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Актуальність.

Стратегічне управління за визначенням націлене на динамічне позиціювання фірми. Незважаючи на потужний інтелектуальний потенціал різних типів концепцій стратегічного управління, що виникли в останнє десятиліття, за межами їх пріоритетів залишилася трансформація стратегії фірми в конкретні дії стосовно адекватного управління, що було однією з головних причин зародження в даний період низки нових концепцій критеріїв оцінювання результатів корпорації. Завдання є багатокритеріальним, а побудова єдиного критерію на базі багатьох може бути виключно штучним. У зв’язку з цим виникла ідея перевірки успішності стратегічного розвитку фірм через фінансові показники. Ці підходи акцентувалися переважно на фінансових показниках або на змішаному використанні кількох груп показників. Всі методи оцінювання успішності реалізації стратегії підприємства, мають спільні риси, а саме:

1) вони можуть застосовуватися як на загально організаційному, так і на індивідуальному рівнях;

2) вони рекомендують побудову ієрархії цілей від керівництва підприємства до прибиральниці;

3) вимагають чіткого визначення цілей, участі вищого керівництва та зосереджують увагу на важливості розробки індикаторів ефективності;

4) використовують рейтингові системи як частину методу оцінювання ефективності реалізації економічної стратегії;

5) формують і використовують одні й ті ж самі компоненти системи управління реалізацією економічної стратегії підприємства.

Однак, жодний з методів, побудованих за використання комплексних показників, не давав можливості оцінити позицію підприємства у конкурентному середовищі, а також використати для покращення своєї економічної стратегії досвід підприємств-лідерів. 

Тому у цій статті ми пропонуємо більш детально розглянути методичний підхід до формування та оцінювання складових економічної стратегії підприємства, який останнім часом набув значної популярності в економічно розвинених країнах, насамперед через свою універсальність, він дозволяє не лише оцінити ефективність економічної стратегії підприємства, але і порівняти її зі стратегіями здійснюваними іншими підприємствами як в межах однієї галузі, так і за її межами. Саме таким методом виявився бенчмаркінг.

Мета.

Метою написання цієї статті було виявити головні сутнісні характеристики бенчмаркінгу та з’ясувати межі його можливого використання у практичній діяльності українських підприємств.

Аналіз останніх досліджень.

В умовах конкурентного середовища одним із головних інструментів, який дає можливість не лише сформувати, реалізувати але й оцінити економічну стратегію підприємства є бенчмаркінг. 

Бенчмаркінг на сучасному етапі – це процес виявлення, дослідження, запозичення та адаптації передового досвіду підприємств в межах однієї галузі, а також підприємств різних галузей (“out-ofbox”) задля досягнення розвитку [74]; [95, с. 135]; [118]; [137, с. 19–28]; [160].. Більшість науковців розглядають його як ефективну маркетингову технологію. У широкому розумінні бенчмаркінг – це процес пошуку стандартного чи еталонного економічно більш ефективного підприємства-конкурента з метою порівняння з власним та переймання його найкращих методів роботи. 

Бенчмаркінг (від англ. «benchmark» – «початок відліку») – це механізм порівняльного аналізу ефективності діяльності одного підприємства з показниками інших, успішніших підприємств [160]. За словником Вебстера поняття «benchmark» визначається як «стандарт, за допомогою якого щось може бути виміряним чи оціненим» [154]. Для розуміння місця і ролі бенчмаркінгу в процесі формування та реалізації економічної стратегії підприємства, слід більш детально ознайомитися з існуючими підходами до його трактування (табл.1). 

Таблиця 1 

Визначення бенчмаркінгу та їх авторська інтерпретація 

	Автор визначення
	Визначення бенчмаркінгу
	Коментар

	1
	2
	3

	Камп Р.С. [133]
	Це метод встановлення поточних завдань та планів з продуктивності, що базується на кращих практиках за галуззю, та спрямований на підвищення ефективності
	Дає можливість визначити місце бенчмаркінгу в системі стратегічного управління підприємством

	Дамеліо Р. [136]
	Це процес покращення, який використовується для пошуку та впровадження кращих практик (best practices) в своїй діяльності
	Під практикою в даному випадку розуміють метод або технологію, яка використовується для здійснення виробничого (збутового, закупівельного, маркетингового) процесу або його етапу

	Паттерсон Й.Г. [144]
	Це корисний та якісний засіб, що допомагає компанії постійно удосконалювати свій бізнес-процес шляхом вивчення того, як його здійснюють інші компанії, який включає оцінювання власного операційного процесу та ідентифікацію, вивчення та адаптацію в себе того кращого, що мають інші компанії.
	Дає можливість більш чітко ув’язати бенчмаркінг з бізнес-процесом підприємства


Продовження табл. 1

	1
	2
	3

	Мак-Нейр С.Й. [141]
	Це зовнішній погляд на внутрішню діяльність фірми, її функції та операції з метою досягнення постійного удосконалення
	Дає можливість застосування «відстороненого» погляду 

	Кернс Д.Т. [139]


	Це постійний процес вивчення та оцінювання товарів, послуг та практик найбільш серйозних конкурентів або компаній, які є лідерами у своїй сфері діяльності
	Розглядає бенчмаркінг як постійний процес визначення підприємством власної конкурентної позиції порівняно із лідером

	Кляйн Б. [140]
	Це чудовий засіб для ідентифікації мети ефективності задля власного удосконалення, ідентифікації партнерів, які досягли таких цілей та ідентифікація відповідних практик задля прийняття програми перетворень
	Трактує бенчмаркінг з позицій досягнення відповідної конкурентної ефективності

