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При достаточной изученности мето-
дологии разработки корпоративных 
стратегий  механизмы ее внедрения 
и реализации на уровне аптечных ор- 
ганизаций, как структурных подразде-
лений сети, требуют доработки. Сба- 
лансированная система показателей 
(ССП) представляет из себя совокуп-
ность механизмов высшего менед-
жмента, позволяющих переводить 
стратегические цели аптечной сети 
в тактические операции для каждого 
подразделения и сотрудника с воз-
можностью оценки результатов их 
деятельности в процессе реализа-
ции корпоративной стратегии.

СОЗДАНИЕ АЛГОРИТМА ЭКСПЕРТНОЙ МОДЕЛИ 
ПРИНЯТИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

В АПТЕЧНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

АННОТАцИЯ
В целях оптимизации деятельности зарубежных и оте-
чественных фармацевтических предприятий предпри-
нимается ряд мер. Нами проведены исследования на 
базе аптечной организации,  входящей в состав сети 
крупнейшей фармацевтической южно-казахстанской 
компании (г. Шымкент). На основе полученных в ре-
зультате исследования результатов нами была созда-
на модель стратегических решений с учетом развития 
корпоративной ответственности и оценки управленчес- 
ких инициатив руководителей аптечных организаций, 
отражающая многовекторность связей между различ-
ными видами деятельности аптечной организации. 

Ключевые слова: стратегические решения, оцен-
ка управленческих инициатив, мотивация, бизнес-про-
цессы.

ВВЕДЕНИЕ
Для достижения благоприятных результатов деятель-
ности фармацевтическому предприятию необходи-

ма программа или модель развития. Поэтому целе-
сообразно рассматривать проект и модель развития  
подразделений производственной сети, как совокуп-
ность технологических и организационных, качествен-
ных и количественных изменений в самой компании.

После изучения и обсуждения нескольких моделей, 
которые можно внедрить в аптечную сеть, нами при-
нято решение развить и усовершенствовать стратеги-
ческое управление в аптеке, которое напрямую влия-
ет на качество лекарственного обслуживания.

Необходимо отметить, что вопросам стратегичес- 
кого управления предприятиями розничной торговли, 
посвящено большое количество российских и зару-
бежных исследований (на русском и английском язы-
ках), в том числе и для фармацевтического сектора 
экономики. [1,2,3] 

Для принятия эффективных стратегических решений 
для дальнейшего развития фармацевтического бизне-
са авторами использована система показателей аптеч-
ной организации, которая представляет совокупность 
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механизмов высшего менеджмента, позволяющих пе-
реводить стратегические цели аптечной сети в тактиче-
ские операции для каждого подразделения и сотрудника 
с возможностью оценки результатов их деятельности в 
процессе реализации корпоративной стратегии. [4,5,6,7]

Однако, если методология разработки корпора-
тивных стратегий достаточно изучена, то механизмы 
ее внедрения и реализации на уровне аптечных ор-
ганизаций, как структурных подразделений сети, тре-
буют определенной доработки. В связи с этим пред-
ложенный нами алгоритм позволит оптимизировать и 
обосновать принятие инновационных и эффективных 
стратегических решений.

цЕЛЬ ИССЛЕДОВАНИЯ
Создание алгоритма экспертной модели принятия 
стратегических решений в аптечной организации.

МАТЕРИАЛы И МЕТОДы
Маркетинговый, социологический, контент, логический, 
комплексный и системный анализ.

РЕЗУЛЬТАТы И ОБСУжДЕНИЕ
В соответствии с поставленной целью разработка и 
обоснование стратегической модели аптечной органи-
зации, входящей в региональную аптечную сеть, с уче-
том развития корпоративной ответственности и оценки 
управленческих инициатив руководителей аптечных ор-
ганизаций в лице заведующих, нами проведено иссле-
дование на базе крупной аптечной  сети г. Шымкента.

Объектом исследования выступила аптечная ор-
ганизация, а инструментом – специальная разрабо-
танная анкета.

На основе логического и системного подхода к пред- 
мету исследования нами создана модель стратегиче-
ских решений по оптимизации деятельности конкрет-
ного АО с сохранения  баланса интересов сотрудни-
ков и компании в целом. Модель позволит находить 
компромисс между различными факторами для до-
стижения стратегических целей руководства. Эта ра-
бота будет проводиться заведующими сетевых аптек, 
что позволит им развивать и совершенствовать соб-
ственные управленческие навыки, а руководству се-
ти – оценивать тактику менеджеров среднего звена и 
результаты их деятельности.

