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Статья посвящена исследованию процедуры внутрифирменного сравнения экономических 
показателей деятельности организации. Определены базы сравнения, отмечены их достоинства и 
недостатки. Сформулированы условия выбора определенной базы сравнения при проведении эко­
номического анализа. Особое внимание уделено изучению влияния выбранной базы сравнения 
показателей на достоверность результатов анализа, а также на скорость и качество принятия 
управленческих решений. Результаты исследования могут быть использованы в практике анали­
тической работы организации для повышения степени достоверности оценки экономических по­
казателей и эффективности разработки управленческих решений.
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Существует более одного способа посмотреть 
на проблему и все они могут быть правильными.

Норманн Шварцкопф

Введение
Правильный выбор базы сравнения показате­

лей деятельности организации -  важное условие 
принятия эффективных управленческих решений. 
От того, насколько обоснованно проведена проце­
дура сравнения, зависит качество разработки пла­
новых документов, последствия реализации такти­
ческих мероприятий и стратегических проектов. 
Полученный итог сравнения показателей деятель­
ности предприятия влияет на все основные пара­
метры эффективности разработки управленческого 
решения: скорость, степень достижения целей раз­
вития организации, возможности практической 
реализации, ориентацию на получение эффекта от 
вложенных затрат.

Несмотря на то, что сравнение в экономиче­
ской диагностике считается одним из доступных и 
наиболее распространенных способов анализа, 
выбор базы для сравнения показателей деятельно­
сти организации является весьма серьезной про­
блемой. В научной литературе не рассматриваются 
вопросы выбора базы сравнения экономических 
показателей в управленческом контексте, не ис­
следуется влияние базы сравнения на эффектив­
ность принимаемых по результатам анализа реше­
ний, в лучшем случае приводятся рекомендуемые 
и нормативные базы сравнения показателей для

принятия типовых решений в рамках финансового 
и инвестиционного менеджмента [1, 2].

Объектом настоящего исследования является 
финансово-операционная деятельность организа­
ций, оцениваемая с помощью аналитических пока­
зателей.

Предметом исследования выступает исследо­
вание взаимосвязи базы для внутрифирменного 
сравнения показателей деятельности организации 
и параметров принимаемых управленческих реше­
ний.

Цель исследования -  показать специфические 
особенности различных баз сравнения экономиче­
ских показателей, что позволит определить целе­
сообразность применения каждой из них в процес­
се разработки управленческих решений тактиче­
ского и стратегического характера. Для достиже­
ния данной цели автором были систематизированы 
базы и процедуры сравнения применительно к 
внутрифирменному экономическому анализу; оп­
ределены условия применения каждой базы срав­
нения в процессе разработки управленческих ре­
шений, построена матрица выбора базы сравнения 
экономических показателей применительно к раз­
личным типам управленческих решений.

Теоретико-методологической основой иссле­
дования являются труды отечественных и зару­
бежных авторов, затрагивающие при изучении
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различных аспектов проведения диагностики фи­
нансово-операционной деятельности организации 
вопросы, связанные с выбором базы сравнения 
показателей [3-5], а также методология принятия 
управленческих решений [6, 7].

В процессе проведения исследования были 
применены методология критического мышления 
и ситуационного анализа, системный подход к 
достижению поставленной цели, метод анализа и 
синтеза информации об объекте и предмете иссле­
дования, метод контент-анализа.

Теория
Выбор базы сравнения показателей при про­

ведении внутрифирменного экономического ана­
лиза представляет собой сложную задачу, зачас­
тую связанную с отсутствием четких критериев, 
указывающих на целесообразность применения в 
сложившейся хозяйственной ситуации именно 
какого-то конкретного приема сравнения. Поэтому 
перед аналитиком неизбежно встает задача выбора 
методологии проведения аналитических процедур, 
который в условиях неопределенности основан на 
его профессиональном суждении. И от того, на­
сколько правильно сделан выбор, зависят резуль­
таты анализа и, следовательно, принимаемые на их 
основе управленческие решения.

На рис. 1 представлена процедура проведения 
сравнительного анализа деятельности организации 
[8, 9].

В процессе проведения внутрифирменного 
экономического анализа показателей деятельности 
организации используется несколько видов срав­
нения.

1. Сравнение с показателями предшествую­
щих периодов -  динамика показателя и трендовый 
анализ. Такой анализ позволяет оценить измене­
ния и тенденции исследуемых показателей и эко­
номических процессов.

Однако сравнение значений показателей за

различные периоды времени содержит определен­
ные трудности. Результаты сравнения будут кор­
ректны только при условии отсутствия значитель­
ных изменений в деятельности компании в срав­
ниваемых периодах. Это может быть, например, 
вложение дополнительных инвестиций, направ­
ленных на увеличение масштабов деятельности 
организации. Или это могут быть изменения орга­
низационного характера, например, перепрофили­
рование бизнеса, реорганизация предприятия и 
т. п.

