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KOHTPOJIJIMHI B ITEPMO/I ITIEPEXO/IA K OBILIECTBY 3HAHUN

[lepexoa OT MNOCTUHIYCTPUAIBHOTO OOIECTBA K OOIIECTBY 3HAHUI
COTIPOBOXKIAETCSI  OYpHBIM  TPOIIECCOM  TEOPETUYECKOTO  OCMBICIICHUS
POUCXOAIINX U3MEHEHUU. B cdepe SJKOHOMUYECKUX HCCIIECOBAaHUM BEKTOP
HAyYHOTO HMHTEpeca HalpaBJeH Ha MCCIEeI0BaHUEe OCOOEHHOCTEH 3HAHUS KaK
ocoboro u HamboJjiee CYIIECTBEHHOIO0 pecypca COBPEMEHHBIX OpraHHU3aIuil.
Cdepa MeHEKMEHTa OTBETHJIA BOSHHKHOBEHHEM KOHIICTIIIMM KOTHHUTHBHOTO
MEHEKMEHTA, OTJIMYUTEIBLHOW YEePTON KOTOPOTO SIBIISETCS HCITOJIb30BAHUE
WHHOBAIIMY B KQ4€CTBE BEAYIIETO MEXaHU3Ma Pa3BUTHS KOMITAaHUH.

Ha mpoTsskeHMM HECKONBKHX JECATWIETHMM B Pa3BUTBIX CTpaHax
KOHTPOJUITMHT ~pacCMaTpHUBAJICSI KakK HeOTheMJIeMash YacTh OpraHu3alluu
KOMITAaHWH, HECMOTPS Ha TO, YTO €IWHAas TOYKA 3PEHUS Ha €ro CYIIHOCTh HE
chopmupoBanack 10 cux Tmop. B paborax Kkak 3apyOeXHBIX, TaK U
OTEUECTBEHHBIX MCCIICIOBATEICH pAacCMaTPUBAIOTCS PAa3IMYHBIC KOHIICTIITUU
KOHTPOJUITMHTa B WX HMCTOPHUYECKOM DPa3BUTHH. ABTOPOM pPa3BHUBACTCS WL
KOHTPOJUIMHTA, OCHOBAaHHAs Ha BOCHPHUIATHH (PHUPMBI B Ka4eCTBE CHUCTEMBI,
MOHUMAHUU CYTH YNPAaBICHUS B CHUCTEMHOM CMBICIE€ M PacCMOTPEHUH

MCHCIKMCHTA KaK HGO6XOI[I/IMOFO YCIIOBUA IJIs1 BOSHUKHOBCHUS YIIPABJICHUSA B



KOMITaHUHU, KaK COLUATIbHO-?PKOHOMUYECKOW CUCTEME, YTO, B KOHEUHOM HUTOTE,
U TIO3BOJISIET TOBOPUTH O BOBHUKHOBEHUH KOHTPOJUIMHTA.

Bynyun siBneHMEeM MHOrOrpaHHbIM KOHTPOJUIMHI MPUHUMAET Pa3IHUYHbIC
(dbopMBI, KaXK1ast U3 KOTOPBIX MOXKET OBITh MIPEAMETOM 0COOOTO MCCIICTOBAHMS.
B kauectBe Takux popm HauOONBIINI MHTEpEC MPEICTABISAIOT KOHTPOJUTUHT
KaK COLMAaJIbHO-DKOHOMUYECKOE SIBJICHHWE, KOHTPOJUIMHT — WHCTHTYT W
KOHTPOJUIMHI ~ KaK  COBOKYITHOCTb  TEXHOJIOTMM  BHYTPU(GUPMEHHOTO
yIpaBJIeHUs], 00ECTICUUBAIOLIUX €TO PeaTn3alliio Ha MPAKTHKE.

KoHTposiiuHT, HE3aBUCUMO OT TOro, O Kakod Obl W3 ero (opm HU ILIa
peub, HEPA3PBIBHO CBSI3aH C HEOOXOAMMOCTHIO IPUBIICYCHHSI U UCIIOJIb30BAHUS
COOTBETCTBYIOIIMX 3HaHUH. Takum 00pa3oM, KOHTPOJUIMHT 1O CBOCH MPHUPOJIE
SBJISICTCSI BBIPQKEHWEM 3HAHWEBBIX (KOTHUTHBHBIX) TEHACHIMH. B manHOU
CTaTh€ PACKPBIBAIOTCS MPU3HAKKA KOHTPOJUIMHTA KaK dSJEMEHTa YKOHOMHKHU
3HAHUM W OCOOEHHOCTH KOHTPOJUIMHTA, COOTBETCTBYIOIIETO KOTHUTHBHOMY
(3HaHHEBOMY) MEHEIKMEHTY.

KoHTpo/sIMHI Kak TPU3HAK DJKOHOMUKH 3HaHMi. CylIHOCTh
KOHTPOJUTMHTa KaK  COI[MAIbHO-DKOHOMHYECKOTO  SIBICHUS 0OCYXmaeTcs
aBTOpOM B paHee omnyonukoBaHHbIXx padorax [9], [10]. PesymbraTom,
MOJTyYE€HHBIM Ha OCHOBE dTUX HCCIIEIOBAaHUH, IBISETCS BBECHUE IUPOKOTO U
Y3KOTO OMpEACICHU KOHTPOJUIMHTA, a WMEHHO: KOHTPOJUIMHT  — 3TO
JESTeNIbHOCTh,  CO3HATEIbHO  OpraHU30BaHHAs B COOTBETCTBUU C

KHOEpHETUYECKOM LIMKJIOM YNpaBJIeHU (IIMPOKas TPAKTOBKA), KOHTPOJUIUHT -



MEHEPKMEHT 0CcOo0Oro KayecTBa, TO €CTb MEHEI)KMEHT CO3HATEIbHO
OCYILIECTBIISIOLIMI yIpaBJIeHUE B KUOEPHETUYECKOM CMBICIE 3TOTO CJIOBa
(y3Kast TpaKTOBKa).

