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Рассмотрено понятие и представлены разновидности бенчмаркинга.
Предложены индикаторы необходимости использования бенчмаркинга как
инструмента развития для предприятия при его выходе на внешний рынок.
Исследованы факторы выбора вида бенчмаркинга и предприятия-эталона при
выходе предприятия на внешний рынок Разработан алгоритм проведения
бенчмаркинга для предприятия-субъекта ВЭД, осуществляющего экспортно-
импортные операции, при его выходе на внешний рынок. Предложены
сравниваемые показатели и условия при проведении бенчмаркинга при выходе
предприятия на внешний рынок.
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Сегодня в связи с усилением конкуренции во многих нишах ринка, повышением динамично-
сти внешней среды продолжается поиск тех управленческих инструментов, использование кото-
рых позволяет, развивая предприятие, обеспечивать его устойчивое функционирование. Особый
интерес применение новых управленческих инструментов и подходов, как инструментов разви-
тия, представляет для предприятий, которые предполагают выйти на внешний рынок, и вслед-
ствие этого, как правило, сталкиваются с конкуренцией на нескольких секторах рынка. Под инст-
рументом развития предлагается понимать способ действия, который позволяет формировать на
предприятии позитивные количественные и качественные изменения, совокупность которых рас-
ширяет возможности предприятия, способствует его устойчивому функционированию в условиях
агрессивной внешней среды, повышает конкурентоспособность.

Одним из современных управленческих инструментов, который может быть использован как
инструмент развития предприятия при его выходе на внешний рынок, следует назвать бенчмар-
кинг. У предприятия при решении возникающих проблем и задач в его деятельности есть два пути:
разрабатывать  способ или  способы их  решения  самостоятельно  или  воспользоваться  готовым
опытом успешных предприятий, то есть апробированными подходами и методиками, адаптируя
их,  естественно, под потребности  и условия функционирования предприятия.  С этой  целью и
используется бенчмаркинг. Преимущество бенчмаркинга состоит в том, что он является одним из
наиболее эффективных инструментов повышения конкурентоспособности продукции и предпри-
ятия в целом [1,11].

Если концептуальные и теоретические основы бенчмаркинга на сегодняшний день в доста-
точной мере разработаны, то практические аспекты его применения как инструмента развития, в
частности, для рассматриваемой ситуации – выхода предприятия на внешний рынок – заслужива-
ют более пристального внимания.

Впервые термин бенчмаркинг, означающий в геодезии опорную отметку, в экономике  был
применен в 1972 году в ходе исследований Института стратегического планирования (США), на-
правленных на поиск решений в обеспечении конкурентоспособности предприятия [1]. Дальней-
шее распространение бенчмаркинга было связано с успешностью этого инструмента. Во многом
это обусловило значительное внимание, которое бенчмаркингу уделено в современных отечествен-
ных и зарубежных публикациях [1, 5, 7-9, 12, 13, 15].

Родоначальниками фактического бенчмаркинга считают японские предприятия, которые на-
учились идеально копировать чужие достижения, адаптируя их в соответствии  со спецификой
своей работы. В 1960-1970 годах японские предприятия тщательно исследовали европейские и
американские товары и услуги, чтобы выявить их сильные и слабые стороны, а затем выпускали
нечто подобное по более низкой цене. При этом японцы успешно переносили технологии и ноу-
хау из одной сферы в другую [5]. В западных странах развитой рыночной экономики бенчмаркинг
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начали активно использовать в конце 70-х годов ХХ столетия после проведения и опубликования
результатов уже упоминавшихся исследований Института стратегического планирования (США).
В это время японские предприятия сильно теснили американские, причем, на их же националь-
ном рынке, и  компания Xerox, в частности, стала искать причины утраты своей доли рынка копиро-
вальных аппаратов. Менеджеры предприятия даже переехали на какое-то время в Японию, чтобы
изучить не только технические достижения японцев, но и новшества в области менеджмента дру-
гих предприятий [5].

Для дальнейшего оперирования бенчмаркингом представляется целесообразным дать несколько
его определений, распространенных в современной литературе, с учетом того, что бенчмаркинг
появился на стыке маркетинга и менеджмента. Одни специалисты считают бенчмаркинг продук-
том эволюционного развития концепции конкурентоспособности предприятия, другие – програм-
мой улучшения качества продукции, а третьи – самостоятельным управленческим инструментом.
Существующие подходы к определению бенчмаркинга представлены в табл. 1.