Еще одна проблема состоит в том, что поло­
жительно оцениваемые результаты в прошлом 
могут оказаться недостаточными в настоящем. 
Даже если, допустим, доходность инвестиционно­
го капитала увеличились по сравнению с прошлым 
годом с 5 до 10 %, рост дохода в 2 раза сегодня 
может оказаться несущественным на фоне роста 
этого показателя у конкурентов до 20%.

2. Сравнение с планом или прогнозом («план- 
фактный анализ»). Оно заключается в расчете от­
клонений между фактическими значениями и пла­
новыми (целевыми), установленными до начала 
рассматриваемого периода.

Точное совпадение плана и факта практиче­
ски невозможно. Поэтому ключевым вопросом 
здесь является определение порогов допустимых 
отклонений от плана. Для этого, обычно, отклоне­
ния разделяют на несколько групп. Для каждой 
группы отклонений определяют целесообразность, 
срочность и направление управленческого воздей­
ствия.

Единых количественных рекомендаций по 
определению границ отклонений по каждой груп­
пе, очевидно, быть не может. Все определяется 
особенностью бизнеса, рыночной ситуацией, от­
ношением руководства и собственников к невы­
полнению планов и многими другими факторами.

3. Сравнение с наилучшими для данного

Рис. 1. Процедура проведения сравнительного анализа
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предприятия значениями показателей. Например, в 
качестве эталона можно выбрать год с лучшими 
значениями показателей и сравнивать с ними по­
казатели остальных лет. Или же обосновать наи­
лучшее значение показателя, при приближении к 
которому предприятие способно успешно выпол­
нять поставленную управленческую цель в опре­
деленной сфере деятельности. В качестве эталон­
ного значения возможно рассматривать показате­
ли, достижение которых позволяют в наилучшей 
степени удовлетворить интересы основных стейк­
холдеров предприятия [10, 11]. Выбор эталонного 
показателя важен также в процессе определения 
целей инновационной деятельности предприятия, 
поскольку инновации ориентируют бизнес на бу­
дущие достижения, на использование совершенно 
новых технологий производства, сбыта, освоения 
рынка [12, 13]. При достижении лучших результа­
тов эталон будет изменен.

4. Сравнение с оптимальными (нормативны­
ми) значениями показателей.

Экономическая литература предлагает опти­
мальные значения для ряда финансовых и инве­
стиционных коэффициентов. Однако надо пони­
мать, что эти нормативы определяются для данно­
го конкретного, достаточно «узкого» по содержа­
нию показателя и не учитывают другие аспекты 
функционирования компании. Кроме того, они 
формировались для компаний, функционировав­
ших в специфических для них временных, нацио­
нальных, экономических и отраслевых условиях, 
поэтому применять их в стандартном виде для 
всех организаций и проектов некорректно. Напри­
мер, малым предприятиям в их невысокой ресурс­
ной обеспеченностью весьма проблематично в 
сравнении предприятиями крупного бизнеса до­
биться соответствия нормативным значениям, ус­
тановленным для коэффициентов ликвидности, 
платежеспособности и финансовой устойчивости 
[14]. Проекты в сфере цифровой экономики обес­
печивают превышение доходов над вложенными 
инвестициями в 100-1500 раз, тогда как традици­
онные инвестиционные проекты такой высокой 
доходностью не обладают. При этом в «Методиче­
ских рекомендациях по оценке эффективности 
инвестиционных проектов их отбору для финанси­
рования» для всех инвестиционных проектов нор­
мативное значение индекса доходности в установ­
лено на уровне 1 [15].

В принципе, не может быть единых для всех 
ситуаций оптимальных значений. Предпочтитель­
ными для каждой компании будут являться само­
стоятельно сформированные на основе аналитиче- 
ски-расчетных методов нормативы, которые учи­
тывают специфику его деятельности: отраслевую 
принадлежность, длительность производственно­
коммерческого цикла, структуру активов и источ­
ников, структуру затрат, состояние отрасли, кон­
курентную среду, доступность источников финан­

сирования и прочие факторы внутренней и внеш­
ней среды.

Следует отметить, что формирование норма­
тивной базы значений экономических показателей 
для предприятий весьма трудоемко, оно преду­
сматривает предварительное изучение бизнес­
процессов организации, формирование кредитной 
политики, нормирование или внедрение логисти­
ческих моделей расчета запасов, установление 
устойчивых связей с контрагентами и т. д. При 
всей полезности применения таких оптимальных 
значений алгоритмы их расчета не нашли широко­
го распространения в отечественной литературе. В 
качестве примера отметим работы Жулеги И. А. 
[16], Тарановской Ю.С. [17].