Стратегическая модель (рисунок 1) отражает мно-
гообразие связей между различными видами деятель-
ности аптечной организации, и показывает возмож-
ность выбора наиболее эффективного комплексно-
го алгоритма реализации общей стратегии компании.

Разработанная нами стратегическая модель пред-
ставлена четырьмя  направлениями, каждому из ко-
торых соответствуют определенные производствен-
ные процессы.

Так, направление А – финансовое («Финансы»). 
Целью является увеличение прибыли предприятия в 
целом за счет следующих видов деятельности:

Рисунок 1 – Направление финансовой деятельности А 
(«Финансы»)

Рисунок 2 – Направление деятельности по улучшению 
обслуживания В («Клиенты»)

Финансы
(А)

а2

УВЕЛИЧЕНИЕ ПРИБЫЛИ АО

а1 а3

• снижения издержек акционерного общества (а1) ;
• оптимизации системы оплаты труда (а2);
• увеличение маркетингового бюджета (а3).
Следующее направление В – «Клиенты». Цель это-

го направления – увеличение количества постоянных 
клиентов. Пути достижения: 

• увеличение проходимости в торговых точках (в1);
• расширение круга постоянных клиентов (в2);
• повышение качества обслуживания (в3);
• поддержка имиджа аптечной организации (в4).
Неотъемлемой частью стратегической модели яв-

ляется направление «Бизнес-процессы» (С). Цель: оп-
тимизация основных производственных процессов. В 
данном направлении необходимо учитывать:

• ассортимент и категорию продуктовой линейки (с1);
• формирование товарных запасов (с2);
• ценообразование и мерчандайзинг (с3);
• документооборот и отчетность (с4);
• соблюдение фармацевтического порядка (с5). 
Последней составляющей стратегии развития ап-

течной торговой точки является направление «Обуче-
ние и развитие персонала» (D), предполагающее по-
вышение эффективности труда. Основные действия:

• стимулирование трудовой мотивации (d1);
• формирование максимальной лояльности к руко-

водству компании (d2);
• снижение текучести кадров и принятие мер по 

закреплению на ключевых позициях опытных сотруд-
ников (d3);

Клиенты
(В)

в2в1

УВЕЛИЧЕНИЕ КОЛИЧЕСТВА

ПОСТОЯННЫХ КЛИЕНТОВ

в3 в4

35

ию
нь

, №
6 

(2
15

), 
20

19



• повышение существующего уровня профессио-
нальных компетенций (d4);

• сохранение и способствование развитию интел-
лектуального капитала организации (d5).

Необходимо отметить, что предлагаемая нами мо-
дель отражает тесную связь между различными вида-
ми деятельности аптечной организации, позволяю-
щую осуществлять общую корпоративную стратегию.

Также нами была проведена экспертиза факторов 
оценки, представленных на рисунке 4, с целью опре-
деления их значимости, позволяющая менеджменту 
аптечной сети анализировать управленческие реше-
ния и инициативы вышестоящего руководства и оце-
нивать их согласованность с предлагаемыми  страте-
гическими целями.

Экспертный анализ факторов проводился в нес- 
колько этапов. На первом разрабатывалась анкета, 
вопросы которой соответствовали целям исследова-
ния, то есть были направлены на определение коэф-
фициента значимости различных видов деятельности. 
Анкета для экспертов состояла из двух частей. Часть 
вопросов касалась данных о квалификации эксперта, 
вторая – оценки стратегических задач компании в це-
лом, которые необходимо было оценить по степени 
их значимости в формате намеченных целей по де-
сятибалльной шкале.

Рисунок 3 – Составляющие направления С («Бизнес-
процессы»)

Рисунок 4 – Стратегическая модель взаимосвязи видов 
деятельности  аптечных организаций

Как правило, в качестве критериев оценки компе-
тентности экспертов использовали такие показатели, 
как уровень образования, стаж работы по специаль-
ности и источники информации о стратегии и тактике 
в фармацевтическом менеджменте.

Нами также разработаны количественные и качес- 
твенные показатели оценки компетентности экспертов 
по специальным шкалам (таблица 1). Например, коли-
чественная десятибалльная оценочная шкала уровня 
образования и опыта работы экспертов и качествен-
ная (высокая, средняя и низкая).

