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Захарченко Л. А., Колесник О. А. Бенчмаркінг у визначенні пріоритетних напрямів розвитку телекомунікаційних операторів
У статті проаналізовано еволюцію розвитку та можливості застосування бенчмаркінгу в телекомунікаційній сфері. Досліджено сутність бенчмар-
кінгу на основі узагальнення підходів різних учених до визначення цього поняття. З метою вдосконалення діяльності телекомунікаційних операторів у 
роботі визначено технологію бенчмаркінгу та основні фактори, що визначають успішність оператора в сучасній ринковій економіці, визначено меха-
нізм бенчмаркінгу та складові етапи здійснення бенчмаркінгу телекомунікаційним оператором. Проаналізовано телекомунікаційний ринок, визначе-
но динаміку його розвитку та тенденції змін  складу операторів і провайдерів телекомунікацій. На основі узагальнення існуючого досвіду застосування 
бенчмаркінгу визначено основні види бенчмаркінгу телекомунікаційних операторів за такими ознаками: за рівнями проведення (галузевий, міжгалузе-
вий і міжнародний) бенчмаркінг; відносно участі у проведенні (конкурентний і спільний); відносно середовища підприємства (внутрішній і зовнішній).
Ключові слова: бенчмаркінг, конкурентоспроможність, конкуренція, телекомунікаційний ринок, телекомунікаційний оператор, стратегія розвитку.
Рис.: 3. Табл.: 3. Бібл.: 8.
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УДК 330:338.27
Захарченко Л. А., Колесник О. А. Бенчмаркинг в определении приоритетных 

направлений развития телекоммуникационных операторов
В статье проанализирована эволюция развития и возможности применения 
бенчмаркинга в телекоммуникационной сфере. Исследована сущность бенч-
маркинга на основе обобщения подходов разных ученых к определению этого 
понятия. С целью усовершенствования деятельности телекоммуникационных 
операторов в работе определены технология бенчмаркинга и основные факто-
ры, определяющие успешность оператора в современной рыночной экономике, 
определен механизм бенчмаркинга и составляющие этапы осуществления бенч-
маркинга телекоммуникационным оператором. Проанализирован телекомму-
никационный рынок, определена динамика его развития и тенденции изменения 
состава операторов и провайдеров телекоммуникаций. На основе обобщения 
существующего опыта применения бенчмаркинга определены основные виды 
бенчмаркинга телекоммуникационных операторов по следующим признакам: 
по уровню проведения (отраслевой, межотраслевой и международный) бенч-
маркинг; по отношению к участию в проведении (конкурентный и совместный); 
относительно среды предприятия (внутренний и внешний).

Ключевые слова: бенчмаркинг, конкурентоспособность, конкуренция, телеком-
муникационный рынок, телекоммуникационный оператор, стратегия развития.
Рис.: 3. Табл.: 3. Библ.: 8.

Захарченко Лолита Анатольевна – кандидат экономических наук, профессор, ди-
ректор, Учебно-научный институт экономики и менеджмента Одесской нацио-
нальной академии связи им. А. С. Попова (ул. Кузнечная, 1, Одесса, 65029, Украина)
E-mail: iem_onaz@mail.ru

Колесник Оксана Андреевна – Министерство финансов Украины (ул. М. Грушев-
ского, 12/2, Киев, 01008, Украина)
E-mail: oksana.kolesnik.1987@mail.ru

UDC 330:338.27
Zaharchenko L. A., Kolesnyk O. A. Benchmarking in Identifying Priority Directions of 

Development of Telecommunication Operators
The article analyses evolution of development and possibilities of application of bench-
marking in the telecommunication sphere. It studies essence of benchmarking on the 
basis of generalisation of approaches of different scientists to definition of this notion. 
In order to improve activity of telecommunication operators, the article identifies the 
benchmarking technology and main factors, that determine success of the operator in 
the modern market economy, and the mechanism of benchmarking and component 
stages of carrying out benchmarking by a telecommunication operator. It analyses the 
telecommunication market and identifies dynamics of its development and tendencies of 
change of the composition of telecommunication operators and providers. Having gen-
eralised the existing experience of benchmarking application, the article identifies main 
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Розвиток ринкових відносин вимагає всебічних дослі-
джень проблем конкурентоспроможності підприєм-
ства, яка є об’єктивною закономірністю становлення 

і розвитку ринкової економіки. На сьогоднішній день існує 
багато методів для оцінювання конкурентоспроможності 
підприємства, які об’єднують у собі ряд спільних рис. Най-
більш ефективним методом оцінки економічного стану 
підприємства з метою визначення пріоритетних напрямів 
розвитку підприємства для забезпечення його конкурен-
тоспроможності є бенчмаркінг, що базується на викорис-
танні досвіду підприємств-лідерів.

