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� � � � � � � � � 	  
 � � � � � � 
  �  � � �  � � � � �  �  
� � � � � � �  � � � � 
 � � � � � � �  � � � � � � � � � � �  

������� �.�., �.	.�, 
��. 

�������� ����
���������� ��������������� �����������,  

�. 
������, �������� 
 

������� �����: ���
�����' ���
���#, 	�	
�&� ���
������� ���
���+, ������ ��������#��> 

��)&����	
�', ���
���#��� ���������, ��
������ �������
������ 	
�
�	�, ������# &�����&��
� 
������� 	����	���	�� 
��	����� � ��	�
	�� �������� �����������	��, ������		�� �������� 

�������	�����������, ���	��	���	�� 	���� ����	������		�-�������� ���� ����	������ ������-
�� 	� ����	��� ������� 
��	���
������ ��	�����. ����		�� ����	�	�� ������!�� � � ��������� 
����� ��	�����. 

"�	����	���	� ��	����� ��������� ��������� �#���	�� ����� ��$�� �#%����� � �������� 
�������	��, �	�������� � ��&�����		���� ���� �� 
����	��� � �����
����� �����	�	��  �����-
��	
����� ��!�	��. 

'��� ���������	�� ������� � ���
�	�� �������
������ � �������	��� �������� �	�������-
��		��� �������� �	����		��� ��	�����, ������� ��!�	� �����  �	����� �������
�����   ���-
����� � ���
�	�( �	����		��� ��	����� 
��	���
������ ��#%���� � ������� ��	��$��	��.  

x	�����&� {�����+&� &�����&��
� 
���������� ����+
� 	��
�
# ������������, �����), ��-
����)���|, &�
�����| � ���
���#, ��
���� +��++	# 	�&�	
�+
��#��&� ��
�����+&�, � 
� �� ���-
&+ �����)�|
 �!4�� ���� � )����� }����&���	���� 	�!~��
� � !�)��	-	����. �{{��
����	
# &�-
����&��
� �������+�
	+ ����	
��& �	�������+ �	�> ��� 	�	
���+|4�>, � )����
, ����+&�| )���-
	�
 �
 �����' �) ��>, � 
�& ��	�� �
 ���
���+. 

(���������#�� ���
���# ��	
����
 	���	
��& �!��
��' 	�+)� &���� �!~��
�& � 	�	
�&�' 
���������+, ��{��&���+ � 	�4�	
�����	
� �	�> �� }��&��
�� � {��
���	��& ����������  �����-
�����	��> ��=���'. 

�� ������ ���������+ }����&���	��& 	�!~��
�& ��)����|
 ���=��' � ���
�����' ���� ���-

���+, ���)������ �!�	����
# ��
���	� 	��
��
	
��|4�> 	�!~��
�� ��� ���������+. 

x	������ ��
�������#��� �
����+ ���=���� � ���
������� ���
���+ ����	
������ � 
�!���� 
1. 
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*�!���� 1 – `�
�������#��� �
����+ ���=���� � ���
������� ���
���+ 
`�
�����+ ���=��' ���
���# ���
�����' ���
���# 

x!~��
 <�	
�&� ���
������� ���
���+ (��
�-
����������+ {��&�) 

<�	
�&� ���
������� ���
���+ (��{{�-
������������+ {��&�) 

<�!~��
 ��	����	
������ ������ 
`��
�����
� 

��
��!�
���, �!4�	
�����	
# 

<�!	
������� 

�&���	
����+ 

���	���� ������)���� 
������+ �	
�-

����� 
x����� 	��
��
	
��+ )������> ����-

&�
��� �	
���������& ���&�& � 
�������& ��+ ����+
�+ {�	���#��>, 
����	
�������> � �����> ��=���' 

x����� �	�������+ ��	
�������> ����' 
� )���� � �> }{{��
����	
� ��+ ����+-


�+ ����������	��> ��=���' 

x�������+ ��-

�����+ 	
�
�	� 


�&���	
��
����' ���
���# 
"�>���
��	��' ���
���# 

<
��
�����	��' ���
���# 
^���������	��' ���
���# 
x����������' ���
���# 

 
<��������	
# �	�> ��		&�
�����> ��
�����' ���=���� ���
���+ ��)���+�
 	 !��#=�' ����' 

