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В  статье представлены результаты ана-
лиза системы финансовой мотивации персона-
ла на  уровне аптечной сети на  примере двух 
субъектов Российской Федерации. Оценка про-
ведена по  трем компонентам переменного 
вознаграждения: премиям за  личные продажи, 
премиям за  реализацию товаров собственных 
торговых марок (СТМ) и условно собственных 
торговых марок (УСТМ). Установлена разнона-
правленность трендов: при устойчивом росте 
премий за  личные продажи и  УСТМ наблюда-
ется системное снижение премий за  продажи 
СТМ (средний темп прироста по совокупности 
составил –28,39%). Выявлена существенная 
региональная асимметрия: Москва опережа-
ет Санкт-Петербург по  темпам роста пре-
мий по всем категориям, наиболее выраженные 
различия (90,65%) зафиксированы по  премиям 
за личные продажи Корреляционный анализ де-
монстрирует умеренную обратную связь между 
премиями СТМ и УСТМ (–0,27), а также феномен 
«региональной инверсии» с показателями забо-
леваемости, что свидетельствует о различных 
подходах к  управлению ставками премирова-
ния. Установлено, что премии за продажи СТМ 
демонстрируют положительную связь со сред-
ним чеком (0,568), тогда как  премии за  УСТМ 

и личные продажи с данным показателем не кор-
релируют. Определены четыре устойчивых 
типа аптек, различающихся по структуре пре-
миальных выплат и локализации.

Полученные результаты свидетельствуют 
о необходимости дифференцированного подхода 
к проектированию систем мотивации с учетом 
региональной специфики и товарных категорий.

Ключевые слова: система финансовой мотива-
ции, аптечная сеть, переменное вознаграждение

ВВЕДЕНИЕ

В  современных экономических условиях 
эффективность деятельности аптечных органи-
заций во  многом детерминируется качеством 
управления трудовыми ресурсами. Важным ин-
струментом повышения производительности 
труда и  достижения стратегических целей ор-
ганизации выступает система материального 
стимулирования. В фармацевтическом ритейле, 
где результат деятельности напрямую зависит 
от компетенций и мотивации провизоров и фар-
мацевтов, особую значимость приобретает ана-
лиз структуры и динамики переменной части за-
работной платы [1].



60

УПРАВЛЕНИЕ И ЭКОНОМИКА ФАРМАЦИИ

ВОПРОСЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ КАЧЕСТВА ЛЕКАРСТВЕННЫХ СРЕДСТВ. №2 (52) 2026

товаров СТМ, размер которой зависит от доли СТМ 
в структуре товарооборота и абсолютного объема 
продаж данной категории и премии за продажи 
товаров УСТМ, исчисляемой аналогично предыду-
щей, но привязанной к категории аптеки по това-
рообороту УСТМ и выполнению плана по данному 
сегменту.

В свою очередь, первостольники осуществляют 
профессиональную деятельность в системе инди-
видуальных показателей эффективности, что на-
ходит отражение в  структуре вознаграждения: 
заработная плата формируется из оклада, премии 
за личные продажи, а также премий за продажи 
СТМ и УСТМ. Премия за личные продажи пред-
ставляет собой фиксированный процент (1,5%) 
от индивидуального товарооборота сотрудника, 
что обеспечивает прямую пропорциональную за-
висимость между личным вкладом работника 
и размером его вознаграждения. Премии за про-
дажи СТМ и УСТМ для данной категории персо-
нала рассчитываются как произведение объема 
индивидуальных продаж соответствующих товар-
ных групп на утвержденные на отчетный период 
ставки премирования.

Принципиальное значение для понимания ис-
следуемой системы мотивации имеет механизм 
установления коэффициентов (ставок) премирова-
ния по товарам СТМ и УСТМ. Данные ставки не яв-
ляются универсальными, а определяются на уров-
не каждого отдельного бренда (SKU) с  учетом 
прогнозируемых объемов продаж и целевых по-
казателей прироста. Такой подход позволяет гибко 
управлять ассортиментной политикой, оперативно 
стимулируя продажи маржинальных или стратеги-
чески важных позиций [3].