Телекомунікаційний ринок залишається одним із най-
більш активних і динамічних світових ринків, у якому впро-
ваджуються нові технології, підвищується кількість користу-
вачів, створюються нові програми та послуги, розширюються 
онлайнові можливості користувачів по всьому світу. Зрос-
тання кількості операторів телекомунікаційного ринку та за-
гострення конкуренції між ними вимагає застосовувати нові 
методи утримання підприємства в конкурентному середови-
щі. Одним із таких методів, що дозволяє проводити телеко-
мунікаційному оператору порівняльну оцінку ефективності 
діяльності з найкращою практикою на ринку та визначати на 
її основі пріоритетні напрями розвит ку, є бенчмаркінг.

Бенчмаркінг (benchmark – початок відліку) – це механізм 
порівняльного аналізу ефективності діяльності одного підпри-
ємства з показниками інших, успішних підприємств [1].

Аналізуючи існуючі підходи до трактування бенч-
маркінгу, можна привести такі трактування різних вчених. 

Паттерсон Й. Г. визначає, що бенчмаркінг – це корис-
ний та якісний засіб, що допомагає компанії постійно вдо-
сконалювати бізнес-процеси шляхом вивчення того, як його 
проводять інші компанії. Це включає оцінювання власного 
операційного процесу та ідентифікацію, вивчення й адапта-
цію для себе того кращого, що мають інші компанії [2].

Кернс Д. Т. пише, що бенчмаркінг – це постійний 
процес вивчення й оцінювання товарів, послуг і практик 
найбільш серйозних конкурентів або компаній – лідерів у 
своїй сфері діяльності [3].

На думку Кемпа Р. С., бенчмаркінг – це метод вста-
новлення поточних завдань і планів з продуктивності, що 
ґрунтується на кращих практиках у галузі і спрямований на 
підвищення ефективності [4]. 

Вебстер С. розглядає бенчмаркінг як стандарт, за допо-
могою якого що-небудь може бути обміряне або оцінене [5].

Берн Андерсен під бенчмаркінгом розуміє процес по-
ліпшення, що використовується для пошуку й упроваджен-
ня кращих практик у своїй діяльності. Під практикою тут 
розглядається метод або технологія, що використовується 
для здійснення виробничого (збутового, закупівельного) 
процесу чи його етапу [6].

Харінгтон Х. розглядає бенчмаркінг як стандарт чи 
еталон, за допомогою якого можна виміряти або оцінити 
рівень будь-якої підсистеми організації, тобто це спосіб 
визначення, розуміння і розвитку найкращих продуктів, 
послуг, дизайну, обладнання, процесів та практик з метою 
вдосконалення реальної ефективності організації [7].

Отже, одні вважають бенчмаркінг продуктом ево-
люційного розвитку концепції конкурентоспроможності, 
інші – програмою з поліпшення якості. Також може зда-
тись, з першого погляду, що це банальне шпигунство, про-
те, необхідно розуміти, що в основу бенчмаркінгу покла-
дено ідею порівняння діяльності не тільки підприємств-
конкурентів, але й передових фірм інших галузей.

Метою бенчмаркінгу є пошук бізнесу, діяльність якого 
являється конкурентоспроможною, а результати їх роботи 
можна запровадити на практиці власного підприємства. Зви-
чайно цього недостатньо, після знаходження кращого спосо-
бу управління і ведення справ потрібно самостійно відшука-
ти відповідь, як зробити це ще краще, ніж у конкурентів.

Предметом бенчмаркінгу є процес і результат засто-
сування кращих методів конкурентів, а також результат ви-
користання отриманої інформації на користь власної орга-
нізації.