����+
��	
� �����
# ��&����	��' {����	���-����)���	
�����' ��
������ }����&���	���� 
	�!~��
�, �!�)����� ��� }
�& ��)&����� ��)���� ��� ��	
�, �
�, � ��	
��	
�, �� &����}����&���-
	��& ������, ���)���� 	
�&�������
# ����	
�������' ���&�
 � ����&. 

�&�	
� 	 
�& 	
�����
	+ ��������&, �
� ��	
������	
# ����!��> ������ )����
��#�� ����-
=��
	+ ��� ������� � }����&���	���� 	�!~��
� }{{��
����' 	�	
�&� ���
������� ���
���+, 
�������+|4�� )������� � ������ �������
������  	
�
�	� ��
���' )���	�
  �
 )���
���	������> � 
}����&���	��' ��{��&���� ���#)���
���'. ��� }
�& ���=��� ���#)���
��� �������|
 � �����' 
	�	
�&� ��&���	
��
����' � ���
�����' !�>���
��	��' ���
���#, ��� ��� �����& ����&�|
 
«&�
��� � ���������, ��)��!�
����� �� �	���� {���	�{�� ���������+ ��&�����, +��+|4��	+, � 
	��| ������#, �	>����& ����
�& ��+ �	
��������+ !�>���
��	���� ���
���+ �������', ���)���-
���� ���������
# � �������
# ���������, ������������ �� �����
���4����, ��+������ � �	-
��������� ��)&����> �=�!�� � 	��
�> !�>���
��	��> ���� � {����	���> �
��
�>» [4]. 

*���& �!��)�&, �		����|
	+ ����)���	
�����-����������	��' � {����	���' (!�>���
��	��') 
���
���#, +��+|4�'	+ �	
������& }����&���	��' ��{��&����, ��)���+|4�� �����&�
# �����-
���#��� ��=���+ �
��	�
��#�� �����' ��&�����. 

����|��+  ���
������� ���
���+ �&��
 ���!���� �	
�����	��� �����, +��++	# ��	
#| ������	-
	� ������)���' ��	�����)��
�> ��	����	
� "������� ��	
���, `�
�+, 
{��, ��&�. 

(��&�������� ���
������� ���
���+ �����)&��+��	#, ���	����+ ���# 	
��&����+ � ������
��-
	
� �������&�' ����������	��' ��{��&���� �&�	
� 	 ��)��
��& �����		� ����)���	
��. 

`�����
���#�� ���
���#, +��++	# ����	���	
����� ����������	��' {������' � �|!�' }����-
&���	��' 	����, �������� ��	
�+���, ��	���#�� ���)��� ��=�
# ����' �+� ������
�� ��	
�����-
��> )����, ���
����- �����������> �� }{{��
����� �	���#)������ ��)������� ���� ��	��	�� ��-
����)���� ��� �������
����' 	�	
�&�. 

�&�	
� 	 
�& ��	���
��	
# 	
���' ����)���	
�����-{����	����� �����		� ��)���+�
 ��{{�-
���������
# � ���
���#, �����)��&�' �� �����' �) ��>. x
	|�� &���� �
������
#, �
� ���
���# 
– ��
�����������+ {�����+, }��&��
� ��
���' ���	�
	
��|
 �� �����' 	
���� ��+
��#��	
� 
��&����� – �
 �����������+ �� �
���� �����)���� ����)���	
�����-{����	���' ������&&�. � 
��	
��	
�, �� 	
���� �����������+ �����)�|
	+ 	����|4�� ���
���#��� {������: 

� ������ ��������#��	
� ��)&����> ������
�� �������> ��=���'; 
� 	��
��
	
��� �������> ��=���' 	
��
���� � 
��
��� ��&����� � ��. 
`��
���#, �����)��&�' �� �
�����' 	
���� ����)���	
�����-{����	����� �����		�, +��+�
	+ 

«	��������& &���� )�������������&� � �����)������&� ����&� ��+ ��{��&����  � ��)��#
�
� 
����)���	
�����' ��+
��#��	
�» [1]. 

