MnaHnpoBaHue
McnonHeHune
KoHTponb 1 aHanuns
KOHTpONInHI

BUAbl KOHTPOJUJTUHTA

YepHep HaTtanoA,

AoueHT MOCKOBCKOIro aBMaLMOHHOIO MHCTUTYTa
(FTocynapCTBEHHOIO TEXHUYECKOTr0 YH-Ta) K.3.H

AHanM3npys C COBPEMEHHYIO MPAKTUKY YNpaBfieHUs NpeanpuaTus-
MU, MOXHO OTMETUTb, YTO KOHTPOJIZIMHI MOCTENEHHO MpeBpallaeTcs
B OCHOBHOrO nocTaBlWMKa nHGopmaLummn ansa pykosoautenen. Moato-
MY TaK Ba)XHO A1 NpaBUIbHON MOCTAHOBKU CUCTEMbI KOHTPOJIIMHIA

NMOHMMaHWe ero CywHoOCTH.

OCHOBHafA LeAb KOHTPOAAMHIA — OpU-
npouecc ynpaBA€HUA
npeaAnpuaTMEM Ha AOCTUXKEHUE no-
CTaBAEHHbIX LeAer. Kak npaBuno, Leau

eHTUpoBaTb

npeanpuAaTUA 0b6pasyloT «AepeBO Le-
AEW», U AN KQXKAOTO YPOBHA «AepeBa
uenen» popmupyetca ceos uUeAb. Co-
OTBETCTBEHHO U KOHTPOAAMHTI KaK WH-
CTPYMEHT MEeHeAXMEHTa AOCTUXKEHUS
LeAer noppas3pensieTcs:
* Ha cTpaTerMyeckum — penatb
nNpaBUAbHOE AENO;
* onepaTtMBHbIM — AeAaTb AENO
NpPaBUAbHO;

* AWCNO3UTUBHbLIW (CUTYaLMOH-
HbIA) — YTO AeAaTb, ECAU AENO
AenaeTca HenpaBUABHO.

CTpaTerMuyecKMi KOHTPOAMHT AONKEH
nomoratb NpeAnpuUATHIO 3G PEKTUBHO
UCMOAb30BaTb MMEIOLLMECA NpPeUMyLLe-
CTBa U co3paBaTb HOBble MOTEHLMaAbI
yCneLuHOW AeATEAbHOCTU B NEPCNEKTUBE.
CTpaTerMyeckMi KOHTPOAAMHT BbICTYyna-
€T B KauecTBe BHYTPEHHENO KOHCYALTaH-
Ta MEHeAXepoB U COOCTBEHHUKOB NpeA-
NpuATUS NpPU  BbipaboTke cTpaTerum,
cTpaTerMyeckux Lienem U 3apau.
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B 10 XXe BpemA cTpaTterMyeckuUmi KOH-
TPOAUHI OnpeAensieT LEeAUM U 3apauu AAA
onepaTUBHOro KOHTPOAAMHIA, 3apaya KOTO-
poro — okasbiBaTb MOMOLLb MEHEAKEPAM B
AOCTWXKEHUU LiENEUN, BblpaXKatoOLMUXCA Yalle
BCEro B BUAE KOAMUYECTBEHHbIX 3HAUYEeHUH
peHTabenbHOCTU, AMKBUAHOCTH, NPUOLIAK U
Tak panee (puc. 1).

06a paccmaTpuBaeMblX HanpaBAEHUS
KOHTPOAAMHIa OTAMYAKOTCA NO OXBaTbiBae-
MOMY BpeMEHHOMY ropu3oHTy. Tak, onepa-
TUBHbIW KOHTPOAAMHI peanu3yeT CBOU PyHK-
LMK Ha KPATKOCPOUYHOM OTpe3KEe BPEMEHM
— Ao ropa. CtpaterMyecKMn KOHTPOAMHI B
COBpPEMEHHOM MeHeAXMEHTE He NpUBA3aH
)KECTKO K BPEMEHHbIM paMKaM, XOTA yalle
BCEro peyb UAET O CPEAHE- U AOATOCPOYHOM
nepuoae.

Crpaternuyeckuii KOHTPOANUHT
«AenaTtb
npaBUAbHOE AENO»

MOKA3ATEAU

Ctparervueckum
KOHTPOAAUHT
BbipaboTka Lenen U 3apau

MoTeHuunanbl ycnexa:
— AOAAl PbIHKA
— POCT pbiHKa U T.A.

