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Постановка проблеми 
у загальному вигляді

Тенденції глобалізації на світовому та націо-
нальному фармацевтичному ринку, що формую
ться на тлі розвитку конкуренції, інновацій-
них процесів та кризових явищ, зумовлюють 
посилення уваги до підвищення ефективності 
управління підприємствами. Як економічна 
категорія, ефективність дає суб’єктивну якіс-
но-кількісну характеристику результативнос-
ті господарювання. Її забезпечення та аналіз 
важливі в діяльності будь-якої господарської 
ланки і господарських систем усіх рівнів: окре-
ма фірма, підприємство, галузь, регіон. Знання 
показників і проблем ефективності управлін-
ня окремими суб’єктами господарювання має 
практичне значення для власників, інвесторів, 
керівників, менеджерів, окремих працівників 
підприємств.

Аналіз останніх досліджень 
з публікацій, в яких започатковано 

розв’язання даної проблеми
Науково-прикладні розробки з забезпечення 

ефективного управління фармацевтичними та 
аптечними підприємствами висвітлені в роботах 
[1–7].
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визначення ефективності управління 
аптечними підприємствами 
з використанням інтегральної 
шкали оцінювання

Виділення не вирішених раніше 
частин загальної проблеми, 

котрим присвячена дана стаття
 Незважаючи на опрацювання загальних 

методичних підходів до ефективного управ-
ління суб’єктами господарювання в фармації, 
обґрунтування системи збалансованих показ-
ників, визначення ефективності кадрового по-
тенціалу, розрахунки окремих показників, 
опрацювання комплексного підходу до оцінки 
ефективності управління аптечними та оптови-
ми фармацевтичними підприємствами не про-
водилось.

Метою даної роботи є розробка інтегральної 
шкали оцінювання ефективності управління ап-
течними підприємствами.

Виклад основного матеріалу 
дослідження з обґрунтуванням 

отриманих наукових результатів
Класичним визначенням ефективності (ре-

зультативності) управлінської праці є співвід-
ношення результату (ефекту) та витрат. Ефект 
вважається позитивним, якщо результат на-
ближається до ідеального стану, задовольняє ці-
льову функцію та відповідає системі обмежень. 
У той же час у стандарті ІSO 9000:2000 розмеж-
овуються поняття «ефективність» і «результа-
тивність» таким чином:

У статті наведена розширена характеристика ефективності управління та її значимість 
для фармацевтичних організацій. Визначені найбільш важливі кількісні показники оцінки 
ефективності управління аптечними та оптовими фармацевтичними підприємствами з описан-
ням їх трактування та оптимальних величин. На прикладі аптек розроблена шкала оцінювання 
ефективності управління з подальшим визначенням інтегрального показника, запропоновано 
умовний розподіл аптечних підприємств на чотири групи за рівнем ефективності управління.
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●	 результативність — ступінь реалізації за-
планованої діяльності і досягнення заплано-
ваних результатів;

●	 ефективність — співвідношення між досяг-
нутим результатом і використанням ресур-
сів.

Розширена характеристика поняття «ефек-
тивність» містить:
●	 конкретний результат (наприклад, ефектив-

ність від проведення акції стосовно стиму-
лювання збуту чи роздрібного продажу пев-
ного фармацевтичного товару, ефективність 
від введення дисконтних карток для клієн-
тів аптеки тощо);

●	 відповідність результату або процесу мак-
симально можливому, ідеальному або пла-
новому (це свідчить на користь вивчення 
показників роботи фірм-конкурентів на 
фармацевтичному ринку, обов’язкового 
встановлення планових показників роботи 
фармацевтичної організації, у тому числі 
і з використанням сучасних методів моделю-
вання ідеального(их) показника(ів);

●	 кількісну характеристику задоволеністю 
функціонування організації, підрозділу, 
працівника (з цією метою може використову-
ватись експертна оцінка керівниками та про-
відними фахівцями аптеки чи фірми певних 
функціональних напрямків, наприклад, 
рівня надання консультативних послуг спо-
живачам ліків, дотримання стандартів об-
слуговування клієнтів, правил належної 
дистрибуторської практики тощо);

●	 вірогідність виконання цільових установок 
та функцій (наприклад, збільшення кіль-
кості клієнтів фармацевтичної організації, 
створення клієнтської бази аптеки чи опто-
вої фірми тощо);

●	 відношення реального ефекту до заданого 
(нормативного) ефекту [4,9,10].

