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БЕНЧМАРКІНГЯК ЗАСІБ ПІДВИЩЕННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

В УМОВАХ ВОЄННОГО ЧАСУ 

 

Коненко Віталіна Володимирівна, 

к-т екон. наук, доцент, доцент кафедри 

Підприємництва та бізнес-адміністрування, 

Харківський національний університет 

міського господарства імені О. М. Бекетова 

 

Анотація: Обґрунтовано необхідність адаптації бізнесу та пошуку нових 

напрямів функціонування в умовах воєнного стану та підвищеної 

нестабільності і невизначеності довкілля. Досліджено ефективність 

бенчмаркінгу як дієвого способу підвищення конкурентоспроможності 

підприємства. Запропонована методика проведення процесного бенчмаркінгу.  

Ключові слова: воєнний час, підприємство, конкурентоспроможність, 

організаційні зміни, удосконалення діяльності, бенчмаркінг. 

 

Війна росії проти України завдала важкого удару українській економіці та 

бізнесу, докорінно змінила економічні умови функціонування підприємств, що 

характеризуються підвищеною нестабільністю, невизначеністю довкілля, 

посиленням конкуренції на внутрішньому та зовнішньому ринках. Тим не 

менш, бізнес намагається адаптуватися й пристосуватися до нових реалій, або ж 

шукає нові напрямки та можливості. У зв'язку з цим перед суб'єктами 

господарювання постають питання забезпечення та підвищення стійкості 

підприємств, які багато в чому залежать як від результативності діяльності 

підприємства в цілому, так і від результативності бізнес-процесів. 

Щоб адекватно реагувати на зміни ринкових умов, підприємство має 

цілеспрямовано проводити організаційні зміни. Завдяки цьому долаються 

інертність і застій у структурі управління, системі зв'язків і відносин. Залежно 
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від конкретних обставин організаційні зміни можуть бути частковими, що 

стосуються окремих служб та певних видів діяльності, або радикальними, коли 

під впливом бурхливого і навіть стрибкоподібного розвитку ринку та умов 

конкуренції потрібна глибока та багатостороння реорганізація.  

Процес розробки комплексу заходів щодо підвищення результативності 

стає все більш актуальним для підприємств, які змушені в даний час вступати в 

жорстку конкуренцію як між собою, так і із іноземними підприємствами. Для 

вирішення цих завдань необхідні відповідні механізми та інструменти, науково 

обґрунтовані засади формування стійкості підприємств. 

Низьку результативність бізнес-процесів підприємства прямо чи 

опосередковано пов'язують із вадами у створенні й використанні чинників 

виробництва [1]. У зв'язку з цим пошук інструментів підвищення 

результативності стає надзвичайно важливим завданням. 

Діяльність підприємства являє собою безперервний процес зміни, в якому 

відбувається безперервне споживання факторів виробництва, що означає зміну 

їхнього кількісного співвідношення між виробничою потребою та фактичною 

наявністю, між запасами та фінансовими можливостями. Однак, як тільки 

виникає будь-яка зміна в окремому бізнес-процесі, відбувається порушення 

його стійкості, яка до певної межі чинить допустиму протидію та утримує її у 

стійкому положенні, оскільки незначне порушення будь-якої окремої рівноваги 

не означає значного відхилення від загальної рівноваги. Однак якщо це 

порушення своєчасно не усувається, воно здатне вивести бізнес-процес зі 

стійкого стану. 

Оцінка результативності бізнес-процесів та системи бізнес-процесів 

підприємства здійснюється на основі розрахунку інтегрального показника, що 

показує ступінь виконання вимог споживачів та досягнення поставлених цілей 

[2]. На підставі проведеної оцінки приймаються рішення щодо вдосконалення 

діяльності. 

Інформація, отримана в ході оцінки, є базою для порівняння з 

підприємствами-лідерами чи еталоном і дозволяє виявити сильні та слабкі 
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сторони діяльності підприємства. Бенчмаркінг є одним із підходів, спрямованих 

на підвищення продуктивності, ефективності та адаптованості бізнес-процесів. 