KonTtpomnuur kak crnocod (GyHKIIMOHUPOBAHUS NpeAnpusitus ((Gupmsl,
KOMITAaHHH), KOTOPBIA SIBISIETCA CIEACTBUEM CO3HATEIBHOW OpraHu3aluuu
NEeATEIbHOCTH KOMIIAHUU €€ MEHE)KMEHTOM B COOTBETCTBUU C CHCTEMHBIM
NOHMMaHUEM CYIIHOCTH YIpPaBJIEHUS, caM MO cebde €CTb CBHJIETEIbCTBO
UCIIOJb30BaHUSl 3HAaHUM B mpouecce (PyHKIMOHUPOBAHUS KOMIIAHHH.
Peanmu3anus neATeabHOCTH KOMIIAHMHM B JIyX€ KOHTPOJUIMHIA, C Y4YE€TOM
CUCTEMHON CYHIHOCTH (UPMBI TpeOyeT OT MEHEIKMEHTA HAIUYUS
COOTBETCTBYIOIIMX  3HaHWi.  TpaHcpopmauuu,  HOPOUCXOAMBIIME B
OOIlIECTBEHHOM W HJKOHOMMYECKOW JKU3HM YEJIOBEUeCTBa, OE3yCIOBHO,
OKa3bIBAJIM U OKA3BIBAIOT BIIMSHHUE HA COJIEPKAHUE MEHEDKMEHTA, CTaBs IEepe]
MEHEeI)KepaMH Bce HOBbIE 33aJaul. B MeHeIKMeHTe ocTeneHHO GopMUpyeTcs
[NOHUMAHUE BAXXHOCTH MPOLECCa YNPaBICHUS B CHUCTEMHOM CMBICIE 3TOTO
CJIOBA, KakK Mpoliecca HAMpaBJICHHOTO Ha 00ecreyeHne BbKMBAHUS KOMITAHUU.
DTO BBIpAXAETCS B OCO3HAHUM HEOOXOAMMOCTU NEpexoaa OT U30JIUPOBAHHOTO
BBINIOJIHEHUS ~ JIOKAJIbHBIX  YIPABJICHYECKUX  MpoLeayp K  CBSI3HOM
yIOPABJICHYECKOW  JIESITENIbHOCTH, o0BeUHSIOIIEN B LMKINYECKHU
MTOBTOPSIOLIYIOCS MOCJIEIOBATEIBHOCTD IPOLIECCHI LesenojaraHus,
IUTAHUPOBAHMSI,  UCHOJNHEHHsS, KOHTPOJS, aHaimu3a U OOOCHOBaHUS

yIOpaBIEHYECKUX PEHICHUH, 00pa3yIOUIMX Hayaio HOBOTO LUKJa. BeimomHeHue



BCEX 3THUX JTAlOB W NPEBpAIllaeT MEHEHKMEHT B KOHTPOJUIUHT, YTO TpeOyeT
NPUJIOKEHUST 0COOBIX MHTEIICKTYaIbHBIX YCHIIUMA, HAJTUYMs U UCIOJIb30BAHMS
COOTBETCTBYIOIINX 3HAHUM.

B Teopun KOHTpOIUIMHIA pa3auyaroT KOHTPOJUIMHI KaK AESATEIbHOCTh M
KOHTPOJUIMHT KaK CTPYKTYpPHOE MOAPA3AEICHNE KOMIIAaHUH, KaK ONPEIEIICHHbIN
MHCTUTYT, (POPMUPYIOLIMK MpaBuiIa 00OCHOBAaHUS YNPABIECHYECKUX pEUICHUI
U MHULUUPYIOUUN JIEATENBHOCTh 110 UX INPUHATHIO. Pas3jiMuHble KOHUEHNLIHUU
KOHTPOJIJIMHTA [T0-Pa3HOMY OOBSACHSIOT CyTh B3aUMOJIEUCTBUSL KOHTPOJUIMHTA U
MeHeKMeHTa (cM., Hampumep, [1]). Hcrtopuuecku paHHHE TpPaKTOBKU
collepKaHUsl KOHTPOJUIMHIA, MNPUIIACHIBAIM €My YHCTO (PYHKYLIMOHAIBHBII
xapaktep. B Oonee mnmo3mHMX ~— MOAXOAAX NPEANPUHUMAIOTCS TONBITKU
MCIIOJIb30BaTh MJEU WHCTUTYLMOHAJIBHBIX Teopuil Gupmsl. Ho, HM TOT, HU
ApYyrol TMOAXOJ HE TMO3BOJSIOT OOBACHUTh MEXaHU3M BO3HHUKHOBEHMS
MHCTUTYTa KOHTPOJUIMHIa.  ABTOPOM BBIABUIAETCS THIIOTE3d, COTJIACHO
KOTOPOM NPUYMHBI BOSHUKHOBEHMSI MHCTUTYTa KOHTPOJUIMHIA CIEAYyET UCKATh
B OCOOEHHOCTSAX (PUPMBI KaK COLIMATbHO-I9KOHOMUYECKON CUCTEMBI: TOCTOSTHHO
BO3pACTAIOIIAsA CTENEHb CIOKHOCTH 33/1a4, BCTAIOIINX IEepPe] MEHEI)KMEHTOM,
OPUBOJUT €ro K OCO3HAHMIO COOCTBEHHOM OTBETCTBEHHOCTH 3a CYyIbOYy
KOMITAHUU B YCJIOBMSIX YCHUJIMBAIOIIEHCS MHPOPMAILIMOHHON HArpy3k, 4To U
BBIHYKJA€T MEHEIKMEHT PacIIUpSATh 3HAHUEBYIO MIaTGopMy IpHU MPHUHITUU
yIpaBieH4YecKuX penieHuid. CiIoBO «OTBETCTBEHHOCTH» B JAHHOM KOHTEKCTE