Помимо основных премиальных компонентов, 
система мотивации для персонала, реализующего 
трудовые функции в области розничной торговли, 
включает ряд дополнительных выплат, направлен-
ных на развитие профессиональных компетенций 
и формирование лояльности персонала. К их чис-
лу относятся: доплаты за квалификацию (по ре-
зультатам прохождения внутреннего и внешнего 
дистанционного обучения), участие в акциях, воз-
награждение по итогам проверок методом «Тай-
ный покупатель», а также премия за популяриза-
цию аптечной сети [4].

Важной характеристикой исследуемой моде-
ли выступает наличие специализированного про-
граммного инструмента, интегрированного в ин-
формационную систему аптеки. Данный механизм 
позволяет сотрудникам самостоятельно прогно-
зировать размер вознаграждения в зависимости 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ

Объектом исследования выступает система 
финансовой мотивации персонала первого стола 
(провизоры и фармацевты) аптечной сети в рам-
ках двух субъектов Российской Федерации (Мо-
сква и Санкт-Петербург). Предметом исследова-
ния является структура и динамика компонентов 
переменного вознаграждения: премий за личные 
продажи, а также премий за реализацию товаров 
собственных (СТМ) и условно собственных торго-
вых марок (УСТМ).

Эмпирическую базу составляют данные вну-
тренней отчетности за период с сентября 2023 г. 
по  июль 2025  г. Для  максимально корректной 
идентификации факторов, потенциально влияю-
щих на динамику премиальных выплат, исполь-
зовались данные информационно-аналитической 
системы ALPHARM, а также официальные сведе-
ния Федеральной службы государственной ста-
тистики о  заболеваемости населения в  Москве 
и Санкт-Петербурге за исследуемый период [2].

Методологический инструментарий исследо-
вания включает совокупность подходов, а именно: 
методы системного, сравнительного анализа, опи-
сательной статистики, корреляционный и кластер-
ный анализ. Обработка и визуализация данных 
осуществлялись с использованием языка програм-
мирования R.

Целью работы было определить подходы к со-
вершенствованию системы финансовой мотива-
ции аптечных сетей на основе анализа структуры 
и региональной специфики.

Установлено, что в аптечной сети реализова-
на дифференцированная система материального 
стимулирования, предполагающая принципиаль-
но отличающиеся подходы к финансовой мотива-
ции административного персонала (заведующие 
аптеками и их  заместители) и первостольников 
(провизоры, фармацевты). Указанные различия 
обусловлены характером трудовых функций: 
первостольники ориентированы на достижение 
индивидуальных результатов, административный 
персонал несет ответственность за коллективные 
показатели деятельности аптечной организации 
в целом. Так, структура материального вознаграж-
дения административного персонала формирует-
ся из оклада и трех премиальных компонентов — 
премии за  выполнение плана товарооборота, 
определяемой как произведение базовой став-
ки, дифференцированной по  категории аптеки, 
на коэффициент, отражающий уровень исполне-
ния плановых показателей, премии за продажи 
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период, а также в марте, что может быть связа-
но с завершением квартала и интенсификацией 
усилий персонала по выполнению плановых по-
казателей.

При  сопоставлении региональных данных 
обнаруживается устойчивая асимметрия. Санкт-
Петербург на протяжении большей части иссле-
дуемого периода демонстрирует более высокие 
абсолютные значения премий СТМ по сравнению 
с Москвой, однако при этом характеризуется и бо-
лее резкими колебаниями, что  свидетельствует 
о меньшей стабильности показателей. В москов-
ском кластере значения премий СТМ отличаются 
большей сглаженностью и предсказуемостью, хотя 
и на более низком уровне. К финальной точке на-
блюдения разрыв между регионами существенно 
сокращается, при этом оба субъекта демонстриру-
ют снижение относительно начальных значений, 
что указывает на системный характер наблюдае-
мого тренда.

В отличие от премий СТМ, динамика выплат 
за продажи товаров УСТМ носит принципиально 
иной характер. Наблюдается общая тенденция 
к росту с выраженной волатильностью в отдель-
ные периоды. Характерной особенностью данно-
го вида премий является наличие ярко выражен-
ных пиковых значений, приходящихся на декабрь 
2023 г. и вторую половину 2024 — начало 2025 гг., 
что  может отражать как  сезонные факторы, так 
и целенаправленные управленческие воздействия 
(изменение ставок премирования, проведение 
маркетинговых акций) (рис. 2).