5. Сравнение с показателями, сформирован­
ными в разрезе бизнес-процессов, структурных 
единиц, центров ответственности, видов выпус­
каемой продукции, отдельных проектов и аспектов 
деятельности предприятия.

При использовании в качестве базы сравнения 
показателей, исчисленных в разрезе специфиче­
ских структурных элементов деятельности органи­
зации, у аналитика также возникают проблемы. 
Во-первых, далеко не каждое предприятие считает 
необходимым вести раздельный учет по вышепе­
речисленным объектам. Во-вторых, нельзя не 
учесть недостаточный уровень качества внутри­
фирменной информации, который связан со слож­
ностью выделения объектов учета, возможностью 
искажения информационной базы, отсутствием 
полного и постоянного контроля за ее формирова­
нием.

В обобщенном виде базы для внутрифирмен­
ного сравнения показателей, используемые в эко­
номическом анализе, представлены в табл. 1. Как 
видно из табл. 1, выбор базы сравнения предопре­
деляет выбор способов сравнения экономических 
показателей, скорость проведения сравнительного 
анализа, а также указывает на возможные сложно­
сти, с которыми предстоит столкнуться аналитику 
при работе с аналитическими данными. Это в свою 
очередь повлияет на параметры будущего управ­
ленческого решения, которое предстоит принять 
менеджерам по результатам проведенного эконо­
мического анализа.

Перед тем как произвести выбор базы для 
сравнения экономических показателей, первона­
чально необходимо выяснить, в каком случае та 
или иная база сравнения будет актуальной (допус­
тимой, приемлемой) для организации. Речь идет об 
установлении предпочтительной области приме­
нения различных баз сравнения с ориентиром на 
последующую разработку определенного типа 
управленческих решений.

Автору представляется, что выбор базы для 
сравнения показателей должен прежде всего соот­
ветствовать приоритетным целям развития органи­
зации, продолжительности периода осуществления
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Таблица 1

Базы и способы сравнения, используемые при проведении внутрифирменного экономического анализа

База для сравнения пока­
зателей Способ сравнения показателей Степень сложности проведе­

ния сравнения
Показатели предшест­
вующих периодов

Определение изменений показателей в 
динамике

Низкая степень.
База сравнения сформирована 
заранееПроведение трендового анализа

Плановые или прогнозные 
показатели

Расчет отклонений между фактическим 
и целевым значением показателей

Низкая степень.
База сравнения сформирована 
заранее

Наилучшие (эталонные) 
для предприятия значения 
показателей

Расчет отклонений между фактическим 
и эталонным значением показателей

Высокая степень.
Базы сравнения нужно обос­
новывать применительно 
к конкретной организации

Расчет отклонений между фактическим 
и плановым (прогнозным) значением 
показателей

Оптимальные (норматив­
ные) значения показателей

Расчет отклонений между фактическим 
и оптимальным (нормативным) значе­
нием показателя

Средняя степень. 
Нормативные значения есть 
не у всех показателей. Часть 
нормативов придется разраба­
тывать или адаптировать для 
предприятия

Показатели в разрезе биз­
нес-процессов, структур­
ных единиц, центров от­
ветственности, отдельных 
продуктов, проектов и 
аспектов деятельности 
организации

Определение степени соответствия ба­
зе, исчисленной в разрезе специфиче­
ских структурных элементов деятель­
ности организации

Высокая степень.
Базу нужно систематически 
обновлять, уточнять, обеспе­
чивать ее достоверность. 
Возможно отсутствие инфор­
мации для нововведений

управленческого воздействия (долгосрочный или 
краткосрочный период), степени срочности реше­
ния проблемы, которую следует проанализировать.

В этом смысле целесообразность выбора той 
или иной базы для проведения внутрифирменного 
сравнения показателей деятельности организации 
может быть представлена в виде некоторого набо­
ра управленческих параметров, каждому из кото­
рых соответствует своя база сравнения, наиболее 
адекватная для данного типа управленческого ре­
шения.

В самом общем виде ориентиры выбора базы 
сравнения с учетом использования результатов 
сравнительного анализа в процессе принятия 
управленческих решений представлены в табл. 2. 
При ее построении были учтены следующие сооб­
ражения:

1. Выбор базы для сравнения показателей за­
висит от конкретной хозяйственной ситуации, ко­
торая сложилась на момент проведения анализа, и 
соответствует потребностям менеджмента на дан­
ном этапе развития организации.

2. На выбор базы сравнения при проведении 
анализа влияет степень необходимости учета дол­
госрочных перспектив развития предприниматель­
ской деятельности организации, связанных с ожи­
данием существенных изменений в сфере техноло­
гии изготовления продукции, конкуренции на

рынках сбыта, государственного регулирования 
экономики, предпочтений потребителей и инве­
сторов [12].