HMCCT HC HPUAUYCCKOC MW JaKXKEC HC JSKOHOMHNYCCKOC 3HA4YCHUC. Ono



UCIIOJIb30BAaHO JJI1 OOO3HAYEHUsT  COIHAIbHO- 3MOLMOHAIBHOW pEeaKIuu
MEHEPKMEHTA Ha MpoucXosire u3MeHeHuss. C CUCTEMHOM K€ TOUKHU 3pEHUS
OOBSCHEHHEM BO3HUKHOBEHMSI HMHCTUTYTAa KOHTPOJUIMHIA CIIYXKHUT «3aKOH
HE0OX0UMOT0 PazHOOOpasus», CyTh KOTOPOTO MOKET ObITh CHOPMYIMPOBAHA
clenyromuM o0pa3oM [2]: «pa3HOOOpa3ue yIpaBISIFONIEH CHCTEMBI (CHCTEMBI
yrpaBiieHus1) Vsu JOJDKHO ObITh OoJibllie (WM MO KpalHeW Mepe paBHO)
pazHooOpasuro ymnpasiasieMoro oosekTa Vou :
Vsu > Vou ».

Takum 00pa3oM, HMHCTUTYT KOHTPOJUIMHTA CO3JA€TCS HMHCTHUTYTOM
MEHEKMEHTA C IEIbI0 PACIIMPEHUS W yMPOYCHUS HHPOPMAIMOHHON 0asbl
MIPUHATHS OKOHYATEIBHBIX YIPABICHUYSCKUX pEIICHUH MEHEKepaMu, s
MOBBIIICHUSI  CTETICHU UX HaJS)KHOCTH. Tepmun  «uHOpPMAITHD)
paccMaTpUBaeTCs B JIAaHHOM Cilydae Kak «ImpeBpaiineHHas Gopma 3HaHus» [5].
3amaueli  KOHTPOJUIMHTa—WMHCTUTYTa  SBJSIETCS  HMCIOJB30BaHUE  YXKe
CyIIeCTBYIOMIeH WH(POpPMAMM ¥ TpeBpaileHne B WHGOPMAIMIO BHOBH
BO3HUKAIONIMX 3HAHMA O MEXaHW3Max pean3alliu  YIPaBICHUYECKOTO
nporecca.

Eme omna w3 Ha3BaHHBIX (OPM KOHTPOJUITMHTA TPEACTABISIET COOOM
COBOKYIMHOCTHh (pOPMaIM30BaHHBIX 3HAHWN — TEXHOJOTHH BHYTPU(DUPMEHHOTO
yopasneaus [10], wcmome3yeMbIx TIpH OOOCHOBAHHMH  YNPABICHUYECKHUX

pelIeHn B COBOKYIIHOCTM C HHTYHMLMEM MEHEIKEpPOB. B TepmuHOIOrMH



3HAHUEBOUN TEOPUH (PUPMBI ITOMY COOTBETCTBYIOT MOHSTHUS SBHBIX U HESIBHBIX
3HAHUM.

KoHTpo/sIMHI Kak  3JIeMeHT HHTE/UIeKTYaJbHOr0  KANWTAaJa
KOMIaHMHU. [IoMUMO YHCTO TEOPETUYECKUX, MOCBSLIEHHBIX U3YYEHHUIO TOTO,
YTO MpPEACTaBIAECT CO0OW 3HAHWE, KAKOBBl MEXaHHU3MBI M YCIOBHUS €ro
(opMHpOBaHHA W UCIHOJIB30BAHUS, CYLIECTBYIOT HCCJIEAOBaHHUS Ooree
OPAKTUYECKON HampasieHHOCTH. OCHOBHAs W3 3ajada 3aKI0YacTcss B
CTPEMJICHUM TNPOCIEAUTh BIMSHUE 3HAHUW, KaK PECypcoB OCOOOro BHAA, Ha
pe3ynbTaThl JACSITEIbHOCTH KOMIIAHMU. B 1LeHTpe BHUMaHUS MOAO0OHBIX
MCCJIEIOBAHUM HAXOAUTCS TaKas KaTeropus, KaKk MHTEJUIEKTyaIbHbIA KalMUTal,
MPEACTABISIIONIMI  CO00l COBOKYNMHOCTh HWHTEJUIEKTYalIbHBIX PECypCcoB, a
TAaK)K€ BBIICHEHUE €ro y4yacTus B (DOPMUPOBAHMM LEHHOCTH, CO3JaBaeMOM
¢upmoii.  CormacHo  Kiaccu(UKallMM — MHTEJUIEKTYalbHBIX  PECYpCOB,
paspaGotannoii M. Pyycom, C. Tlaiikom u JI. ®epucrpémom [7]
MHTEJJICKTYabHBI KamuTaJl BKJIIOYAE€T TaKHe BUAbl HHTEIUICKTyabHBIX
pPECYpPCOB KaK OTHOIIEHYECKHE, OPraHU3ALMOHHBIE U YEJIOBEYECKHUE PECYPCHI,
KOTOpbIE MOTYT UMETh KaK MaTepuajIbHOE, TAK U HEMAaTepUaJIbHOE BhIPAXKEHUE.

