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Резюме: стаття присвячена розробці системи збалансованих по азни ів з рах ванням специфі и
фармацевтичної ал зі. Запропонована система збалансованих по азни ів дозволяє спішно розробити і
реаліз вати страте ію ф н ціон вання фармацевтичних підприємств, що сприяє їх стій ом розвит та
підвищенню он рентоспроможності на рин .
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Вст п. Для забезпечення стій о о розвит
фармацевтичних підприємств (ФП) дов остро-
овій перспе тиві необхідною мовою є на-
явність чіт о сформ льованої страте ії та визна-
чення найбільш оптимальних шляхів її дося нен-
ня. Але сьо одні на більшості ФП страте ія
розвит носить мовний, майже абстра тний
хара тер і досить мало формалізована. При по-
б дові оперативних бюджетів осподарсь ої
діяльності о ремих центрів відповідальності (ЦВ)
не спостері ається зв’язо із страте ічними орі-
єнтирами ф н ціон вання ФП цілом . За цих
мов підрозділи діють відо ремлено, внаслідо
чо о підвищ ються витрати, зниж ється ефе -
тивність ви ористання рес рсів, по ірш ється
фінансовий стан ФП. Я правило, планові по-
азни и встановлюються тіль и з рах ванням
вн трішньо о середовища і майже не врахо-
в ється вплив зовнішніх фа торів. Крім то о, я
свідчить проведений аналіз, на більшості ФП
системі правління відс тній механізм ранньо-
о попередження і моніторин за реалізацією
страте ії, що навіть при наявності обґр нтова-
ної страте ії нівелює її.
С часним інстр ментом правління, я ий доз-

воляє спішно розробити і реаліз вати страте-
ію розвит підприємства, є система збалансо-
ваних по азни ів (СЗП). СЗП (Balanced
Scorecard) б ла розроблена 1992 році амери-
ансь ими вченими Р. Капланом й Д. Нортоном
з метою вирішення двох ф ндаментальних про-
блем: спішної реалізації страте ії ф н ціон ван-
ня підприємства та об’є тивної оцін и рез ль-
татів діяльності йо о стр т рних підрозділів.
Запропонована Р. Капланом й Д. Нортоном СЗП
переводить страте ію цілі, фа тори і по азни-
и діяльності, я і пов’язані між собою причин-
но-наслід овими відносинами, та в аз ють он-

ретний шлях реалізації страте ії підприємства
[1, 3, 6].

Застос вання СЗП допоможе вітчизняним ФП
форм вати чіт страте ію ф н ціон вання та
реалізов вати її процесі оперативної діяльності
на всіх рівнях правління, що сприятиме їх
стій ом розвит та підвищенню он рентосп-
роможності я на вн трішньом , та і на зовнішніх
фармацевтичних рин ах. Отже, сьо одні для ФП
а т альним є розроб а на ово-методичних за-
сад щодо впровадження СЗП і її в’яз вання з
системою бюджет вання і мотивації за ЦВ.
Методи дослідження. Метою дослідження

є розроб а на ово обґр нтованої СЗП з рах -
ванням специфі и діяльності підприємств фар-
мацевтичної ал зі. Для дося нення даної мети
статті ви ористов вались методи парної оре-

ляції, де омпозиції ( ас ад вання) тощо.
Рез льтати й об оворення. Базовим еле-

ментом СЗП є страте ічна арта, я а дозволяє
встановити визначений перелі по азни ів ре-
з льтативності діяльності ФП. Розроб а страте-
ічної арти повинна відб ватися “зверх -дони-
з ” з ви ористанням метод ас ад вання та виз-
начення причинно-наслід ових зв’яз ів.
Розроб а страте ічної арти на ФП в лючає:

– визначення місії діяльності ФП;
– форм вання цілей, я і визначаються місією,

за та ими ф н ціональними сферами: розвито ,
фінанси, лієнти, вн трішні процеси, персонал;

– встановлення фа торів рез льтативності, я і
забезпеч ють реалізацію визначених цілей;

– обґр нт вання перелі ло альних по аз-
ни ів рез льтативності [4, 6].

Для вітчизняних ФП, я і своїй осподарсь ій
діяльності повинні орієнт ватися на принципи
соціально-етично о мар етин , місію доцільно
сформ лювати я забезпечення населення ви-
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со оя існими, безпечними лі арсь ими засоба-
ми за дост пними цінами. Для дося нення цієї
місії за оловними ф н ціональними сферами
ФП (розвито , фінанси, лієнти, вн трішні про-
цеси, персонал) визначаються цілі й фа тори
рез льтативності, я і сприятим ть їх реалізації.

