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Колмакова О. М., Бєлянцев К. О., Балабуха О. Ю. Організаційно-економічні основи стратегічного управління 
діяльністю фармацевтичних підприємств

Мета даної статті – теоретично обґрунтувати та розробити організаційно-економічні засади стратегічного управління фармацевтичними 
підприємствами України. Це робиться шляхом інтеграції стратегічного управління персоналом і HR-аналізу в загальну систему стратегічного 
управління, з урахуванням специфіки високорегульованої фармацевтичної галузі, нормативних вимог (зокрема GMP) та умов функціонування 
підприємств під час війни – для підвищення їх стійкості та конкурентоспроможності. У статті досліджено організаційно-економічні основи 
стратегічного управління діяльністю фармацевтичних підприємств в умовах високої регуляторної залежності, технологічної складності та 
зростання кризових ризиків. Обґрунтовано, що традиційні підходи до стратегічного управління, орієнтовані переважно на довгострокове пла-
нування, вибір стратегій розвитку та використання стратегічних інструментів, є недостатніми для високорегульованих секторів, оскільки не 
забезпечують ефективного механізму реалізації стратегічних змін через кадрові та проєктні управлінські інструменти. Проведено системати-
зацію сучасних тенденцій розвитку стратегічного управління, зокрема переходу від класичних до адаптивних моделей, посилення ролі страте-
гічних інструментів, а також інтеграції проєктного, програмного та портфельного підходів у процес реалізації стратегії. Запропоновано кла-
сифікацію стратегічного управління проєктною діяльністю підприємств за рівнем проєктної інтегрованості, яка відображає ступінь викорис-
тання проєктів, програм і портфеля як основи стратегічного розвитку. Побудовано узагальнену модель стратегічного управління проєктною 
діяльністю підприємства та доведено необхідність її адаптації до умов фармацевтичної галузі з урахуванням вимог GMP, тривалих життєвих 
циклів створення продуктів, високої вартості інноваційних проєктів, підвищених вимог до якості та безпеки, а також залежності результатів 
діяльності від людського капіталу. Розроблено концептуальну модель HR-аналізу фармацевтичних підприємств як інструмент інтеграції кадро-
вої аналітики в систему стратегічного управління персоналом, що забезпечує підвищення обґрунтованості управлінських рішень, стійкості та 
конкурентоспроможності підприємств у нестабільному середовищі.
Ключові слова: стратегічне управління, фармацевтичне підприємство, проєктна діяльність, портфель проєктів, HR-аналіз.
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Kolmakova O. M., Bieliantsev K. O., Balabukha O. Yu. The Organizational and Economic Foundations of Strategic Management  
of Pharmaceutical Companies

The aim of this article is to theoretically substantiate and develop the organizational and economic foundations of strategic management for pharmaceutical 
companies in Ukraine. This is achieved by integrating strategic human resource management and HR analysis into the overall strategic management system, 
taking into account the specifics of the highly regulated pharmaceutical industry, regulatory requirements (including GMP), and operating conditions during 
wartime – to enhance their resilience and competitiveness. The article explores the organizational and economic foundations of strategic management of phar-
maceutical companies under conditions of high regulatory dependence, technological complexity, and increasing crisis risks. It is substantiated that traditional 
approaches to strategic management, which are mainly focused on long-term planning, selection of development strategies, and the use of strategic tools, are 
insufficient for highly regulated sectors, as they do not provide an efficient mechanism for implementing strategic changes through human resources and project 
management tools. A systematization of current trends in the development of strategic management has been conducted, in particular the shift from classical 
to adaptive models, the strengthening of the role of strategic tools, as well as the integration of project, program, and portfolio approaches into the strategy 
implementation process. A classification of strategic management of enterprises’ project activities by the level of project integration is proposed, reflecting the 
degree of use of projects, programs, and portfolios as the basis for strategic development. A generalized model of strategic management for enterprise project 
activities has been developed, demonstrating the need for its adaptation to the pharmaceutical industry, considering GMP requirements, long product develop-
ment life cycles, the high cost of innovative projects, stringent quality and safety standards, as well as the dependence of performance outcomes on human 
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capital. A conceptual model of HR analysis for pharmaceutical enterprises has been created as a tool to integrate personnel analytics into the strategic human 
resource management system, enhancing the rationale for management decisions, organizational resilience, and competitiveness in an unstable environment.
Keywords: strategic management, pharmaceutical enterprise, project activities, project portfolio, HR analysis.
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У сучасних умовах розвитку економіки стра-
тегічне управління діяльністю підприємств 
набуває особливого значення, оскільки за-

безпечує довгострокову конкурентоспроможність, 
стійкість до кризових явищ і здатність адаптува-
тися до змін зовнішнього середовища. Посилення 
глобальної конкуренції, прискорення технологіч-
них змін, цифровізація бізнес-процесів, нестабіль-
ність ринків та зростання ризиків формують нові 
вимоги до системи управління підприємствами, 
що зумовлює необхідність використання сучасних 
стратегічних підходів і управлінських інструментів.