Саме поняття «бенчмаркінг» виникло ще у 1972 р. в 
інституті Стратегічного планування Кембриджу, де і був 
сформульований основний принцип бенчмаркінггу: «для 
того, щоб знайти ефективне рішення у сфері конкуренції, 
необхідно знати кращий досвід інших підприємств, які до-
сягли найбільшого успіху у подібних умовах» [7].

Більшість фахівців вважають, що бенчмаркінг є не 
окремим одноразовим заходом, а стратегією послідовного 
поліпшення та безперервного процесу управління змінами. 
Адже, розпочавши цю діяльність, підприємство повинно 
порівнювати себе з «найкращою практикою».

Філософія бенчмаркінгу використовується, напри-
клад, в Інтернеті для досягнення конкурентної переваги 
перед сайтами-лідерами. Це вважається найбільш ефек-
тивним напрямом консалтингу.

У своєму розвитку бенчмаркінг за класичною схемою 
пройшов кілька етапів, які наведено в табл. 1.

Фактично бенчмаркінг є альтернативним методом 
стратегічному плануванню, у якому завдання ви-
значаються не від досягнутого, а на основі аналізу 

показників конкурентів. Технологія бенчмаркінгу об'єднує 
в єдину систему розробку стратегії галузевий аналіз і ана-
ліз конкурентів, що дають інноваційні імпульси для про-
цесу розробки нових підходів у роботі. 

На даному етапі розвитку економічних відносин 
процес бенчмаркінгу застосовується до будь-якої організа-
ції, що має аналоги або надає аналогічні послуги. Не є ви-
ключенням і сфера телекомунікацій, застосування даного 
процесу в якій може дати свій результати.

Основними факторами, що визначають успішність 
телекомунікаційного оператора в сучасній ринковій еко-
номіці, є: 

 орієнтація на досягнення результату; 
 увага до витрат; 
 орієнтація на покупців і купівельну корисність; 
 контакти з постачальником; 
 підвищення якості та продуктивності; 
 використання сучасних технологій; 
 концентрація на основній діяльності.

Застосування бенчмаркінгу телекомунікаційного опе-
ратора полягає у виконанні чотирьох послідовних дій, які 
потрібно здійснювати на основі фактичних даних як дослі-
джень робочих процесів, так і готової продукції і послуг, які 
є результатами цих процесів. Ці дії зображено на рис. 1 [7].

Бенчмаркінг телекомунікаційного оператора являє 
собою процес, що триває продовж певного періоду і не є 
одноразовою акцією, не дає готових рішень, але дає змогу 
дослідити власну діяльність та оцінити діяльність конку-
рентних підприємств. Як правило, процес бенчмаркінгу 
складається з певних етапів, які наведено в табл. 2 [7].

http://www.business-inform.net
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Таблиця 1

Основні характеристики етапів розвитку бенчмаркінгу

№ Етап розвитку Харкатеристики етапів розвитку бенчмаркінгу

1 Реінженіринг (ретроспек-
тивний аналіз продукції)

Орієнтація на продукт, вивчення технічних переваг продукції конкурентів і впро-
вадження відповідних змін у власному виробництві. Порівняння характеристик 
продукту, його функціональних можливостей та рентабельності з аналогічними 
пропозиціями конкурентів. Конкурентний аналіз особливостей продукту, орієнтова-
них на потреби ринку

2
Конкурентний бенчмаркінг 
(кінець 1970-х –  
перша пол. 1980-х)

Використання комплексного підходу застосування бенчмаркінгу у впровадженні 
якого лідером була компанія Ксерокс, особливо в період 1976 – 1986 рр.; порівняння 
параметрів власних внутрішніх процесів із конкурентами

3 Реверсний бенчмаркінг  
(з другої пол. 1980-х)

Початок вивчення найкращої практики в інших галузях (тобто неконкурентний підхід 
до бенчмаркінгу), приблизно в період 1982 – 1988 рр.