Кіль існими й я існими хара теристи ами (па-
раметрами) цілей є по азни и. При форм ванні
СЗП на ФП необхідно дотрим ватись оловних
принципів подібної системи: простота системи
по азни ів; обмежена іль ість по азни ів (не
більше 7); вимірюваність по азни ів, тобто мож-
ливість надання іль існом вираженні; виз-
начення “питомої ва и” ожно о по азни а, тоб-
то знач щості йо о вплив на рез льтативність
діяльності підприємства в цілом [5, 7].

У таблиці 1 наведені запропоновані для ФП
ло альні по азни и за ф н ціональними сфе-

рами, я і втілюють вищезазначені принципи.
Для обґр нт вання доцільності запропонова-

них по азни ів ви ористов вали метод парної
ореляції, я ий дозволяє оцінити інтенсивність
й напрямо зв’яз між двома вибір ами
змінних Х

і
та У

і
. Я відомо, величина оефіцієн-

та ореляції ( ) може оливатися межах
від -1,0 до 1,0. Зна оефіцієнта ореляції в а-
з є напрямо , а абсолютна величина відобра-
жає ст пінь залежності між змінними. Я що аб-
солютна величина оефіцієнта варіації дорів-
нює одиниці, то це в аз є на повн
ф н ціональн залежність між дослідж ваними
по азни ами, я що дорівнює н лю – на
відс тність б дь-я о о зв’яз між ними. Розрі-
зняють та ож відносно висо ий ст пінь оре-
ляції (r=0,7-0,9), середній (r=0,5-0,7), помірний
(r=0,3-0,5) й слаб ий (r=0,1-0,3) [2].

iiYXr

Таблиця 1. Запропоновані ло альні по азни и за ф н ціональними сферами

На підставі цих положень, при проведені дос-
лідження б ли відібрані ті по азни и, оефіцієнт
ореляції я их оливається діапазоні від 0,1
до 0,9. Це обґр нтовано тим, що, з одно о бо ,
між по азни ами о ремої ф н ціональної сфе-
ри повинен існ вати причинно-наслід овий
зв’язо . В цьом випад повинно б ти не
нижче 0,1. З іншо о бо , д же висо ий ст пінь

ореляції свідчить про те, що відібрані по азни-
и за е ономічним змістом д блюють один од-
но о. Том доцільно відбирати по азни и ,
я их не вище 0,9.
Рез льтати розрах н ів між вибір ами

змінних за різними ф н ціональними сфера-
ми на при ладі ЗАТ “Біолі ” наведені табли-
цях 2-6.

Функціональ- 
ні сфери Розвиток Фінанси Клієнти Внутрішні 

процеси Персонал 

Показ- 
ники 

1. Ринкова част- 
ка ФП (Х1). 
2. Коефіцієнт 
оновлення об- 
ладнання (Х2). 
3. Коефіцієнт 
оновлення асор- 
тименту про- 
дукції (Х3). 
4. Частка про- 
дукції, що 
виробляється на 
експорт (Х4). 
5. Частка витрат 
на НДДКР у 
виручці від 
реалізації (Х5) 

1. Чистий прибу- 
ток (Х1). 
2. Показник обо- 
ротності дебітор- 
ської заборгова- 
ності (Х2). 
3. Коефіцієнт пок- 
риття (Х3). 
4. Тривалість фі- 
нансового циклу (Х4). 
5. Рентабельність 
власного капіталу 
(Х5). 
6. Коефіцієнт ефек- 
тивності викорис- 
тання фінансових 
ресурсів (Х6). 
7. Чисті грошові 
надходження (Х7) 

1. Темпи при- 
росту обсягів 
продажів (Х1). 
2. Рентабель- 
ність продажів Х2). 
3. Показник 
своєчасності 
виконання 
замовлень (Х3). 
4. Показник пос- 
тійності клієнтів 
(Х4). 
5. Індекс дос- 
тупності про- 
дукції ФП (Х5). 
6. Коефіцієнт 
ефективності 
маркетингових 
заходів (Х6) 

1. Показник 
використання 
виробничої 
потужності (Х1). 
2. Показник 
динаміки рів- 
ня запасів (Х2). 
3. Коефіцієнт 
автоматизації і 
механізації 
виробництва (Х3). 
4. Собівар- 
тість товарної 
продукції (Х4). 
5. Коефіцієнт 
віддачі адмі- 
ністративних 
витрат (Х5) 