Особливої актуальності дані питання набува-
ють для фармацевтичних підприємств, діяльність 
яких відзначається високою регуляторною залеж-
ністю, підвищеними вимогами до якості та без-
пеки продукції, значною капіталомісткістю інно-
ваційних процесів, а також тривалими життєвими 
циклами створення та впровадження лікарських 
засобів. У таких умовах стратегічне управління не 
може обмежуватися лише загальними підходами 
до планування розвитку, а має інтегрувати про-
єктну логіку реалізації стратегічних цілей, врахо-
вуючи специфіку фармацевтичного виробництва, 
досліджень і розробок, клінічних випробувань та 
контролю відповідності стандартам.

Водночас аналіз наукових джерел засвідчує, 
що хоча стратегічне управління активно досліджу-
ється в контексті розвитку підприємств, форму-
вання стратегій та використання сучасних інстру-
ментів, недостатньо уваги приділено питанням 
адаптації концептуальних моделей стратегічного 
управління проєктною діяльністю до галузевих 
умов фармацевтичного сектора. Це зумовлює необ-
хідність наукового обґрунтування організаційно- 
економічних основ стратегічного управління ді-

яльністю фармацевтичних підприємств із ураху-
ванням проєктної складової та галузевих регуля-
торних вимог.

Таким чином, актуальність дослідження ви-
значається потребою в удосконаленні теоретичних 
і прикладних підходів до стратегічного управління 
фармацевтичними підприємствами, що дозволить 
підвищити ефективність їх діяльності, забезпечи-
ти стабільність розвитку та сформувати механізми 
своєчасного реагування на зовнішні виклики.

У процесі аналізу наукових джерел були ви-
ділені такі підходи щодо стратегічного управління 
[1–13].

Науковці, що використовують еволюційний 
підхід щодо класифікації стратегічного 
управління, доводять, що стратегічне управ-

ління розвивалося хвилеподібно: від класичних 
шкал планування – до сучасних адаптивних, гнуч-
ких і проєктно-орієнтованих моделей. У цих робо-
тах наголошується, що поява нових методологій 
автоматично розширює класифікації стратегій. [1; 4; 
5]. Значна увага при застосуванні цього підходу при-
діляється трансформації стратегічного управління в 
умовах цифровізації та підвищеної нестабільності, 
що веде до розширення переліку стратегічних типів 
(антикризові, адаптивні, гнучкі) [1]. Науковці пока-
зують перехід від класичних підходів до адаптивних 
моделей, де ключове місце займає зміна реакції ор-
ганізації на динамічне середовище [6].

Методологічні принципи та теоретичні осно-
ви стратегічного управління наведено в роботах [2; 
3; 12], представлено теоретичні засади стратегіч-
ного управління, що є підґрунтям для формування 
класифікацій стратегій за рівнями, функціональ-
ною спрямованістю та орієнтацією на розвиток. 
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Наголошується на комплексності стратегічного 
управління, підкреслюючи важливість системного 
та процесного підходів, що, своєю чергою, впли-
вають на класифікаційні критерії. Пропонується 
узагальнена класифікація стратегій розвитку, яка 
увійшла до базових підходів в економічній науці: 
стратегії зростання, стабілізації, реструктуризації 
[3]. У наукових роботах наведено широке бачен-
ня стратегічного управління як набору методів та 
концепцій, що дозволяє структурувати стратегії за 
функціональними, часовими та організаційними 
ознаками [12].

Критерії класифікації стратегічного управ-
ління в контексті сучасних інструментів розробки 
стратегій наведені в наукових роботах [6–8]. До-
ведено, що інструменти суттєво впливають на кла-
сифікацію типів стратегій (ресурсно-орієнтовані, 
спрямовані на зовнішнє середовище, аналітичні, 
поведінкові тощо) і те, що модернізований VRIO-
підхід дозволяє формувати класифікації за озна-
кою ресурсних переваг. 

Вплив проєктної складової на систему стра-
тегічного управління та класифікаційні підходи до-
сліджено в наукових джерелах [6–8]. Акцентується 
увага на стратегічній реалізації через управлінські 
та організаційні важелі, що фактично формує під-
ґрунтя для класифікації стратегій за рівнем проєкт
ної інтегрованості [9]. Доведено, що в міжнарод-
них компаній стратегічні підходи визначаються 
ступенем використання проєктно-програмних і 
крос-функціональних механізмів [11], підкреслено 
зв’язок між стратегічними підходами, організацій-
ною креативністю та результативністю, показуючи, 
що проєкти та інноваційні ініціативи можуть бути 
окремою класифікаційною ознакою стратегій [13].

Також пропонується розробка класифіка-
ції стратегій за організаційними особливостями 
(структура, ресурси, місія, масштаби діяльності). 
Таким чином, стратегічні типи можуть різнитися 
залежно від: типу організації, ступеня формаліза-
ції управління, контексту діяльності (комерційний, 
неприбутковий, міжнародний сектор) [10].

Синтез аналізу наукових джерел дозволяє ви-
ділити кілька ключових тенденцій у сучас-
ному науковому підході до стратегічного 

управління:
1. Від класичних до адаптивних моделей. На-

укові дослідження [1; 4; 5; 12] підкреслюють важли-
вість гнучкості, особливо в умовах турбулентності.

2. Розширення стратегічного управління 
завдяки проєктним і портфельним підходам. 
Наукові дослідження [9; 11; 13] демонструють пе-
рехід до стратегій, орієнтованих на реалізацію че-
рез проєкти та програми.