3. Выбор базы для сравнения показателей 
влияет на оценку исходного уровня эффективно­
сти функционирования организации [3, 18]. Чем 
ниже величина базы сравнения, тем выше вероят­
ность получения позитивной оценки фактически 
достигнутого уровня эффективности хозяйствова­
ния организации и сохранения существующей 
практики менеджмента. И наоборот, при высоком 
значении базы сравнения, намного сложнее до­
биться полного соответствия фактических показа­
телей заданной базе, велика вероятность получе­
ния негативного заключения относительно оцени­
ваемых показателей деятельности организации и 
принятия решений, ориентированных на проведе­
ние инновационных преобразований бизнеса и 
смену стратегии развития организации. Чем боль­
ше разрыв между фактическими показателями и 
применяемой для их оценки базой сравнения, тем 
более радикальные преобразования стратегическо­
го характера должно осуществлять предприятие 
для его преодоления.

4. Выбор базы сравнения должен быть аль­
тернативным, основанным на потенциально широ­
ком круге показателей оценки эффективности дея­
тельности организации и ориентированным на
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расширение областей сбора и измерения данных о 
результатах тактического и стратегического разви­
тия организации [19-21].

Результаты
На основании информации, изложенной в 

табл. 1 и 2, можно сформулировать следующую 
основную зависимость между выбором базы срав­
нения показателей и параметрами управленческо­
го решения, которое принимается на ее основе. 
Чем проще определяется база сравнения, тем бы­
стрее можно провести сравнительный анализ и 
разработать по его результатам управленческое 
решение. При этом эффект от реализации такого 
«быстрого и простого» решения в большем числе 
случаев окажется ниже, чем в ситуации примене­
ния более сложных в исчислении баз сравнения 
экономических показателей. И наоборот, чем 
сложнее определяется база сравнения, чем более 
она ориентирована на стратегические цели разви­
тия организации, тем выше ожидаемый социально­
экономический эффект от реализации основанного 
на такой базе управленческого решения и дольше 
срок его разработки.

Вместе с тем, специфика разработки тех или 
иных управленческих решений требует изначаль­
ного выбора таких баз сравнения, которые в боль­

шей степени могут обеспечить высокий уровень 
обоснованности и эффективности решения, при­
нимаемого по результатам проведения сравни­
тельного анализа. Таким образом, если заранее 
известны цели, для достижения которых прово­
дится экономический анализ и принимается 
управленческое решение, то аналитику целесооб­
разно сразу ориентироваться на выбор такой базы 
сравнения, которая актуальна для данной ситуа­
ции. Такой подход будет способствовать экономии 
времени на проведение сравнительного анализа, 
что в свою очередь, приведет к повышению скоро­
сти разработки управленческих решений в органи­
зации и положительно отразится на показателях 
эффективности ее деятельности.

На рис. 2 приведена матрица выбора наиболее 
предпочтительных баз сравнения показателей для 
разработки некоторых типов управленческих ре­
шений с возможной дифференциацией баз сравне­
ния применительно к содержанию и особенностям 
разработки стратегии и тактики развития органи­
зации. Акцент сделан на обосновании ключевых 
показателей деятельности организации, форми­
руемых с учетом изменений факторов внешней и 
внутренней среды бизнеса и определяющих уро­
вень конкурентоспособности организации [22-24].

Тип
решения по 

перечню 
показателей, 
отбираемых 

для
сравнения

Решение по 
общим 

(ключевым) 
показателям 
организации

Решение по 
частным (не 
ключевым) 
показателям 
организации

Сравнение с наиболее 
высокими плановыми 

показателями за 
период анализа.

Сравнение с 
оптимальными 

(нормативными) 
значениями 
показателей. 
Сравнение с 
наилучшими 

фактическими 
показателями за 
период анализа

Сравнение с
эталонными значениями 

Сравнение с 
потенциально 
возможными 

значениями показателей 
деятельности 

организации и ее 
структурных элементов 

для прогнозируемых 
условий хозяйствования 
Сравнение с величиной 

стратегического разрыва 
между фактическим и 
желаемым значением 

показателя
Сравнение с 

показателями 
предшествующего 

периода. 
Сравнение с 
плановыми 

показателями

Сравнение с 
оптимальными 

(нормативными) 
значениями 
показателей. 
Сравнение с 

показателями в разрезе 
специфических 

структурных элементов 
деятельности 
организации

Тактическое решение Стратегическое решение

Тип
решения

по
периоду
действия

Рис. 2. Матрица предпочтений выбора базы сравнения показателей 
для различных типов управленческого решения
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Влияние выбора базы сравнения показателей на параметры принятия управленческих решений
Таблица 2

База сравнения Критерий принятия решения Условие обоснованности при­
нятия решения

