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Анотація. Запропоновано науково-методичні рекомендації щодо бенчмаркінгу біз-

нес-процесів АТП, особливістю яких є обґрунтування вибору підприємства-партнера з  
бенчмаркінгу та використання методу аналізу ієрархій для встановлення пріоритетності 
показників оцінки бізнес-процесів та «еталонного» процесу як об’єкта порівняння. Вибір 
підприємств-партнерів здійснюється як з позиції підприємства-виробника, так і з позиції 
споживача, співставляючи зусилля підприємств та очікування споживачів щодо резуль-
татів їх діяльності. «Еталонний» процес обирається на основі значення глобального пріо-
ритету, визначеного методом аналізу ієрархій. 
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Abstract. Scientific and methodical recommendations on benchmarking of motor-

transport enterprises business-processes have been offered. Its features are substantiation of the 
choice of enterprise-partner in benchmarking and using the method of hierarchies analysis for 
determination of the priority of business-processes estimation indexes and a «sample» process as 
an object of comparison. The enterprises-partners are chosen both from the position of enter-
prise-producer and fromthe position of consumer by balancing efforts of the enterprises and ex-
pectations of consumers concerning their activity. A «sample» process is chosen on the basis of 
global priority value, determined by the method of hierarchies analysis. 

 
Key words: business-process, methods of business-processes improvement, business-

processes benchmarking. 
 

Постановка проблеми. Одним з найефективніших інструмен-
тів удосконалення діяльності та поліпшення бізнес-процесів в наш 
час є бенчмаркінг, оскільки дає можливість поліпшити основні по-
казники функціонування підприємств, ґрунтуючись на передовому 
досвіді підприємств-конкурентів, та удосконалити не тільки певні 
бізнес-процеси, але і виявити слабкі сторони функціонування підп-
риємства в цілому.  

На сьогодні приділяється достатньо уваги питанням реалізації 
та впровадженню бенчмаркінгу в практику вітчизняних підпри-
ємств. При цьому увага сучасних науковців здебільшого акценту-
ється на встановленні сутності даного методу та послідовності ви-
конання певних видів робіт (етапів), які не підкріплюються 
методичним інструментарієм їх реалізації. На автомобільному тран-
спорті бенчмаркінг як інструмент поліпшення діяльності підпри-
ємств взагалі не використовується. Тому встановлення сутності бе-
нчмаркінгу бізнес-процесів та розробки науково-методичних  
рекомендацій  щодо його реалізації на підприємствах автомобільно-
го транспорту є актуальним завданням. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз літератур-
них джерел [1–11] доводить, що єдиної думки щодо визначення  
сутності бенчмаркінгу як методу поліпшення діяльності не існує. 
Одні автори розглядають бенчмаркінг як продукт еволюційного  
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розвитку концепції конкурентоспроможності [7–10], інші – як про-
граму з поліпшення якості та підвищення основних показників дія-
льності підприємств [2–5]. Існують також розбіжності щодо 
об’єктів порівняння при реалізації бенчмаркінгу: товари або послу-
ги, бізнес-процеси, стратегія та основні напрямки розвитку підпри-
ємств тощо. 

Послідовність реалізації бенчмаркінгу викладено в роботах 
[4–11]. Узагальнивши наявну інформацію, встановимо найбільш 
повний перелік етапів та видів робіт з впровадження цього методу. 
Так, в загальному вигляді процес реалізації бенчмаркінгу проходить 
декілька фаз: планування, пошук, спостереження, аналіз, адаптація 
(впровадження). В кожній фазі визначається певний перелік робіт.  

Фаза планування передбачає визначення концепції проекту, 
встановлення об’єкта бенчмаркінгу, розроблення опису проекту,  
визначення основних показників порівняння. Фаза пошуку полягає 
у визначенні партнера з бенчмаркінгу, плануванні проведення  
спостережень. Фаза спостереження відповідає за збирання інформа-
ції про партнерів, розуміння і документування їх процесів за  
основними показниками. Фаза аналізу передбачає порівняння  
показників об’єкта бенчмаркінгу з показниками об’єкта підприємс-
тва-партнера, ідентифікацію «вузьких місць» за показниками і  
визначення їх причин. Фаза адаптації полягає у виборі найкращого 
варіанта функціонування об’єкта, проектуванні майбутнього рівня 
виконання об’єкта, розробленні плану заходів щодо впровадження 
нових практик реалізації об’єкта, впровадженні заходів, повторній 
перевірці (утриманні об’єкта на рівні кращого в галузі). 