[Ipu 3HaUUTENLHOM HHTEpECE K MpoOJieMaM CYTH, OLIEHKH U YIIpaBJICHUs
UHTEJUICKTYaJbHBIM  KalUTAJIOM  KOMIIAaHMM  BOMNPOC  OCOOEHHOCTEH
KOHTPOJUIMHIA, KaK 3J€MEHTAa MHTEJUIEKTyAJIbHOIO KAlHUTaJa, 10 HACTOSALLErO
BPEMEHH, K COXKaJeHHIO, He oOcyxpaaiucsi. BmecTte ¢ TeM BHUMAaTEIbHOE

HN3Yy4YCHUC COJACPIKAHNA OCHOBHBIX KOMIIOHCHTOB MHTCIIICKTYAJIbHOI'O KallkuTaJla



KOMIIaHUH MO3BOJIIET YTBEPXKAAaTb, YTO KOHTPOJUIMHI SIBISIETCS  €rO
HEOTHEMJIEMOHN 4acThbio. [IeHICTBUTENBHO, B paMKaX 4eJIOBEUECKOIro KamuTalia
KOHTPOJIIMHI OOHApyKUBAET ce0sl B TAKUX DJIEMEHTaX, Kak 3HaHMS (B JaHHOM
Cllyyae 3HAHMS O MEXaHUW3MaxX peaju3allMd YIPAaBIECHYECKOrO MPOLECCa)
B3aUMOJICCTBHUE, CITIOCOOHOCTh pemIaTh Mpooiemsl, U T.1. Kak COBOKYITHOCTh
TEXHOJIOTUA  BHYTPU(UPMEHHOTO  YyNPABICHUSA, MPEIACTaBIsAss  cOOOM
(opMan3zoBaHHbIE 3HaHUA, KOHTPOJUIUHT ~ SIBJISIETCSI 3JIEMEHTOM
OpTraHU3aIMOHHOTO KaruTana (TOKyMEHTUPOBaHHbIE CUCTEMBI,
JOKYMEHTUPOBAHHbIE IMPOILECCHI, CHUCTEMBbl YIPABICHUS pe3yibTaTaMu
AESTENbHOCTH U T.M.). OnpenencHHble COMHEHHUSI OTHOCUTEIBHO MPUCYTCTBUS
KOHTPOJUTMHTA MOXET BBI3BIBATH OJIOK OTHOIIEHYECKHX PECypcoB, HO,
YUUTHIBAsl, YTO KOCBEHHO KOHTPOJUTMHT OKa3bIBaeT BIUSHUE HA PEIyTaIUIO
GupMbl, a, UHUIMHPYS U KOHTPOJMPYsS YIOpaBlIE€HYECKHI Mpolecc,
oOecneunBaeT  (OpPMUPOBAHME U  MOAJAEpPKAHUE  BHYTPU(PUPMEHHBIX
OTHOIIEHUN MEXAYy pa3IMYHbIMU TpYIIaMU YYaCTHHUKOB ATOrO Ipoliecca,
MOKHO YTBEP)KIaTh, YTO KOHTPOJUIMHT SIBJISIETCS YacThIO U JAHHOTO 3JIEMEHTa
MHTEJUIEKTYaJbHOTO KanuTana. TakuM oOpa3oM, KOHTPOJUIMHI, ITPOHU3BIBAsS
BCIO COBOKYITHOCTh HHTEIUICKTYaJbHBIX PECYPCOB, SIBISETCS CHHTETHUECKUM
MHTEIJICKTYadbHBIM PECYpPCOM KOMITAHWW. B CBsI3W ¢ 3TUM BCTaeT mpodiiema
OLIEHKHM KOHTPOJUIMHTA KaK 3JIEMEHTa HHTEJUIEKTYalIbHOTO KaluTanla.

OrneHka pecypcoB MMEET KOHEYHOW IIeNIbI0 BBISABICHHUE WX BIHMSHHS Ha

HEHHOCTD, CO3/1aBACMYHO KOMITaHHUEH JJIAA KIIMCHTOB. HpI/I N3MCPCHUHU LICHHOCTH



TAKOro pecypca, Kak KOHTPOJUIMHT, HEOOXOAMMO YUUTHIBATH CIEAYIOLIUE
00CTOSITEIBCTBA: KaK CHHTETHMYECKHM HHTEIUIEKTyalIbHBIM pecypc IMpu
CO3/IJaHUM KOMITAHWUEH LEHHOCTH ISl BHEIIHUX KJIMEHTOB OH OKa3bIBAE€T
BIIMSTHUE TIOCPEACTBOM CBOHMX JJIEMEHTOB, BMECTE C TE€M, KOHTPOJUIMHT
CO3/IA€T ILEHHOCTh JJI1 MEHEDKMEHTa KOMIIAHWHM, TO €CTh  MEHEKMEHT
WTpaeT MO0 OTHOUIEHHUIO K KOHTPOJUIMHTY pOJib KineHTa. LleHHOCTh, OXugaemast
KJIIMEHTOM, KaK W3BECTHO, MPEACTaBIAeT CO0OM Pa3HOCTh MEXIY
«JIOCTOSTHEMY (ITOJIHBIM HAOOPOM BBITOJT) U <GKEPTBOM» (M3aepkku). B cBsizu
C 3TUM MPEJIaraeTcs CIEAYIOIIHNI aJrOpUTM pacueTa IIEHHOCTU KOHTPOJIJIMHTA
JUIsT MEHEe)KMEeHTa KoMmanuu. PacdeT «kepTBb» (Ox) MOCTPOEH HAa OCHOBE
ONpPEAECICHNUS YIYIIEHHONM  BCJIEACTBME  NPOBEICHUS HA MNPEANPUSTAU
KOHTPOJUTMHTOBOM JIEATEIbHOCTH NPUOBLIN, TO €CTh B CaMOM OOIIEM BUJIC
Ox = f(31<) = o3k,