Далее (с использованием собранной информации) 
определялась профессиональная компетентность каж-
дого эксперта по традиционной формуле:

       1/10×Fj +Aj +Cj Kj= –––––––––––––      (1),
                 3где
Kj – компетентность j-го эксперта по j-параметру;
Fj – уровень образования j-го эксперта;
Aj – источник аргументации j-го эксперта; 
Cj – стаж работы j-го эксперта.

 
В качестве экспертов нами были отобраны специ-

алисты-практики региональных аптечных сетей, об-
ласть деятельности которых соответствует каждой 
группе факторов оценки (всего 14 человек). 

Отбор специалистов по профессиональной направ-
ленности:

• Финансы. Руководители и работники экономичес- 
кого отдела – 2 человека.

• Клиенты. Руководители отделов отпуска и менед-
жеры по работе с персоналом – 4 человека (2+2).

• Бизнес-процессы. Исполнительный директор, за-
местители и маркетологи  – 5 человек (1+2+2).

• Обучение и развитие. Начальник отдела кадров 
и менеджеры по кадрам – 3 человека (1+2).

На втором этапе проводилась обработка эксперт-
ных оценок и распределение их по показателям:

- эксперт-фактор – Аj;
- расчет приведенных оценок изучаемых факто-

ров с учетом компетентности экспертов по форму-
ле: Аj= Аj × К1.

Третий этап. Оценка и обсуждение полученных ре-
зультатов с последующей оценкой согласованности со 
стратегическими целями компании.  

При обработке результатов по оценке уровня ком-
петентности нами использована приведенная выше 
шкала оценивания уровня образования и опыта рабо-
ты экспертов (таблица 1). Так, распределение экспер-
тов по стажу работы по специальности показало, что 
большинство (58%) имеет большой профессиональ-
ный опыт (от 10 до 15 лет) и высшее профильное об-
разование (92%). Среди опрошенных экспертов спе-
циалистов с ученой степенью не было.

При анализе данных, полученных в ходе исследо-
вания, установлено, что профессиональная компе-
тентность экспертов находится в диапазоне от 0,48 до 

Бизнес-процессы
(С)

с2 с3 с4 с5с1

ОПТИМИЗАЦИЯ ОСНОВНЫХ
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0,89, средний уровень компетенции равен 0,61. При 
этом 66% экспертов имеют средний уровень компе-
тенции, 30% – высокий.

Анкета предполагала (таблица 2) оценить предло-
женные источники информации по качественной шка-
ле (высокая, средняя, низкая). 

Таблица 2 – Шкала количественной оценки источников 
информации 

Источник
информации 

Степень влияния аргументов 
из источников информации 

на мнение эксперта
Высокая Средняя Низкая

Обобщенный анализ 
научной литературы 7 5 3

Практический опыт 10 7 3
Советы коллег 5 3 1
Интуиция 0,5 0,3 1

 
Для дальнейших расчетов нами использовалась 

шкала количественных оценок в баллах, соответству-
ющих опросным качественным показателям (табли-
ца 2). Предположим, это эксперт, отметивший, что на 
его мнение научная литература имеет высокую сте-
пень влияния. Если респондент отвечает, что действу-
ет на уровне интуиции, то это средняя степень (7 и 
0,3 балла). Тем не менее, нами отмечено, что боль-
шинство экспертов использует личный практический 
опыт в оценке показателей.

Таким образом, на основании обработанных дан-
ных у нас получилась информативная матрица «Экс-
перты – факторы».

Далее рассчитывалась относительная значимость 
всех изучаемых факторов индивидуально  для каждо-
го респондента.

В результате обработки данных по всем блокам экс-
пертами отмечены наиболее важные показатели дея-
тельности. Самым значимым мероприятием по опти-
мизации финансовых потоков они считают совершен-
ствование существующей системы оплаты труда и ее 
соответствие затрачиваемым человеческим ресурсам 
(физическим, интеллектуальным, моральным). Необ-
ходимо отметить, что полученные результаты соответ-
ствуют результатам исследований российских ученых 
и согласуются с теорией справедливости Дж.С. Адам-
са, суть которой заключается в том, что субъективная 
оценка работниками соотношения между потраченны-