Таблица 1
Определение бенчмаркинга

Источник  Определение

[3]

Бенчмаркинг  –  это  концепция  менеджмента,  в  соответствии 
с  которой  определяющие  факторы  успеха  систематически  и 
регулярно  изменяются,  а  их  целевые  показатели 
ориентируются на стандарт (на лучшего в отрасли)

[4]

Бенчмаркинг  –  это  управленческая  технология,  которая  с 
целью  достижения  экономического  процветания 
предприятия  учитывает и использует передовые достижения 
не только в своей отрасли, но и в других отраслях

[8]

Бенчмаркинг –    это  механизм  сравнительного  анализа 
эффективности  работы  одного  предприятия  с  показателями 
других более успешных предприятий, при этом сравнительный 
анализ предусматривает не только констатацию результатов, а 
поиск  причин  и  факторов,  которые  способствовали 
формированию таких результатов

[18]

Бенчмаркинг  –  продукт  эволюционного  развития  концепции 
конкурентоспособности, предполагающий разработку программ 
улучшения  качества  продукции.  В  основе  бенчмаркинга  лежит 
сравнение  продукта  конкурента  или  какой-либо  его  части  с 
продуктом  предприятия,  проводящего  анализ  в  целях 
повышения конкурентоспособности последнего

Процесс бенчмаркинга состоит из ряда этапов (шагов), которые следует соблюдать для дости-
жения поставленных целей. В частности, выделяют следующие последовательные этапы: опреде-
ление объекта бенчмаркинга (областей деятельности: уровень запасов, незавершенное производ-
ство, количество отходов, уровень брака и т.д.); выбор предприятия для сравнения (от этого зави-
сит, каким будет бенчмаркинг – внутренним или внешним) и определение критериев для сравне-
ния;  сбор  необходимой  информации  и  ее тщательная  проверка; анализ  полученных  данных  и
разработка плана мероприятий по изменениям и внедрению улучшений; внедрение разработан-
ного проекта [16]. Происшедшие изменения после внедрения мероприятий становятся обычной
текущей практикой. Если предприятие заинтересовано в дальнейшем развитии, то необходим по-
стоянный мониторинг того, насколько успешно работают все его организационные и производ-
ственные системы и подсистемы. Практика свидетельствует, что процесс улучшений безграни-
чен. Поэтому бенчмаркинг – вечный двигатель непрерывного самосовершенствования и улучше-
ния деятельности предприятия, у которого не существует завершающего этапа общего процесса.
На рис. 1 рассмотрена примерная технология реализации составных элементов бенчмаркинга [16].

На сегодняшний день в Японии, США и других экономически развитых странах программы
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бенчмаркинга развиваются при государственной поддержке. Там действуют своеобразные «инду-
стриальные бюро знакомств», которые созданы специально для поиска партнеров по бенчмар-
кингу. Благодаря такому обмену опытом выигрывают экономики стран в целом.

В поисках успешного опыта предприятия должны в первую очередь обращать внимание на
конкурентов. Однако, доскональное изучение конкурентов представляет определенные сложнос-
ти. Возможен открытый и добровольный обмен информацией между конкурентами, находящими-
ся в рамках ассоциаций. На практике это случается крайне редко. Поэтому в изучении конкурентов
основную роль играют маркетологи-аналитики, которые по роду своей деятельности анализиру-
ют источники вторичной и первичной информации [5].

 Субпроцессы                                                                 Шаги

1. Самоанализ

(процесс управления)

2. Предварительный

бенчмаркинг (подготовка)

3. Осуществление

бенчмаркинга (исполнение)

4. Постбенчмаркинг

(управление проектом)

5. Рецензия/выводы

(экспертиза развития)

Рис. 1. Схема процесса бенчмаркинга

В связи с тем, что на сегодняшний день бенчмаркинг достаточно разнообразен, представляет-
ся необходимым кратко осветить его основные разновидности, которые представлены в табл. 2.

