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УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМ  
РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВ З ПРОСУВАННЯ  

ФАРМАЦЕВТИЧНОЇ ПРОДУКЦІЇ ПРОФІЛАКТИЧНОЇ  
ДІЇ ЗГІДНО З ЄВРОПЕЙСЬКИМИ ВИМОГАМИ

IMPROVEMENT OF STRATEGIC DEVELOPMENT  
MANAGEMENT OF ENTERPRISES FOR PROMOTION  

OF PHARMACEUTICAL PRODUCTS WITH PROPHYLAXIS  
IN ACCORDANCE WITH EUROPEAN REQUIREMENTS

Анотація. Вступ. Актуальність проблеми удосконалення управління стратегічним розвитком фармацевтичних підпри-
ємств, які спеціалізуються на просуванні фармацевтичної продукції профілактичної дії на європейському ринку, обумовлена 
багатьма чинниками: 1) складними регуляторними вимогами (Європейська система регулювання сегмента фармацевтич-
ної продукції профілактичної дії та товарів для самодопомоги (self-care) є однією з найбільш жорстких і структурованих у 
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світі); 2) зміною моделей поведінки споживачів, які активно переходять до формату self-care, тому сьогодні фармацевтична 
продукція профілактичної дії стає одним із ключових інструментів зміцнення громадського здоров’я, а її просування — 
важливим елементом забезпечення доступності засобів профілактики для населення; 3) високим рівнем конкуренції, який 
традиційно притаманний фармацевтичному ринку і сегменту профілактичної продукції; 4) зростаючою нестабільністю і 
непередбачуваністю кон’юнктури фармацевтичного ринку і підвищенням рівня підприємницьких ризиків; 5) розвитком 
глобалізаційних процесів; 5) цифровою трансформацією та ін. Все ці чинники вимагають від фармацевтичних підприємств 
постійного коригування цілей, активного впровадження інновацій, формування нових бізнес-моделей, створення довго-
строкових конкурентних переваг. Таким чином управління стратегічним розвитком фармацевтичних підприємств стає 
критичною необхідністю для їх виживання та сталого розвитку в умовах динамічного і непрогнозованого середовища.

Мета. Мета дослідження полягає в розробці науково обґрунтованих підходів до побудови цілісної системи управління 
стратегічним розвитком фармацевтичних підприємств згідно з європейськими стандартами та регуляторними вимогами 
у сфері просування фармацевтичної продукції профілактичної дії.

Матеріали і методи. Дослідження проводилися з використанням баз даних в мережі Інтернет та науково-метричних 
баз — Scopus, Web of Science. При проведенні досліджень використано наступні методи: інформаційного пошуку, теоре-
тичного узагальнення та систематизації (при дослідженні концепцій стратегічного управління); аналізу та синтезу (для 
обґрунтування структури дослідження та формулювання висновків); системного підходу (в процесі аналізу і систематизації 
регуляторних документів Європейського Союзу; аналітичних порівнянь (для зіставлення різних підходів до стратегічного 
управління розвитком фармацевтичних підприємств і вибору оптимальних інструментів); а також графічний метод для 
підвищення наочності представлення результатів дослідження.

Результати. Визначена сутність стратегічного розвитку фармацевтичних підприємств, проаналізовані особливості їх 
функціонування і стратегічні пріоритети діяльності, систематизовані головні регуляторні вимоги Європейського Союзу у 
сфері просування фармацевтичної продукції профілактичної дії. Обґрунтовано, що дотримання європейських регуляторних 
вимог є ключовою умовою успішної діяльності і стратегічного розвитку фармацевтичних підприємств, які просувають 
фармацевтичну продукцію профілактичної дії. Проведено аналіз доцільності застосування існуючих наукових підходів до 
управління стратегічним розвитком фармацевтичних підприємств з врахуванням особливостей їх діяльності.

Запропоновані науково-практичні підходи і рекомендації базуються на поєднанні стратегічних цілей розвитку фарма-
цевтичних підприємств із їх операційною діяльністю та враховують особливості функціонування в умовах європейського 
регуляторного середовища. Їх імплементація сприятиме підвищенню рівня регуляторної відповідності фармацевтичних 
підприємств з просування фармацевтичної продукції профілактичної дії, стандартизації ключових бізнес-процесів, під-
вищенню прозорості управлінських рішень, адаптивності фармацевтичних підприємств, підвищенню якості клієнтського 
сервісу і в кінцевому підсумку зростанню керованості їх стратегічного розвитку.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях передбачається розробити і опрацювати адаптовану до специфіки 
діяльності фармацевтичних підприємств, що спеціалізуються на просуванні фармацевтичної продукції профілактичної 
дії, методику оцінювання ефективності управління стратегічним розвитком, що сприятиме більш раціональному вико-
ристанню ресурсів і забезпеченню сталого розвитку підприємств.

Ключові слова: стратегічний розвиток, стратегічне управління, фармацевтична продукція профілактичної дії, конку-
рентоспроможність, інновації, цифровізація, фармацевтичний ринок.

