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ВОЗМОЖНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ АДАПТИВНОГО РАЗВИТИЯ  
ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИХ КОМПАНИЙ РОССИИ  
В УСЛОВИЯХ САНКЦИОННОЙ ЭКОНОМИКИ 

5.2.3 — Региональная и отраслевая экономика
Аннотация. В статье авторы ставят своей целью 

определение возможных направлений адаптивного разви-
тия фармацевтических компаний России в условиях санк-
ционной экономики. Для достижения поставленной цели 
в работе использовались методы анализа данных стати-
стики, структурирования проблемной ситуации, методы 
стратегического планирования. 

Результатами исследования стало уточнение термино-
логии, указано на то, что адаптацию можно считать про-
цессом приспособления предприятия к изменяющимся внеш-
ним условиям, имеющим целью обеспечение устойчивости 
функционирования предприятия в долгосрочной перспекти-
ве и содержащее систему организационных, экономических 
и социальных регуляторов. Базой успешности и эффектив-
ности процесса адаптации является основательное иссле-
дование как внешней, так и внутренней среды, требующей 
надлежащего информационного обеспечения.

На основе проведенного анализа теоретических подходов 
и статистических данных сделан вывод, что в основе совре-
менной адаптивной стратегии фармацевтических компаний 
России должна лежать идея импортозамещения, воплощен-
ная в соответствующую стратегию, подкрепленную ресурс-

ным и финансовым обеспечением, а также ясностью в самом 
определении параметров импортозависимости. Для решения 
данной задачи авторами предложено реализовать комплекс 
мероприятий, которые позволят привлечь к ее решению все 
имеющиеся ресурсы, создать условия для поэтапного вопло-
щения данной стратегии, с учетом того, что сейчас следует 
выделить сегменты, в которых импортозамещение возмож-
но уже сегодня либо в обозримом будущем.

В статье определены конкретные показатели, харак-
теризующие уровень импортозависимости, а также опи-
саны стратегические направления адаптации фармацев-
тических компаний к текущей ситуации в плане решения 
обозначенных проблем. На конкретном примере авторами 
определен уровень импортозависимости в сегменте про-
тивовоопухолевых препаратов, даны рекомендации по ре-
ализации стратегий преодоления импортозависимости  
с учетом длительности цикла фармацевтических иссле-
дований, стоимости разработки новых лекарственных 
средств и выпуска дженериков.

Ключевые слова: фармация, санкции, адаптация, стра-
тегия, управление, безопасность, импортозамещение, ти-
пизация, сегменты, фармацевтический рынок
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Original article

POSSIBLE AREAS FOR ADAPTIVE DEVELOPMENT OF PHARMACEUTICAL COMPANIES 
IN RUSSIA IN THE CONTEXT OF THE SANCTIONS ECONOMY

5.2.3 — Regional and sectoral economy
Abstract. In the article, the authors aim to determine the pos-

sible directions for the adaptive development of pharmaceutical 
companies in Russia in the conditions of the sanctions economy.

To achieve this goal, the methods of statistical data analysis, 
problem situation structuring, and strategic planning methods 
are used in the work.
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The results of the study are the clarification of terminology, it 
is indicated that adaptation can be viewed as a process of adapting 
an enterprise to changing external conditions, with the aim of en-
suring the sustainability of the enterprise’s functioning in the long 
term and containing a system of organizational, economic and so-
cial regulators. The basis for the success and effectiveness of the 
adaptation process is a thorough study of both the external and 
internal environment, which requires proper information support.

Based on the analysis of theoretical approaches and statis-
tical data, it is concluded that the modern adaptive strategy of 
pharmaceutical companies in Russia should be based on the 
idea of import substitution, embodied in an appropriate strat-
egy, supported by resource and financial support, as well as 
clarity in the very definition of the parameters of import de-
pendence. To solve this problem, the authors propose to imple-
ment a set of measures that will allow attracting all available 

resources to its solution, create conditions for the phased imple-
mentation of this strategy, taking into account the fact that now 
it is necessary to identify segments in which import substitution 
is possible today or in the foreseeable future.

