд 
із суто фінансовими ризиками, для суб’єктів 
фармацевтичного ринку є ризики від прояву 
побічної дії лікарських засобів [6], виведення 

нового лікарського препарату на ринок та ви-
користання неефективних засобів його про-
сування [3], цілий ряд комерційних ризиків 
у системі просування товарів [2].

виведення фармацевтичної організації з кри-
зового стану забезпечується постійним контро-
лем за виконанням антикризового бізнес-плану, 
порівнянням запланованих та фактичних показ-
ників діяльності підприємства.

виживанню та забезпеченню стабільного рин-
кового положення фармацевтичного та аптечно-
го підприємства сприяє проведення не тільки 
антикризових заходів, але й профілактичних. 
Перелік найбільш поширених заходів профілак-
тики кризи у фармацевтичній організації наве-
дено в таблиці.

Таблиця

зАХОДИ ПРОфІЛАКТИКИ КРИзОВОгО СТАНУ фАРМАцЕВТИЧНОЇ ОРгАНІзАцІЇ (фО)

група антикризових 
заходів

заходи профілактики

Підвищення  
ефективності  
управління  
фармацевтичною 
організацією

Професіоналізм керівництва Фо.
Стратегічне планування діяльності Фо, розробка технології реалізації планів.
відповідальність керівників вищої ланки за прийняті зобов’язання, наслідки успіхів 

або невдач, систему мотивації та ін.
Прогнозування змін зовнішнього макро- та мікросередовища Фо на засадах система-

тичного відстеження та аналізу.
Належний розподіл ресурсів на всіх рівнях управління.
використання ефективної системи контролю та зворотнього зв’язку в організації.
Залучення зовнішніх консультантів при недостатній компетентності з питань ефек-

тивного управління, фінансового менеджменту, управлінського обліку, юридичного 
характеру.

організаційні
заходи

Забезпечення повної відповідності між стратегією та організаційною структурою Фо.
Планування та виконання заходів управління змінами в Фо.
Попереднє опрацювання передбачуваної ефективності внаслідок відкриття нових 

аптек чи структурних підрозділів, диверсифікації діяльності, розширення штату 
підприємств.

Управління  
фінансами підпри-
ємства

обґрунтоване фінансове планування, розробка необхідних типів оперативних бюд-
жетів (матеріального, закупівель, трудового, адміністративних витрат).

Систематичний аналіз загальних фінансово-економічних показників Фо та платос-
проможності.

Своєчасне встановлення причин неплатоспроможності підприємства.
аналіз динаміки відносних фінансових показників на одного спеціаліста:
√ середнього доходу;
√ прибутку;
√ витрат.

Прогнозування ризиків та прийняття заходів щодо їх профілактики й зниження.

Стабілізація  
положення Фо 
на ринку та  
використання  
маркетингу  
й логістики

Систематичний аналіз конкурентоспроможності підприємства.
аналіз можливостей фармацевтичного підприємства чи аптеки щодо зміни техноло-

гій виробничо-комерційної діяльності.
Маркетинговий аналіз ринку, асортименту, цін, постачальників, потреби спожива-

чів тощо.
аналіз ефективності витрат на маркетингові, постачальницько-збутові, рекламно-

інформаційні та інші заходи.

Управління  
персоналом

відповідність керівників та співробітників кваліфікаційним вимогам до окремих 
посад.

використання системи наставництва та системи управління знаннями.
організація навчання співробітників та контроль його ефективності.
використання адекватної результатам складності та відповідальності системи опла-

ти праці.
Систематичний аналіз продуктивності праці співробітників підприємств та аптек.
аналіз витрат на підготовку спеціалістів (навчання у вНЗ, проведення або участь  

у тренінгах, семінарах, конференціях тощо) та їх ефективності.
аналіз ефективності системи мотивації персоналу.
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Таким чином, незважаючи на значний вплив 
зовнішнього середовища на діяльність фарма-
цевтичного підприємства та аптеки, останні ма-
ють можливість регулювати негативні процеси 
та вживати запобіжні заходи, які знаходяться 
в зоні дії самого підприємства, а також заходи 
щодо виходу з кризового стану.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ПОДАЛЬШИХ РОзВІДОК

1. охарактеризовано ознаки кризового стану 
фармацевтичної організації, показано роль 
залучення антикризового менеджера до уп-
равління.

2. Запропоновано модель антикризового уп-
равління підприємством. описано її етапи 
та критерії ідентифікації ступеня загрози 
банкрутства.

3. виділено значення антикризового бізнес-
планування, загальні рекомендації стосовно 
його розробки.

4. визначено особливості складання окре-
мих розділів антикризового бізнес-плану 
для фармацевтичних виробничих та оптово-
роздрібних підприємств.

5. Запропоновано залежні від фармацевтичної 
організації заходи профілактики кризового 
стану.

У подальших дослідженнях науково-прак-
тичне значення має аналіз та моделювання по-
казників ефективної діяльності фармацевтичних 
виробничих та оптово-роздрібних підприємств.
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АНТИКРИзИСНЫЕ МЕРОПРИЯТИЯ фАРМАцЕВТИЧЕСКИХ И АПТЕЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ
И. В. Пестун

охарактеризованы признаки кризисного состояния фармацевтической организации, 
предложена модель антикризисного управления, приведены критерии идентификации 
степени угрозы банкротства предприятия. описаны общие подходы и выделены осо-
бенности антикризисного бизнес-плана для фармацевтических предприятий и аптек. 
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