*���& �!��)�&, �����)���| {�����' ���
������� ���
���+ ����	
���+�
	+ ��		&�
����
# ���-
+��: 

� ��-�����>, ��� ��������' ��	
��&��
 }{{��
����	
� }��&��
�� ��)�����> 	
���' �����		� 
���������+ ��� ��	
������ ����' ������)����; 

� ��-�
���>, ��� 	�&�	
�+
��#��| ����������	��| ��
�����|, �!�	������|4�| ����	
�� {�-
���	���-����)���	
������� �����		� ��&�����. 
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*���& �!��)�&, ��		&�
�����&�� ���+
�� �!~��
���� �������� )� ��&�� !�>���
��	���� ���
�, 
��
���������� ����
���	�� 	 �|!�' ����������	��' {������' � ���	�
	
���
 �� �����& }
��� 
����)���	
������� �����		�. 

� �!4�& ���� ���# ���
������� ���
���+ 	�	
��
 � ��{��&�������& �!�	������� 	�	
�&� 
���������+ ��+ ��������+ ��)&����	
� ����+
�+ !���� }{{��
����> ��=���' [3]. ���������� 

���' ������' �����������	
� ������ !�)�����
#	+ �� 	�	
�&��& ���>��� ��+ �!�	������+ �	��-
��' ��������+ 	�4�	
�����' ��{��&���� �� �����&� ��{{�������������&� �!~��
� ���
���+, � 
��+ ������ �� }{{��
����	
� – �&�
# ��)��!�
����| &�
���������	��| �	����. 

<
���
���������� 	�	
�&� ���
������� ���
���+ 
���������� �	�������
	+ �� 
��> �� }��-
&��
�> – ���
���#��+ 	����, 	�	
�&� ���
� � ��������� ���
���+. x	������ 	�	
���+|4�� 	�	
�-
&� � �> {���������#��	
#, ��		&�
������  
. 
���	�&, _�. ��!!���&, �. �����&���, ����	
��-
���� � 
�!�. 2 [1]. 

 
*�!���� 2 – <�	
�&� ���
������� ���
���+ 

<���� ���
���+ ^��
��+ 	�	
�&� `��
���#��� ���������
)����	�� ��	�����	�� ����� 

(���	�{�+ ��&���	
����� � 	
��# 
���������+ 

x�����)�������+ 	
���
��� 
<�	
�� 	���
� �����
���� � ��&�
�
�� 
��
��� ��	���������+ �����&���' � 

�
��
	
�����	
� 
`��
���#��� &�
��� ��&���	
����� 
��
��� � ��������� ��!�
� 	 ���	�-

����& 
���=��� ���+��+ 

������������ ���� 
%������	
# 

<��������������� 
�����
� 
x����� 

`��		�{�����+ 
<������&����	
# 

�����
���� �
��
��-
	
� 

��������� ��	�����	�� ���-
����� 


�����
��� ��)������� 
_�'	
�����+ 	�	
�&� 	�����-

���������+ 
`���	
������ ����&��
� � 

����	
�� 
(��
���	��' ���
���# 
��)���	�&�� �������� 

 
`����' }��&��
 	�	
�&� ���
������� ���
���+ �����)�&����
  ������� ���
���#��-

�����
��������> &�
���� � ��������, ��)��!�
����> ��+ )�4�
� 	���> ��
����, ������ �����-
��' {����	���' ��{��&����, ����=���� }{{��
����	
� ��!�
� ��&����� ��+ �!�	������+ ��-
���
�' 	��
��
	
��+ 	���& ���+&. 