При використанні будь-якого кількісного 
вимірювання ефективності управління орга-
нізацією постає питання, якої оцінки заслуго-
вує отриманий результат. Тому на початковому 
етапі аналізу ефективності суб’єкта управління 
повинен бути визначений критерій порівняння. 
Це може бути: 1) порівняння з плановими по-
казниками (якщо в фармацевтичній організації 
розвинена система стратегічного, тактичного та 
оперативного планування, то відповідно визна-
чаються критерії контролю, а окремі показники 
можуть бути використані для оцінки ефектив-
ності управління); 2) порівняння показників 
ефективності з нормативними даними, проте 
таке порівняння більш сприйнятливе для ана-
лізу роботи виконавців (наприклад, кількість 

реалізованих лікарських препаратів провізо-
ром, кількість виготовлених екстемпоральних 
ліків фармацевтом тощо), а не керівників; 3) по-
рівняння показників ефективності управління 
з аналогічними показниками іншої фармацев-
тичної організації (частіше об’єктом порівнян-
ня виступають конкуренти, але для оцінки 
ефективності управління мають бути враховані 
внутрішні та зовнішні умови діяльності: для 
аптек, наприклад, це рівнозначне місце роз-
ташування, однотипність контингенту відвід-
увачів та постійних клієнтів та ін.); 4) аналіз 
динаміки показників ефективності управління 
у часі [4,5,8].

Для оцінки ефективності управління аптеч-
ними та оптовими фармацевтичними підпри-
ємствами пропонується використання вихідних 
даних, переважно наведених у балансі підпри-
ємства.

Варто звернути увагу на те, що чіткому об-
ліку та подальшому використанню об’єктивних 
даних стосовно витрат на управління сприяє 
впровадження в аптечних мережах, аптечних 
підприємствах та оптових фірмах управлін-
ського обліку. Для цього всі події основної ді-
яльності реєструються, і за даними регулярно 
складається звіт як про діяльність з окремих 
напрямів, так і про основну діяльність у цілому. 
Формати відповідних зведень і звітів підприєм-
ство може розробляти самостійно, керуючись 
метою найбільшої зручності для використання 
в управлінні. При умові ведення управлінського 
обліку можливе належне розмежування витрат, 
наприклад, в аптечному підприємстві, безпосе-
редньо на управлінські функції та виробничого 
характеру.

Розрахунки кількісних показників ефек-
тивності управління фармацевтичною ор-
ганізацією проводяться та аналізуються за 
формулами, описаними в табл.  1. У графі та-
блиці «Критерії оцінки, розраховані» наведені 
середні обчислені нами показники для кому-
нальних аптечних мереж двох областей (умов-
ні назви в табл. 3 — АМ 1, АМ 2) та аптеки 
приватної форми власності з високими показ-
никами роботи (аптека-лідер, АЛ). Отримані 
дані свідчать про те, що ефективність управ-
ління та критерії, що їх характеризують, зна-
чно відрізняються.

Виходячи з викладеного, можна рекомен-
дувати окремим аптечним підприємствам здій-
снювати аналіз власних показників діяльності 
та ефективності управління в динаміці за ряд 
років, у порівнянні з середніми в рамках аптеч-
ної мережі, до якої вони входять, та з аптеками-
лідерами.



[31]

УПРАВЛІННЯ, ЕКОНОМІКА ТА ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЯКОСТІ В ФАРМАЦІЇ, № 5(19) 2011 УПРАВЛІННЯ, ЕКОНОМІКА ТА ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЯКОСТІ В ФАРМАЦІЇ, № 5(19) 2011

Таблиця 1
Показники, формули розрахунків та оптимальні критерії 

оцінки ефективності управління аптечними підприємствами 
та оптовими фармацевтичними фірмами

Показник та формула 
розрахунку

Про що свідчить
Критерії оцінки

Оптимальні за даними 
літератури

Розраховані

1 2 3 4

1. Економічність (ефек
тивність управління):

обсяг реалізації товару

витратина управління

Забезпечення максималь-
но можливого результату 
роботи при мінімальних 
(оптимальних) 
управлінських витратах

