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������ 

�
��
��������� �����!���
, ������ ������
����� ������ 
�&&��
���
�
 �	��������, 	����
�����
 �
�
� �� 	�
�

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

��, ���������� � �
�
�
�� 
�
��
����, ��	��������# �� �
�
�!���� ��

����
�
 �
������
�
�
 
	��������
��. $ ���
���# �
����
����
� ��
���������, 

�#�
�
�������# 	�
���
�, ����%��#�� 	

����
������# 
	���	
�
���� � ��
	
��
�����
� ���
������
�
�, �	
�
��
�
� 

���������� � �
��
�������
�� �������% � ���	
���� �
��
��
�� 
���
������ ��!�
� ��� �� ��!������ � 	�
���
����. 8

 �� 	�
�

 
������� �� ������� ���������, �
 � 	�
��
���
� &
����
����� 
�������
 
����������, 	
��
��%��� �� �� 

���
 ���

�
�, �
 � 
����
� ������%��� 	
����� �� �����, � 
��!� �&&��
���
 �	�����
� 
������� � ��	
���
��
� 

�����%����� �
��
!�
�
�. 

7����� ������� 	��������
 ����
�
� 	
���!���� � ��� 
�
��
�������
�
 �����!���
�, ���
���
������ ��
 ��%����� 
�
���	���, 
���� ��� �������, ������, �
��
��������� ����, 
�
������
��� 	��������
��, � 
��!� ��������� 
�	� �
��
���� – 

�
�	
��
�����, ���
��� � &�����
�������. -�
�
� �������� 
������
 ��

�
�
�������� 	
�#
���, ���%��� �
��
�������
� 
	�����
�����, �������
� 	�����
�����, ������ ������� � ���
������ 
����� (SWOT, PESTEL, �
���� 	�
� ��� >
�
���), � 
��!� 
	���
������� ���
�����
��, ��
�#
����� ��� ��	���
� ���������� 
�
��
����: &
����
����� 
���������
��
� �
���
���, �	�������� 
���������, 	��������� ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI) � 
���
��� ���������
�����# 	
����
���� (BSC). $�� �

 ��	������
 �� 
	
��


��� ���
�
�����&����
�����# �	�������

� � 
����
� 
�����!���
�, �	
�
���# 	������
� 
�
��
������ �
��
��������� 
�������. 

*�
����� �������� 
��
����
 �
���
����
���, �

�� 

���	���
� 	
����
��
����
� � ����
�
� 
��
���� 
�
��
������# 

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

 ��
 ����
�
� � 
��
�%���, ���������� ��
������ ������
� ���
�����

� 
&
����
����� � ���������� �
��
����. "����� � 
�
����, 
�����
� 
�������� ������
�� 	���
�����
�� 	��������% 	
�������# ������ 
� �	�������� 
������������ �������
�
 ��
��� � ����
��� – 

 
����# � ������# 	���	���
�� �
 ���	��# 
��������
������# 
�
�	
�����, � 
��!� �
������
�����# � ���
���������# 
����������. 
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$��%����� �������# ����
� � 	�����
� �� ���
�
� 	���
��� 
	
��
���
 �
����
�� �� 

���
 	
��
�, ��� ���

��
 �
��
��������� 
�����!���
, �
 � �����
� �����
������� ������, ��
�#
����� ��� 
������� ��
!��# �	�����������# ����� � ��������
� ���
�
� �����. 
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� 1. 
�;��
�� � 
����1���� 

�����,�-�
��,� 	����1	���� 
 ����
����� 

��,�����0��/ 

1.1. �"I�J *%�6��6!J $'��'�3!4�$*%3% &����8&��'� 

�
��
��������� �����!���
 ��� ������� �����	���� � 
	���
������� 
����
� �	�������� �
���� � �������� XX ����, � 

�
����
�
� 	
��� $

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

�#�
�
�������� 	�
����� �����
����
 ���
!���� ���
��% �����. -� 
�
�� 

��

� �� �
����
�%��% 
�������
�
�
� ����
�, �������� 
�
��������� � ��
�#
���
�
� �
��
��
��
�
, ���
���
�
 
	�����
����� �����
�� 
����������. $ ��
 
��
�� ��!�
 �� 	�
�

 
����
���
� 	���	
�
������ � ������� ����������, � ����
�
 
	�
�������� �
���	��� �
��
�������
�
 ��������, 	���	
����%��� 
�	
�
��
�
� ���
�
��
���� �� 

���
 	�������
� ������� 
����� � 
	

���������� ������, �
 � ��
���
 &
����
��
� �
� ���������. 8

 
���%���
 � ���� ������ 
������
�, ��� �
��� �
��
!�
�
�, 
�� � 
����
�� ���
��, � 
��!� �������
���
� ������
��� � ��
���������� 


��
� �� 	
�

���
 ����%����� ���
�� ������� �����. 

����
�
� �
��
�������
�
 �����!���
� ����%���
�� �� 

���
 � 

	��������� �
��
��
���# ����� 
����������, �
 � � �����

�� 

	
�������# 	�
�� �# �
�
�!���� � ��A

� �
�	����� ���%��#�� 
������
� (&�����
��#, ���
�������#, 
�#�
�
�������#) � 

�F��
����# 
���������� (	���
��#, �
������#, ���
���#). 8

 �� 
&������
�����, � �
�	������� � ��
�����
������ 	�
����, �


��� 

#��
����
 ��� ��
��� �	�������� — 

 �
�	
��
���
�
 �
 
&�����
�����
�
 — � ��� &�����
������� 
����
� 
����������, 

���� ��� �����
���, &������, 	�
���
��
�
 � ���
�������� �������. 
�
��
��������� �����!���
 	���	
�����
 �� 	�
�

 	������
� 
	�����
����� !�����
�
 �������
, �
 � ��
���
� &
����
����� �

�
 
�������
 ����� 	
����
��
����
� 	����
�� �
��
�������� ��!��# 
�	�����������# �������, �&&��
���
� ���	��������� ������
� � 
���
����% ���������% �
��
��������# ������
��. J���� 
����
�, 
� 
	
��
���
 �
�	����� �� 	�
�

 ��!���
�, �
 � 	�
���
�
�, �
������ 
��

������ �
������
��� 	��������
��. 

'�%������ ������
��� �
��
�������
�
 �����!���
� ����%
�� 
	
����
��
������ ������ ������� � ���
������ ����� 
���������� 
��� ��������� ������# � �����# �

�
�, �
��
!�
�
�� � ���
�; ��
�� 
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&
������
����� ������ � �������, �


��� ���!�
 �
��
��
����� 

����
�����; ����� 	
�
��
��� �
����
��# � ��������# 
�
��
��������# �����; ������

�� �
��
���� ��������# ��
���� 
(�
�	
��
���
�, ���
�
�, &�����
�����
�), ��	��������# �� 
�
�
�!���� �
�# �����; �, ���
���, �# �&&��
����� ���������� � 
	
�

����� �
�
�
�� ��	
������ � �
����
��
��
� 	�� 
��
�#
���
�
�. '�!��� �� �
�# ������

� 
�����
 ����
�
�
 
	
������� ��� 
�
��
������# 
��
�, 
�� � 	���
������# �����
� 
	��������� �


��
�
��%��# �����
������# ���
�����

�, 
��

�
�
��� � 
�#��� 	����
�� �������. 8


 ����������� #����
�� 
	�
����� 
���	������
 ��	������
� �
�������
�
����� � ���	
���% 
� ����%����� ���
����. 