The article defines specific indicators that characterize the 
level of import dependence, as well as describes the strategic di-
rections for the adaptation of pharmaceutical companies to the 
current situation in terms of solving the identified problems. Using  
a specific example, the authors determine the level of import depen-
dence in the segment of antitumor drugs; give recommendations on 
the implementation of strategies to overcome import dependence, 
taking into account the duration of the pharmaceutical research 
cycle, the cost of developing new drugs and producing generics.

Keywords: pharmacy, sanctions, adaptation, strategy, man-
agement, safety, import substitution, typification, segments, 
pharmaceutical market
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Введение
Актуальность темы. Интенсивность развития эконо-

мики России в условиях санкционного давления зависит 
от активизации работы промышленности, обусловленной 
возможностями адаптироваться к сложным условиям эко-
номики, а также к новым реалиям развития рынка.

Особое место в данном процессе занимает способность 
фармацевтической промышленности России заменить им-
портные лекарственные средства, обеспечить население 
страны качественной фармацевтической помощью, сфор-
мировать предпосылки для создания новых отечественных 
препаратов, превосходящих по своим характеристикам  
и лечебным свойствам зарубежные аналоги.

Решение данных проблем связано с разработкой соот-
ветствующей адаптивной стратегии развития фармацевти-
ческой отрасли, которая отражает текущие реалии и воз-
можности развития отрасли, а также намечает те рубежи, 
которых необходимо достичь, решая вопросы противодей-
ствия санкционному давлению. 

Изученность проблемы. К вопросам адаптивного 
управления обращались в своих работах А. А. Алабу-
гин [1], Г. Аубакирова [2], Г. Г. Куликов, А. В. Речкалов, 
А. В. Артюхов [3], А. А. и М.В. Сазоновы [4], Г. П. Фо-
мин, И. В. Сухорукова, А. Ф. Грибов [5] и др. 

Проблемы развития стратегического управления фар-
мацевтической промышленностью активно разрабаты-
ваются такими учеными, как А. И. Балашов [6], Н. Н. Зя-
зева [7], Н. С. Клунко [8], Е. Н. Хосева [9], F. Pammolli, 
L. Magazzini, M. Riccaboni [10] и др. 

Указанные авторы единодушны во мнении, что россий-
ская промышленность в сфере производства фармацевтиче-
ской продукции имеет большой потенциал, но для его полного 
раскрытия и реализации необходимо повышать способность 
отрасли адаптироваться к текущим экономическим услови-
ям, формировать возможности фармацевтического комплек-
са быстро приспосабливаться к текущей рыночной ситуации,  
к тем вызовам, которые встают перед отраслью в современ-
ных экономических условиях развития России. 

Целесообразность разработки темы. В то же время, не-
смотря на то, что в работах данных авторов заложены ос-
новы теоретико-практического подхода к разработке страте-
гии адаптивного управления в фармацевтической отрасли,  

отдельные аспекты данной проблемы требуют дополни-
тельного изучения. Несмотря на проводимые исследования  
по данной теме, недостаточно изученными остаются вопро-
сы формирования адаптивной стратегии управления фарма-
цевтической промышленностью в условиях постковидной 
экономки и санкционного давления.

Научная новизна. Научная новизна данной статьи со-
стоит в том, что в данной работе авторами предложен ва-
риативный подход к типизации стратегий преодоления им-
портозависимости в сегментах фармацевтического рынка 
России, разработана системная модель адаптивного управ-
ления фармацевтической компанией.

Цель и задачи исследования. Таким образом, целью 
данной статьи является выявление возможных направле-
нии адаптивного развития фармацевтических компаний 
России в условиях санкционной экономики.

В задачи исследования входит: анализ уровня адапта-
ции фармацевтического комплекса России к воздействию 
текущих факторов внешней среды; разработка рекоменда-
ций по повышению уровня адаптации фармацевтического 
комплекса к текущим экономико-политическим условиям.

Теоретическая значимость. Теоретическая значи-
мость данной работы состоит в том, что в ней авторы на но-
вом уровне теоретических обобщений раскрыли проблемы 
адаптивного развития фармацевтических компаний с опо-
рой на типизацию стратегий преодоления импортозависи-
мости в сегментах фармацевтического рынка России.