	Вазірі К. [152]
	Це постійний процес порівнювання ефективності організації з кращим у галузі, враховуючи найважливіші потреби споживачів, та визначенням того. Що має бути покращеним
	Наближає бенчмаркінг до маркетингової філософії 

	 Professional Development: Benchmarking [149]
	Це процес постійного оцінювання та порівняння організації з підприємствами-лідерами у будь-якому місці світу задля отримання інформації, яка допоможе організації застосувати дії щодо підвищення власної ефективності
	Розширює можливості використання бенчмаркінгу до світового рівня

	Ватсон Г.Х. [153]
	Це інструмент постійного удосконалення конкурентної ефективності компанії за її основними бізнес-процесами; здійснення постійного оцінювання ефективності бізнес-процесу
	Визначає місце бенчмаркінгу в реалізації конкурентної стратегії підприємства

	Арефьєва Є.В., Арефьєв О.В.

[5] 
	Це дослідження технологій, технологічних процесів і методів організації виробництва та збуту продукції на кращих підприємствах партнерів і конкурентів з метою підвищення ефективності власної фірми
	Розглядає бенчмаркінг як процес ний підхід до підвищення ефективності бізнес-діяльності


Джерело: власна розробка автора на підставі: [5], [133], [136], [139], [140], [141], [144], [149], [152] [153].

Виклад основного матеріалу.

Таким чином, можна виокремити кілька головних підходів у трактуванні поняття «бенчмаркінг», а саме [44, c. 210]: 

· бенчмаркінг ефективності (здійснюється на підставі порівняння  основних фінансових та інших показників діяльності підприємства з найкращими практиками в галузі);

· бенчмаркінг процесів (здійснюється за порівняння процесів власного бізнесу з кращими практиками як в середині галузі, так і за її межами);

· бенчмаркінг за оптимальними моделями (здійснюється в процесі порівняння з найкращими практиками на місцевому, національному та міжнародному рівнях).

Узагальнюючи та уточнюючи існуючі підходи до трактування бенчмаркінгу, а також розглядаючи його з позицій формування та реалізації економічної  стратегії підприємства, можна дати таке його визначення: бенчмаркінг – це процес стратегічного удосконалення різноманітних (у тому числі й економічної) сфер діяльності, що базується на порівняльному стратегічному аналізі роботи підприємства з лідерами галузі (чи інших галузей), який полягає в оцінюванні власної та галузевої ефективності, ідентифікації та вивченні роботи галузевих лідерів та впровадження найкращих галузевих прикладів у власній діяльності. 

Бенчмаркінг можна застосовувати у всіх сферах діяльності підприємства (виробництві і збуті продукції, маркетингу, логістиці, управлінні персоналом тощо), проте ми вважаємо, що саме застосування цього підходу у формуванні та реалізації комплексної економічної стратегії підприємства може дати найкращий результат. 

На сьогоднішній день вітчизняними економістами ще не сформульована єдина загальноприйнята термінологія, оскільки це новий метод для нашої країни, хоча сама концепція бенчмаркінгу не є цілком новою. Поняття «бенчмаркінг» вперше було використаним у 1972 році дослідницькою консалтинговою групою PIMS (Інститут стратегічного планування Кембриджу). Саме тоді був сформульованим головний принцип бенчмаркінгу: «Для того, щоб знайти ефективне рішення у сфері конкуренції, необхідно вивчити досвід інших підприємств, які досягли успіху в подібних умовах» [11].

В історії розвитку підприємництва було чимало випадків, коли одні підприємства використовували досвід інших для досягнення власного успіху. Спостерігаючи в Чикаго за процесом руху та розчленування туш на скотобійні, який супроводжувався рухом підвішених на крюки туш за монорейками, Генрі Форд ще на початку ХХ-го століття винайшов свій відомий конвеєр зі збирання автівок. 

Як метод управління, бенчмаркінг в його сучасному трактуванні вперше був застосованим у 1979 році, коли фірма Rank Xerox вирішила дослідити діяльність японських конкурентів, які значно посунули її на ринку копіювальної техніки. Фірма детально дослідила досвід японської компанії Fuji, для чого провідні менеджери Rank Xerox на якийсь час навіть переїхали до Японії. Вони вивчали не лише технічні досягнення конкурента, але й інновації у сфері менеджменту, що впроваджувалися й іншими японськими компаніями, у тому числі і в інших сферах бізнесу. Використання такого досвіду дозволило фірмі Rank Xerox значно знизити витрати, підвищити продуктивність праці та власну ефективність. З того часу бенчмаркінг став невід’ємною частиною бізнес-стратегії фірми Xerox та багатьох інших компаній, що перейняли її досвід [161].

Ще одним прикладом вдалого застосування бенчмаркінгу є його використання авіакомпанією «Southwest Airlines».  Менеджери цієї компанії були стурбовані падінням фінансових показників. В процесі опитування клієнтів вони дійшли висновку, що покращити фінансовий стан можна за допомогою зручного розкладу руху і збільшення кількості рейсів. Вони розрахували кількість часу необхідного для заправки літака пальним та на його технічне обслуговування. Фактично за рахунок нормування часу менеджерам компанії вдалося суттєво скоротити тривалість перебування літака на землі, не порушивши при цьому технічних норм. Це дозволило авіакомпанії вийти на перше місце серед аналогічних підприємств за часом обслуговування літаків. Крім того, менеджери звернули увагу на той факт, що еталоном швидкісного обслуговування транспортних засобів є автомобільні перегони. Використавши досвід командної роботи техніків на перегонах «Formula-1» в роботі з обслуговування літаків, менеджмент компанії досягнув скорочення часу на обслуговування одного літака з 45 до 15 хвилин, що дало змогу, не збільшуючи кількості літаків та екіпажів, втричі збільшити кількість рейсів авіакомпанії [93, с.138-139].