Summary. Introduction. The relevance of the problem of improving the management of strategic development of pharmaceu-
tical companies specializing in the promotion of pharmaceutical products of preventive action on the European market is due to 
many factors: 1) complex regulatory requirements (the European system of regulation of the segment of pharmaceutical products 
of preventive action and self-care products is one of the most stringent and structured in the world); 2) changing consumer be-
havior patterns, who are actively switching to the self-care format, therefore, today pharmaceutical products of preventive action 
are becoming one of the key tools for strengthening public health, and their promotion is an important element of ensuring the 
availability of preventive means for the population; 3) high level of competition, which is traditionally inherent in the pharmaceu-
tical market and the segment of preventive products; 4) growing instability and unpredictability of the pharmaceutical market 
and an increase in the level of business risks; 5) the development of globalization processes; 5) digital transformation, etc. All 
these factors require pharmaceutical companies to constantly adjust their goals, actively implement innovations, form new busi-
ness models, and create long-term competitive advantages. Thus, managing the strategic development of pharmaceutical com-
panies becomes a critical necessity for their survival and sustainable development in a dynamic and unpredictable environment.

Purpose. The purpose of the study is to develop scientifically based approaches to building a holistic system for managing 
the strategic development of pharmaceutical companies in accordance with European standards and regulatory requirements 
in the field of promoting preventive pharmaceutical products.

Materials and methods. The research was conducted using databases on the Internet and scientific and metric databases — 
Scopus, Web of Science. The following methods were used in the research: information search, theoretical generalization and 
systematization (when studying the concepts of strategic management); analysis and synthesis (to substantiate the structure 
of the study and formulate conclusions); a systematic approach (in the process of analyzing and systematizing regulatory doc-
uments of the European Union; analytical comparisons (for comparing different approaches to strategic management of the 



60

// ISSN 2520-2294 (print), ISSN 2709-5444 (online) //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».
Серія: «Економічні науки» // № 1 (105), 2 т., 2026

development of pharmaceutical enterprises and choosing optimal tools); as well as a graphical method to increase the clarity 
of the presentation of research results.

Results. The essence of the strategic development of pharmaceutical enterprises is determined, the features of their function-
ing and strategic priorities of activity are analyzed, the main regulatory requirements of the European Union in the field of promo-
tion of pharmaceutical products of preventive action are systematized. It is substantiated that compliance with European regula-
tory requirements is a key condition for successful activity and strategic development of pharmaceutical enterprises that promote 
pharmaceutical products of preventive action. An analysis of the feasibility of applying existing scientific approaches to managing 
the strategic development of pharmaceutical enterprises is carried out, taking into account the features of their activities.

The proposed scientific and practical approaches and recommendations are based on a combination of strategic goals of 
the development of pharmaceutical enterprises with their operational activities and take into account the features of function-
ing in the European regulatory environment. Their implementation will contribute to increasing the level of regulatory compli-
ance of pharmaceutical companies in the promotion of pharmaceutical products with preventive action, standardization of key 
business processes, increasing the transparency of management decisions, adaptability of pharmaceutical companies, improv-
ing the quality of customer service and ultimately increasing the manageability of their strategic development.

Discussion. In further scientific research, it is planned to develop and work out a methodology for assessing the effectiveness 
of strategic development management adapted to the specifics of the activities of pharmaceutical companies specializing in 
the promotion of pharmaceutical products with preventive action, which will contribute to a more rational use of resources and 
ensuring sustainable development of enterprises.

Key words: strategic development, strategic management, preventive pharmaceutical products, competitiveness, innova-
tion, digitalization, pharmaceutical market.

Постановка проблеми. Фармація є соціально 
значущою, наукомісткою та високо регульова-

ною галуззю економіки кожної країни. У всьому світі 
фармацевтичні підприємства (ФП) сьогодні працю-
ють в умовах мінливого (volatility), невизначеного 
(uncertainty), складного (complexity), неоднозначного 
(ambiguity) VUCA-середовища, що проявляється 
в швидкій зміні регуляторних вимог, пандемічних 
ризиках, слабкій прогнозованості попиту і результатів 
клінічних досліджень, високому рівні конкуренції, 
складнощах управління ланцюгами постачання, 
необхідності перманентного впровадження інно-
вацій, етичних обмеженнях тощо. Все це суттєво 
впливає на ефективність, результативність діяльності 
ФП та рівень їх конкурентоспроможності, а отже 
актуалізує проблему стратегічного управління для 
забезпечення сталого розвитку.

Згідно з Фармацевтичною Стратегією Європи, 
стратегічний розвиток ФП має бути спрямованим 
на забезпечення сталого доступу населення до якіс-
них, інноваційних та профілактичних медичних про-
дуктів, підвищення прозорості фармацевтичного рин-
ку та посилення цифрової трансформації галузі [1].

Європейське агентство з лікарських засобів 
(EMA) зазначає, що стратегічний розвиток органі-
зацій, які працюють з фармацевтичною продукцією 
профілактичної дії (ФППД), має бути спрямований 
на розвиток їх інноваційного потенціалу та ґрунту-
ватися на принципах доказовості профілактичних 
засобів, відповідності стандартам безпеки, прозо-
рості маркетингових практик та інформуванні па-
цієнтів, відповідальності за ризики самолікування 
(self-treatment), формування грамотності населення 
щодо профілактики захворювань [2].