Практическая значимость. Практическая значимость 
данной работы состоит в том, что результаты исследования 
могут быть использованы для дальнейших разработок в об-
ласти адаптации фармацевтической промышленности к те-
кущим экономическим условиям. 

Основная часть
Методология. Для решения поставленных задач в дан-

ной работе использовался системный подход, позволив-
ший рассмотреть данную проблему во взаимосвязи уровня 
импртозависимости и стратегических решений по ее пре-
одолению. В процессе исследования нами использовались 
как общенаучные методы исследования (анализ, синтез, 
обобщение), так и методы эмпирического исследования 
(исследование статистических данных, их математическая  
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обработка, структурирование проблем, методы стратеги-
ческого планирования, графический и табличный методы 
представления информации). 

Результаты. Адаптация фармацевтической промыш-
ленности России к новым экономическим условиям, в 
основе которых лежат факторы санкционного давления,  
а также факторы формирования нового технологического 
уклада и развития информационных технологий, острого 
дефицита доступных ресурсов, становится важнейшей за-
дачей управления фармацией.

В экономической литературе до сих пор отсутствует об-
щая позиция по определению понятия «адаптация». В нау-
ке известны такие ее проявления, как эволюция, приспосо-
бление, привыкание, обучение и самообучение, организа-
ция, самоорганизация и т. п. Под адаптивностью понимают 
процесс целенаправленного изменения структуры, свойств 
и параметров объекта в ответ на изменения вокруг него.

В рассмотрении изучаемого понятия можно выделить 
три основных направления:

1) адаптация может рассматриваться как способность 
предприятия приспособиться к рыночным условиям, не 
утрачивая при этом доли рынка и обеспечивая себе необхо-
димый уровень доходности;

2) адаптация может рассматриваться как часть страте-
гии антикризисного управления, когда предприятие, теряя 
рыночные позиции и экономический потенциал, всё же 
принимает меры к тому, чтобы удержаться на рынке;

3) адаптация может рассматриваться как часть страте-
гии инновационного развития, когда предприятие внедряет 
некий инвестиционно-инновационный проект, требующий 
изменения множества параметров работы предприятия [2].

В то же время мы считаем, что адаптацией следует считать 
процесс приспособления предприятия к изменяющимся внеш-
ним условиям, направленным на обеспечение устойчивости 
функционирования предприятия в долгосрочной перспекти-
ве и содержащий систему организационных, экономических  
и социальных регуляторов. Базой успешности и эффективно-
сти процесса адаптации является основательное исследование 
как внешней, так и внутренней среды, требующей надлежа-
щего информационного обеспечения.

Пандемия COVID-19, а также последующее обострение 
военно-политической ситуации повлияли на все отрасли 
экономики как страны, так и отдельно взятых регионов.  
В основном это было негативное влияние, выразившееся  
в снижении выпуска продукции (товаров, работ, услуг) хо-
зяйствующими субъектами, уменьшении сумм прибыли 
юридических лиц и доходов физических лиц, понижении 
размеров уплачиваемых налогов и т. д. Однако, для фар-
мацевтических компаний, производственных предприятий, 
входящих в сферу здравоохранения, для аптечной сети пан-
демийный период стал своеобразным трамплином. Этими 
хозяйствующими субъектами были существенно увеличе-
ны объемы производства и реализации лекарственных пре-
паратов, расходных материалов, мягкого инвентаря. 

Объем производства лекарственных препаратов в Рос-
сии за январь 2021 г. — ноябрь 2022 г. в натуральном  
и денежном выражении представлен на рис. 1.

Если обратиться к данным за 2022 г. (с января по но-
ябрь), то можно увидеть, что, по сведениям аналитической 
компании RNC Pharma, суммарный объем производства 
готовых лекарственных препаратов в России в указанный 
период составил 629,1 млрд руб. (в том числе НДС). Срав-
нивая с объемами выпуска по ценам производителей с уче-

том НДС 2021 г., наблюдается рост в 15,1 % в денежном 
выражении и в 2,2 % в натуральных показателях. Всего за 
одиннадцать месяцев 2022 г. было выпущено из производ-
ства 3,81 млрд упаковок лечебных препаратов [12]. 