Региональная специфика по  данному виду 
премий проявляется в различии амплитуды коле-

от планируемых результатов труда, что существен-
но повышает прозрачность системы и усиливает 
мотивацию фармацевтических работников [5].

Анализ структуры оплаты труда выявил раз-
личия в  соотношении гарантированного и  сти-
мулирующего компонента для рассматриваемых 
категорий персонала. Для  административного 
персонала соотношение постоянной и перемен-
ной частей составляет 58% к 42%. Преобладание 
окладной части над премиальной отражает суть 
управленческого труда, предполагающую более 
высокую долю гарантированного дохода при со-
хранении значительных стимулирующих выплат 
за достижение плановых показателей. Для фар-
мацевтического персонала наблюдается обрат-
ная картина: соотношение составляет 48% к 52% 
в  пользу переменной части. Данная пропорция 
свидетельствует о  выраженной ориентации си-
стемы на  стимулирование интенсивности труда 
и непосредственной увязке дохода с результатами 
индивидуальной деятельности, что подтверждает 
ранее сделанный вывод о высокой значимости ис-
следуемых премиальных выплат в структуре дохо-
да провизоров и фармацевтов.

Анализ временного ряда премий за продажи 
товаров собственных торговых марок демонстри-
рует отрицательную динамику на всем протяже-
нии исследуемого периода (рис. 1). Общий тренд 
характеризуется снижением средних значений 
при  наличии отчетливых сезонных колебаний. 
На графиках прослеживаются два основных пи-
ковых периода — в конце календарного года (де-
кабрь), что, вероятно, обусловлено повышением 
потребительской активности в предпраздничный 

РИС. 1. Динамика премий за продажи товаров собственных торговых марок
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нии всего периода наблюдается устойчивый рост 
средних значений с  отчетливой сменой тренда 
во втором полугодии 2024 г., после чего показа-
тели выходят на качественно иной уровень и со-
храняют положительную динамику вплоть до ко-
нечной отметки наблюдения.

Региональный анализ выявляет принципиаль-
но различные модели динамики. Аптечные орга-
низации, осуществляющие деятельность в г. Мо-
сква, характеризуются высокими абсолютными 
значениями на всем протяжении периода и бо-
лее интенсивным темпом прироста. На  графике 
московского кластера отчетливо прослеживается 
этап резкого подъема в середине 2024 г. , после 
чего значения стабилизируются на новом уровне. 

баний. Москва демонстрирует более устойчивый 
восходящий тренд с  меньшей волатильностью, 
тогда как Санкт-Петербург характеризуется зна-
чительными межпериодными колебаниями. При-
мечательно, что в отдельные месяцы (март-апрель 
2024 г.) Санкт-Петербург существенно опережает 
Москву по уровню премий УСТМ, однако к концу 
исследуемого периода значения регионов сбли-
жаются, демонстрируя общую положительную 
динамику относительно начальных значений. Это 
свидетельствует об успешности стратегии продви-
жения условно собственных торговых марок в ис-
следуемых субъектах.

Наиболее выраженный рост демонстрируют 
выплаты за личные продажи (рис. 3). На протяже-

РИС. 2. Динамика премий за продажи товаров условно собственных торговых марок
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РИС. 3. Динамика премий за личные продажи
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ставок премирования. При этом средний темп ро-
ста по личным продажам в Москве достиг 190,65% 
(прирост 90,65%), что более чем в 1,5 раза пре-
вышает аналогичный показатель по  Санкт-
Петербургу (119,95%, прирост 19,95%). Данное об-
стоятельство может указывать как на выраженную 
покупательную способность и  потребительскую 
активность в столичном регионе, так и на разли-
чия в эффективности работы персонала или под-
ходах к  управлению товарооборотом. Премии 
за продажи УСТМ демонстрируют уверенный по-
ложительный тренд в двух исследуемых регионах. 
В Москве прирост составил 51,04% (темп роста 
151,04%), в Санкт-Петербурге — 37,72% (темп ро-
ста 137,72%). Это свидетельствует о том, что стра-
тегия продвижения УСТМ, в отличие от СТМ, ока-
залась успешной и сопровождалась эффективной 
мотивацией персонала.

