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Анотація. У статті узагальнено теоретичні положення щодо використання бенчмаркінгу в 

моделі реінжинірингу бізнес-процесів оптового підприємства. Запропоновано алгоритм технології 

реінжинірингу бізнес-процесів оптового підприємства із застосуванням інструментарію 

бенчмаркінгу. Виявлено критерії для еталонного зіставлення в мікро-, малих і середніх оптових 

підприємствах, а також згруповано оціночні показники для їх порівняння. Систематизовано різні види 

бенчмаркінгу. Охарактеризовано основні фази та етапи бенчмаркінгу для включення у модель 

реінжинірингу бізнес-процесів оптового підприємства. Бенчмаркінг рекомендується 

використовувати безпосередньо на етапі прямого реінжинірингу в разі неможливості поліпшення 

ефективності власного виконання торгово-технологічних процесів, що значно відстають за 

показниками від еталону.  
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Постановка проблеми. В сучасних умовах 

оптова торгівля перетворюється в складну динаміч-

ну систему, що функціонує в рамках надзвичайно 

великомасштабної, соціально-економічної системи 

ринкового середовища. Одним із найефективніших 

методів фінансового та економічного оздоровлення 

оптового підприємства є реінжиніринг бізнес-про-

цесів. Його застосовують у тому випадку, коли 

традиційні методи оптимізації вже не вирішують 

головних проблем. Вітчизняний досвід свідчить про 

недосконалість інструментарію реінжинірингу у 

бізнес-процесах оптового підприємства та відсут-

ність достатнього висвітлення питань із даної проб-

лематики. Це призводить до структурної деформа-

ції, різкого спаду соціально-економічної ефектив-

ності оптової торгівлі та відповідно суттєво підви-

щує ступінь впливу комерційного ризику. За цих 

умов актуальним є дослідження прийомів застосу-

вання бенчмаркінгу в моделі реінжинірингу бізнес-

процесів оптового підприємства. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Значний внесок у дослідження теоретичних та 

практичних основ реінжинірингу бізнес-процесів 

здійснено такими зарубіжними дослідниками, як: 

Андерсен Б. [1], Давенпорт Т. [9], Демінг Е. [10], 

Робсон М. та Уллах Ф. [6], Хаммер М. [8], 

Шеер А. [7], Голубева Т. Г. та Єлисеєв О. Н. [2], 

К. Штефан Гуннар [1] та вітчизняними науковцями 

– Виноградовою О. В. [4], Ільченко Н. Б., Ситником Г. 

В., Таранюком Л. М. [3], Тельновим Ю.Ф. [6]. 

Вагоме місце в наукових дослідженнях відво-

диться висвітленню питань щодо сутності бізнес-

процесів, особливостей їх моделювання та вдоско-

налення. Кожен із авторів розставляє свої акценти на 

класифікацію бізнес-процесів, особливості реаліза-

ції бізнес-проектів, зокрема реінжинірингу, проте 

недостатньо дослідженими та суперечливими зали-

шаються питання щодо основних засад реінжині-

рингу бізнес-процесів, напрямів їх запровадження в 

комерційну, організаційно-управлінську та логіс-

тичну діяльність оптового підприємства. Недостат-

ня увага приділена питанням розробки концептуаль-

них засад моделювання бізнес-процесів оптового 

підприємства за допомогою техніки реінжинірингу 

із застосуванням інструментарію бенчмаркінгу. 

Постановка завдання. Основною метою статті 

є дослідження теоретичних положень та розробка 

методичних рекомендацій щодо застосування 

інструментарію бенчмаркінгу в моделі реінжинірин-

гу бізнес-процесів оптового підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Підвищення ефективності бізнес-процесів оптового 

підприємства може бути досягнуто за допомогою 

реінжинірингу, базованого на глибокому аналізі 

ринку та ринкової кон’юнктури, дослідженні бізнес-

середовища, вироблення економічно обґрунтованої 

ринкової стратегії. На наш погляд, реінжиніринг має 

бути комплексним та складатися із загального 

менеджменту та управління персоналом; фінансової 

діяльності; маркетингу; комерційної та логістичної 

діяльності; закупівельно-збутової діяльності; управ-

ління товарними потоками; R&D (досліджень та 

розвитку). 

Стосовно суб’єктів бізнесу оптової торгівлі 

вважаємо, що однією з основних особливостей 

реінжинірингу бізнес-процесів є орієнтація не на 

функції управління підприємством, а на процес його 

функціонування. При цьому безпосередньо процес 

обігу товарів, який супроводжується наданням 

торговельного обслуговування, виступає в якості 

бізнес-моделі, що складається з сукупності взаємо-

пов’язаних бізнес-процесів, які повинні підлягати 

реінжинірингу. 