C������� ������# � ���
�����# &��

�
�, ����%��# �� 

���������%. $������ ������ ���%���
 
����� ����
����� 
(	
��
�������, ��
�
��������, �
��������, 
�#�
�
��������, 
��
�
��������, 	���
��� &��

�� — PESTEL-������) � ����
����� 
(�
������
�, 	
�
������, 	

����
���, �
��� ���
��, 

����-

������
��� — �
���� >
�
���). $��
������ ������ &
�������
�� �� 
�������# � �
�	�
�����# (��	�����, VRIO-������), ������� ������� 
� ������ �

�
�� �
�	���� ��� &
����
����� �A �
������
�
�
 
	��������
��. 

(
����
����� ������, ������� � �
��
��������# ����� 

����������. *����� 
	�������
 
��
��
� 	������������� �
�	���� 
� �A ����
�
�, 

����� �� �
	�
� «)���� �� �����
����?». $������ 
�����
 
���� !�����
�
 �������
 �
�

����, ��
#�
���� � 
����
���� 
�

������
� �� �
��
��
���% 	���	��
���. �
��
��������� ����, � 
��
% 
������, ����%
�� �
����
����, ����������, �
�
�!�����, 
�������
���� � 
������������ 	
 ������� (SMART-���
����) 

����
�����, �


��� 	
�
��%
 �
	�

�
� �����% � ������� � 
�������� ����
���. 

$��
� 	�
�� �
�
�!���� 	
�
�������# �����. 8


 �
�	 
���%���
 ������

�� �
��
���� �� �����# ��
���#: �
�	
��
���
� 
(
	��������� ��	�������� �����
�� �������), ���
�
� (�
������
��� 
�
��
���� ��� 

������# ������-������, ��	�����, ������
�
 	
 
�����!��� ��� ��&&����������) � &�����
�����
� (�
��
���� ��� 
��!�
�
 &�����
�����
�
 	
����������� — �����
����, &�����
� � 

.�.). $�!�
� ���
�% �����
�� &
������
����� �
����
��# 
�
��
��������# ���
����
�� � ���
� ����
��� 	
�#
����� �� 
��
�� 
����
�
�
 ������� � 	�
��
���
�����. 



12 

$�������� �
��
���� � �
��

���� ������
�

�. +��������� 
�
��
���� 	���	
�����
 
����&
�����% 	���
� � ����
��� ����� 
������

�� 	�
�����, 	�
��

�, �%�!�

� � 
���������
���# 
���������. '
�
�
�� ���%���
 ��������� &��
������# ������
�

�, 
��������� �# � ��	�����
������� 	
����
����� (KPI) � ������ 


��
�����. "� �

� �
�	� 
�
����
 ��!�� ���
��� 
���
�
� �����, 
�


��� 	
��
���
 ��
��������
 ������
� 	�
�����, �
����
��
��
� 
	���� � 
���	�����
� ���	
���% �
��
���� � ������%����� ���
���� 
������� �����. 

$�!�
 	
����
�, �

 �
��
��������� �����!���
 �� �����
�� 

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

	���
�. 8

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

����%��� 	
�

���
� ���	
���� � ������%����� ���
���� 
������� � ���
������ �����, � 
��!� ��������
�
 	�����

�� 
	����
�# ������� � �
��
����. 8&&��
���
�
� �
��
�������
�
 
�����!���
� �
 ��
�
� ������
 

 �	
�
��
�
� 
���������� � 
��	������
�� 
������%, �A 
���������
��
� ����
�
� � �


��
�
� � 
���
��� � ����
������ ����������. $ ���
���# �
�������
� 
��
	��������
�
� � ���
��# 
��	
� 
�#�
�
������
�
 �����
��, 

���������� �
�!�� ��
� �


�� � ��
�%��� ��
�� �
��
����, ���

 
	������� � �
���	���� "����
�" (agile) �
��
���� � "�
�����%���" 
(emergent) �
��
����, ��� ���
� ������� 	�������
�� 	
 #
�� �����
�� 
�
��
�� �� 
��
�� 	
������
�
 
	�
� � �
�
� ��&
������. 

J���� 
����
�, �
��
��������� �����!���
 ���%���
 � ���� 
�������, ��	��������� �� ��
������� ����, �	�������� ��#��
�
� 
��
�#
����# ������

� � ������
����� �� ������� &��

��, 

����%��� 	
�

���
�
 �
��

����� � ����
�
� � 	����
�� 
�
��
��������# �������. 

1.2. 
'��'�3!4�$*!5 &����8&��' *�* +�������!� "%�(2%5 
$!$'�&%5 

�
��������� 
���������� 	����
�����
 �
�
� ��
!��% 


���
�% �
��

�#�������% ���
���, �
�

���% �� ��
!��
�� 
�����
��������# ������

� � 	
����
�� (
���# ��� 

����, ������-

�������, ���
�������� �������, 
�#�
�
���, &������, ����
���). 
���
����� 	
�#
� � �
��
�������
� �����!���
� 	���	
�����
 
�����

����� 
���������� ��� ���
�
�
�
 
�F��
� �	��������, ��� ��� 
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���
� &�����
����%
 �
 �����
����
��� ���� � ����
� � � 
��������
� ������� ����
�. 

'�%������ #����
����
����� 
���������� ��� �
���
� 
���
���, ���%���� 	���
� 

�
����� � �
��
�������
�� 
�	�������%, ����%
��: 

� ���
��� &�����
�����
 ��� ����
� ���
�; ��������� 
��
� 
���
� �����
 �� ��% ���
���. 

� "������ ��������# ��
���� �	�������� � 	
��������, 

 
�
��
�������
�
 �
 
	�����
��
�
. 

� $
�����
����� �
��# ��
��
� � ���
��� � ���
�, �


��� 


��
�
��%
 � �� 

������# ������

�. "�	�����, �������
������� 
�&&��
 

 �����
����
��� 	
�����������. 

� >
�

����� 
���� ���������, ��&
������� � �������� � 
������� ����
� (����
�, �
������
���, 	
�
��������, 
	

����
�����, �
������
�
�). 

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

��
 �� ���
������ � ������� &��

��. 

>
������� �
�# ��
��
� ���
������ ��!�
 ��� �&&��
���
�
 
�
��
�������
�
 �	��������, 	
��
���� 	
��
���
 �������
���
� 
�
��
����, ���
���%��� �����
����� � ������� ���
��� �� 
���������. 

�	�������� ��
!���� �
������ ���
�����, 
����� ��� 
�
�	
����� ��� ���	��� �
������
������ �
���
���, 
�����
 
	��������� �	���&������# 	�����	
� � 	
�#
�
�, �


��� 

���	�����%
 �# ��

����
�
� � �����
�� � ���
���# 
��
	��������
�
�. ' ��� 

�
��
��: 

� $�� ����
��� � ������� �
�!�� ��
� ��	������� �� 
�
�
�!���� ��
�
 
	���������# �
��
��������# ����� � ������ 

����������. 