Анализ взаимосвязи между двумя иссле-
дуемыми видами премий, ориентированными 
на продвижение товаров, аффилированных с ап-
течной сетью, выявил наличие незначительной 
отрицательной корреляционной связи. Коэффи-
циенты корреляции принимают значения от –0,23 
до –0,27 в зависимости от рассматриваемой сово-
купности, что свидетельствует о наличии слабой 
обратной зависимости между показателями.

Оценка корреляции премиальных выплат 
в целом с показателями заболеваемости демон-
стрирует функциональную линейную связь с ко-
эффициентами, достигающими значений 1 и –1. 

Санкт-Петербургские структурные подразделения 
демонстрирует умеренную положительную дина-
мику с сохранением выраженной сезонной ком-
поненты: традиционные пиковые значения прихо-
дятся на декабрь и март, а также на летние месяцы 
2025 г. При этом в отдельные периоды (вторая по-
ловина 2024 г.) наблюдается сближение значений 
по регионам, однако к конечной точке исследова-
ния разрыв вновь увеличивается, что подтвержда-
ет наличие устойчивой региональной асимметрии 
в эффективности личных продаж.

Анализ данных динамики премиальной части 
заработной платы по субъектам позволяет выявить 
тенденции и региональные особенности (табл. 1). 
Обращают на  себя внимание разнонаправлен-
ные изменения премий за продажи товаров соб-
ственных торговых марок. В то время как премии 
за личные продажи и УСТМ демонстрируют устой-
чивый рост во всех рассматриваемых группах, по-
казатель по СТМ характеризуется отрицательными 
значениями темпа прироста. В целом по выборке 
снижение составило –28,39% (темп роста 71,61%). 
Наиболее критичная ситуация наблюдается 
в Санкт-Петербурге, где средний размер премии 
СТМ в июле 2025 года составил лишь половину 
(51,23%) от  уровня сентября 2023  года, что  со-
ответствует снижению показателя на –48,77%. 
В  Москве уменьшение значений по  СТМ ме-
нее выражено (–12,21%), однако, также свиде-
тельствует о  снижении эффективности продаж 
данной товарной группы либо о корректировке 

Таблица 1

ПОКАЗАТЕЛИ ДИНАМИКИ ПРЕМИАЛЬНОЙ ЧАСТИ ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ ПО СУБЪЕКТАМ, 
2023/2025 гг.

Регион Вид премии Темпы роста 
средние (%) 

Темпы прироста 
средние (%) 

Москва Премия СТМ 87,79 –12,21

Премия УСТМ 151,04 51,04

Премия за личные продажи 190,65 90,65

Санкт-Петербург Премия СТМ 51,23 –48,77

Премия УСТМ 137,72 37,72

Премия за личные продажи 119,95 19,95

Консолидированный 
показатель

Премия СТМ 71,61 –28,39

Премия УСТМ 145,15 45,15

Премия за личные продажи 159,37 59,37
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на товары условно собственных марок в двух ре-
гионах. По  премиям за  личные продажи также 
обнаруживается региональная инверсия. В Санкт-
Петербурге корреляция с  заболеваемостью со-
ставляет –1, тогда как в Москве 1, таким образом, 
в периоды роста заболеваемости в Москве лич-
ные продажи растут, а в Санкт-Петербурге — сни-
жаются.

Анализ корреляции средних значений консо-
лидированных премиальных выплат со средним 
чеком позволил выявить различную чувстви-
тельность к данному фактору (рис. 4). Так, пре-
мии за продажи СТМ демонстрируют умеренную 
положительную корреляцию со средним чеком 
(0,568). Данный результат представляется со-
держательно обоснованным: товары собствен-

Столь высокая корреляция свидетельствует не 
о прямом влиянии заболеваемости на премии, а 
о наличии латентной управленческой перемен-
ной, детерминирующей оба процесса. По премиям 
СТМ в обоих регионах зафиксирована абсолютная 
отрицательная корреляция с  заболеваемостью 
(-1). Следовательно, что в периоды роста заболе-
ваемости премии за продажи собственных марок 
демонстрируют пропорциональное снижение. 
По премиям УСТМ выявлена принципиальная ре-
гиональная асимметрия. В Санкт-Петербурге на-
блюдается абсолютная положительная корреляция 
с заболеваемостью (1), тогда как в Москве — аб-
солютная отрицательная (-1). Данный феномен 
указывает на  диаметрально противоположные 
подходы к управлению ставками премирования 