Основою для прийняття рішення про 

проведення реінжинірингу бізнес-процесів є проб-

лема оптимізації складу та структури комерційної, 

організаційно-управлінської та логістичної діяль-

ності оптового підприємства, що потребує їх 

детальної оцінки, з точки зору забезпечення стій-

кості конкурентних позицій у стратегічній ринковій 

перспективі. На наш погляд, така оцінка можлива на 

основі застосування технології стратегічної сегмен-

тації бізнесу оптового підприємства. Вона дозволяє 

прийняти рішення про розвиток стратегічно перс-

пективних напрямів оптової діяльності (або відмо-

витися для неефективних), а також здійснює управ-

лінські зміни сформованим бізнес-портфелем засо-

бами оптимізації поєднання централізації та 

децентралізації управління як наслідку дерегулю-

вання. 

Традиційно в реінжинірингу бізнес-процесів 

виокремлюють три основні етапи: модулювання та 

аналіз існуючих бізнес-процесів; переосмислення та 

розробка принципово нових; впровадження нових 

бізнес-процесів [1]. На відміну від такого підходу, 

пропонуємо удосконалений варіант технології 

реінжинірингу бізнес-процесів оптового підпри-

ємства із застосуванням інструментарію бенч-

маркінгу (рис. 1). 

Отже, для підвищення ефективності діяльності 

оптових підприємств пропонується використову-

вати концепцію реінжинірингу бізнес-процесів, 

сутність якої зводиться до використання в рамках 

процесу реінжинірингу інструментарію бенчмаркін-

гу для підвищення ефективності торгово-техноло-

гічних процесів за рахунок втілення найкращого 

досвіду конкурентів на основі бенчмаркінгу та 

відмови від власного виконання неефективних 

складових процесів на основі аутсорсингу. 

Дана ідея – порівняння з певним еталоном – 

знайшла широке застосування в світовій економіці. 

Б. Андерсен дає найбільш повне, на нашу думку, 

визначення бенчмаркінгу: “Бенчмаркінг – це постій-

не вимірювання та порівняння окремо взятого 

бізнес-процесу з еталонним процесом провідної 

організації для збору інформації, яка допоможе 

зацікавленому підприємству визначити мету свого 

вдосконалення та провести заходи щодо поліпшення 

роботи” [1]. Враховуючи вищезумовлене, на наш 

погляд, найбільш змістовно можна визначити 

бенчмаркінг – як процес постійного вдосконалення 

оптового підприємства, скерований на підвищення 

його результативності (з врахуванням наявних 

ресурсів), засобами об’єктивної оцінки власної 

торговельної діяльності та порівняння результатів із 

найкращими методами роботи в оптовій ланці, з 

наступним втіленням отриманого досвіду у власний 

комерційний бізнес. 

Концепція бенчмаркінгу спрямована на 

безперервне вдосконалення діяльності оптового 

підприємства та підвищення його конкурентоспро-

можності шляхом орієнтації на вищі досягнення у 

всіх функціональних сферах. 

Вважаємо, що мета бенчмаркінгу повинна 

збігатися зі стратегічними цілями оптового підпри-

ємства. Тому мета бенчмаркінгу – вдосконалення 

бізнес-процесів, носить стратегічний характер для 

оптового підприємства та надає бенчмаркінгу статус 

повноправного інструменту управління. 
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Рис. 1. Послідовність етапів технології реінжинірингу бізнес-процесів оптового підприємства із 

застосуванням інструментарію бенчмаркінгу (сформовано автором) 

 

Принципи здійснення бенчмаркінгу обумовлені 

його метою. Головна мета процесу бенчмаркінгу 

полягає в удосконаленні комерційного бізнесу та 

підвищенні конкурентоспроможності оптового під-

приємства за рахунок вивчення та застосування 

передового досвіду.  

Отже, правомірним є розгляд бенчмаркінгу як 

етапу реінжинірингу бізнес-процесів. У даному 

випадку завдання для бенчмаркінгу визначаються 

сутністю самого реінжинірингу бізнес-процесів та 

еталонного зіставлення. Проте вважаємо, що 

бенчмаркінг не може бути одноразовим аналізом. 

Для отримання належної ефективності від 

застосування його інструментаріїв необхідно 

зробити його інтегральною частиною процесу 

реінжинірингу бізнес-процесів, на всіх рівнях 

діяльності оптового підприємства. 

