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ВВЕДЕНИЕ

Принято считать, что стратегическое плани-
рование – это инструмент управления для 

больших корпораций и крупных фармацевтиче-
ских фирм, однако востребованность данного ме-
тода планирования среди аптечных организаций 
(АО), особенно – аптечных сетей (АС), в последнее 
время довольно велика. Стратегическое планиро-
вание может быть эффективным процессом при 
условии применения системы сбалансированных 

показателей (ССП) [1]. В настоящее время предпри-
нимаются попытки разработки методик по при-
менению ССП во многих системах управления, в 
том числе в аптечной системе [2, 3].

Цель исследования – формирование приори-
тетных направлений работы структурных подраз-
делений АС на основе ССП, а также разработка 
стратегических целей для оптимизации составля-
ющей ССП «Рост, обучение и развитие» с учетом 
особенностей работы АС.
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Введение. Актуальность стратегического планирования в аптечных сетях возрастает при применении системы сбалансиро-
ванных показателей. Совершенствование деятельности аптечных организаций невозможно без технологий сбалансированного 
управления с учетом специфики изучаемого объекта.

Цель исследования. Формирование приоритетных направлений работы структурных подразделений аптечной сети на 
основе технологий сбалансированного управления.

Материал и методы. Объектом исследования явились индикаторы стратегического развития аптечных сетей и протекаю-
щие в них бизнес-процессы. В ходе исследования использовались методы функционально-логического моделирования, систем-
ный и процессный подходы.

Результаты. В процессе проведения системных исследований каждого уровня управления аптечной сетью определены 
приоритетные направления развития структурных подразделений аптечной сети в контексте применения сбалансированной 
системы показателей. Разработаны стратегические цели оптимизации базовой составляющей системы сбалансированных пока-
зателей «Рост, обучение и развитие аптечных кадров».
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МАТЕРИАЛ И МЕТОДЫ
Объект исследования – индикаторы стра-

тегического развития аптечных сетей и про-
текающие в них бизнес-процессы. В ходе 
исследования использовались методы 
функционально-логического моделирования, 
системный и процессный подходы, основные 
положения теории ССП, систематизированные 
опросы руководителей аптечных организаций.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Преимущества ССП заключаются в том, что 

она позволяет задействовать для достижения 
цели – улучшения финансового положения АС пу-
тем стратегического планирования – не только 
материальные активы, но и нематериальные (ин-
теллект, опыт, мастерство, культура мышления, 
интуиция, имидж, репутация), роль которых в ра-
боте фармацевтической системы все возрастает 
(рис. 1). На начальном этапе становления фарма-
цевтической организации каждый руководитель 
формирует свою индивидуальную, простейшую 
корпоративную культуру, которая основывается 
на его видении бизнеса, что особенно необходи-
мо на этом этапе, когда преобладают материаль-
ные активы. В то же время следует учитывать, что 
корпоративная индивидуальность является от-
правной точкой формирования нематериальных 
активов организации.

В процессе своей деятельности организация 
реализует бизнес-потенциал под влиянием кон-
курентного окружения, опыта и знаний, получен-
ных при общении с контрагентами, что приводит 
к формированию ее имиджа (положительно-
го или отрицательного). При условии становле-

ния положительного имиджа и превращения его 
в устойчивую репутацию, параллельно с ростом 
бизнес-потенциала и нематериальных активов, 
увеличивается финансовая устойчивость орга-
низации, а также повышается лояльность контр-
агентов (клиенты, сотрудники, поставщики и т.п.). 

Значение нематериальных активов в разви-
тии современного бизнеса соответствует меж-
дународным тенденциям перехода к экономике 
знаний, которые признаются единственным ис-
точником наращивания потенциала конкурен-
тоспособности в организациях и обществах. Это 
возможно только за счет развития, в первую оче-
редь, человеческого и клиентского капитала – ин-
теллектуальных активов сотрудников и коман-
ды в целом, включающих креативность, опыт, 
корпоративную культуру, знания сотрудников, 
стратегические планы, существующие и запрото-
колированные в организации бизнес-процессы. 
Структурный капитал представлен процессами 
эффективного делегирования полномочий, при-
нятием управленческих решений, структурирова-
нием связей внутри и вне организации, системой 
стимулирования персонала. Достаточно новой 
разновидностью нематериальных активов явля-
ются бренд-активы: имидж, репутация, доброе 
имя (гудвилл) организации.

