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Об агентстве Paper Planes Consulting Agency

• 450 проектов в области стратегического маркетинга, 
построения коммуникационных стратегий, брендинга, стратегий
продвижения и их реализации

• 170 успешных кейсов по разработке бренда работодателя, 
стратегии внутренних коммуникаций, проведения обучения для
сотрудников, повышения эффективности найма, адаптации,
обучения, удержания, C&B

• 20 проектов по оптимизации бизнес 
процессов, оргструктуры, автоматизации

• 12 лет успешной практики в маркетинге, 9 лет 
– в HR маркетинге

• ТОП – 5 консалтинговых агентств по версии 
RAEX

• 2-е место в рейтинге RUWARD в цифровой
трансформации бизнеса

• Топ 10 агентств– TAGLINE

Посмотреть видео «Карта путешествия потребителя»

https://www.youtube.com/watch?v=DVCweZKZSaM
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Обучение и стратсессии
Разрабатываем программу обучения по теме 
маркетинга для стоматологических клиник, 
проводим обучение для сотрудников вашей 
компании 

Построение PJM
Анализируем путь пациентов во 
взаимодействии с клиникой, определяем точки 
роста, готовим проект изменения для 
улучшения опыта пациентов

Стратегия на основе данных
Анализируем данные из МИС системы, 
подвергаем их анализу, строим графики и 
выводы по маркетинговым политиками 6P

Построение организационной работы
Анализируем текущие процессы работы, 
компетенции сотрудников. Определяем точки 
роста, разрабатываем новую оргсхему, 
процессы и KPI

От чего зависит формат сотрудничества

Формат совместного проекта 
разрабатываем индивидуально для 
каждой клиники в зависимости от 
зрелости компании, текущей ситуации и 
актуальный коммерческих целей.

Четыре формата сотрудничества с стоматологическими клиниками
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Проведение стратсессий и тренингов
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Формат — стратегическая сессия

Мы предлагаем проведение стратегических сессий по разным темам: 
• digital-маркетинг
• стратегия развития клиники
• маркетинговая стратегия клиники 
• Разработка PJM
• и другие (под ваш запрос)

Участники последовательно пройдут этапы разработки стратегии, 
используя наиболее эффективные маркетинговые модели, 
опирающиеся на анализ данных.

Результатом станет разработанная совместно стратегия и 
релевантные инструменты для ее реализации.
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Формат — тренинг, лекция или воркшоп

Мы предлагаем проведение обучения по разным темам: 
• медицинский маркетинг на основе данных
• разработка PJM
• контентная стратегия для медицинской компании,
• привлечение пациентов из разных каналов
• и другие (под ваш запрос)

Точные темы программы, длительность и формат разрабатываются 
индивидуально под ваш запрос.

Результатом станет понимание формирования стратегии и 
определение наиболее релевантных инструментов для ее реализации.
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Содержание тренинга (на примере темы «Медицинский маркетинг, 
основанный на данных »)

1. Ключевая функция маркетинга 
• Чем не является маркетинг 
• Чем на самом деле является маркетинг
• Какие данные для важнее всего для бизнеса 
• Формула прибыли: на что маркетинг должен влиять

2. Показатели эффективности маркетинга 
• Какие данные надо собирать
• 17 показателей формулы прибыли
• Как применять формулу прибыли
• CJM (карта путешествия клиента)

3. People. Анализ Клиентов 
• Как подходить к этапу охвата;
• Как заинтересовывать аудиторию;
• Как определять, где находится Ваша аудитория;
• Как привлекать внимание потенциальных клиентов.

4. Product. Анализ ассортимента и продукта 
• Анализ предпочтений Клиентов на основе статистических данных 

о покупках 
• Анализ предпочтений Клиентов на основе данных опросов: модель 

Кано
• QFD: анализ предпочтений Клиента и определение факторов 

выбора продукта  

5. Price. Цена и ценовая политика 
• Цена и ценность: разработка и построение ценностно-стоимостной 

карты 
• Анализ эффективности акций и скидок 
• B2B: разработка и построение ценового каскада 
• B2C: анализ вариаций цен