1. Показник 
плинності кадрів 
(Х1). 
2. Середня заро- 
бітна плата (Х2). 
3. Продуктив- 
ність праці (Х3). 
4. Розмір соціа- 
льного пакета 
працівника (Х4). 
5. Витрати на 
професійний 
розвиток і пере- 
підготовку од- 
ного працівника 
(Х5) 

iiYXr
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Таблиця 2. Розрах но оефіцієнта парної ореляції між по азни ами сфери “Розвито ”

Показники 
Показники 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 
У1      
У2 r12=-0,61     
У3 r13=-0,57 r23=0,75    
У4 r14=-0,52 r24=-0,13 r34=0,4   
У5 r15=-0,29 r25=0,33 r35=0,87 r45=0,58  
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Таблиця 3. Розрах но оефіцієнта парної ореляції між по азни ами сфери “Фінанси”

Показники 
Показники 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 
У1        
У2 r12=-0,59       
У3 r13=-0,53 r23=0,1      
У4 r14=0,75 r24=-0,61 r34=0,16     
У5 r15=0,89 r25=-0,19 r35=-0,58 r45=0,57    
У6 r16=0,69 r26=-0,1 r36=-0,21 r46=0,59 r56=0,86   
У7 r17=0,98 r27=-0,46 r37=-0,81 r47=0,43 r57=-0,08 r67=0,57  

Таблиця 4. Розрах но оефіцієнта парної ореляції між по азни ами сфери “Клієнти”

Показники 
Показники 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 
У1       
У2 r12=0,38      
У3 r13=0,76 r23=0,26     
У4 r14=0,65 r24=0,81 r34=0,73    
У5 r15=-0,59 r25=0,17 r35=-0,89 r45=-0,35   
У6 r16=-0,49 r26=-0,68 r36=0,1 r46=-0,39 r56=-0,41  

Таблиця 5. Розрах но оефіцієнта парної ореляції між по азни ами сфери “Вн трішні процеси”

Показники 
Показники 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 
У1      
У2 r12=0,86     
У3 r13=0,89 r23=0,78    
У4 r14=0,86 r24=0,53 r34=0,85   
У5 r15=0,79 r25=0,53 r35=0,67 r45=0,70  

Таблиця 6. Розрах но оефіцієнта парної ореляції між по азни ами сфери “Персонал”

Показники 
Показники 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 
У1      
У2 r12=0,79     
У3 r13=0,88 r23=0,66    
У4 r14=0,83 r24=0,88 r34=0,87   
У5 r15=0,60 r25=0,60 r35=0,88 r45=0,82  

З наведених таблицях 2-6 рез льтатів розра-
х н ів видно, що за всіма сферами значення о-
ефіцієнта ореляції оливається діапазоні від 0,1
до 0,89, що підтвердж є доцільність відібраних
по азни ів. Лише по азни чистих рошових над-
ходжень за ф н ціональною сферою “Фінанси”
сильно орелює з по азни ом чисто о приб т
(r=0,98), том перший необхідно від ин ти.
Ре омендована для ФП страте ічна арта, я а

с ладається зі системи цілей, фа торів й по азни ів
рез льтативності діяльності, наведена на рис н 1.
Та им чином, обґр нт вання планово о рівня

по запропонованом перелі по азни ів, я і
всебічно відбивають основні ф н ціональні сфе-
ри діяльності ФП і забезпеч ють операціоналі-
зацію їх за альної страте ії, а та ож поб дова
ефе тивної системи онтролю і мотивації за їх
ви онанням, сприятим ть впровадженню стра-

те ічно о менеджмент на вітчизняних підприє-
мствах і, в інцевом підс м , підвищенню їх
он рентоспроможності.
Наведені на схемі 1 по азни и рез льтатив-

ності є за альними і встановлюються для ФП
цілом . Їх плановий рівень обґр нтов ється ож-
ним ФП індивід ально, з врах ванням існ ючо-
о соціально-е ономічно о потенціал і стадії
життєво о ци л підприємства, а та ож визна-
чених страте ічних цілей.

В подальшом для реалізації страте ії на всіх
рівнях правління необхідно за альні по азни-
и ас ад вати на відповідні спеціальні по аз-
ни и, що б д ть відображати рез льтативність
діяльності он ретних ЦВ.