Процесс стратегического планирования обыч-
но реализуется сверху вниз и должен представлять 
собой инициативу руководителей аптечной сети, 
при этом между составляющими процесса – вза-
имосвязанным комплексом «Финансы – Клиенты 
– Бизнес-процессы – Обучение, рост и развитие» 
– должна существовать причинно-следственная 
связь. Современные аптечные сети системно ра-

Рис. 1. Процесс развития бизнес-потенциала аптечной сети
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ботают с четырьмя указанными составляющи-
ми, но в зависимости от уровня управления руко-
водитель подразделения должен акцентировать 
внимание на определенных процессах, соответ-
ствующих главным стратегическим целям.

В соответствии с дифференциацией уровней 
управления сетью нами выделены приоритетные 
составляющие ССП для каждого уровня. Не ума-
ляя значения взаимодействия комплекса состав-
ляющих ССП, влияющих на функционирование 
каждого уровня управления, для каждого грей-
да управления предложено выделять доминирую-
щую составляющую и сконцентрировать на ней 
особое внимание субъекта управления структур-

ным подразделением (рис. 2). Представленные 
структуры свидетельствуют о том, что для ССП 
аптечной сети, представляющей стратегический 
уровень управления, приоритетом является фи-
нансовое благополучие системы; для бэк-офиса 
наиболее важное направление – работа по совер-
шенствованию бизнес-процессов; для АО приори-
тетные направления – работа с клиентами. 

Составляющая «Рост, обучение и развитие» 
представляет персональный уровень профессио-
нального и делового развития специалистов, т.е. 
это – база для оптимизации бизнес-процессов, ра-
ционального общения с клиентами, вследствие 
чего предполагается улучшение финансовых ре-

зультатов организации. Обучение, 
рост и развитие сотрудников АО необ-
ходимо осуществлять с учетом особен-
ностей работников, образующих со-
циальную группу «Фармацевтические 
работники». Традиционно эта груп-
па отличается образом и стилем жиз-
ни, интеллектуальным типом лично-
сти, мировоззрением и менталитетом, 
высоким культурным уровнем и стой-
кими этическими принципами. Фар-
мацевтические специалисты всегда 
демонстрировали способность к поис-
ку и творчеству, выполняли культур-
трегерские функции. 

В процессе работы всех структур-
ных подразделений происходит реа-
лизация бизнес-потенциала сети в це-
лом, что приводит к формированию и 
поддержанию имиджа организации и 
его развитию, причем каждое струк-
турное подразделение в качестве объ-
екта формирования имиджа имеет 
свою группу контрагентов.

В силу социально-экономических 
преобразований в стране в фармацев-
тической системе, как и во всем обще-
стве, происходит смена мировоззрения 
у фармацевтических специалистов и 
клиентов АО. В системе общения «про-
визор – клиент» формируется новая ин-
формационная культура, основанная 
на прагматизме, как лейтмотиве взаи-
моотношений [4]. В 2000–2010-е годы в 
российские аптеки приходит молодое 
поколение специалистов, рожденных 
и выросших после распада СССР. Да и 
у представителей старших поколений 
– клиентов отечественных аптек – про-

Рис. 2. Приоритетные направления для концентрации усилий 

руководителей на всех уровнях менеджмента аптечной сети
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исходят определенные изменения в сознании, что 
сказывается на покупке фармацевтических услуг 
и товаров. По нашим оценкам, в целом это пози-
тивные изменения и происходят они в направле-
нии цивилизационного роста и повышения куль-
туры потребления. Среди негативных моментов 
в интересующей нас сфере следует, прежде всего, 
отметить сохранение недоверия населения к со-
ветам фармацевтического работника, что проти-
воречит качественным новациям в области фар-
мацевтического обслуживания граждан. 

Появляются и совершенно новые угрозы: не-
контролируемый рост самолечения; недобро-
совестная конкуренция между аптеками; сго-
вор производителей лекарств с врачами с целью 
продвижения препаратов определенной фир-
мы в ущерб потребностям пациентов; предель-
ное усложнение выбора препарата среди массы 
лекарственных аналогов; значительное увеличе-
ние цены на разные категории лекарств, что явно 
опережает финансовые возможности большин-
ства населения. Возможно, это закономерно для 
постиндустриальной стадии мировой цивилиза-
ции, также именуемой сервисной.

