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Сначала в статье рассматриваются возможности количественного подхода на отдель�
ных (но связанных друг с другом) этапах процесса бенчмаркинга. Затем исследова�
тельская задача становится шире — устанавливаются и определяются конкретные
процедуры квантификации на сегментах процесса бенчмаркинга, которые были опре�
делены как подходящие. Структура статьи соответствует применяемой методологии,
которая включает несколько этапов. На каждом этапе используются соответствующие
процедуры и методы. Все расчеты демонстрируются в рамках стилизованного приме�
ра. Для квантификации процесса бенчмаркинга предлагаются конкретные процедуры
квантификации отдельных сегментов данного процесса. Общий вывод таков: количе�
ственный подход вполне соответствует концепции и основным принципам бенчмаркин�
га. Оригинальность определяется тремя моментами: применением соответствующих
мер для определения сходства между компаниями, двухкритериальным отбором под�
ходящего партнера для бенчмаркинга, методом определения и выбора стратегических
действий.
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Современная ситуация на мировом рын�
ке характеризуется очень высокой кон�
куренцией, а также многочисленными и
быстрыми изменениями внешней среды.
В последнее время стало очевидным сле�
дующее: преуспевать будут только те ком�
пании, которые быстро изменяются и
адаптируются, — иными словами, быстро
обучаются.

Современный менеджмент разработал
множество методов для улучшения ре�

зультатов фирм, чтобы справляться с из�
менениями. Были разработаны такие ме�
тоды, как канбан, «точно вовремя», ре�
инжиниринг, TQM и др. В 80�х гг. ХХ в.
управленческие методы были дополне�
ны бенчмаркингом (benchmarking), кото�
рый в настоящее время получил широкое
признание как проверенный инструмент
современного менеджмента. Он предпо�
лагает определение целей и методов их до�
стижения в соответствии с практикой луч�
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ших компаний. Методика бенчмаркинга
как часть стратегического менеджмента
дает компании руководство по улучшению
ее бизнес�процессов, технических реше�
ний и функций.

Существует немало различных подхо�
дов к методам организации бенчмаркин�
га, а точнее, проведения исследований с
его использованием. Общим для боль�
шинства этих исследований является то,
что ряд параметров (существенных для
наблюдаемого процесса) определенным
образом квантифицируется, а затем срав�
нивается с лучшей практикой. Данные
обычно собираются путем проведения об�
следования, а затем подвергаются стати�
стической обработке и сравнению. Этот
подход встречается в работах многих ав�
торов (см., напр.: [Alshawaf, Ali, Hasan,
2005; Bouchereau, Rowlands, 2000; Garg,
Ma, 2005; Koh, Gunasekaran, Saad, 2005;
Ungan, 2004]).

Однако количественный подход, несмо�
тря на его большие потенциальные воз�
можности, еще недостаточно представлен
в бенчмаркинге. В частности, это отно�
сится к практическому применению бенч�
маркинга в Сербии (и в большинстве стран
с переходной экономикой). Бенчмаркинг
очень редко используется на практике в
сербских компаниях. Проблемы зачастую
возникают из�за отсутствия конкретного,
практичного, простого и определенного
количественного метода, который позво�
лял бы получать применимые и полезные
результаты. Этот метод должен быть в
значительной степени адаптированным к
условиям сербской экономики и в резуль�
тате стимулировать более широкое при�
менение бенчмаркинга.

В статье предлагается, как надо ис�
пользовать количественный подход при
сравнении компании с ее конкурентами,
выборе подходящего партнера по бенч�
маркингу и оптимального стратегического
действия. Эти предложения возникли под
влиянием большого числа работ, в кото�
рых разрабатываются и применяются раз�
личные методы количественного и мно�

гокритериального анализа (см., напр.:
[Brans, Mareschal, Vincke, 1984; Hwang,
Yoon, 1981; McCrimmon, 1968; Oberstone,
1990; Srinivasan, Shoker, 1973]).

В статье также предлагается двухкри�
териальный принцип выбора партнера по
бенчмаркингу, который базируется на ка�
честве партнера и возможностях компа�
нии, выполняющей бенчмаркинг. Эта про�
цедура возникла в ответ на современную
ситуацию в Сербии, где, попросту говоря,
бенчмаркинг все еще остается фактически
неизученным и непризнанным. Большин�
ство компаний в Республике Сербия либо
вовсе не применяет эту методику, либо
делает это в импровизированной форме.
Причины такой ситуации (вместе с выше�
упомянутыми) кроются в весьма низком
уровне технологического развития и очень
низких финансовых возможностях. Не�
смотря на все это, растет осознание того,
что качественное и систематическое про�
ведение бенчмаркинга является необходи�
мым условием развития и выживания серб�
ских компаний на все более взыскатель�
ном мировом рынке. Существует также
точка зрения, что сербским компаниям не
стоит ориентироваться на максимизацию
характеристик своей деятельности, следуя
модели «лучшей практики» (“Best in Prac�
tice”). Высшие идеалы недостижимы, но
это вовсе не означает, что следует отка�
заться от бенчмаркинга. Наоборот, необ�
ходимо активизировать применение этой
методики, но с более скромными целями.
После достижения этих целей можно стре�
миться к более высокому уровню. Такой
подход можно охарактеризовать как по�
этапную постановку целей, и он является
одним из вариантов, рассмотренных в ра�
боте [Walsh, 2000].

