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сопровождения системы управления 
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Вторая перспектива, фокус на внутренние 

бизнес-процессы   



СОСТАВЛЯЮЩИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ АПТЕЧНОЙ 

СЕТЬЮ 
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 Эффективность 
деятельности 
аптечной сети 

Стратегическая 
эффективность -

характеризует качество 
выработанных 

стратегических решений 

Операционная 
эффективность -

характеризует процессы 
осуществления выбранной 

стратегии и регулярных 
бизнес-процессов 



(СУБП, BPMS, Business Process Management 
System англ.)  

Совокупность  средств  управления аптечной 
сетью, направленная на повышении операционной 
эффективности,  основанная  на  выделении  
бизнес-процессов и управлении ими 
определенными методами. 
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ЧТО ТАКОЕ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ? 



КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ 

ПРОЕКТИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ 
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Организационная структура: 

показывает, «кто будет работать» 

Модель бизнес-процессов: 

определяет, что для этого нужно ежедневно делать 

Система целей и показателей: 

показывает, куда должна стремиться аптечная сеть 
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1. Подготовительно- 

аналитический 

7. Разработка системы 

оценки эффективности   

персонала (KPI) 

2. Формализация стратегии.  

Внедрение  стратегического  

контроллинга 

3. Разработка архитектуры 

 (системы) бизнес-процессов 

4. Анализ и моделирование 

 бизнес-процессов «как есть» 

5. Анализ и оптимизация 

бизнес-процессов. 

Регламентация оптимизированных 

 бизнес-процессов «как будет» 

6. Разработка системы показателей 

для оперативного управления 

АС и процессами 

(внедрение оперативного контроллинга) 

8. Внедрение и опытная 

 эксплуатация СУБП 

УКРУПНЁННЫЙ ТИПОВОЙ ПЛАН ВНЕДРЕНИЯ 

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ 

В АПТЕЧНОЙ СЕТИ  

9. Внутренний аудит СУБП.  

Внедрение системы  

постоянного улучшения 

Этапы 

проекта 

10. Автоматизация 

 бизнес-процессов 



Главные вопросы, ответы на которые 

должны знать все работающие в аптечной 

сети 
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Миссия (кто мы такие?) 

Видение (к чему мы стремимся?) 

Базисные ценности (каковы наши 
приоритеты?) 

Политика (каковы наши общие намерения?) 

Цели (чего мы хотим достигнуть?) 

Стратегия (как мы достигаем своих целей?) 

Система менеджмента (как мы организованы?) 

Регламенты БП (как мы действуем?) 



ОСНОВА ИЛИ ФУНДАМЕНТ СУБП 

• стандартизация деятельности 

• стандартизация требований к 

результатам деятельности, бизнес-

процессам и сотрудникам  
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• наличие         

системы 

мониторинга, 

измерений, 

анализа и оценки 

показателей 
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ЧТО ТАКОЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕСС? 

Устойчивая, целенаправленная 
совокупность взаимосвязанных 
видов деятельности, которая 
по определенной технологии 
преобразует входы в выходы, 
представляющие ценность для 
потребителя  



ЧТО ВКЛЮЧАЕТ БИЗНЕС-ПРОЦЕСС? 

9 

Бизнес-
процесс 

Владелец 
процесса 

Цикл 
управления 
процессом 

Технология 
выполнения 

процесса 

Ресурсы 
процесса 

Система 
показателей 

процесса 
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• Основные бизнес-процессы – генерируют доходы АС 

• Обеспечивающие бизнес-процессы – поддерживают 

инфраструктуру АС 

• Бизнес-процессы управления – управляют АС 

• Бизнес-процессы развития – развивают АС 

ТИПЫ БИЗНЕС ПРОЦЕССОВ 

АПТЕЧНОЙ СЕТИ 



СТРУКТУРА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

АПТЕЧНОЙ СЕТИ 

Группа бизнес-

процессов 

Деятельность 
аптечной сети 

Бизнес-процесс 

11 
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1.  Анализировать рынок и потребности потребителей 
1.1.  Определять потребности и пожелания потребителей 

1.1.1.    Выполнять качественные оценки 

1.1.1.1.  Проводить интервьюирование потребителей 

1.1.1.2.  Проводить анализ фокус - групп 

1.1.2.     Выполнять количественные оценки 

1.1.2.1.  Готовить и проводить инспекции 

1.1.3.     Прогнозировать покупательский спрос потребителей 

2.  Разрабатывать видение и стратегию 
3.  Разрабатывать продукты или услуги 
4.  Продавать продукты/услуги 

5.  Производить и обеспечивать производство 
6.  Производство и поставка для организаций, ориентированных на сервис 

7.  Обслуживать потребителей 
8.  Управлять человеческими ресурсами 
9.  Управлять информационными ресурсами 

10. Управлять финансовыми и материальными ресурсами 
11. Выполнять управление программой работы с окружающей средой 

12.  Управлять внешними связями 
13.  Управлять улучшениями и изменениями 

СТРУКТУРА КЛАССИФИКАЦИИ ПРОЦЕССОВ  

(Process Classification Framework) разработана 

Американским Центром производительности и качества 

 (American Productivity&Quality Center).  