AVUCNO3UTUBHBLIA KOHTPOAAMHI 3aKAIO-
yaeTcad B pPery\MpoBaHWU WCNOAHEHMUA
onepaTtMBHOrO U CTpaTErMUYECKOro NAaHoOB.
LileAb cUTyauMOHHOIO KOHTPOAAMHIA — 060-
CHOBaHWEe NMPUYUH OTKAOHEHUK U COBMECT-
HO C MEHEAKMEHTOM MPEANPUATUA Bblpa-
60TKa KOPPEKTUPYIOLLUX AeUCTBUN. HO aHa-
AU3 BbISIBAEHHbIX OTKAOHEHUW HEe MOXEeT
6bITb TOTAAbHbIM.

AHanusupyloTcsl, Kak npaBuio, pe-
NeBaHTHble OTK/IOHEHUS, BbijaHHble
KaK BHYTPEHHUMM, TaK U BHELUHUMHU
daKkTopamu, cTaBsiLiMe noa COMHe-
HUe [AOCTUXKEHUEe OoMnepaTUBHbIX MU
cTpaTeruyeckux ueneu npeanpus-
TUA. B 3TOM ¥ COCTOUT OTANYME CUTY-
aLMOHHOr0 KOHTPOJIZIMHIA OT cTpaTe-

rM4eCcKoro v onepaTtuBHoOro.

OnepaTUBHbIA KOHTPOAAUHT
«Aenatb Aeno
NnpaBUAbHO»

BPEMEHHOW rOPU30OHT

CpeAHeCPOUHbIN
M AOATOCPOUHDbIV

OnepaTUBHbIA KOHTPOAAUHT Pe3synbtathbl:
Cnocobbl AOCTUXXEHUSA — NPUBBLIAb; KpaTKocpouHbIv
LeAer U pelueHus 3apad — peHTabenbHOCTb
— AMKBUAHOCTb

Puc. 1. Pasrpannyenne
CTPATerMyecKoro 1 oNepaTMBHOTO KOHTPONMHIA

BWAbl KOHTPOJUTMHTA. Hatanba YepHep



CywHOCTb cTpaTernyeckoro
KOHTPOAAUHIA

CTpaTerMyeckKMm KOHTPOAAMHI KOOPAUHUPY-
eT GYHKUMU cTpaTerMuyeckoro naaHUpoBa-
HUA, KOHTPOAA U CUCTEMbI CTPpaTErMUEeCKoro
nHpopmaLMoHHOro obecneueHus. LeneBas
3apauya cTparterMyeckoro nAaHUpPOBaHUA
3aKAoyaeTca B obecneyeHUU NpPOAONKU-
TEABHOr0 YCnewHoro ¢yHKLMOHUPOBAHUA
opraHuMsaumu. AN 3TOrO0 HY)XXHO GOpPMYAU-
poBaTb U BHEAPATb CTpaTterMn noucka, no-
CTPOEHUA U COXpPaHEHUA NoTeHuuaAa ycne-
xa (aoxoaHoOCTH). EcAn npeanpuAaTUe MoXeT
obecneuntb bonee adpPpekTUBHOE, uem y
KOHKYPEHTOB, pelueHWe UMEIOLLUXCA, U3-
MEHSAIOLMXCA UAU HOBbIX MPOOAEM KAUEH-
TOB, TO 3TO O3HAuYaeT ero cnocobHoOCTb re-
HepUupoBaTb HOBblE NOTEHLMAADbI ycnexa.

MoTteHuuManbl ycnexa MOXHO pa3peAvUTb
TaKXe Ha BHELIHWEe U BHYTpeHHue. BHeLlwu-
HWE NOTEeHUMaAbl 3aBUCAT OT YCMELIHOM
KOMOUWHaUUU «NPOAYKT/PbIHOK», BHYTPEH-
HME noTeHUWaAbl NPEeACTaBAAIOT cobou
MHPOPMALMUOHHBbIE, CTPYKTYpPHbIE, TEeXHMU-
yeckue, GUHAHCOBbIE, KappoOBbIE U Ap. NO-
TEeHUMWaAbI.