1. КВАНТИФИКАЦИЯ
ПАРАМЕТРОВ БЕНЧМАРКИНГА

В этой статье параметры бенчмаркинга
означают характеристики компаний, по
которым проводится бенчмаркинг. Вы�
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бор параметров зависит от приоритетов
компании, выполняющей бенчмаркинг,
и области, в которой он применяется.
Выбранные параметры должны точно и
репрезентативно представлять предмет
бенчмаркинга. Число анализируемых па�
раметров (n) не ограничивается, но иметь
более двадцати параметров не рекомен�
дуется для обеспечения более высокого
уровня эффективности анализа и сосре�
доточения внимания на более важных
переменных. Например, при проведении
бенчмаркинга персонала можно исполь�
зовать для сравнения следующие пара�
метры: X1 — уровень знаний и компе�
тентность работников; X2 — дисциплина
и межличностные отношения в компа�
нии; X3 — распределение работников по
подходящим рабочим местам; X4 — от�
ношение работников к изменениям и ин�
новациям; X5 — готовность работников
к повышению квалификации и дополни�
тельному образованию; X6 — качество
предыдущих инвестиций в дополнитель�
ное образование работников; X7 — готов�
ность менеджмента к инвестированию в
работников и т. д.

Квантификация параметров представ�
ляет особую проблему. Необходимо про�
водить различие между квантификаци�
ей параметров, которые предварительно
оценивались количественно, и параме�
трами, которые предварительно оценива�
лись качественно. Ниже представлены
методы квантификации, которые при�
меняются в этой статье. Аналогичные
методы описаны во многих работах по
теории принятия решений (см., напр.:
[Brans, Mareschal, Vincke, 1984; Ober�
stone, 1990]).

На рис. 1(а, б) приведены примеры
квантификации параметров, которые пред�
варительно оценивались количественно.
Ось абсцисс на рис. 1a представляет объ�
ем производства компании Q (штук в
год). Функция на рис. 1a построена для
выполнения требования на максимиза�
цию объема производства. В этом приме�
ре предполагается, что объем производ�

ства Q = 30 тыс. штук в год — величина,
которую можно считать идеальной. По�
этому для величины Q ≥ 30 тыс. штук в
год задано значение оценки V(Q) = 1. Вме�
сте с тем величина объема производства
Q = 10 тыс. штук в год абсолютно неприем�
лема и поэтому для величины Q ≤ 10 тыс.
штук в год задана оценка V(Q) = 0. Если,
например, объем производства Q = 25 тыс.
штук в год, то его соответствующая оцен�
ка равна V(Q) = 0,75, что означает сте�
пень достижения идеального значения
параметра (в данном случае это стои�
мость продукции).

Ось абсцисс на рис. 1б представляет
время выполнения процесса Т в сутках.
Принцип квантификации тот же, что и в
примере на рис. 1a. Единственное отли�
чие состоит в том, что функция на рис. 1б
построена для выполнения условия ми�
нимизации (времени для выполнения на�
блюдаемого процесса). Квантификация
всех параметров, которые предварительно

Рис. 1. Графическое представление кванти�
фикации параметров, которые изначально

имеют количественную оценку
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оценивались количественно, проводится
аналогичным образом с использованием
определенных функций.

В управленческой теории и практике
часто встречаются параметры, которые
изначально имеют качественную оценку.
К этой категории относятся следующие
примеры: качество продвижения товара,
качество PR, качество продукции, знания
и мотивация персонала и т. д. Квантифи�
кация этих параметров проводится по ин�
тервальной шкале, разделенной на пять
уровней. Так, например, качество про�
движения товара может быть очень низ�
ким (оценка в диапазоне 0–0,2 с центром
интервала 0,1), низким (оценка в диапа�
зоне 0,2–0,4 с центром интервала 0,3),
средним (оценка в диапазоне 0,4–0,6 с
центром интервала 0,5), высоким (оценка
в диапазоне 0,6–0,8 с центром интервала
0,7) и очень высоким (оценка в диапазо�
не 0,8–1 с центром интервала 0,9).

Такие методы квантификации позво�
ляют привести все предыдущие оценки
параметров (как количественные, так и
качественные) к одному порядку величин
в интервале [0, 1]. Это позволяет значи�
тельно облегчить сравнение агрегирован�
ных параметров и расчеты, представлен�
ные в следующем разделе этой статьи.

2. ВОЗМОЖНОСТИ
КВАНТИФИКАЦИИ
В БЕНЧМАРКИНГЕ

Формирование начальной таблицы

Первым этапом квантификации в бенч�
маркинге является формирование началь�
ной таблицы. Эта таблица (для примера
см. табл. 1) должна содержать следующие
данные:
• список параметров — характеристик

компании (Xi), по которым выпол�
няется бенчмаркинг (первый столбец
табл. 1);

• относительные весовые значения па�
раметров (wi), позволяющие учесть важ�

ность отдельных параметров (второй
столбец табл. 1). Относительный вес
каждого параметра можно определять
на основе либо оценок менеджеров ком�
пании, которая выполняет бенчмар�
кинг, либо опроса экспертов о важно�
сти анализируемых параметров. Опреде�
ление относительных весовых значений
(критериев или параметров) представ�
ляет важную проблему, которая часто
рассматривается в работах по много�
критериальному анализу (см., напр.:
[Leskinen, 2000; Noghin, 1997; Podi�
novski, 2002]);

• характеристики компании, выполня�
ющей бенчмаркинг (рассматриваемая
компания — СС), выражаются с помо�
щью оценок в интервале [0, 1] для
каждого i�го параметра (третий стол�
бец табл. 1). Эти оценки получаются
посредством квантификации исходных
количественных и/или качественных
оценок наблюдаемых параметров спо�
собом, описанным в предыдущем раз�
деле статьи;