Проводити бенчмаркінг – означає бути досить розумним, щоб визнавати: 

завжди є хтось, хто в чомусь краще за вас; бути досить мудрим, щоб вчитися в 

нього всьому, а потім наздогнати та перегнати вчителя [3]. 

Для ефективного проведення процесного еталонного зіставлення 

необхідно оцінити, як функціонує бізнес-процес, визначити, які можливості 

будуть реалізовані. Серед таких інструментів: SWOT-аналіз, збалансована 

система показників, оцінка результативності та ефективності систем 

менеджменту [4]. 

Під час підготовки до проведення бенчмаркінгу необхідно визначити 

об'єктивні чинники: визначення чітких меж проекту; точне планування часу, 

дотримання стандартів якості, прийняття до уваги бюджетних обмежень, а 

також суб'єктивні: сприятливий клімат для співпраці; орієнтація для 

досягнення результату; усвідомлення важливості якості; зацікавленість; 

творчий підхід; етика [5]. 

При проведенні бенчмаркінгу необхідно дотримуватися таких правил: 

– вище керівництво підприємства має бути максимально зацікавленим у 

проведенні робіт; 

– співробітники повинні бути поінформовані про цілі та необхідність 

проєкту з бенчмаркінгу; 

– робоча програма повинна мати просту, покрокову та зрозумілу 

структуру; 

– хід проєкту має бути детально задокументованим. 

Успіх проєкту бенчмаркінгу полягає у суворому дотриманні та 

відповідальному виконанні кожного з його етапів. Узагальнивши наявні 

підходи до його проведення [6] і, включивши додатковий етап з оцінки 

ефективності розроблених заходів, пропонується методика проведення 

процесного бенчмаркінгу, що включає сім етапів. 

Перший етап – вибір підприємства для порівняння. На цьому етапі 
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необхідно чітко визначити коло підприємств, із якими має сенс порівнювати 

показники. Необхідно переймати досвід тих підприємств, які найефективніше 

вирішують поставлені завдання. Виявлення партнерів для аналізу необхідно 

починати з огляду наявних джерел інформації, а також збору доступних даних 

та приведення їх у порядок. Бенчмаркінговими підприємствами можуть 

виступити партнери, дистриб'ютори та постачальники підприємства, оскільки 

вони реально зацікавлені в успіху всього бізнесу.  

Сучасним інструментом пошуку партнерів з еталонного зіставлення є 

ресурси Інтернету. У переважній більшості випадків збір даних про 

передбачуваного партнера здійснюється в процесі безпосереднього контакту з 

персоналом обраної компанії [7]. 

Сформована практика бенчмаркінгу найбільших світових компаній 

дозволяє звертатися до інших підприємств із проханням провести еталонне 

зіставлення їхніх бізнес-процесів. Такі пропозиції сприймаються адекватно, так 

як одним із основних принципів сучасного бізнесу є відкритість. 

Другий етап – збір інформації про бізнес-процеси, які порівнюються. 

Джерелами інформації підприємств-партнерів із бенчмаркінгу є публічна 

звітність, опубліковані інтерв'ю та статті, рекламні проспекти, а також обмін 

інформацією на основі договору. 

Цей етап включає як збір якісних даних, так і аналіз методів, чинників, 

які впливають на результативність бізнес-процесів. 

Одним із зручних інструментів збору інформації для бенчмаркінгу є 

контрольний лист, де оцінним елементом виступають розроблені критерії з 

досліджуваного бізнес-процесу.  

Третій етап – аналіз інформації. Дані, отримані в результаті 

бенчмаркінгового дослідження, можна розділити на дві категорії: 

– показники діяльності – що було досягнуто; 

– методи та технології – яким шляхом це було досягнуто. 