Застосування концепції об’єктивного система-

тичного зіставлення в практиці вітчизняних оптових 

підприємств, по суті, не нове, тому основні харак-

теристики, науково-прикладний зміст бенчмаркінгу, 

а також їх подальше використання в оптовій діяль-

ності підтверджують актуальність даного марке-

тингового інструментарію. Проте за даними опиту-

вання експертів лише 25 % оптових підприємств 

застосовує або розглядає можливість щодо залу-

чення інструментарію бенчмаркінгу. Крім того, в 

43 % оптових підприємств застосовують виключно 

внутрішній бенчмаркінг. 

Етап 1. Обґрунтування необхідності розробки технології реінжинірингу бізнес-

процесів оптового торговельного підприємства  

Етап 2. Конкретизація об’єктивних передумов та вихідних умов проведення 

реінжинірингу бізнес-процесів оптового торговельного підприємства 

Етап 3. Формулювання цілі та завдань реінжинірингу бізнес-процесів оптового  

торговельного підприємства 

Етап 4. Уточнення змісту бізнес-процесу оптового торговельного підприємства та 

його критичних характеристик із застосуванням інструментарію бенчмаркінгу 

 

Етап 5. Розробка та обґрунтування принципів реінжинірингу бізнес-процесів 

оптового торговельного підприємства 

Етап 8. Побудова ступінчастої деталізованої SADT-діаграми для моделювання 

реінжинірингу бізнес-процесу оптового торговельного підприємства 

Етап 9. Побудова блок-схеми реінжинірингу бізнес-процесу оптового торговельного 

підприємства 

Етап 6. Вибір та обґрунтування методичного підходу до проведення реінжинірингу 

бізнес-процесів оптового підприємства із застосуванням інструментарію 

аутсорсингу 

Етап 10. Визначення можливих позитивних та негативних наслідків реінжинірингу 

бізнес-процесів оптового підприємства 

Етап 7. Вибір вихідної моделі для проектування бізнес-процесів із застосуванням 

інструментарію бенчмаркінгу 
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Враховуючи вищезумовлене, вважаємо: бенч-
маркінг необхідно розглядати як еталонне тесту-
вання. На нашу думку, з еталоном порівнюють 
стратегію; ключові комбінації; фінансові показники; 
ключові показники ефективності; показники витрат; 
бізнес-процеси; критичні навички або ключові фак-
тори успіху. В табл. 1 представлено критерії, які 
рекомендуємо застосовувати для еталонного зістав-
лення в мікро-, малих і середніх оптових підпри-
ємствах.  

Таблиця 1 

Критерії, що застосовуються для 

еталонного зіставлення оптових 

підприємств 

Критерій / 

об’єкт 

еталонного 

зіставлення 

Кількість 

оптових під-

приємств, що 

використо-

вують цей 

показник,  

% 

Кількість 

оптових під-

приємств, які 

вважають цей 

показник 

ефективним, 

% 
Фінансові 

показники 

62 74 

Задоволення 

потреб оптових 

покупців 

45 95 

Ціна та якість 

товарів / послуг 

49 92 

Маркетингова 

інформація 

31 72 

Ступінь нових 

товарів / інно-

ваційних послуг 

26 65 

Комунікації 45 34 

Мотивація 

працівників 

22 86 

Ставлення до 

якості товарів та 

рівня торго-

вельного обслу-

говування 

 

25 

 

90 

Ступінь запро-

вадження 

інновацій 

21 86 

Командний 

підхід до 

організації праці 

19 89 

Рівень 

стресових 

ситуацій 

10 90 

Джерело: складено автором за результатами 

анкетного опитування експертів (працівники оптових 

підприємств) 

 
У табл. 2 наведено оціночні показники для ета-

лонного порівняння оптових підприємств, які за 
правилами ринкового бізнес-середовища є ключо-
вими факторами ефективної діяльності. 

Вважаємо, що успіх проекту бенчмаркінгу поля-
гає в дотриманні та відповідальному виконанні кож-
ного з його етапів. При цьому алгоритм еталонного 
зіставлення не має строгої регламентації. Узагаль-
нення існуючих підходів до його проведення [2; 3] 
дозволяє запропонувати в загальному вигляді 

процедуру здійснення бенчмаркінгу, яка представ-
лена на рис. 2. Отже, рекомендуємо у процес бенч-
маркінгу включати чотири фази, котрі розбиті на 10 
етапів. Фаза планування – складається з трьох ета-
пів. Вважаємо, що під час планування необхідно 
чітко визначити, які параметри та характеристики 
оптового підприємства повинні стати об’єктом 
порівняльного аналізу. Далі слід окреслити сукуп-
ність оптових підприємств, обраних для порівняння. 
В подальшому доцільно здійснити вибір методу 
збору інформації та здійснити процес її нако-
пичення. 