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

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

� �
������ ��#�����
� 	
�

���
�
 �
��

����� � 
����� 
������
�

� ��� ��
��������
� �
����
��
��� 	���
� � ����
���. 8

 
���
���
 ��� ���	
���� � ����������. 

� �	
�
��
�
� 
���������� ���
�
 ������
��
� �� ��������� 
�
 ������� � ���
������ �����, �
��&����
��
� ��
� �
��
���� � 

	�����
���% ���
����
�
�. 
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� 7
�
�!���� 
��
�
 �&&��
�, 	�� �


�
� �
����
��� 
������ ��������# ���
�� ���
��� ��%
 ������
�
, 	���
�#
����� 
	�
�
�% ����� �������������# �����
�. 

8
� 	�����	� 
���	�����%
 �� 

���
 �

�������% 
���
����
�
� ��������# 	
�����������, �
 � �
����
����� �
������# 
����� � 
����� �
��
���������� ������ 
����������, � 
��!� 
����
��� �&&��
���
� ��	
���
����� ���# ���
� ������
�. 

�
��
��������� �����!���
 � �
�
���
� �	�������� �
���
� 
���
��
� 
�����
 �� 

���
 �����
�����
�
, �
 � #
���
�����
�
 
�������� – �	
�
��
�
� ����
� 
���������% � �A ���
�
�
�
�, 
	
����
� ����
��� �����
����� ��!�� ���������� ������
��� � 
	�������
� ���
����� �&&��
� �	�����������# �������. 8

 
	���	
�����
 ��
������% ��������# &�����
������# 
����
�� 
(�����
���, &������, 	�
���
��
�
, HR), ���# ��
���� �	�������� (

 
�
�	
��
���
�
 �
 &�����
�����
�
) � ��������# ��������# 
�
���
�

� 	�����
����� (���
�
��
��
�
, ��������
��
�
 � 
�
��
��
��
�
). /��� — �
���
� �����%, �
����
�����% 
�
��
��������% ���
���, �


��� 	
��
���
 
���������� �����
��� � 
��
�� ����� �&&��
���
 � ����
. 

-�
�
� �������� � �	�������� �
���
� ���
��
� 	��
���
��
 
�&&��
����� �

�������� � ���#�
������� ���
����
�
� ��������# 
	
����������� � ������-������. �
��
��������� �����!���
 

���	������
 ���
�F���%��% ����� ��� 
��
� �

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


��� ���!�
 ��
��
 �
�� "�
�
!�
� ���

�" ��� 
���� 
����������. >�� �

� !������
 ��!�
 �
#����
� 
	
�������� 
������ ��!�� ���
���������� �
��
�������
�
 ���
�
��
��, ��� 
	������%
�� ��%����� ������� �� ������ ��
���, � 
�����
���������� 
	���
���
�
 �	��������, 	
��
��%��� �
������� 
	
������������ 	�
����
� ������
��� � ����
�
� � ���������� 
�
��
���� �� ���
�#. 8

 �	
�
��
���
 	
������% �

������ � 
�&&��
���
�
�, � 
��!� ���
�
�� ������
����% �� �
������� 
���������. 

�	�������� �
���
� ���
��
� 
��!� ��������
 ��� �����
�# 
��#�����
� 
���
�
� ����� � 	
�

���
�
 �
��

�����. 
�
��
��������� �����!���
 ���%���
 �
������ ����!��# ���
�� 
�
�
�
�� � 
����� ������
�

�, �


��� 	
��
��%
 �� 

���
 ������
� 
	�
����� � �
�
�!���� �
��
��������# �����, �
 � ��
��������
 
������
� �%��� 

��
����� 

 ��	�����
�����# 	
����
����. 8
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���	������
 �
��
!�
�
� 
	���
���
�
 �������� ��
�#
����# 
�
����
��
�
� � �
��
���� � 
��
���. J���� ���	
����� �	
�
��
�
� � 
���
�
������� �����
�� ��%����� &��

�
� ��!������ � ��	���
�
 
�����
�� 
���������� � ���
�
 ����%����� �����, �����
����, �

 
�
��
��������� 	���� 
�
�%
�� ��
�������� � �&&��
������ �� 
	�

�!���� ����
 ����� �# ����������.

$������� ��%����� ��	��
� ��������# �
���� 	
������� � �# 
������� �� �
��
��������� �����!���
 � 	�����
�����.
*��
����
�
� �
��
�������
�
 �����!���
�: «�� ��������� ����!��� 
– � �
����!��� � ���	
 � ����!���» (���.1.1).

�!$+�%* 1.1 – �
��
��������� �����!���
 � 	�����
�����
�	�������� � ����
����# ���
���# 
�����
����
�� ����� 

	
����
���, ���

 ���������% ���
��
� �	��������. ���
��� 
�	�������� 	����
�����
 �
�
� ���
�
��� �
�	���� ������

�, 
��!��� �� �


��# ��	
����
 
	���������� &������ �	��������, 

������
 ��
�#
���
� �
�	�
������ � �����
����
���
 ��� 
&
������
, 
�� � ��&
������
 ��� �
�
�!���� ����� �	��������. 
�
���
��� ���
��� �	�������� &
������
�� �� 
��
�� 
�
���
�
����
�
 � ���
������
�
 ���������� 
����.

1.3. 	%���( $'��'�3!4�$*%3% &����8&��'�

*
���� �
��
�������
�
 �����!���
� 	����
�����
 �
�
� 
�
���	
������% �#���, 
	�����%��% ��%����� ������
� 	�
����� 
�
��
�������
�
 �	�������� � �����
����� ��!�� ����. 8
� �
���� 
���!�
 �� 

���
 ��� ���
���
������ 
�
��
������# ������, �
 � 

�
��
�������
� 

�
��
��������� 

$����

>�
���
��
����
�
�
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����%
�� 	��� 
������� ���
�����

� ��� ���
�
��
����, 
	
�
��%��� �
���
����
��
� �������� � ����
��� � ���
���# 
��
	��������
�
� � �
���������. �����
��%
 ��������� �
���� 
�
��
�������
�
 �����!���
�, ������

����� ���������� 
������
��
����� � 	���
�����, 
���� ��� �
���� ���������
� ��
�� 
�������, �
���� *��������, �
���� >
�
���, 
����
 ��� 
�� ���%
 

���% �
�������% �
���
��� � ���%��%
 �#
���� ���
��� 
�
�	
���
�, 

��!�%��� �������
�
� � ��	������
�
� 
�
��
�������
�
 	�
�����. -�� 	
�
��%
 	
��
�, ��� 
���������� 
���	
����
�� � ���������� ������� �����, ��	
�����
 ��
� 
���
������ �
��
!�
�
� � &
������
 ��
� �������.

*
���� �
��
�������
�
 �����!���
�, 	����
�������� �� ���. 
1.2, �����
�� ���
��
� �����
��# 	
�#
�
�, 	
�
��������# �� 
	���
��� ��
% �&&��
���
�
�.

�!$+�%* 1.2 – *
���� �
��
�������
�
 �����!���
�
>����
�������� �
���� �������
 ���
��
�����
, �

 

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

 �
��
�������
� �	�������� �����
�� 
	�
&����
�����
� ���
����
�
�%, 
�����%��� ��
!�
� �
���
��
� � 
����
������ ��	���������� ���
������ �	�����������.