Кожен показник підприємства-еталона має бути зіставлений з показником 

діяльності свого підприємства. Аналогічно має проводитися зіставлення за 
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всіма категоріями. 

Отриману кількісну та якісну інформацію щодо діяльності 

підприємства-еталону, його ключових показників бізнес-процесів, методів, 

необхідно проаналізувати та визначити, який блок інформації може допомогти 

у покращенні роботи, та підготувати проєкт впровадження досвіду.  

Проводячи еталонне зіставлення, необхідно усвідомлювати, що не кожне 

дослідження призводить до змін. Зібрана інформація може показати, що раніше 

запланований проєкт удосконалення неможливо здійснити через виявлені 

ресурсні обмеження. Аналіз інформації передбачає аналіз причин виникнення 

тих чи інших бар'єрів.  

Мінімізація обмежень – одне з невід'ємних завдань у процесі 

бенчмаркінгу. Розбіжності у практиці досліджуваного і еталонного підприємств 

можуть бути дуже суттєвими, і бар'єри щодо реалізації проєкту удосконалення 

діяльності можуть виявитися непереборними. Якщо мінімізація обмежень все ж 

таки не дозволяє впровадити бенчмаркінговий досвід, то еталонне 

підприємство було обрано не зовсім вдало, і слід шукати інші варіанти та 

досвід, який підійде підприємству [8]. 

Отже, для правильної діагностики проблеми необхідно описати бажаний 

стан та визначити фактичний стан об'єкта, а потім оцінити ступінь розбіжності 

між ними. 

Четвертий етап – розробка заходів щодо вдосконалення бізнес-процесу. 

Після того, як прийнято рішення про необхідність продовження діяльності в 

галузі бенчмаркінгу, має бути детально сплановано та опрацьовано процес 

проведення змін та впровадження покращень. Як правило, цей процес 

пов'язаний із постановкою нових цілей бізнес-процесу, досягнення яких не 

завжди можливе без професійного централізованого керівництва. 

П'ятий етап – оцінка ефективності розроблених заходів. Перш ніж 

впроваджувати розроблені заходи у аналізований бізнес-процес, необхідно 

розрахувати плановану ефективність від цього проєкту. Економічна 

ефективність інвестиційного проєкту – це результативність економічної 
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діяльності, яка визначається зіставленням отриманого економічного ефекту 

(результату) до витрат [9]. Розробку та впровадження заходів щодо 

вдосконалення бізнес-процесу можна як інвестиційний проєкт для даного 

підприємства. За призначенням даний вид інвестицій можна віднести до 

інвестицій, вкладених у підвищення ефективності управління чи виробництва. 

Критеріями оцінки ефективності заходів є показники, що відображають 

результати діяльності, а для методики розрахунку доцільно використовувати 

метод дисконтування, заснований на співставленні цінності певної грошової 

суми та майбутнього часу.  

Для аналізу ефективності розроблених заходів необхідно 

використовувати показники, кожен з яких характеризує їх з тієї чи іншої точки 

зору. 

1) Чистий дисконтований дохід (NPV) є визначальним показником при 

оцінці ефективності інвестиційного проєкту, в основі якого лежить факт того, 

що вартість грошей з часом об'єктивно чи суб'єктивно зменшується. Показник є 

різницею дисконтованих вигод і витрат за час здійснення проєкту, який 

визначається за формулою (1): 

𝑁𝑃𝑉 = ∑
𝐵𝑡−𝐶𝑡

(1+𝑟)𝑡
𝑇
𝑡=0  (1) 

де: 𝐵𝑡 і 𝐶𝑡 – надходження та витрати в період t; 

Т – загальна тривалість проєкту;  

𝑟 – ставка дисконтування. 

Сума надходжень, що використовується в процесі розрахунків, 

формується шляхом підсумовування наступних статей: надходження від збуту 

продукції (послуг), надходження від інших видів діяльності, надходження від 

реалізації активів, доходи за банківськими вкладами та ін. [10]. 