IJie 3x — 3aTpaTrhl Ha COJIEp KaHKE OT/e]a KOHTPOJUIMHTA, 0. — HOpMa MPUOBLITN
Ha BJIOKCHHBIM KamuTajdl. TakoW MOJAXOJ K OLIEHKE «KEPTBbD» MEHEIKMEHTa
0oOyCJIOBIIEH TE€M, YTO OIlEHKAa pabOThl CaMOro MEHEIKMEHTa, KaK MPHUBUIIO,
OCYIIECTBIIsIETCA (MPSMO WM KOCBEHHO) MYTEM BBISIBJICHUS €ro BIUSHUS Ha
npuObUIb KOMITAaHWHU, B KadecTBe OIEHKH «IOCTOSIHUS», OYEBUIHO, CIEIyeT
paccMarpuBaTh  yrpaBieHdeckyro npuObuib  (Gy), TO ecThb NpUOBLIb,
MPEJCTaBISAIONIYI0 COO0OM B 00IIeM BHIE pPAa3HUIy MEXAYy BBIPYUYKOU U
U3AepKKaMU KOMIIAHUU:

Gy = B— U = B — (HUneo — Unoo — Unono — Ho),



rae B — BoIpyuka, M — u3fepkku, HMneo — N3EPKKU TIEPEMEHHBIE, IEHEKHBIE,
Hnoo — U31EPKKU MTOCTOSIHHBIC, IEHEXKHbIC, Mnono — U3JEPKKHU MMOCTOSIHHBIEC HE
JeHEeXHbIe, Mo — W3IEPKKU JOMOJHUTENBHBIE, COJIepKalllhie, B YacCTHOCTH,
MHUHUMAJIbHBIA  JIOXOJ HA  BJOXEHHBIM  KANUTAJ, YJIOBICTBOPSIOLIUN
coOCTBEHHUKA.

Torma, MEHHOCTh KOHTPOJUIMHTA I MEHE)KMEHTa KoMmmaHuu ([[x)
MOXKET OBITh pacCUMTaHa, KaK Pa3HOCTh MEKIY «IOCTOSHUEM» U «KEPTBOID,
TO €CTb:

HK:Gy—OK :Gy—OC’BK.

Pazymeercs, ynpasiaeHueckas npuObuth Gy SIBISETCS Pe3yIbTaTOM yCHINN
KaK KOHTPOJUIMHTA, TaK W MEHEIKMEHTa, MO3TOMY IOJE3HO ObUIO ObI
pas3nenuTh e¢ Ha nBe YacTh: Gyw — MPUOBLIL «3apaboTaHHAS) MEHEIHKMEHTOM
u Gy« mnpubbUlb «3apaboTaHHAS» KOHTPOJUIMHIOM, M TIPOBECTU pacyeT
[IEHHOCTH TyTeM CPaBHEHHS OIICHKU «KEPTBBDY C MPUOBLIBIO, «3apa00TaHHOW»
KOHTPOJUTMHTOM, TO €CTh PACCYUTHIBATH IIECHHOCTD CJIEAYIOIIUM 00pa3oM:

UK = GyK — Ok .

Paznenenue ympaBieHuUecKoW MPpUOBUIM HAa COCTAaBIISIONIME SIBIISETCH,
pasymeeTcsi, He mpocTod 3amadeit. Ho, nns ee pemieHuss MOryT — OBITh
PEAJIOKEHbl Pa3IMUHbIC TOAXOMAbI, HampuMmep, pasznenutb Gy Ha JaBe YacTH
MPOTIOPITMOHAIEHO pa3mepaM (POHIOB 3apabOTHOM IIaThl MEHEKMEHTa M
OT/ieJIa KOHTPOJUIMHTA, WIM IyTeM ONpeNesIeHUs] A0JIed YIPaBICHUECKUX

pEIIeHUH, MPUHATHIX MEHEIKMEHTOM 0€3 y4acTHsl KOHTPOJUIEPOB U MPHUHSTHIX



coBMmecTHO (Torma Gyx = dwm Gy , tme diw — 10N pelICHUH, TPUHATHIX
MEHE/KMEHTOM TPU y4aCTUU KOHTPOJIJIEPOB), WIIH SKCIIEPTHBIM ITyTEM.

KOHTpONNIMHT M  KOrHMTHMBHBIA  MeHeI:KMeHT. KOrHUTHBHBIM
Ha3bIBAIOT MEHEIKMEHT, HAIlCJICHHBIH Ha CO3JaHUE KOHKYPEHTHOI'O
MpPEMMYIIECTBA KOMIIAHUM IYyTeM OBJAJCHUA HOBBIM 3HaHUEM. B
UCCJIEIOBAHUM OCOOEHHOCTE KOTHUTUBHOIO MEHEKMEHTA, IPOBEIECHHOM
I".U. Ietpooii u FO.M. CraxoBckoii [5], BBISBICHBI TaKKE XapaKTePHbIC IS
KOTHUTHUBHOTO MEHE/[KMEHTa OCOOCHHOCTH YIPaBICHUYECKOW IESITEIbHOCTH,
Kak: TepexoJ K pa3paboTkKe KpaTKOCPOYHBIX CTpaTeTuil TMOBEACHUS,
MpEeBpalleHHE pUCKa B (PyHIAMEHTAIbHYIO KaTEropuio, 0a3upoBaHue Mpouecca
VIOPABJICHUS HE HA IEHTPAJIM30BAHHOM aIMUHHCTPUPOBAHUH, a HA Pa3BUTON
MEHEKEPUAIIBHON CTPYKTYpE», IIMUPOKHUM OCTYN JIOAEH K HAKOIUIEHHBIM
3HaHUSAM, UCIIOJIb30BaHUE HOBBIX METOJIOJOTUN JUIsl PELICHUS CIIOKHBIX 3a/1ad4,
(dbopMHpOBaHHE TAKOTO0 OPraHU3AIMOHHOTO KayecTBa KaK «CIMOCOOHOCTh K
HETMIPEPHIBHOMY OOYy4YEHHIO» U, KakK Haubojiee CYIIECTBEHHBII MOMEHT,
MpPEIONpPENCIIIONMA BCE paHee Ha3BaHHbIE OTJIWYUTEIbHBIE YEPThI, -
UCIIOJIb30BAaHUE  MHHOBAIlMM B  KAauyecTBE  MEXaHUW3Ma  IPEOJIOJCHUS
WHEPIUOHHOCTHU U CTEPEOTUITHOCTH TIOBEICHHUS (QUPMBI B  YCIOBHSIX
HECTaOMIJIBHOCTH, KaK OTJIMYUTEIbHON 4epThl COBPEMEHHOTO
«UH()OPMALIMOHHOTO OOIIIECTBAY.