'����������� �
���� �
��
�������
�
 �����!���
� �������
�� � 
�
�	� �
��
�������
�
 �������, �


��� ���%���
 ������
����� 



17 

������� ����� 
���������� (����

���!���� — 	
��
�������, 
��
�
��������, �
��������, 
�#�
�
��������, ��
�
��������, 
	���
��� &��

��, PESTLE-������ — � ��	
�����
����
�
 
���!���� 
— ������ 	�
� ��� �
��������� >
�
���, ������ �
������

�, 
	

����
���� � 	
�
�����
�) � 
����� ���
�����# �
��
!�
�
�� � 
������
�. C��
�����
��� �
��
�������
�
 ������� ����%
�� �� 

���
 
�	
����
�� PEST-������, ������ 	�
� ��� �
��������� >
�
���, 
SWOT-������, �
 � ������ ��	
��� �
������ �

��
�
�, VRIO-������ 
������
� � �
�	�
�����, � 
��!� �����������. 8
� ��

�� 	
��
��%
 
�����
� ���
������� &��

�� ��	�#� � 
	������
�, ��� 
���������� 
����
 �
������
��� 	��������
�� ��� ������
�
�. 

"� 
��
�� ������
�

� �
��
�������
�
 ������� 	�
��#
��
 
&
������
����� �
��
����, �


�
� ���%���
 
	��������� ������ 

���������� (�A �
��
��
��
�
 	�������������, ����
�
�� � �
�� � 

����
��, ��	�����, "	�
���
��
� ���
�
�����
������ 

����, ����� 
!���� �%��� �����"), ������� (������
��
�
 � ��
#�
���%���
 

����� �������
, � �


�
�� �
����
�� 
����������, ��	�����, "�
�
� 
�����
� ����� � ��

�����# 
�#�
�
���#") � �
��
��������# ����� 
(�
����
��#, ��������# ������
�

�, �


��# ��
�#
���
 �
�
��� � 

	���������� ��
�, ��	�����, "�������
� �
�% ����� �� 15% �� 
�� 
�
��"). J��!� �� �

� �
�	� �������
���%
�� �
��
��������� 
���
����
���, ��	
����� 
���� ���
�����
�, ��� ��
���� :��
&&� 
��� 
	��������� ��	�������� �
�
� ��� ��
���� 6'� ��� ������� 
	�
���

�
�
 	
�
&���. 8


 �
�	 
�����
 �� 

���
 �����
������# 
�	
�
��
�
��, �
 � 
�
�����
�
 	
�#
��, �
��
�������
�
 �������� � 
�	
�
��
�
� 	�������
� ������� 
��������. 

$��
� �
��
���� 	���	
�����
 ����

�
��%% 
����� 
������

����# ���
����
�� 	
 ��������� ���
�����: 
�����
���
�
� 
(������� ������
� � �
�	�
�����), 	�������
�
� (��
���� �����, 
������� �� ��	�
���%, �


��
�
��� �
�	
��
���
� ����
���), 
!���
����
�
� (	

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

����
�
�� ����
����
�����# �

�
�) � �


��
�
��� (����
���
 
�
��
���� �����
 ���������� 	�
����� � ��	
�����
 �
��
!�
�
�). 
>����
�� ������� 
 

�, ����% �
��
���% ����
 ������
����
� 

����������, ���

 ���%���
 �������
� 	�����
����� � ������ ����
�. 
+��������� �
��
���� — �

 	�
���� 	����
�� �
��
��������# 	���
� 



18 

� �
����
��� ����
���. -� ���%���
 ������

�� ��
�����# 

	�����
���# 	���
�, ��
��
������ �%�!�
��# ����

�, 
���	��������� ������
� ��!�� 	
�������������, �
������ 
��
�#
����# 
���������
���# �
���
�� (��	�����, 	�
��
��# 
�
����) � ���
�� (���
��� �	�������� �����
�
�, ��&
�����
���� 
���
���), � 
��!� �	�������� �����������, ���%��� 
������� 
	���
���� � 	��
�
����� �
	�

������� ����������. �
��
��������� 
�
�
�
�� 
���	������
 �
��

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

��
�����, 
������
� �&&��
���
�
� 
	���	����
�# ����
��� � ��
��
� ��
�#
����� �
����
��
��� � 
�
��
��������� 	���� ��� �# ���������%, 
���	������ ����������% 
	���
�� �
��
�������
�
 �	�������� � 	
�

���
� 
�
�������
�
�����. 

1.4. 0!*� +�������!J � $'��'�3!4�$*%& &����8&��'� 

/��� �	�������� � �
��
�������
� �����!���
� 	����
�����
 
�
�
� ������
�%, ��	�������% 	
����
��
����
�
� �����
��������# 
�	�����������# 	�
����
�, �


��� 	
�

���
 	
�

��%
��, 

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

����
�
� 
�
��
�������
�
 �	�������� 
����������. 8
� �
���	��� 
	
���������
, �

 ������

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

��
���
��� ��

�, � 	����
�����
 �
�
� !��
�, ��
�%��
����%��� 
	�
����, 
����%��� 	
�

���
�
 �������� � �
����
��
���. $ 
���
���# ���
�
 ����%����� ������� �����, #����
�����%����� 
���
�
� �
�	���% ��
	��������
�
� (���

 
	�������
� ��� VUCA 

��� BANI ���), ��	������
�
� �
��
�������
�
 ����� �
��
��
�� 
���
������ ��!�
� ��� ��!������ � ��	���
�
 �����
�� �%�
� 

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

'����������� ���� �	��������, 
	������� ��A :. (��
���, 
���%��%��� &������ 	�����
�����, 
����������, �

������ � 
�
�
�
��, 	
�����
 � �
�
���
� �
��
�������
�
 �����!���
� �
��� 
����
�
� � �	���&�����
� �
���!����. �
��
�������
� 	�����
����� 
��#
��
 �� ����� 
	���
����# �����, 
	������� �
��
��
���� 

����
���, �
������
��� 	��������
�� � 	�
� �
�
�!���� 
��

����
�
 �����
�� �� �
�� �	����. -���������� � �
��
�������
� 
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�
�
���
� 
������
 �� 	�
�

 �
������ �
���
��, � �# 
����&
�����% 
� ���	
���% � �������
� �
��
����, ���	��������� ��%����# 
�
��
��������# �
��� � 

��
�
����
�
� �� ���# ��
���# �	��������, 
� 
��!� �
������ �����# ���
�� �

��������, �	
�
���# ���
�
 
������
��
� �� ���������. *

������, � ��
% 
������, ��	������� �� 
&
����
����� ����
���, 
����
��
����
� �� �
��
��������� ����, ��� 
��!��� �

������ 	
�����
 ��
% �
�� � �# �
�
�!���� � 
�
��������
�� � 	
������%, �


��
�
��%���� �
��
��������� 
	��
��
�
��. 8

 ���%���
 �� 

���
 &�����
��� �
����, �
 � 
�
��
!�
�
� ��� 
�������, �����
��, ����
�� � �������# 	�
��
�# � 
	�������� ������. 