У таблиці 7 наведено при лад ас ад вання
за альних по азни ів ФП на спеціальні по азни-
и ЦВ за ф н ціональною сферою “Розвито ”.
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Таблиця 7. Кас ад вання за альних по азни ів ФП на спеціальні по азни и ЦВ на при ладі ф н ціональної
сфери “Розвито ”

№ 
за/п 

Загальний 
показник Формула для розрахунку 

Відповідальний 
структурний 
підрозділ 

Спеціальний 
показник 

1. Ринкова частка ФП ринкуфармпродажівобсягЗагальний
ФПЛЗпродажівОбсяг

.
 Відділ збуту Плановий показник 

обсягу продажів ЛЗ 

2.  
Коефіцієнт 
оновлення 
обладнання  ОВФ

ОВФвведен  

Технологічний 
відділ, 

транспортний 
відділ, відділ 
капітального 
будівництва 

Вартість введених у 
дію основних 

засобів 

3.  

Коефіцієнт 
оновлення 
асортименту 
продукції 

ФПЛЗкількістьЗагальна
ЛЗвидівновихКількість  

Центральна 
заводська 

лабораторія, відділ 
розвитку 

Кількість 
впроваджених у 

виробництво нових 
видів ЛЗ 

4.  
Частка продукції, 
що виробляється 
на експорт  

ФПЛЗкількістьЗагальна
експортнасявиробляютьякіЛЗКількість ,  Відділ збуту, відділ 

маркетингу 

Кількість позицій 
ЛЗ, що 

виробляються на 
експорт 

5.  
Частка витрат на 
НДДКР у виручці 
від реалізації 

ЛЗреалізаціївідВиручка
НДДКРнаВитрати  

Центральна 
заводська 

лабораторія, відділ 
розвитку 

Ліміт витрат на 
НДДКР 

На підставі даних таблиці 7 с ладаються стра-
те ічні арти о ремих ЦВ. Страте ічна арта ЦВ
повинна містити я по азни и рез льтативності
всьо о ФП, та і он ретні по азни и рез льта-
тивності, що пов’язані з особливостями діяль-
ності певно о стр т рно о підрозділ , їх планові
значення та необхідні бюджетні заходи, я і за-
безпечать їх ви онання бюджетном періоді.

Та ий підхід підвищ є інформованість стр т р-
них підрозділів про за альні страте ічні цілі ФП
в цілом , сприяє реалізації страте ії на всіх рівнях
правління та реаліз є зв’язо між страте ічним
план ванням і поточним бюджет ванням.

При лад розроб и страте ічної арти відділ
мар етин в мовах ЗАТ “Біолі ” наведений
таблиці 8.

Ф
ун
кц
іо

- 
на
ль
на

 
сф
ер
а Загальний показник 

результа- 
тивності П

ла
но
ве

 
зн
ач
ен
ня

 

Спеціальний показник 
результативності 

П
ла
но
ве

 
зн
ач
ен
ня

 

Бюджетні заходи  

1 2 3 4 5 6 

РО
ЗВ
И
Т
О
К

 

Частка продукції, що 
виробляється на 
експорт, % 

35 

Кількість 
асортиментних 
позицій ЛЗ, що 
виробляється на 
експорт, шт. 

47 

Підвищення витрат на дослідження 
закордонних фармацевтичних ринків на 5%. 
Зростання витрат на рекламу в засобах 
масової інформації на 3%. 
Збільшення витрат на створення в системі 
“Internet” і обслуговування рекламного 
сайту ЗАТ “Біолік” на 10% 

Ф
ІН
А
Н
С
И

 

Чистий прибуток, тис. 
грн 

4380,
45 

Бюджет витрат на 
збут, тис. грн 920 Посилення контролю за виконанням 

бюджету витрат на збут  

К
Л
ІЄ
Н
Т
И

 

Коефіцієнт 
ефективності 

маркетингових заходів 
35 Бюджет витрат на 

збут, тис. грн 920 Посилення контролю за виконанням 
бюджету витрат на збут 

 

Таблиця 8. Розроб а страте ічної арти відділ мар етин на при ладі ЗАТ “Біолі ”
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Продовження табл. 8

1 2 3 4 5 6 

К
Л
ІЄ
Н
Т
И

 

Індекс доступності 
продукції ФП 1 

Індекс росту цін  
на ЛЗ ФП 1,04  

Збільшення витрат на моніторинг цін на ЛЗ 
на 4% 

П
Е
РС
О
Н
А
Л

 

Показник плинності 
кадрів 0,1 

Чисельність 
звільнених 

працівників з різних 
причин, осіб 

не 
більш 

20 

Зростання витрат на підвищення 
кваліфікації і підготовку кадрів на 7% 

Виснов и. Застос вання запропонованої
СЗП на вітчизняних ФП:

– створює реальний механізм операціоналізації
за альної страте ії ФП і тим самим дозволяє з о-
дити дов остро ове і поточне план вання;

– підвищ є онтрольованість і об’є тивність
оцін и діяльності ЦВ;
– дозволяє впровадити дійов систем моти-