3. Посилення ролі стратегічних інстру-
ментів у формуванні стратегічного управління. 
Наукові дослідження [6–8] показують, що VRIO, 
SWOT, PESTEL, інструменти бізнес-моделювання 
впливають на формування та деталізацію страте-
гічних типів.

4. Диференціація стратегій за цілями та 
функціональністю. На основі робот [2; 3; 12] виді-
ляються стратегії: розвитку, стабілізації, реструк-
туризації, а також функціональні (маркетингові, 
фінансові тощо).

5. Зростання уваги до реалізації як кри-
терію стратегічного управління. Стратегічне 
управління дедалі частіше класифікують не лише 
за змістом, а й за механізмами реалізації [9].

Незважаючи на значну кількість наукових 
праць, присвячених стратегічному управлінню,  
у сучасній літературі недостатньо розкрито пи-
тання практичної адаптації стратегічного управ-
ління до специфіки фармацевтичної галузі через 
механізми стратегічного управління персоналом. 
Більшість існуючих підходів розглядає стратегічне 
управління переважно як систему довгостроково-
го планування, вибору стратегій розвитку та вико-
ристання стратегічних інструментів, однак не при-
діляє достатньої уваги кадровому забезпеченню 
стратегічних змін як ключовому фактору реалізації 
стратегії у високорегульованих секторах. Особли-
во це є актуальним для українських фармацевтич-
них підприємств під час війни

Фармацевтична галузь характеризується 
підвищеними вимогами до професійної 
компетентності персоналу, відповідності 

стандартам якості (зокрема GMP), необхіднос-
ті дотримання етичних норм, складності техно-
логічних процесів, а також високою залежністю 
результатів діяльності від людського капіталу. За 
таких умов стратегічні цілі підприємства (розши-
рення виробництва, запуск нових продуктів, вихід 
на міжнародні ринки, цифровізація процесів, по-
силення інноваційної діяльності) не можуть бути 
досягнуті без цілеспрямованої HR-стратегії, що 
забезпечує прогнозування потреб у компетенціях, 
розвиток персоналу, утримання ключових фахівців 
та управління кадровими ризиками.

Водночас у наукових дослідженнях недостат-
ньо систематизовано підходи до інтеграції HR-
аналізу та стратегічного управління персоналом у 
загальну систему стратегічного управління діяль-
ністю фармацевтичних підприємств. Залишається 
недостатньо опрацьованим питання формування 
концептуальної моделі, яка б поєднувала стратегіч-
ні орієнтири підприємства з HR-аналітичною інф-
раструктурою, системою оцінювання персоналу та 
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механізмами прийняття управлінських рішень у 
контексті галузевих нормативних вимог.

Таким чином, актуальною є необхідність 
подальшого теоретичного обґрунтування 
організаційно-економічних засад стратегіч-

ного управління фармацевтичними підприємства-
ми, що забезпечують перехід від загальних страте-
гічних моделей до практичного управління через 
систему стратегічного управління персоналом і 
HR-аналізу як інструменту підвищення стійкості 
та конкурентоспроможності підприємств.

Мета дослідження – теоретично обґрунтува-
ти та розробити організаційно-економічні засади 
стратегічного управління фармацевтичними під-
приємствами України шляхом інтеграції стратегіч-
ного управління персоналом і HR-аналізу в загальну 
систему стратегічного управління, з урахуванням 
специфіки високорегульованої фармацевтичної га-
лузі, нормативних вимог (зокрема, GMP) та умов 
функціонування підприємств під час війни, для під-
вищення їх стійкості та конкурентоспроможності.

Методологічну основу дослідження стано-
вить системний і процесний підходи до аналізу 
стратегічного управління, а також методи науково-
го узагальнення, порівняння, логіко-структурного 
моделювання та концептуалізації.

Дослідження проводилося в такій послідов-
ності:
	 здійснено аналіз та систематизацію науко-

вих джерел щодо стратегічного управління 
та сучасних тенденцій його розвитку;

	 на основі синтезу теоретичних положень 
уточнено структуру моделі стратегічного 
управління проєктною діяльністю підпри-
ємства;

	 побудовано узагальнену модель стратегіч-
ного управління проєктною діяльністю, яка 
відображає взаємозв’язок етапів плануван-
ня, реалізації та контролю;

	 проведено логічне обґрунтування необхід-
ності галузевої адаптації моделі для фар-
мацевтичних підприємств із урахуванням 
регуляторних, технологічних і кадрових 
особливостей;

	 визначено напрям практичного застосуван-
ня концептуальної моделі як інструменту 
підвищення ефективності стратегічного 
розвитку фармацевтичних підприємств.

Для фармацевтичних компаній, що працюють 
у жорсткому регуляторному середовищі та з висо-
кими вимогами до якості продукції, питання ефек-
тивного управління проєктами тісно пов’язане із 
забезпеченням їх економічної стійкості та захисту 
від потенційних загроз.