РИС. 4. Анализ корреляции премиальных выплат со средним чеком: А) корреляция премиальных выплат 
за реализацию товаров СТМ со средним чеком по аптечной сети; Б) корреляция премиальных выплат 
за реализацию товаров УСТМ со средним чеком по аптечной сети; В) корреляция премиальных выплат 

за личные продажи со средним чеком по аптечной сети
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РИС. 5. Дендрограмма кластеризации аптек по методу Уорда

ных марок, как правило, характеризуются более 
высокой маржинальностью, и их приобретение 
увеличивает сумму чека. Соответственно, рост 
премий СТМ ассоциирован с  ростом средне-
го чека, что свидетельствует о синергии между 
коммерческими интересами компании и моти-
вацией персонала. Премии за  продажи УСТМ 
и  премии за  личные продажи демонстрируют 
практически полное отсутствие корреляционной 
связи со средним чеком (коэффициенты 0,013 
и  0,035, соответственно). Данный факт указы-
вает на то, что данные виды премий зависят не 
от  стоимости одной покупки, а  формируются 
под влиянием иных факторов, в т. ч. числа по-
купок, структуры ассортимента. Отсутствие связи 
со средним чеком по премиям за личные про-
дажи показывает, что  рост индивидуального 
товарооборота достигается не столько за  счет 
увеличения стоимости чека, сколько за счет уве-
личения количества продаж.

Типологизация аптек по структуре премиаль-
ных выплат, реализуемая с помощью метода ие-
рархического кластерного анализа Уорда на ос-
нове евклидовых расстояний (рис. 5), позволила 
на  основе визуального анализа дендрограммы 
и метода локтя выделить оптимальное число кла-
стеров (k=4). При  этом полученная кластерная 

структура объясняет 78% общей дисперсии при-
знаков и характеризуется четкой региональной 
дифференциацией (рис. 6).

Первый кластер (38,5% аптек) характеризу-
ется доминированием премий за личные прода-
жи (65,5%) при минимальных долях СТМ и УСТМ. 
Данный тип, интерпретированный как  «трафи-
ковые аптеки», представлен исключительно мо-
сковскими аптеками и отражает модель, ориен-
тированную на  высокий покупательский поток. 
Второй кластер (19,0% аптек) демонстрирует 
промежуточную структуру с  умеренным преоб-
ладанием личных продаж (46,0%) и значимыми 
долями СТМ (30,9%) и УСТМ (23,1%). Данный тип 
присутствует в  обоих регионах и  представляет 
собой переходную модель. Третий кластер (3,1% 
аптек) является наиболее специализированным: 
доля премий за продажи УСТМ достигает 56,3%, 
что более чем вдвое превышает доли СТМ и лич-
ных продаж. Данный тип представлен лишь семью 
московскими аптеками и свидетельствует о нали-
чии уникальной компетенции персонала в про-
движении условно собственных торговых марок. 
Четвертый кластер (39,4% аптек) демонстрирует 
наиболее сбалансированную структуру с незначи-
тельным преобладанием СТМ (37,6% против 28,6% 
УСТМ и 33,9% личных продаж). Следует отметить, 
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2.	Выявлен феномен региональной инверсии с за-
болеваемостью (противоположные знаки кор-
реляций в исследуемых субъектах) по премиям 
УСТМ и личным продажам, что указывает на су-
щественные различия в ассортиментной поли-
тике, потребительском поведении либо в под-
ходах к управлению ставками премирования. 
Премии за продажи СТМ являются единствен-
ным видом вознаграждения, демонстрирую-
щим значимую положительную связь со сред-
ним чеком (0,568), что подтверждает их роль 
в увеличении маржинальности продаж. Премии 
за УСТМ и личные продажи со средним чеком 
не  связаны, что  указывает на  иную природу 
их формирования. Между премиями за продажи 
СТМ и УСТМ существует устойчивая, хотя и уме-
ренная, обратная связь, что свидетельствует об 
их конкурирующем характере в структуре моти-
вации персонала.