Сума витрат формується аналогічним чином і включає: утримання 

спеціальної робочої координаційної групи, створення проєкту, адаптація 

типових рішень до системи (технології), підготовка та навчання персоналу. 

За умови якщо NPV > 0 реалізація проєкту є економічно доцільною.  

Якщо NPV ≤0 реалізація проєкту є економічно недоцільною. 
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Спочатку визначається значення NPV для довільно вибраної норми 

дисконту. Якщо при цьому показник NPV виявляється позитивним, то 

розрахунок повторюється з використанням вищої норми дисконту (або, 

навпаки – при негативному значенні NPV), поки не вдасться підібрати таку 

норму дисконту, при якій NPV дорівнюватиме нулю.  

Основним економічним нормативом, що використовується під час 

дисконтування, є норма дисконту, виражена в частках одиниці або у відсотках 

на рік. Безризикова комерційна норма дисконту, що використовується для 

оцінки комерційної ефективності проєкту, зазвичай встановлюється відповідно 

до вимог мінімально допустимої майбутньої прибутковості вкладених коштів. 

2) Дисконтований період окупності DPP – це період з початку 

фінансування інвестиційного проєкту до того часу, коли потік дисконтованих 

доходів у проєкті стане рівним дисконтованому потоку витрат. Розраховується 

він за формулою (2): 

∑
𝐶𝑡

(1+𝑟)𝑡
𝑇
𝑡=0

∑
𝐵𝑡

(1+𝑟)𝑡
𝑇
𝑡=0

= 1, 𝑘 ∈ [1; 𝑛] (2) 

де: 𝐵𝑡 і 𝐶𝑡 – надходження та витрати в період t; 

Т – загальна тривалість проєкту;  

𝑟 – ставка дисконтування. 

Показник DPP використовується зазвичай для порівняльної оцінки 

ефективності альтернативних інвестиційних проєктів, але може бути прийнятий 

і як критерій прийняття окремого проєкту. У випадку визначення періоду 

окупності він носить допоміжний характер щодо чистого дисконтованого 

доходу.  

Таким чином, на основі визначення показників за допомогою методу 

дисконтування приймається рішення про впровадження розроблених заходів у 

бізнес-процес. 

Шостий етап – впровадження розроблених заходів у бізнес-процес. На 

основі оцінки ефективності заходів щодо вдосконалення бізнес-процесу 

розробляється план щодо їх впровадження в даний процес, визначаються 
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відповідальні за реалізацію проєкту та необхідні ресурси. 

Сьомий етап – контроль за процесом та повторний аналіз. Моніторинг 

ходу виконання робіт та оцінка кінцевих результатів формують пакет 

інформації для повторної самооцінки та аналізу покращень. 

При впровадженні заходів контроль за бізнес-процесом проводиться 

у двох напрямках:  

– перший напрямок – необхідно стежити за розвитком встановлених 

оціночних показників результатів роботи бізнес-процесів; 

– другий напрямок – необхідно перевіряти досягнення проміжних цілей 

та дотримання планів ресурсів і термінів. Як правило, витрати на аналіз 

переваги після впровадження значно знижуються. 

Таким чином, важливим напрямом, що визначає результат діяльності 

підприємства та його сталий розвиток, нині є підвищення результативності всіх 

бізнес-процесів підприємства. Кожен бізнес-процес має бути виміряний, і його 

результати проаналізовані, на основі яких розробляються заходи щодо 

вдосконалення бізнес-процесу.  

Оцінка результативності – це комплекс дій, що дозволяє виявити 

динаміку та тенденції змін у часі показників, що характеризують результати 

економічної, управлінської, екологічної та соціальної діяльності. У випадках, 

коли відбулося значне відхилення від запланованого показника, можливе 

застосування процесного бенчмаркінгу. Ефективність розроблених заходів 

можна визначити за допомогою методу, що базується на застосуванні концепції 

дисконтування, метою якої є економічне обґрунтування розроблених заходів. 
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