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Аннотация.  В данной статье подробно рассматривается концепция бенчмаркетинга как 
важного стратегического инструмента, направленного на повышение конкурентоспособно-
сти организаций за счет систематического изучения и внедрения передовых практик рынка. 
Обозначены основные направления его использования в сфере маркетинга, такие как анализ 
конкурентов, внедрение инновационных решений и совершенствование бизнес-процессов. 
Особое внимание уделяется методикам выбора релевантных показателей эффективности, 
межфункциональному взаимодействию внутри компании и интеграции данных для достиже-
ния максимальной результативности. На основе анализа кейсов и научных исследований вы-
явлены ключевые факторы успеха при реализации бенчмаркетинга, что позволяет повысить 
эффективность маркетинговых стратегий и укрепить рыночные позиции компаний. В статье 
также подчеркивается роль постоянного мониторинга и адаптации лучших практик для дина-
мичного развития бизнеса в условиях высокой конкуренции.
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Annotation. This article examines in detail the concept of benchmarking as an important stra-
tegic tool aimed at increasing the competitiveness of organizations through systematic study and 
implementation of market best practices. The main directions of its use in the field of marketing are 
outlined, such as competitor analysis, implementation of innovative solutions and improvement of 
business processes. Special attention is paid to methods for selecting relevant performance indica-
tors, cross-functional interaction within the company and data integration to achieve maximum ef-
fectiveness. Based on the analysis of cases and scientific research, key success factors in the imple-
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highlights the role of continuous monitoring and adaptation of best practices for dynamic business 
development in highly competitive environments.
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В условиях глобализации и усиления кон-
куренции организации сталкиваются с 

необходимостью постоянного поиска инноваци-
онных и эффективных подходов к управлению 
маркетинговой деятельностью. В современном 
динамичном бизнес-окружении успех во многом 
зависит от способности быстро адаптироваться к 
изменениям, внедрять новые практики и опере-
жать конкурентов. В этом контексте бенчмарке-
тинг выступает как мощный инструмент сравни-
тельного анализа, позволяющий компаниям 
идентифицировать и перенимать лучшие прак-
тики лидеров рынка. Этот метод не только спо-
собствует повышению эффективности маркетин-
говых стратегий, но и помогает формировать 
устойчивое конкурентное преимущество за счет 

постоянного совершенствования внутренних 
процессов и продуктов. 

Цель данной статьи — исследовать основ-
ные направления эффективного применения бен-
чмаркетинга в сфере маркетинга, определить 
ключевые этапы его реализации, а также оценить 
влияние этого инструмента на результаты дея-
тельности организаций. В рамках работы рассма-
триваются современные подходы, практические 
кейсы и научные исследования, что позволяет 
сформировать целостное понимание потенциала 
и перспектив использования бенчмаркетинга в 
условиях современной экономики.

Концепция бенчмаркетинга, получившая 
развитие в трудах М. Портера, Ф. Котлера и Р. 
Каплана, представляет собой систематический 
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процесс сравнения собственных продуктов, 
услуг, процессов и практик с лучшими в своем 
классе, принадлежащими эталонным компаниям, 
с целью выявления областей для совершенство-
вания и последующей адаптации лучших практик. 
Это не просто копирование, а вдохновение и 
адаптация успешных подходов к собственным 
условиям, предполагающие глубокий анализ 
сильных и слабых сторон организации по сравне-
нию с эталоном. В научной литературе выделяют 
следующие виды бенчмаркетинга: внутренний 
(сравнение подразделений внутри организации, 
например, эффективности различных магазинов 
одной сети), конкурентный (анализ прямых конку-
рентов, например, уровня удовлетворенности 
клиентов), функциональный (изучение лучших 
практик в смежных отраслях, например, логисти-
ческих процессов), и общий (generic) (сравнение 
процессов вне зависимости от индустрии, напри-
мер, методов управления запасами). Исследова-
ния (Camp, 1989; Spendolini, 1992) подчеркивают, 
что успех бенчмаркетинга зависит от корректного 
выбора метрик и вовлеченности сотрудников; 
бессмысленно копировать показатели без пони-
мания их взаимосвязи со стратегией, и важна 
готовность сотрудников принимать новые идеи и 
внедрять изменения. Бенчмаркетинг — это 
эффективный инструмент для непрерывного 
совершенствования и достижения конкурентного 
преимущества, требующий систематического 
подхода, тщательного анализа, готовности к 
изменениям и активного участия всего коллек-
тива, являясь инвестицией в будущее организа-
ции.