Слід зазначити, що європейська система регулю-
вання фармацевтичного сектору, зокрема сегмента 

ФППД та товарів, призначених для самодопомоги, є 
однією з найбільш жорстких і структурованих у світі. 
Це обумовлено стратегічною ціллю європейського 
Союзу (ЄС) — забезпечити належний рівень безпеки, 
якості та прозорості інформації, яку отримує спожи-
вач такої продукції. За цих умов вимоги до реклами, 
промоції, цифрових комунікацій та етичної поведін-
ки ФП, які виробляють і просувають ФППД, стають 
важливим чинником їх конкурентоспроможності 
і сталого розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Методологічні підходи і принципи стратегічного 
управління були закладені у працях видатних єв-
ропейських і американських науковців (Ansoff I. H., 
Drucker Peter F., Mintzberg H., Porter M. E., Thompson 
Athur A., Strickland A. J.) [3–7]. Проблеми стратегіч-
ного управління підприємствами фармацевтичної 
галузі досліджувалися як представниками вітчиз-
няної фармацевтичної галузі (Мнушко З. М., Котві-
цька А. А., Куценко С. А., Літвінова О. В., Козире-
ва О. В., Братішко Ю. С., Громовик Б. П.) [8–15], так 
і зарубіжними науковцями (Mazzone M. G., Hipp R., 
Giese T., Kienzler O., A, Grant R. M. Barney J. B) [16–
18] та вітчизняними фахівцями з інших сфер (Жал-
дак Г. П., Токарська С. П., Котвицька Н. М., Храпкі-
на В. В., Савельєва О. О., Чуніхіна Т. С., Прус Н. В., 
Могилевська О. Ю. та інші) [19–24].

Праці зарубіжних вчених, в першу чергу, спря-
мовані на дослідження стратегій розвитку ФК, які 
відбивають ключові тенденції змін у фармацевтич-
ній галузі. Зокрема, Mazzone M. G. акцентує увагу 
на стратегіях злиття і поглинання, перемикання 
Rx-to-OTC (яка передбачає ранній перехід від ре-
цептурного до безрецептурного продукту, що по-
довжує його життєвий цикл) та інших [16]. Робота 
[17] (Hipp R., Giese T., Kienzler O. A) присвячена 
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дослідженню основних факторів, які впливають 
на вибір стратегії розвитку ФП. В роботі [18] запро-
понована модель стратегічного розвитку ФК, яка 
враховує таку важливу особливість їх діяльності, 
як надзвичайно високий рівень регуляторних вимог, 
притаманний фармації.

Стосовно досліджень, які проводилися вітчизня-
ними науковцями за проблемою управління стра-
тегічним розвитком підприємств фармацевтичної 
галузі, на наш погляд, доцільно виокремити три 
основні напрями. Наукові праці представників пер-
шого напряму (Котвіцька А. А., Куценко С.А, Літві-
нова О. В., Котвицька Н. М.) в головному присвячені 
питанням стратегічного управління інноваційним 
розвитком ФП, розробці та імплементації моделей 
інноваційного розвитку, цифрової трансформації 
як головної умови їх виживання і забезпечення 
стратегічної конкурентоспроможності [9; 11; 12; 
20]. Дослідження представників другого напряму 
(Козирева О. В., Братішко Ю. С., Храпкіна В. В., 
Савельєва О. О.) переважно спрямовані на форму-
вання стратегії соціально-орієнтованого управління 
ФП і забезпечення їх сталого розвитку [10; 13; 14; 
21; 22]. Третій напрям пов’язаний з дослідження-
ми маркетингово-логістичних аспектів управління 
стратегічним розвитком ФК і висвітлений в робо-
тах Мнушко З. М., Громовика Б. П., Чуніхіної Т. С., 
Прус Н.В, Могилевської О. Ю. та інших [8; 15; 23; 24].

Але незважаючи на вагомі напрацювання 
за досліджуваною проблемою поза увагою науковців 
на цей час залишаються питання щодо особливостей 
управління стратегічним розвитком ФП, які про-
сувають ФППД, згідно з європейськими вимогами.

Метою статті є розробка науково обґрунтованих 
підходів до побудови цілісної системи управління 
стратегічним розвитком ФП згідно з європейськими 
стандартами та регуляторними вимогами у сфері 
просування ФППД.

Матеріали і методи. Дослідження проводили-
ся з використанням баз даних в мережі Інтернет 
та науково-метричних баз — Scopus, Web of Science. 
При проведенні досліджень використано наступні 
методи: інформаційного пошуку, теоретичного уза-
гальнення та систематизації (при дослідженні кон-
цепцій стратегічного управління); аналізу та син-
тезу (для обґрунтування структури дослідження 
та формулювання висновків); системного підходу 
(в процесі аналізу і систематизації регуляторних 
документів ЄС); аналітичних порівнянь (для зістав-
лення різних підходів до стратегічного управління 
розвитком ФП і вибору оптимальних інструментів); 
а також графічний метод для підвищення наочності 
представлення результатів дослідження.

Виклад основного матеріалу. Згідно з цільо-
вими установками Європейської федерації фарма-
цевтичної промисловості та асоціацій (EFPIA) [25], 
стратегічними пріоритетами діяльності ФП є інно-
ваційність, стійкість бізнес-моделі, адаптивність, 
етичність взаємодії зі споживачами і медичною 
спільнотою, суворе дотримання регуляторних норм.