6. Positioning. Позиционирование
• Модель определения основного конкурентного преимущества 

(EST)
• Развертывание функций качества (QFD): определение ключевых 

характеристик продуктов и точек контакта, которые важны для 
Клиента

• Три составляющих позиционирования (RDB): донесение 
преимуществ, дифференциация, доказательство
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Илья Балахнин — ключевой спикер и модератор сессий
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Построение Patient Journey Map
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PJM – Patient Journey Map – карта точек контакта 
пациента с клиникой, которая отражает 6 основных 
этапов взаимодействия с Клиентом: 
1. Первичное осмысление – формирование 

потребности в стоматологических услуг, решении 
какой-то «работы» Клиента

2. Оценка и выбор – этап мониторинга предложений, 
выбор подходящего стоматологии

3. Сделка – заключение договора, Клиент либо 
выбирает вашу клинику, либо нет

4. Опыт использования – клиент проходит одну или 
несколько процедур согласно первичному плану 
лечения, формируя положительное или 
отрицательное мнение

5. Лояльность – в случае положительного опыта и при 
тригерной коммуникации с нашей стороны 
формируется «петля лояльности»: клиент 
проходит план лечения целиком, после чего 
приходит за новыми услугами

6. Триггер – фаза, позволяющая напомнить Клиенту о 
лечении и новых услугах

Картирование Patient Journey Map: мы отрисуем карту путешествия пациентов «как она есть сейчас», 
зафиксируем ключевые моменты и показатели по ним (Moments of Truth), а также покажем «разрывы» 
по 3 областям: коммуникационные, инструментальные, процессные

Модель Patient Journey Map

10



Первичное 
осмысление

Оценка Сделка Опыт

Customer Journey Map

Повторные покупки

• Выявление JTBD 
клиентов

• Выявление 
альтернативных 
стратегических групп
(продукты-
заменители)

• Выявление портретов 
аудитории

• Выявление приоритетных 
факторов выбора аудитории

• Оценка «силы брендов» 
конкурентов

• Формирование карты 
инструментов промо

• Выявление паттернов сделок 
клиентов (связность 
продуктов)

• Выявление сдерживающих 
факторов при сделках

• Формирование стратегии 
обогащения данных (ЦМД)

• Выявление наиболее важных 
точек контакта (moments of 
truth)

• Выявление зон с 
западающим CX

• Формирование SLA

• Оптимизация параметров 
программы лояльности:
• система поощрений
• триггерная 

коммуникация
• кастомизация

предложения
• геймификация

А
рт

еф
ак

ты
 

ис
сл

ед
ов

ан
ия

М
ет

од
ы

 а
на

ли
за

Корректировка позиционирования/ключевых сообщений Корректировка бизнес-процессов поддержки CJM

В рамках исследования мы проанализируем каждый их этапов PJM с точки зрения CX-/TX-параметров, а 
также предложим варианты корректировки поддерживающих бизнес-процессов 
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Какие работы будет сделаны:

• Проведение интервью для изучения взаимодействия 
с компанией у текущих пациентов (разные сегменты)
и лидов, которые в итоге не стали пациентами 

• Проведение тайного покупателя для оценки точек 
контакта в офлайне

• Кабинетный анализ для оценки точек контакта в онлайне
• Анализ конкурентов для изучения их точек контакта и 

поиск практик, которые возможно внедрить вам

Документы по итогам этапа:

• Перечень всех точек контакта с клиникой (в онлайне и 
офлайне)

• Оценка удовлетворенности текущими точками контакта
• Сценарии взаимодействия с клиникой 
• Критерии определения пацента к определенному 

сценарию 
• Лучшие практики конкурентов и отрасли в целом

Этап 1: Сбор и анализ данных

Спина

Крупные 
суставы

Бессонница

Офисные 
работники

Дачники

Спортсмен

Обезболивающее

Таргетинг Ретаргетинг

Перестаньте 
думать о боли в 
спине.   Умный 

подход к 
мануальной 

терапии – NP- 
CLINIC

Сделайте первый шаг к 
жизни без боли в шее. 
Мануальный терапевт 
установит причину и 
облегчит симптомы. 

Первый прием 3300 руб

Боль в спине не 
дает покоя? 

Мануальный   
терапевт установит 

причину и 
облегчит 

симптомы.

Для чего вы терпите 
боль в спине?   

Мануальный терапевт 
поможет установить 

причину боли и 
облегчить симптомы.   