4 Стратегічний бенчмаркінг 

Системний процес оцінки стратегічних альтернатив і підвищення результативності 
бізнесу через запозичення успішних стратегій від зовнішніх партнерів; оцінка пер-
спектив ділового партнерства. Орієнтація на довгострокове вдосконалення; внесен-
ня фундаментальних змін у бізнес-процеси

5 Глобальний бенчмаркінг 
Вивчення досвіду глобальних компаній; дослідження питань, пов’язаних із міжнарод-
ною торгівлею; вивчення можливостей подолання міжнародних бар’єрів; зменшення 
різниці між бізнес-процесами у глобальному середовищі

Рис. 1. Механізм бенчмаркінгу
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Таблиця 2

Складові етапи здійснення бенчмаркінгу 

№ Етап Складові етапу

1 Планування 

Вибір сфери бенчмаркінгу і його цілей;  
– установлення пріорітетів для вдосконалення;  
– визначення основних чинників, що впливають на ефективність;  
– ідентифікація ресурсів;  
– виділення основних показників ефективності, за якими буде зійснюватися порівняння

2 Збір даних

Вибір групи (галузі, регіону) компаній для порівняння;  
– збір даних про компанії обраної групи, їхніх процесах (продукції);  
– збір даних про власні процеси (продукцію) компанії;  
– визначення методології для аналізу даних

3 Порівняльний аналіз

Оцінка рівня ефективності власної й порівняльних компаній;  
– ідентифікація розриву в рівні ефективності за основними процесами (продуктами),  
що аналізуються;  
– аналіз причин (чинників) розриву в рівні ефективності;  
– пошук шляхів і розробка рекомендації з усунення розриву в рівні ефективності

4 Реалізація
Здійснення змін у процесах (продукції) компанії з метою підвищення ефективності. Може 
включати окремі заходи, що мають управлінський, організаційний, фінансовий, технічний, 
маркетинговий характер

5 Контроль і оцінка

Полягає в моніторингу результатів реалізації заходів плану бенчмаркінгу та його впливу на 
основні процеси шляхом обчислення відповідних показників ефективності. У випадку до-
сягнення мети виявляються проблеми для їх майбутнього рішення, і процес бенчмаркінгу 
повторюється
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Аналіз українського ринку телекомунікацій показав, 
що сьогодні він є достатньо розвиненим і динамічним 
для забезпечення нагальних потреб країни, але його 

швидке зростання потребує постійного коригування чин-
ного регулятивного середовища та дієвих рішень, що забез-
печать становлення сприятливого для подальшого розвит ку 
конкурентного середовища на ринку телекомунікацій. 

Ринок телекомунікацій за 2012 р. свідчить про нако-
пичення значного потенціалу, що сприяє розбудові еконо-
мічної системи на базі інноваційних технологій. За 2012 р. 
доходи від реалізації послуг зв’язку склали 52,3 млрд грн, 
що на 4 %, або на 1990,4 млн грн більше в порівнянні з ми-
нулим роком [8]. 

Аналіз доходів від надання різних видів послуг зв’яз-
ку за 2012 р. (рис. 2) свідчить про такі тенденції: 

 зростання доходів від надання телекомунікацій-
них послуг; 

 зростання доходів від надання послуг мобільного 
зв’язку; 

 зростання доходів від надання послуг широко-
смугового доступу в Інтернет; 

 зростання доходів від надання послуг IP-телефонії; 
 зростання доходів від надання послуг передачі і 

прийому телевізійних і радіопрограм, радіозв’язку; 
 зменшення доходів від надання послуг міжмісько-

го та міжнародного телефонного зв’язку; 
 зменшення доходів від надання послуг телеграф-

ного зв’язку та послуг дротового мовлення.
Основними сегментами на ринку телекомунікацій-

них послуг залишаються мобільний, фіксований та широ-
космуговий (комп’ютерний) зв’язок, спільна частка яких в 
загальних доходах від надання телекомунікаційних послуг 
за підсумками 2012 р. склала 94,4 % (рис. 3).

Сьогодні кількість мобільних телефонних терміналів в 
Україні перевищує кількість стаціонарних телефонів у 2,5 раза, 
при цьому стрімкими темпами зростає кількість телефонів, які 
працюють під управлінням операційних систем (смартфонів). 
Частка власників смартфонів і комунікаторів, що були зареє-
стровані в телекомунікаційних мережах операторів рухомого 
(мобільного) зв’язку протягом року, зросла приблизно на 35 – 
40 % і перевищила 6 млн одиниць [8] (табл. 3). 