LleHTpanbHbIM MYHKTOM cTpaTeruvue-
CKOro rnjlaHMpoBaHUs AIBNISIETCA pas3-
paboTKa cTpaterum — BO3MOXHbIX
AEACTBUA NO [OCTUKEHUIO Lenen,

cTodAlUX Nepea NpeanpUsaTuem.

CTpaTtermyeckue LeAu — 3T0 LIeAU, KOTOpPble
BbIBOAATCA U3 06LLUX LLener (MUCCUM) NpeA-
NPUATUA U KOHKPETU3UPYIOTCA KaK HOBbIE U

cywecTteyrowue (\AM60 BHYyTPEHHHUE U BHELL-
Hue) noTeHuuanbl ycnexa. OAHOBPEMEHHO
BBOAATCA OrpaHUYEHUA B BUAE OUKCUPO-
BaHHbIX U HE3ABUCUMbIX NEPEMEHHbIX. ITU
OrpaHUYEHUA KaK IK30reHHOro (BHELUHe-
ro), Tak U 3HAOreHHoro (BHYTPEHHero) xa-
paktepa NpeACcTaBAAIOT COO0OM MCXOAHbIE
NPeAnoCbIAKA MNpoLecca NAAHUPOBAHUA.
ChopmynMpoBaHHbIE NAAHOBbIE LEAU MU
OrpaHUYEHUA OMpPEeAEnsloT NPoLEecC MOMC-
Ka anbTEPHATUBHbIX BapUMaHTOB, a TaKXe
OLEHKY UX peannu3yeMOoCTH.

B pamkax cTpaTerMyeckoro aHanusa
cnepyeT 3adUKcUpoBaTb  UCXOAHYHO  CU-
Tyauuio, NoTeHUUaAbl U CTpaTernyeckue
«AFOKW» TMPEANPUATUA — Pa3HOCTb MeXAY
BO3MOXHbIMKU W peanbHO AOCTUTHYTbIMMU
pe3ynbTatTamu. AHaAU3 WCXOAHOW CUTya-
UMM Ha NPEANPUATAUU NO3BOASAET BbIABUTb
€ro CUAbHble U chnabble mecta. Kpome Toro,
MOXHO YCTAHOBUTb Pa3HULY MEXAY LEAbHO
KaK NAAQHOBOW BEAUUUHOU U UCXOAHOM CU-
TyauMeh Kak ¢(aKTUUeCKOM BEAUYUHOM B
HaCTOALUMKA MOMEHT BPEMEHM.

Ha atom atane pa3paboTku cTtpaTteruu
CAeAyeT UCKATb U KOHKpEeTU3upoBaTb BO3-
MOXHbI€ aAbTEPHATUBHbIE PELUEeHUs, No-
3BONAIOLLME AOCTUIHYTb MNOCTABAEHHbIX
LEeAe’ U YCTPaHUTb MMEIOLLMUECA «AHOKW».
HeobxoaMumo paspabartbiBaTb N0 BO3MOX-
HOCTU 60AbLLEE KOAMUYECTBO aAbTEpPHATUB-
HbIX cTPaTerMm Ha 6ase NPeANOXKEHUN, OXKU-
AQHWW U NPOrHO30B C UCNIOAb30BAHUEM CO-
OTBETCTBYIOLLETO UHCTPYMEHTAPUA.

M3-3a HENOAHOW KOAMUYECTBEHHOW W
KaueCcTBEHHOM WHOpMaLMU, a TaKxke
BCA€ACTBUE OTKPLITOro (HEONPEAEAEHHOr0)
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ropu3oHTa NAAHUPOBAHUA OLEHKA reHepu-
pyeMbiX aAbTEpPHATUB B paMKax cTpaTtermue-
CKOro NMAAHMPOBAaHUA CUALHO 3aTpPyAHEHa.

CtpaTtermyeckoe pelueHue — 310 no-
CAepHAA ¢as3a npouecca NAAHUMPOBaAHMA,
Ha KOTOPOW MPOUCXOAUT OCO3HAHHOE yCTa-
HOBAEHUWE LeAeHanpPaBAEHHbIX AEUCTBUM.