Показники аналізуються 
і порівнюються за 
декілька періодів (років)

2,26 АМ 1
22,47 АМ 2
64,85 АЛ (збільшення за 3 
роки від 47,97)

2. Продуктивність праці:
а) 

обсяг реалізації товару

чисельність керівників 
аптеки чи фірми

б) 

обсяг реалізації товару

чисельність 
управлінського персона-
лу разом з керівниками 

підрозділів

Ефективність впливу 
керівників організації на 
результати її роботи

Оптимальність 
організаційної струк-
тури та управлінського 
персоналу

Аналізується тенденція 
зміни показника 
у часі або у порівнянні 
з середніми по регіону, з 
показниками конкурентів 
тощо

560,6 тис. грн. АМ 1
1736,5 тис. грн. АМ 2
13533,0 тис. грн. АЛ

440,5 тис. грн. АМ 1
490,8 тис. грн. АМ 2
4921,1 тис. грн. АЛ

3. Трудові показники
а) чисельність 
управлінського персо-
налу (з керівниками 
підрозділів)
б) 

чисельність 
управлінського персона-
лу разом з керівниками 

підрозділів 

· 100%

загальна чисельність 
працівників організації

Доцільність кількості та 
функціональної струк-
тури управлінського 
персоналу
Ефективність співвідно
шення кількості 
керівників та виконавців

Те ж саме 8,0 АМ 1
10,0 АМ 2
11,0 АЛ

50,0% АМ 1
25,3% АМ 2
11,5% АЛ

4. Рентабельність:
а) капіталу (активів) = 

чистий прибуток
=                                      · 100%
сума капиталу (активів)

б) власного капіталу =
чистий прибуток

=                                      · 100%
сума власного капиталу

в) продажу (валового при-
бутку) = 

валовий прибуток
=                                      · 100%

обсяг реалізації товару

Ефективність віддачі 
капіталу: чистий прибу-
ток на 1 грошову одиницю 
активів

Ефективність викори-
стання власного капіталу

Зростання показника 
свідчить про підвищення 
цін при постійних витра-
тах або про зниження ви-
трат при постійних цінах; 
зменшення показника 
свідчить про зниження 
попиту на товар

10–15%

Не нижче 25%

25%

6,24% АМ 1
2.61% АМ 2
35,67% АЛ

АМ 1 — немає даних
– 9,9% АМ 2
35,67% АЛ

72,6% АМ 1
21,71 АМ 2
27,23 АЛ
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1 2 3 4

5. Ефективність 
комерційної діяльності
а) 

обсяг реалізації товару

вартість активів
б) 

обсяг реалізації товару

сума нереалізованого 
товару

в) 
обсяг реалізації товару

сума дебіторскої 
заборгованості

Ефективність викори-
стання активів

Ефективність 
маркетингової діяльності

Свідчить про 
ефективність управ
ління дебіторською 
заборгованістю

Аналізується та 
порівнюється за 
ряд періодів або 
по відношенню до 
конкурентів

1,72 АМ 1
6,83 АМ 2
4,0 АЛ

5,15 АМ 1
10,1 АМ 2
11,8 АЛ

27,17 АМ 1 (зменшення за 
3 роки від 91,0)
2543,14 АМ 2
27,96 АЛ

6. Товарні запаси (ТЗ) та 
показники їх обертання 
(для аптек):
а) 

обсяг реалізації товару
К

мз
=                                   

сума дебіторскої 
заборгованості

б) дні обороту =
 середній залишок  

за період

середній таварообіг  
за день

Індикатори ділової 
активності, швидкість пе-
реходу товарних запасів у 
грошові кошти. Повільне 
обертання ТЗ веде до зро-
стання їх суми, зумовлює 
потребу в додатковому 
фінансуванні. Висока 
швидкість обороту веде до 
вивільнення коштів

3 обороти на рік — 
мінімальна швидкість 
обертання ТЗ;
нижче 3 — ситуацію вар-
то взяти під контроль;
12 — оптимальне значен-
ня;
8–12 — гарна оборотність 
товару