Аналіз даних етапів вказує на доцільність внесення певних ко-
ректив: по-перше, визначення основних показників порівняння слід 
здійснювати безпосередньо у фазі аналізу після вибору партнера з 
бенчмаркінгу; по-друге, необхідність об’єднання фази пошуку та 
фази спостереження, оскільки ці етапи відповідають за роботу з пі-
дприємствами-партнерами; по-третє, ідентифікацію «вузьких 
місць», за логікою, слід здійснювати після вибору найкращого варі-
анта бізнес-процесу.  

Невирішені складові загальної проблеми. Проведений ана-
ліз показав, що поряд з необхідністю встановлення сутності поняття 
«бенчмаркінг бізнес-процесів» та обґрунтування його основних ета-
пів, постає задача розроблення науково-методичного забезпечення 
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щодо його реалізації при поліпшенні бізнес-процесів: визначення 
підприємства-партнера, встановлення основних показників порів-
няння бізнес-процесів, вибору найкращого (еталонного) варіанта  
бізнес-процесу тощо. 

Мета статті полягає у встановленні сутності поняття «бенч-
маркінг бізнес-процесів», обґрунтуванні послідовності та змісту  
його основних етапів та розроблення науково-методичного забезпе-
чення щодо реалізації бенчмаркінгу бізнес-процесів АТП. 

Викладення основного матеріалу дослідження. Найбільш 
узагальненим є визначення бенчмаркінгу як засобу для вдоскона-
лення діяльності та практики кращої якості з використанням досвіду 
найкращого в цій сфері [2]. При цьому не зазначаються цілі викори-
стання даного методу та можливі результати від його реалізації.  

В свою чергу автори [3, 4, 6] вказують на мету реалізації бенч-
маркінгу. Так, в роботі [6] бенчмаркінг визначається як постійний 
систематичний пошук, впровадження найкращої практики, що при-
водить до підвищення продуктивності. Автором [3] вказується, що 
метою цього методу є генерація пропозицій з покращення діяльнос-
ті. Тієї ж думки дотримується і автор [4], який визначає бенчмаркінг 
як процес постійного порівняння діяльності підприємства згідно з  
вимогами клієнтів щодо прямих конкурентів (найкращих в даній га-
лузі) чи компаній, успішних в певній сфері, задля підвищення  
ділової ефективності власного підприємства. При цьому автором  
зазначається, що порівняння з фірмами-конкурентами має відбува-
тись з урахуванням вимог споживачів.  

Інша група авторів визначає бенчмаркінг відповідно до об’єкта 
порівняння – стратегії, товарів, послуг, досвіду виробництва, бізнес-
процесів тощо. Так, Г.І. Кіндрацька наводить таке визначення:  
«бенчмаркінг – це спосіб постійної оцінки стратегії і цілей діяльно-
сті організації з метою реалізації принципу «від кращого до кращо-
го» [5]. В свою чергу Б. Андерсен зосереджує увагу на необхідності 
порівняння бізнес-процесів підприємства для поліпшення діяльності 
і зазначає, що бенчмаркінг – це постійний вимір і порівняння окре-
мо взятого бізнес-процесу з еталонним процесом ведучої організації 
для збирання інформації, яка допоможе аналізованому підприємст-
ву визначити мету свого удосконалення і вжити заходів з поліп-
шення роботи [1]. При цьому основою для порівняння є досвід 
фірм-конкурентів найкращих у галузі. З чим не погоджується 
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О. Щегельська [11] і наголошує, що порівняння об’єктів бенчмар-
кінгу можливе не тільки з підприємствами-конкурентами, а і з  
еталонною моделлю власної організації бізнесу. 