3.	Определены четыре устойчивых типа аптек, 
различающихся по  структуре премиальных 
выплат. На примере двух субъектов установ-
лена отчетливая региональная поляризация: 
в  аптечных организациях, осуществляющих 
деятельность на территории г Москва, доми-

что  97% аптек данного кластера расположены 
в Санкт-Петербурге.

Выявленная региональная поляризация (до-
минирование трафиковой модели в  Москве 
и СТМ-ориентированной сбалансированной мо-
дели в Санкт-Петербурге) свидетельствует о су-
щественных различиях в потребительском пове-
дении и/или управленческих стратегиях в двух 
регионах и  требует учета при  проектировании 
систем мотивации.

ВЫВОДЫ

1.	Результаты анализа динамики показателей фи-
нансовой мотивации указывают на отчетливую 
региональную асимметрию. Наиболее выражен-
ные различия наблюдаются по премиям за лич-
ные продажи и СТМ. Общей тенденцией является 
повсеместное снижение премий за СТМ, что тре-
бует дополнительного изучения причин, включая 
модификацию ассортиментной политики, сниже-
ние ставок премирования, потеря интереса пер-
сонала к продажам данной категории товаров 
аптечного ассортимента, рыночные факторы.

РИС. 6. Тепловая карта долей премии
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фессиональной деятельности фармацев-
тических работников в  условиях нехватки 
кадров // Ремедиум, 2025. — Т. 29, № 3. — С. 308– 
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4.	 Secret shopper studies: an unorthodox design 
that measures inequities in healthcare access / 
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Archives of Public Health, 2022. — Vol. 80. — No. 1. — 
P. 226. DOI: 10.1186/s13690-022-00979-z.
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tion and Nutrition, 2024. — Vol. 43. — No. 1. — P. 60. 
DOI: 10.1186/s41043-024-00550-2.

нирует трафиковая модель с преобладанием 
премий за личные продажи (кластер 1, 65,5% 
личных продаж), тогда как в Санкт-Петербурге 
превалирует сбалансированная модель с фо-
кусом на собственные торговые марки (кла-
стер 4, 37,6% СТМ). Выявлен малочисленный, 
но  стратегически значимый УСТМ-кластер 
(3,1% аптек)

4.	Полученные результаты подтверждают необ-
ходимость дальнейшего изучения механизмов 
принятия управленческих решений о диффе-
ренциации ставок премирования, а также учета 
региональной специфики при проектировании 
систем мотивации в федеральных розничных 
сетях и свидетельствует о необходимости диф-
ференцированного подхода к анализу эффек-
тивности систем мотивации в отдельных регио-
нах присутствия в разрезе товарных категорий.
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IMPROVING APPROACHES TO THE ARCHITECTURE  
OF THE FINANCIAL MOTIVATION SYSTEM FOR PHARMACY CHAINS: 
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The article presents the results of an analysis of the personnel financial motivation system within pharmacy 
chains, using two regions of the Russian Federation as case studies. The evaluation was conducted based on three 
components of variable compensation: bonuses for personal sales, bonuses for the sales of private label products 
(PLP), and bonuses for conditionally private label products (CPLP). The analysis revealed contrasting trends: while 
there is a consistent increase in bonuses for personal sales and CPLP, a systemic decline is observed in bonuses 
for PLP sales (the average growth rate across all categories was -28.39%). Significant regional disparities were 
identified: Moscow outpaces Saint Petersburg in the growth rates of bonuses across all categories, with the most 
pronounced difference (90.65%) observed in bonuses for personal sales. Correlation analysis indicated a moderate 
inverse relationship between bonuses for PLP and CPLP (-0.27), as well as a phenomenon termed “regional inver-
sion” connected with regional morbidity rates, suggesting differing approaches to managing bonus rates across 
regions. It was also established that bonuses for PLP sales demonstrate a positive correlation with average trans-
action size (0.568), whereas bonuses for CPLP and personal sales show no significant correlation with this indicator. 
Four stable types of pharmacy outlets were identified, characterized by distinct structures of bonus payments and 
regional localization.

The findings highlight the necessity of adopting a differentiated approach to designing motivation systems 
that consider regional specificities and product categories.

Keywords: financial motivation system, pharmacy chain, variable compensation