На відміну від традиційних класифікацій, 
які описують рівні, цілі чи функціональ-
ну спрямованість стратегії, авторами була 

розроблена класифікація, яка має фокусуватися на 
механізмах реалізації, що забезпечує організаціям 
можливість гнучко поєднувати стратегічні наміри 
з проєктною діяльністю, програмно-портфельним 
управлінням та адаптивними методами, включно 
з agile-підходами. Вона буде актуальною для під-
приємств будь-якого масштабу, особливо тих, які 
прагнуть підвищити швидкість реалізації страте-
гічних рішень та ефективність управлінських про-
цесів (табл. 1).

Класифікація за рівнем проєктної інтегрова-
ності вирізняється тим, що фокусується не на зміс-
ті чи типах стратегій, а на механізмі їх реалізації, 
тобто на тому, якою мірою підприємство викорис-
товує проєкти, програми та портфель як основу 
стратегічного управління.

У порівнянні з ієрархічною класифікацією 
(корпоративна, бізнесова, функціональна) вона 
є більш сучасною та орієнтованою на практику, 
оскільки описує, як саме стратегія втілюється в ді-
яльності підприємства.

На відміну від класифікації за цілями розвит
ку (зростання, стабілізація, скорочення), яка ви-
значає напрямок змін, проєктна класифікація по-
яснює, який інструментальний підхід найкраще 
забезпечить досягнення цих цілей.

Порівняно з методологічними підходами (кла- 
сичний, процесуальний, адаптивний) нова класи-
фікація є практико-орієнтованою: якщо методоло-
гічні підходи описують логіку формування страте-
гії, то проєктна інтегрованість показує рівень орга-
нізованості та керованості її реалізації.

На фоні функціональної класифікації вона 
має перевагу у кросфункціональності, адже проєк-
ти та програми дозволяють об’єднати маркетинг, 
виробництво, фінанси та інші напрями в єдині 
комплексні ініціативи (НН удосконалення класи-
фікації стратегічного управління за ознакою наяв-
ності проєктної компоненти).

На основі теоретичних досліджень побудова-
но модель стратегічного управління проєктною ді-
яльністю підприємства (рис. 1), яка відображає ло-
гічну та послідовну систему, в якій взаємопов’язані 
етапи планування, реалізації та контролю. 

Модель є концептуальним (логіко-структур
ним) представленням системи стратегічного управ-
ління проєктною діяльністю підприємства. Вона 
відображає, як саме взаємодіють ключові блоки 
управління – планування, реалізація та контроль –  
і як через ці взаємодії досягаються стратегічні цілі 
організації. Така модель не копіює реальну діяль-
ність буквально, а структурує її в узагальненому 
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Таблиця 1

Класифікація стратегічного управління проєктною діяльністю підприємств  
за рівнем проєктної інтегрованості

№ 
з/п

Рівень / Вид страте-
гічного управління Сутнісні характеристики Ключові інстру-

менти Типові організації

1

Традиційне стратегічне 
управління (проєкти 
як допоміжний інстру-
мент)

Стратегія формується без інте-
грованої проєктної методології; 
проєкти – окремі ініціативи без 
портфельної логіки

SWOT, PESTEL, функ-
ціональні плани

Класичні виробничі 
підприємства, держ-
сектор

2
Project-oriented 
strategy (орієнтована 
на проєкти)

Стратегічні цілі реалізуються  
через ключові проєкти; 
з’являється PMO

Проєктний менедж-
мент, PMO, страте-
гічні проєкти

Компанії на стадії 
переходу до проєкт
ної моделі

3 Program-based strategy 
(програмна стратегія)

Стратегія реалізується через про-
грами; ресурси й ризики коорди-
нуються на рівні програми

Управління про-
грамами, дорожні 
карти, Change 
Management

Великі корпорації, 
компанії у транс-
формації

4 Portfolio-driven strategy 
(портфельна стратегія)

Формується збалансований 
портфель проєктів; стратегія 
реалізується через оптимізацію 
портфеля

PPM, стратегічні KPI, 
SPMO

Багатонаправлені 
компанії, міжнародні 
корпорації

5
Project-Oriented 
Strategic Management 
(POSM)

Стратегія = проєктний спосіб  
організації діяльності;  
проєктна модель охоплює  
структуру та культуру

Hybrid PM, Data-
driven PM, Value 
Mgmt

Інноваційні компа-
нії, IT, R&D-центри

6 Agile-стратегія / стра-
тегія швидкої адаптації

Стратегічний цикл стає ітератив-
ним; короткі спринти, backlog, 
швидка ревізія цілей

Agile, Scrum,  
Kanban, OKR

Стартапи, цифрові 
компанії, масштабні 
трансформації

Джерело: розроблено авторами на основі [10–14].

вигляді, щоб продемонструвати закономірності,  
функції та логіку функціонування проєктного 
управління на стратегічному рівні.

У наведеній на рис. 1 моделі показано, що стра-
тегічне управління ґрунтується на управлін-
ських рішеннях і діях, інтеграції проєктного 

підходу в довгостроковий розвиток організації та 
принципах стратегічного менеджменту, спрямова-
них на підвищення конкурентоспроможності. Від 
верхнього рівня стратегічного планування посту-
пово переходять до практичної реалізації та контр-
олю, що забезпечує системність, безперервність і 
результативність управління.