Впродовж наступних 20 років бенчмаркінг поширювався в діяльності більшості фірм США та європейських країн. Сьогодні концепцію бенчмаркінгу вдало використовують такі українські підприємства, як ЗАT «Оболонь», ВАТ «Фармак», компанія «Сандора» та інші [82]. Нажаль цей досвід ще не увійшов у практику машинобудівних підприємств України.

Усе вище зазначене дає можливість сформувати етапи, які у своєму розвитку пройшов бенчмаркінг [22]:

1) на першому етапі він трактувався як реінжиніринг або як ретроспективний аналіз продукції;

2) на другому етапі (кінець 1970-х – початок 1980-х рр.) – його розглядають як бенчмаркінг конкурентоспроможності;

3) на третьому етапі (друга половина 1980-х рр.) – бенчмаркінг вивчає не лише рівень конкурентоспроможності власної продукції стосовно конкурентів, а більшою мірою досвід успішних компаній своєї галузі та в інших галузях економіки;

4) на четвертому етапі (1990-ті рр. – початок ХХІ століття) відбувається становлення стратегічного бенчмаркінгу, який трактується як систематичний процес оцінювання успішних стратегій підприємств партнерів (а не лише конкурентів) з метою удосконалення власної стратегії підприємства;

5) на сьогодні відбувається формування глобального бенчмаркінгу, який у майбутньому може стати інструментом обміну міжнародним досвідом з урахуванням національної культури бізнес-процесів компанії.

Здійснюючи порівняння за використання бенчмаркінгу, можна зрозуміти сильні та слабкі сторони власної діяльності. Це розуміння має стати відправним пунктом для розробки та реалізації ініціатив з вдосконалення діяльності і, як наслідок, підвищення конкурентоздатності підприємства. Залежно від типу обраних та запроваджуваних методів, вдосконалення можуть бути розрахованими на найближчу, середню та далеку перспективу. Бенчмаркінг – це  процес, який допомагає зрозуміти суттєво важливі особливості у роботі як самого підприємства, так і його конкурентів, а також визначити оптимальні процеси і запровадити їх у практику своєї бізнес-діяльності. Порівнюючи показники ефективності роботи свого підприємства з показниками інших, можна визначити сильні сторони своєї діяльності або сфери, які потребують вдосконалення. 

На думку більшості вчених, бенчмаркінг не можна розглядати як одноразовий захід. Для отримання ефекту необхідно зробити його інтегральною частиною інноваційного процесу та процесу вдосконалення виробничо-господарської діяльності з метою підвищення її ефективності [85].

За даними консалтингової компанії Bain&Co впродовж останніх двох років бенчмаркінг входить в трійку найпоширеніших методів управління виробничо-господарською діяльністю міжнародних корпорацій [118, 160]. Причиною цього є те, що бенчмаркінг допомогає порівняно швидко та з меншими витратами вдосконалювати бізнес-процеси. 

Американський центр продуктивності та якості (APQC) розглядає бенгмаркінг як безперервний процес дослідження найкращого практичного досвіду та ефективний інструмент безперервного удосконалення підприємства.

Бенчмаркінг дозволяє зрозуміти як працюють передові компанії та допомагає досягти, в деяких випадках, значно вищих результатів, а саме дозволяє зменшити витрати виробництва, підвищити прибутковість, оптимізувати структуру витрат та вибір стратегії діяльності підприємства, що особливо важливо для розвитку економіки України. Крім того, використання бенчмаркінгу призводить до значного зниження витрат на маркетингові дослідження, тобто за допомогою бенчмаркінгового підходу на думку Дубовик О.В. можна вдосконалити не лише виробничу, але і маркетингову систему управління підприємством [44, с. 208]. 

Як ми зазначали раніше, не існує однозначності у трактуванні сутності бенчмаркінгу, як серед зарубіжних, так і серед українських науковців. Насамперед це пов’язано із достатньо молодим віком цього явища, а також із тим, що бенчмаркінг є явищем багатогранним і таки, що постійно розвивається.

Чимало науковців таких як Дубовик О.В. [44, c. 204], Пахомов С.Б. [95, c. 133], Прищепа В.А. [101, с. 110] трактують бенчмаркінг як конкурентний аналіз.  Проте можна стверджувати, що він є більш деталізованим, формалізованим та упорядкованим порівняно з конкурентним аналізом. Разом із тим, бенчмаркінг не є одноразовою подією, а уявляє з себе безперервну реалізацію комплексу заходів з удосконалення діяльності господарюючого суб’єкта, результати яких в умовах наявного зворотного зв’язку порівнюються і коригуються (табл. 1.8). 