Бенчмаркінг у сфері розробки стратегії розвитку теле-
комунікаційного оператора є досить новим напрямком, що 
призначений для оцінки альтернативних варіантів розвитку, 
визначення завдань та підвищення ефективності управління 
на основі більш глибокого розуміння і запозичення підходів, 
успішно реалізованих в інших підприємствах і галузях.

На основі узагальнення існуючого досвіду застосу-
вання бенчмаркінгу визначено основні види бенчмаркінгу 
телекомунікаційних операторів за такими ознаками: 

 за рівнями проведення: галузевий, міжгалузевий і 
міжнародний (глобальний) бенчмаркінг;

 відносно участі у проведенні: конкурентний і спіль  - 
ний;

 відносно середи підприємства: внутрішній і зов-
нішній.

Галузевий бенчмаркінг включає порівняння характе-
ру, якості й методів роботи та впровадження певних видів 
діяльності телекомунікаційного оператора з підприємства-
ми, які належать однієї галузі. Міжгалузевий бенчмаркінг 
включає відповідну діяльність телекомунікаційного опе-
ратора з підприємствами, які належать до різних галузей. 
Використовується телекомунікаційними операторами для 
вдосконалення своєї діяльності на прикладі різних облас-
тей діяльності, що припускають виконання аналогічних 
функцій або бізнес-процесів. При цьому партнерами з бенч-

Рис. 2. Динаміка доходів за різними видами телекомунікаційних послуг за 2011 – 2012 рр., млн грн
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Таблиця 3

Оператори, провайдери телекомунікацій

№ Вид діяльності Збільшилося за 2012 р. Усього на 31.12.2012 р.

1

Операторів телекомунікацій, з них: 400 2114

надають послуги Інтернет з використанням РЧР 59 312

надають послуги Інтернет без використання РЧР 248 358

2
Провайдерів телекомунікацій, з них: 197 856

надають послуги Інтернет 195 812
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маркінгу зазвичай стають організації, що володіють низкою 
схожих технологічних або ринкових характеристик.

Конкурентний бенчмаркінг телекомунікаційного опе-
ратора передбачає порівняння своєї організації з конкурен-
тами і зіставлення відповідних позицій на ринку. Його мета 
полягає в зіставленні компаній, що працюють на одних і тих 
самих ринках і пропонують конкуруючі продукти, послуги 
або бізнес-процеси. Зазвичай цей аналіз вимагає прихова-
ного проведення незалежних досліджень або конкурентної 
розвідки. Конкурентна розвідка припускає використання 
цілого набору методів для отримання необхідної інформа-
ції. Основним недоліком цього методу є те, що необхідну 
інформацію про конкурентів, як правило, важко знайти.

Функціональний бенчмаркінг схожий на конкурент-
ний бенчмаркінг, але порівняння проводиться з партнер-
ськими (неконкурентними) телекомунікаційними опера-
торами. Наприклад, з операторами мобільного зв'язку, які 
працюють в різних географічних областях або пропонують 
подібні продукти і послуги (наприклад, GSM, GPRS). Опе-
ратори співпрацюють та надають дані про продуктивність, 
щоб взаємно визначити свої сильні і слабкі сторони. По-
рівняльні дані про продуктивність можна підготувати за 
допомогою довіреної третьої сторони у вигляді анонімної 
статистики. Результати цієї практики дозволять учасникам 
поліпшити конкурентоспроможність і продуктивність на 
відповідних ринках.

Внутрішній операційний бенчмаркінг, на відміну від 
зовнішнього бенчмаркінга, порівнює аналогічні функції 
різних бізнес-одиниць у рамках діяльності одного телеко-
мунікаційного оператора. Наприклад, деякі аспекти бенч-
маркінгу якості мобільного та стаціонарного зв'язку. Ре-
зультати дозволять порівняти аналогічні функції в рамках 
однієї організації. Внутрішній операційний бенчмаркінг 
дозволяє легко отримати доступ до інформації, у т. ч. кон-
фіденційних даних, а також забирає менше часу і ресурсів, 
ніж інші типи бенчмаркінгу. Оскільки більшість телеко-
мунікаційних операторів вводять в своїх бізнес-одиницях 
схожі функції, внутрішній бенчмаркінг є однією з найпро-
стіших форм еталонного зіставлення, основним завданням 
якого при цьому є визначення внутрішніх стандартів ефек-
тивності організації. 