MOoCKOAbKY OLEHKA BKAIOYAET BbIAB-
A€HUEe OAHO3HAuHbIX NMPUOPUTETOB, TO CO-
KpallaeTcs YMCAO Haunbonee BaXHbIX Bbl-
6paHHbIX anbTepHaTUB. Kak npaBuno, cTpa-
TEMMUYECKUE pPeLUEeHUs BEAYT K AEUCTBUAM,
KOTOpPbIE CAY>XaT NPUUUHOU IBOAIOLIUM, pe-
CTPYKTYPUPOBAHUA MAU CO3AAHUA HOBOM
CTPYKTYPbI NPEANPUATUSA.

3apavya cTpaTerM4eckoro KOHTpPOJI-
JIMHra — conpoBoXpaaTb U noaaep-
JXMBaTb CTpaTerud4ecKum nnaH oT-
HOCHUTE/NIbHO 0Gecne4YeHUst ero Xus-
HeCnoCOGHOCTM. ConpoBoxaeHue
BK/Il0MAeT MPOBEpPKY aeKBaTHOCTU

dopmMynMpoBKM cTpaTterum, ee BHe-

APEeHUue 1 peanusaumio.

Mpu popmUpoBaHUU KOHLENUUU CTpaTErU-
YECKOro KOHTPOAAMHIA HEOOXOAMMO YUMTbI-
BaTb M peLlaTb CAeAYHOLIME 3aAaUK:

*  ¢$opmMUpOBaAHUE KOHTPOAUPYEMbIX
BEAWUYUH AN UBMEPEHUA U OLLEHKHU
noTeHuunana ycnexa;

* yCTaHOBAEHWE HOPMATUBHbIX Be-
AWYUH, AEUCTBYIOLLUX B KauecTBe
6a3bl AN CPAaBHEHMUS;

* onpepeneHue pakKTUuecKux (pe-
aAbHbIX) 3HAYEHUW KOHTPOAUPYE-
MbIX BEAUYUH;

* nepenpoBepKy peanbHblX BEeAUYUH
NO OTHOLUEHUID K HOPMATUBHbLIM
nyTemM cpaBHEHMUs MAaHa U ¢akTa
(T.€. MO CTAaTUCTUKE 3a NPOLUEALLUN
nepuoA) U CpaBHEHUA NAaHa C pe-
aAbHO CAOXXMBLUMMUCA (KeraeMbl-
MU) KOHTPOAUPYEMbIMU BEAUYUHA-
MU, XapaKTepU3YIOLWUMU aKTyaAb-
HbIW NOTEHLMAA ycnexa;

*  (dUKcaUUIO OTKAOHEHWH U aHaAU3
NPUUYUH, OTBETCTBEHHbIX 3a OTKAO-
HeHuUR;

* BbIIBA€HUE TpebyeMblX KOPPEKTU-
PYIOLLUX MEPONPUATUX AAA ynpaBs-
AEHUAA OTKAOHEHUSIMU OT CTpaTeru-
4yecKoro Kypca.

KoHTpoAupyeMbiMKM  BEeAMUMHaAMM  MOTYT
6bITb LEeAW, cTpaTernun, NoTeHuManbl ycne-
Xxa, ¢akTopbl ycnexa, CUAbHble U cAabble
CTOPOHbI MPEANPUATUA, LUAHCbI U PUCKMU,
NPeAnoOAOXKEeHUA-CLEHapUU, pybexu U no-
CAEACTBUA.

MpoBepeHWE KOHTPOABHOM OLEHKU —
aTa ¢dasa cTparertyeckoro KOHTPOAAMHIa
MOXET paccMaTpuBaTbCs KaK CO6CTBEHHO
KOHTPOAb B Y3KOM CMbICAe. 3AeCb onpeae-
AAOTCA U oUueHUBalOTCA 3G GEKTUBHOCTD Te-
KyLLLero npouecca U CO3pAaHHOU CTPYKTYPHbI,
a TakKe NPaBUABHOCTb MOCTAaBAEHHOM Lie-
AWU. B yactHocTH, Ha aToM dase MOryT npo-
BOAWTLCA CpaBHEHUE, aHAaAU3 U OUEeHKa OT-
KAOHEHWH, a Takke 060CHOBaHUE NMPUUYUH,
Bbi3BaBLUUX BbIABAE€HHbIE OTKAOHEHMUS.