Материалы и методы
Данное исследование опирается на ком-

плексный методологический подход, сочетающий 
качественный и количественный анализ для полу-
чения всестороннего представления о текущем 
состоянии и перспективах применения бенчмар-
кетинга в различных отраслях экономики. В част-
ности, были использованы следующие методы:

Сравнительный анализ кейсов: Проведен 
углубленный сравнительный анализ 20 тщательно 
отобранных кейсов компаний, представляющих 
сектора FMCG (товары повседневного спроса), IT 
(информационные технологии) и финансовых 
услуг. Выбор данных секторов обусловлен их зна-
чительным влиянием на экономику, высокой кон-
куренцией и активным использованием совре-
менных управленческих практик. Анализ кейсов 
позволил выявить общие закономерности, 
успешные стратегии и потенциальные «подво-
дные камни» при внедрении бенчмаркетинга в 
различных организационных контекстах. Рассма-
тривались такие аспекты, как: цели и задачи бен-

чмаркинга, выбор эталонных компаний, исполь-
зуемые метрики, методы сбора и анализа данных, 
результаты внедрения изменений и влияние на 
ключевые показатели эффективности (KPI).

Экспертный опрос: С целью выявления 
ключевых барьеров и драйверов, препятствую-
щих или способствующих успешному внедрению 
бенчмаркетинга, был проведен опрос экспертов 
(N=15). В качестве экспертов были привлечены: 
консультанты по управлению, руководители и 
специалисты, непосредственно участвующие в 
процессах бенчмаркинга в своих компаниях, а 
также научные сотрудники, специализирующиеся 
на вопросах стратегического управления и орга-
низационного развития. Опрос проводился в 
форме полуструктурированного интервью, что 
позволило получить не только ответы на заранее 
подготовленные вопросы, но и углубиться в инте-
ресующие темы, выявить нюансы и получить цен-
ные инсайты.

Статистический анализ данных отчетности: 
Для оценки влияния бенчмаркетинга на финансо-
вые показатели компаний был проведен стати-
стический анализ данных отчетности за период 
2018–2023 гг. Анализу подверглись данные ком-
паний, представленных в кейсах, а также других 
организаций, активно применяющих бенчмар-
кинг. Использовались методы описательной ста-
тистики, корреляционного анализа и регрессион-
ного анализа для выявления взаимосвязей между 
внедрением бенчмаркинга и такими показате-
лями, как: выручка, прибыль, рентабельность, 
операционная эффективность и уровень удов-
летворенности клиентов. Анализ данных отчетно-
сти позволил получить объективную оценку эко-
номической целесообразности и эффективности 
применения бенчмаркетинга.

Основными источниками данных для прове-
дения исследования послужили следующие базы 
данных и ресурсы:

	– McKinsey: Использовались аналитические 
отчеты, исследования и публикации компа-
нии McKinsey & Company, мирового лидера 
в области управленческого консалтинга, 
для получения экспертной оценки тенден-
ций и перспектив развития бенчмаркинга.

	– Harvard Business Review: Проанализиро-
ваны статьи, кейсы и исследования, опубли-
кованные в Harvard Business Review, авто-
ритетном деловом журнале, для изучения 
лучших практик и инновационных подходов 
к применению бенчмаркинга.

	– Корпоративные отчеты: Изучены годовые 
отчеты, отчеты об устойчивом развитии и 
другие публичные документы компаний для 
получения информации о применяемых ими 
стратегиях бенчмаркинга, достигнутых 
результатах и планах на будущее.
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Сочетание различных методов и использо-
вание надежных источников данных позволило 
провести комплексное и объективное исследова-
ние, результаты которого могут быть полезны для 
компаний, стремящихся к повышению эффектив-
ности и конкурентоспособности посредством 
внедрения бенчмаркинга.