Первый прием - 3300  руб

Мануальная терапия 
для  реабилитации 

после удаления грыжи 
на позвоночнике: как 
применяется, для кого 

подходит

Гайд: "Как 
обезопасить 

себя от травм 
на даче"

Укрепляем 
суставы перед 

дачным 
сезоном

Как не 
сорвать спину 

на даче? 
Простые 
советы

Не отказывайтесь от 
отдыха на даче из-за 

боли. Мануальный 
терапевт поможет 

установить причину и 
облегчить симптомы. 

Первый прием - 3300 руб

Приходится отказаться 
от поездки на дачу, 

потому что "стреляет" в 
спине?. Мануальный 

терапевт с опытом 
работы более 8 лет

Не откладывайте 
поездку на дачу из-за 

боли в суставах. 
Мануальный терапевт 
поможет установить 
причину и облегчить 

симптомы.

Сажайте рассаду, 
не отвлекаясь на 

боль в спине 
Мануальный 

терапевт с опытом 
работы более 8 лет

Начните день с 
пробежки, а не с боли в 
мыщцах или суставах. 

Мануальная терапия - 
первый шаг на пути 

лечения боли. Первый 
прием 3300 руб

Не откладывайте 
пробежку из-за боли в 
суставах. Мануальный 

терапевт поможет 
снизить болевой синдром 

и грамотно начать 
лечение

Сколько вы тратите на 
обезболивающее? 

Мануальный терапевт 
поможет установить 

причину боли и 
облегчить симптомы. 

Первый прием - 3300  руб

Сколько вы тратите на 
обезболивающее? 

Мануальный терапевт 
поможет снизить болевой 

синдром и грамотно 
начать лечение

Начинайте день не с 
обезболивающего! 

Мануальный терапевт 
NP- CLINIC поможет 

грамотно начать 
лечение

Начните день с 
планирования, а не с 

боли в мышцах и 
суставах. Мануальный 

терапевт установит 
причину и облегчит 

симптомы. первый прием 
3300 руб

Не отказывайтесь от 
проектов из-за боли в 

мышцах и суставах. 
Мануальная терапия - 

первый шаг на пути 
лечения боли.   Первый 

прием 3300 руб

Начните работать 
еще эффективнее 

без боли в мышцах 
и суставах. 

Мануальный терапевт 
установит причину и 
облегчит симптомы.

Делайте проекты, 
не отвлекаясь на 
боль. Мануальный 
терапевт установит 

причину и 
облегчит 

симптомы

Для тех, кто устал 
просыпаться от 

боли
Мануальный терапевт 
поможет установить 
причину и облегчить 

симптомы.

Помогаем тем, кто 
не может уснуть от 

боли
Мануальный терапевт 

поможет сделать 
первый шаг к 

грамотному лечению

Для чего вы терпите 
боль в плече?

Мануальный терапевт 
установит причину и 
облегчит симптомы. 
первый прием 3300 

руб

Верните радость 
полноценной жизни 
без боли в коленях. 

Мануальный терапевт 
NP- CLINIC поможет 

грамотно начать 
лечение

Для чего вы терпите 
боль в суставах?  

Мануальная терапия - 
первый шаг на пути 

лечения боли. 
Первый прием 3300 

руб

Чек-лист: 
Упражнения 
для офисных 
сотрудников

Чек-лист:  
Упражнения для 

реабилитации 
после операции 

на суставе

Чек-лист:  
Упражнения для 

реабилитации 
после операции 

на суставе

Гайд: "Как 
обезопасить 

себя от травм 
на даче"

Укрепляем 
суставы перед 

дачным 
сезоном

Как не 
сорвать спину 

на даче? 
Простые 
советы

Как не 
сорвать спину 

на даче? 
Простые 
советы

Чек-лист:  
Упражнения для 

реабилитации 
после операции 

на суставе

PRP-терапия 
как инструмент 

ускорения 
лечения 
суставов

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

Мифы об 
обезболивающих: 

Чем опасно 
самолечение

На что 
обратить 

внимание при 
первом визите 

к неврологу

На что 
обратить 

внимание при 
первом визите 

к неврологу

На что 
обратить 

внимание при 
первом визите 

к неврологу

На что 
обратить 

внимание при 
первом визите 

к неврологу

На что 
обратить 

внимание при 
первом визите 

к неврологу

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Что нужно 
знать о 
блокаде 

нерва

Что такое 
абляция и в 

каких случаях 
она 

применяется?