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

�����
�� 

 

	���
���
�
 �
�
�
�� 	
 ����
����� 	�����
���. $
-	����#, 
� 
����
 �
��� ���
������ �������
� �
���
�
, 
������� �� 
������, � 
�
��
��
���� ������
�
� � 
��������. $
-�

��#, &
��� 
�
��
�������
�
 �
�
�
�� �
����


��� �� ��%����# �
��
��������# 
	��
��
�
�# � ���
������# &��

��# ��	�#�, � �� �� ��
���# 
	
��������
� ���
����
�
�. $-
��
��#, 
� 	���	
�����
 �
����% 
����
�
� � ��
��	��
���� ������
�

�, ���
���� ��
!�
�
� � 
��
	��������
�
� �
��
��������# 	�
����
�. �
��
��������� 
�
�
�
�� ���%���
 �
��

���� ��������� �
 ������� �����, 


���!������ ��	
������ �
��
��������# ������
��, 
����� �# 
������ � �
�
�!���� �
��
��������# ����� � ��������� 
��
�#
���
�
� �
����
��
��� ��� ����# 	���
�, 
�� �, 	�� 
��
�#
���
�
�, ���
� �
��
����. 8

 �� 	�
�

 &������� &��

�, � 
	
�

����� �����
������� 	�
����, &
�����%��� 
���
��% ����� 
��� 	����
�� �	�����������# �������. 7�� �

�
 ��	
����%
�� ��� 
�
�����
������ (KPIs, &�����
��� 	
����
���), 
�� � �����
������ 
(
���
��� ����� 

 �����

�, ������ �
������
��# ����
���, 
���	��
��� 
�����) ��
����. 

$�!�
� #����
����
��
� ����� �	�������� �����
�� ��
 
	���
����
�
� � �
���
����� #����
��. $ 

����� 

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

���� (���, ������), 
���� �
��
�������
�
 �	�������� 
����
 �
�
�����
 

 
��
�
 �
�� �
 
����
����# ��
, �
 � ���
���# ���
�
� 
�������
�
�
� �����, 
���
��# 
�#�
�
�������# ��������� ��� �����# �����
� �� ����� 
�
!�
 	

���
��
��� �
��� ���
�� 	�����

� � �
����
��
��� 
�
��
����. 8

 �� 
������
 

��� 

 �
��
��
��
�
 	�����
�����, � 
��
��� ��
�#
���
�
� � ����
� ���	
���� � ��������
� 
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"�
��
�������
� ������
�����". '�%����� �����
�� �� �

���
 
���
�%
��� ���
����
�
� �����, ��
���
 ��
 ��������
�
�, 
���
���
���
�
� � �	
�
��
�
� 
���������� � "�
��
�������
�� 

������%" — ��	
���
����% ������
�

� ��!�
�
 ����� ��� 
��������� 	
�����%��#. 8&&��
���
 ���
�
����� �
��
��������� 
���� 
���	������
 
���������� �� 

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

����
�� �
������
�
�� 
	��������
�� � �
��
��
��
� 	���	��
���. 

J���� 
����
�, ���� �	�������� � �
��
�������
� �����!���
� 
	����
�����
 �
�
� 	
����
��
����
�
� �
�	
�: ��
� � 	������� 
��&
������, �A 
����

��, � ��
�� ������ �	�����%��# �
�����
���. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7  

1. $ �A� ����%���
�� ����
�
� �
��
�������
�
 �����!���
�? 

2. '���� 	���	
����� 
����
���� �
�����
����� 
�
��
�������
�
 �����!���
�? 

3. Q�� �
��
��������� �����!���
 

�����
�� 

 

	���
���
�
 �	��������? 

4. '���� 
��
���� ������
� ���%���
 	�
���� 
�
��
�������
�
 �����!���
�? 

5. '��
�� �
�� ������� ������� � ���
������ �����? 

6. Q

 	
�����
�� 	
� ������� � �������� 
����������? 

7. '���� ��
��� �
��
���� �����
��%
 � 
����������? 

8. $ �A� �
�

�
 ���
����� 	
�#
� � �
��
�������
�� 
�	�������%? 

9. Q

 
��
� �
��
�������
� �������� ���
�
��
���? 

10. >
���� �
��
��������� �����!���
 �
��
 ����������� 

#����
��? 
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,��
� 2. 
�����,�-�
��/ 	����1	��� �� 
	�������
�� 

2.1. �"I�� $%���8��!� $'��'�3!4�$*%3% &����8&��'� � 
&�$2'�"� 3%$+���$'�� (%'��$�!) 

�
��
��������� �����!���
 �� ��
��� �
������
�� ��� 

����� 
	����
�����
 �
�
� 
�
��% 
����
� �	����������
� 	���
���, 
#����
�����%��%�� ����
���
�
�%, ��
!�
�
�% � ���
�
� 
�
������
� ������
�
�% 	���������# �������. $ 

����� 

 
�
�	
��
���
�
 �����!���
�, ��� ����% �����
�� ������������ 
	������ ����
���
�, �
������
������ �
��
��������� �����!���
 

����
��
��� �� �
�
�!���� 
�������
������# �����, 
���# ��� 

���	������ ��

����
�
 �
������
-��
�
������
�
 �����
�� �
����, 
	
������� ��
��� !���� ���������, ����	����� 	
����� �
������
�� 
�� ��!�����
��
� ����� � ������� �����# �
��
�������� ��!��# 
�����, 
#��
���%��# ���
��� �	��
� �
������
�����# &������ � 
��
����
�. 8

 ���%���
 � ���� �	�������� ���������, 	����
�� 
���
�
� � ��������%��# ��

�, � 
��!� &
����
����� � ���������% 
�
��
��
���# 	�
����� �����
��. 

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

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

���	������ �
������
�
 ��
�
������
�
 �
�
�, �&&��
���
� 
��	
���
����� ����
������# ������
�, 	
����!���� ���
�
� 
�
������
�
�, �
�������� ������

��� �
 ��
��
����
�
 ��
��� � 
�
�
�!���� ���������
����
�
� ��������
�
�������# 

�
�����. 
�
������
�
 ��	
�����
 ���
��� ������� ���
�����

� &�������
� 
(�%�!�
�
�), ����!�
-�����
�
� (�
��
���
�), �
���
���
� � �����# 
���
� ��
�
������
� 	
��
���. "�	�����, &��������� 	
��
��� 
�
!�
 ���%��
� ��������� �
��
� ���
�

��
!���� ��� 
�F��
� 
�
������
�����# ���#
�
� ��� �
������
�����, ��� ����!������ 
��
�
����, � ����!�
-�����
��� 	
��
��� — �������
����� 
	�
���
��# �
��
� � ����!�
� ����� ��� �
�
�
�� ��&����� � 

���	������ &�����
�
� �
������
�
�. 8
� ���� 	������� �
���
� 
����
	���
��� ���
��� ��� �����
�� �������, 	���������� �����
���� 
� 	
������� �
������

�	
�
��
�
� ����
�����
� ��
�
���� �� 
��
�����
� ��
���. 
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$
-�

��#, �
��
��������� �����!���
 �� �
������
����
� 
��
��� ���%���
 

������
� 	�����
����� � 	
��
��� 
	�
�������
�
 �����
��. 8

 	
����������
 �� 

���
 
	��������� 
	��
��
�
��# 

������ � ��	�������� �����
�� ��
�
����, �
 � 
�
������ �
�	������# ��#�����
� �# 	
����!��. �
������
�
 �
!�
 