H3MmeHeHus, MpOUCXOAIUEe ¢ MEHEIKMEHTOM €CTECTBEHHBIM 00pa3zom

JIOJDKHBI HaWTH CBOE OTpPa)XCHHE M B KOHTPOJUIMHTE, BO BceX (popmax ero



MIPOSIBJICHUS. [Ippu paccMOTpeHMM KOHTPOJUIMHTA KakK peaau3aluu
yIPaBJIECHYECKOTO 1UKJIa, BO3HUKAET BOMPOC, HE MPOUCXOJIAT JIM U3MEHCHHS B
CTPYKTyp€ yIpaBieH4YecKoro Iukia. B cepenmne XX-ro Beka (Hapsay c
BeChMa Pa3HOOOPA3HBIM TOJKOBAaHHUEM COJCP)KAHMS YIMPABICHUS B Y3KOM,
YUCTO MEHEIKEPUAIbBHOM CMBICJIE) TpaKTOBKa TMpollecca YNpaBieHUs B
MEHEPKMEHTE TpUHsIa (OpMYy KOHIEHIIMK YIPABICHUYECKOIO KOHTPOJIS, KaK
[IUKJIA, MPEACTABISAIONIEIO0 CO00M €AMHCTBO IUIAHUPOBAHUS W KOHTpoJii. B
HACTOSIIEE BPEMSI BBICKA3bIBAIOTCS PA3JIMYHBIE TOUKH 3PEHHUS] OTHOCUTEIBHO
CyIIHOCTH ympaBneHus. Tak, Hampumep, I'. Kokun3 [3] gemaeT akmeHT Ha
MPOIECChl HCMOJHEHHS, TO €CTh pacCMaTpUBaeT B KayecTBE Ipollecca
YIOpaBJIE€HUS] CBSI3KY «IUIAHUPOBaHUE - MCIOJHEHUe». B  KoHuenuu
KOTHUTUBHOTO MEHEI)KMEHTa, OCHOBHOE YIIOp CJiejaH Ha cepy TaKTUUEeCKOMH
NeATeNIbHOCTH [5]. ABTOpoM B pabore [11], Obl1a BhICKa3aHa TUIIOTE3a O TOM,
YTO pACTET YIEJIbHBIM BEC AHAIUTHYECKOM COCTAaBIAIOLIECH Ipolecca
ynpasieaus. Ho, xak Obl HU pPacCTaBISUIMCHh AaKIEHTHI, OYEBUIHO, YTO B
COBPEMEHHBIX YCIOBUAX «HH(POPMAIMOHHOTO Xxaoca» [5] moTpeOHOCTH B
UCIIOJIb30BAaHUM  MEXaHM3MOB  CaMOCOXPAaHEHHMS  TOJIbKO  yCHJIMBAETCH,
CJIeI0BaTEIbHO, MOTPEOHOCTh B KOHTPOJUIMHTE PacCTeT.

N3MeHnenusi, mpoucxoisiue B OpraHu3aluv padOThl U CTPYKTYpE
WHCTUTYTa KOHTPOJUIMHTA, OOHApYXKWUJIW Ce0s yKe OCTaTOYHO JIaBHO.
[IpencraBuTen KOHTMHEHTAJIBHOW SKOHOMHMYECKON MIKOJIbI [4] B KadyecTBe

