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Зоідзе Д. Р. Бенчмаркінг і необхідність його застосування в системі менеджменту якості  

на підприємствах фармацевтичної галузі
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Д
ля того, щоб виявити й усунути внутрішньо-

системні порушення, які заважають підпри-

ємству завоювати ринок, перевершити конку-

рентів, створити кращий продукт і отримати більший 

прибуток, необхідно провести реінжиніринг бізнес-

процесів. Він передбачає перетворення діяльності 

організації шляхом формування нових, більш ефек-

тивних бізнес-моделей. Проведення реінжинірингу 

здійснюється за допомогою сучасних інструментів 

управління бізнес-діяльністю, а саме: аутсорсингу та 

бенчмаркінгу [1].

У ході аутсорсингу проводиться передача окре-

мих бізнес-процесів сторонній фірмі, яка в змозі 

виконати їх з меншими витратами або забезпечи-

ти отримання більшої доданої вартості. Процедура 

бенчмаркінгу полягає в передачі досвіду і знань між 

схожими бізнес-процесами та впровадженні існую-

чих бізнес-моделей у нові сфери.
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Питанню визначення бенчмаркінгу та його за-

стосування на підприємстві як новітнього методу 

управління ефективністю присвячена останнім ча-

сом велика кількість наукових публікацій як вітчиз-

няних, так і зарубіжних дослідників. Під час роботи 

над цією статтею були використані науково-практич-

ні розробки деяких з них: Л. Л. Гевлич, Г. В. Костюк, 

І. Максимової, Н. В. Навольської, А. В. Полякової,  

Т. С. Райкової.

Проблеми підвищення якості лікарських засо-

бів були висвітлені у дослідженнях науковців меди-

ко-фармацевтичного спрямування, зокрема в статті є 

посилання на роботи О. Александрова, О. П. Баули, 

С. М. Коваленко, І. С. Чекмана.

Разом з тим, незважаючи на значну кількість пу-

блікацій з цієї проблематики, недостатньо вивченими 

залишаються специфіка цього економічного явища 

та доцільність його використання на підприємствах 

фармацевтичної галузі.

Отже, метою статті стало дослідження бенч-

маркінгу та особливостей його застосування в систе-

мі менеджменту якості на підприємствах фармацев-

тичної галузі.

В
перше термін «бенчмаркінг» з’явився в Ін-

ституті стратегічного планування Кембриджу 

(США) у 1972 р. [2]. Він походить від англій-

ських слів bench – рівень, висота і mark – відмітка, 

тому benchmark – це «опорна відмітка», «відмітка ви-

соти», «еталонне порівняння». 

Родоначальниками бенчмаркінгу як бізнес-тех-

нології вважають японців, які навчилися ідеально 

копіювати чужі досягнення. У 1950-х рр. вони почали 

ретельно досліджувати європейські та американські 

товари і послуги, виявляли їх сильні та слабкі сто-

рони, а потім випускали подібну продукцію за більш 

низькими цінами [3].

Чіткого тлумачення бенчмаркінгу в сучасній 

економічній літературі немає. Кожний економіст-

дослідник пояснює його з власної точки зору [2–11]. 

Найбільш поширеним є визначення, яке на початку 

80-х рр. ХХ ст. сформулював Р. Кемп: «Бенчмаркінг –  

це пошук і застосування компанією практики, яка 

є еталонною для данної галузі. І його результатом є 

вдосконалення діяльності» [4, с. 174].

Л. Л. Гевлич і Л. О. Мошура нарахували в сучас-

ній літературі 11 підходів до пояснення сутності цьо-

го явища [5, с. 887]:

 порівняльний аналіз підсумків роботи ком-

панії з результатами більш успішних конку-

рентів або ефективно працюючих підпри-

ємств інших галузей; 

 вид діяльності, що пов’язаний із клієнтами, 

технологією та культурою підприємництва та 

здійснюється під час планування з орієнтаці-

єю на створення цінностей і компетентності; 

 процес систематичного й безперервного ви-

міру: оцінка процесів підприємства та їх по-

рівняння з процесами підприємств лідерів  

у світі для одержання інформації, корисної 

для вдосконалення власної діяльності; 

 аналіз ефективності підприємств для підви-

щення конкурентоспроможності щодо ета-

лонних компаній, що ґрунтується на наборі 

взаємопов’язаних показників;

 пошук кращих методів, які ведуть до поліп-

шення діяльності;

 процес визначення, розподілу та використан-

ня знань та кращих практичних прикладів;