Таблиця 1.8 

Порівняльна характеристика бенчмаркінгу, конкурентного аналізу та ринкових досліджень

	Характеристики процесу
	Ринкові дослідження
	Аналіз конкурентів
	Бенчмаркінг

	Загальна мета здійснення
	Аналіз ринків або ринкових сегментів
	Аналіз стратегії і тактики конкурентів
	Формування власної конкурентної позиції відмінної від конкурентів та фірм-лідерів 

	Предмет вивчення
	Потреби споживачів
	Стратегії конкурентів
	Методи ведення бізнесу, процеси і види діяльності конкурентів та компаній-лідерів, за якими вони мають кращі результати

	Об’єкт вивчення 
	Товари і послуги; канали дистрибуції та маркетингових комунікацій
	Ринки, товари, технології
	Методи ведення бізнесу, які найкращим чином дозволяють задовольняти потреби споживачів, конкурентів та фірм–лідерів  галузі

	Основні обмеження
	Рівень задоволення споживчих потреб
	Діяльність на ринку 
	Обмеження відсутні

	Значення для прийняття управлінських рішень
	Незначне, якщо дослідження не мають системного характеру
	Значне в межах відповідної галузі або ринку
	Вирішальне для прийняття стратегічних рішень

	Основні джерела інформації
	Споживачі, постачальники та посередники
	Галузеві експерти та аналітики
	Підприємства-лідери в галузі, поза галуззю, конкуренти, внутрішні підрозділи, менеджери-новатори


Джерело: опрацьовано і доповнено автором на підставі [161]

За своєю сутністю бенчмаркінг – це альтернативний метод  стратегічного планування, в якому завдання розвитку підприємства визначають з урахуванням еталонних значень показників конкурентів [156].

Бенчмаркінг має на меті дати відповідь на запитання: чому інші підприємства (організації, установи, бізнеси) працюють більш успішно, ніж наше. При використанні інструментів бенчмаркінгу в центрі уваги знаходяться такі питання [38, c. 65]:  хто, яка фірма знаходиться на вершині інвестиційної привабливості; чому власне підприємство не є кращим; що повинно бути змінене чи збережене на підприємстві, щоб стати кращим; як впровадити відповідну стратегію, щоб стати кращим із кращих. 

Таким чином, користь бенчмаркінгу полягає в тому, що виробничі і маркетингові функції стають найбільш керованими, коли досліджуються і впроваджуються на своєму підприємстві кращі методи і технології інших, не власних підприємств чи галузей. Це може приводити до прибуткового підприємництва з високою економічністю, створенню корисної конкуренції і задоволенню потреб інвесторів. 

Позитивною стороною бенчмаркінгу є його здатність збагатити дослідника ідеями, особливо за умови, коли у якості кращих розглядаються компанії інших галузей. Проблемою використання бенчмаркінгу є існування загрози обмеження ідей дослідника рамками вже досягнутих успіхів в галузі, тобто бенчмаркіинг є ефективним при орієнтації на стратегію імітації, а не стратегію лідерства у конкурентній боротьбі.

Виходячи з визначень бенчмаркінгу (табл.1.7) та зроблених нами узагальнень, можна стверджувати, що існує декілька видів бенчмаркінгової діяльності. Вони відрізняються за складністю завдань, що ставляться (прості і складні), за спрямованістю (внутрішня і зовнішня), за рівнем, на якому передбачається проводити бенчмаркінг (стратегічний і операційний). 

Р.В. Фещур, Н.Р. Яворська, Т.В. Меренюк розрізняють наступні види бенчмаркінгу: стратегічний, конкурентний, процесний, функціональний, внутрішній, зовнішній та міжнародний. Науковець Гончарук А.Г. розглядає такі ж види бенчмаркінгу, але доповнює їх умовами використання та проблемами, що вирішуються різними видами бенчмаркінгу [23, c. 11]. 

Проте, на нашу думку слід розрізняти види бенчмаркінгу за об’єктом та за предметом, що обираються для порівняння. У табл. 1.9 ми представимо узагальнену інформацію щодо видів бенчмаркінгу залежно від обраного для порівняння об’єкту, і в табл.1.10 – види бенчмаркінгу за предметом порівняння.

Таблиця 1.9 

Характеристика видів бенчмаркінгу за об’єктом, обраним для порівняння

	Вид

бенчмаркінгу
	Визначення та характеристика
	Умови, за яких використовується
	Переваги
	Складнощі при використанні

	1
	2
	3
	4
	5

	Внутрішній
	Порівняння характеру, якості та методів роботи суміжних підрозділів у межах одного підприємства. Спроба знайти в межах підприємства подібну, найбільш успішно виконувану дію.
	Після вивчення процесу бенчмаркінгу. Перед тим, як проводити зовнішній (галузевий, міжгалузевий, міжнародний) бенчмаркінг.
	Відносна відкритість та доступність інформації
	Наявність явних лідерів та/чи аутсайдерів серед структурних підрозділів підприємства; таємності чи інших перешкод для обміну інформацією з іншими підприємствами галузі. Відсутність досвіду проведення бенчмаркінгу. Обмеженість ресурсів та часу.

	Зовнішній бенчмаркінг

	Конкурентний
	Порівняння характеру, якості та методів роботи та здійснення певних видів діяльності підприємства з його конкурентами на ринку.
	Зниження чи низький рівень відносної ефективності у ключових галузях чи видах діяльності порівняно з іншими підприємствами у тому ж секторі (галузі). Необхідність пошуку способів усунення розриву в ефективності.
	Може здійснюватися як при співробітництві - обміні інформацією з безпосереднім конкурентом, так і без нього.
	Важко одержати необхідну для аналізу надійну інформацію.


Продовження табл.1.9

	1
	2
	3
	4
	5

	Спільний (асоціативний)
	Декілька організацій, що є або не є конкурентами, укладають угоду про обмін інформацією в межах закритої групи (бенчмаркінговий альянс).
	Об’єднання зусиль кількох підприємств задля обміну інформацією, коли ймовірні (попередньо відібрані) партнери мають достатньо високі стандарти.
	Дає можливість вивчити найкращі практики
	Забезпечує одержання інформації тільки щодо членів групи, які не обов’язково використовують «кращу» практику.