NpUYUH (POPMHUPOBAHUS «HOBOTO KOHTPOJUIMHTA» HA3bIBAIOT MPEOOPa30BaHMUA,



POUCXOISIINE B KOHKYPEHTHOM cpefile, WHHOBAIMOHHBIM MOTEHIIHAI
uH(GOPMAITMOHHON u KOMMYHUKAIIHOHHOMN TEXHUKH, U3MEHEHHE
OOIIIECTBEHHBIX LIEHHOCTEH. l3MeHeHus e, MPOUCXOASIIME BO BHEUIHEH
cpene, BCKPbUIM M HEJOCTATKM CTaBIIEW JOCTATOYHO TPaAULIMOHHOUN
OpraHu3alliy: TMPUHLHUI LEHTPAIU3alUU, Ha OCHOBE KOTOPOI'O BBICTPOEHBI
OpraHU3alMOHHBIE CTPYKTYpPbl KOMIIAHMN W OCHOBAH IPOLIECC YIPABICHHUS, a
TAK)KE€ TEWJIOPUCTCKMI NPHUHLOMI pa3lelieHus TpyJa. OrBeroM Ha
IPOUCXOAIINE U3MEHEHUSI B KOHIE XX-TO BEKa SBWIHCH HMCIOJb30BaHUE B
TEXHOJIOTUSIX BHYTPU(PUPMEHHOTO YHPABICHUS MPOLECCHOTO0  MPHUHIIMIA,
MPUHIMIIA OPUEHTAIMM HAa KIHMEHTAa U IEpeXo]l K CaMOKOHTPOJUIMHIY, CYTh
KOTOPOTO 3aKJIOYaeTcss B Iepefadye MEHEIKEpYy YacTh 3ajay, paHee
BBINIOJIHABIIMUXCSA KOHTPOJUIEpOM (Hampumep, cOOp M aHaiu3 HH(OpManuwu,
aHaJIU3 OTKJIOHEHUI). DOpMUPOBAaHNE KOTHUTHBHOIO MEHEI)KMEHTA OKA3bIBAET
JalbHENIee «JaBlIEHHWE)» Ha KOHTPOJUIMHI. Bce Oosiee akTyallbHbIMU
CTaHOBSTCS TaKHE€ aCIEKThl KaK HEOOXOAMMOCTh Y4eTa HHTEPECOB Pa3IMUHbIX
CTOpPOH, 3aMHTEPECOBAaHHBIX B GyHKIIMOHUPOBAHUHT KOMITaHWH,
pacnpoCcTpaHEHUE CETEBBIX CTPYKTYP, 3HAUCHHE MHTEIUIEKTYaIbHBIX PECYPCOB.
B cBs3u Cc OSTUM BO3HUKAIOT BOMPOCHI, CBA3aHHBIE C OpraHu3aluen
KOHTPOJUIMHIA, HAIPUMEP, B UHTEJUIEKTYAIOEMKUX KOMMAHUSX, IJIsi KOTOPBIX
XapakTepHO BO3HUKHOBEHHE WHTEIUICKTyaldbHBIX ceTeil. [Ipobiema Moxer
OBITH chopMyTHMpOBaHA CIEMYIONUM 00pa30M: HYKEH JIM TaKOW OpraHu3aIiiu

KOHTPOJUJIMHI', €CJIN HYKCH, TO KTO MOXCT CTATb HUHUIIUATOPOM €TI0 BHCAPCHUSI.



Hekotopble M3 BapuMaHTOB peIICHUS MNPOOJIEMBbl OCYIIECTBICHHUS, €CIU He
yIpaBJIeHUs B TIOJIHOM 00beMe, TO, 10 KpailHel Mepe, KOOpAMHAIIUU ACUCTBUI
YYaCTHUKOB CAMOOPTaHU3YIOIIMXCA CeTel, ObUIM MpesioKeHbl B padore JIk.
b. Kywnu, ®. Amngepcona, C. Ounkensmreitna [8, 225-242],
paccMaTpUBAaBIIMX B KauyeCTBE TaKUX MEp JCICTHPOBAHUE BPEMEHHBIX
MMOJTHOMOYHMM PYKOBOJIUTENIO MPOCKTAa WM Ha3HAYe€HHWE OJHOTO YeJIOBEKa B
KauecTBe Beayliero. B 3Toil ke crarbe 0OpallleHO BHUMaHHWE HAa BaXKHOCTh
MOOIIPEHHUST OOIIUX HMHTEPECOB, OOLIUX IIEHHOCTEM M B3aUMOIPUEMIIEMBIX
PEIIeHU, YTO MO3BOJISIET TOBOPUTH O BAKHOCTH (POPMHUPOBAHUS OIIYIICHUS
L[EJIOCTHOCTH.

HoBble peannu OKa3pIBalOT BIWSHUE HE TOJHKO HA OPTaHHU3AIMOHHBIC
aCmeKThl KOHTPOJUIMHTA, HO U TIPSABSBISIIOT OCOObIe TpeOOBaHUA K
COJICPKAHUIO  TEXHOJOTUW  BHYTPUGUPMEHHOTO  yIpaBiieHus. MOXKHO
BBIICNIUTh CJICNYIONIUE 3aJaud, CTOSAIIME Ha TOBECTKE JMHsS: pa3paboTka
TEXHOJIOTUN BHYTPU(MDUPMEHHOTO YIPABJICHHs, OOYCIOBIEHHBIX, BO-TIEPBBIX,
BHUMAaHHEM K HOBBIM BHJAaM PECYpCOB, M, BO-BTOPHIX, HOBBIMH YCJIOBHSIMHU
peanu3aluu yrnpaBlieHYecKoro mnpoiiecca. KoHkpeTusanuoo 3Tux 3a1a4 MOKHO
0OHapyX UTh, HANIPUMEP, B KoHIEeNTyanbHOU cTtaThe J[. ['apBuna «Co3nanue
Hay4arollerMcss opranus3auvm». Hayvaromiencss Ha3BaHa  OpraHu3alus,
«yMeEIIIasi Co37aBaTh, MPUOOPETATh M PACHPOCTPAHATH 3HAHUE W WU3MEHSTh
CBOE TIOBEJICHUE B COOTBETCTBUU C HOBBIM 3HaHUEeM» [8, 109 - 133]. B nannoi