Модель демонструє, як стратегічні орієнтири 
трансформуються в конкретні плани, організацій-
ні рішення, механізми мотивації та систему контр-
олю, що зрештою дає змогу ефективно використо-
вувати ресурси та підтримувати сталий розвиток 
підприємства. Така схема є суто науковою, оскіль-
ки спирається на усталені концепції менеджменту,  
відображає підходи системного аналізу та відпо-
відає методологічним принципам управління про-
єктами. Її можна застосовувати для досліджень, на-

вчальних цілей або розроблення управлінських мо-
делей у бізнес-практиці, адже вона окреслює чіткий 
механізм переходу від стратегічних цілей до опера-
ційних результатів у межах проєктної діяльності.

Але слід відмітити, що загальна модель не 
враховує галузевих особливостей. Відповід-
но, загальна модель стратегічного управлін-

ня проєктною діяльністю має бути адаптована для 
використання на фармацевтичних підприємствах, 
що істотно вплине на логіку та зміст управлінських 
процесів. Загальна модель окреслює базову струк-
туру взаємодії планування, реалізації та контролю, 
однак у фармацевтичній сфері ці блоки мають бути 
переосмислені з огляду на специфіку розробки, ви-
робництва та просування лікарських засобів. Така 
адаптація передбачає доповнення кожного етапу 
елементами, що виникають внаслідок жорстких ре-
гуляторних вимог, багатоступеневих випробувань, 
високої вартості проєктів і потреби забезпечення 
безпеки та ефективності продукції. У результаті 
модель набуває галузевої спрямованості та стає 
інструментом, здатним відобразити реальну логіку 
управління проєктами у фармацевтичному секторі, 
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Система 
управлінських

рішень і дій
(планування,
організації,
мотивації

та контролю
діяльності

Спрямування
на інтеграцію

проєктного підходу
в довгострокову

стратегію розвитку
організації

Принципи
стратегічного
менеджменту
та проєктного

управління
для досягнення
конкурентних

переваг

Ефективне
використання

ресурсів 
і забезпечення сталого

розвитку організації
та її конкуренто-

спроможності
в перспективі

Довгострокові плани

Основні напрямки
розвитку

Механізм контролю
за реалізацією проєкту

Планування
Розрахунок

життєвого циклу
проєкту

Ефективне
використання

ресурсів

Організація

Мотивація

Ефективність, сталий
розвиток організації

та її конкуренто-
спроможність

Контроль

Сектор
планування

Сектор
реалізації

Сектор
контролю

Стратегічне
управління
проєктною
діяльністю

підприємств

Рис. 1. Модель стратегічного управління проєктною діяльністю підприємства
Джерело: авторська розробка.

забезпечуючи точніший та практично релевантний 
підхід до стратегічного розвитку підприємства.

Адаптація моделі стратегічного управління 
проєктною діяльністю до фармацевтич-
ного підприємства передбачає врахування 

специфіки галузі, яка характеризується високою 
регуляторною залежністю, тривалими життєвими 
циклами продуктів, значними витратами на дослі-
дження та розробки і підвищеними вимогами до 
якості та безпеки. У цьому контексті модель може 
бути використана як логічна основа для побудови 
системи управління, що забезпечує узгодженість 
між стратегічними цілями компанії та конкретни-
ми проєктами – від розробки лікарських засобів до 
організації виробництва та виходу на ринок.

Адаптоване застосування моделі передбачає, 
що на стадії стратегічного планування фармацев-
тичне підприємство враховує регуляторні вимоги, 
перспективи патентного захисту, потреби ринку та 
технологічні можливості. Реалізаційний блок мо-
делі може бути доповнений особливими процеса-
ми, такими як доклінічні та клінічні випробування, 
валідація технологій, масштабування виробництва 
та підготовка до проходження інспекцій контр-
олюючих органів. Контрольовий сектор набуває 
підвищеної ваги, оскільки фармацевтичні проєкти 
неможливі без постійного моніторингу відповід-
ності стандартам GMP, якості продукції, етичним 
вимогам і фармаконагляду.

У науковій літературі модель управління роз-
глядається як концептуальна основа управління. 
Так, Л. І. Скібіцька, О. М. Скібіцький визначають 
модель управління як «узагальнену систему прин-
ципів, методів та інструментів управління, що ви-
значає логіку впливу суб’єкта управління на об’єкт» 
[15]. Подібний підхід використовує Л. Федулова, 
підкреслюючи стратегічну спрямованість моделей 
управління [16].

Управління часто пов’язують з поняттями 
management model або management frame-
work. Зокрема, Г. Хамель і Б. Брін визначають 

модель управління як сукупність управлінських 
процесів, принципів та практик, що формують спо-
сіб функціонування організації [17]. Аналогічно,  
Р. Каплан і Д. Нортон розглядають модель управ-
ління як інструмент інтеграції стратегії, показників 
та управлінських процесів [18].

Тому модель управління є надсистемною ка-
тегорією, яка визначає логіку управління організа-
цією в цілому.

Концептуальна модель – це теоретично об-
ґрунтоване, узагальнене представлення об’єкта, 
процесу чи явища, яке описує його ключові еле-
менти, їх взаємозв’язки та логіку функціонування 
на абстрактному рівні без деталізації конкретних 
інструментів та процедур реалізації.