Структура лендинга
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Этап 2: Разработка Customer Journey Map

Какие работы будет сделаны:

• Разработка единой Customer Journey Map
• Определение точек контакта в рамках каждого сценария 

взаимодействия пациентов с клиникой
• Описание Customer Journey Map под каждый сценарий
• Определение инструментов, влияющих на каждый этап 

Customer Journey Map
• Определение внутренних бизнес-процессов, влияющих 

на каждый этап Customer Journey Map

Документы по итогам этапа:

• Описанная общая Customer Journey Map
• Описанная Customer Journey Map под каждый 

клиентский сегмент с учетом всех ответвлений
• Перечень точек контакта с низкой оценкой 

удовлетворенности
• Ожидания от точек контакта со стороны клиентов
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Этап 2: Пример разработанной Patient Journey Map

При картировании каждый 
из этапов клиентского 
путешествия рассматривается 
и описывается в следующих 
разрезах: 
• Мысли и потребности
• Точки контакта (офлайн и 

онлайн)
• Инструменты, влияющие 

на точки контакта
• Бизнес-процессы, влияющие 

на точки контакта
• Оценка качества точки 

контакта
• Оценка важности точки 

контакта
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Этап 3: Определение точек роста в PJM

Какие работы будет сделаны:

• Анализ текущего Customer Journey Map
• Определение точек роста, в которые необходимо 

внедрить изменения 
• Описание целевого формата и состоянию данных точек 

контакта 
• Оценка изменения параметров после внедрения 

изменений (например, рост LTV)
• Экономический просчет внедрения изменений

Документы по итогам этапа:

• Перечень точек роста для изменения с распределением 
по приоритетам

• Экшн-план реализации изменений
• Экономическая оценка внедрения изменений в точки 

контакта 
• Прогноз изменений параметров
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Отталкиваясь от структуры целевого PJM 
подготовим рекомендации по оптимизации бизнес-
процессов:

• Оптимизация на уровне среды (учет 
возможностей конкурентов и пожелания 
клиентов к качеству обслуживания,  которые 
будут влиять на требования к процессам внутри 
компании)

• Оптимизация на уровне процессов (оптимизация 
процессов, исключение дублирования, 
«человеческого фактора» и оптимизация 
организационной структуры подразделений 
компании)

• Оптимизация на уровне задач (рекомендации по 
повышению эффективности выполнения 
конкретных процедур и задач, инструменты 
автоматизации, исключение неравномерности и 
вариабельности качества выполнения ключевых 
операций).

Этап 3: Описание целевых бизнес-процессов для реализации PJM
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Возможности использования данных
для выстраивания функции маркетинга

Paper Planes Consulting Agency



Выгружаем вашу базу данных и проводим анализ модели создания прибыли. Декомпозируем вашу 
выручку на основные составляющие по Формуле прибыли. Ищем наиболее эффективные рычаги роста 
прибыли

В основе расчета лежит Формула прибыли, разработанная 
и используемая в Агентстве. Показатели Формулы 
прибыли позволяют разработать тактику ухода от «узких 
мест», которые препятствуют увеличению выручки и/или 
сокращению издержек.

Источники доходов и расходов каскадируются на 24 
переменных, выбираются приоритетные рычаги влияния 
на увеличение прибыли.

Формула прибыли

Подробнее о Формуле прибыли

Набор полей для выгрузки базы:

Order Products
• Стоимость товара
• Cумма скидки по позициям

Order access
• Дата попадания позиции в АМ
• Дата выведения

Clients
• Кластеризация
• Город клиента
• Дата первой покупки

Promo codes
• Название акции
• Размер скидки
• Дата начала и дата окончания

18
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Анализ структуры выручки: Декомпозируем выручки на составляющие для определения точек роста

Шаг 3

Ответы на какие вопросы мы будем 
искать:

• Какие параметры и на сколько 
необходимо увеличить для роста 
общей выручки

• Увеличение значений каких 
параметров наиболее приоритетное 
для роста выручки

• Какие шаги необходимо предпринять 
для увеличения параметров

• Какие ресурсы необходимы со 
стороны компании (бюджет, 
сотрудники, дополнительные 
активы) для увеличения ключевых 
параметров
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Анализ базы: Рrice. Проводим анализ цены на уровне рынка, на уровне конкурентов, на уровне сделки