Ринок ФППД в ЄС регулюється системою норма-
тивних актів, які охоплюють правила безпечності ін-
гредієнтів, наукової доказовості, прозорості взаємодії 
з медичними працівниками, етичності промоційної 
діяльності та відповідальності виробника. Згідно 
з документами WHO Europe [26], ФППД є важливим 
елементом громадського здоров’я, а тому регулю-
вання її виробництва і просування має поєднувати 
фармакологічні, етичні та інформаційні стандарти. 
Нормативна база, яка регулює просування ФППД 
в ЄС, наведена в табл. 1 [27].

Маркетингові матеріали, пов’язані з просуванням 
ФППД, мають відповідати наступним стандартам:

1. Підтвердження достовірності тверджень. Згід-
но з вимогами Європейського агентства з безпеки 
продуктів харчування (EFSA), кожна заява про 

Таблиця 1
Нормативна база, що регулює просування ФППД в ЄС

Регламент / Директива Головний зміст Напрям регулювання
Directive 2001/83/EC (Community 

Code on Medicinal Products)
Загальні правила просування лікар-

ських засобів і профілактичної продукції
Заборона прямої реклами рецептур-

них лікарських засобів
Regulation (EU) 2017/745 (MDR) Вимоги до профілактичних та медичних 

виробів
Маркування, інструкції, електронне 

маркування
Regulation (EC) № 1223/2009 Вимоги до безпечності та маркуван-

ня профілактичних, косметичних 
і косметично-подібних засобів

Заборона необґрунтованих твер-
джень

EU Pharmacovigilance Legislation 
(EMA, 2020)

Контроль безпеки ФППД Звітування про небажані реакції

EFPIA Code of Practice (2021) Етичні стандарти промоції Взаємодія з лікарями та пацієнтами
Regulation (EU) 2018/1807 Вільний обіг даних у ЄС Цифрові платформи та електронна 

комерція
General Data Protection Regula-

tion (GDPR, 2016)
Захист персональних медичних даних Цифрова промоція, eHealth

Джерело: на основі [25–27]
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здоров’я (health claim) має відповідати таким крите-
ріям: бути достовірною, не вводити пацієнта в оману, 
мати належний рівень доказовості [26].

2. Не допущення будь-якої маніпуляції страхами. 
Згідно з Директивою 2005/29/ЄС про недобросовісну 
комерційну практику, не припустимо використо-
вувати страх перед хворобами, перебільшувати 
масштаби ризиків, формувати у пацієнта почуття 
невідворотності хвороби [28].

3. Забезпечення прозорості алгоритмів рекомен-
дацій, заборона таргетингу через чутливі медичні 
дані без явної згоди, наявність обов’язкової позначки 
«інформація не замінює консультації лікаря», що пе-
редбачено Законами «Про цифрові послуги» (Digital 
Services Act, DSA 2022) [29] і Директивою ЄС про 
електронну комерцію (2000/31/ЄС) для єдиного циф-
рового ринку [30].

Як свідчить європейський досвід, у сегменті 
ФППД активно використовуються соціальні мере-
жі, партнерський маркетинг, онлайн-консультації, 
мобільні програми self-care, персоналізовані реко-
мендації. Використання цих каналів регулюється 
низкою актів [29; 31; 32].

Впровадження європейських регуляторних вимог 
забезпечує ФП з просування ФППД наступні пере-
ваги: доступ до європейського ринку, який охоплює 
450 млн. споживачів; посилення конкурентних по-
зицій на ринку; підвищення довіри з боку пацієн-
тів і професійної спільноти; зменшення юридичних 
та комплаєнс-ризиків; доступ до ініціатив EFPIA 
з інновацій у сфері самодопомоги [33].

Таким чином, як свідчать наведені дані, європей-
ська система регулювання обігу ФППД є комплек-
сною й орієнтованою на захист споживачів і поєднує 
вимоги щодо безпечності, наукової доказовості, етич-
ної взаємодії з пацієнтами, прозорості комунікацій 
та цифрової відповідальності. Тому для ФП, що пра-
цюють у сегменті профілактики та самодопомоги, 
дотримання цих стандартів є не лише обов’язковою 
нормою, а й найважливішою умовою їх успішної 
діяльності і стратегічного розвитку.

Стратегічний розвиток ФП, на думку авторів, 
слід розглядати як динамічний процес їх довготри-
валої трансформації, спрямований на зміцнення 
ринкових позицій завдяки формуванню стійких 
конкурентних переваг, інноваційності та відповід-
ності діяльності міжнародним стандартам і своєчас-
не коригування цілей функціонування відповідно 
до змін, що відбуваються у VUCA-середовищі.

Як показали дослідження, до основних цілей 
стратегічного розвитку європейських ФП, що про-
сувають ФППД, можна віднести:

1. Забезпечення стійкого зростання конкуренто-
спроможності, внаслідок того, що фармацевтичні 
компанії (ФК) конкурують у середовищі високих ви-
мог до якості, безпеки та регуляторної відповідності. 
EFPIA наголошує, що конкурентоспроможність під-
приємства безпосередньо залежить від його здатно-

сті адаптуватися до нових правил, впроваджувати 
інноваційні формати просування та забезпечувати 
прозорість діяльності.

2. Забезпечення відповідності діяльності регу-
ляторним вимогам ЄС, що мінімізує ризики для ФП.

3. Формування і постійний розвиток інноваційно-
го потенціалу, оскільки інновації у сфері профілак-
тики (нутрицевтики, дерматологічні засоби, засоби 
превентивної дії) є основним драйвером зниження 
навантаження на систему охорони здоров’я. Для ФП 
це означає необхідність впровадження нових тех-
нологій, доказових матеріалів, digital-інструментів 
та партнерських моделей.