У наукових дослідженнях концептуальна мо-
дель використовується як форма систематизації 
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знань про об’єкт дослідження та слугує методо-
логічною основою для подальшого формування 
методів, механізмів та практичних рішень. Вона 
дозволяє відобразити суттєві характеристики про-
цесу, причинно-наслідкові зв’язки між його еле-
ментами та загальну логіку досягнення поставле-
ної мети [15; 19; 20].

Концептуальна модель не є алгоритмом чи ін-
струкцією до дій, а служить теоретичною основою, 
в рамках якої здійснюється аналіз, інтерпретація 
результатів та прийняття управлінських рішень. 
Саме тому вона займає проміжне місце між аб-
страктними теоретичними положеннями та при-
кладними механізмами їх реалізації.

Концептуальна модель – це узагальнене пред-
ставлення логіки та структури процесу, яке слугує 
основою для розробки механізмів та систем для 
практичної реалізації.

У контексті поданої схеми концептуальна мо-
дель: є вихідною теоретичною основою; передує 
розробленню механізмів і систем; забезпечує ло-
гічний перехід від методів і методик до практично-
го функціонування.

У результаті вищенаведених досліджень ви-
значена ієрархія моделей (рис. 2), що дозво-
лить побудувати концептуальну модель HR-

аналізу на фармацевтичних підприємствах. 
У контексті HR-аналізу концептуальна модель 

охоплює HR-аналітичну інфраструктуру підприєм-
ства, інформаційні системи, нормативні акти, пер-
сонал і процеси прийняття рішень. Саме на сис-
темному рівні забезпечується стійкість функціо
нування HR-аналізу та його інтеграція в загальну 
систему стратегічного управління підприємством.

Концептуальна модель HR-аналізу на фар-
мацевтичних підприємствах – це науково 
обґрунтована система взаємопов’язаних 

елементів, яка відображає мету, завдання, об’єкт, 
суб’єкт, рівні, джерела даних, показники та мето-
ди аналізу персоналу, а також визначає логіку його 
інтеграції у стратегічне управління персоналом з 
урахуванням галузевих нормативних вимог і кад
рових ризиків (рис. 3).

Такий підхід дозволяє систематизувати ре-
зультати попереднього огляду джерел і створити 
практичний інструмент для підвищення ефектив-
ності управління людськими ресурсами: управ-
ління змінами та кризовий менеджмент у відділі 
управління персоналом; впровадження проактив-
них стратегій антикризового управління, які до-
зволяють швидко реагувати на непередбачувані 
ситуації; навчання лінійних менеджерів управлін-
ню змінами, кризовим комунікаціям і мотивації 
співробітників; використання HR-аналізу для мо-
ніторингу задоволеності працівників та швидкого 
реагування на потенційні загрози.

Впровадження інноваційних, гнучких HR-стра- 
тегій дозволяє організаціям адаптуватися до не-
стабільного середовища, забезпечити ефективне 
управління персоналом і підвищити свою конкурен-
тоспроможність. Впровадження сучасних техноло-
гій, гнучких концепцій організації праці та страте-
гічного управління персоналом сприятиме стабіль-
ному розвитку компаній навіть у складних умовах.

У сучасних умовах розвитку фармацевтичної 
галузі ефективне управління персоналом набуває 
стратегічного значення та стає одним із ключових 
факторів забезпечення конкурентоспроможності 
підприємств. Динамічні зміни ринкового серед-

Економічна модель 
має аналітичний 
та формалізований 
характер 
і спрямованість 
на вивчення 
економічних 
закономірностей

Організаційна 
модель відображає 
структуру організації, 
але не завжди 
фіксує логіку 
управлінських 
рішень

Модель управління 
є надсистемною 
категорією, 
яка визначає логіку 
управління 
організацією 
в цілому

Концептуальна 
модель –
це узагальнене 
представлення логіки 
та структури процесу,
яке слугує основою
для розробки 
механізмів і систем 
для практичної 
реалізації

Рис. 2. Ієрархія моделей в менеджменті
Джерело: авторська розробка на основі [15–19].
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Забезпечення інформаційно-аналітичної підтримки стратегічного управління
персоналом з урахуванням жорстких регуляторних вимог, високої відповідальності
працівників і критичної залежності якості продукції від людського фактора. HR-аналіз
спрямований на систематичний моніторинг рівня задоволеності, залученості
та професійної стійкості персоналу, своєчасне виявлення негативних тенденцій
і оперативне реагування на кадрові ризики, що можуть впливати на безперервність
виробництва та дотримання стандартів якості

Практична інтерпретація для підприємств
фармацевтичної галузі

Галузеві HR-бенчмарки фармацевтичної
промисловості.
Дані ринку праці щодо дефіциту кваліфікованих
фахівців.
Макроекономічні, соціальні та регуляторні
індикатори, що впливають на зайнятість у галузі

Результати опитувань задоволеності, залученості
та професійного благополуччя персоналу.
Дані HRIS щодо плинності кадрів, лікарняних, прогулів,
внутрішніх переміщень та кадрового резерву.
Результати оцінювання результативності працівників
(KPI, OKR), зокрема за показниками якості
та дотримання процедур.
Дані про навчання, атестацію, сертифікацію
та відповідність кваліфікаційним вимогам GMP