�
������
��
� �����
�� ��%����# ���

�
� ����� 	����� 
�
������
������ �����
����, 	���
�
������� ���
�
��# ���

 � 
	��&�������, ��������
����� �����
-������
��
������# � 
	�
�
-

�
��
���

����# ���

 ("C-'+), &
����
����� �
������
����
�
 
������ �� ���
����
���% 	�
�����%, � 
��!� �
������ 
�
��# 
��
�
�������# �
� � 
�#�
	���
�. /��� �
�# ���
	���
�� — 

	
������� 
�#�
�
������
�
 ��
��� 	�
���
��
��, &
����
����� 
�
��# �
������
��# 	��������
�, ��
������� � ��
������� 
	�
���
��
������ ��	
��� � �������&������ ��
�
����. -
�������� 
�
��
���� �
�!�� ���
���
� ��
������� 
�������� 
�#�
�
������
�
 
�����
��, �
������
��� 	��������
�� �
���� �� ��!�����
��
� 
�����, � 
��!� �
��
��
���� 	

����
�
� ��
�
���� � 
����
�� � 
���
�. 

8�
�
������
� �����
�� 

� *���
��
�
�������� �
������
�
� 

� �
���
����� ��&
��� 

� C��
����
��
� �����
�� 

�
�������� 	
��
��� 

� >
������� ��
��� !���� 

� +����
�� ���
������
�
 ��	�
��� 

� �
�������� ����
� 

*�!�����
��
� �

��������
�
 

� $�������
�
�������� ����� 

� ��
	
��
�����
� 	
����
���
����� 

� C������� � ���
��% ��
�
���� 

$-
��
��#, ��!��� ��	��������� �
������
����
�
 
�
��
�������
�
 �����!���
� �����
�� ����
������� 	
��
���, 
��	��������� �� 
���	������ ���������
����
�
 �����
�� ��������# 

����

��� �
����. 8

 ���%���
 �
�������� ��!����
������# 
���	�
	
���� � ��
��� !���� � ��
�
������
� �����
��, 
�&&��
���
� ��	
���
����� ��������
�
 	���
��
�
, ��
�
������
�
 
� ���
������
�
 	

������� ��!�
�
 ����
��, � 
��!� 	
����!�� 
���
��# ������
�� � 	�
��

�. +���
������� 	
��
��� �	
�
��
���
 
&
����
����% ������# � ��

�����# 
����

�������# ���
��, 
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�	
�
���# ���
�

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

�������
�����
� 	�
���
����. C��
�����
� ����
�����
� 
	
��
��� �
��
 ���%��
� &���������� 	�
������ �����
��, �������� 
����
������� �%�!�
��, �
������ ����
	���
�
�
 �����
���
��
�
 
�����
� � ��	��������# ����
��# � �
������
����� 
��!����
�����
�
 �

��������
��. $-��
�A�
�#, �
��
��������� 
�����!���
 
#��
����
 �
�������% 	
��
���, �


��� �����
�� 
������
����� ������ ����
	
����� 
����
��. -�� ���%���
 � ���� 

���� !������
 ��!��� �&���, ��� �����

#������� (
���	������ 
�
�
�	�
�
� � �����
�� ����������# �����, �����
�� 
	�
&����
�����
� ��������), 
����
����� (�
���������� 

����
��
�����# �
�����

�, 	
����!�� 
����

�, �����
�� ���
��� 
��	������
�
 
�������), ����
��� (�
#������� ����
���
�
 ��������, 
	
����!�� ������
�� � 
�
����
��), � 
��!� �
�������� ����
� 
(	����
��
� 
���	������, 	
�
��� 	
 ������

���, 	
����!�� 
�������# ��
�� ���������). $�� �
� ��	�������� �������� �� 
	
������� �����
�� !���� ���������, �����
�� ���
������
�
 
��	�
��� � &
����
����� �
������
 
����
��
����
�
 �
������
��. 

"
���
���
-	���
��� ��
� �
��
�������
�
 �����!���
� �� 
�
������
����
� ��
��� � +��	������ �������
�� 

'
��
�
���� +��	������ �������
�� 

-��
��
� ���
�, ��
��������%��� &�������
������ 	�����	� 
�
������
����
�
 ��
�
��
��, ���
��� 
����
� ����
�, 	���� � ��
�
�� 
���!���, � 
��!� 
���� 
��
�� ��
�
������
� � �
������
� 
	
��
���, ���!���� ������ 	���
�
� ���
� ��� �%�
�
 
�
��
�������
�
 	�����
�����. 

�
��
���� �����
�� "
�
�
 �������
��� �� 2022-2026 �
�� 

'�%���
� 	�
�������� �
�����
, 
	������%��� �
��
��
���� 
����, 	��
��
�
� � 
��
���� ��	�������� �����
�� �
���� � 
�
������
-��
�
������
�, 	
��
�����
� � ����
���
� �&���# �� 
���!����% 	���	��
���. 

)��
� "- �
������
����
� 	�
��
���
����� � �
��
�������
� 
	�����
�����" 

)��
�
��
����
 ���������
 	�
����� � ��

�
�
��% ������

��, 
���������� � �
�
�
�� �� ��	
������� �
������
�����# 	�
��
�
�, 
�
���	���, �
��
���� � 	�
����� �
������
-��
�
������
�
 
�����
��. 

����� >�������
� 	
 �
��
�������
�� �����
�% ��������# 


������ 
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$����� �
���
���
-	���
��� ��
�, ���������� ����
� 
�
������
�� ��� 
	��������� �
��
��������# ��	�������� � ����� � 
�
����
��# ���

��# ��
�
����, �
������
� �&��� ��� 
�
������
����
�
 �	��������. 

>
�
��
������ '�����
� *����
�
� 	
 ���������� 
�
��
��������# 	�
����� 

7
�����
� >����
����
��, ��
�������%��� ��#������ 
��	
������ �
��
��������# 	�
����� � ����
� >�������
�, 
��
��������%��� �
����
��� ����, ��
�� � 

��
�
�����# 
��	
���
����. 

'
���	��� �������
��
����# ��&
�� 

7
�����
, �
���!���� 
��
���� ����, 	�����	� � ��	�������� 
	��
����
����� � ���
��� �
������
����
�
 �	��������, 
��	��������# �� 	
������� �&&��
���
�
�, 	�
�����
�
� � 
�����


����
��
����
�
� �
������
�����# 
����
�. 

�
��
���� ��&�
�
�
 �����
�� �������
��� 

�	���������
������ �
��
��������� �
�����
, 
	������%��� 
	��
��
�
� � ������ 	
 ��������% ��&�
��# 
�#�
�
��� �
 ��� �&��� 
!���� 
����
�� � ��
�
����, &
����
����% ��&�
�
� 
��&���
���
��� � �����
�% ��&�
��# �����
�. 

"���
������� 	�
������ �����
�� 

������ ��
�
���� 

'
�	������� �
������
������ 	�
������, ���������� �� 
�
������
����� �
�
� � �
���������% 

������# 

������ 
��
�
����, 
���# ��� ������
� #
����
�
, 	�
�������
�
�, 
������
���, 
����	
�
, � ��������� �
����
��# 	�
��

�, �����
���� 
� 
!������# ������
�

�. 