Таблиця 2 

Оціночні показники для еталонного 

порівняння оптових підприємств 

Оціночний показник Значимість, % 

Ціна 75 

Якість 80 

Система торговельного 

обслуговування 
2 

Зворотний зв’язок із 

оптовими покупцями 
49 

Наявність централізованого 

товаропостачання 
29 

Видова різноманітність 

товарів 
36 

Нові товари та послуги 32 

Джерело: складено автором за результатами 

анкетного опитування експертів 

 

Аналітична фаза (фаза аналізу), на думку автора, 

включає в себе два етапи. Під час аналітичної фази 

визначається різниця в характеристиках (критеріях) 

обраної сукупності оптових підприємств. Далі про-

ектуються рівні майбутніх характеристик, які дозво-

лять підвищити ефективність торговельної діяльності. 

Вважаємо, що фаза інтеграції також складається 

з двох етапів. Під час цієї фази слід обговорювати 

результати порівняння та виробити прийнятні 

підходи для випередження підприємства-еталону. 

На цій основі необхідно сформувати конкретні цілі 

та завдання для всіх функціональних підрозділів 

оптового підприємства. Фаза дій (реалізації), як 

вважає дослідник, складається з трьох етапів. В 

період організації виконання поставлених завдань 

розробляється конкретний план дій, впроваджу-

ється, а також контролюється хід його виконання. 

На основі результатів контролю слід внести необ-

хідні корективи в намічені плани дій. Підсумком 

всієї цієї роботи має стати досягнення лідируючого 

положення оптового підприємства та зміцнення 

його фінансового становища. 

Запропонований підхід до проведення бенч-

маркінгу, що включає 10 етапів, дозволяє обсте-

жуваному оптовому підприємству: 1) враховувати 

та застосовувати в практичній торговельній діяль-

ності сучасний досвід інших підприємств; 2) значно 

знизити витрати від дублювання організаційно-

управлінських, комерційних, торгово-технологічних 
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та логістичних операцій; 3) покращити розуміння 

процесу виконання робіт і усвідомлення, наскільки 

ефективно здійснюється торговельна діяльність; 4) 

організовувати більш ефективно управління; 5) 

розробити реальні цілі та завдання; 6) визначити 

необхідні зміни; 7) посилити відповідальність 

торговельних працівників за результати своєї праці. 

 

 

Рис. 2. Етапи бенчмаркінгу (сформовано 

автором) 

 

На думку дослідника, в процесі застосовування 

бенчмаркінгу можна запроваджувати різні його 

види, проте слід розглядати еталонне зіставлення як 

інструмент вдосконалення бізнесу та досягнення 

конкурентних переваг. У табл. 3 систематизовано 

різні види бенчмаркінгу, котрі рекомендуються для 

включення у модель реінжинірингу бізнес-процесів 

оптового підприємства, залежно від отриманих 

оціночних показників. Вважаємо за доцільне засто-

сування інструментарію бенчмаркінгу в моделі 

реінжинірингу бізнес-процесів оптового підпри-

ємства в якості пріоритетного етапу. В якості інстру-

ментарію використовується SWOT-аналіз, в рамках 

якого проводиться порівняння ступеня ефективності 

ключових факторів успіху підприємств-конкурентів 

із використанням графічних методів інтерпретації 

результатів, тобто порівняльно-критичний SWOT-

аналіз. Його результати дозволяють скорегувати 

модель реінжинірингу бізнес-процесів оптового 

підприємства, виходячи з дій конкурентів. 

Таблиця 3 

Порівняльна характеристика різних 

видів бенчмаркінгу 

В
и

д
 

б
ен

ч
м

ар
к
ін

гу
 

З
аг

ал
ь
н

а 

тр
и

в
ал

іс
ть

 

ц
и

к
л
у

 

П
ар

тн
ер

и
 п

о
 

б
ен

ч
м

ар
к
ін

гу
 

Р
ез

у
л
ь
та

ти
 

Внутрішній 2-4 

місяці 

усередині 

оптового 

підприємства 

(підрозділи, 

співробіт-

ники) 