• характеристики партнера по бенчмар�
кингу — (BPj) — выражаются оценка�
ми в интервале [0, 1] для каждого i�го
рассматриваемого параметра. Число ана�
лизируемых компаний зависит от по�
требностей компании СС, числа потен�
циальных конкурентов и т. п.
Присвоение оценок наблюдаемой ком�

пании и всем партнерам по бенчмаркин�
гу выполняется менеджерами рассматри�
ваемой компании в соответствии с су�
ществующим состоянием анализируемых
параметров. Основой для этого служат до�
ступные данные о деятельности компа�
нии и потенциального партнера по бенч�
маркингу. Полезным в этом отношении
может оказаться наличие у наблюдаемой
компании базы данных потенциальных
партнеров по бенчмаркингу. Если такой
базы данных нет, то сведения можно по�
лучить в рамках установления сотрудни�
чества с потенциальными партнерами по
бенчмаркингу. В отсутствие возможности
или готовности к сотрудничеству присвое�
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ние оценок анализируемым параметрам
для каждого партнера BPj может выпол�
няться путем приближенной оценки.

В табл. 1 приведен пример подобной на�
чальной таблицы. Это воображаемый при�
мер с числом параметров n = 5 и числом
анализируемых компаний s = 7 (компа�
ния CC плюс шесть партнеров BPi).

В табл. 1 представлены совокупные
оценки как компании СС, так и каждого
партнера BPi. Совокупные оценки рас�
считаны по следующей формуле:

=
= ⋅∑

1

n

j ij i
i

SA V w , (1)

где SAj — совокупная оценка j�й компа�
нии при j = 1, 2, ..., s, s — число анали�
зируемых компаний (включая компанию
CC), Vij — оценка параметра i для компа�
нии j при i = 1, 2, ..., n, где n — число
параметров, wi — относительный вес па�
раметра i.

Например, для партнера BP1 (j = 2) со�
вокупная оценка рассчитывается следу�
ющим образом:

SA2 = 0,7 ⋅ 0,3 + 0,8 ⋅ 0,2 + 0,6 ⋅ 0,1 +
+ 0,7 ⋅ 0,15 + 0,9 ⋅ 0,25 = 0,760.

Рассчитанные таким образом совокупные
оценки фактически представляют опера�
торы агрегирования OWA [Yager, 1988].

Итак, табл. 1 содержит информацию:
1) для определения того, какой партнер

по бенчмаркингу самый лучший, а ка�
кой — самый слабый по каждому па�
раметру в отдельности;

2) для установления совокупных оценок
каждого партнера по бенчмаркингу и
их положения по отношению к компа�
нии СС;

3) о рангах всех анализируемых компа�
ний согласно совокупным оценкам,
включая компанию СС. (В примере,
приведенном в табл. 1, компания CC
занимает пятую позицию по отноше�
нию к ее конкурентам на наблюда�
емом сегменте рынка.)

Определение частных
и общих различий

Приведенные в табл. 1 данные позволяют
перейти к следующему этапу — опреде�
лению частных и общих различий между
компанией СС и каждым партнером BPj
(табл. 2).

Центральная часть табл. 2 состоит из
относительных расстояний компании CC
по каждому параметру относительно каж�
дого партнера BP. Знак «–» показывает,
что компания CC отстает относительно рас�
сматриваемого партнера BP, и, наоборот,

Таблица 1
Начальная таблица для присвоенных оценок

Оценки партнера по бенчмаркингу BPj Параметры 

наблюдаемого 

бизнес-

процесса Xi 

Относительные 

весовые 

значения 

параметров wi 

Оценки 

рассматриваемой 

компании CC BP1 BP2 BP3 BP4 BP5 BP6 

X1 0,30 0,5     0,7      0,4      0,8      0,9      0,5      0,7      

X2 0,20 0,6     0,8      0,5      0,9      0,9      0,5      0,8      

X3 0,10 0,4     0,6      0,7      0,9      1,0      0,4      0,9      

X4 0,15 0,7     0,7      0,6      1,0      1,0      0,3      0,7      

X5 0,25 0,6     0,9      0,7      0,8      0,9      0,6      0,7      

Совокупные оценки SAj 0,565 0,760 0,555 0,860 0,925 0,485 0,740 

Ранг  5 3 6 2 1 7 4 



34 М. Николич, Б. Николич, Е. Вуконянски

знак «+» свидетельствует о том, что ком�
пания CC занимает ведущее положение
относительно рассматриваемого партне�
ра BP. Относительное расстояние опре�
деляется по следующей формуле:

dij = (Vi, CC – Vij) ⋅ wi, (2)

где dij — относительное расстояние меж�
ду компанией CC и j�м партнером BP по
i�му параметру; причем i = 1, 2, ..., n,
n — число параметров; j = 2, ..., s, Vi, CC —
оценка i�го параметра для компании CC,
Vij — оценка i�го параметра для j�го парт�
нера BP.

Относительное расстояние в табл. 2 рас�
считано по формуле (2). Например, соглас�
но параметру X1, относительное расстоя�
ние между компанией CC и партнером BP1
равно d11 = (0,5 – 0,7) ⋅ 0,3 = – 0,060.

Таким образом, в табл. 2 представле�
на следующая информация:
1) о том, по какому параметру компания

СС более всего, а по какому — менее
всего отстает от партнера ВР;

2) по каждому отдельному параметру мож�
но определить его положение относи�
тельно каждого из партнеров ВР. Ины�
ми словами, можно определить, какой
параметр в большей или меньшей сте�
пени отстает или опережает конкрет�
ного партнера ВР;

3) последний столбец представляет ито�
гое положение дел по определенному
параметру относительно всех партне�
ров ВР. Эти значения получаются сум�
мированием всех относительных рас�
стояний;

4) последняя строка демонстрирует ито�
говое положение компании СС относи�
тельно партнера BPj по каждому j. Эти
значения получаются суммированием
относительных расстояний в каждом
столбце. Получить их также можно
как разность между совокупной оцен�
кой компании СС и совокупной оцен�
кой каждого отдельного партнера BP
(табл. 1).