СТРУКТУРА ДОКУМЕНТАЦИИ СУБП С 

УЧЕТОМ УРОВНЕЙ ДЕТАЛИЗАЦИИ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Группа бизнес-

процессов 

Деятельность 
АС 

Бизнес-процесс 

Руководство 
по СУБП 

Регламент 
бизнес-

процесса 

Документированная 
процедура 

Инструкция 

13 
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Важно помнить! 

Результат первичен, 

действие по отношению к 

результату вторично, а 

исполнитель вторичен по 

отношению к действию  

Результат 

Действие 

Исполнитель 

РЕГЛАМЕНТАЦИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ. 

ОСНОВНЫЕ ПРИОРИТЕТЫ 



Невозможно проверить 
соблюдение.  

«Нет прозрачности» 

Вариации 
процесса  

Невозможно заметить 
вариации процесса 

Нет возможности 
избавиться от вариаций 

процесса 

Метод не 
выполняется 

Рост затрат, увеличение 
времени, рост дефектов 

Метод выполнения 
работы неочевиден 

К ЧЕМУ ПРИВОДИТ ОТСУТСТВИЕ 

РЕГЛАМЕНТА БИЗНЕС-ПРОЦЕССА 

15 

Сотрудники: 

«Мы всё держим 
в голове. 

Все отлично знают, 

что делать»  

«Суть менеджмента – в уменьшении вариаций». 

У.Эдвардс Деминг 



МЕТОДЫ ОПТИМИЗАЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
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Ускорение 

Ликвидировать 

Спараллелить Объединить 

Упростить 

Аутсорсинг 

Убрать уровень 

Сократить  

время ожидания 
С
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КЕЙС. ОДНАЖДЫ В ПОДРАЗДЕЛЕНИИ….. 

Однажды, когда одного из руководителей структурных 
подразделений АС попросили прийти на совещание по проекту 
СУБП, он произнес фразу: «…если я хоть на один час оставлю 
свой бизнес-процесс, у меня вся работа встанет…» 

Операция 

управления 

Операция 

1 

Операция 

2 

Операция 

3 

Операция 

4 

Операция 

управления 

Внешние входы 

Работаю я 

Документы, 

ресурсы 

Работаю я 

Результаты работы 

подразделения 

Работают мои 

сотрудники 
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ЧТО ОЗНАЧАЕТ ТАКАЯ СХЕМА УПРАВЛЕНИЯ? 

Фактически данный 

руководитель замкнул на себя 
ВСЕ функции по координации и 

организации работы внутри 
подразделения, функции по 

контролю ВСЕХ результатов 
деятельности подразделения  

Поскольку КАЖДОЕ решение 
по распределению ресурсов 

(время исполнителей, 
материальные ресурсы, 

деньги) внутри подразделения 
принимались исключительно 
руководителем, исполнители 
вынуждены практически по 
всем вопросам приходить к 

нему и ждать принятия 
решения 
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РУКОВОДИТЕЛЬ, КАК РЯДОВОЙ 

ИСПОЛНИТЕЛЬ, НАДЕЛЕННЫЙ ПРАВОМ 

ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ 

Если руководитель построил такую систему управления процессом, 

при которой он вынужден принимать множество решений нижнего 

уровня, его время будет распыляться на незначительные 

решения в ущерб наиболее значимым 

Деятельность по управлению бизнес-процессом 

Операция 

1 

Операция 

2 

Операция 

3 

Операция 

4 

Операция 

5 

Информация и принятие решений 

Функции выполняемые 

сотрудниками 

Функции выполняемые 

РУКОВОДИТЕЛЕМ 

Функции выполняемые 

сотрудниками 

Бизнес-процесс останавливается на время, 

необходимое для принятия решения руководителем 
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ШАГ 1. ИСКЛЮЧАЕМ ФУНКЦИИ  