2.2. 	�'%�%�%3!J $'��'�3!4�$*%3% ����!�%���!J � 
%"I�3%$+���$'����%& &�$2'�"� 

*�

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

����
������
����
� ��
��� 	����
�����
 �
�
� �
�	������% 
���
��� 	�����	
�, 	
�#
�
�, ��

�
� � ���
�����

�, �


��� 
��	
����%
�� ��� ������

��, ���������� � �
����
��
��� 
����
������# �
��
���� �����
��. $ 

����� 

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

�
�
��� �
�������
�� � 
�����
����
 �
����� ����
��
� �����, ����������
 �
��� ���
�
� 
��
!�
�
�% ���
���, ��
�#
���
�
�% ��A
� ��
�
��������#, ���

 
	�

��
������# ����� � ��
����
� ����

������# ���		 
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�
���#
����
� — 

 ���!��� � 
����
�����# 
���������� �
 ���
�
�
 
������� � ��!�����
���# 	��
�A�
�. 6
��� 

�
, �
������
����
� 
	�����
����� 
	������
 �� �
����
 �
��� ���
�����# �
���
�
�# 
�������, 	
����!��
 ������% 	
��
������# ����
�, ��
������# 
��
�
�������# � ��
	
��
������# &��

�
�, � 
��!� �
�!�
 

���	�����
� ��

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

����
��, � �� 

���
 ��
�
�������% ���
��. �	���&��� ��#�����
� 
����������, 
���# ��� �
������
����
� �������
�����, 
���
�
��
������ ����, �%�!�
��� ������
����� � ��!���
��
����
� 
�����
����
���, 
��!� �����
����
 

�����
 ��
 

 ������-�
��
����.

�!$+�%* 1.2. *�

�
�
��� �
��
�������
�
 	�����
�����

>�
���� �
��
�������
�
 	�����
����� �� 
����
������
����
� 
��
��� �������
�� � **&
����
����� �
��
�������
�
 �������** –
�������
�
, �
 �
�
�!��
�
 
����� !�����
�
 �������
 �
���� �� 
�
��
��
���% 	���	��
��� (��� 	�����
, 10-20 ��
 � �
���). 8

 
������� �
�!�
 ��
� �� 	�
�

 �������
�����, �
 � ����
�
 
��
���A���� � ����
������# ����
�
�#, ����
��� � ��

������
� 

	�
�, 

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

��
 ������
����, �

�� ��
#�
���
� �� 	�������, �
 � 

 !� 
����� ������
�����, 
	������ �� 
�F��
����% 
����� 
�����# 
������
� � 	

������� �����
��. (
����
����� ������� 
�����
 

•-	��������� �
��
��
��
�
 
����� �������
 �
����, 

��
����
�
 �� ����
�
� ������� ��
������# 
����
�, 
����
������# ����
�
�� � �������, � 
��!� 	���	��
�� 
�����
�� ��%����# ���

�
�.

(
����
����� 
�
��
�������
�
 

�������

•7�
������ ������ 
������
 �
�

���� ��
�
����, 
�
������
� �&���, ���
�
���
�����
� �����, 
��
�
�������# ���
�
� � ��
	
��
�����
�
 	
�
!���� ��� 
��������� 	�
���� � �
��
!�
�
��.

'
�	������� 
�����
�
���

•+�����

�� �
����
��#, ��������# �
��
��������# ����� � 

	��������� 	��
��
�
��# ��	�������� �����
�� � ��A

� 

���������
�
� ������
� � ��
�#
���
�
� �
����
����� 
������ �
������
��.

/���	
������� � 
	��
��
������

•(
����
����� ��
�����# ���
	���
��, �
������
�����# 
	�
����� � ����
������# 	�
��

�, � 
��!� ��#�����
� �# 
����������, �
��

����� � �
�
�
�� ��� �
�
�!���� 
	
�
�������# �
��
��������# �����.

+�����

�� 	�
����� 
� 	�
��

�
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����

�
����
 ������� ��
������# ����
����
� – 
���# ��� 
���
���&������� ���������, 
�#�
�
�������� 	�
���� (��	�����, 
CC, ��

�#�
�
���), ��������� �����
�, ������ � ���
�
� ��
�
���� 
� ��
	
��
���. '�
�� 

�
, ���
���%
�� ���
������ "��������" � 

���������� �����
��. 8


 �
�	 	���	
�����
 ���
��� 
����
������ 
����
�, ���%��%��� ���	��
��� ���������, 	�������� 
�
�����
����, 	�������
���� �������� � �
�������� 	����
���
���� 
���!�����
�
 
����
�� � �������, �

 	
��
���
 �
�
��� �
�������� 

��
���# 	
��
������# ��� � 
���	���
� ����
���
�
� � 
��

����
�
� �������
�
 	�
� �����
��. +
�� �
������
����
�
 
������
�� ����� ���
���� ��� ��
�������� � 	
	���������� �

�
 
�������. 

�����%��� �
�	 – **�
�	������� �����
�
���** 
������
 
�
�

����. 8

 ������A����, ��
�
��	��
��� ������ ���# ��%����# 
�&�� !���� �
����. $��%���
 ��
������ ������ ����
��
�
������
� 
��
����� ($$>, ��&�����, ������

���, �����
����, 

��
��� 
������), �
�

���� ��%����# 

������ ��
�
���� 
(�
������

�	
�
��
�
�, ���
����
���� 	

������, ���	
�
��� 
	

������, �������
�
� 

 ��	
�
�), �
������
� �&��� (��
���� 
!����, ���
���&��, 
����
�����, �����

#�������, ����
���), 
�����
�� ���
������
�
 ��	�
��� (�����
�
 ���
��� ����, 
�������
���� 	


��), ���
�
���
�����
� ����� (�&&��
���
�
� 
�
������
����
�
 �	��������, ���#
����
�
 	����, ��
���� 
�
���	���), ��
�
������
� ��
����� (�
�

���� 
���!�%��� �����, 
����� 	���
���# ��
��
�
&, �
�
�	 � 	���
���� ��������) � 
��
	
��
�����
�
 	
�
!����. 7����
�
��� �
�!�� �����
� �� 

���
 
��%����� 	�
����� � 
���������� �����
��, �
 � ���%����� 
�
��
!�
�
�, �
������
��� 	��������
��, � 
��!� ����
�� 
	

������ �
����. $�!��� ���
�����

� �����
�� ���	
��
������ � 
����
�����
�� ��
��% SWOT-������, PESTEL-������, � 
��!� 
������
������ ������ � ������� �
������ (�����������) ��� 

	��������� ������ 	���
��� � 

�
������. +�����
�
� �����
�
��� 
���!�
 
��
�
� ��� ������
���
�
 ����	
������� � ������

�� 
�&&��
����# ���. 