Скорость
принятия
решения

Целевая ориента­
ция решения Тип решения Эффект

Показатели предше­
ствующих периодов

Положительная тенденция 
изменения показателей

Отсутствие за период анализа 
существенных преобразований 
в работе организации

Высокая Тактические 
цели управления

Рутинное, стан­
дартное, основан­
ное на опыте

Низкий

Плановые (прогноз­
ные) показатели

Соответствие отклонения 
приемлемому диапазону, в 
границах которого возможно 
достижение поставленной 
цели

Отсутствие искажений плано­
вой и фактической информа­
ции, организация контроля за 
ходом выполнения плана

Высокая Тактические 
цели управления

Рутинное, стан­
дартное,
основанное на мо­
тивации

Низкий,
средний

Наилучшие (эта­
лонные) для пред­
приятия значения 
показателей

Сокращение разрыва между 
фактически достигнутыми и 
эталонными показателями 
Достижение эталонных зна­
чений показателей

Наличие факторов, в силу ко­
торых возможно наступление 
более благоприятных условий 
для деятельности предприятия

Низкая Стратегические 
цели управления

Творческое, 
новаторское, осно­
ванное на оценке 
потенциала органи­
зации

Высокий
средний

Оптимальные (нор­
мативные) значения 
показателей

Соответствие фактического 
показателя нормативному 
значению.
Сокращение разрыва между 
фактическим и 
нормативным значением

Наличие нормативной базы 
для оценки показателя, адап­
тация ее для специфики дея­
тельности организации

Средняя Тактические и 
стратегические 
цели управления

Смешанное, осно­
ванное на поиске 
резервов улучше­
ния бизнеса

Средний,
высокий

Показатели в разре­
зе структурных эле­
ментов деятельно­
сти организации

Соответствие базе сравнения 
для отдельных единиц, про­
дуктов, проектов и аспектов 
деятельности организации

Наличие раздельного учета по 
отдельным единицам, продук­
там, проектам и аспектам дея­
тельности организации

Низкая
Средняя

Тактические и 
стратегические 
цели управления

Смешанное, осно­
ванное на расшире­
нии сферы анализа

Средний
Высокий

У
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В 2018 году разработанный автором подход к 
разработке управленческих решений во взаимо­
связи с выбором базы сравнения показателей дея­
тельности организации был апробирован на при­
мере малых и средних предприятий-экспортеров г. 
Перми в рамках выполнения договора НИР «Евра­
зийская цифровая платформа. Виртуальный экс­
портный агент».

По итогам проведенного исследования были 
сформулированы рекомендации по проведению 
сравнительного анализа экспортной деятельности 
субъектов малого и среднего предпринимательст­
ва, разработаны типичные для сферы трансгра­
ничной торговли ЕАЭС управленческие альтерна­
тивы, обоснован выбор наиболее целесообразного 
управленческого решения.

Расчет эффективности экспортной деятельно­
сти малых и средних предприятий-экспортеров 
рекомендовано проводить с выявлением отклоне­
ний относительно трех альтернативных баз срав­
нения:

• в сравнении с показателями предшествую­
щих периодов;

• в сравнении с плановыми показателями;
• в сравнении с наилучшими для данного 

предприятия значениями показателей при условии 
осуществления экспортной деятельности через 
цифровую платформу, действующую в сфере 
трансграничной торговли стран-участниц ЕАЭС.

На основе полученных результатов сравни­
тельного анализа эффективности деятельности

субъектов малого и среднего предпринимательства 
в сфере трансграничной торговли стран ЕАЭС 
возможно разработать три альтернативных управ­
ленческих решения, каждое из которых обосновы­
вается особенностями определения выбранной 
ранее базы сравнения. Варианты управленческих 
решений представлены в табл. 3.

Если принимать во внимание принятую в 
ЕАЭС Цифровую повестку, в соответствии с кото­
рой предполагается активное развитие взаимной 
цифровой торговли стран ЕАЭС с целью дальней­
шего развития единого цифрового пространства и 
снижения зависимости от конъюнктуры мирового 
рынка, то для малых и средних предприятий более 
целесообразным вариантом развития является пе­
реход на цифровую бизнес-модель организации 
экспортной деятельности. В этом случае микро­
экономическая стратегия развития экспортера бу­
дет в полной мере соответствовать макроэкономи­
ческой стратегии цифровизации экономики ЕАЭС, 
в пространстве которого осуществляется экспорт­
ная деятельность.

Матрица предпочтений для наиболее целесо­
образного варианта осуществления экспортной 
деятельности малых и средних предприятий в раз­
резе рекомендуемых оценочных показателей и баз 
их сравнения представлена на рис. 3.