Рис. 1. Объем производства лекарственных препаратов в России в 
2021—2022 гг. [11]

В общей сложности портфель наименований лекар-
ственных препаратов, реализованных российскими фар-
мацевтическими компаниями в период с января по ноябрь 
2022 г. включительно, составил 1413 наименований (что на 
80 наименований больше, чем в 2021 г.) и 2750 торговых 
марок (рост на 159 позиций). В плане отгрузок производи-
тели безрецептурных препаратов в анализируемом периоде 
на голову опередили своих коллег в Rx-категории [12].

То есть, несмотря на сложную экономическую ситуацию, 
производство лекарственных препаратов является относи-
тельно стабильным как в денежном, так и в натуральном 
выражении. Однако, данная стабильность достигается в том 
числе за счет имеющихся запасов импортных компонентов, 
а их истощение приведет к непредсказуемым в настоящее 
время последствиям для фармацевтической отрасли России. 

Данные статистики свидетельствуют о том, что зару-
бежные производители отказались от поставок в Россию 
лишь 8 % наименований лекарств, однако, тем не менее, 
сегодня на рынке ощущается дефицит противопаркинсони-
ческих средств (леводопа + бенсеразид), противоопухоле-
вых препаратов (торемифен и обинутузумаб), анальгетиков 
(ибупрофен + кодеин) [11]. Дефицит данных лекарствен-
ных средств снижает качество жизни населения России. 

На этом негативном фоне Министерство образования и 
науки РФ провело исследование фармацевтического рынка 
и предложило Правительству РФ Концепцию поддержки 
российской фармакологической индустрии. Разработанная 
концепция призвана помочь нашей стране в достижении 
лекарственного суверенитета [13]. 

По данным проведенного исследования, несмотря на 
имеющиеся ограничения в зарубежных поставках, доля 
импортных лекарственных средств на нашем рынке состав-
ляет примерно 55 %, что в денежном выражении эквива-
лентно 2,3 трлн руб., а в количественном исчислении —  
6,5 млрд упаковок (33 %). В своей концепции Министер-
ство образования и науки РФ предложило уменьшить 
эту долю в пользу российских производителей и поднять  
с текущих 45 до 75 % в стоимостном исчислении, а также  
с 67 до 85 % в количественном выражении к 2030 г. [13].

В этой связи в основе современной адаптивной стра-
тегии фармацевтических компаний России должна лежать 
идея импортозамещения, воплощенная в соответствующую 
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стратегию, подкрепленную ресурсным и финансовым обе-
спечением, а также ясностью в самом определении параме-
тров импортозависимости.

Если же говорить о самой идее импортозамещения как об 
инструменте реализации стратегии обеспечения фармацевти-
ческой безопасности России, то можно сказать, что в центре 
данного подхода лежит задача замещения импортных лекар-
ственных средств и товаров фармацевтического производ-
ства, как минимум, товарами российских производителей, не 
уступающих по качеству зарубежным аналогам, более доступ-
ными в ценовом аспекте фармацевтического производства,  
в объемах, способных удовлетворить потребности населения. 
При этом наиболее желаемым состоянием является снижение 
импорта до минимальных объемов при перспективе наращи-
вания экспортного потенциала фармацевтической отрасли.

Для решения данной задачи требуется комплекс мероприя-
тий, которые позволят привлечь к ее решению все имеющиеся 
ресурсы, создать условия для поэтапного воплощения данной 
стратегии. При этом сам процесс импортозамещения требует 
того, чтобы в фармацевтической отрасли были выявлены сег-
менты, в которых импортозамещение возможно уже сегодня 
либо желательно в обозримом будущем. На этой основе фор-
мируются стратегические приоритеты импортозамещения  
в фармацевтическом секторе путем определения доли импорт-
ных лекарственных средств и товаров фармацевтического 
производства, которые присутствуют на отечественном фар-
мацевтическом рынке. Аналитический инструментарий для 
такого анализа достаточно прост (предложено авторами): 
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где УИПФВ  — уровень импортозависимости по продукции 
фармацевтического производства n-го вида; Ор — объе-
мы рынка (млн руб.); Оит1 + Оит2 + Оит3 .......Оитn — объем 
товаров импортного производства n-го вида. 