В этой связи целью статьи  является разработка предложений по применению бенчмаркинга
как инструмента развития при организации выхода предприятия на внешний рынок.

Очевидно, что применение любого инструмента в управлении, в том числе и бенчмаркинга
как инструмента развития предприятия при его выходе на внешний рынок, должно учитывать
особенности предприятия.

3. Анализ 
наших 

процессов или 
продуктов

4. Установление 
очередности и 
отбор эталонов 

сравнения

9. Оценка 
будущих 
уровней 

достижения

10. 
Представление 

результатов 
бенчмаркинга

1. Определение 
наших 

покупателей и 
продукта

6. Определение 
сроков сбора 

данных

7. Сбор данных 
и их 

систематизация

12. Выполнение 
действий и 

гарантия успеха

13. Проверка 
действий 

бенчмаркинга в 
целом

2. 
Определение 
эффективных 

методов 
измерения

5. Выбор 
партнеров для 

сравнения

8. Вычисление 
расхождений 
из исходных 

данных

11. 
Установление 

целей и 
планов 

действий

14. Экспертиза 
по 

достижению 
целей

15. Постановка 
новых целей и 

возврат к шагу 1



101

Экономика и управление № 4-5, 2007г.

Экономика предприятия

Таблица 2
Разновидности бенчмаркинга

Вид 
бенчмаркинга

Сущность

Внутренний 
бенчмаркинг

Сравнение  процессов,  товаров,  услуг  между  различными 
подразделениями одного предприятия (внутри предприятия)

Конкурентный 
бенчмаркинг

Сопоставление  предприятия  с  главными конкурентами на  основе 
исследования  специфических  продуктов,  возможностей  бизнес-
процессов,  административно-организационных  методов 
управления.

Функциональный 
бенчмаркинг

Функциональное  сравнение  предприятия  с  мировыми  лидерами, 
которые  не  входят  в  число  его  конкурентов,  но  имеют  схожие 
производственные процессы.

Общий  (родовой) 
бенчмаркинг

Многокритериальное сравнение бизнес-процессов, протекающих на
предприятиях, относящихся к разным отраслям промышленности.

Как только предприятие выходит на внешний рынок, оно фактически реализует внешнеэкономическую
деятельность, становясь субъектом ВЭД. А это значит, что ему уже присущи традиционные характеристики
субъекта ВЭД. Предприятие, которое осуществляет внешнеэкономическую деятельность, имеет особеннос-
ти, к числу которых относятся работа, как минимум, на двух рынках, возможность получения дополнитель-
ного дохода по сравнению с другими предприятиями, которые работают только на национальном рынке
вследствие его меньшей емкости национального рынка и более высокой скорости его насыщения, повышен-
ный входной барьер в отрасли, повышенный уровень неопределенности во внешней среде, различная элас-
тичность спроса  по цене на разных рынках, возможность использования различных конкурентных преиму-
ществ на разных рынках, необходимость сбора дополнительной информации о различных рынках, высокая
зависимость от внешней среды, большая степень риска [10]. Это одновременно и упрощает проведение
бенчмаркинга при выходе предприятия на внешний рынок, и усложняет его. С одной стороны, использовать
бенчмаркинг для предприятия, которое выходит на внешний рынок  просто, потому что увеличивается коли-
чество альтернативных объектов для сравнения, многие технологические и организационные процессы яв-
ляются если не стандартными, то в достаточной мере стандартизированными, возможной является диффу-
зия инноваций и научение некодифицируемому знанию. С другой стороны, применение бенчмаркинга для
такого предприятия осложняется тем, что количество альтернативных вариантов действия для него по срав-
нению с предприятием, которое работает только на локальном рынке, значительно больше (особенно, если
предприятие работает на нескольких международных рынках), возможности использования внутреннего и
конкурентного бенчмаркинга более ограничены, поскольку даже при наличии конкурентов (а уровень конку-
ренции для предприятия, которое работает на нескольких рынках, может быть даже выше, чем для предпри-
ятий, которые работают только на национальном рынке) сложнее подобрать эталон для сравнения и можно
говорить только о сравнении отдельных операций.