Определение взаимных сходств

Предыдущие расчеты позволяют прове�
сти еще один вид анализа, который опре�
деляет сходства компании СС с каждым
партнером ВР, а также сходства между
всеми партнерами ВР. Таблица 3 форми�
руется на основе данных, приведенных в
табл. 1. В ней представлены все степени
взаимного сходства для семи анализиру�
емых компаний.

Степень сходства (similarity measure)
определяется посредством соответству�
ющего показателя. Правильный выбор по�

Таблица 2
Определение частных и общих различий

Относительное расстояние компании СС по отношению  

к партнеру BPj Xi wi CC 

BP1 BP2 BP3 BP4 BP5 BP6 

Итоговое 

состояние 

некоторых 

параметров  

X1 0,3 0,5 – 0,060 + 0,030 – 0,090 – 0,120 0 – 0,060 – 0,300 

X2 0,2 0,6 – 0,040 + 0,020 – 0,060 – 0,060 + 0,020 – 0,040 – 0,160 

X3 0,1 0,4 – 0,020 – 0,030 – 0,050 – 0,060 0  – 0,050 – 0,210 

X4 0,15 0,7 0 + 0,015 – 0,045 – 0,045 + 0,060 0 – 0,015 

X5 0,25 0,6 –0,075 – 0,025 – 0,050 – 0,075 0 – 0,025 – 0,250 

Положение компании СС 

относительно партнера BPj 
– 0,195 + 0,010 – 0,295 – 0,360 + 0,080 – 0,175  
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казателя ставит определенную проблему.
Полезными в этом случае оказались ра�
боты, в которых рассматривается область
многокритериального принятия решений
и нечетких множеств [Höppner et al.,
1999; Farinwata, Filev, Langari, 2000; Kle�
ment, Mesiar, Pap, 2004; Pedrycz, Gomide,
1998; Royo, Verdegay, 2000]. На их осно�
ве, а также с учетом потребностей и спе�
цифики данной проблемной области был
выбран показатель степени сходства, осно�
ванный на расстоянии Хамминга:

ab a b
1

1
n

i i i
i

m V V w
=

= − − ⋅∑ , (3)

где: mab — степень сходства компании a
с компанией b, Via — оценка i�го параме�
тра для компании a, Vib — оценка i�го
параметра для компании b, n — число
параметров.

Вычитаемое в выражении (3) в дей�
ствительности представляет относитель�
ную разницу (расстояние) между компа�
ниями а и b. Степень сходства принимает
значение в интервале [0, 1]. При этом вы�
полняется равенство mab = mba, что также
можно видеть в табл. 3. Поскольку ком�
пании не сравниваются сами с собой, диа�
гональные поля в табл. 3 не заполнены.

Все меры сходства в табл. 3 рассчита�
ны по формуле (3). Например, степень
сходства для компании СС и партнера
BP1 равна:

mCC, 1 = 1 – [|0,5 – 0,7| ⋅ 0,3 + |0,6 – 0,8| ×

× 0,2 + |0,4 – 0,6| ⋅ 0,1 + |0,7 – 0,7| ×

× 0,15 + |0,6 – 0,9| ⋅ 0,25] = 0,805.

В последнем столбце табл. 3 приведе�
ны усредненные значения степени сход�
ства (mav, j) каждой компании относитель�
но всех остальных. Они рассчитываются
следующим образом:

1

1

, −
=

∑
≠
=

s

m

m

s

ji
i

ij

jav . (4)

Так, для компании СС средняя степень
сходства равна:

mav, CC =

= (0,805 + 0,880 + 0,705 + 0,640 +

+ 0,920 + 0,825)/(7 – 1) = 0,79583.

В табл. 3 содержится следующая ин�
формация:
1) результат рассмотрения отдельных сте�

пеней сходства компании СС с каж�
дым партнером ВР, а также степени
сходства между всеми партнерами ВР.
Видно, с каким партнером ВР ком�
пания СС имеет наибольшее и наи�
меньшее сходство по наблюдаемому

Таблица 3
Сходства анализируемых компаний

 CC BP1 BP2 BP3 BP4 BP5 BP6 mav, j 

CC — 0,805 0,880 0,705 0,640 0,920 0,825 0,79583 

BP1 0,805 — 0,775 0,850 0,835 0,725 0,920 0,81833 

BP2 0,880 0,775 — 0,695 0,630 0,870 0,815 0,77750 

BP3 0,705 0,850 0,695 — 0,935 0,625 0,880 0,78167 

BP4 0,640 0,835 0,630 0,935 — 0,560 0,815 0,73583 

BP5 0,920 0,725 0,870 0,625 0,560 — 0,745 0,74083 

 

BP6 0,825 0,920 0,815 0,880 0,815 0,745 — 0,83333 mav, max 
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параметру. К этой информации необ�
ходимо относиться осторожно, так как
сходство с каким�либо партнером ВР
(или отличие от него) не означает, что
необходимо ориентироваться на его ха�
рактеристики. Эта информация лишь
обеспечивает дополнительную возмож�
ность лучшего рассмотрения существу�
ющей ситуации и облегчает сравнение
с партнером ВР. Из табл. 2 видно, что
компания СС находится ближе всего
к партнеру BP2 с его оценкой (положе�
ние компании СС относительно парт�
нера BP2 выражается минимальным
абсолютным значением 0,010 в послед�
ней строке табл. 2). Таблица 3 пока�
зывает, что компания СС имеет наи�
большее сходство с партнером BP5 (по�
ложение компании СС относительно
партнера BP5 выражается самой высо�
кой степенью сходства 0,920 во вто�
ром столбце табл. 3);

2) результат наблюдения за компаниями
с максимальной усредненной степенью
сходства (в приведенном примере это
партнер ВР6). Эта компания ближе все�
го расположена к среднему значению,
так что другие компании могут пози�
ционироваться относительно нее.