	Галузевий
	Порівняння характеру, якості та методів роботи та здійснення певних видів діяльності підприємства з підприємствами, які належать до однієї галузі, але не є прямими конкурентами
	Об’єднання зусиль кількох підприємств задля обміну ідеями та інформацією, з метою формування варіантів спільних рішень.
	Формування мережі або банку «кращих практик»
	Еталонна практика, яка сформувалася у галузі, може трансформуватися у непорушний стандарт, що обмежує пошук нових підходів до покращення діяльності підприємств.

	Міжгалузевий 
	Порівняння характеру, якості та методів роботи та здійснення певних видів діяльності підприємства з підприємствами, які належать до різних галузей, і не є прямими конкурентами
	Вивчення кращих практик світових лідерів у різних галузях економіки та адаптування їх досвіду до діяльності власного підприємства
	Використання кращої практики компанії з іншої галузі може стати високоефективним інструментом удосконалення діяльності підприємства та його швидкого зростання
	Важко одержати необхідну для аналізу надійну інформацію


Продовження табл.1.9

	1
	2
	3
	4
	5

	Міжнародний 
	Виявлення і аналіз еталонних практик у всьому світі через те, що в середині країни може бути може бути недостатньо бенчмаркінгових партнерів
	Використовується, коли кращі практики реалізовані за кордоном та/або кількість підприємств, які працюють у цій галузі в середині країни, є недостатньою для отримання достовірної інформації.
	Глобалізаційні процеси та розвиток інформаційних технологій збільшують можливості міжнародних проектів
	Може потребувати більше часу і ресурсів для забезпечення та реалізації, а його результати потребують детального аналізу з урахуванням національних, культурних та релігійних відмінностей


Джерело: сформовано та доповнено автором на підставі опрацювання [23], [74, c. 26], [93, с.140], [118].

Таблиця 1.10 

Характеристика видів бенчмаркінгу за предметом, обраним для порівняння

	Вид

бенчмаркінгу
	Визначення та характеристика
	Умови, за яких використовується
	Переваги
	Складнощі при використанні

	1
	2
	3
	4
	5

	Процесний
	Вивчення практики побудови бізнес-процесів, як правило, в організаціях, що не є прямими конкурентами підприємства, але мають подібні основні бізнес-процеси.
	Наголошує на вдосконаленні специфічних процесів і операцій, часто допомагає підвищити короткострокову прибутковість. 
	Використання методології бенчмаркінгу в проектах із покрашення бізнес-процесів підприємства буде мати найкращий результат.
	Потребує творчого підходу.

Недоліки в окремих елементах чи в цілому виробничого (збутового, логістичного тощо) процесу, що не дозволяють досягти високої ефективності виробництва. Необхідність швидких покращень основних бізнес-процесів.

	Результатів діяльності
	Порівнюються результати діяльності (найчастіше ті, які можна виразити кількісними показниками)
	Необхідність порівняння даних за певний період (ціна і собівартість; час обробки замовлення клієнта; час доставки; затрати на доставку; рівень прибутковості певних видів діяльності)
	Формування бази для порівняння
	Не всі показники діяльності підприємства можна вимірювати кількісно


Продовження табл.1.10

	1
	2
	3
	4
	5

	Бенчмаркінг витрат
	Дає можливість встановити загальні витрати виробництва певного товару у будь-якій країні чи галузі
	З’являється можливість обґрунтованого впливу на витрати виробництва та комерційні витрати
	Може бути використаним в таких формах: порівняння однакових товарів за витратами виробництва (охоплюючи декілька чи всі країни); формування витрат виробництва при перепродажу товару; отримання об’єктивної думки про дизайн та якість товару конкретного підприємства; моніторинг патентів та ліцензій з метою уникнення порушень тощо
	Є трудомістким і не завжди виправданим

	Функціональний 
	1. Процес порівняння характеристик певних функцій, що виконуються на різних підприємствах аналогічного профілю

2. Пошук еталонних практик в різних секторах чи сферах діяльності, що допомагає вдосконалити аналогічні функції чи процеси
	Необхідність поліпшення діяльності, товарів чи послуг, для яких не існує аналогів (конкурентів) на ринку
	Найчастіше відбувається перенесення інновацій з одної галузі в іншу, що призводить до значного зростання ефективності діяльності підприємства
	Існують різного роду складнощі (недоступність інформації, опір конкурентів тощо) із проведення бенчмаркінгу в своїй галузі. Неефективність (вкрай низька ефективність) діяльності чи неможливість подальшого розвитку, що потребує кардинальних змін у бізнесі, інновацій


Продовження табл.1.10

	1
	2
	3
	4
	5

	Стратегічний
	Систематичний процес, спрямований на оцінювання альтернатив, реалізацію стратегій і вдосконалення характеристик продуктивності на основі вивчення успішних стратегій підприємств-партнерів.
	Спрямований на довгострокову перспективу і виявляється у розробленні нового продукту чи послуги

Необхідність заміни існуючої стратегії, що стала неефективною, за якихось причин: поява принципово нових технологій, зміна умов роботи на ринку, кардинальні зміни вимог клієнтів тощо
	Відповідає на питання, які стратегічні зміни потрібно впровадити, щоб покращити позиції підприємства на ринку, та збільшити його ринкову частку порівняно з еталонним підприємством.

Включає перспективи вищого рівня: ключові компетенції, розробку нових товарів та послуг, зміни балансу операцій; підвищення стійкості до мінливих умов ринкового середовища.
	Великі затрати часу та ресурсів.