4. Зміцнення позицій ФП на ринку завдяки циф-
ровізації та eHealth-рішень.

Сьогодні понад 70% ФК ЄС активно інвестують 
у цифрові платформи, дистанційні канали комуніка-
цій, персоналізовані рекомендації та аналітичні сис-
теми [34]. Для ФП, що працюють із ФППД, це ство-
рює можливості для швидкого проникнення на ринок 
та побудови довгострокових відносин із споживачами.

5. Розширення ринкових можливостей та на-
прямів впливу завдяки активному впровадженню 
електронної комерції, омніканальних стратегій, 
онлайн-консультацій та реалізації освітніх проєктів 
для пацієнтів і лікарів, що дозволяє ФП нарощувати 
ринкову частку, сприяє підвищенню лояльності спо-
живачів та оптимізує вартість їх залучення.

На основі узагальнення праць як вітчизняних, 
так і зарубіжних науковців, а також результатів 
міжнародних досліджень EFPIA та Організації 
міжнародного співробітництва та розвитку (Organ-
isation for Economic Co-operation and Development, 
OECD) [1–7; 35–38] нами виділені такі групи науко-
вих підходів (моделей) до управління стратегічним 
розвитком, які доцільні для застосування ФП, які 
орієнтовані на ринки європейських країн (табл. 2).

Таким чином, проведений аналіз свідчить, що 
управління стратегічним розвитком ФП з просу-
вання ФППД поступово має переходити від класич-
них моделей до системних, інноваційних, цифрових 
та комплаєнс-орієнтованих.

Як показали дослідження, що проводилися 
на ФП Франції, для більшості невеликих компа-
ній з просування ФППД на цей час характерним є 
фрагментарний підхід до стратегічного управління. 
Але діяльність ФП в умовах VUCA-середовища, що 
характеризується наявністю жорсткої європейської 
регуляторної системи, високого рівня конкуренції, 
необхідності перманентного впровадження іннова-
цій, існуванням певних етичних обмежень, постій-
ними коливаннями ринкової кон’юнктури та інших 
ризиків потребує побудови на підприємствах цілісної 
системи управління стратегічним розвитком. Така 
система має забезпечувати узгодженість стратегіч-
них цілей ФП з ключовими бізнес-процесами, ка-
дровими ресурсами, інноваційними ініціативами 
та механізмами контролю результативності.
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Запровадження системного підходу до управлін-
ня стратегічним розвитком ФП дозволяє підвищити 
рівень керованості стратегічних змін в умовах во-
латильного ринкового середовища та регуляторної 
невизначеності. Водночас такий підхід спрямований 
на інтеграцію довгострокових стратегічних орієнти-
рів із поточними управлінськими рішеннями, які 
розробляються на операційному рівні.

Ключовими перевагами впровадження систем-
ного підходу до управління стратегічним розвит-
ком ФП з просування ФППД є формування стійких 
конкурентних переваг на основі високих стандар-
тів якості, доказовості та клієнтоорієнтованості, 
підвищення рівня залученості персоналу до реа-
лізації стратегічних ініціатив, а також створення 
ефективних механізмів безперервного зворотного 
зв’язку зі всіма стейкхолдерами. Впровадження 
таких механізмів дозволяє оперативно і своєчасно 
коригувати стратегічні рішення відповідно до змін 
регуляторних вимог, ринкових трендів і поведінки 
споживачів і забезпечувати сталий розвиток ФП 
у довгостроковій перспективі.

Запропонований алгоритм формування та впро-
вадження системи управління стратегічним розвит-
ком ФП, що спеціалізуються на просуванні ФППД, 
передбачає послідовність певних етапів, кожен 
з яких створює інформаційну базу для економічного 
обґрунтування управлінських рішень (рис. 1).

Етап 1. Проведення стратегічної діагностики зо-
внішнього середовища ФП та існуючих регулятор-
них обмежень. В межах цього етапу має проводитися 
аналіз регуляторних вимог ЄС (EFSA, EMA, Загаль-
ного Регламенту по захисту даних (General Data 
Protection Regulation, GDPR) і Регламенту схвален-
ня медичних виробів для продажу або розповсю-
дження в Європейській економічній зоні (Мedical 
device regulation ЄС, MDR) [19; 20], конкурентного 
середовища, тенденцій на ринку профілактичних 
засобів тощо. Фінансовий вихід етапу: ідентифікація 

додаткових витрат на комплаєнс; оцінка фінансових 
ризиків невідповідності регуляторним вимогам; ви-
значення обмежень, що впливають на собівартість 
і цінову політику ФП.

Етап 2. Оцінка внутрішнього стратегічного по-
тенціалу підприємства. Цей етап передбачає про-
ведення оцінки фінансових, кадрових, процесних 
та організаційних ресурсів ФП (SNW-аналіз, аналіз 
бізнес-процесів, кадрового потенціалу). Фінансовий 
вихід етапу: визначення наявних ресурсів для інвес-
тування; виявлення процесів із високими непродук-
тивними витратами; оцінка потенціалу зростання 
доходів від просування ФППД.