А. В. Прокопьевым определены пределы экономиче-
ской безопасности в соответствии с долей импорта во вну-
треннем потреблении страны: оптимальное значение —  
до 17 %, удовлетворительное — 17—19 %, неудовлетво-
рительное — 19—22 %, опасное — 22—25 % и критиче-
ское — 30—100 % [14]. 

В то же время маркетинговыми исследованиям, про-
веденными в последние годы, доказано, что большинство 
показателей структуры фармацевтического рынка говорит, 
что объемы импортных товаров на рынке уже преодолели 
порог в 30 %, поэтому мы считаем, что следует углубить 
ранжирование и выделить те сегменты рынка, которые на-
ходятся в состоянии:

– безопасности — доля импорта в сегменте внутренне-
го потребления не превышает 30 % (например, противопа-
разитарные средства, инсектициды и репелленты; средства, 
действующие на респираторную систему);

– умеренного кризиса — доля импорта в сегменте вну-
треннего потребления находится в пределах 30—50 % (на-
пример, средства, влияющие на сердечно-сосудистую си-
стему; дерматологические средства; средства, влияющие на 
мочеполовую систему и половые гормоны);

– глубокого кризиса — доля импорта в сегменте вну-
треннего потребления находится в пределах 50—80 % (на-
пример, средства, влияющие на опорно-двигательный ап-
парат; средства, действующие на нервную систему, проти-
воопухолевые средства);

– затяжного кризиса — доля импорта в сегменте вну-
треннего потребления превышает 80 % (например, антине-
опластические и иммуномодулирующие средства) [15].

На практике использование данной методики не тре-
бует значительных аналитических способностей, каждый 
субъект фармацевтического рынка самостоятельно может 
определить состояние импортозависимости в той или иной 
товарной нише, о чем свидетельствует пример, приведен-
ный ниже (табл. 1).

Таблица 1
Расчет показателей импортозависимости в сегменте противоопухолевых препаратов (по данным [16])

Показатели
Годы 2021/2017

2017 2018 2019 2020 2021 Абс. %
Объем рынка (млрд руб.) 159,8 171,4 198,3 203,7 209,1 49,3 31,4
Объем продаж лекарственных средств зарубежных производителей (млрд руб.) 90,4 91,5 102,5 124,6 132,3 41,9 36,6
В том числе:

Торемифен (Bayer) 13,7 12,3 18,9 24,8 26,4 12,7 92,7
Обинутузумаб (Novartis) 17,2 18,1 19,2 26,9 29,4 12,2 70,9
Линпарза (Sanofi-Aventis) 16,5 17,7 18,4 23,3 24,4 7,9 50,0
Ниволумаб (Bristol Myers Squibb) 14,5 13,9 17,7 21,5 22,7 8,2 57,1
Иные препараты данной группы 28,5 29,5 28,3 28,1 29,4 0,9 0,3

Доля лекарственных средств зарубежных производителей  
в общей структуре рынка (%) 56,6 53,4 51,7 61,2 63,3 — 6,7

Проведенные расчеты позволяют говорить о том, что 
уровень импортозависимости в данном сегменте фармацев-
тического рынка возрастает и находится в зоне «глубокого 
кризиса». При этом существенно возрастает потребность в 
наиболее востребованных препаратах («Торемифен Оби-
нутузумаб», «Линпарза», «Ниволумаб»), в то время как 
востребованность иных импортных препаратов возраста-
ет незначительно. Таким образом, предлагаемая методика 
позволяет не только определять уровень импортозависимо-

сти, но и проводить сегментацию рынка по уровню востре-
бованности лекарственных средств. 

В соответствии с состоянием импортозависимости це-
лесообразно выбрать одну из стратегий ее преодоления 
(табл. 2). Безусловно, что использование каждой из назва-
ных стратегий требует учета длительности фармацевтиче-
ских исследований, стоимости разработки новых препара-
тов либо производства дженериков. В то же время дан-
ные факторы должны учитывать избранную стратегию,  
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соответственно, высокие уровни импортозависимости 
требуют определенной оперативности в плане научных 
разработок и испытаний лекарственных средств, что не 
всегда возможно в текущих условиях. В связи с этим в та-
кой ситуации фармацевтической компании целесообразно 
рассмотреть возможности выпуска дженериков, что даст 

относительно быструю финансовую отдачу и возмож-
ность использования кредитных ресурсов. По мере прео-
доления импортозависимости компании могут принимать 
решения о создании оригинальных препаратов, опираясь 
на финансовые ресурсы, полученные в процессе реализа-
ции дженериков.