Выбор подходящего партнера
по бенчмаркингу

Под «подходящим партнером по бенчмар�
кингу» (competent benchmarking partner)
здесь подразумевается компания, относи�
тельно которой компания СС ставит свои
цели и выполняет стратегические дей�
ствия для достижения желаемого (тре�
буемого) уровня деловой деятельности.
Выбор подходящего партнера ВР пред�
ставляет очень важный этап каждого
процесса бенчмаркинга. Этой проблеме
уделялось значительное внимание (см.,
напр.: [Razmi, Zairi, Jarrar, 2000; Lau,
Lee, Lau, 2001]). Вообще говоря, она на�
правлена на выбор такого партнера ВР,
который имеет лучшие характеристики и
результаты деловой деятельности. Из ана�

лиза, выполненного в табл. 1–3, видно,
что в рассматриваемом примере партнер
BP4 имеет лучшую практику. Поэтому об�
щей рекомендацией компании СС было
бы осуществление бизнес�процессов по
примеру партнера BP4.

Как отмечалось, условия переходной
экономики Сербии диктуют необходи�
мость иного подхода к выбору подходя�
щего партнера по бенчмаркингу. Иными
словами, компании в Сербии в большин�
стве случаев неспособны ориентироваться
на лучшую практику. Поэтому они долж�
ны выбирать партнера ВР с несколько
более скромными, но все же достижимы�
ми результатами деловой деятельности.
Недостижимы те результаты деловой де�
ятельности, которые в первую очередь
требуют применения самых передовых
технологий и в общем случае более круп�
ных финансовых инвестиций.

Компаниям, работающим в Сербии (и в
странах с аналогичным уровнем экономи�
ческого развития), предлагается произво�
дить выбор на основе двух критериев:
C1 — качество и результаты деловой дея�
тельности, и C2 — реальность достиже�
ния поставленных целей (сумма необхо�
димых финансовых вложений). Критерии
C1 и C2 можно подразделить на подкри�
терии. Для критерия C1 подкритериями
могут быть: C11 — эффективность и ре�
зультативность партнера BP, C12 — ста�
тус и репутация партнера BP, C13 — пер�
спективы партнера BP, C14 — популяр�
ность партнера BP у потребителей, C15 —
присутствие партнера BP в средствах ин�
формации и т. д. Для критерия C2 под�
критериями могут быть: C21 — согласо�
ванность с деловой политикой; C22 — обла�
дание запасом площадей, C23 — обладание
технологией, C24 — обладание машинами
и оборудованием, C25 — возможность по�
ставок сырья, C26 — навыки персонала,
C27 — срок возврата инвестиций и т. д.

Компания СС производит отбор крите�
риев и подкритериев для выбора подхо�
дящих партнеров ВР в соответствии с их
возможностями и опытом. Это же касает�
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ся и определения относительных весовых
значений критериев и подкритериев. Да�
лее порядок применения выбранного на�
бора критериев и подкритериев можно
реализовать несколькими путями. Ниже
приведена возможная процедура (простая
и без каких�либо подкритериев).

Предложенный здесь двухкритериаль�
ный отбор подходящего партнера ВР про�
изводится следующим образом: поиск со�
вокупной оценки каждого партнера ВР по
двум критериям и выбор партнера, обла�
дающего самой высокой оценкой. Сово�
купная оценка партнера BРi по двум кри�
териям определяется с помощью следую�
щего уравнения:

TCAj = AC1j ⋅ wC1 + AC2j ⋅ wC2, (5)

где TCAj — совокупная оценка j�го парт�
нера BP по двум критериям, AC1j — оцен�
ка j�го партнера BP по критерию C1,
AC2j — оценка j�го партнера BP по крите�
рию C2, wC1 — относительный вес крите�
рия C1, wC2 — относительный вес крите�
рия C2.

Совокупную оценку SAj j�го партнера
BP можно принять как оценку AC1j. Про�
центную долю достижения анализиру�
емых параметров можно принять как
оценку AC2j, или степень достижения ком�
панией СС уровня определенного партне�
ра ВР. Поэтому оценка AC2j определяется
как отношение совокупной оценки рас�
сматриваемой компании к совокупной
оценке j�го партнера BP:

AC2j = SACC/SAj. (6)

В анализируемом примере:

AC21 = SACC/SA1 = 0,565/0,760 = 0,743,

AC22 = SACC/SA2 = 0,565/0,555 = 1,018
(исключение),

AC23 = SACC/SA3 = 0,565/0,860 = 0,657,

AC24 = SACC/SA4 = 0,565/0,925 = 0,611,

AC25 = SACC/SA5 = 0,565/0,485 = 1,165
(исключение),

AC26 = SACC/SA6 = 0,565/0,740 = 0,763.

Важно, чтобы оценки AC1j и AC2j были
одинакового порядка. Поскольку оценка
AC1j всегда принимает значения в интер�
вале [0, 1], постольку из рассмотрения
исключаются партнеры BP с величиной
оценки AC2j выше 1. Кроме того, нет
смысла принимать слабую компанию в
качестве подходящего BP, поэтому из
рассмотрения исключаются партнеры BP2
и BP5.