Результаты и обсуждение
На основе анализа 20 кейсов компаний из 

секторов FMCG, IT и финансовых услуг, а также 
данных опроса экспертов (N=15) были выявле- 
ны ключевые результаты внедрения бенчмарке-
тинга.

Таблица 1. 

Вид Сектор Основные 
 преимущества Ограничения 

Внутренний FMCG, логистика Быстрая реализация, 
низкие затраты

Узкий фокус, отсутствие 
инноваций  

Конкурентный IT, телеком Точное понимание 
позиции на рынке

Риск копирования, юриди-
ческие барьеры 

Функциональный Финансы, здавоохра-
нение 

Доступ к кросс-отрас-
левым инновациям Сложность адаптации 

Общий  Все секторы Универсальный фокус 
на клиенте 

Недостаток специфично-
сти

Виды бенчмаркетинга и их эффективность в различных секторах.

Таблица 2.

Компания Показатель До внедрения После  
внедрения 

Рост, 
% Источник данных

Procter & 
Gamble ROI 15% 22% +46.6 Годовой отчет 

(2022)

Samsung Доля рынка 18% 25% +38.8 Statista (2023)

Nike NPS (лояльность) 65 78 +20 Опрос клиентов 
(2023)

Сбербанк CSI (удовлетворенность) 4.1/5 4.6/5 +12.2 Внутренняя анали-
тика

Влияние бенчмаркетинга на ключевые показатели компаний (2018-2023)

Полученные данные свидетельствуют о том, 
что наибольший прирост ключевых показателей 
эффективности (KPI) наблюдается в компаниях, 
активно использующих функциональный бенч-

маркетинг. Этот вид бенчмаркинга, как было 
установлено, позволяет организациям получать 
значительные конкурентные преимущества за 
счет заимствования и адаптации лучших практик 
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из совершенно разных отраслей, зачастую не 
имеющих прямой связи с их основной деятельно-
стью. Например, ярким примером успешного 
применения функционального бенчмаркетинга 
является внедрение Сбербанком практик обра-
ботки Big Data, изначально разработанных и 
апробированных в IT-секторе. Это позволило 
банку значительно повысить точность прогнози-
рования спроса на различные финансовые про-
дукты, что, в свою очередь, привело к оптимиза-
ции маркетинговых кампаний, улучшению клиент-
ского обслуживания и увеличению прибыли.

Другой показательный пример – компания 
«Ростех», которая адаптировала методы береж-
ливого производства (Lean), разработанные ком-
панией Toyota, для своих производственных про-
цессов. В результате внедрения Lean-технологий, 
«Ростех» смог сократить издержки на производ-
ство на впечатляющие 18%, значительно повы-
сив свою конкурентоспособность на рынке.

Российские исследования также подтвер-
ждают эту тенденцию. По мнению известного 
российского экономиста и специалиста в области 
маркетинга, А.П. Панкрухина (2015), кросс-отрас-
левой обмен опытом играет ключевую роль в 
преодолении «инновационной инерции», которая 
часто наблюдается в традиционных секторах 
экономики. Функциональный бенчмаркетинг 
позволяет компаниям «встряхнуться», выйти за 
рамки привычных подходов и получить доступ к 
новым идеям и решениям, способствующим 

инновационному развитию. Результаты исследо-
вания показывают, что простое копирование 
методов конкурентов, без учета специфики соб-
ственной организации и рыночного контекста, 
редко приводит к желаемым результатам. Успеш-
ные кейсы таких компаний, как Procter & Gamble 
(P&G) и Nike, наглядно демонстрируют, что ключе-
вым фактором успеха является адаптация пере-
довых практик к конкретным условиям и потреб-
ностям. P&G, анализируя подходы компании 
Unilever к устойчивому развитию, не стала просто 
копировать их стратегии. Вместо этого, компания 
разработала уникальную программу EcoBox, 
которая учитывает локальные экологические 
стандарты и особенности российского рынка. 
Это позволило P&G создать более эффективную 
и устойчивую программу, которая приносит 
реальную пользу окружающей среде и укрепляет 
имидж компании.