Таблица 2
Типизация стратегий преодоления импортозависимости в сегментах фармацевтического рынка России  

(предложено авторами)
Уровень

импортоза-
висимости, %

Стратегия Характеристика

До 30
Полного 
импорто-
замещения

Реализация данной стратегии требует от фармацевтической отрасли повышения эффективности 
использования уже имеющегося промышленного, ресурсного, инновационного потенциала с 
целью замещения на внутреннем рынке остатков зарубежных лекарственных средств и продукции 
фармацевтического назначения аналогичной отечественной продукцией. В реализации данной 
стратегии важное место отводится протекционистским механизмам защиты сегмента рынка,  
в котором возможно полное импортозамещение. Создание в данном секторе фармацевтического 
рынка экспериментальных площадок, на которых возможно отрабатывать стратегию полного 
имортозамещения, наращивая потенциал отечественных производителей. Формирование условий 
для экспорта лекарственных средств и товаров фармацевтического назначения в зарубежные 
страны. Доведение уровня отечественных препаратов в сегменте рынка до 90—95 % 

30—50
Частичного 
импорто-
замещеия

Реализация данной стратегии требует от фармацевтической отрасли оптимизации производственных 
возможностей, нацеленных на освоение выпуска дженериков с последующим переходом  
к выпуску лекарственных средств и препаратов фармацевтического производства, способных  
к постепенному вытеснению зарубежных аналогов. Создание научной, производственной базы, 
способной формировать условия для перехода к стратегии полного импортозамещения, разработка 
нормативных актов, позволяющих выйти на уровень полного импортозамещения. Доведение уровня 
отечественных препаратов в сегменте рынка до 70 % 

50—80
Продвинутого 
этапа  
иморто-
замещения

Реализация данной стратегии требует от фармацевтической отрасли масштабной реконструкции 
производственных фондов, научных лабораторий, испытательных центров, которые изначально 
ориентированы на потребности отечественного рынка и выпуск в обозримом будущем 
продукции, способной заменить до 20 % зарубежных лекарственных средств и товаров 
фармацевтического производства. Активизация инвестиционно-инновационной деятельности, 
разработка стратегических предпосылок для возможности выхода на внешние рынки Доведение 
уровня отечественных препаратов в сегменте рынка до 50 % 

Свыше 80
Начального 
этапа 
импорто-
замещения

Реализация данной стратегии требует от фармацевтической отрасли разработки долгосрочной 
программы выпуска лекарственных средств и товаров фармацевтического производства, 
способных в обозримом будущем начать активно вытеснять зарубежные аналоги. Разработка 
эффективных технологических, инвестиционных решений, создание производственных 
кластеров, решающих задачу снижения импортозависимости. Доведение уровня отечественных 
препаратов в сегменте рынка до 30 %. Ликвидация производств, которые не могут предложить 
рынку конкурентную продукцию, разработка механизмов выпуска препаратов — дженериков по 
лицензиям стран, дружественным по отношению к России

В целом, адаптивная стратегия импортозамещения, по 
нашему мнению, предполагает активное пополнение про-
дуктового портфеля фармацевтических компаний за счет 
массовой разработки и регистрации препаратов разных 
терапевтических направлений, в связи с чем в комплекс 
адаптивных мероприятий целесообразно включить следу-
ющие практические шаги:

1. Создавать в фармацевтическом комплексе, в орга-
низациях и на предприятиях системы адаптивного управ-
ления, которые характеризуются упорядоченностью рас-
положения взаимосвязанных элементов адаптивного 
управления, позволяющими решать проблемы адаптации 
фармацевтических компаний к текущим экономическим  
и военно-политическим реалиям (рис. 2).

