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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Збалансована система показникiв (ЗСП) ба-

зується на причинно-наслiдковому зв’язку мiж 
формулюванням бажаних фiнансових резуль-

татiв на вищому рiвнi управлiння до каскадуван-
ня поставлених цiлей у чiтко визначенi завдання 
для кожного спiвробiтника органiзацiї. Перелiк 
завдань персоналу аптек враховує їх компетенцiї, 
досвiд, знання, особистi якостi, а також бажання 
i зацiкавленiсть у виконаннi дорученої роботи. 
Проблемi компетенцiї спiвробiтникiв аптечних 
пiдприємств присвяченi дослiдження сучасних 
науковцiв [1, 3-5, 7, 10, 12], проте комплексний 
аналiз напрямiв оцiнки та розвитку персоналу 
при реалiзацiї стратегiї аптек не був проведений. 

Метою роботи стало науково-практичне 
обґрунтування етапiв складової ЗСП «Навчан-
ня та розвиток» на базi аптечних пiдприємств. 
При проведеннi аналiзу використовувалися як 
кабiнетнi (традицiйний, контент-аналiз), так i 
польовi методи дослiджень (семантичний ди-
ференцiал).

1. Визначення груп стратегiчних професiй
Фахiвцi у сферi 

стратегiчного 
менеджменту

Фахiвцi з надання 
консультацiйних 

послуг

Фахiвцi з роботи з постачальниками, 
з формування товарного асортименту

Фахiвцi з органiзацiї 
контролю за товаром, 

логiстики

Провiзори
Фармацевти

2. Визначення профiлю компетенцiї аптечного персоналу
Фiнансовi та нефiнансовi показники 

ефективностi дiяльностi аптечного закладу
Законодавча база щодо норм функцiонування 

аптечних закладiв

Для менеджерiв (зав. 
аптеками, заступниками 

зав. аптеками, зав. 
структурних пiдроздiлiв)

Показники ефективностi 
роботи менеджера

Норми корпоративної етики (норми 
поведiнки); уставнi документи, положення 

щодо пiдроздiлiв; система делегування 
повноважень; посадовi iнструкцiї

Показники ефективностi 
роботи вiддiлу аптеки

Для провiзорiв, 
консультантiв, 
фармацевтiв

Показники ефективностi роботи Норми корпоративної етики (норми 
поведiнки); посадовi iнструкцiї

3. Оцiнювання ступеня стратегiчної готовностi персоналу
Атестацiя Тестування (семантичний 

диференцiал)
Управлiння за цiлями 

(МВО)
Управлiння 

результативнiстю
360 градусiв 

(особистий розвиток)
�. Формування програм розвитку персоналу

Пiдвищення професiйних 
умiнь персоналу

Приведення у вiдповiднiсть 
особистих та корпоративних 

цiлей

Програма 
кар’єрного 

росту

Вiдбiр та пiдтримка 
лояльних спiвробiтникiв

Формування 
ефективної 

системи 
мотивацiї

Рис. 1. Етапи формування пiдсистеми «Навчання та розвиток» ЗСП в аптеках.
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РОЗВ’ЯЗАННЯ ПРОБЛЕМИ
Ефективна робота керiвництва над оцiнкою 

рiвня квалiфiкацiї персоналу аптек, їх розумiн-
ня i зацiкавленiсть у досягненнi поставлених 
стратегiчних цiлей, а також особистих характе-
ристик сприяє визначенню i розробцi складової 
ЗСП «Навчання та розвиток», яка складається 
з наступних етапiв (рис. 1) [9, 11]:

1) визначення груп стратегiчних посад;
2) визначення профiлю компетенцiй персо-

налу;
3) оцiнювання ступеня стратегiчної готов-

ностi персоналу;
4) формування програм розвитку персо-

налу.
Перший етап дослiджуваної пiдсистеми 

включає розробку та iдентифiкацiю основних 
посад аптечних пiдприємств, необхiдних для 
реалiзацiї бiзнес-процесiв:

1. Фахiвцi у сферi стратегiчного менеджмен-
ту i маркетингу. Для аптечних закладiв — це за-
вiдувачi аптеками i їх заступники, якi визнача-
ють стратегiю розвитку органiзацiї.

2. Фахiвцi з консультацiйних послуг. У данiй 
ролi можуть виступати маркетологи (консуль-
танти з планування та реалiзацiї елементiв ком-
плексу маркетингу), якi на пiдставi маркетин-
гових дослiджень визначають основнi напрями 
позицiонування аптеки, рекламних кампанiй, 
особливостей роботи зi споживачами, оптимi-
зацiї бiзнес-процесiв та iн.

3. Фахiвцi з роботи з постачальниками, зi 
здiйснення закупiвель товарiв, формування то-
варного асортименту на пiдставi аналiзу дефек-
тури i попиту (заступники завiдувача аптеки, 
завiдувачi вiддiлiв).

4. Фахiвцi з органiзацiї контролю за това-
ром, оптимiзацiї логiстичних операцiй (завiду-
вачi вiддiлiв).