Етап 3. Формування стратегічних цілей і стійких 
конкурентних переваг ФП. На цьому етапі на основі 
попередніх даних визначаються стратегічні цілі 
розвитку і напрями формування довгострокових кон-
курентних переваг: впровадження інновацій, підви-
щення якості сервісу, оптимізація бізнес-процесів, 
підвищення рівня лояльності споживачів тощо. Фі-
нансовий вихід етапу: встановлення цільових фінан-
сових показників для ФП (зростання ринкової част-
ки, підвищення виручки, маржинальності тощо).

Етап 4. Узгодження стратегічних цілей ФП з по-
требами охорони здоров’я. Цей етап передбачає ін-
теграцію комерційних інтересів із соціальною від-
повідальністю та пріоритетами охорони здоров’я: 
орієнтацію на пацієнтоцентричність, розробку про-
грам підтримки пацієнтів, покращення прихиль-
ності до лікування та самодопомоги, використання 
цифрових інструментів моніторингу стану здоров’я, 
забезпечення доступності фармацевтичної продук-
ції завдяки впровадженню моделей ціноутворення, 
орієнтованих на результат (value-based pricing).

Етап 5. Розробка комплексу управлінських 
заходів. На даному етапі має визначатися пере-
лік конкретних заходів: стандартизація бізнес-
процесів, впровадження системи BSC/ KPI, цифро-
візація CRM, навчання персоналу, удосконалення 

Таблиця 2
Аналіз доцільності застосування існуючих наукових підходів  

до управління стратегічним розвитком ФП

Наукові 
підходи 
(моделі)

Ключові 
характеристики Сильні сторони Існуючі 

обмеження
Доцільність застосування 

для ФП

Класичні мо-
делі

Аналітичні, струк-
туровані, базові

Чіткість, стратегічна 
логіка

Не враховують 
сучасні тенденції

Потребують значної адаптації 
до специфіки діяльності ФП

Системні Сукупність взаємо-
пов’язаних процесів

Цілісність, прозорість Складність впрова-
дження

Найбільш ефективні, але мало 
застосовувані на ФП

Інноваційні Орієнтація на
нові технології

Формують конку-
рентну перевагу

Високі витрати Пріоритетні для ФП, що пра-
цюють з ФППД

Цифрові Big Data, eHealth, 
CRM

Швидкість
рішень, точність

ІТ-залежність Критично важливі для систе-
ми охорони здоров’я

Комплаєнсні Орієнтація на регу-
ляторні вимоги

Безпека та довіра Жорсткі вимоги Обов’язкові для застосування в 
країнах ЄС

Джерело: узагальнено на основі [35–38]
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комунікацій з клієнтами тощо. Фінансовий вихід 
етапу: деталізація інвестиційних витрат за кожним 
заходом; поділ витрат на одноразові та поточні; під-
готовка структури інвестиційного бюджету.

Етап 6. Планування ресурсного забезпечення 
стратегічного розвитку. Здійснюється планування 
фінансових, кадрових та часових ресурсів реалізації 
плану стратегічного розвитку ФП. Фінансовий ви-
хід етапу: формування графіка витрат; визначення 
джерел фінансування (власні кошти, реінвестування 
прибутку); прогнозування грошових потоків, форму-
вання бюджетів.

Етап 7. Реалізація стратегічних ініціатив. 
На цьому етапі має відбуватися реалізація наміче-
них заходів. Фінансовий вихід етапу: поява додатко-
вих доходів; фіксація фактичних витрат; зростання 
чистих грошових надходжень.

Етап 8. Моніторинг та контроль результатів. 
Контроль має здійснюватися за допомогою KPI 
та фінансових показників. Фінансовий вихід етапу: 
порівняння планових і фактичних грошових пото-
ків; розрахунок ROI, NPV, періоду окупності; оцінка 
економічної доцільності впроваджених заходів.

Етап 9. Коригування стратегії та організаційне 
навчання. На цьому етапі за результатами фінан-
сової та нефінансової оцінки має здійснюватися 
коригування стратегії в напряму перерозподілу 
ресурсів підприємства; оптимізації витрат тощо. 
Якщо стратегічні цілі досягнуті — система страте-
гічного управління переходить у режим підтримки 
та масштабування. У разі відхилень має відбуватися 
перегляд цілей, інструментів або управлінських під-
ходів, зокрема оновлення стандартних операційних 
процедур (СОП)/скриптів/протоколів, корекція кому-
нікацій (впровадження електронної комерції, парт-
нерських каналів, прозорої комплаєнс-комунікації). 
Паралельно доцільно формувати механізм органі-
заційного навчання персоналу, що дозволить ФП 
накопичувати управлінський досвід, підвищувати 
залученість персоналу та забезпечувати безперерв-
ний стратегічний розвиток.

Запропонована система управління стратегічним 
розвитком ФП має функціонувати як безперервний 
цикл, у межах якого моніторинг і контроль резуль-
татів та зворотний зв’язок забезпечують своєчасне 
коригування стратегії, підвищення рівня залучено-
сті персоналу та здатність підприємства своєчасно 
адаптуватися до змін.