ВИСНОВКИ
Проведений аналіз ринку телекомунікацій показує, що 

на сьогоднішній день кількість операторів весь час зростає, 
а отже, зростає конкуренція між ними. В умовах жорсткої 

конкуренції важко утримувати лідируючі позиції, тому по-
трібно постійно проводити аналіз бізнес-процесів, розривів 
у рівні ефективності, причин даних розривів та інших фак-
торів компаній-лідерів і застосовувати нові методи утри-
мання підприємства в конкурентному середовищі. Оскільки 
останнім часом в економічно розвинених країнах найбільш 
універсальним процесом є процес бенчмаркінгу, його за-
стосування надасть можливість удосконалення економічної 
стратегії телекомунікаційного оператора, а також дозволить 
зрозуміти, як працюють передові компанії телекомунікацій-
ного ринку, що допоможе оптимізувати внутрішні бізнес-
процеси та покращити конкурентну позицію підприємства. 

Таким чином, бенчмаркінг можна розглядати як один 
з найважливіших напрямків стратегічно орієнтова-
них маркетингових досліджень телекомунікаційного 

оператора. Бенчмаркінговий підхід приводить до істотної 
зміни процедури ухвалення рішення при формуванні на-
прямів подальшого розвитку та забезпечення конкурентних 
переваг телекомунікаційного оператора на основі вивчення 
досвіду діяльності і поведінки на ринку лідерів бізнесу.     
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Рис. 3. Динаміка доходів від надання послуг мобільного зв’язку за 2008 – 2012 рр., млн грн
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струКтуризація ресурсного потенціалу підприємств торгівлі
ГрОсул В. А., ФилипенкО О. м.

УДК 005:339.37

Гросул В. А., Филипенко О. М. Структуризація ресурсного потенціалу підприємств торгівлі
Мета статті полягає в обґрунтуванні структури ресурсного потенціалу підприємств торгівлі на основі виокремлення їх особливостей. Сис-
тематизуючи і узагальнюючи наукові праці багатьох учених, було розглянуто ресурси підприємств роздрібної торгівлі та розкрито їх галузеві 
відмінності. Виходячи з вимог господарської практики сучасних підприємств, виділено види нематеріальних ресурсів підприємств торгівлі і ви-
значено їх роль, зміст та склад у ресурсному потенціалі підприємств. У результаті дослідження було обґрунтовано структуризацію ресурсного 
потенціалу, яка відповідає сучасним завданням формування, розвитку та оцінки ресурсного потенціалу підприємств торгівлі.
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предприятий торговли
Цель статьи заключается в обосновании структуры ресурсного по-
тенциала предприятий торговли на основе выделения их особенно-
стей. Систематизируя и обобщая научные работы многих ученых, 
были рассмотрены ресурсы предприятий розничной торговли и рас-
крыты их отраслевые отличия. Исходя из требований хозяйственной 
практики современных предприятий, выделены виды нематериаль-
ных ресурсов предприятий торговли и определены их роль, содержа-
ние и состав в ресурсном потенциале предприятий. В результате ис-
следования была обоснована структуризация ресурсного потенциала, 
которая соответствует современным задачам формирования, раз-
вития и оценки ресурсного потенциала предприятий торговли.
Ключевые слова: ресурсы, ресурсный потенциал, структура ресурсно-
го потенциала, предприятия торговли.
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Enterprises
The goal of the article lies in justification of the structure of resource poten-
tial of trade enterprises on the basis of allocation of their specific features. 
Systemising and generalising scientific works of many scientists, the article 
considers resources of retail trade enterprises and reveals their branch differ-
ences. Due to requirements of the economic practice of modern enterprises, 
the article specifies types of intangible resources of trade enterprises and 
identifies their role, essence and composition in the resource potential of en-
terprises. In the result of the study the article justifies structuring the resource 
potential, which corresponds with the modern tasks of formation, develop-
ment and assessment of the resource potential of trade enterprises.

Key words: resources, resource potential, structure of resource potential, 
trade enterprises.
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