До вычисления величины TCAj для
остальных кандидатов необходимо опреде�
лить весовые значения wC1 и wC2. Пусть,
к примеру, компания CC останавливает
свой выбор на следующем распределении
относительных весов по причине скром�
ных финансовых возможностей (wC1 = 0,4;
wC2 = 0,6). В таком случае:

TCA1 = AC11 ⋅ wC1 + AC21 ⋅ wC2 =
= 0,760 ⋅ 0,4 + 0,743 ⋅ 0,6 = 0,750,

TCA3 = AC13 ⋅ wC1 + AC23 ⋅ wC2 =
= 0,860 ⋅ 0,4 + 0,657 ⋅ 0,6 = 0,738,

TCA4 = AC14 ⋅ wC1 + AC24 ⋅ wC2 =
= 0,925 ⋅ 0,4 + 0,611 ⋅ 0,6 = 0,737,

TCA6 = AC16 ⋅ wC1 + AC26 ⋅ wC2 =
= 0,740 ⋅ 0,4 + 0,763 ⋅ 0,6 = 0,754.

Поэтому в соответствии с полученны�
ми результатами компания СС предлага�
ется ориентироваться на достижение того
уровня, на котором находится партнер
BP6 в своей деловой деятельности. Такое
решение может показаться весьма скром�
ным, если учесть тот факт, что для компа�
нии СС это означает переход в классифи�
кации только на одну позицию (с пятого
на шестое место). Однако если обратить
внимание на существующее совокупное
расстояние компании СС относительно
партнера BP6 (–0,175) в табл. 2, то ста�
нет ясно, что процент улучшения относи�
тельно существующего положения будет
значительным (0,175/0,565 ⋅ 100 ≈ 31%).
При достижении компанией СС положе�
ния партнера BP6 она может провести
новый анализ и поставить перед собой
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более высокие цели. Таким образом, по�
степенное, поэтапное формирование це�
лей можно рассматривать как одну из
возможностей, рассмотренных в работе
Уолша [Walsh, 2000].

Выбор оптимального стратегического
действия

В предыдущем разделе нами наряду с
уровнем анализируемых параметров, был
выбран подходящий партнер ВР. Жела�
емый (требуемый и возможный) уровень
деловой деятельности может быть до�
стигнут несколькими путями. Необходи�
мо понять, какие действия приводят к
этому уровню. Таковыми выступают все
действия, которые по совокупному значе�
нию приближаются к подходящему парт�
неру ВР, т. е. в данном случае к партне�
ру BP6. Действия представлены с помо�
щью значений возможных необходимых
параметров, но так, чтобы совокупное
значение каждого действия (SAAk) при�
ближалось к совокупной оценке подхо�
дящего партнера ВР. В таких случаях
обычно осуществляется несколько типич�
ных действий (табл. 4):
• полное копирование подходящего парт�

нера ВР. В табл. 4 такое копирование
представлено действием A1. Значения
параметра A1 идентичны параметрам
BP6;

• избирательное улучшение параметров.
В табл. 4 такое улучшение представ�

лено действием A2. Этот уровень дей�
ствия A2 приводит к улучшению наи�
более важных (имеющих самый высо�
кий относительный вес) параметров и
поддержанию остальных параметров
на неизменном уровне. Вообще говоря,
этот вид действий позволяет опреде�
лять различные возможности в широ�
ком диапазоне. При увеличении числа
параметров возрастают возможности
определения действий;

• корректировка уровней параметров по
величине, которая очень близко при�
ближается к совокупной оценке под�
ходящего партнера ВР. В табл. 4 та�
кая корректировка представлена дей�
ствием A3. Оно приводит к улучшению
всех параметров до значения 0,75, что
лишь немногим лучше, чем SA(BP6) =
= 0,74;

• корректировка уровней параметров по
величине, которая немного превыша�
ет совокупную оценку подходящего
партнера ВР. В табл. 4 такая коррек�
тировка представлена действием A4.
Оно приводит к улучшению всех па�
раметров до значения 0,8, что зна�
чительно лучше, чем SA(BP6) = 0,74.
В определенном смысле это действие
можно рассматривать как управляю�
щее (control action).
При определении возможных действий

не рекомендуется уменьшать какие�либо
параметры. В худшем случае возможно
их сохранение на прежнем уровне.

Таблица 4
Возможные действия и их совокупные значения

Действия Ak 
CC BP6 Xi(wi) 

A1 A2 A3 A4 

0,5 0,7 X1(0,30) 0,7 0,9 0,75 0,8 

0,6 0,8 X2(0,20) 0,8 0,6 0,75 0,8 

0,4 0,9 X3(0,10) 0,9 0,4 0,75 0,8 

0,7 0,7 X4(0,15) 0,7 0,7 0,75 0,8 

0,6 0,7 X5(0,25) 0,7 0,9 0,75 0,8 

Совокупные оценки действий SAAk    0,74   0,76 0,75   0,80 
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Кроме того, существует возможность
выбора действия в соответствии с не�
сколькими другими параметрами отно�
сительно подходящего партнера ВР. Та�
кая ситуация и рассматривается в этой
статье.