Такая база сравнения, как собственные нор­
мативные значения показателей для оценки эф­
фективности цифровой трансграничной торговли, 
в матрицу предпочтений не включена в силу высо-

Таблица 3
Альтернативные варианты управленческого решения по осуществлению экспортной деятельности

малых и средних предприятий

№
п/п Альтернативное решение Обоснование ре­

шения
Вид ожидаемого эф­

фекта
Величина ожидаемо­

го эффекта
1 Дальнейшее осуществ­

ление экспортной дея­
тельности без каких-либо 
изменений

Сравнение показа­
телей эффектив­
ности экспортной 
деятельности с 
показателями 
предшествующего 
периода

Эффект от воспроиз­
ведения
сложившейся практи­
ки хозяйствования, 
обеспечивающей по­
ложительный резуль­
тат

Преимущественно в 
границах положи­
тельного изменения 
показателей за про­
шлые периоды дея­
тельности

2 Совершенствование экс­
портной деятельности на 
основе реализации ком­
плекса мер по снижению 
производственных и 
управленческих затрат

Сравнение показа­
телей эффектив­
ности экспортной 
деятельности с 
плановыми пока­
зателями

Эффект от мобилиза­
ции резервов улуч­
шения финансовых 
результатов экспорт­
ной деятельности

Постепенное нараще­
ние эффекта за счет 
активного использо­
вания ранее не вос­
требованного потен­
циала организации

3 Переход на цифровую 
бизнес-модель организа­
ции экспортной деятель­
ности

Сравнение показа­
телей эффектив­
ности экспортной 
деятельности с 
наилучшими зна­
чениями показате­
лей

Эффект от практиче­
ского применения 
достижений научно­
технической револю­
ции (инноваций)

Существенное скач­
кообразное нараще­
ние эффекта за счет 
проведения цифровой 
трансформации 
деятельности 
организации
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Тип решения по 
перечню показателей, 
отбираемых для 
сравнения

Определены 3 общих 
показателя экспорта:
1. Объем экспорта
2. Прибыль от 
экспорта
3. Доля рынка

Определены 4 
частных показателя 
экспорта:
1. Срок проведения 
экспортной сделки
2. Затраты на оплату 
услуг ВЭД и услуг 
посредника
3. Надежность 
экспортной сделки
4. Число цифровых 
рабочих мест

Сравнение c 
плановыми 

показателями за 
текущий период 

анализа,
установленными 
по нарастающей с 

учетом достижения 
к установленному 
сроку наилучших 

значений 
показателей

Сравнение с 
наилучшими 
значениями 
показателей 
экспортной 

деятельности, 
которые возможно 
достичь в условиях 

цифровой 
платформы.

Сравнение с 
нормами времени 
на выполнение 
услуг ВЭД, 
расценками на 
услуги ВЭД, 
размером комиссии 
от оборота 
экспорта, 
действующими в 
условиях цифровой 
платформы

Сравнение с 
наилучшими 
значениями 
показателей в 
разрезе отдельных 
видов экспортных 
сделок,
осуществляемых в 
условиях цифровой 
платформы

Тактика
ежегодного
сокращения
разрыва между
фактическими и
наилучшими
показателями

Стратегия роста
объема экспорта
в рамках единого
цифрового
рыночного
пространства
ЕАЭС

Тип
решения
по
периоду
действия

Рис. 3. Матрица предпочтений выбора базы сравнения показателей для решения, связанного переходом 
предприятий-экспортеров на цифровую бизнес-модель организации экспортной деятельности

кой трудоемкости ее разработки для малого пред­
приятия. К тому же необходимость в применении 
данной базы сравнения существует лишь времен­
но, на этапе перехода от традиционной модели 
осуществления экспортной деятельности к цифро­
вой для тех экспортных операций и услуг внешне­
экономической деятельности, которые пока не 
переведены в цифровой формат. По завершении 
переходного периода сравнение будет проходить 
на основе централизованно установленных для 
пользователей цифровой платформы значений по­
казателей обслуживания по всему комплексу экс­
портных операций.

Обсуждение и выводы
Применение в практике менеджмента органи­

зации предложенного методического подхода 
обеспечит более аргументированный выбор аль­
тернатив в пользу конкретного управленческого 
решения с учётом приемлемости базы сравнения 
показателей оценки эффективности осуществляе­
мой деятельности, степени необходимости прове­
дения стратегических преобразований бизнеса, 
значимости решения для социально-экономи­
ческого развития организации.

Очевидно, что каждая база для сравнения по­
казателей деятельности организации имеет свои

положительные и отрицательные стороны, кото­
рые необходимо учесть при выборе. И только пра­
вильно выбранная база сравнения и ее «качество» 
позволит принять обоснованное управленческое 
решение по результатам проведенного анализа. 
Этот выбор должен осуществляться на основе си­
туационного подхода, исходя из текущих условий 
функционирования компании и перспектив ее раз­
вития.