 один із найефективніших інструментів, що 

дає можливість підприємству постійно наро-

щувати продуктивність, покращувати якість 

своєї роботи, бути попереду конкурентів; 

 інструмент менеджменту, що використовують 

для виявлення можливостей самовдоскона-

лення, визначення об’єктів самовдосконален-

ня та стимулювання неперервності даного 

процесу для підвищення конкурентоспро-

можності компанії на міжнародних ринках;

 мистецтво обґрунтування того, що інші ро-

блять краще, ніж ви, і вивчення, вдосконален-

ня та використання інших методів роботи; 

 перманентний, безперервний процес порів-

няння товарів (робіт, послуг), виробничих 

процесів, методів та інших параметрів дослі-

джуваного підприємства (структурного під-

розділу) з об’єктами інших підприємств чи 

структурних підрозділів; 
 аналіз конкретних прийомів, запозичення 

вигід, отриманих на основі аналізу досвіду 
інших компаній, та використання у власній 
компанії кращих прийомів, залучених до неї 
ззовні.

Умовно їх можна об’єднати в чотири групи:
 процес безперервного та систематичного ви-

міру та порівняння з лідерами;
 аналіз ефективності діяльності підприємств;
 інструмент управління для покращення кон-

курентоспроможності;
 мистецтво обґрунтування кращого досвіду 

роботи.

У
загальнюючи все вищевикладене, спробуємо 
дати власне бачення цього явища, відповідно 
до якого бенчмаркінг – це маркетинговий ін-

струмент менеджменту підприємства, що дозволяє 
підвищити його конкурентоспроможність завдяки 
процесу систематичного й безперевного виміру па-
раметрів діяльності, їх порівнянню з результатами 
функціонування більш успішних конкурентів та за-
позичення досвіду успіху у власній роботі. Особливо 
слід підкреслити в цьому визначенні поєднання при-
йомів менеджменту з технологіями маркетингу. 
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У своєму розвитку бенчмаркінг пройшов кілька 

сходинок (рис. 1): від реінжинірингу до глобального 

міжнародного бенчмаркінгу, де враховується досвід 

не тільки компаній, що є прямими конкурентами, але 

і компаній суміжних галузей [6]. 

 загальний – бенчмаркінг процесу, що порів-

нює визначену функцію двох або більше ор-

ганізацій незалежно від сектора;

 стратегічний – систематичний процес, спря - 

мований на оцінку альтернатив, реалізацію 

  
Четвертий етап – із середини 1990-х років 

і дотепер. Стратегічний та глобальний бенчмаркінг

Третій етап – 1982-1986 рр. Бенчмаркінг процесу.

Другий етап – 1976-1982 рр. Бенчмаркінг конкурентоспроможності

Перший етап – кінець 60-х рр. Реінжиніринг, або ретроспективний аналіз продукту

Рис. 1. Еволюція бенчмаркінгу

На сьогодні дані різних зарубіжних досліджень 

свідчать про залучення в процес еталонного зістав-

лення від 60 до 90% компаній світової економіки [7]. 

Яскравим історичним прикладом застосування 

бенчмаркінгу на практиці став досвід корпорації Ford. 

Так, на початку 1980-х рр. корпорація перебувала в 

жалюгідному стані. Частка ринку небезпечно скоро-

тилася, і тоді керівництво вирішило вдатися до бенч-

маркінгу. Було проведено масштабне дослідження 

автомобілів конкурентів з точки зору того, як їм вда-

ється досягти у своїй продукції привабливих для спо-

живачів характеристик. Власні характеристики були 

співвіднесені з отриманими результатами та відкори-

говані. Результат – автомобіль Ford Taurus став бест-

селером і безумовним лідером продажів на ринку [8].

У науковій літературі виділяють від 4 до 8 різ-

них видів бенчмаркінгу [2–11]. Розкриємо їх:

 внутрішній (бенчмаркінг процесу) – зістав-

лення роботи підрозділів власної компанії, 

виявлення передового досвіду і його поши-

рення;

 конкурентний – відстеження і аналіз відмін-

ностей у ключових показниках з компаніями 

конкурентів, запозичення їх досвіду, дослі-

дження специфічних продуктів, можливос-

тей процесу або адміністративних методів;

 функціональний – порівняння певної функції 

двох або більше компаній в тому ж секторі;

 міжгалузевий – порівняння компанії з непря-

мими конкурентами за певними параметра-

ми, функціями, процесами;

 асоціативний – бенчмаркінг, проведений 

організаціями, що знаходяться у вузькому 

бенчмаркінговому альянсі;

стратегій і вдосконалення характеристик 

продуктивності на основі вивчення успішних 

стратегій підприємств-партнерів;

 глобальний – розширення стратегічного 

бенч маркінгу, яке включає також асоціатив-

ний бенчмаркінг.