5. Безпосередньо виконавцi: провiзори, фар-
мацевти.

У зв’язку з тим, що аптечнi заклади най-
частiше мають лiнiйний тип органiзацiйної 
структури, на вiдмiну вiд сiтьових аптек, для 
яких характерний функцiональний або лiнiй-
но-функцiональний тип, профiлi стратегiчних 
посад можуть бути скороченi. 

Наступний етап пiдсистеми «Навчання та 
розвиток» — це формування профiлю посад i 
компетенцiї персоналу, якi визначаються за та-
кими критерiями, як знання, вмiння та цiнностi 
(табл. 1) [8, 9].

Опрацювання пiдсистеми ЗСП «Навчання 
та розвиток» було проведено на базi аптечно-
го пiдприємства №208 м. Донецька. Для оцiнки 
вiдповiдностi персоналу профiлям iдентифiко-
ваних компетенцiй були визначенi стратегiч-
нi завдання: забезпечення якостi i стандартiв 
обслуговування клiєнтiв, постiйне пiдвищен-
ня професiйного рiвня, забезпечення прирос-
ту товарообiгу, орiєнтацiя на корпоративний 
результат. Для проведення дослiдження була 
розроблена вiдповiдна анкета за методикою се-
мантичного диференцiалу. 

Пiсля заповнення анкети кожним провi-
зором розраховувався диференцiал (Dxixj) як 
кiлькiсна мiра вiдмiнностi цiнностей xixj:

 де

xixj — аналiзованi стратегiчнi цiнностi;
к — номер пари антонiмiв;

ТАБЛИЦЯ 1
Критерiї компетенцiї персоналу аптечних закладiв

Знання Умiння Цiнностi
Фахiвцi 
1 групи

Знання галузi, стратегiчного плануван-
ня, реалiзацiї бiзнес-процесiв, їх конт-
ролю, знання методик з оптимiзацiї спо-
собiв ведення бiзнес-процесiв в аптеках

Умiння iдентифiкувати стратегiчнi плани i 
завдання, грамотно делегувати повноважен-
ня, умiння в управлiннi стратегiчними про-
ектами

Орiєнтацiя на результат, 
пов’язаний з реалiзацiєю 
стратегiї аптечного пiд-
приємства

Фахiвцi 
2 групи

Знання ринку, сегментiв, кон’юнктури, 
тенденцiй розвитку, методологiї марке-
тингових дослiджень, iнформацiйних 
технологiй

Умiння консультування, бачення способiв 
вирiшення завдань на пiдставi результатiв 
маркетингових дослiджень

Орiєнтацiя на високий 
рiвень послуг, орiєнтацiя 
на результат

Фахiвцi 
3 групи

Знання суб’єктiв фармацевтичного рин-
ку, товарiв, тенденцiй попиту i пропози-
цiї, iнформацiйних технологiй

Умiння працювати з постачальниками, фор-
мувати товарний асортимент, аналiзувати 
ринок

Орiєнтацiя на результат, 
робота в командi, орiєн-
тацiя на споживача

Фахiвцi 
� групи

Знання стандартiв вхiдного контролю, 
логiстичних стандартiв, знання товарiв

Умiння працювати з товаром, умiння гра-
мотно визначати цiлi i завдання на даному 
рiвнi управлiння

Орiєнтацiя на високi 
стандарти, орiєнтацiя на 
результат 

Фахiвцi 
5 групи

Знання ЛЗ та iнших товарiв аптечного 
асортименту, їх характеристик 

Умiння консультування, умiння працювати 
з клiєнтами, користуватися iнформацiйни-
ми базами

Орiєнтацiя на високу 
якiсть обслуговування 
споживачiв
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n — кiлькiсть пар антонiмiв, представлених в 
опитувальному листi;

 — вiдстань мiж вiдповiдними 
стратегiчними цiнностями за к-ою парою ан-
тонiмiв.

Для колективної оцiнки ступеня вiдповiд-
ностi компетенцiї персоналу стратегiчним 
iнiцiативам були розрахованi значення серед-
ньогрупових диференцiалiв за формулою:

, (де)

q — конкретний спiвробiтник; 
n — загальна кiлькiсть спiвробiтникiв.
На пiдставi отриманих значень була побудо-

вана матриця диференцiалiв (табл. 2), яка пока-
зує узагальнений результат щодо ступеня готов-
ностi провiзорiв аптеки №208 м. Донецька до 
реалiзацiї запропонованих стратегiчних iнiцiатив. 

Отриманi данi свiдчать про те, що найкраще 
провiзори сприймають безпосередньо пов’язанi 
з їх професiйними вмiннями функцiї на вiдмiну 
вiд необхiдностi орiєнтацiї на загальний страте-
гiчний результат. Це свiдчить про те, що провi-
зори емоцiйно не готовi повною мiрою сприй-
мати свою роботу вiдповiдно до поставлених 
керiвництвом стратегiчних цiлей.