Чем лучше будут учтены особенности хозяй­
ственной ситуации при выборе базы сравнения 
показателей, тем более достоверными и надежны­
ми будут результаты анализа. А, следовательно, 
исходная аналитическая информация, необходи­
мая для осуществления управленческого воздейст­
вия на параметры деятельности организации, ста­
нет более релевантной и будет увеличивать сте­
пень объективности принимаемых управленческих 
решений, а также вероятность их успешной реа­
лизации в практике хозяйствования. Вместе с тем, 
повышение уровня обоснованности принятия 
управленческих решений не только способствует 
совершенствованию менеджмента организации, но 
и может порождать новые проблемы, связанные с 
применением новых знаний и навыков работы на 
практике. От руководителей организации потребу­
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ется оперативное выявление таких проблем и це­
ленаправленные меры по развитию новых компе­
тенций персонала.

В конечном итоге более рациональная орга­
низация одной из функций управления -  сравни­
тельного анализа -  будет способствовать повыше­
нию эффективности функционирования всей сис­
темы менеджмента организации в силу регулярно­
сти, повторяемости, многообразия и взаимосвя­
занности разрабатываемых управленческих реше­
ний.
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MAKING
T.V. Alexandrova
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The article considers research of the procedure of intra-company comparison of economic indica­
tors of the company’s activity. Bases of comparison are determined; their advantages and disadvantages 
are pointed out. Conditions for selection of a certain basis for comparison while carrying out economic 
analysis are formulated. Special attention is paid to researching the impact of the selected base for indi­
cator comparison on reliability of the analysis results, as well as the speed and quality of managerial de­
cision making. Results of this research can be used in practice while analyzing a company’s perfor­
mance in order to improve the level of reliability when assessing economic performance and the effec­
tiveness of development of managerial decisions.

Keywords: economic analysis, comparison, basis for comparison, managerial decision, decision 
criterion, efficiency of decision making.

References
1. Alferov V.N., Astashkina T.A., Sokolova D.A. [Comparative analysis of Russian and foreign financial 

ratios]. Strategii biznesa [Business strategy], 2016, no. 5(25), pp. 3-9. (in Russ.) DOI: 10.17747/2311-7184- 
2016-5-1

2. Ivanova S.P., Litvinov A.N. [Performance indicators real investment: evolution and the problem of]. 
VestnikRossijskogo ehkonomicheskogo universiteta im. V.G. Plekhanova  [Bulletin Russian economic University 
named after V.G. Plekhanov], 2016, no. 5(89), pp. 73-80. (in Russ.)

3. Vakulenko T.G., Fomina L.F. A naliz buhgalterskoj (finansovoj) otchetnosti d lyaprinyatiya upravlencheskih 
reshenij [Analysis of financial statements for management decision-making]. St. Petersburg, 2010. 288 p.

4. Vershinina A.N. [Diagnosis as a factor of economic security of enterprises]. Evrazijskij nauchnyj
zhurnal. [Eurasian scientific journal], 2016, no. 3. (in Russ.) Available at:
http://journalpro.ru/articles/diagnostika-kak-faktor-ekonomicheskoy-bezopasnosti-predpriyatiya (accessed: 
15.09.2018)

5. Sviridova N.V., Tuktarova F.K. [Comparative economic analysis of the development of industrial enter­
prises] . Izvestiya vysshih uchebnyh zavedenij. Obshchestvennye nauki [Information of Higher education institu­
tions. Social science], 2011, no. 4 (20), pp. 137-146. (in Russ.)

6. Vahrushina M.A., Samarina L.B. Upravlencheskij analiz: voprosy teorii, praktika  provedeniya  [Man­
agement analysis: on the theory, practice. performance]. Moscow, 2012. 142 c.

7. Plaskova N.S. Ekonom icheskij analiz: strategicheskij i tekushchij aspekty, rossijskaya i zarubezhnaya  
praktika  [Economic analysis: strategic and tactical aspect, domestic and foreign practice]. Moscow, 2010. 702 p.

8. Parushin A.A. [Development of analysis techniques of the creation of value of the joint-stock company]. 
Fundam ental'nye issledovaniya  pasic resear], 2016, no. 11, pp. 1055-1060. (in Russ.) Available at: 
http://www.fundamentalresearch.ru/ru/article/research.ru/ru/article/research.ru/ru/article/view?id=41302 (ac­
cessed: 22.09.2018)

9. Vyborova E.N. [Characteristics of the methods of comparative analysis in evaluating the financial condi­
tion of the Organization]. Ehkonom icheskij analiz: teoriya i praktika  [Economic analysis: theory and practice], 
2014, no. 38(389), pp. 22-28. (in Russ.)