CTaTbC MHOI'O BHHMAHHA YACJICHO BOIIpOCAM AKTHBHOI'O  YIIPABJICHUA



KOMITaHWEH, CTYNUBIIEH Ha MyTh Hay4eHHUs, MpeayCcMaTPUBAIOIIETO:
YCTAHOBJIEHUE YETKUX «IPABUJI U TPAKTUK», K YUCIY KOTOPBIX OTHECEHBI
Takue BHUJbI JACATEILHOCTH, KaK «CHCTEMAaTHYECKOE PEIICHHE IMPOOIeM»,
«OKCIIEPUMEHTUPOBAHUEY», «HAYUYCHUE HA MPOLLIOM OIMBITE», «HAyYEHUE HA
qy)KOM OTBITe» M «Iepefadya 3HaHUN», a Takke pa3pabOoTKy METOI0B
«M3MEPEHUS] TEMIIOB POCTa M YPOBHS OPraHU3allMOHHOrO HaydeHus». Eciu
IepBOe HaIpaBJIEHHWE YKa3aHHBIX HACYIIHBIX HW3MEHEGHHMH TpeOdyeT oOT
KOHTPOJUIMHTa pa3pabOTKH U TOJICP)KAHHUSA CXEM peaju3allid HOBBIX BHJIOB
yIPaBJICHYECKON AEATEIBbHOCTH, TO BTOPOE€ — MWCIOJb30BAHUE HOBBIX U
pPa3BUTUE YK€ U3BECTHBIX MHCTPYMEHTOB U3MEPEHUS U OIIEHKH KaK PECypCOB,
TaK U BHUJIOB JICATEIBLHOCTU. B CBsI3U ¢ 3THM 0OpaiarT Ha ce0si BHUMAaHUE
aQHAJIMTUYECKUE TMOJXOJbl, TOJYYUBIIUE Ha3BaHHE «MEHEIKMEHTa 0e3
COTJIAIICHUM C 3aJJaHHBIMH pe3yJIbTaTaMu JASATCIbHOCTHY [6] 1 omuparomerocs
Ha JIB€ Tpynmbl NpUHIUIOB: 1. PacuiupeHue MojHOMOYUM - OpUEHTAIus Ha
KJIINCHTa, OTBETCTBEHHOCTh HA OCHOBE CO3JaHHUsS ceTer; A(DPEKTHBHOCTD,
OCHOBaHHAasI Ha yCIleX€ KOMaHJbl IO OTHOUIEHUIO K PBIHKY; MPEIOCTaBICHHUE
CBOOO/IbI IPUHSATHUS PEIICHUN ACIICHTPATM30BAHHBIM KOMaHaM; PYKOBOJICTBO,
OCHOBAaHHO€ Ha 4YEeTKO CGHOPMYJIMPOBAHHBIX  IENAX, I[EHHOCTAX W
orpaHUuYCHMIX; UHpOpMalus, AocTynHas BceM; 2. OOecrneueHue THOKOCTH
MIPOIIECCOB TP JOCTIKCHUH PE3YJIbTATUBHOCTH - MOCTAHOBKA aMOHWITMO3HBIX
1eJIei; OIleHKa OOIIEero ycrexa U BO3HArpakJeHne Ha OCHOBE OTHOCUTEIHLHOTO

YIY4YILIEHHUs]; TUIAHUPOBAHUE KAaK HENPEPBIBHBIM NPOLECC, OPUEHTUPOBAHHBIN



Ha JICHCTBME; KOHTpPOJIb HAa OCHOBE OTHOCHUTEIIbHBIX TMoOKa3arenei
pPE3YIbTATUBHOCTH 10 OTHOUIEHUIO K JPYrUM Yy4YacTHHUKaM MPOIEcca;
IPEeIOCTaBIEHUE PECYPCOB MO HEOOXOAUMOCTH;, IMHAMUYHAS, TOPU3OHTAIbHAS,
MaKCHUMAaJIbHO MPUOTUAKEHHAS K PHIHKY KOOPAUHAIUS.

Ha ocHOBaHMM BCEro BBIIIEU3IOKEHHOTO MOYKHO CJEJIaTh CIEAYIOIINE
BBIBO/IBI.

KoHTpomuHr  sIBIISIETCS. HEOTHEMIIEMOM XapaKTEPUCTUKON 3HAHHEBOM
skoHOMUKH.  [loOynuTenbHble  MOTHUBBI  YCTAHOBJICHUS WHCTUTYTA
KOHTPOJUIMHIA B KOMIIAHHHM CJIEyET UCKAaTh B COLMAJIbHO-3KOHOMHYECKOMN
npupone MeHemkMmeHTa. C  CHUCTEMHOM TOUYKM 3pEHHUSI CTPEMIICHHE K
KOHTPOJUIMHTY  OOBSACHSIETCS  NPOSIBJICHUEM  3aKOHA  HEOOXOJMMOTO
pasHooOpa3usi.  KOHTpoyumMHT  mpeacTtaBiasieT  co0OMl  CHHTETHYECKUU
UHTEIJUIEKTYaJbHbId pecypc KOMMOaHuW. [leHHOCTh KOHTpOJUIMHTA ISt
MEHE/DKMEHTa MOXKeT ObITh u3MepeHa. B ycioBusx HMHPOPMAIMOHHOTO
oOmiecTBa MOTPEOHOCTh B KOHTPOJUIMHTE KaK B peaid3alldu TMpolecca,
00€eCIeunBaOIIero COXpaHEHUE U PA3BUTHE KOMITAHUHU, YCHUIIMBACTCS B CBSI3H C
MOBBIIIICHUEM  Tpajayca HeomnpeaenaeHHOCTH. OpraHuzaivoHHbie  (HOpMBI
WHCTUTYTa KOHTPOJUIMHTAa B HOBBIX YCJIOBHUSX MPETEPIEBAIOT CYIICCTBEHHBIE
U3MEHEHUsI, YTO OOYCJIOBJICHO YCHUJIEHHUEM TEHJICHIIMN K JCHEHTpaIu3aiuu
VOpaBICHUS ¥ O00pa3oBaHMEM CETEBBIX CTPYKTyp. Kak COBOKYyHmHOCTH

TEXHOJIOTH BHYTPU(PUPMEHHOTO YNpaBICHUS KOHTPOJUIMHI oboramaercs 3a



CUCT IIOMCKa HHCTPYMCHTOB, IIO3BOJIAOIIHUX PCUIATH 3aJdda4dd, ITOPOKIACMBIC

0COOCHHOCTSIMU MH(POPMAITMOHHOTO O0IIeCTBA.
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