Ответы на какие вопросы мы будем 
искать:

• Необходимо ли изменить текущую 
ценовую политику (если да, то в 
какую сторону и как сильно)

• Стимулируют ли скидочные
предложения рост спроса клиентов 
и рост LTV

• От каких скидочных активаций 
возможно отказаться

• Как клинике выстроить политику 
ценообразования в связи с 
деятельностью конкурентов

• Как противостоять конкурентному 
демпингу

20



Анализ базы (Рlace). Анализируем точки контакта клиники с пациентами, изучаем логистику пациента в 
процессе лечения.

Ответы на какие вопросы 
мы будем искать:

• Какие барьеры/драйверы и как 
сильно влияют на конверсию 
каждого этапа клиентского пути

• Какая конверсия между 
посещениями по назначенному 
лечению? Как ее повысить? 

• Какая конверсия в новые 
программы лечения? Как ее 
повысить?

• Какие точки контакта хуже/лучше 
воспринимаются пациентами?

• Какие факторы влияют на 
удовлетворенности точками 
контакта пациентов?
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• Какие сегменты приносят наибольший 
LTV и наибольшая частота 
покупок и наименьший LTV и 
наименее интересны для нас

• Как выглядят типовые циклы 
повторных сделок (через сколько 
месяцев и какие услуги покупают)

• Как в этой связи скорректировать 
стратегию допродаж (каким 
сегментам, какие услуги и в какие 
периоды продавать)

• Какие факторы влияют на поведение 
пациента и предопределяют его 
ценность для нас

Ответы на какие вопросы мы 
будем искать:

Результат

Кластер 1: «Биохакеры»
• Возраст: 18-34
• Относятся к аптекам только как 

к источнику решения проблем 
со здоровьем;

• Ведут активный образ жизни, 
при этом регулярно потребляют 
БАДы и пищевые добавки;

• Предпочитают приобретать БАДы 
и косметику в онлайн-
магазинах или в 
специализированных 
магазинах;

• Аптеки в качестве решения 
покупки БАДов, косметики 
товаров для похудения не 
рассматривают;

• Пользуются современными 
методами омоложения 
(аппаратная косметология, 
пластическая хирургия)

Товары для занятия спортом (БАДы)

Здоровый сонПокупка лекарств по болезни

Косметика

JTBD по аптекам

JTBD по спорту

Почему онлайн
Возрастные изменения

12ОсмыслениеPeople

В рамках кластеризации стоит сконцентрироваться на сегментах «…»
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№ Доля кластера Соотношение клиентов/неклиентов Описание JTBD КФВ

Би
ох

ак
ер

ы

?%
Неклиенты -?%

Возраст: 18-34
Чаще приобретают онлайн
Чаще пользуются аппаратной косметологией, 
детоксом, применяют БАДы

Быстро решить 
проблему;
Похудение;
Здоровый сон;

Купить все в одном месте;
Удобство расположения; 
Цены

Клиенты - ?%

М
ол

од
ящ

ие
ся

?%
Неклиенты -?%

Возраст: 25-34, 65+
Предпочитают ходить в специализированные 
магазины для закрытия своих JTBD,
Любят массаж, Не употребляют СРП, БАДы, но 
любят нетрадиционную косметологию

Похудение
Вылечиться разово
Решить проблему

Удобство расположения аптеки

Клиенты - ?%

Ху
де

ю
щ
ие

 
сп

ор
тс

м
ен

ы

?%
Неклиенты -?%

Возраст: 18-34,
Предпочитают спортзал диетам и БАДам, 
часто заказывают спортивное питание и 
товары для похудения онлайн

Похудение,
Пополнить запасы 
аптечки;
Бодрость;
Здоровый сон

Возможность купить все в 
одном месте;
Удобство месторасположения; 
Наличие скидок/промоакций; 
Наличие специфичного товара

Клиенты - ?%

На
 т
аб

ле
тк

ах

?%
Неклиенты -?%

Возраст: 18-34, 45-64;
Предпочитают закрывать свои JTBD в аптеке;
Доверяют фармацевтам;
Предпочитают медикаменты для решения 
проблем
Часто употребляют спортивное питание и 
БАДы для наращивания мышц