� )������' ��
���
��� ����+
� �����+
# ��� ���
���#��> ���	
�����|4�> �������� ������-
)��������� ��	
�����+ ���
�����' ���
���#��' 	�	
�&�: 

� ������� {���������#���� ��)������+; 
� ������� «�!�	�������' ��������	
�». 
«(���������#��� ��)������� �)�����
, �
� ���#)+ �!~�����
# ��  �!~����+�&�� &���� 	�!�' 

{������ � ���� ��������, �
���� ��� �!��	
�. `�� ��	
����' �	���
 {���������#���� ��)������+ 
��		&�
�����
	+ «������� ��
���> ���)» - ���
����������� �	��� �����		� ��)���
���	������& 
����&. �����)���+ ������� �������� ���������� �� ��
��� ��)������� �����&���', ��� � 	�!~��-

�, 
�� � � �!~��
� ���
���+, � 
�� �� ���)���� �	��|��
# ���{���
 �> ��
���	��. 

�&�	
� 	 
�&, ����	
���+�
	+ ����	��!��)��& �
&�
�
# ��)���
��' {��
��  {��&�������+ }{-
{��
����' 	
���
��� ���
������� ���
���+, �	�������' �� �	�������� �
����� ��������, 	�
# 
��
����� ��	���
� � &�����������> ����
��	��> 	
�����
�>: �)������ �� 	
���
��� ���
������� 
���
���+ �� ������ �����=�
# ���!���, ��
���| ���!>���&� ������
# �
 �����)���� ���-

���#��> {�����'. ��� }
�&, ��	���#�� 
����� ����������� 	��
��=���+ ���!��� � �)������ 
����)&����, ����������	��&� )���� 	�����
 �������	
����
#	+ 	�!~��
����&� (����	
�����&� � 
������	
�����&�) ������&�. 

*���& �!��)�&, 	
���
��� ���
������� ���
���+ &���
 ����
# �!�	�������|, �� �� �!	��|
-
��| ��������	
# � 
�&, �
� ���� ��&����� !���
 ��	
����
� [2]. 

������� �		��������+ � �!��	
� ���
������� ���
���+ =����� �!	������	# � 	������#��' 
)���!����' ��
���
��� 
���&� ��
���&�, ��� x. <�������, _.^�
��, �. ^�

	, �. ��
��� � �����-
&�. x!4�+ ��)���+ �		������
���' �����+�
 
�� ��� ����: �����
����', ����������	��', 	
��
�-
����	��', ����������#��' 	
�
�	 ��
���> 	��
��
	
����� ��)=�&�, 	�����&� � ��	=�&� �����+& 
&�����&��
�. 

<����&����� 	��������� ���
������� ���
���+ �!�!4���� &���
 !�
# ����	
������ � 
�!��-
�� 3. 
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*�!���� 3 – <��������� � �	������ {������ ���
������� ���
���+ 
`�
�����+ ���-

����
������ 
	
�
�	� 

x����
����' 
���
���# ^���������	��' ���
���# <
��
�����	��' ���
���#

(�����+ 

_�{{�����������-
��+ ������ �	�����-
��+ ��	
�������> 

)���� 

x����� }{{��
����	
� 
��+
��#��	
� ��&����� 

x����� }{{��
����	
� 
�	�������+ &�		�� � �!-

4�' 	
��
���� 

��{��&�����-
��+ !�)� �^��
��� ������ 

�^��
��� ������ 
���{����	���� ����)�
�-

�� 

� ^��
��� ������ 
� ��{����	���� ����)�-


��� 
� <
��
�����	��' ���� 

������' ��-
	
��&��
���' 

� `������+ 
� �����
���)���+ 

� ��)����������� )� ��	
����
�� ��)��#
�-

�(performance-related rewards) 