После определения возможных дей�
ствий необходимо выбрать то из них, ко�
торое будет применяться в данном кон�
кретном случае. Для выбора оптимального
действия из набора доступных предлага�
ется использовать многокритериальный
подход. Число критериев и их содер�
жание зависят от вида, размера, амби�
ций и текущего положения компании СС,
а также от природы самих анализиру�
емых параметров. Критерии и их отно�
сительный вес определяют менеджеры
компании СС. В некоторых типичных
случаях для этого можно привлечь экс�
пертов. Установим для рассматриваемо�
го примера следующие четыре критерия
с относительным весом:

CR1 — результаты действия — 0,3;

CR2 — стоимость (цена) действия
(мин.) — 0,3;

CR3 — время, необходимое для
выполнения действия (мин.) — 0,2;

CR4 — человеческие ресурсы (чи�
сленность, подготовка, мотивация)
для выполнения действия — 0,2.

Теперь необходимо оценить действия
по всем критериям. Здесь предлагается да�
вать оценку в интервале [0, 1]. Оценивание

производится менеджерами компании СС,
так как они знают возможности своей
компании применительно к определенным
действиям. Присвоение оценок действи�
ям по индивидуальным критериям (Vkp)
выполняется квантификацией существу�
ющих данных (собранных или доступных)
или по приблизительной оценке, если нет
таких данных. Квантификация может вы�
полняться методом, представленным во
втором разделе этой статьи. Присвоим
оценки действиям для анализируемых
примеров по всем критериям (см. табл. 5).

С таблицы, подобной табл. 5, начина�
ется большинство примеров анализа, вы�
полненного с использованием многокри�
териального метода (см., напр.: [Enea,
Piazza, 2004; Laininen, Hämäläinen, 2003;
Larichev, Kortnev, Kochin, 2002; Saaty,
1980; Triantaphyllou, 2000]). В данной
статье рассматривается простой, часто
применяемый метод многокритериально�
го анализа [McCrimmon, 1968; Oberstone,
1990]: совокупные эффекты каждого дей�
ствия рассчитываются с использованием
следующей формулы:

=
= ⋅∑

1

m

k kp p
p

EA V w , (7)

где EAk — совокупный результат действия
k, k = 1, 2, ..., r, и r — число действий,
Vkp — оценка действия k по критерию p,
p = 1, 2, ..., m, и m — число критериев,
wp — относительный вес критерия p.

Таблица 5
Оценивание действий по всем критериям

Действия Ak 
CRp(wp) 

A1 A2 A3 A4 

CR1(0,3) 0,6     0,65    0,65    0,7   

CR2(0,3) 0,7     0,6      0,6      0,4   

CR3(0,2) 0,6     0,5      0,7      0,4   

CR4(0,2) 0,75   0,7      0,8      0,6   

Эффекты действия EAk 0,660 0,615 0,675 0,53 

Ранг  2 3 1 4 
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Например, для действия A1 результат
действия равен:

EA1 = 0,6 ⋅ 0,3 + 0,7 ⋅ 0,3 +

+ 0,6 ⋅ 0,2 + 0,75 ⋅ 0,2 = 0,660.

Вычисленные таким путем совокуп�
ные эффекты каждого действия факти�
чески представляют операторы агрегиро�
вания OWA [Yager, 1988]. Принимает�
ся действие с самым высоким рангом.
В приведенном примере таким действи�
ем является действие A3.

Формирование матрицы портфелей

Для того чтобы лучше представить на�
правления дальнейших стратегических
действий, можно сформировать матри�

цу портфелей, как это было сделано в
работе [Chen, 2005]. Портфельный ана�
лиз выполнен для каждого анализиру�
емого параметра отдельно. Относитель�
ный разрыв представлен на оси абсцисс
между существующим и желательным
(необходимым) состояниями наблюдаемых
параметров. Относительный вес суще�
ствующего состояния наблюдаемых па�
раметров (рис. 2) представлен на оси ор�
динат. Основное отличие от работы [Chen,
2005] состоит в том, что все значения
квантифицированы. В нашем случае кван�
тификация выполняется для более реа�
листического позиционирования и удоб�
ства ссылки в матрице портфелей. Этот
метод приведен в последующем изло�
жении.

Рис. 2. Позиционирование параметров выбранного действия в областях матрицы портфелей
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Ось абсцисс: квантификация относи�
тельного разрыва между существующим
(СС) и желательным состояниями (вы�
бранным действием A3) наблюдаемых па�
раметров выполняется по максимальной
величине относительных разностей со�
стояния параметров. Для рассматрива�
емого примера такой величиной являет�
ся 0,0750, что можно видеть на графике
функции на рис. 3а. Оценки всех отно�
сительных разностей (разрывов) наблю�
даемых параметров V(RDi) представлены
следующим образом:
• для параметра X1:

|0,5 – 0,75| ⋅ 0,30 = 0,0750 ⇒
⇒ V(RD1) = 1,

• для параметра X2:
|0,6 – 0,75| ⋅ 0,20 = 0,0300 ⇒
⇒ V(RD2) = 0,4,

• для параметра X3:
|0,4 – 0,75| ⋅ 0,10 = 0,0350 ⇒
⇒ V(RD3) = 0,467,

• для параметра X4:
|0,7 – 0,75| ⋅ 0,15 = 0,0075 ⇒
⇒ V(RD4) = 0,1,

• для параметра X5:
|0,6 – 0,75| ⋅ 0,25 = 0,0375 ⇒
⇒ V(RD5) = 0,5.
Ось ординат: квантификация относи�

тельных весов существующего состоя�
ния (СС) наблюдаемых параметров вы�
полняется по максимальной величине
выбранного действия (A3) для относи�
тельных состояний параметров. Потому
необходимо определить максимальную
величину произведений параметров вы�
бранного действия с их соответствующи�
ми относительными весами. Для рассма�
триваемого примера такой величиной
является 0,225 (полученная как произ�
ведение 0,3 ⋅ 0,75), что можно видеть на
графике функции на рис. 3б. Оценки су�
ществующего состояния всех наблюда�
емых параметров V(CCRi) представлены
следующим образом:
• для параметра X1:

0,5 ⋅ 0,30 = 0,150 ⇒ V(CCR1) = 0,667,
• для параметра X2:

0,6 ⋅ 0,20 = 0,120 ⇒ V(CCR2) = 0,533,

• для параметра X3:
0,4 ⋅ 0,10 = 0,040 ⇒ V(CCR3) = 0,178,

• для параметра X4:
0,7 ⋅ 0,15 = 0,105 ⇒ V(CCR4) = 0,467,

• для параметра X5:
0,6 ⋅ 0,25 = 0,150 ⇒ V(CCR5) = 0,667.
Квантифицированные таким образом

величины представлены в виде коорди�
нат для каждого параметра в матрице
портфелей (рис. 2). Координаты, которые
делят матрицу портфелей на квадранты,
можно определить как средние значения
нечеткой оценки — отдельно для оси
абсцисс и оси ординат. Для оси абсцисс
это значение равно:

(1 + 0,4 + 0,467 + 0,1 + 0,5)/5 = 0,493

Рис. 3. Функции квантификации относитель�
ных разрывов и относительных значений

существующего состояния
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и для оси ординат:

(0,667 + 0,533 + 0,178 + 0,467 + 0,667) :
: 5 = 0,502.

Предельные значения близки к средне�
му, что указывает на среднее качество су�
ществующего состояния, а также на сред�
нее качество отставания от желательного
состояния.

На рис. 2 представлено положение всех
пяти анализируемых параметров. Мож�
но видеть, что в самой слабой ситуации
оказались параметры X1 и X3. Им ком�
пания СС должна уделить максимальное
внимание.

Общая рекомендация для построенной
таким образом матрицы портфелей: па�
раметры области «ликвидация отстава�
ния» (Catching�up) должны стремиться к
областям «сужение» (Narrowing) или «от�
слеживание» (Follow�up), параметры обла�
сти «сужение» или «отслеживание» долж�
ны стремиться к области «закрепление»
(Anchoring). Анализ с использованием
матрицы портфелей особенно целесооб�
разен при наличии большого числа па�
раметров. Это позволяет лучше рассмо�
треть существующее состояние как для
отдельных параметров, так и для их
групп.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленные количественные методы
могут успешно использоваться в бенч�
маркинге в качестве математического ин�
струментария. Для применения кван�
тификации на определенных участках
процесса бенчмаркинга нами предложе�
ны конкретные меры. К ним относятся:
• описание существующих состояний оп�

ределенных параметров в компаниях с
помощью оценок в интервале [0, 1]
(табл. 1), а также применение методов
квантификации в процессе описания
(см. второй раздел статьи), что позво�
ляет выполнить все остальные вычис�
ления;

• определение разности (разрыва) между
состояниями всех параметров (табл. 2);

• сравнение компании СС и партнера
BPi с использованием соответствующей
меры (определение мер сходства —
табл. 3);

• выбор по двум критериям подходяще�
го партнера по бенчмаркингу (выраже�
ние 5);

• формирование набора возможных дей�
ствий, которые содействуют достиже�
нию целей, установленных на основе
характеристик подходящего партнера
по бенчмаркингу. Эти действия выра�
жаются с помощью оценок анализиру�
емых параметров (табл. 4);

• многокритериальный выбор оптималь�
ного действия (табл. 5);

• позиционирование параметров выбран�
ного действия в областях матрицы пор�
тфелей (рис. 2).

Преимущества предложенных процедур
можно обобщить следующим образом:

• приведение квантификацией к интер�
валу [0, 1] всех предварительных зна�
чений параметров. Это очень важно,
так как повышается возможность срав�
нения;

• обеспечение возможности применения
мер для определения степени сходства
компаний. При этом учитываются от�
носительные весовые значения пара�
метров;

• учет потенциальных возможностей на�
блюдаемой компании при выборе по
двум критериям партнера по бенчмар�
кингу. Это имеет очень важное значе�
ние для компаний, которые выходят из
систем со слабой или недостаточно раз�
витой экономикой, или, вообще говоря,
для всех компаний, существующее по�
ложение которых далеко от самой пе�
редовой практики бизнеса. Таким ком�
паниям следует применять бенчмар�
кинг в пределах их возможностей;

• определение возможных действий в
форме оценок параметров предоставля�
ет хорошие возможности для примене�
ния различных методов многокритери�
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ального анализа на этапе выбора опти�
мального действия.
Благодаря своей простоте предложен�

ные процедуры прекрасно подходят для
быстрого применения на практике. От�
метим также, что существование базы
данных о ситуации и истории потенци�
альных партнеров по бенчмаркингу мо�
жет (но не обязательно должно) оказать�
ся очень полезным.

Руководством для последующих иссле�
дований могут послужить следующие воз�
можности:
• определение групп параметров, описы�

вающих характерные процессы, и из�
учение их относительной важности.
Кроме того, можно провести исследо�

вание важности критериев выбора под�
ходящих партнеров по бенчмаркингу
и критериев выбора оптимального дей�
ствия. Исследование важности крите�
риев необходимо проводить в зависи�
мости от успешности компании;

• исследование примененимости различ�
ных методов многокритериального ана�
лиза в данных случаях и их влияния
на результаты.
Что касается использования предло�

женных процедур в практических усло�
виях, то шесть компаний в Сербии при�
ступили к применению бенчмаркинга в
соответствии с подходом, представлен�
ным в этой статье. Первые результаты
являются обнадеживающими.
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