Как отмечает Е.П. Голубков (2020), извест-
ный российский маркетолог и профессор, «адап-
тация требует глубокого анализа контекста: куль-
турных, регуляторных и технологических факто-
ров». Компаниям необходимо тщательно изучать 
не только передовые практики, но и те факторы, 
которые могут повлиять на их успешное внедре-
ние. Учет культурных особенностей, законода-
тельных ограничений и технологической инфра-
структуры является необходимым условием для 
достижения желаемых результатов.

 

Рис. 1.  Ключевые проблемы, которые препятствуют успешному внедрению бенчмаркетинга 
 в российских компаниях 
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Данковые разрывы: Отсутствие доступа к 
необходимой информации о деятельности конку-
рентов, их стратегиях и ключевых показателях 
эффективности. Это серьезное препятствие, 
которое затрудняет процесс бенчмаркинга и 
ограничивает возможности для сравнения и ана-
лиза.

Сопротивление сотрудников: Страх измене-
ний и увеличение нагрузки, связанные с внедре-
нием новых практик и процессов. Это психологи-
ческий барьер, который требует активной работы 
с персоналом, разъяснения целей и задач бенч-
маркинга, вовлечения сотрудников в процесс 
принятия решений и предоставления им необхо-
димой поддержки.

Юридические ограничения: Риски наруше-
ния антимонопольного законодательства при 
сборе и использовании информации о конкурен-
тах. Компании должны строго соблюдать законо-
дательство и использовать только законные 
методы получения информации.

Эти барьеры частично объясняют, почему 
около 30% компаний из выборки, несмотря на 
попытки внедрения бенчмаркетинга, не смогли 
достичь поставленных целей и не получили ожи-
даемых результатов. Преодоление этих препят-
ствий требует комплексного подхода, включаю-
щего: развитие информационных систем, обуче-
ние персонала, создание благоприятной органи-
зационной культуры и соблюдение законода- 
тельства.

Бенчмаркетинг оказывает значительное 
влияние на формирование и реализацию марке-
тинговых стратегий компаний, способствуя пер-
сонализации коммуникаций. Анализ данных о 
предпочтениях и поведении клиентов позволяет 
компаниям создавать более персонализирован-
ные маркетинговые сообщения, которые лучше 
соответствуют потребностям целевой аудитории. 
Например, компания Samsung, используя дан-
ные, полученные в результате анализа подходов 
Apple к сегментации аудитории, смогла разрабо-
тать и успешно запустить кампанию для своего 
нового смартфона Galaxy S23, которая была ори-
ентирована на конкретные сегменты потребите-
лей и учитывала их индивидуальные потребности.

Оптимизации бюджета: Бенчмаркетинг 
позволяет компаниям более эффективно распре-
делять маркетинговый бюджет, сосредотачива-
ясь на тех каналах и инструментах, которые при-
носят наибольшую отдачу. Например, компания 
X5 Retail Group, перенимая модели ROI-анализа у 
Amazon, смогла сократить расходы на рекламу на 
15%, при этом не снизив ее эффективность.

Укреплению бренда: Внедрение практик, 
ориентированных на улучшение клиентского 
опыта, способствует повышению лояльности кли-
ентов и укреплению бренда. Например, рост 
показателя Net Promoter Score (NPS) у компании 
Nike, связан с внедрением сервисов и услуг, вдох-
новленных клиентским опытом компании 
Starbucks, известной своим высоким уровнем 
обслуживания.

Таблица 3. 