РУКОВОДИТЕЛЯ ИЗ ПРОЦЕССА 

Деятельность исполнителей должна быть четко регламентирована,  

т.е. созданы или скорректированы регламенты выполнения работ. Для 

каждого исполнителя должно быт четко прописано, какие решения и по 

каким вопросам он имеет право принимать 

Деятельность по управлению процессом 

Операция 

1 

Операция 

2 
Операция 

3 

Операция 

4 
Операция 

5 

Информация и принятие решений 

Функции выполняемые 

сотрудниками Функции выполняемые 

сотрудниками 

Исключаем их бизнес-промесса 

функции руководителя 
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ШАГ 2. ДЕЛЕГИРУЕМ ПОЛНОМОЧИЯ ВНИЗ 

Для того, чтобы руководитель получал информацию об отклонениях, возникающих при 
выполнении процесса, определяются контрольные точки. Для каждой контрольной 
точки определяется набор показателей для измерения, формы и средства сбора, 
обработки и хранения информации о процессе. Для каждого показателя определяют 
критерии нормального состояния процесса, необходимые для оперативного контроля 
хода процесса. Если по ходу процесса происходят отклонения, действия по устранению 
которых превышают полномочия исполнителей, информируется руководитель 

Деятельность по управлению процессом 

Операция 

1 

Операция 

3 

Операция 

5 

Информация и принятие 

решений 

Регламенты работы 

исполнителей дополнены 
Функции выполняемые 

сотрудниками 

Контрольные точки процесса 

(KPI) 

Новая функция 

статистического анализа 



РИСКИ. СОГЛАСОВАНИЕ И 

УТВЕРЖДЕНИЕ РЕГЛАМЕНТОВ 
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Согласовывать и утверждать 
регламенты должны руководители  

Верх безрассудства - перепоручение 
этой работы самим исполнителям того 
или иного бизнес-процесса, так как с 
большой долей вероятности можно 

получить регламент из серии «я могу 
делать» или «я хочу делать» 
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В РЕГЛАМЕНТАХ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
ПРЕДУСМОТРЕН ЦИКЛ НЕПРЕРЫВНОГО 

УЛУЧШЕНИЯ (P-D-C-A)  

Планирование 

бизнес-процессов 

(включая оценку  

рисков) 

Выполнение  

бизнес-процессов 

Анализ  

эффективности  

бизнес-процессов 

Корректировка 

бизнес-процессов 
Изменения 

Документация 

бизнес-процессов 

Персонал 

Инфраструктура 

и среда для 

выполнения 

бизнес-процессов 

«P» 

«D» 

«C» 

«A» 



РЕГЛАМЕНТ НЕ ПОЗВОЛЯЕТ ВОЗВРАТИТЬСЯ  К 

ХУДШЕМУ СОСТОЯНИЮ БИЗНЕС-ПРОЦЕССА 

База знаний  

АС 

Осознание высокой степени организации 

Колесо улучшения 

Организация 

Время 

P A 

D C 
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РИСКИ. НЕСООТВЕТСТВИЕ РЕГЛАМЕНТА 

РЕАЛЬНО ВЫПОЛНЯЕМОЙ РАБОТЕ 

Регламент 

БП 

Несоответствие 

Регламент 

БП 

 

Несоответствие 

Причины: 

- плохие регламенты 

- несоответствие регламентов 
реальным условиям работы 

- плохое обучение 

- слабый контроль исполнения 

- отсутствие стимулирования 

Представление о 

требованиях 

регламента у 

разработчиков 

Знания требований 

регламента у 

исполнителей 

Навыки 

выполнения работы 

у исполнителей 

Причины: 

- плохие регламенты 

- плохое обучение 

- отсутствие аттестации на знание 

регламента 

- слабый контроль исполнения 

регламентов 

 



АРХИТЕКТУРА 

УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА 

АПТЕЧНОЙ СЕТИ 

     Стратегический 

        контроллинг 
         Оперативный контроллинг 
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Финансы 

Рынок 

Процессы 

Потенциал 

Финансы 

Маркетинг 

Логистика 

Продажи 

Клиенты 

Сотрудники 

Акционеры 

Развитие Конкуренты 

Система показателей деятельности (КРI) 

Стратегические 

показатели 

Показатели 

операционной 

деятельности 



КОНТРОЛЬНЫЕ ТОЧКИ МОНИТОРИНГА И 

ИЗМЕРЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССА 

 

Р2 

Р3 Р4 

Р1 

Владелец 

процесса 

К 

К 

Отчёт о бизнес-процессе 

П
о
т
р

е
б

и
т
е

л
ь

 

Процесс Продукт Потребитель 
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 ЧТО ТАКОЕ KPI ? 