152
Bulletin of the South Ural State University.

Ser. Economics and Management. 2019, vol. 13, no. 1, pp. 143-153

mailto:atvpsu@yandex.ru
http://journalpro.ru/articles/diagnostika-kak-faktor-ekonomicheskoy-bezopasnosti-predpriyatiya
http://www.fundamentalresearch.ru/ru/article/research.ru/ru/article/research.ru/ru/article/view?id=41302


Александрова Т.В. Выбор базы сравнения экономических показателей
в контексте принятия управленческих решений

10. Furta S.D., Solomatina T.B. [Stakeholder Map -  Business Environment Analysis Tool]. Iniciativy X X I  
veka  [Initiatives of the 21st century], 2010, no. 1, pp. 22-27 (in Russ.)

11. Guillermo A. Mendozaa, Ravi Prabhub. Evaluating multi-stakeholder perceptions of project impacts: a 
participatory value-based multi-criteria approach. International Journal o f  Sustainable D evelopm ent & World 
E cology  2009, vol. 16, no. 3, pp. 177-190. DOI: 10.1080/13504500902919672

12. Christensen Clayton M., Raynor Michael E. The Innovator’s Solution: Creating and Sustaining Success­
fu l  Growth. Boston, Harvard Business School Press, 2003. 304 p.

13. Zizlavsky O. Net present value approach: Method for economic assessment of innovation projects. 
Procedia Social and  Behavioral Sciences, 2014, no. 156, pp. 506-512. DOI: 10.1016/j.sbspro.2014.11.230

14. Volchek D., Jantunen A., Saarenketo S. The institutional environment for international entrepreneurship 
in Russia: Reflection on growth decisions and performance in SMEs. Journal o f  International Entrepreneurship, 
2013, vol. 11, pp. 320-350. DOI: 10.1007/s10843-013-0115-z

15. M etodicheskie ukazaniya p o  ocenke ehffektivnosti investicionnyh proektov ih otboru dlya 
finansirovaniya. Oficial'noe izdanie [Methodological guidelines on assessing innovative products’ efficiency and 
choosing them for investment. Official edition.]. Moscow, 2004. 278 p.

16. Zhulega I.A. M etodologiya analiza finansovogo sostoyaniya predpriyatiya. [Methodology of analysis of 
the financial condition of the company]. St. Petersburg, 2006. 235 p.

17. Taranovskaya Yu.S. [Resource management in the enterprise: the technique of introducing rationing 
systems]. Voprosy ehkonomiki [Questions of Economics], 2015, no. 4(160), pp. 82-92. (in Russ.)

18. Tissen M., Sneidere R. Due diligence matrix for main user groups of financial analysis. Procedia -  So­
cial and Behavioral Sciences, 2014, no. 156, pp. 639-642. DOI: 10.1016/j.sbspro.2014.11.255

19. Kaplan, R.S., Norton, P.D. The balanced scorecard: Translating strategy into action. Boston, Harvard 
Business School Press. MA, 1996. 336 p.

20. Oslo manual. Guidelines fo r  collecting and  interpreting innovation data. 3rd ed. Paris, OECD/EC. 2005. 
210 p.

21. Zizlavsky O. The balanced scorecard: Innovative performance measurement and management control 
system. Journal o f  Technology M anagem ent and  Innovation, 2014, no. 9 (3), pp. 210-222. DOI: 10.4067/s0718- 
27242014000300016

22. Kouplend T., Koller T., Murrin Dzh. Stoim ost' kompanij: ocenka i upravlenie. [Company Value: Evalu­
ation and Management]. 3rd ed. Transl. from English. Moscow, 2005. 576 p.

23. Dressler S., Dresler Sa. Entwicklung eines Innovationscontrollings fur den Einsatz von Open Innovation 
Tools. Controller M agazin, 2018, no. 1, pp. 4-11.

24. Ahmed K., Shepherd C. Innovation management: context, strategies, system s and  processes. London, 
Pearson Education Limited, 2010. 552 p.

Tatyana V. Alexandrova, Candidate of Sciences (Economics), Associate Professor, Department of Man­
agement, Perm State National Research University (Perm), atvpsu@yandex.ru

Received February 10, 2019

ОБРАЗЕЦ ЦИТИРОВАНИЯ

Александрова, Т.В. Выбор базы сравнения эко­
номических показателей в контексте принятия управ­
ленческих решений / Т.В. Александрова // Вестник 
ЮУрГУ. Серия «Экономика и менеджмент». -  2019. -  
Т. 13, № 1. -  С. 143-153. DOI: 10.14529/em190115

FOR CITATION

Alexandrova T.V. Selection of a Basis for Compari­
son of Economic Indicators in the Context of Managerial 
Decision Making. Bulletin o f the South Ural State Univer­
sity. Ser. Economics and Management, 2019, vol. 13, 
no. 1, pp. 143-153. (in Russ.). DOI: 10.14529/em190115

Вестник ЮУрГУ. Серия «Экономика и менеджмент».
2019. Т. 13, № 1. С. 143-153 153

mailto:atvpsu@yandex.ru