Пополнить аптечку;
Товары для 
поддержания красоты 
и здоровья;
Здоровый сон;
Наращивание мышц

Возможность купить все в 
одном месте;
Удобство месторасположения; 
Наличие скидок/промоакций; 
Наличие специфичного товара

Клиенты - ?%

Эк
он

ом
ны

е

?% Неклиенты -?%

Возраст: 45+;
Относительно низкий доход;
Обращают внимание на льготы и скидки; Не 
доверяют фармацевтам;
Чаще покупают травы, медикаменты для 
лечения 

Хроническая нужда в 
лекарстве;
Здоровый сон;

Цена;
Наличие скидок/промоакций
Наличие специфичного товара

Клиенты - ?%
Кластеры №1 и №4 являются целевыми, 
их объем составляет 42% от общей выборки. Их можно 
легко «переобучить» и приспособить к существующей 
ассортиментной линейке

Кластеры №2 – аудитория, которую возможно переориентировать, 
следовательно их необходимо «переобучить» с опорой на модификации 
продуктовой линейки, но также необходимо внедрить с нуля некоторый 
ассортимент. Их объем составляет 22% от общей выборки

Кластер №3 и № 5 –
наименее приоритетная 
аудитория, его 
объем составляет 35%People

Анализ базы: Рeople. На основе анализа коммерческих показателей компании мы анализируем задачи 
пациентов (JTBD) и формируем кластеры аудитории
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Анализ базы: Рromotion. Проанализируем продвижение компании, ее инструменты привлечения клиентов 
и удержания.

• Какие каналы продвижения 
показывают наибольший ROMI

• Какие приоритетные каналы 
продвижения продукта в соответствии 
с клиентскими кластерами

• Какие маркетинговые каналы 
использовать для привлечения новых 
клиентов

• Какие маркетинговые каналы 
использовать для удержания текущих 
клиентов

Ответы на какие вопросы мы 
будем искать:

Результат
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Анализ базы: Рositioning. Анализируем восприятие бренда аптек на рынке

• Данные по продажам подтверждают 
или опровергают текущее 
восприятие бренда аудиторией по 
EST-модели (данные опросов)?

• Данные по продажам подтверждают 
или опровергают ожидания в 
бизнес-процессах для реализации 
целевого позиционирования?

Ответы на какие вопросы мы 
будем искать:

Результат

В зависимости от города аптека воспринимается 
по-разному: в … лидирует по всем направлениям EST-модели, 
однако в … не входит и в топ-8 по упоминанию

Оценка 21

Город

Город

Город

Город

Поддержание позиций:
• Развитие реферальной 

программы
• Расширение буфера АМ

Аудитория не обращает 
внимания на бренд аптек, 
поэтому необходимо 
сформировать устойчивый 
образ аптеки

Акцент на быстром 
обслуживании
и уникальности товаров:
• Скрипты доппродаж
• Социальные сети
• Реклама на улицах
• Таргетированная 

реклама

Повышение 
узнаваемости бренда
за счет специфичности 
товаров:
• Социальные сети
• Реклама на улицах
• Реклама на радио 

и ТВ
• Таргетированная 

реклама
• Таргет в 

геоприложениях
• Продвижение в 

геоприложениях

People
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Построение бэк-функций в клиниках

Paper Planes Consulting Agency



На старте проекта изучим текущую 
оргструктуру back-офиса и определим 
перечень коллег, с которыми нам 
необходимо провести интервью. Это будут 
сотрудники каждого департамента

На основании данного списка сотрудников 
составим график проведения интервью.

Проведение интервью текущих сотрудников 

В ходе интервью нам необходимо изучить 
следующую информацию: 
• Какие задачи есть на вас, которые 

необходимо делегировать
• Какие основные операции выполняет 

каждый сотрудник
• Как выглядит типовой алгоритм 

реализации каждой операции
• Какие сотрудники и какую роль выполняют 

в каждой операции
• Как построено кросс-функциональные 

взаимодействие с front-офисом и между 
разными отделами

• Как построена работа по 
административным задачам (какие есть 
задачи и как реализуются)

• Какие еженедельные/ 
ежемесячные/ежеквартальные 
административные задачи выполняют 
сотрудники 
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• Оценка загруженности 
по модели FTE