Ключова відмінність запропонованого підходу 
до управління стратегічним розвитком ФП з про-
сування ФППД полягає в тому, що стратегічна 
діагностика дозволяє підприємству не просто об-
ґрунтовано підходити до вибору цілей, а спрямовує 
його на формування оновленої моделі конкурент-
них переваг, що забезпечується завдяки подальшій 
стандартизації і удосконаленню бізнес-процесів 
підприємства; перманентному впровадженню тех-
нологічних, цифрових та маркетингових інновацій; 

оновленню форм комунікації з клієнтами та партне-
рами; удосконаленню компетенцій та професійного 
розвитку персоналу і системи його мотивації; підви-
щенню рівня залученості персоналу до реалізації 
стратегії сталого розвитку підприємства.

Таким чином, запропонований алгоритм пере-
творює фактори успіху на керовані управлінські 
механізми, тобто підприємство формує не просто 
довгостроковий план дій, а систему, яка одночасно 
забезпечує його гнучку адаптацію до волатильного 
середовища і стійкий розвиток.

Високий рівень регуляторних вимог ЄС щодо 
функціонування фармацевтичного ринку зумов-
лює також доцільність імплементації комплаєнс-
орієнтованого підходу (КОП) в систему стратегічного 
управління ФП. Під КОП ми розуміємо системне 
впровадження правил, політик та процедур для 
забезпечення дотримання вимог як зовнішньої 
законодавчо-нормативної бази, так і внутрішніх 
стандартів підприємства, що спрямоване на знижен-
ня ризиків, покращення корпоративної культури, 
а також сприяє підвищенню стабільності діяльно-
сті, перетворюючи дотримання норм і стандартів 
із категорії витрат на довгострокову конкурентну 
перевагу підприємства.

Проведений нами аналіз діяльності невеликих 
французьких ФК з просування ФППД показав, що до-
тримання вимог Регламенту ЄС № 1223/2009 (GDPR), 
Регламенту ЄС 2017/745 (MDR), рекомендацій На-
ціонального агентства з безпеки лікарських засобів 
та продуктів для здоров’я Франції (ANSM) та етичних 
стандартів EFPIA [39–42] здійснюється переважно 
на операційному рівні та не завжди формалізоване 
у вигляді внутрішніх процедур. Виявлена відсутність 
формалізованих стандартів у низці критично важ-
ливих процесів, що обумовлює варіативність якості 
сервісу, ускладнює контроль за результативністю 
та обмежує керованість стратегічних ініціатив.

Для підвищення регуляторної зрілості ФП з про-
сування ФППД запропоновано впровадження низки 
заходів:
	– підвищення рівня стандартизації основних управ-

лінських і операційних процесів;
	– розробку внутрішніх регламентів комунікацій 

із клієнтами щодо ФППД з урахуванням вимог 
доказовості;

	– запровадження регулярного внутрішнього комп
лаєнс-аудиту маркетингових матеріалів, цифрового 
контенту;

	– формалізацію політики комплаєнсу щодо обробки 
персональних даних клієнтів та CRM-аналітики;

	– системне навчання персоналу основам регулятор-
ної відповідності та етичного просування продукції.
Реалізація наведених заходів сприятиме знижен-

ню регуляторних ризиків, підвищенню довіри з боку 
клієнтів та партнерів, а також створюватиме умови 
для сталого масштабування бізнесу без загрози за-
стосування санкцій чи іміджевих втрат.
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Для усунення цих недоліків запропоновано впро-
вадження низки стандартних операційних процедур 
(СОП), як внутрішнього нормативного контуру систе-
ми управління стратегічним розвитком ФП. Ці СОП 
торкаються всіх ключових бізнес-процесів підпри-
ємств, що працюють у сегменті ФППД, безпосередньо 
пов’язані із їх стратегічним розвитком, дотриманням 
норм регуляторної відповідальності та формуванням 
довгострокових партнерських відносин.

Запропонований пакет СОП має виконувати на-
ступні функції:
	– забезпечувати відтворюваність результатів діяль-

ності незалежно від виконавця;
	– встановлювати єдині вимоги до виконання ос-

новних бізнес-процесів;
	– створювати підґрунтя для належної організації 

контролю, внутрішнього аудиту та організаційного 
навчання персоналу.
Виходячи із специфіки діяльності ФП, що просу-

вають ФППД, нами в першу чергу рекомендовані 
до впровадження наступні СОП:

СОП‑1 «Управління регуляторною відповідністю 
та доказовістю комунікацій щодо ФППД». Зазначена 
процедура спрямована на регламентування поряд-
ку дотримання європейських регуляторних вимог 
і етичних стандартів у комунікаціях щодо ФППД. 
СОП має визначати вимоги до використання доказо-
вої інформації, надання рекомендацій та обмежень 
щодо матеріалів по догляду та цифрових каналів 
комунікації. Впровадження даної стандартної про-
цедури дозволить суттєво зменшити регуляторні 
та іміджеві ризики ФП; забезпечити відповідність 
комунікацій вимогам ЄС; підвищити рівень довіри 
клієнтів до рекомендацій підприємства та імплемен-
тувати комплаєнс в систему стратегічного управ-
ління ФП. Все це дозволить системно підходити 
до формування нормативної основи стратегічного 
розвитку ФП, що спеціалізуються на просуванні 
ФППД, в умовах жорстких регуляторних вимог ЄС.