Отже з наведених визначень можна виділити таке: бенчмар-
кінг – це процес удосконалення (безперервний пошук нових ідей, їх 
адаптація та використання на практиці), що передбачає розвиток у пі-
дприємства прагнення до безперервного поліпшення; метою бенчма-
ркінгу є поліпшення об’єкта порівняння, його основних показників; 
еталоном порівняння можуть виступати як підприємства-конкуренти, 
так і еталонні моделі аналізованої організації; обов’язковість враху-
вання вимог споживачів при реалізації. На основі викладеного вище 
сформулюємо поняття «бенчмаркінг бізнес-процесів». 

Отже, бенчмаркінг бізнес-процесів – це процес систематично-
го порівняння бізнес-процесів підприємства, з урахуванням вимог 
споживачів, з бізнес-процесами прямих конкурентів найкращих у 
галузі або еталонними моделями бізнес-процесів аналізованого під-
приємства для вжиття заходів з поліпшення основних показників їх 
функціонування. 

Практичну реалізацію бенчмаркінгу бізнес-процесів АТП про-
понується здійснювати у такій послідовності: встановлення об’єкта 
бенчмаркінгу; вибір підприємства-партнера; визначення основних 
показників та порівняння бізнес-процесів АТП і бізнес-процесів пі-
дприємства-партнера; вибір найкращого варіанта реалізації бізнес-
процесу; розроблення рекомендацій щодо поліпшення бізнес-
процесів. Перелік необхідних робіт, які мають виконуватись на  
кожному етапі, та порядок їх реалізації для впровадження проекту з 
бенчмаркінгу на АТП представлено у вигляді алгоритму (рис. 1). 

Так, в Блоці 1 встановлюються бізнес-процеси, що потребують 
бенчмаркінгу, за результатами їх оцінки на основі методичного під-
ходу, викладеного в роботі [12]. 

На другому етапі обирається підприємство-партнер з бенчмар-
кінгу (Блоки 2–7). У більшості сучасних досліджень [13, 14] основ-
ним критерієм відбору є рівень певних досягнень підприємств. Од-
нак в роботі [9] вибір підприємств-партнерів пропонується 
здійснювати як з позиції підприємства-виробника, так і з позиції 
споживача. На наш погляд, цей підхід є найдосконалішим, оскільки 
дозволяє співставити зусилля підприємств і очікування споживачів 
щодо результатів їх діяльності. 
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Рис. 1. Алгоритм реалізації бенчмаркінгу бізнес-процесів АТП 
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Отже, вибір партнера з бенчмаркінгу пропонується виконувати 
у такий спосіб:  

1) Визначити підприємств-конкурентів аналізованого АТП (пі-
дприємства будь-якої форми власності, що надають аналогічні пос-
луги з перевезень) (Блок 2); 

2) Встановити основні показники порівняння: якість послуг, 
тарифну політику, наявність знижок, орієнтацію на якість, мате-
ріально-технічну оснащеність, імідж підприємства, умови обслуго-
вування тощо (Блок 3);  

3) Визначити рівень встановлених показників від 1 до 10 (1 – 
найгірше значення показника, 10 – найліпше значення) шляхом екс-
пертного опитування спеціалістів підприємств (оцінка зусиль під-
приємств – Блок 4) і споживачів (оцінка очікувань споживачів – 
Блок 5); 

4) Розрахувати середнє значення показників по кожному підп-
риємству (Блок 6); 

5) Сформувати графік для наочного подання результатів, що 
розділений на 3 зони: зону завищеної оцінки або конкурентних  
переваг (реальна оцінка зусиль підприємства є вищою за норматив-
ну оцінку очікувань клієнтів); зону відповідних очікуванням  
результатів або адекватної оцінки (нормативна оцінка очікувань 
споживачів відповідає реальним зусиллям виробників щодо ство-
рення конкурентних переваг плюс/мінус неістотне відхилення);  
зону ринкових недоліків або заниженої оцінки (реальна оцінка  
зусиль виробників нижча за нормативну оцінку очікувань клієнтів). 

Основою для прийняття рішення про вибір підприємств-
партнерів є дані зони конкурентних переваг та адекватної оцінки. 
Однак при розробленні цього графіка в роботі [9] не передбачається 
встановлення меж відповідних зон, тому така задача потребує окре-
мого розв’язання. 