В поведении клиентов аптек наметился мен-
тальный сдвиг: они гораздо обстоятельнее вни-
кают теперь во врачебные назначения, в номен-
клатуру назначенных врачом или предложенных 
провизором препаратов, их дозировку, узнают 
страну-производителя препарата, срок годности, 
возможные варианты по цене и качеству и т.д. 
Лекарства перестали быть дефицитом, но для ча-
сти населения возникла новая проблема – цена 
лекарств. Все больше пациентов больниц и кли-
ентов аптек вникает в свои права как потребите-
лей медицинских и фармацевтических услуг, по-
купателей аптечных товаров. Растет число исков 
в суды разной юрисдикции от пациентов и поку-
пателей, считающих себя чем-то обиженными, 
ущемленными лечебным учреждением или апте-
кой. Это реальность правового государства, кото-
рым постепенно становится современная Россия.

 Как бы то ни было, растет автономность кли-
ентов, которые получили небывалые возмож-
ности информирования о лекарствах через ин-
тернет, в социальных сетях и на множестве 
специализированных сайтов. Социальные сети 
держат в напряжении аптеки – ведь их репутация 
может теперь создаваться не только устными слу-
хами, но и в широчайшей сети он-лайн при обще-
нии потенциальных покупателей. Хотя молодежь 
в среднем болеет реже пожилых людей, однако 
ее влияние на аптечные продажи ощутимо рас-

тет: интернет позволяет представителям моло-
дого поколения выступать своего рода эксперта-
ми и в этой сфере, сравнительно легко и быстро 
«помогать» старшим родственникам и знакомым 
при выборе лекарств. Молодежь теперь раньше 
начинает заботиться о своем здоровье, более от-
ветственно относится к нему, чем представители 
старших поколений.

На постсоветском пространстве аптечная сеть 
усложнилась и выросла во много раз. Изобилие и 
даже скученность пунктов торговли лекарствами 
в крупных городах многие осуждают, однако это 
повышает их конкуренцию за потребителей, за-
ставляет повышать качество обслуживания, при-
бегать к всевозможным акциям по привлечению 
покупателей. Для рыночной экономики это нор-
мально, альтернативой является острый дефицит 
лекарств.

Столь масштабные изменения количества и 
качества аптечных услуг заметно сказались на ра-
боте специалистов этой сферы. Характерный для 
всех медиков профессиональный консерватизм 
постепенно вытесняется из аптек. Теперь не толь-
ко в супермаркете или бутике, но и в аптеке «по-
купатель всегда прав» (в определенном диапазоне 
этих самых прав, конечно, ведь лекарства это не 
обычный товар). Ни один фармацевт или прови-
зор не знает, сколько покупателей придет именно 
в его «торговую точку», тем более сколько нужно-
го (по цене) количества товаров будет продано. 

Именно практическая фармация стала од-
ним из лидеров радикальной модернизации сфер 
отечественной экономики. В итоге клиентоори-
ентированность в аптеке рассматривается в пер-
вую очередь как борьба за среднюю стоимость 
чека. Такую, которая сможет обеспечить некую 
прибыль аптеке и в то же время не отпугнет от 
нее слишком много постоянных покупателей со 
средними и малыми доходами. 

В результате всех отмеченных тенденций раз-
вития ритейла в России растет нагрузка на пси-
хологию специалиста-провизора и фармацев-
та. Множество потенциальных рабочих мест для 
него во многом нивелируется резко возросшей 
требовательностью работодателей к уровню ком-
петенций и личности работника. Практически ис-
ключаются такие распространенные в недавнем 
прошлом явления, как снисходительное, прене-
брежительное отношение к кому-то из покупате-
лей; конфликты с коллегами по работе; пробелы в 
профессиональных знаниях; отсутствие быстрой 
реакции на любые запросы клиентов; и даже на 
непрезентабельную внешность. 
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Составляющая «Рост, обучение и развитие» яв-
ляется скрытой частью айсберга под названием 
«Стратегическое управление» и позволяет руко-
водителям разрабатывать меры для поддержания 
способности к изменению и совершенствованию 
всей системы. По нашему мнению, этими мера-
ми могут быть: развитие профессиональных ком-
петенций, оценка и повышение трудовой мотива-
ции, повышение эффективности труда, оценка и 
совершенствование профессиональных знаний и 
навыков, повышение удовлетворенности сотруд-
ников трудом. Работа по достижению вышепе-
речисленных мер должна проводиться руковод-
ством на индивидуальном, личностном уровне с 
каждым сотрудником в каждом структурном под-
разделении АС. В процессе формирования состав-
ляющих системы сбалансированных показателей 
на уровне аптечной организации руководитель 
проекта «Обучение, рост и развитие» должен ре-
шить 2 проблемы: 

•  Как аптечная организация должна разви-
ваться, изменяться и совершенствоваться?