Для реалізації бенчмаркінгу визначають осно-

вні етапи. У кожного підприємства їх може бути різна 

кількість: від 4 до 15 кроків [2–11]. У своєму дослі-

дженні ми зупинимося на семи (рис. 2).

М
іж тим, бенчмаркінг – не одноразовий про-

ект, а стратегія послідовного поліпшення та 

безперервний процес управління змінами. 

Сумний приклад недостатності одноразового бенч-

маркінгу – той самий Ford. Ставши лідером ринку, 

компанія заспокоїлася, що призвело до повільного, 

але неухильного падіння з перших позицій [8]. Цей 

факт свідчить про те, що результати бенчмаркінгу по-

трібно постійно оновлювати та вдосконалювати. 

Вдалому використанню цього методу управлін-

ня на практиці заважає низка перешкод [8; 9, с. 81]. До 

них можна віднести такі:

 конкурентні бар’єри в отриманні інформа-

ційних ресурсів;

 неможливість прямого порівняння показни-

ків діяльності, оскільки у різних компаній 

існують відмінності в технології, процесах, 

масштабах, у формах бухгалтерського обліку 

і т. ін.;

 обмеженість «сліпого» копіювання чужо-

го досвіду успішності: просте повторення 

вдалих кроків лідера ринку може принести 

успіх, але ніколи не зробить вас переможцем.
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Чи досягаються 
цілі бенчмаркінгу? 

Коригування розроблених можливостей поліпшення  

 

 

Так

Ні

1-й етап. Визначення об’єкта. Об’єктом можуть виступати 
процеси або продукти компанії

2-й етап. Визначення параметрів, за якими буде здійснюватися 
бенчмаркінг (властивості продукту 

або характеристики процесів)

3-й етап. Підбір партнерів. Сюди включають компанії,
що досягли успіху в реалізації параметрів, 

визначених на другому етапів

5-й етап. Аналіз інформації – розуміння подібності 
та відмінності взаємозв’язків

6-й етап. Впровадження розроблених можливостей поліпшення
та контроль результатів

4-й етап. Збір і вивчення порівняльної інформації. 
Джерела інформації: зовнішні, інформаційний обмін, 

комунікативні джерела

Рис. 2. Алгоритм застосування бенчмаркінгу на підприємстві

Фармацевтичні виробники зазвичай перейма-
ються вартістю і витратами більше, ніж якістю про-
дукції. Субстанції неналежної якості, що використо-
вуються у виробництві, закуповуються за нижчими 
цінами з метою економії. 

Між тим, якість нерозривно пов’язана з без-
пекою та ефективністю препаратів, а, відповідно, зі 
здоров’ям і безпекою кожної окремої людини та сус-
пільства в цілому.

Сучасна концепція фармацевтичної системи 
якості заснована на підході ICH, який полягає в тому, 
що якість зароджується і підтверджується під час 
фармацевтичної розробки та оцінки еквівалентнос-
ті, забезпечується на етапі перенесення технології та 
при промисловому виробництві, оцінюється та вдо-
сконалюється протягом усього життєвого циклу про-
дукту. Ця концепція підтримується трьома настано-
вами – ICH Q8 «Фармацевтична розробка», ICH Q9 
«Управління ризиками для якості» і ICH Q10 «Фар-
мацевтична система якості» [13–15].

В Європейському Союзі керівництво ICH Q10 у 
2008 р. включено в структуру першого розділу GMP 
(Належна виробнича практика) «Управління якістю», 
а керівництво ICH Q9 введено як двадцятий додаток 

до GMP.