• Оценка загруженности 
при помощи логирования
рабочего времени

• Описание загруженности 
по каждому типу задач 
(в разрезе каждой 
функциональной позиции)

Оценка загруженности сотрудников Оценка распределения ответственности

• Распределение задач по 
ответственным сотрудникам (кто в 
какие задачи вовлечен) 

• Определение зон ответственности в 
этих задачах по RASCI

• Оценка со-подчинения сотрудников 
при выполнении разных типов 
задач

Анализ загруженности сотрудников по типам задач (FTE) и распределению 
ответственности (RASCI)
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Составление реестра текущих бизнес-процессов бэк-
функций компании, описание процессов AS IS

28

Пример картированного бизнес-процесса в соответствие с нотацией BPMN 2.0

Картирование и описание существующих процессов

На данном этапе описываются ключевые процессы работы 
back-офиса. 

Каждый процесс должен включать в себя: 
• Описанный алгоритм выполнения операций; 
• Гиперссылки на инструкции к конкретным задачам; 
• Ответственных;
• Необходимый FTE; 
• Используемый IT-стек и передаваемые данные.

На основе интервью с сотрудниками будет сформирована единая бизнес-
процессная карта и каталог всех процессов бэк-функций, реализуемых 
компанией, которая будут структурированы в соответствие с цепочкой 
создания ценности. 
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На базе текущей организационной схемы 
составим обновленную схему бэк-функций 
компании.
Новая схема позволит понять следующие 
аспекты: 
- Как разные подразделения 

взаимодействуют друг
с другом 

- Какое со-подчинение у разных 
подразделений

- Как выстроены back-функции (общие для 
всех, отдельные в каждом отделов и др.)

Формирование целевой организационной схемы

Также по итогам формирования 
организационной схемы определим целевую 
оргструктуру: 
- Штат сотрудников
- Функционал каждого сотрудника 
- Взаимодействие сотрудников в рамках

разных отделов
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• Сформируем перечень 
сотрудников к обучению + набор 
компетенций

• Сформируем перечень 
сотрудников для замены

• Сформируем перечень 
сотрудников, которых возможно 
изменить позицию в компании 

• Сформируем перечень 
сотрудников для увольнения 

Зоны роста текущих 
сотрудников

Определение списка сотрудников, которых необходимо обучить, заменить и 
нанять для работы по новой оргструктуре

• Подготовим описание вакансий 
для найма сотрудников

• Сформируем тестовые задания 
для оценки компетенций 
на этапе найма

• Поможем оценить кандидатов 
для отбора лучших

Поддержка найма 
новых сотрудников

Сформирован штат 
сотрудников для 
работы по новой 
организационной схеме
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Разработка моделей компетенций для новых и текущих позиций

В привязке к целям и задачам, а также 
согласно обновленной оргструктуре
компании, составим модели 
компетенций для каждой 
функциональной позиции.

Распределим компетенции по 5 стадиям 
(уровням) развития компетенций: 
• Новичок
• Ученик
• Исполнитель
• Профессионал
• Эксперт

Разработка модели компетенций
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Пример модели компетенций



Разработка должностных инструкций для новых и текущих позиций 

На основе модели компетенций 
для каждой функциональной позиции 
разрабатываем должностную 
инструкцию. Это позволит сотрудникам 
понимать новые должностные 
обязанности. 

Должностная инструкция включает 
в себя: 
• Общие положения
• Должностные обязательства
• KPI

Разработка должностной инструкции
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Пример должностной инструкции



Определение KPI для сотрудников новой оргструктуры

KPI будут разработаны отдельно для направлений 
и каждой функциональной позиции в следующей 
логике:
• Итоговые (связанные с результатами работы. 

Например, выручка или LTV)
• Опережающие (влияющие на итоговый 

результат. Например, охват или лиды)
• Процессные (показывающие соблюдение 

процессов и стандартов. Например, число дней 
подготовки КП). 

Примеры таблицы KPI

Для KPI будет проработана бонусная система оплаты 
труда. 
Для каждой позиции подготовим:
• Размер фиксированной части оплаты труда; 
• Размер гибкой части оплаты труда; 
• Условия выплаты гибкой части (какие KPI 

и в каком размере должны выполняться).
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