Виходячи з того, що оцінка очікувань споживачів залежить від 
зусиль підприємства, кожній з яких відповідає точка в двовимірно-
му просторі, то може бути визначена ділянка відповідності. Тобто 
така ділянка, що вказує на відповідність зусиль підприємства очіку-
ванням споживачів. Тоді визначення цієї ділянки (зони адекватної 
оцінки) доцільно здійснювати, виходячи з залежності прямої, що 
апроксимує точки (Зі, Оi) 
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0 1(З) Зf a a= + ,                                          (1) 
 

де Зі – оцінка зусиль і-го підприємства; Оi – оцінка очікувань спо-
живачів; і=1, … , п – число аналізованих підприємств. 

Відхилення точок від апроксимуючої прямої, що характеризу-
ють ступінь відповідності зусиль підприємства очікуванням спожи-
вачів обчислюється за формулою 
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Знак перед коренем має бути протилежним знаку вільного 

члена рівняння. Позначимо через +δ  максимальне відхилення точок 
з позитивною відстанню, через −δ  – з негативною, 0δ  – відхилення 
точки, що характеризує відповідність зусиль підприємства очіку-
ванням споживачів. Тоді рішення про відповідність оцінок підпри-
ємства і споживачів приймається так: 

– при 0δ <0, якщо 0 −δ ≤ δ , зусилля підприємства відповідають 

очікуванням споживачів, якщо 0 −δ ≥ δ , то зусилля підприємства 

поступаються очікуванням споживачів; 
– при 0δ =0 зусилля підприємства відповідають очікуванням 

споживачів; 
– при 0δ >0, якщо 0 +δ ≤ δ , зусилля підприємства відповідають 

очікуванням споживачів, якщо 0δ > +δ , то зусилля підприємства 

перевершують очікування споживачів. 
Результати розрахунків подають графічно (Блок 6) та на основі 

даних про відповідність зусиль підприємства та очікувань спо-
живачів обирається партнер з бенчмаркінгу для аналізованого АТП 
(Блок 7). При цьому необхідно враховувати можливість отримання 
інформації про основні показники функціонування бізнес-процесів 
підприємства-партнера. Графік для вибору підприємства-партнера з 
бенчмаркінгу представлено на рис. 2. 

Отже, для подальшого аналізу як партнерів з бенчмаркінгу  
доцільно обрати конкурента №4 та конкурента №1. Слід також  
зазначити, що аналізоване АТП знаходиться в зоні адекватної  
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оцінки, тобто зусилля підприємства відповідають очікуванням спо-
живачів.  

 

 
 

Рис. 2. Вибір підприємства-партнера з бенчмаркінгу: 
АТП – автотранспортне підприємство, що аналізується; 
К1–К5 – підприємства-конкуренти аналізованого АТП 

 

Третій етап реалізації бенчмаркінгу полягає у визначенні основ-
них показників та порівнянні бізнес-процесів АТП і підприємства-
партнера. Для цього пропонується скористатись методом аналізу  
ієрархій (МАІ) [15]. Оцінка проводиться на основі матриць попар-
них порівнянь. Елементом матриці Q(i, j) є інтенсивність прояву 
елемента ієрархії і до елемента ієрархії j, яка оцінюється за шкалою 
інтенсивності від 1 до 9, де оцінки мають такі значення: 1 – рівна 
важливість; 3 – помірна перевага одного елемента над іншим; 5 – іс-
тотна перевага; 7 – значна перевага; 9 – дуже сильна перевага; 2, 4, 
6, 8 – проміжні значення. Пріоритетність процесів надання транспо-
ртних послуг з перевезення вантажів за показниками оцінки встано-
влюється за допомогою матриць, представлених в табл. 1. 
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Таблиця 1 
Матриці попарних порівнянь бізнес-процесів за показниками оцінки 

 

Коефіцієнт ефективності використання витрат (Х1) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 
1 2 3 4 5 

АТП 1 5 7 0,725 
К1 1/5 1 1/5 0,076 
К4 1/7 5 1 0,198 

Час виконання процесу (Х2) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 7 5 0,729 
К1 1/7 1 1/3 0,081 
К4 1/5 3 1 0,188 

Надійність перевезень (Х3) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 1/7 1/3 0,076 
К1 7 1 7 0,766 
К4 3 1/7 1 0,158 

Своєчасність виконання замовлення (Х4) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 1/3 1/5 0,097 
К1 3 1 1/5 0,202 
К4 5 5 1 0,700 