Стратегічний – оцінювання узгодженості HR-показників із корпоративною
стратегією, політикою якості та вимогами GMP/GDR.
Тактичний – аналіз ефективності HR-політик, програм навчання, сертифікації
та розвитку персоналу.
 Оперативний – моніторинг щоденних HR-процесів, дисципліни, поведінкових
і продуктивних індикаторів

Об’єктом HR-аналізу є система стратегічного управління персоналом
фармацевтичного підприємства як складова забезпечення якості, безпеки 
та конкурентоспроможності продукції.
Предметом HR-аналізу є процеси формування, використання, розвитку
та утримання персоналу в умовах регуляторних обмежень, високих вимог 
до кваліфікації та необхідності управління кадровими ризиками

Оцінювання рівня задоволеності, залученості та лояльності персоналу, зокрема
працівників виробництва, контролю якості, R&D та регуляторних підрозділів.
Виявлення чинників, що впливають на поведінку працівників у контексті високого
навантаження, відповідальності та регламентованості процесів.
Прогнозування кадрових ризиків, зокрема плинності ключових фахівців,
професійного вигорання, зниження продуктивності та помилок, пов’язаних
з людським фактором.
Аналітична підпримка управлінських рішень у сфері стратегічного HR-менеджменту
з метою забезпечення стабільності персоналу та відповідності галузевим стандартам

Адаптація стратегії
управління
персоналом

Механізм організаційного забезпечення удосконалення
процесів стратегічного управління персоналом

Система показників
HR-аналізу

Методи HR-аналізу Процес HR-аналізу

Бл
ок

, щ
о 
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оп
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ує
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ти

Зовнішні джерела
даних для HR-аналізу

Внутрішні джерела
даних для HR-аналізу

Джерела даних
для HR-аналізу

Об’єкт, предмет
HR-аналізу

Рівні HR-аналізу

Мета HR-аналізу

Основні завдання
HR-аналізу

Складові
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Рис. 3. Концептуальна модель HR-аналізу фармацевтичних підприємств
Джерело: розроблено авторами на основі [10–20].
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овища, підвищені регуляторні вимоги, зростаюча 
роль інновацій та цифровізації, а також кадрові 
виклики, спричинені глобальними та локальними 
кризами, вимагають від фармацевтичних компа-
ній впровадження сучасних методів та технологій 
стратегічного управління персоналом.  

Специфіка фармацевтичної діяльності визна-
чає підвищені вимоги до професійної компетент-
ності, етичних стандартів та постійного розвитку 
співробітників, оскільки якість людського капіталу 
безпосередньо впливає на безпеку, ефективність 
і доступність лікарських засобів. У зв’язку з цим 
традиційні підходи до управління персоналом по-
ступово трансформуються в комплексні системи 
стратегічного управління персоналом, орієнтовані 
на довгострокове планування, розвиток талантів, 
формування корпоративної культури та підвищен-
ня організаційної стійкості.

Враховуючи вищезазначені виклики та спе-
цифіку фармацевтичної галузі, стає очевид-
ним, що для досягнення стратегічних цілей 

підприємств необхідне системне та послідовне 
управління персоналом. Це передбачає не лише 

вирішення поточних кадрових питань, а й плану-
вання та розвиток людських ресурсів у довгостро-
ковій перспективі. Такий підхід реалізується через 
стратегічне управління персоналом, яке включає 
низку взаємопов’язаних етапів, що забезпечують 
оптимальне поєднання потреб бізнесу та потенці-
алу працівників. Розглянемо основні етапи цього 
процесу (рис. 4).

Стратегія управління персоналом є части-
ною загальної стратегії підприємства і фор-
мується на основі аналізу зовнішнього та 

внутрішнього середовища (вивчення ринку праці, 
економічних, соціальних і технологічних тенден-
цій, оцінка внутрішніх ресурсів, компетенцій і ка-
дрового потенціалу) та формулювання стратегіч-
них цілей організації (визначення довгострокових 
бізнес-цілей, встановлення потреб у персоналі для 
досягнення цих цілей).

Основними етапами стратегічного управління є:
	 прогнозування потреб у персоналі (оцінка 

майбутніх потреб у персоналі (кількість, 
кваліфікація, компетенції), виявлення по-
тенційних вакансій та резервів кадрів);

 
Формулювання стратегічних

цілей організації 

Аналіз зовнішнього
та внутрішнього 

середовища 

Розвиток
і мотивація
персоналу

Залучення та підбір
персоналу

Оцінка та контроль
ефективності

персоналу

Планування
та розробка кадрової

стратегії

Прогнозування
потреб у персоналі

Адаптація
стратегії

Рис. 4. Основні етапи стратегічного управління персоналом
Джерело: сформовано авторами на основі [21; 22].
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	 планування та розробка кадрової страте-
гії (розробка політики підбору, розвитку, 
мотивації та утримання персоналу, визна-
чення пріоритетів у навчанні та розвитку 
компетенцій);

	 залучення та відбір персоналу (підбір, 
адаптація та інтеграція нових співробітни-
ків, забезпечення відповідності кандидатів 
стратегічним потребам організації);

	 розвиток і мотивація персоналу (профе-
сійне навчання, кар’єрний розвиток і фор-
мування лідерських якостей, стимулюван-
ня ефективності через систему мотивації та 
винагород);

	 оцінка та моніторинг ефективності робо-
ти персоналу (впровадження систем оцінки 
ефективності та компетенцій, коригування 
стратегії на основі отриманих результатів);

	 адаптація стратегії (перегляд і коригу-
вання HR-стратегії у відповідь на зміни в зо-
внішньому або внутрішньому середовищі).