� <�	
�&� �)��&��' �
��
	
�����	
� (systems of mu-
tual accountability) 

� ��
�� {���������#��-	
��&�	
���� �����)�- ABC 
(Activity- Dased- Costing) 

� �����&���	��+ ��!�������+ 	
��&�	
# - EVA 
(Economik Value Added) 

� <�	
�&� ���������+ �� �	���� ����)�
��+ EVA 
(EVA- based management) 

� <!����	��������+ 	�	
�&� ����)�
���' (Balanced 
Scorecard – BSC) 

^�����# &�-
����&��
� ��)=�' 

��)=�' 
��	=�' <�����' 

��	=�' 
 
� {��&��#��& ���� {�����| ���
������� ���
���+ &���� ����	
���
# 	����|4�& �!��)�&: 
F{/,�,��,"�,��",0�}, 
��� / – ��	��	�; � – �����		; �� – �������' ����)�
��#; "� – {��
���	��' ����)�
��#; �" – 

������ {��
���; 0� – ��{����	���� ����)�
���. 
� �!4�& ���� }
� ���	
�
���+ 	
����� }{{��
����	
� �	�������+ ��������� )�����+ �� �	-

���#)�����| ��	��	�� � 	��
��
	
��|4�& �����		�, ��
���' ���	�� ���
��&� �����&�, �����-
&� {��
���&�, 	�+)����&� 	 �����)����' ����)���	
�����' ������&&�, 	!�
���' ����
���' � 
��{����	���&� ����)�
��+&�. 

x����������' ���
���#, �	�4�	
��+�&�' ��)=�& ����������	��& )����&, ��{��&����
 � 
�-
��4�' ��+
��#��	
� ��&����� �� �	������� !�>���
��	��> �����>. 

^���������	��' ���
���# ������!�
����
 ��{��&���| ��+ ����+
�+ ����������	��> ��=�-
��', ��� �� 
���4�', 
�� � �� ���
��	�����' � 	�����	�����' ���	���
���. ��� }
�& ���# ���
 �! 
}{{��
����	
� !�)��	� � ����&, ��	���#�� � �����& 	����� �	���#)�|
	+ ������ !�>���
��	���� 
���
�, ������ {��
��� � ��{����	���� ����)�
���. 

�	� ������	������ � 
�!���� 3 ��	
��&��
� ��&���|
 �	�4�	
��+
# ���
���# )� �����)����' 
����', �����������> �������	
��& ��&�����, }{{��
����	
#| �����		�� � ��	
������& �����-
&�> ��)��#
�
�� � ��)��> ����������+>. 

<
��
�����	��' ���
���# �����	
#| ������
	+ �� ����������	��', �
� ��)���+�
 &���&�)�-
����
# )�
��
� �� ��� ���������� � &��	�&�)�����
# �����	
# �������&�> �����>, 	��	�!��> � 
�|!�' &�&��
 ���&��� �����
# �	�������� &�		�� � ��	
������ 	
��
�����	��> ����'. 

*���& �!��)�&, ����������	��' ���
���#, ����	
�������' �� �	�> �����+> &�����&��
�, ��� 
��������#��& ��	=������ ��&�����
��� 	����� ��	
��&��
���+ ��)���+�
 ���	
�
�����
# &��-
	�&�)���| ��	
� 
�����	���� ��
������� �	�> ����������	��> {�����', ������ �	��� )� 	��
 
�	������+ ���������+ ���
���#��> �������� � ����=���+ �> ����	
��. 

� }����&���	��' ��
���
��� ����
��� ���&�����+ 	�	
�&� ���
������� ���
���+ ��	
�
���� 
=����� �	��4���	# � ��
���
��� ����& �+��& ��
����, 
���&�,  ��� �.�. "�����, 
�.
._������	��', �.�. �����#	��', �.�.<�
������ � �����&�. *�& �� &����, �+� �����	��, � 
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�&���� ����������' {�����', ����' � )����  �)����&��� ���+
�+, ��	��		����� � ��-������&� 
�	
�|
	+ �
���
�&� ��+ �!	������+. 