Таблица 1 – Шкала количественной оценки уровня обра-
зования и опыта экспертов

Уровень образования Стаж работы Баллы 

Среднее специальное До 5 лет 4
Высшее От 6 до 10 лет

От 11 до 20 лет
6
8

Ученая степень Свыше 21 года 10

ми усилиями и полученным в итоге вознаграждением, 
а также его сравнение с показателями своих сослужив-
цев порождают ощущение несправедливости, при ко-
тором сотрудник начинает подсознательно стремить-
ся к восстановлению баланса. [9,10,11]

Поэтому фактор «Финансы» рассматривается экс-
пертами как базисный в реализации стратегических 
целей компании, позволяющий оптимизировать фи-
нансовую систему и мотивировать сотрудников. Ду-
маем, что за счет продуманного развития субпроцес-
са «Оптимизация системы оплаты труда» повысится 
качество обслуживания клиентов, что положительно 
отразится на поступлении финансовых потоков и оп-
тимизации основных направлений деятельности ап-
течной организации.

Таким образом была проведена экспертная оценка 
всех факторов в соответствии с разработанным нами 
алгоритмом. Выявлены наиболее значимые для реа-
лизации стратегических целей компании следующие 
направления:

- оптимизация системы оплаты труда;
- повышение качества обслуживания клиентов;
- формирование товарных запасов;
- повышение существующего уровня профессио-

нальных компетенций.

ВыВОДы
Разработанная нами экспертная модель принятия пер-
воочередных стратегических решений позволит опти-
мизировать работу любой аптечной организации, вхо-
дящей в аптечную сеть, за счет активизации управлен-
ческих навыков и профессиональных компетенций ме-
неджмента на местах.  

Активация должна осуществляться путем разра-
ботки, внедрения и контроля над мероприятиями по 
реализации наиболее значимых видов деятельности. 
Принятие вышеназванных мер позволит организации 
модернизировать основные составляющие управлен-
ческих категорий методом балансировки личных це-
лей и умений сотрудников со стратегией аптечной се-
ти до установления стабильности и для дальнейше-
го развития.

ТҮйІНДЕМЕ
жАйКБАЕВА У.Э.1, АБЛАЕВА Д.1, ШЕРТАЕВА К.Д.1,  

УТЕГЕНОВА Г.И.1, БЛИНОВА О.В.1,
1Оңтүстік Қазақстан медицина академиясы,  

Шымкент қ.

ДӘРІХАНАЛыҚ ҰйыМДАРДыҢ 
СТРАТЕГИЯЛыҚ 

ШЕШІМДЕР ҚАБыЛДАУДыҢ 
САРАПТАМАЛыҚ МОДЕЛІН 
ӘЗІРЛЕУ жӘНЕ АЛГОРИТМІ

Фармацевтикалық компаниялардың дамуын оң- 
тайландыру үшін Шымкент қаласындағы ірі фарма- 
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цевтикалық компаниялардың бірінің дәріханасының 
базасында зерттеулер жүргізілді,оның негізінде дә-
ріханалық ұйымдар басшыларының корпоративтік 
жауапкершілігін дамытуды және басқарушылық ба-
стамаларын бағалауды ескере отырып, стратегиялық 
шешімдердің моделі әзірленді. Стратегиялық үлгі дә-
ріхана ұйымының әртүрлі қызмет түрлері – «Қаржы», 
«Клиенттер», «Бизнес-үдерістер», «Оқыту және даму» 
арасындағы байланыстың алуан түрлілігін көрсетеді, 
олардың арасындағы баланс компанияның стратегия-
сын іске асыруға мүмкіндік береді.

Түйін сөздер: стратегиялық шешімдер, қаржы, кли-
енттер, оқыту, бизнес-үдерістер.

SUMMARY
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THE FORMULATION AND 
ALGORITHM OF EXPERT 

MODEL MAKING STRATEGIC 
SOLUTIONS IN PHARMACY

To optimize the development of pharmaceutical compa-
nies conducted research on the basis of the pharmacy 
organization, one of the largest pharmaceutical compa-
nies in Shymkent, on the basis of which a model of stra-
tegic decisions based on the development of corporate 
responsibility and evaluation of management initiatives 
of heads of pharmacy organizations. The strategic model 
refl ects the variety of relationships between different ac-
tivities of the pharmacy organization – "Finance", "Cus-
tomers", "Business processes", "Training and develop-
ment", the balance between which will implement the 
company's strategy. 

Keywords: strategic decisions, Finance, clients, trai-
ning, business processes.
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