Результат від реалізації можна побачити лише через тривалий проміжок часу.


Джерело: сформовано та доповнено автором на підставі опрацювання [74, c. 26], [85, с. 153],[23],[118],[93, с.141]

Вибір того чи іншого виду бенчмаркінгу підприємством визначається такими умовами:

· характером задач, які необхідно вирішити, та аспектами проблеми, що розглядається;

· доступними ресурсами і часом для проведення бенчмаркінгу;

· досвідом проведення бенчмаркінгу;

· достатністю ресурсів для реалізації заходів щодо реалізації економічної стратегії.

Підприємства, які вперше застосовують бенчмаркінг, частіше за все обирають внутрішній бенчмаркінг для отримання  і накопичення досвіду.

Після засвоєння практики проведення внутрішнього бенчмаркінгу підприємства  переходять до зовнішнього, функціонального або процесного та стратегічного бенчмаркінгу.

Наведені у таблиці 1.7 визначення бенчмаркінгу та у табл. 1.9-1.10 характеристика його видів дають нам підстави для певних узагальнень (табл. 1.11). 

Таблиця 1.11 

Ознаки бенчмаркінгу як економічної категорії

	Ознака бенчмаркінгу
	Характеристика

	1
	2

	Безперервність 
	Бенчмаркінг – це процес, що триває впродовж певного періоду, і не є одноразовою акцією

	Систематичність 
	Для того, щоб бенчмаркінгові зусилля підприємства мали успіх, необхідно забезпечити відповідність між установленими функціями та загальними очікуваннями результатів

	Процесуальність 
	Бенчмаркінг передбачає дії, які дають змогу визначити проблеми і можливості підприємства; за його допомогою можна здійснити оцінювання внутрішньої та зовнішньої діяльності підприємства і зробити висновки на основі аналізу зібраної інформації

	Оцінювання 
	Бенчмаркінг не надає готові рішення, але дає змогу дослідити власну діяльність та оцінити  діяльність інших підприємств


Продовження табл.1.11

	1
	2

	Робочі процеси
	Бенчмаркінг використовують як для дослідження робочих процесів, так і готової продукції та послуг, які є результатом цих процесів

	Підприємства (організації)
	Бенчмаркінг можна застосовувати до будь-якої організації, яка має аналоги у бізнесовій практиці (процеси, функції) або виробляє аналогічну продукцію

	Визначення лідерів
	Бенчмаркінг насамперед визначає компанії, які можуть бути лідерами в галузі чи процесі, що оцінюється

	Найкраща практика
	Для отримання найвищих результатів організації визначають об’єкт дослідження та аналізу на основі світових стандартів

	Удосконалення організації (підприємства)
	Будь-яке успішне бенчмаркінгові рішення або зусилля як результат має зумовлювати відповідну дію


Джерело: сформовано та доповнено автором на підставі опрацювання [74, c. 26], [85, с. 153],[23],[118],[93, с.142-143], [112, с. 189-190].

Американський економіст-аналітики Г. Ватсон (Watson G.H.) сформулював головні принципи здійснення бенчмаркінгової діяльності (табл. 1.12).

Таблиця 1.12 

Принципи  бенчмаркінгу та їх характеристика

	Принцип 
	Характеристика 

	1
	2

	Взаємність співпраці для обох сторін
	Бенчмаркінг – це діяльність, основою якої є взаємовідносини, взаєморозуміння та обмін даними, вигідними для обох сторін. Для досягнення взаємності, спочатку слід обумовити межі діапазону інформації, послідовність та етапність обміну даними, методику проведення дослідження. У бенчмаркінговому альянсі мають бути встановлені правила бізнес-поведінки та корпоративної етики, і лише дотримання цих правил усіма учасниками альянсу може гарантувати загальний позитивний результат.

	Вибір об’єкта бенчмаркінгу за аналогією 
	Бізнес-процеси або функціональні процеси мають бути подібними. Можна оцінити будь-який процес за умови, якщо його можна адаптувати до діяльності власного підприємства. Аналогічність  процесів або функцій і встановлення критеріїв відбору партнерів є тією складовою, від якої залежить успішність бенчмаркінгу. 


Продовження табл.1.12

	1
	2

	Вимірність 
	Бенчмаркінг – це порівняння характеристик кількох підприємств; його метою є визначення причин відмінностей у характеристиках і можливостей досягнення найвищого результату. Найважливішим вважається визначення головних характеристик процесу, що дає змогу покращити ці характеристики на основі вивчення бізнес-процесу загалом.

	Достовірність інформації від об’єктів порівняння
	Бенчмаркінг потрібно здійснювати на основі фактичних даних, точного аналізу та вивчення процесу. А не лише інтуїтивно.


Джерело: сформовано та доповнено автором на підставі опрацювання [153]

Дотримання принципів бенчмаркінгу є основою для створення ефективної та дієздатної економічної стратегії підприємства і передбачає певну етапність здійснення. 

Зарубіжний досвід використання бенчмаркінгу свідчить про те, що етапність його проведення може бути різною.

Так, корпорація IBM використовує п'ятнадцять етапів [5]:

1) визначення споживачів продукції;

2) формування показників для оцінювання роботи;

3) перегляд (уточнення) продукту, процесу або функції;

4) вибір пріоритетного об’єкту для порівняння;

5) вибір партнерів для порівняння;

6) визначення рівня і меж збирання даних;

7) збирання даних та їх аналіз;

8) визначення розривів;

9) оцінювання можливого рівня досягнень у майбутньому;

10) надання результатів порівняння;

11) встановлення цілей і розробка плану стратегічних дій;

12) запровадження розробленого плану;

13) поточна перевірка процесу;

14) оцінювання руху до визначеної цілі;

15) перегляд цілей та повернення до першого кроку.