До 2008 р. у Керівництві GMP не було чіткої 
методології щодо впровадження системи якості у ви-
робництво лікарських засобів. Включення в структу-
ру GMP положень ICH Q10 вводить поняття «модель 
фармацевтичної системи якості», яка може застосо-
вуватися на всіх стадіях життєвого циклу лікарського 
засобу [16]. Замість «система забезпечення якості» 
ця настанова використовує нове поняття – «фарма-
цевтична система якості», яке засноване на баченні 
ICH, підходах ISO 9001 і принципах GMP, а також ро-
бить акцент на чотирьох специфічних елементах сис-
теми (раніше недостатньо описаних у GMP):

 аналіз з боку вищого керівництва; 
 система моніторингу процесів і якості про-

дукції; 
 система управління змінами; 
 система коригувальних та запобіжних дій 

(САРА-система).
Настанова ICH Q10 посилається на норматив 

ДСТУ ISO 9004:2001. Однак у 2012 р. він був замі-
нений на Державний стандарт ДСТУ ISO 9004:2012 
«Управління задля досягнення сталого успіху орга-
нізації. Підхід на основі управління якістю» введено 
в дію на підставі наказу Мінекономрозвитку України 

від 28.11. 2012 р. № 1355 з 01.05.2013 р. [17].
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Стандарт ДСТУ ISO 9004:2012 ідентичний 

міжнародному стандарту ISO 9004:2009 «Managing 

for the sustained success of an organization. A quality 

management approach». Він спрямований не тільки на 

те, щоб гарантувати здоров’я людей, а й виступає ін-

струментом у забезпеченні розвитку фармацевтичної 

промисловості, її здатності до конкуренції та зайня-

тості населення. Цей стандарт містить рекомендації 

з досягнення сталого успіху організації в складному, 

вибагливому та мінливому середовищі шляхом вико-

ристання підходу на основі менеджменту якості.

В основі його розробки лежить Європейська 

модель досконалості EFQM (Європейського фон-

ду управління якістю) – Excellence Model, яка вико-

ристовується для оцінки організації. У Моделі до-

сконалості EFQM передбачено застосування логіки 

RADAR (по суті – розширений цикл PDCA): 

 планування результатів; 

 розробка підходів для досягнення результа-

тів; 

 застосування підходів;

 оцінка і перегляд наслідків реалізації підхо-

дів на основі спостережень і аналізу досягну-

тих результатів,

 за необхідності – впровадження удоскона-

лень.

Стандарт ISO 9004:2009 використовує два по-

няття, що пов’язані з постійним удосконаленням та 

інноваціями. Це самооцінка організації для визначен-

ня її рівня зрілості та стратегія. Під самооцінкою ро-

зуміється «один з методів вимірювання показників і 

аналізу діяльності організації, що застосовуються по-

ряд з моніторингом середовища, в якій існує органі-

зація, виміром ключових показників діяльності, про-

веденням внутрішніх аудитів системи менеджменту 

якості та бенчмаркінгом» [18].

Тобто можна з упевненістю сказати, що бенч-

маркінг є обов’язковою складовою системи ме-

неджменту якості для досягнення стійкого успіху на 

фармацевтичних підприємствах, оскільки постійне 

вдосконалення і покращення продукції, розробка та 

впровадження нових технологій, прагнення бути кра-

ще конкурентів гарантують споживачам лікарських 

засобів безпеку, а виробникам – прибуток.

П
рийнято вважати, що бенчмаркінг як інстру-

мент управління придатний для застосуван-

ня тільки в діяльності великих корпорацій  

і транснаціональних компаній, однак на сьогоднішній 

день цей підхід до управління змінами на підприєм-

стві користується значним попитом і серед менедж-

менту фірм малого та середнього бізнесу. На ринку 

фармації роздрібні аптеки, аптечні мережі мають без-

посередній контакт зі своїми споживачами, а отже, 

можливість оперативно реагувати на всі конкурентні 

зміни середовища [2]. Використовуючи інструмен-

тарій бенчмаркінгу, фармацевтичні фірми можуть 

досягти конкретних цілей: зниження витрат, підви-

щення якості задоволення потреб клієнтів, розробка 

нових ідей розвитку, визначення слабких сторін існу-

ючих бізнес-процесів, поліпшення позицій по відно-

шенню до конкурентів. 

До того ж, цей інструмент управління ефектив-

ністю дозволяє аналізувати практично всі процеси  

в діяльності підприємства залежно від сфери функ-

ціонування. У випадку з аптекою пріоритетними 

можуть вважатися такі напрямки аналізу: кількість  

і якість послуг (бенчмаркінг рівня обслуговування 

клієнтів); впізнаваність аптеки (бенчмаркінг іміджу).

Таким чином, бенчмаркінг виступає досить при-

вабливим методом управління сучасним бізнесом,  

у тому числі й фармацевтичним. Однак його незначну 

поширеність можна пояснити браком інформації та 

досвіду у вітчизняного топ-менеджменту.                 
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