Представляется целесообразным обосновать использование бенчмаркинга именно как инструмента
развития. Традиционно в общенаучном смысле развитие понимается как закономерное направленное каче-
ственному изменение материальных и идеальных объектов [14] и как высший тип движения изменения
материи и сознания; переход от одного качественного состояния к другому, от старого к новому [17, с. 453].
Применительно к предприятию развитие можно понимать как совокупность изменений, которые приводят
к появлению нового качества и укреплению жизнеспособности системы, ее способности противодейство-
вать разрушительным силам внешней среды [6, с. 296] или же, как совокупность изменений различной эко-
номической природы, направленности, интенсивности, которые объективно отображаются в социально-
экономической системе предприятия под влиянием определенных внутренних и внешних факторов, а также
приводят к переходу и фиксации предприятия в различных относительно стабильных организационно-эко-
номических состояниях [2].

Развитие предприятия и обеспечение такого развития является не прихотью и не управленческой мо-
дой, а объективной необходимостью поддержания его функционирования в условиях воздействия внешней
среды. В современных условиях рынка предприятие вынуждено работать с учетом воздействия внешней
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среды. Это отражено еще в идее И. Ансоффа о необходимости уравновешивания турбулентности внешней
среды стратегией предприятия и в дальнейшем нашло применение в концепции опережающего управления
и управления по слабым сигналам. Ответом предприятия на изменяющуюся внешнюю среду является высо-
кая адаптивность, которая представляет собою не что иное, как способность изменяться, накапливать новые
возможности, формируя позитивные количественные и качественные изменения в деятельности предприя-
тия. С одной стороны, изменения для предприятия являются следствием прошлых событий, с другой сторо-
ны – формируют события будущие, то есть диада «состояние-развитие» и причинно-следственная связь в
этой диаде сохраняются, что показано на рис 2.

Состояние предприятия является предпосылкой для его развития, причем, развитие осуществляется в
форме накопления количественных и качественных изменений. Поскольку в диаде «состояние-развитие» оба
компонента неразрывно связаны, то развитие предприятия по итогам произошедших изменений в форме
накопления возможностей предприятия способствует его новому состоянию, которое будет характеризовать-
ся имплементацией таких возможностей, что приведет к новым изменениям, и цикл снова повторится. Роль
инструмента развития в этом случае состоит в том, что такой инструмент, способствуя целенаправленному
формированию изменений на предприятии, обеспечивает формирование его новых возможностей и факти-
чески обеспечивает изменение состояния предприятия через его развитие.

Изменения Возможности

Инструмент 
развития

Состояние Развитие Состояние*

Рис. 2. Связь между состоянием и развитием предприятия

Применение инструментов развития в условиях динамичной внешней среды, усиливающейся кон-
куренции и, как следствие, необходимости адаптации предприятия к турбулентности внешней среды
весьма  актуально. И бенчмаркинг, наряду с реинжинирингом, может быть признан одним из таких
инструментов.

Вследствие особенностей деятельности предприятий-субъектов ВЭД, представленных в [10], при-
менение инструментов развития для таких предприятий (а, повторимся, выход предприятия на вне-
шний рынок делает такое предприятие субъектом ВЭД) является особенно актуальным. Представляет-
ся целесообразным акцентировать внимание на индикаторах необходимости использования бенчмар-
кинга для предприятия при его выходе на внешний рынок, так как очевидно, что бенчмаркинг не
является управленческой панацеей и заслуживает применения в условиях четко выраженной симпто-
матики. Индикатор необходимости в данном случае понимается как оцениваемая величина, по резуль-
татам интерпретации которой можно сделать вывод о целесообразности и необходимости определен-
ных событий и решений.

Традиционно условиями применения бенчмаркинга на предприятии являются кризис, плановая
и обусловленная иными причинами реорганизация деятельности (особенно, сопровождающаяся рес-
труктуризацией или изменением технологических и организационных процессов), появление новых
технологий,  изменение входного барьера в отрасли, усиление конкуренции в отрасли, санация пред-
приятия. Однако, эти условия имеют общий характер и не в полной мере подходят для предприятия
при его выходе на внешний рынок. С учетом особенностей деятельности предприятия-субъекта ВЭД,
рассмотренных общих условий применения бенчмаркинга на предприятии и заранее заданной специ-
фики ситуации выбора (выход предприятия на внешний рынок) индикаторами необходимости ис-
пользования бенчмаркинга как инструмента развития для субъекта ВЭД предлагается считать следую-
щие (рис. 3).
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Индикаторы