28 

К Р I 

Key Performance Indicator 

Ключевой 

Результативность + 
Эффективность + 

Производительность + 
Качество + Срок 

Показатель 



 ЗАЧЕМ НУЖНЫ KPI? 

29 

Постановка целей 

Повышение 
эффективности 

Оценка результатов 
работы 

Система 
вознаграждения 



ПРИМЕР. СТРУКТУРА СТИМУЛИРОВАНИЯ 

СОТРУДНИКОВ АС НА ОСНОВЕ KPI 
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Базовый склад -  это ставка, которая 

выплачивается сотруднику АС за 
должностное соответствие и выполнение им 
функциональных обязанностей согласно 

штатному расписанию 

Переменная часть – это часть денежного 

вознаграждения, которая выполняет роль  
четкой привязки мотивации сотрудников к 
результатам их деятельности в рамках 

бизнес-процессов  через KPI 

Нерегулируемые премии – участие и 

достижения сотрудников в проектных 
работах, связанные с реализацией 
стратегических инвестиционных проектов 

развития АС (проектные KPI) 

Константная 

часть (базовый 
оклад, тариф, 

грейд) 

Переменная 

часть (бонусы) за 
достижение 

результатов по 

КРI 

Нерегулированные 

премии  участие в 

проектных работах 

(проектные KPI) 

достижение 

сотрудника 



ПРИМЕР. РАСЧЁТЫ ЗНАЧЕНИЙ KPI 
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 Формула расчета квартальной премии: КП = Б × 0,4 ×  (К1 ×  0,4 + К2 ×  0,2), где 

• Б – базовый должностной оклад; 

• 0,4 – размер премии от базового должностного оклада; 

• K1, К2  – коэффициенты выполнения KPI, определяются расчетным путем в конце 

квартала; 

• 0,4; 0,2 – удельный вес каждого KPI. 
 

№ KPI 

 

Название KPI 
 

 

Вес KPI, 
% 

Формула расчета 

квартальной премии за 
выполнение каждого 

KPI 

KPI 1 Прирост объема продаж ЛС 

(выручка от продаж по 
сравнению с плановым 
значением) 

40 Б х 0,4 х К1 

KPI 2 Срок оборачиваемости 

дебиторской задолженности 

20 Б х 0,4 х К2 

 

Пример: К1 – определяется в зависимости от отношения фактического 

значения всей выручки от продаж ЛС за отчетный период к аналогичному 
значению за соответствующий период прошлого года, умноженного на 100 
(сто) процентов минус 100 (сто) процентов. Диапазон измеряется в 

процентах. 



ПРИМЕР. ДИАПАЗОНЫ ЗНАЧЕНИЙ KPI 
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KPI  выражают ожидания АС через «целевые» 
и «пороговые» значения: 

• Пороговые значения KPI  - определяют верхние и 
нижние границы, диапазон приемлемых значений 
данного показателя на определённый период времени 

• Целевое значение KPI - определяет желательное 
состояние показателя в заданный промежуток времени 

Название 

KPI 
Прирост продаж,  выручка от продаж ЛС 

Диапазоны 

значений, % 
< 20 20-29 30-39 40-50 > 50 

K1  

(коэффициент 
выполнения KPI) 
 

0 0,4 0,7 1 1,3 



РЕКОМЕНДУЕМОЕ КОЛИЧЕСТВО KPI? 
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10-12 - для генерального 
директора (сводные по АС) 

5-7 - для департамента и его 
руководителя 

3-7 - для отдела и его 
руководителя 

3-5 -  на индивидуальном уровне 



ПРИМЕР. СВОДНЫЕ KPI ПО АС  

ДЛЯ ГЕНЕРАЛЬНОГО ДИРЕКТОРА 
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Объём продаж 

Маржа % 

Чистая прибыль  

Оборачиваемость без НДС 

Оборачиваемость НДС 

Выторг на квадратный метр АЗ 

Средняя стоимость чека 

Среднее количество позиции в чеке 

% Обслуженных в АЗ 

Стабильность ассортимента 



ОТКРЫТАЯ ИЛИ ЗАКРЫТАЯ СИСТЕМА KPI? 
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Доверие, уважение, честность –  

основы корпоративной культуры АС 



РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ УСПЕШНОГО 
ВНЕДРЕНИЯ KPI 
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Смысл и функции KPI 

Сбалансированный набор KPI и четкая формулировка 

Миссия и стратегия аптечной сети 

Лидер и компетентный менеджер 

Связь KPI с бизнес-процессами 

Не только деньги раскрывают мотивацию людей 

Система KPI должна быть открытой для сотрудников 