Меншу кількість етапів пропонують корпорації «AT&T» - 12, «Xerox» - 10, «Alcoa» - 6. Проте, у всіх зазначених підходах використовують однакові етапи з тією відмінністю, що різні компанії для цих етапів визначають різну кількість кроків (або різну їх змістовну наповненість).

Однак усі дослідники у сфері бенчмаркінгу сходяться на тому, що  в основі бенчмаркінгу лежить цикл Демінгу, тобто безперервний циклічний процес, який містить чотири складові: планування (plan); реалізацію плану (do); перевірку або коригування плану (check) і розробку подальшого плану дій (act). Згідно до чого більшість дослідників сходяться на думці, що здійснення бенчмаркінгу відбувається за такими етапами (рис. 1.3).


Рис. 1.3. Найбільш розповсюджена етапність здійснення бенчмаркінгу промисловими підприємствами [38]; [15]; [139]

Базуючись на зарубіжному та вітчизняному досвіді організації та проведення бенчмаркінгу, можна визначити такі фази бенчмаркінгу для досягнення бажаного результату:

1. Планування. На цьому етапі здійснюються:

· обрання сфери бенчмаркінгу та його цілей;

· визначення пріоритетів для удосконалення;

· ідентифікація ресурсів;

· виокремлення основних показників ефективності, за якими буде здійснюватися порівняння;

· визначення методології збирання даних для аналізу.

2. Збирання даних. На цьому етапі здійснюється:

· вибір групи (галузі, регіону, ринку) компаній для порівняння;

· збирання даних про промислові компанії обраної групи, їх бізнес-процеси та продукцію, що вони випускають;

· збирання даних про власні процеси (продукцію) компанії;

· визначення методології для аналізу даних.

3. Аналіз. Здійснюється на підставі:

· оцінювання рівня власної ефективності та компаній, що порівнюються;

· ідентифікація розриву у рівні ефективності за основними процесами (продукцією), що аналізується;

· аналіз причин (факторів) розриву у рівні ефективності;

· пошук шляхів та розробка рекомендацій з усунення розриву у рівні ефективності.

4. Впровадження. Виконується робота щодо реалізації результатів аналізу в практичній діяльності підприємства. Увага зосереджується на розробці стратегії і тактики нейтралізації виявлених у ході бенчмаркінгу слабких сторін підприємства.

5. Контроль та оцінювання. Цей етап полягає в проведенні моніторингу результатів реалізації заходів бенчмаркінгу та їх впливу на основні процеси шляхом обчислення відповідних показників ефективності. У випадку досягнення мети, з’ясовуються інші проблеми для їх майбутнього розв’язування, і процес бенчмаркінгу повторюється.

Схематично цей процес можна представити у вигляді рис. 1.4. 

 SHAPE 



Рис. 1.4. Модель процесу здійснення бенчмаркінгу [85]

Таким чином, процес бенчмаркінгу замикається, утворюючи цикл, тим самим забезпечуючи постійність та безперервність процесу удосконалення компанії. 

Бенчмаркінг є достатньо універсальним методом, який може бути використаним для задоволення широкого діапазону вимог для удосконалення за різними напрямами. Для характеристики різноманітних способів його застосування використовують різноманітні терміни і визначення. Тому перед тим, як розпочати процес бенчмаркінгу, необхідно чітко усвідомити те, чого хоче досягти підприємство в результаті його застосування, після чого переходять до вибору відповідної методології.

Оскільки ринок є системою, яка постійно та динамічно розвивається, суб’єкти господарювання мають здійснювати перманентний бенчмаркінг, дбаючи про забезпечення стабільної конкурентоспроможності, що ґрунтується на виявленні та впровадженні інновацій і раціоналізаторства. Бенчмаркінг є мистецтвом виявляти те, що інші фірми роблять краще, а також вивчення їх методів роботи. В основі бенчмаркінгу лежить ідея порівняння діяльності не лише підприємств-конкурентів, а й передових фірм інших галузей.

Попри те, що процес бенчмаркінгу вимагає певних зусиль, його застосування забезпечує ряд переваг. Наведемо приклади, які представили чеські компанії, що приймали участь у проектах із застосування бенчмаркінгу: 

· бенчмаркінг надає дуже хорошу, переважно нову інформацію щодо сильних сторін та сфер, які потребують вдосконалення і є важливими для процесу підвищення ефективності;

· для фірм, що діють в одному й тому ж секторі, бенчмаркінг надає інформацію про спільні проблеми і допомагає знайти спільні шляхи їх вирішення; 

· бенчмаркінг є дуже корисним для апробації стратегії і допомагає визначити подальші стратегічні напрями;

· результати бенчмаркінгу допомагають надати компанії завчасне попередження про її відставання від конкурентів.

Але, нажаль в Україні поки-що недостатньо використовується бенчмаркінг. Крім стандартних причин відмови від еталонного зіставлення, таких як «нестача часу і коштів», деякі перешкоди для малого бізнесу виглядають істотними, особливо на тлі великих компаній. Нижче перераховані основні бар’єри запровадження бенчмаркінгу [6, с.79]: 

1. Обмеженість ресурсів і, як наслідок, відсутність можливості залучити фахівців з бенчмаркінгу. У кращому випадку консультантів заміняють статті, книги, Інтернет-публікації.