СОП 2 «Стандарт консультації клієнта та інте-
грації ФППД у персональний протокол. Ця стан-
дартна процедура спрямована на уніфікацію по-
рядку збирання і структурування даних по клієнтах, 
уніфікацію процесу їхньої консультації та має бути 
основним чинником формування цінності ФППД 
для споживача і важливою умовою вибудовування 
з ним довгострокових відносин. Реалізація даної 
СОП спрямована на зниження залежності якості 
консультації клієнтів щодо характеристик ФППД 
і особливостей її застосування від індивідуальних 
компетенцій спеціаліста; підвищення доказовості ре-
комендацій, зростання середнього чека та ймовірно-
сті повторних звернень клієнтів. Тобто впроваджен-
ня цієї СОП дозволяє трансформувати консультацію 
клієнта зі звичайної операційної дії у стратегічний 
інструмент розвитку ФП з просування ФППД.

СОП 3 «CRM-фіксація, доглядовий супровід і пов-
торні звернення клієнтів». Зазначена операційна 

процедура має регламентувати функціонування 
CRM-системи підприємства і спрямована на ав-
томатизацію комунікацій, рутинних дій, контроль 
продажів та покращення якості обслуговування 
клієнтів завдяки об’єднанню маркетингу, продажів 
та клієнтського сервісу в єдиній системі для підви-
щення лояльності клієнтів і зростання прибутку ФП. 
Впровадження даної СОП дозволяє накопичувати 
інформацію про клієнтів підприємства, відстежува-
ти історію взаємодій з ними, оперативно надавати 
аналітику для прийняття обґрунтованих страте-
гічних рішень. Особлива увага в цій стандартній 
процедурі має приділятися механізмам стимулю-
вання повторних звернень клієнтів і формування 
їх довгострокової лояльності. Впровадження даної 
процедури дозволяє відстежувати динаміку змін 
у клієнтській базі, підвищувати керованість retenshn 
-показників (метрик, що вимірюють здатність ФП 
утримувати клієнтів протягом певного періоду, по-
казуючи відсоток користувачів, які залишаються 
лояльними, та повертаються за повторними покуп-
ками або продовжують користуватися ФППД), оці-
нювати ефективність маркетингу та стабільність 
бізнесу. Саме ця СОП є головною сполучною ланкою 
між операційною діяльністю ФП та стратегічними 
цілями зростання LTV (життєвої цінності клієнта), 
дозволяє уніфікувати оцінку реальної фінансової 
цінності клієнта, прогнозувати майбутній прибуток 
від клієнтської бази, сприяє переходу від кварталь-
них продажів ФППД до побудови довгострокових 
відносин з клієнтами.

СОП 4 «Система BSC/KPI: постановка цілей, 
щомісячний контроль і коригування стратегії під-
приємства». Ця СОП має визначати порядок фор-
мування системи стратегічних і операційних показ-
ників (KPI) та їх імплементацію у модель Balanced 
Scorecard (BCS) підприємства. Процедура повинна 
регламентувати постановку цілей, порядок прове-
дення регулярного моніторингу результатів і меха-
нізми коригування стратегічних рішень. Впрова-
дження даної СОП забезпечуватиме трансформацію 
стратегічних цілей ФП у вимірювані показники; 
системний контроль за реалізацією стратегії; своє-
часне коригування управлінських рішень; форму-
вання замкненого циклу стратегічного управління 
та організаційного навчання. Отже, СОП 4 має ви-
конувати роль інтегруючого елемента всієї системи 
управління стратегічним розвитком підприємства.

Впровадження запропонованих СОП на ФП 
з просування ФППД сприятимуть забезпеченню 
єдності підходів, прозорості контролю, зниженню 
ризиків та підвищенню результативності стратегіч-
них ініціатив, що створюватиме умови для реаліза-
ції моделі керованого стратегічного розвитку ФП 
на європейському ринку профілактичної продукції.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У ході дослідження визначені особливості 
функціонування і стратегічні пріоритети діяль-
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ності ФП з просування ФППД на європейському 
ринку, проаналізовані основні регуляторні вимоги 
ЄС у сфері ФППД. Визначено, що дотримання єв-
ропейських регуляторних вимог є ключовою умо-
вою успішної діяльності і стратегічного розвитку 
ФП. Визначено сутність стратегічного розвитку ФП 
з просування ФППД, проведено аналіз доцільності 
застосування існуючих наукових підходів до управ-
ління їх стратегічним розвитком.

Запропоновані практичні заходи спрямовані 
на вдосконалення управління стратегічним розвит-
ком ФП з просування ФППД, які базуються на поєд-
нанні стратегічних цілей із операційною діяльністю 
та враховують особливості функціонування підпри-
ємства в умовах європейського регуляторного середо-
вища. Зазначені заходи спрямовані на підвищення 

рівня інноваційності, регуляторної відповідності ФП, 
стандартизацію ключових бізнес-процесів завдяки 
розробці і впровадженню низки СОП, а також упро-
вадження системи ключових показників ефективнос-
ті та BSC і комплаєнс–аудиту. Реалізація цих заходів 
сприятиме підвищенню прозорості управлінських 
рішень, адаптивності ФП, підвищенню якості клі-
єнтського сервісу і в кінцевому підсумку зростанню 
керованості їх стратегічного розвитку.

В подальших наукових дослідженнях передбача-
ється розробити і опрацювати адаптовану до специ-
фіки діяльності ФП, що спеціалізуються на просу-
ванні ФППД, методику оцінювання ефективності 
управління стратегічним розвитком, що сприятиме 
більш раціональному використанню ресурсів і забез-
печенню сталого розвитку підприємств.
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