•  Как аптечная организация должна адаптиро-
ваться к изменениям и отвечать на вызовы 
фармацевтического рынка и конкурентов?

При выборе стратегических целей для форми-
рования данной составляющей руководителю не-
обходимо ответить на следующие вопросы:

•  Какой уровень трудовой мотивации, а также 
профессиональных компетенций и навыков 
существует у сотрудников на данном этапе 
развития организации?

•  Какие методы оценки компетенций и моти-
вации сотрудников необходимо применять?

•  Какие стратегические компетенции и про-
фессиональные знания следует развивать у 
сотрудников?

•  Какие клиент-технологии необходимо созда-
вать и развивать для достижения стратеги-
ческих целей?

•  Какие знания необходимы для трансформа-
ции потребительского поведения с целью 
достижения стратегических целей?

•  Как формировать удовлетворенность трудом 
у сотрудников?

•  Как улучшить процесс формирования, обме-
на и управления знаниями?

Отделу персонала аптечной сети необходимо 
решать вопросы адаптации фармацевтических 
специалистов к новым условиям профессиональ-
ной деятельности и рационального отношения 
руководителей к изменяющемуся менталитету 
аптечных работников.

Одной из концепций, отражающих современ-
ное отношение к человеческим ресурсам АО, ста-
ла концепция обучающейся организации. Это ор-
ганизация, которая рассматривает обучение в 
качестве одной из стратегических целей собствен-
ного развития, и создает условия для применения 
полученных знаний во внутренней среде органи-
зации и управления этими знаниями.

Если процесс «Рост, обучение и развитие» обе-
спечен методическими материалами, финансовы-
ми возможностями и грамотным менеджментом, 
руководство аптечной сети может оперативно по-
лучать информацию, необходимую для оптимиза-
ции всех составляющих ССП. Нами разработана 
комплексная система оценки одного из состав-
ных частей концепта «Рост, обучение и развитие» 
компетенций сотрудников АО, которая может 
применяться при найме, отборе сотрудников, 
обучении, мотивации и стимулировании персо-
нала [5–7]. В дальнейшем она может быть встрое-
на в систему управления знаниями на уровне АО, 
превращая ее в обучающуюся организацию.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, в ходе системных исследова-

ний были установлены основные направления 
стратегического менеджмента аптечных сетей 
в рамках системы сбалансированных показате-
лей для каждого структурного подразделения ап-
течной сети, а также определена необходимость 
разработки ключевых индикаторов для развития 
интеллектуальной (обучающейся) организации 
в области профессионального роста, развития и 
обучения сотрудников аптек. Детальные иссле-
дования в предметной области позволят создать 
информационную основу для разработки мето-
дических подходов к реализации проекта «Обуче-
ние, рост и развитие фармацевтических кадров 
на уровне аптечной сети».
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SUMMARY

Introduction. The relevance of strategic planning in the pharmacy networks is increasing when the balanced indicator system 

is used. The activities of pharmacy organizations cannot be improved without using balanced management technologies, by taking 

into account the characteristics of a study object.

Objective: to form priority areas for the activities of structural divisions of the pharmacy network on the basis of balanced man-

agement technologies.

Material and methods. The indicators of strategic development of pharmacy networks and their occurring business processes 

were investigated, by applying functional and logical modeling methods and systems and process approaches. 

Results. During systematic studies of each level of pharmacy network management, the investigators identified priority areas 

for the development of structural divisions of the pharmacy network in the context of the balanced indicator system. They elaborated 

strategic goals to optimize the basic component of the system of balanced indicators, such as training, increase and development 

of pharmacy personnel.

Conclusion. The investigation revealed the need for developing the key indicators for setting up a learning organization in order 

to implement the project «Training, increase and development of pharmaceutical personnel in the pharmacy network».
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