Пiсля аналiзу ступеня вiдповiдностi потен-
цiалу провiзорiв аптечного закладу своїм стра-
тегiчним профiлям необхiдно розробити про-
граму розвитку персоналу для ефективної 
реалiзацiї ЗСП на всiх органiзацiйних рiвнях 
аптеки (табл. 3) [2, 8].

Для iнтеграцiї пiдсистеми «Навчання та роз-
виток» ЗСП у вже iснуючу систему управлiння 
аптечним пiдприємством необхiдно органiзува-
ти заходи, що сприяють пiдвищенню комунiка-
тивних зв’язкiв мiж керiвництвом та пiдлегли-
ми, а саме:

• створення внутрiшньокорпоративних бро-
шур, в яких розкриваються стратегiчнi цiлi та 
завдання аптеки;

• розробка та впровадження програми нав-
чання персоналу аптеки (пiдвищення професiй-
них умiнь провiзорiв, тренiнги з психологiї про-
дажiв i таке iн.) з використанням контрольних 
заходiв та визначенням ефективностi витрат на 
навчання;

• щомiсячнi iнформацiйнi листи з перiодич-
ними звiтами керiвництва щодо нововведень та 
пропозицiй спiвробiтникiв для досягнення пос-
тавлених стратегiчних цiлей.

Слiд зазначити, що данi заходи бiльшою 
мiрою пiдходять аптечним мережам з їх роз-
галуженою й багаторiвневою органiзацiйною 

ТАБЛИЦЯ 3
Напрями розвитку й залучення персоналу аптеки до реалiзацiї ЗСП

Стратегiчна iнiцiатива Шляхи реалiзацiї
Впровадження ЗСП 
на рiвнi виконавцiв 
(провiзорiв)

• розглядати ЗСП як засiб iнформування персоналу аптеки про загальнi цiлi i завдання
• добиватися розумiння й ухвалення ЗСП
• залучати заступникiв завiдувача аптеки, завiдувачiв вiддiлами до роботи з адаптацiї 
запропонованих показникiв
• залучати заступникiв завiдувача аптеки, завiдувачiв вiддiлами до оцiнки дiяльностi персоналу з 
метою отримання зворотного зв’язку
• залучати заступникiв завiдувача аптеки, завiдувачiв вiддiлами до розробки i впровадження 
плану з розповсюдження ЗСП у вiддiлах

Iнформування 
персоналу

• iнформувати персонал про iдеї, стратегiї та iнiцiативи, визначенi у ЗСП
• упровадити ЗСП — що це таке? як її використовувати? який план впровадження? що 
досягнуте? якi наступнi кроки?

План отримання 
прибуткiв або 
визначення цiлей

• визначення фiнансових цiлей зверху вниз
• визначення нефiнансових показникiв знизу вверх

Вiдповiднiсть 
особистих цiлей 
спiвробiтникiв 
загальнiй стратегiї 

• кожен спiвробiтник визначає свою мету вiдповiдно до загальної стратегiї, враховуючи сферу 
своєї дiяльностi
• спiвробiтник визначає свої цiлi спiльно з керiвництвом аптеки

ТАБЛИЦЯ 2
Диференцiали мiри близькостi стратегiчних 

завдань провiзорiв

Стратегiчнi завдання I, x1 II, x2 III, x3 IV, x�

I, x1 - 10,9 8,8 10,86

II, x2 - 5,83 5,38

III, x3 - 6,7

IV, x4 -

Примiтки: I — забезпечення якостi i стандартiв обслуговуван-
ня у вiддiлi (x1); II — постiйне пiдвищення професiйного рiвня 
для досягнення стратегiчних цiлей аптеки (x2); III — забезпе-
чення приросту товарообiгу (x3); IV — орiєнтацiя на корпора-
тивний результат (x4).



ПРОБЛЕМНА СТАТТЯ

16 Український журнал клiнiчної та лабораторної медицини • 2010, том 5, №1 

структурою, проте окремим аптечним пiдпри-
ємствам також доцiльно використовувати ок-
ремi елементи складової ЗСП для ефективної 
реалiзацiї системи стратегiчного планування.

ВИСНОВКИ
1. Визначенi стратегiчнi посади та вiдповiднi 

профiлi компетенцiї персоналу, необхiднi для 
ефективної реалiзацiї бiзнес-процесiв в аптеч-
них пiдприємствах.

2. Проведена оцiнка вiдповiдностi персона-
лу аптечного пiдприємства профiлям стратегiч-
них компетенцiй. Встановлено, що провiзори 
позитивно сприймають необхiднiсть забезпе-
чення ними стандартiв обслуговування клiєн-
тiв, але, як правило, не орiєнтуються на корпо-
ративний результат.

3. Розробленi напрями розвитку персоналу 
для ефективної реалiзацiї ЗСП, визначенi захо-
ди, що сприяють вдосконаленню комунiкатив-
них зв’язкiв мiж керiвництвом та пiдлеглими 
аптечного пiдприємства.
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