2. Инвестировать в разработку тех терапевтических на-
правлений, где присутствуют лекарственные препараты 
только иностранного происхождения, чтобы обеспечить 
российского потребителя необходимыми лекарствами.  
К тому же, на сегодняшний день власти, заинтересованные 
в национальной безопасности России, готовы и будут отда-
вать предпочтение российским производителям. Рис. 2. Система адаптивного управления фармацевтической компанией
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3. Обратить более пристальное внимание на штаты депар-
таментов снабжения. Для большинства игроков фармацев-
тического рынка с учетом имеющихся препаратов текущего 
портфеля и аналогичного числа препаратов нового портфеля 
становится реальной вероятность перегрузки действующих 
сотрудников-снабженцев. Это способно повлечь за собой за-
держку в сроках поставки требуемого сырья и материалов, что 
в свою очередь приведет к смещению сроков производства,  
а значит, к срыву плана продаж. Причем в случае невыполне-
ния обязательств по тендерным продажам компаниям грозят 
санкции со стороны государственных органов.

4. Создать в департаментах продаж четкое разделение 
сотрудников по терапевтическим направлениям, что будет 
способствовать более глубокому погружению специали-
стов в ту часть рынка, за которую они отвечают. Анало-
гично предыдущим вопросам, если один менеджер по про-
дажам будет отвечать за большое количество препаратов 
из разных направлений терапии, возрастает риск снижения 
эффективности его работы. Поскольку вклад отдельного 
сотрудника влияет на общий результат деятельности ком-
пании, на ее выручку, важно максимально повышать ре-
зультативность каждого участника команды.

5. Чтобы обеспечить непрерывный поток новых иннова-
ционных лекарств и добиться в будущем скачкообразных ин-
новаций в терапевтических областях, необходимо повысить 
экономическую эффективность клинических испытаний. Но-
вые концепты клинических испытаний, такие как адаптив-
ные испытания, которые идут рука об руку с нормативными 
инновациями, являются ключом к повышению производи-
тельности в фармацевтической промышленности. Такой рост 
производительности может не только обеспечить новые сти-
мулы для инвестиций в НИОКР — они также смягчили бы 
проблемы доступности и излечили бы наблюдаемую «болезнь 
затрат» передовых систем здравоохранения. Таким образом, 
меры по развитию устойчивой системы здравоохранения сле-
дует рассматривать не только с конца цепочки создания сто-
имости (например, регулирование цен), но прежде всего с ее 
начала (например, стимулирования инвестиций в НИОКР).

Выводы
Адаптация фармацевтического комплекса к текущим 

экономико-политическим условиям является объектив-
ной потребностью. По экономическому содержанию она 
основывается на целенаправленных и последовательных 
действиях лиц, отвечающих за процессы развития отрас-
ли, направленные на обеспечение отраслевого развития 
через трансформацию деятельности всех субъектов фар-
мацевтического рынка и субъектов управления, повыше-
ние их гибкости и приспособленности к изменяющимся 
внешним условиям, изменение алгоритмов функциониро-
вания в условиях непредвиденных изменений, связанных 
с перспективами усиления санкционного давления, стиму-
ляцию НИОКР, инвестиции в терапевтические направле-
ния, активизацию работы штатов департаментов снабже-
ния фаркомпаний.

При этом комплексный характер адаптивности опреде-
ляет возможность применения в каждой конкретной ситу-
ации (в зависимости от ее специфики) различных систем 
показателей-индикаторов, а также различных стратегий 
адаптации. Предложенная авторами типизация стратегий 
преодоления импортозависимости в сегментах фармацев-
тического рынка России позволит участникам этого рынка 
выбрать наиболее подходящую для каждого из них страте-
гию по адаптации к современным сложным экономически 
условиям хозяйствования. 

Заключение
Безусловно, что в настоящее время в центре адаптивной 

системы управления фармацевтической отраслью должны 
лежать проблемы импортозамещения, решение которых бу-
дет свидетельствовать о том, что разработанная адаптивная 
стратегия позволила достичь наиболее принципиальной цели 
стратегического развития фармацевтического комплекса Рос-
сии. В этой связи дальнейшее исследование будет направлено 
на разработку механизма импортозамещения как ответа фар-
мацевтической промышленности России на санкционное дав-
ление и возможные осложнения рыночной ситуации. 
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