30 днів

5,0 АМ 1
10,1 АМ 2
11,8 АЛ

95,5 АМ 1
38,5 АМ 2
30,6 АЛ

7. Фінансові показни-
ки платоспроможності 
підприємства:
а) коефіцієнт абсолютної 
ліквідності =
вільні грошові кошти на 

рахунку (рахунках)

короткострокові 
зобов’язання 

підприємства

б) коефіцієнт проміжного 
покриття =

вільні грошові кошти + 
цінні папери +  

розрахунки

короткострокові займані 
кошти

Характеризує здатність 
підприємства виконува-
ти свої короткострокові 
зобов’язання за рахунок 
абсолютно ліквідних 
активів, тобто частку 
заборгованості, яка може 
бути негайно сплачена

Вказує, яка частина 
заборгованості може 
бути негайно сплаче-
на за рахунок коштів 
на розрахунковому 
рахунку, дебіторської 
заборгованості, векселів, 
платежів по розрахункам 
з клієнтами

0,2–0,3

0,7–1,0

АМ 1 та АМ 2 — дані 
відсутні
2,1 АЛ

0,17 АМ 1 (зменшення від 
0,35 за 3р.)
АМ 2 — дані відсутні
24,5 АЛ

в) коефіцієнт загального 
покриття  (поточної 
ліквідності) =

вільні грошові кош-
ти + дебіторська 

заборгованість + сума 
товарно-матеріальних 

цінностей

загальна сума займаних 
коштів

Підприємство вважається 
ліквідним, якщо 
його поточні активи 
перевищують поточні 
зобов’язання. Коефіцієнт 
3 і більше свідчить про 
високу ліквідність і 
сприйнятливі умови для 
кредиторів та інвесторів. 
Проте він може означа-
ти, що підприємство має 
більше коштів, ніж може 
використати

2–3 1,77 АМ 1
АМ 2 — дані відсутні
4,7 АЛ
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З метою отримання об’єктивної оцінки ефек-
тивності управління певним суб’єктом господа-
рювання (у даному випадку — аптекою) пропо-
нується обчислення інтегрального показника 
з урахуванням вагомості кожного з критеріїв оцін-
ки. Вагомість складових кожного з запропонова-
них показників установлена розподілом 250 балів 
між можливими інтервалами. Для зручності уза-
гальнення та аналізу даних умовно визначені чо-
тири групи аптек, ефективність управління яких 
характеризується загальною сумою балів (табл. 2):
●	 аптечні підприємства з максимальною оцінкою 

ефективності управління 1500 балів (І група);

●	 аптечні підприємства з високою сумою ба-
лів — 1125 (ІІ група);

●	 аптечні підприємства, ефективність управ-
ління якими знаходиться на середньому рів-
ні, — 750 балів (ІІІ група), яким необхідні 
управлінські дії з покращення частини по-
казників;

●	 аптечні підприємства з загальною оцін-
кою ефективності управління 375 балів 
(ІV група) мають низький рівень діяльнос-
ті та управління, відповідно значна части-
на показників потребує суттєвого удоско-
налення.

Таблиця 2
Шкала оцінки показників ефективності управління 

(на прикладі аптечних підприємств)

Показник
Інтервал визначеного 

показника
Вагомість у балах

Група підприємства за 
показником ефективності 

управління
1 2 3 4

1. Економічність 
(ефективність) управління

до 20,0
21 — 30,0
31 — 50,0

більше 50,0

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

2. Продуктивність праці:
а) керівників 
підприємства

до 500,0 грн.
501 — 1000,0 грн.

1001 — 1500,0 грн.
більше 1500,0 грн.

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

б) керівників 
підприємства разом з 
керівниками підрозділів

до 500,0 грн.
501 — 1000,0 грн.

1001 — 1500,0 грн.
більше 1500,0 грн.