2. Працівники великих компаній зі знанням і досвідом застосування сучасних методів управління, у тому числі бенчмаркінгу, усе рідше переходять на роботу в малі фірми.

3. Членство в кожному з бенчмаркінгових «клубів» є досить дорогим для малих компаній. Так, членство в Європейському фонді управління якістю (EFQM - www.efqm.org) для невеликої компанії складе 1350 євро в рік. Крім того, практично всі наявні ресурси й інформація англомовні, а потенційні партнери по бенчмаркінгу в рамках цих клубів – іноземні компанії.

4. Менеджери малих підприємств є набагато ближчими до своїх споживачів, працівників і конкурентів, аніж їхні колеги з корпорацій. Найчастіше їхня увага розсіюється між стратегічною й оперативною інформацією. Як перевагу тут можна відзначити можливість постійно «тримати руку на пульсі» у відношенні показників щоденної діяльності, від яких менеджери у великих компаніях відносно вилучені. Разом з тим подібне положення не завжди дозволяє керівникам мати об’єктивне представлення про діяльність організації в стратегічному плані. 

5. Для досягнення бажаного ефекту від бенчмаркінгу вимірювані показники повинні бути досить гнучкими, що відбивають різноманітні особливості малого бізнесу.

Перевагами впровадження принципів бенчмаркінгу в економічну діяльність підприємств є те, що з його допомогою виробничі і маркетингові функції стають більш керованими, оскільки на підприємстві досліджуються і впроваджуються більш ефективні методи і технології підприємств-лідерів. Отже, застосування концепції бенчмаркінгу сприяє підвищенню рентабельності діяльності підприємства, створенню корисної конкуренції і задоволенню потреб покупців. 

Ще одна важкоздолана сьогодні в Україні перешкода для проведення еталонного зіставлення і пошуку партнерів для бенчмаркінгу – «закритість» бізнесу, особливо малого і середнього. Дійсно, у нас далеко не кожен готовий розкрити інформацію про своє підприємство. 

Важливою і, напевно, на даний момент основною причиною невикористання потенціалу бенчмаркінгу як ефективного інструменту управління на машинобудівних підприємствах є  фрагментарна уявлення про нього чи повна відсутність інформації щодо його методів.

Бенчмаркінг дозволяє зрозуміти як працюють передові компанії та допомагає визначити напрямки зменшення витрат виробництва, оптимізації їх структури, підвищення прибутковості для обґрунтування вибору стратегії діяльності підприємства. Однак, процес бенчмаркінгу на вітчизняних підприємствах ускладнюється недостатністю розвитку інформаційних маркетингових систем та відсутністю центрів бенчмаркінгу.

Бенчмаркінг в Україні перебуває навіть не в стані зародження: практично не проводяться дослідження за цією проблемою, абсолютно відсутні центри бенчмаркінгу, підприємства не оприлюднюють жодної інформації з метою відкритого зіставлення та запозичення чужого досвіду.

Бенчмаркінг певною мірою можна порівняти з маркетинговою розвідкою, яку застосовують для виявлення та аналізу латентних ринкових процесів та явищ. Він дає повну картину про характер діяльності лідерів конкурентного середовища і причини їх успіху, оскільки дослідження стосуються не лише виробничих та комерційних аспектів діяльності, але й психологічних. За його сприяння на підприємстві можна створити особливий психологічний клімат, коли весь персонал намагатиметься наслідувати кращих. Отже, вітчизняні підприємства повинні стати рушійною силою в організації системи бенчмаркінгу в Україні. Згодом Україна зможе приєднатися до Глобальної мережі бенчмаркінгу з метою підвищення ефективності функціонування вітчизняних підприємств, а саме зменшення їх витрат на виробництво одиниці продукції та підвищення її конкурентоспроможності.

Таким чином, бенчмаркінг має вирішальне значення для процесу планування економічної діяльності підприємств у здійсненні стратегічного планування, що встановлює стратегічні напрями розвитку бізнесу і є важливим аспектом операційної діяльності підприємства. Цілі і принципи розвитку, що залежать від місії підприємства, багато в чому визначаються результатами бенчмаркінгу. Знання про методи роботи кращих фірм і потреби покупців, отримані в процесі бенчмаркінгу, є важливою інформацією, необхідною для стратегічного розвитку підприємств галузі машинобудування і забезпечення його конкурентоспроможності на ринку загалом.

І.Етап планування


Визначаємо:


Що буде предметом порівняння?


З яким об’єктом будемо порівнювати?





ІІ. Етап аналіза


Оцінюємо відстань між фактичними та бенчмаркетинговими показниками; аналізуємо, чим обумовлений такий розрив та адаптація якої найкращої практики допоможе його подолати





ІІІ. Етап впровадження


Рекомендація заходів для формування стратегії розвитку





IV Етап оцінювання результатів


Оцінюється ефективність впровадження стратегії (у випадку необхідності вносяться корективи в бенчмаркетингові показники)





Бажаний результат не досягнуто. З’ясовуємо причини





Бажаний результат досягнуто. Аналізуємо, які ще «проблемні» зони потребують втручання





Вносимо 


коригування





Аналіз значень показників і визначення можливостей застосування отриманих результатів





Адаптація та застосування найкращих практичних розробок, імплементація найкращого досвіду компаній-конкурентів, моніторинг





Повторне оцінювання та аналіз ефективності вдосконалення





Оцінювання підприємства, вибір товару, послуги чи процесу для аналізу





Визначення основних критеріїв оцінювання





Вибір певного підприємства для здійснення порівняння (бенчмаркінгу)





Збір необхідної інформації