Высокий уровень конкуренции на 
внешнем рынке

Технологический разрыв между 
секторами рынка

Значительный уровень формализации 
процессов  в секторе рынка, куда 

пытается войти предприятие

Выбор стратегии последователя или 
нишера на внешнем рынке при 

наличии на рынке явного лидера

Высокий уровень монополизации 
внешнего рынка

Повышение конкуренции на 
национальном и международном 

рынке

Высокая инерционность предприятия
Понижение входного барьера в 

отрасли

Обособление подразделений 
предприятия и выделение их в 

качестве самостоятельных субъектов 
хозяйствования

Необходимость значительной 
стандартизации процессов и операций 

в деятельности предприятия

Рис. 3. Индикаторы необходимости использования бенчмаркинга как инструмента
развития для предприятия при его выходе на внешний рынок

При наличии хотя бы одного индикатора следует  рассмотреть возможность применения бен-
чмаркинга как инструмента развития для предприятия при его выходе на внешний рынок. Выбор
вида бенчмаркинга и предприятия-партнера при выходе предприятия на внешний рынок опреде-
ляется множеством факторов. К числу таковых относятся следующие (рис. 4).

Факторы

Текущий уровень 
конкурентоспособности предприятия

Текущий уровень 
конкурентоспособности продукции 

предприятия

Возможность получения необходимой 
информации для бенчмаркинга

Стоимость получения необходимой 
информации для бенчмаркинга

Возможность переноса явного знания 
и научения неявному знанию

Наличие явного и признанного лидера 
в области

Возможность репликации ключевых 
конкурентных преимуществ

Выбранная стратегия

Возможность трансформации
ключевых компетенций предприятия в 

конкурентные преимущества

Возможность накопления 
информации о деятельности 

предприятия в разрезе бизнес-
процессов

Возможность измерения и 
достоверной оценки изменяемых 

характеристик предприятия

Возможность построения 
взаимовыгодных партнерских 

отношений с участниками 
международного рынка-лидерами в 

своей области

Рис. 4. Факторы выбора вида бенчмаркинга и предприятия-эталона при выходе
предприятия на внешний рынок
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После выбора вида бенчмаркинга следует разработать алгоритм его применения бенчмаркин-
га при выходе предприятия на внешний рынок. В литературе уже разработаны этапы реализации
бенчмаркинга (например, [1,16]), однако с учетом конкретной ситуации (выход предприятия на
внешний рынок) представляется целесообразным уточнить существующие разработки. Рассмот-
рим более подробно алгоритм проведения бенчмаркинга для предприятия, осуществляющего экс-
портно-импортные операции. Предлагаемый алгоритм представлен на рис. 5.

Исследование индикаторов необходимости применения бенчмаркинга для субъекта ВЭД при 
его выходе на внешний рынок

Принятие решения о необходимости проведения бенчмаркинга

Проведение внутреннего обследования предприятия

Оценка факторов выбора вида бенчмаркинга и предприятия-эталона при выходе 
предприятия- субъекта ВЭД на внешний рынок

Выбор вида бенчмаркинга и предприятия-эталона

Определение показателей и условий для сравнения

Сбор информации, определение интересующих показателей

Анализ причинно-следственных зависимостей, приведших к формированию 
определенных показателей

Внедрение результатов бенчмаркинга на процессном уровне

Рис. 5. Алгоритм проведения бенчмаркинга для предприятия-субъекта ВЭД,
осуществляющего экспортно-импортные операции, при его выходе на внешний рынок

Представляется целесообразным кратко прокомментировать разработанный алгоритм. В его
составе можно выделить три блока – исследовательский, аналитическо-организационный и вне-
дренческий. Исследовательский блок на основе исследования индикаторов необходимости при-
менения бенчмаркинга для субъекта ВЭД позволяет ответить на вопрос, насколько применение
бенчмаркинга  необходимо.  Аналитическо-организационный  блок позволяет подготовить  пред-
приятие к проведению бенчмарктинга: выбрать вид бенчмаркинга, предприятие-эталон и показа-
тели для сравнения. Внедренческий блок позволяет непосредственно осуществлять на предприя-
тии желаемые изменения и таким образом обеспечить улучшение выбранных показателей дея-
тельности предприятия.