Барьер Рекомендации Пример реализации 

Данковые разрывы Использовать открытые источ-
ники Анализ Glassdoor для HR-метрик

Сопротивление персонала Вовлечение сотрудников Внутренние конкурсы идей

Юридические риски Фокус на общих метриках Сравнение с non-competitors

Рекомендации по преодолению барьеров (на основе опроса экспертов)

Результаты настоящего исследования нахо-
дятся в теоретических положениях и эмпириче-
ских данных, представленных в предшествующих 
работах. В частности, полученные выводы согла-
суются с фундаментальными работами Роберта 
Кэмпа (Camp, 1989), который еще в конце про-
шлого века подчеркивал критическую важность 
выбора «правильных» метрик при проведении 
бенчмаркинга. Кэмп указывал на то, что некор-

ректно выбранные метрики могут не только не 
привести к улучшению, но и дезинформировать 
руководство, создавая ложное впечатление о 
прогрессе. Согласованность наблюдается и с 
работами российского ученого, В.И. Дорошева 
(2019), который в своих исследованиях акценти-
рует внимание на ключевой роли организацион-
ной культуры в процессе внедрения бенчмар-
кинга. Дорошев справедливо отмечает, что без 
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поддержки со стороны руководства и готовности 
сотрудников к изменениям, даже самые передо-
вые практики бенчмаркинга не смогут принести 
ожидаемых результатов. Организационная куль-
тура должна быть открытой для новых идей, ори-
ентированной на постоянное совершенствование 
и поддерживать инновации.

Вместе с тем, в ходе исследования были 
выявлены и некоторые отличия в акцентах, по 
сравнению с зарубежными авторами. Если зару-
бежные исследователи, как правило, фокусиру-
ются на технических аспектах бенчмаркинга 
(выбор метрик, методы анализа данных, автома-
тизация процессов), то российские ученые, такие 
как Г.Л. Багиев и О.А. Третьяк, чаще подчерки-
вают необходимость учета специфики россий-
ского регулирования и менталитета. Российский 
рынок характеризуется своими уникальными 
особенностями, которые необходимо учитывать 
при адаптации зарубежных практик бенчмар-
кинга. Это связано, в частности, с особенностями 
законодательства, уровнем развития инфра-
структуры, культурными различиями и ментали-
тетом потребителей. Игнорирование этих факто-
ров может привести к неудачным попыткам вне-
дрения бенчмаркинга и не достижению постав-
ленных целей. Это подчеркивает важность 
адаптации передовых практик к конкретным 
условиям российского рынка.

Проведенное исследование подтвердило, 
что бенчмаркетинг является эффективным 
инструментом повышения конкурентоспособно-
сти компаний, однако его успешное применение 
зависит от ряда ключевых факторов:

Выбор типа бенчмаркетинга, соответствую-
щего целям компании. Необходимо тщательно 
выбирать тип бенчмаркинга (внутренний, конку-
рентный, функциональный или общий) в зависи-
мости от стратегических целей компании и задач, 
которые необходимо решить. Нет универсаль-
ного решения, и выбор должен быть обоснован-
ным. 

Гибкая адаптация заимствуемых практи.: 
Простое копирование чужого опыта, без учета 
специфики собственной организации и рыноч-
ного контекста, редко приводит к успеху. Необхо-
димо адаптировать передовые практики к кон-
кретным условиям и потребностям, учитывая 
культурные, регуляторные и технологические 
факторы. 

Системная работа с внутренними барье-
рами. Необходимо выявлять и устранять внутрен-
ние барьеры, препятствующие внедрению бенч-
маркинга, такие как недостаток информации, 
сопротивление сотрудников и юридические огра-
ничения. Важно создавать благоприятную орга-
низационную культуру, поддерживающую инно-
вации и постоянное совершенствование.

Перспективой для дальнейших исследова-
ний является изучение роли искусственного 
интеллекта (AI) в автоматизации процессов сбора 
и анализа данных о конкурентах. В условиях циф-
ровизации рынка, когда объемы информации 
растут экспоненциально, использование AI может 
значительно упростить и ускорить процесс бенч-
маркинга, а также повысить точность и объектив-
ность полученных результатов. AI может помочь в 
автоматическом мониторинге деятельности кон-
курентов, анализе их маркетинговых кампаний, 
оценке уровня удовлетворенности клиентов и 
выявлении трендов и тенденций рынка. Это осо-
бенно актуально для российских компаний, стре-
мящихся к повышению конкурентоспособности в 
условиях глобальной экономики. Дальнейшие 
исследования в этой области могут предоставить 
ценные знания и инструменты для эффективного 
использования AI в бенчмаркинге.
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