ВИСНОВКИ
Дослідження дозволило обґрунтувати, що 

ефективність стратегічного управління діяльністю 
фармацевтичних підприємств в умовах високої ре-
гуляторної залежності, цифрової трансформації та 
кризових викликів (зокрема, воєнного стану) потре-
бує переходу від традиційних моделей стратегічно-
го планування до практико-орієнтованих підходів,  
у яких ключову роль відіграють механізми реалізації 
стратегії. Доведено, що саме інтеграція проєктної 
логіки та системи стратегічного управління персо-
налом є критично важливою для досягнення стра-
тегічних цілей фармацевтичних компаній.

У результаті дослідження узагальнено су-
часні тенденції розвитку стратегічного управлін-
ня та запропоновано класифікацію стратегічного 
управління проєктною діяльністю підприємств за 
рівнем проєктної інтегрованості, що відображає 
ступінь застосування проєктів, програм і порт-
феля як основи реалізації стратегії. Побудовано 
модель стратегічного управління проєктною ді-
яльністю підприємства, яка структуровано відо-
бражає взаємозв’язок етапів планування, реалізації 
та контролю, а також обґрунтовано необхідність її 
адаптації до специфіки фармацевтичного сектора.

Встановлено, що у фармацевтичній галузі 
стратегічне управління повинно враховувати нор-
мативні вимоги (зокрема, GMP), тривалі життєві 
цикли створення продуктів, підвищену вартість 
інноваційних проєктів та кадрові ризики. У зв’язку 
з цим доведено важливість формування концепту-
альної моделі HR-аналізу як інструменту інтеграції 
кадрової аналітики в систему стратегічного управ-

ління, що забезпечує підвищення організаційної 
стійкості, якості управлінських рішень та конку-
рентоспроможності підприємства.

Практичне значення результатів полягає в 
можливості використання запропонованої класи-
фікації та концептуальної моделі HR-аналізу при 
побудові стратегічної системи управління фарма-
цевтичними підприємствами, зокрема в напрямах 
прогнозування потреб у компетенціях, розвитку 
персоналу, утримання ключових фахівців, управ-
ління змінами та антикризового менеджменту.     
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Вонберг Т. В., Дмитрук С. М., Степаненко К. І. Системні чинники ефективності рекрутингових агенцій  
в умовах трансформації ринку праці

У статті досліджено чинники впливу на ефективність діяльності рекрутингових агенцій в умовах трансформації сучасного ринку праці Украї-
ни. Обґрунтовано актуальність проблематики з огляду на дефіцит кваліфікованих кадрів, посилення конкуренції, цифровізацію бізнес-процесів 
та зміну управлінських підходів у сфері управління персоналом. Метою дослідження є систематизація зовнішніх і внутрішніх чинників, що ви-
значають результативність діяльності рекрутингових структур, а також визначення їх взаємозв’язку та впливу на якість надання послуг.  
У процесі дослідження використано методи теоретичного узагальнення, аналізу та синтезу, системного підходу, порівняльного аналізу наукових 
публікацій вітчизняних і закордонних авторів. Запропоновано класифікацію чинників впливу на ефективність діяльності рекрутингових агенцій із 
поділом на зовнішні (стан ринку праці, рівень конкуренції, законодавче регулювання, технологічні зміни) та внутрішні (професійність рекрутерів, 
технологічне забезпечення, організація рекрутингових процесів, система управління персоналом, репутація та бренд агенції, комунікаційна по-
літика). Доведено, що ефективність діяльності рекрутингових агенцій формується як результат узгодженої взаємодії зазначених чинників. Осо-
бливу увагу приділено ролі цифровізації та впровадження інструментів штучного інтелекту, які підвищують операційну продуктивність, скоро-
чують терміни закриття вакансій і покращують якість добору персоналу. Водночас підкреслено необхідність поєднання технологічних рішень 
із професійною експертизою рекрутерів. Обґрунтовано значущість бренду та репутації рекрутингової агенції як стратегічних нематеріальних 
активів, що безпосередньо впливають на довіру кандидатів і клієнтів, інтенсивність взаємодії з ними та кінцеві показники результативності. 
Встановлено, що інформаційна відкритість і активна комунікація в цифровому середовищі посилюють позитивний вплив репутаційного капіта-
лу на ефективність діяльності. Практична цінність результатів полягає в можливості використання запропонованої систематизації чинників 
для формування стратегій підвищення конкурентоспроможності та стійкості рекрутингових агенцій. Отримані висновки можуть бути за-
стосовані у процесі вдосконалення організаційних процесів, управління персоналом і формування репутаційної політики рекрутингових структур.
Ключові слова: бренд, добір персоналу, ефективність, рекрутинг, рекрутингові агенції, чинники впливу.
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