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

3. Трудові показники:
а) питома вага управ
лінського персоналу 
в загальній чисельності 
працівників організації

до 20,0%
21 — 30,0%
31 — 50,0%

більше 50,0%

100
75
50
25

І
ІІ
ІІІ
ІV

4. Рентабельність:
а) капіталу

до 5,0%
5,1 — 10,0%

10,1 — 15,0%
більше 15,0

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

б) власного капіталу до 10,0%
10,1–20,0%
20,1–30,0%

більше 30,0%

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

в) продажу (валового при-
бутку)

до 10,0%
10,1–20,0%
20,1–25,0%

більше 25,0%

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

5. Ефективність комер
ційної діяльності:
а) ефективність вико
ристання активів

до 3,0
3,1–5,0
5,1–10,0

більше 10,0

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

б) ефективність марке
тингової діяльності

до 3,0
3,1–5,0
5,1–10,0

більше 10,0

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

в) ефективність управ
ління дебіторською 
заборгованістю

до 50,0
51,0–100,0

101,0–500,0
більше 500,0

100
75
50
25

І
ІІ
ІІІ
ІV
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1 2 3 4

6. Товарні запаси та показ-
ники їх обертання:
а) К

ТЗ

3–4
4–8
8–10

12

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

б) дні обороту 90–120
45–90
35–40

30

25
50
75

100

ІV
ІІІ
ІІ
І

7. Фінансові показники 
платоспроможності 
підприємства:
а) коефіцієнт абсолютної 
ліквідності

до 0,2
0,2–0,25
0,26–0,3

більше 0,3

25
100
75
50

ІV
І
ІІ
ІІІ

б) коефіцієнт проміжного 
покриття

до 0,7
0,7–1,0
1,1–2,0

більше 2,0

25
100
75
50

ІV
І
ІІ
ІІІ

в) коефіцієнт загаль
ного покриття (поточної 
ліквідності)

до 2,0
2,1–3,0
3,1–4,0

більше 4,0

25
100
75
50

ІV
І
ІІ
ІІІ

Усього балів за групами аптек: І — 1500; ІІ — 1125; ІІІ — 750; ІV — 375.

Такий підхід доцільно використовувати 
в  умовах, коли комерційна інформація про ро-
боту інших підприємств є практично недоступ-
ною, тому порівняння показників ефективності 
з іншими суб’єктами значно ускладнюється. Від-
повідно, перевагами запропонованої методики 
оцінки ефективності управління аптечним під-
приємством є можливість автономного викорис-
тання та аналізу розрахованих даних.

Висновки
1.	 Надана характеристика понять «ефектив-

ність», «результативність», «ефективність 
управління» з урахуванням особливостей 
діяльності оптово-роздрібних фармацевтич-
них підприємств.

2.	 Запропоновані показники, формули їх роз-
рахунків, змістовні значення та оптимальні 
критерії для оцінки ефективності управ-
ління на прикладі аптечних підприємств. 
Обґрунтована та опрацьована методика ана-
лізу ефективності управління з використан-
ням шкали вагомості критеріїв оцінки в ба-
лах та інтегрального показника.
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УДК 615.12:338.24
И.В. Пестун, З.Н. Мнушко
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ АПТЕЧНЫМИ ПРЕДПРИЯТИЯМИ 
С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ИНТЕГРАЛЬНОЙ ШКАЛЫ ОЦЕНИВАНИЯ

В статье приведена расширенная характеристика эффективности управления и ее зна-
чимость для фармацевтических организаций. Определены наиболее важные количе-
ственные показатели оценки эффективности управления аптечными и оптовыми фар-
мацевтическими предприятиями с описанием их трактовки и оптимальных величин. 
На примере аптек разработана шкала оценки эффективности управления и определе-
ния интегрального показателя, предложено условное деление аптечных предприятий 
на четыре группы по уровню эффективности управления.
Ключевые слова: оценка эффективности управления; фармацевтическая организация; 
весомость составляющих эффективности управления; интегральная шкала оценки

UDC 615.12:338.24
I.V.Pestun, Z.N.Mnushko
DEFINITION OF THE CHEMIST'S ENTERPRISES MANAGEMENT 
EFFICIENCY BY INTEGRATED SCALE

In article the expanded characteristic of a management efficiency and its importance for 
the pharmaceutical organizations is resulted. The most important quantity indicators of 
an estimation of a management efficiency by the chemist's and wholesale pharmaceutical 
enterprises with the description their treatment and optimum sizes are defined. On an 
example of drugstores the scale of an estimation of a management efficiency and definition 
of an integrated indicator has been developed, conditional division of the chemist's 
enterprises into four groups on management efficiency level is offered.
Key words: estimation of management efficiency; the pharmaceutical organization; 
weightiness of components of a management efficiency; an integrated scale of an estimation
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