Ha nochepHen ¢ase npouecca ctparte-
rMYEeCKOro KOHTPOAAMHIa no AaHHbIM aHa-
AU3a OTKAOHEHUH MEXAY KOHTPOAUPYEMbI-

BWAbl KOHTPOJUTMHTA. Hatanba YepHep



Tadnuua. Xapakrepuctuka onepaTmBHOro

M CTpaTern4yecKkoro KOHTpoInUHIra

CTpaTternyeckuu

OnepaTuBHbIN

OpueHTauums

BHeLIHAS U BHYTPEHHSAA cpeaa NPeAnpUATUS

3koHoMUYecKasa 3GPEKTUBHOCTb U
peHTabenbHOCTb AEATEABHOCTU NPEANPUATUA

YpoBHU yrnpaBAeHUA

CTpaTternuecku

TakTMUECKUN U onepaTUBHbIN

1. O6ecneyeHne BbDKMBAaEMOCTH.
2. MpoBeAeHUe aHTUKPUIUCHOW MOAUTUKM.
3. Nopaep)kaHKe nNoTeHuuana ycnexa.

Llenb

0O6ecneueHne NPUOLIAbHOCTA U AMKBUAHOCTH
npeaAnpuaATUNA

lhaBHbIe 3apauun

* YyacTue B yCTAHOBAEHUU KOAUUECTBEHHbIX
U KaueCTBEHHbIX LLeAeH NpeAnpUaATUs.

e OTBETCTBEHHOCTb 3a CTpaTerMyeckoe
NAQHUMPOBaHHUeE.

e PaspaboTka anbTepHaTUBHbIX CTpaTerui.

» OnpepeneHUue «KPUTUUECKUX» BHELLIHUX
U BHYTPEHHUX YCAOBUM, AEXKALLUX B OCHOBE
cTpaTerMyeckmx NAaHoB.

* OnpepeneHue «y3KUX» U NOUCK «CAabbix» MeCT.

e OnpepeneHUe 0CHOBHbIX MOAKOHTPOAbHbIX
nokasateAel B COOTBETCTBUU

C YCTAHOBA€HHbIMU CTpaTertyeCKMMu LenamMu.

e CpaBHeHMWe NAAHOBbIX (HOPMAaTUBHbIX)
U paKTMUECKUX 3HaYEHUIN NMOAKOHTPOAbHbIX
nokasaTener B LEAAX BbIABAEHUA
NPUYUH,BUHOBHUKOB U NOCAEACTBUM AAHHbIX
OTKAOHEHUM.

¢ AHaAU3 3KOHOMUUYECKOWN 3PPEKTUBHOCTU
(0ocob6eHHO MHHOBALIUW U UHBECTULMUI).

* PyKkoBOACTBO Nnpu NAaHUMPOBaHWK U pa3paboTke
6topxeTa (TekyLlee M onepatTuBHoe
nNAaHUpOBaHUe).

e OnpepeneHUe «y3KUX» U NOUCK «CAabbIx» MecT
AN TAKTUYECKOrO YNpaBAEHUA.

¢ OnpeaeneHUe BCEW COBOKYMHOCTU
NOAKOHTPOABLHBIX MOKa3aTeAel B COOTBETCTBUM
C YCTAHOBAEHHbIMU TEKYLUUMHU LEAAMMU.

e CpaBHeHHe NAAHOBbIX (HOPMATUBHbIX)

U GpaKTUYECKUX 3HAUYEHUIN NMOAKOHTPOAbHbIX
pe3yAbTaToB U 3aTpart B LEASX BbIABAEHUA
NPUYUH,BUHOBHUKOB U NOCAEACTBUM
OTKAOHEHUM.

¢ AHaAU3 BAUAHUS OTKAOHEHWW Ha BbIMOAHEHHWE
TEKYLLMX NAAHOB.

* MoTtuBauusa U cozpaHue cuctemM MHGopMauum
AN MPUHATUA TEKYLLUX YNpaBA€HYECKUX
peLLueHun.

Pesynbrar

CTtpaterMueckum naaH

 [haHMpoBaHUe pe3ynbTaTa.
 [hraHMpoBaHWe 6anaHca M oTYeTa O NPUOLIAAX
U yObITKax.
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MU BEeAMUYUMHAMMU TEHEPUPYIOTCA U peanu-
3YIOTCA KOPPEKTUPYIOLUME MEPONPUATUSA.
Kpome TOro, cTMyAuMpyeTcAa NpoBeAeHUue
CaMUX KOPPEKTUPOBOK.