*���& �!��)�&, ���
��� ���&�����+ {�����' ���
������� ���
���+ &���
 !�
# )����
��#�� 
��	=�����, 	
��&+	# � ��
������� 	� �	�&� ����������	��&� �����		�&� �� �	�> ��� 	
���+>. 
������ �	���, }
� �)�����
 ���!>���&�	
# ��������+ ��	
��&��
�� ���
������� ���
���+, ��)��-
�+|4�> &��	�&��#�� }{{��
���� � }����&���� �����)�����
# ��	
�������� ����� ��&� )�����, 
������������ �� ��	
������ ����. 

_�+ �����)���� )���� }{{��
������ &�����&��
� ��)�����
 ���!>���&�	
# � �����������& 
	
��
���������� ���
���#��> ���
��� �
��
	
�����	
� 	 ��)���' ��	
�����+ }{{��
����' 	�-
	
�&� ���
������� ���
���+, ��� �	����� ������+ ��
���' &���� 	 ��������	
#| �
������
# � 
	��	�!��	
� ��&����� �����	
���+
# ��{��&���| )���
���	������& ���#)���
��+&. 
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^_` 332.1 

� � � � � � � � � � 
 � �  � � � � � !  
� � � � � � � � � � � � � "  � � � � � � # � � :  � � � � � � � 
 �  

�  � � � � � �  
������ 
.
., ������������ 
������� 

���� «!��"�� #�
�����$»,  �. %����, &��"������ �������� 
&�
�� '.
., 
.	.�. 

����������� ����
���������� 	������������ �����������,  
�. %����, &��"������ ��������. 

 

������� �����: 	
��
��, ��������' ����
��, ��������� ����	
���, !�)��	-������. 
0� �������		�� 
���� �������� ������� 
��	�����, ����	� � ����� �������� 
��	������ 

��������� 	� �		������		�� ���� ��� ����!�	�� ����� ��	����	�������#	����. "�	����	��� 
�		������		�� 
��	����� ����(��� �	�	��. � �
���� ����	�
�		���� #������ ������	�� �����-
��� � /����#���� ��������, ��		�� ���� �������� 
��	����� ��$�� ����� ���������	��. ��� 
��#��� �		������		��� ���� �������� 
��	����� ����	�, 	��#������ ���������������		�� 
��	����	�����	�� ��	
��	�� �	�������, ��	��	��� ��#%������ �������� ����(��� �����	��-
�������� � ��	
��	�� �	�������. 1 ���� 	��������
	� ���#����� ���
�	�� �������
����� ��	�� 
��	�	������	�� ��������� ���	����� ���#���� ��	���	�� ��� ������ �����	�, ��� � ����	��-
��� ��	�	������	��, ����������	�� ��	�	����� �	������	���, ��#%���� � �#%���� ��	�	����-
��	��.  

(����	���' &�>���)& ��������' ��+
��#��	
� +��+�
	+ ��	
#| �	��� {����	����� &�>���)&� 
��	����	
��. ��� &���� ��������
# ��� 	�	
�&� ������)�������>, }����&���	��>, {����	���>, 
�������> {��& � &�
���� �����)���� {����	���> �
��=���' ��������' ��+
��#��	
�. � 	��
-
��
	
��� 	 ������)�������' 	
���
���' ��������' ��+
��#��	
� &���� ������
# ��� ��	
� {�-
���	����� &�>���)&�: {����	���' &�>���)& ���������� �������+
�+;  &�>���)& {����������-
����+ ���������� {���� [1]. 

� )���	�&�	
� �
 ����' �	�4�	
�����+ {����	���> �
��=���', &�
���� �> �����)���� �!� ��-
	
� {����	����� &�>���)&� �����)���+|
	+ �� {���������#��� )���#+: &�>���)& &�!���)���� 