Відповідність рухомого складу вимогам (Х5) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 1/3 1/3 0,135 
К1 3 1 3 0,584 
К4 3 1/3 1 0,281 

Професіоналізм персоналу (Х6) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 3 1/7 0,170 
К1 1/3 1 1/5 0,092 
К4 7 5 1 0,738 

Економічність доставки (Х7)  
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 

АТП 1 1/5 1/5 0,086 
К1 5 1 1/3 0,297 
К4 5 3 1 0,619 

Збереженість вантажу (Х8) 
– АТП К1 К2 Вектор пріоритетів 
1 2 2 3 4 

АТП 1 1/7 1/7 0,063 
К1 7 1 3 0,633 
К4 7 1/3 1 0,304 
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Матриця попарних порівнянь для визначення пріоритетності 
показників оцінки бізнес-процесів наведена у вигляді табл. 2. 

 
Таблиця 2 

Матриця оцінки пріоритетності показників 
 

Показник 
Показник Вектор  

пріоритетів Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 

Х1 1 3 3 3 3 3 1 3 0,177 
Х2 1/3 1 5 1 7 3 1/3 1 0,167 
Х3 1/3 1/5 1 1/5 1 3 1/5 1/3 0,059 
Х4 1/3 1 5 1 3 3 1/3 1/3 0,131 
Х5 1/3 1/7 1 1/3 1 3 1/3 1/5 0,061 
Х6 1/3 1/3 1/3 1/3 1/3 1 1/5 1/5 0,041 
Х7 1 3 5 3 3 5 1 1 0,277 
Х8 1/3 1 3 3 5 5 1 1 0,211 
 
На основі отриманої інформації формуємо матрицю глобаль-

них пріоритетів (табл. 3). 
 

Таблиця 3  
Матриця для вибору пріоритетного бізнес-процесу 

 

Процес 
надан-
ня пос-

луг 

Фактори 
Глобаль-
ний прі-
оритет 

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 

0,177 0,167 0,059 0,131 0,061 0,041 0,277 0,211 

АТП 0,725 0,729 0,076 0,097 0,135 0,170 0,086 0,063 0,319 

К1 0,076 0,081 0,766 0,202 0,584 0,092 0,297 0,633 0,354 

К4 0,198 0,188 0,158 0,700 0,281 0,738 0,619 0,304 0,451 

 
Отже, еталонним можна вважати процес надання транспорт-

них послуг конкурентом № 4, на основі даних про функціонування 
якого формуються рекомендації щодо поліпшення бізнес-процесів 
аналізованого АТП (табл. 4). 
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Таблиця 4 
Рекомендації щодо поліпшення процесу надання  

транспортних послуг 
 

Сильні  
сторони 

Слабкі  
сторони 

Рекомендації  
щодо поліпшення 

– ефективне  
використання  
витрат; 
– висока еконо-
мічність достав-
ки; 
– висока надій-
ність переве-
зень; 
– відповідність 
рухомого скла-
ду вимогам 

– низький про-
фесіоналізм 
персоналу; 
– фактичний  
час виконання 
процесу вище 
планового; 
– своєчасність  
виконання  
замовлення; 
– збереженість 
вантажу 

– навчання персоналу; 
– проведення тренінгів щодо правил 
та особливостей роботи з клієнтами; 
– облаштування автомобілів пристроя-
ми GPS-навігації для дослідження  
використання робочого часу водіями  
та спостереження за дотриманням 
графіка руху; 
– накладання штрафних санкцій водіям  
за нераціональне використання робочо-
го часу; 
– здійснення постійного контролю за 
процесом вантаження та дотриманням 
встановлених правил і технології його 
виконання 

 
Висновки. Отже, встановлено сутність поняття «бенчмаркінг 

бізнес-процесів», а також запропоновано науково-методичні реко-
мендації щодо бенчмаркінгу бізнес-процесів АТП на підставі  
обґрунтування послідовності виконання та змісту основних етапів 
його реалізації. Обґрунтовано порядок вибору підприємства-
партнера з бенчмаркінгу та запропоновано використання методу 
аналізу ієрархій для визначення «еталонного» процесу як об’єкта 
порівняння. 
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