вації персонал ЦВ залежно від внес ожно о
підрозділ реалізацію за альної страте ії ФП.
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ КАК ИНСТРУМЕНТА
РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ НА ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

Н.Н. М сиен о, О.В. Посыл ина, А.А. Яремч

Национальныйфармацевтичес ий ниверситет, Харь ов

Резюме: статья посвящена разработ е системы сбалансированных по азателей с четом специфи и
фармацевтичес ой отрасли. Предложенная система сбалансированных по азателей позволяет спешно
разработать и реализовать страте ию ф н ционирования фармацевтичес их предприятий, что способств ет их
стойчивом развитию и повышению он рентоспособности на рын е.

Ключевые слова: система сбалансированных по азателей, страте ичес ая арта, страте ия, фармацевтичес ие
предприятия, центры ответственности.
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USE OF SYSTEM OF BALANCED PARAMETERS AS A TOOL FOR STRATEGY REALIZATION AT
PHARMACEUTICAL ENTERPRISES

N.M. Musiyenko, O.V. Posylkina, O.A. Yaremchuk

National University of Pharmacy, Kharkiv

Summary: the paper is devoted to the development of system of balanced parameters taking into account the specificity of
pharmaceutical branch. This system allows to develop and realize successfully the strategy of pharmaceutical enterprises
functioning. It promotes their steady development and increase of competitiveness of pharmaceutical enterprises on amarket.

Key words: system of balanced parameters,strategic card, strategy, pharmaceutical enterprises, responsibility centers.
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ВИКОРИСТАННЯ ОСНОВНИХФОНДІВ ПРИ ВИГОТОВЛЕННІ
ЕКСТЕМПОРАЛЬНИХ ЛІКІВ

©А.С. Немчен о, О.М. Гл щен о

Національнийфармацевтичний ніверситет, Хар ів
Національниймедичний ніверситет імені О.О. Бо омольця

Резюме: за с часних е ономічних мов раціональніше збере ти ви отовлення ЕЛЗ одній з апте район .
Зосередження необхідно о обладнання в одній аптеці, зменшення іль ості працівни ів виробничій сфері й
одночасне збільшення навантаження на ожно о працівни а дозволяють при значном зменшенні обі ових
видат ів збільшити об’єм і ефе тивність ви отовлення ЛЗ в мовах апте . За та их мов ефе тивніше
ви ористов ється орендні площі, що та ож зменшить видат и апте и.

Ключові слова: е стемпоральні лі арсь і засоби, виробництво.

Вст п. У с часних мовах виробнича ф н ція
апте зазнала с ттєвих змін. Порівняно з 90-ми
ро ами мин ло о сторіччя обся и аптечно о ви-
робництва значною мірою зменшилися. Сьо одні
широ о об оворюються питання: б ти чи не б ти
аптечном виробництв лі ів, а та ож чи може їх
виробнича діяльність б ти рентабельною. Для збе-
реження традицій ласичної апте и та забезпе-
чення населення індивід альними лі арсь ими
засобами (ЛЗ) ви отовлення потрібно збере ти.
Е стемпоральна рецепт ра не повинна зни н ти,
ос іль и вона визначає я ість, дост пність та інди-
від альний підхід забезпеченні ЛЗ широ их
верств населення, насамперед, дітей, людей по-
хило о ві , стаціонарних хворих. Та ож потрібно
брати до ва и низь півельн спроможність
значної частини населення, я ій найдост пнішою
є прод ція аптечно о виробництва.
Для ор анізації я існо о виробництва е стем-

поральних лі арсь их засобів (ЕЛЗ) апте и по-
винні мати:

• висо о валіфі овані адри;
• достатню іль ість виробничих площ, облад-

нання, інвентаря;
• відносно стабільний фінансовий стан, я ий

дасть можливість технічно переоснащ ватись,
трим вати необхідні виробничі площі;
• необхідн іль ість я існих с бстанцій, тар

та мови для виробничо о процес .
Мета дослідження – вивчення ефе тивності

ви ористання основних фондів, забезпечення
апте необхідним обладнанням для ви отовлен-
ня ЕЛЗ належної я ості.
Методи дослідження. Аналіз стан основ-

них виробничих фондів проводили на підставі
даних звітів за період 2003-2006 рр. та прове-
дено о ан ет вання в апте ах, я і займаються
ви отовленням ЕЛЗ та вн трішньоаптечної за-
отів и в місті Києві, Л ансь ій, Ми олаївсь ій,
Чер ась ій, Черні івсь ій, Волинсь ій, Хмель-