CyLwHOCTb onepaTtuBHOro
KOHTPOAAUHIa

OnepaTUBHbIA KOHTPOAAMHI KOOPAUHUpPYET
npoueccbl ONepaTtUBHOIO MAAHUPOBAHMUA,
KOHTPOAAl, yueTa U OTUETHOCTU Ha npea-
NPUATUM NPU NOAAEPXKKE COBPEMEHHOW UH-
$opMaLUOHHOU CUCTEMDI.

OCcHOBHOW 3ajavyel onepaTtUBHOro
KOHTPOJIZIMHIa sBAsieTca obecne-
yeHue wMeToauyYecKon, uHPopma-
LUOHHON U UHCTPYMEHTaJIbHOM NOj-
AEePXKU MeHeaXepoB NpeanpuaTua
ONA [OCTUKEHUS 3anjlaHUPOBaHHO-
ro ypoBHsI NpUGbLLIN, peHTabGeNbHO-

CTU U JIMKBUOQHOCTU B KpPaTKOCpPOu-

HOM nepuope.

B 0TAMUME OT CTpaATErMueCcKoro KOHTPOAAUH-
ra onepaTtuBHbIN KOHTPOAAUHT (TAbA.) opu-
€HTUPOBaH Ha KPaTKOCPOUHbIW pe3yAbTar,
NO3TOMY WHCTPYMEHTapuh OnepaTUBHOro
KOHTPOAAEPA MPUHUMNUAABHO OTAMYAETCA
OT METOAUK U WHCTPYMEHTOB CTpaTernue-
CKOT0 KOHTpOAAEpA.

OcHOBHOE pasAMuMe MeXay cTpaTeruye-
CKMM W onepaTuBHbIM KOHTPOAAMHIOM 3a-
KAOUYaEeTCsl B TOM, YTO NepBblii OPUEHTUPO-
BaH Ha TEHAEHLUMU ByayLLero, a NOCAEAHUH,
HanpoTUB, «CMOTPUT» B HacTosLLee.

To ecTb:

* cTpaTerMuyeckum KOHTPOAAUHI OpMU-
€HTMpPOBaH Ha NoTeHuuaa, a one-
paTUBHbIX KOHTPOAAMHI — HaA KOH-
KPEeTHbIW pe3yAbTar;

* KOHTPOAb MNPEANOCLINOK, Yycnexa
M pe3ynbTaTa MMeEEeT pasAUYHble
3HauyeHue AnA 06oux HanpaBAEHUH
KOHTPOAAUHTQ;

* 06beKTbl NAaHUPOBAHUA U KOHTPO-
Al B ONEepaTtMBHOM KOHTPOAAUHIE
COBMApaloOT, @ B CTpaTErMyeckom
OHU HE UAEHTUYHDI;

e B onepatMuBHOM 0bBAACTU AOMMUHMU-
pyeT KOHTPOAb CO CTOPOHbI (Yalle
BCEro CO CTOPOHbl OTAEAA KOH-
TPOAAMHIA), @ B CTpaTerMyeckom —
CaMOKOHTPOAD.

B peanbHOM npaKTUKe CcTpaTerMyeckumu
U onepaTtuBHbIA KOHTPOAAMHI AOBOAbHO
TECHO B3aUMOAEUCTBYIOT APYr C APYrom B
npouecce peannsauuu OYHKUUW MeHeA-
XXMeHTa. CAy)k6a KOHTPOAAMHIA BbiCTynaeT
B KauecTBe KOOpPAUHATOpa MeXAy npaBAe-
HUEM U MOAPA3AEAEHUAMMU NPEANPUATUA
npu paspaboTke cTpaTerMyeckux U one-
paTUBHbIX NAAQHOB, @ TaKXKe OCYLLEeCTBAAET
KOHTPOAb UX BbINOAHEHUS.

Fno6anbHoe ynpaBneHue, peanusye-
MOe CTpaTerMyecKMM KOHTPOJUIMH-
rom, AonojHAeTca 6onee <«TOHKUM»
ynpaBiieHMeM B paMKax onepaTuB-

HOro KOHTPOJIJIUHra.

BWAbl KOHTPOJUTMHTA. Hatanba YepHep