Рассмотрим более подробно содержание алгоритма проведения бенчмаркинга для предприя-
тия, осуществляющего экспортно-импортные операции. Исследование индикаторов необходимо-
сти применения бенчмаркинга для предприятия при его выходе на внешний рынок, в соответ-
ствии с представленными на рис. 3 индикаторами, позволяет оценить необходимость примене-
ния бенчмаркинга и принять управленческое решение о целесообразности применения бенчмар-
кинга  в  деятельности  конкретного  предприятия.  В  случае  принятия  такого  решения  далее
проводится внутреннее обследование предприятия, которое состоит в определении показателей
деятельности, которые в дальнейшем предполагается улучшить. Следует заметить, что такое внут-
реннее обследование проводится независимо от вида бенчмаркинга, который предполагается ис-
пользовать [1].

После проведения внутреннего обследования проводится анализ факторов, влияющих на вы-
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бор вида бенчмаркинга и предприятия-эталона при выходе предприятия на внешний рынок (рис.
4). После выбора предприятия-эталона использование бенчмаркинга при выходе предприятия на
внешний рынок предполагает выбор показателей и условий для сравнения. Предлагаемые для
сравнения  показатели  и условия  при  проведении  бенчмаркинга для  такого предприятия  пред-
ставлены на рис. 6.

Далее в рамках внедренческого этапа следует обеспечить сбор информации и определение
интересующих показателей. С этой целью могут быть использованы самые различные методы:
поиск и композиция «открытой» информации, экономическая разведка, прямое обращение к пред-
приятию-эталону с просьбой предоставить информацию и т.д. После того, как необходимый мас-
сив информации  собран, следует провести анализ причинно-следственных зависимостей, при-
ведших к формированию определенных показателей. Результаты такого анализа должны объяс-
нить  причины разницы между исследуемым предприятием и предприятием-эталоном,  а также
позволить выявить возможности улучшения деятельности исследуемого предприятия.

Сравниваемые показатели и условия при проведении бенчмаркинга 
для предприятия-субъекта ВЭД 

Условия доставки с точки зрения 
конечного потребителя

Уровень затрат, связанных с 
прохождением границы

Уровень фактически уплачиваемых 
таможенных сборов

Условия платежа с точки зрения 
потребителя

Качество осуществления 
логистических операций

Уровень транспортного и прочих 
рисков, возникающих при 
транспортировке товара

Уровень затрат на управление 
складскими запасами

Время обработки одного заказа

Уровень торговой наценки Цена

Уровень затрат по отношению к 
объему реализации

Соответствие выбранных и 
реализуемых конкурентных 
преимуществ фактическому 

сегментированию покупателей и 
конкурентной стратегии

Форма представления предприятия на 
иностранных рынках и 

соответствующий ей уровень 
административных затрат

Используемые маршруты 
транспортировки и виды транспорта

Рис. 6. Сравниваемые показатели и условия при проведении бенчмаркинга при выходе
предприятия на внешний рынок

Наконец, по итогам полученных результатов осуществляется внедрение результатов бенчмар-
кинга на процессном уровне, то есть  такое изменение процессов в деятельности предприятия,
которое позволит ему улучшить выбранные для анализа показатели деятельности.



106

Экономика и управление № 4-5, 2007г.

Экономика предприятия

ВЫВОДЫ

Таким образом, можно утверждать, что бенчмаркинг представляет собой перспективный инст-
румент развития предприятия, представляющий особый интерес при выходе предприятия на вне-
шний рынок. Выделенные индикаторы необходимости применения бенчмаркинга как инструмен-
та развития предприятия при его выходе на внешний рынок, а также факторы выбора вида бенч-
маркинга и предприятия-партнера при выходе предприятия на внешний рынок, разработанный
алгоритм проведения бенчмаркинга для предприятия (на примере субъекта ВЭД, осуществляюще-
го экспортно-импортные операции) при его выходе на внешний рынок позволяют на практике
применять бенчмаркинг как инструмент развития в деятельности предприятий.
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