значні 

поліпшення 

якості тор-

гово-техно-

логічних 

процесів 

(послуг), 

зниження 

витрат 

Зовнішній 

конку-

рентний 

3-12 

місяців 

немає краще, ніж 

у конку-

рентів 

Зовнішній 

партнер-

ський 

3-12 

місяців 

партнери по 

бізнесу 

краще, ніж 

у партнерів 

Зовнішній 

внутрішньо-

галузевий 

3-14 

місяців 

у галузі творчий 

прорив 

Зовнішній 

міжгалу-

зевий, 

глобальний 

3-24 

місяці 

будь-які 

підприємства 

будь-якої 

галузі  

кращий в 

оптовій 

ланці 

Комбі-

нований 

6-24 

місяці 

будь-які 

підприємства 

будь-якої 

галузі 

генерування 

маркетин-

гового 

розриву 

Джерело: складено автором на основі анкетного 

опитування експертів 
 
Бенчмаркінг проводиться шляхом оформлення 

угоди про співпрацю з використанням формальних 
механізмів взаємодії в процесі здійснення еталон-
ного порівняння (партнерські угоди, союзи, альян-
си), або використовуючи неформальні підходи до 
його проведення (добровільний обмін). Інструмен-
тарій бенчмаркінгу базований на поєднанні конку-
рентного аналізу діяльності підприємств-партнерів, 
а також інструментарії їх маркетингової взаємодії. 
Поєднання інструментів партнерської взаємодії та 
конкурентного аналізу дозволяє не тільки провести 
динамічну оцінку поточного стану оптового підпри-
ємства, але й передбачити якісні зміни з ураху-
ванням активної позиції оптового підприємства по 
відношенню до своєї стратегічної конкурентоспро-
можності. 

Проведення оцінки ефективності впровадження 
і використання бенчмаркінгу пропонується здійсню-
вати з використанням методу структурування функ-
ції якості, що дозволяє виявляти споживчі переваги 
та вдосконалювати діяльність оптового підприєм-
ства з метою забезпечення максимальної орієнтації 
на споживача. 

Фаза ІІ 

Аналіз 

Фаза ІІІ 
Інтеграція 

Фаза ІV 
Реалізація 

Етап 4. Визначення відмінностей у 

характеристиках найбільш 

успішних оптових підприємств 

Етап 5. Проектування рівнів май-

бутніх характеристик оптового 

підприємства – еталону 

Етап 6. Обговорення результатів 
порівнянь і вироблення шляхів 
досягнення нових параметрів, 
характеристик 

Етап 7. Встановлення цілей для 
підрозділів оптового підприємства 
щодо досягнення нових 
параметрів 

Фаза І 
Планування 

Етап 1. Визначення завдань 

Етап 2. Вибір найбільш успішних 

оптових підприємств 

Етап 3. Вибір методів збору 
інформації та безпосереднє її 
отримання 

Етап 8. Розробка окремих планів 

стосовно досягнення  

визначеної мети 
Етап 9. Реалізація розроблених 
планів та виконання поставлених 
завдань 

Етап 10. Новий цикл 
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Таким чином, основний зміст бенчмаркінгу 
полягає у виявленні еталонних оптових підпри-
ємств, які досягли значних успіхів у будь-яких функ-
ціональних областях, ретельному вивченні їх бізнес-
процесів і адаптації отриманих відомостей до умов 
власного підприємства. При цьому бенчмаркінг 
передбачає активну взаємодію партнерів, що обмі-
нюються інформацією про бізнес-процеси. Успішно 
реалізовані проекти по бенчмаркінгу сприяють 
виникненню соціальних зв’язків між фахівцями 
різних підприємств і створюють основу для про-
ведення реінжинірингу. 

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Матеріали дослідження є 
підставою для ствердження, що за рахунок викорис-
тання бенчмаркінгу реалізуються функції оцінки 
торгово-технологічних процесів оптового підпри-
ємства, побудування його еталону, порівняння біз-
нес-процесів оптового підприємства з еталоном та 
ранжирування торгово-технологічних процесів, що 
надає можливість використовувати досвід найкра-
щих конкурентів. Внаслідок цього рекомендуємо 
бенчмаркінг використовувати безпосередньо на 
етапі прямого реінжинірингу в разі неможливості 
поліпшення ефективності власного виконання тор-
гово-технологічних процесів, що значно відстають 
за показниками від еталону. Вважаємо, що при 
застосуванні інструментарію бенчмаркінгу створю-
ються позитивні умови для збільшення ступеня 
використання організаційно-управлінського, комер-
ційного та логістичного потенціалу оптового 
підприємства, що призводить до значного підви-
щення рентабельності діяльності. 

Оцінка результативності та дієвості реінжи-
нірингу бізнес-процесів оптового підприємства 
вимагає застосовування відповідного механізму зап-
ровадження бенчмаркінгу, авторський варіант якого 
планується викласти в наступних наукових працях. 
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