"� 
��
�� �&
����
����
�
 ������� � ������
�

� �
�	�����
� 
�����
�
��� 
�����
����
�� **����	
������� � 	��
��
������**. "� 
�

� �
�	� 	�
��#
��
 
	��������� �
����
��#, ��������#, 
�
�
�!���#, �������
��# � 
����������# 	
 ������� (SMART) 

�
��
��������# �����. 8
� ���� �
�!�� 
#��
���
� ��������� �&��� 
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– ��
�
���� (��	�����, ���������� $$>, �������&������ 
��
�
����), �
�������% 
����
� (	
������� 	�
�
�!�
����
�
� 
!����, ���!���� ����
�
�), ���
����� (���������� �
�� 
���
�

�#�
�
����
� 	�
������), ��
�
��% (�
�������� ����
�
�, 
�
#������� ��
����

������), ���
	���
�
� � ������. '����� ��!�
 

���	���
� �
����
����
�
� � �����
�
	
�����
�
� ���# �����, 
	���

������ ���
������ �
�&���
� ��!�� ����. >
��
���� 
�
������
������ ������� ������ 
���������, ��%����� ��	��

� 
�����
�� 	��
��
������ – ��������� ����
��� ��!��# � 
	���

�������# ��	�������� �����
��, 
����%��# ����������
� 
�
����
����� ������ � �����
����. 8


 	�
���� ���

 �
	��!�� � 
�
�	�
������� ��!�� ���������� ���		��� ��
����
� � 
	
��
�������� ���������, 	
�

�� ��

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

	
�������# 	��
��
�

�. >��
��
������ 
��!� ���
����
 
�������
������� �&&��
 

 ���������� �����
��������# �����. 

)������%��� �
�	
� ��

�
�
��� �����
�� **������

�� 
	�
����� � 	�
��

�**, � 
��!� ��#�����
� �# ����������. "� �

� 
�
�	� �
��
��������� ���� ��
�������%
�� �
 ��
��� �
����
��# 
����
������# 	�
�����, &���������# 	�
��

�, ���
��
�����# � 
����
������# 	���
� ���
	���
��. 8

 ���%���
 
	��������� 


��
�
�����# ��	
���
���� (�����
���
�, ���
��
�, ����
������# 

����
�), �A
��# ��
�
� ��	
������, ��
�#
����# 
�FA�
� � 
��

����
� &�������
�����, � 
��!� 
!������# ������
�

� � 
	
����
���� �&&��
���
�
� (KPIs). $�!�
 
���	���
� �� 

���
 
�
����
����
�
� ��!�� ���������� 	�
�������� � 	�
��
��� �� ���# 
��
���# �	�������� (&��������
�, ����
�����
�, ������	����
�), �
 
� �# ����
�
� ��� ���	
���� � ������%����� ������� � ���
������ 
���
����. 7�� 
���	������ �&&��
���
� ���������� �
���A
�� 
���
��� �
��

����� � �
�
�
��, �


��� ���%���
 ���������� ��
� 
�����# 
 #
�� ��	
������, ������ 

��
����� 

 	���
��# 
	
����
����, 
����� ����
� � ��
���������% �
����
��
��� ����
���. 
>������%
�� ��������� ���
�����
�, 
���� ��� ���
��� 
������

�
�, ���	��
��� 
�����, 
����
������ �
�
�
��, � 
��!� 
�
��������� ��&�
��� 	��
&
��� ��� �	�������� 	�
��
��� � 
������� �����#. 8


 �
�	 
��!� 	�������
�����
 ������

�� 
���
�
��
����
� � �
���
���
� ����, ��
�#
���
� ��� 

�����
������ �
��
����. 
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2.3. 
'��'�3!4�$*!5 &����8&��' $%6!��(�%-M*%�%&!4�$*!N 
��%6�$$%� 

�
��
��������� �����!���
 �
������
-��
�
�������# 	�
����
� 
	����
�����
 �
�
� 
�
�
� � ����������
 ��!�
� ��	�������� 
�	����������
� ���
����
�
� �� �
������
����
� � ����
�����
� 
��
���#. V�
 �����
� ����% �����
�� 
���	������ ���������
����
�
, 
��

����
�
 � ����%����
�
 �����
�� 
����
�� � �
��
��
��
� 
	���	��
���. 8


 	
�#
� 	���	
�����
 ����
��% ��
������% 
��
�
�������# � �
�������# �����, 	��������, �

 ��
�
�������� 
�
�
 �� �
!�
 ��
� ���
����%. "�	�

��, 
� �
�!�� ���
�	�
� � 
�����
�� ���
�����
� ��� 	
������� 
����
 ����
�
�

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

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

 	�����	 ��

����
�
 
�����
��, �


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

��#, 	�����	 �
������
� �	��������
�
�, �


��� 

����
��
��� �� �
������ �����# �
��
!�
�
�� ��� ���# ����
� 

����
��, ��
���
� �
�������� �
������
-��
�
������
�
 
��������
�� � 
���	������ �
�
�	� � ���
��� 
����
������ ������. 
$-
��
��#, 	�����	 ����%����
�
�, �


��� 	
����������
 ��
���
� 
�
�������� ���# ��
A� ���������, ���%��� �������� � 
������������
������ ���		�, � 	�
����� 	����
�� ������� � 
���������� 	�
����� �����
��, �����
���� �# 	����
���
����
�
 � 
��A
 ��
����
�. 

�
���!���� �
��
�������
�
 �����!���
� �
������
-

��
�
�������# 	�
����
� ���%���
 � ���� ����
���
 
&�������
�����# � �����
��������# ��	�������� ���
����
�
�. 
>���
� ��	�������� – �

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

����
������ ��A

� ��
 �
�������# 	
�����
���. $ �����# �

�
 
	
�#
��, �%��� ��
�
�������� �������, ��&
��� ��� ���
����� 
�
�!�� 	
������
��� ����

�
���� 
����� �� 

���
 � 

��� ������ �# 
������� �� ����
��
�
�������� 	
����
���, 
���� ��� $$> ��� 
��&�����, �
 � � 	
����� �# ��	
�����
����
�
 � �
��
��
��
�
 
�
�����
��� �� ����
�
�

���� ��������# ���		 ���������. 



29 

:��������%
�� 
���� &��

��, ��� ��
���� ����

�
�, ��������� 
�
���
��� ����� 
����, �
�
�	�
�
� �����
�����# �
�������# ����� 
(
����
�����, �����

#�������), �
#
�� �
�
#
����
�, � 
��!� �# 
������� �� �
�������% �
�����
�
� � ����
�����
� �����
��. /��� 
�
�

�
 � ����������� ����
����# �
�������# �&&��

� � 
������������ 	
��
���
�
 ������� ��
�
������
�
 �
�
� �� 
���
������
� �����
��. 

$

�
� ��	�������� – �����
�� �
������
� ��&���
���
��� � 
���
������
�
 ��	�
���. 8

 ��	�������� &
�������
�� �� 
�
��
�������
� 	�����
����� � �����
�� ��%����# ���
��, 

���	�����%��# ����
�
�

���� � �����
�� ���!���: ���
�� 

����
�����, �����

#�������, ����
���, ����� � �
������
� ����
�. 
C����
���� � ���
�������� ��	�
�� ����� ������
����%
�� �� ��� 

������ �
�������� ���#
��, � ��� ��!������ �
��
��������� &��

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

�	
�
��
�
�. 8&&��
����� 
�
��
���� �
�!�� 
���	�����
� ���
���% �
�
�	�
�
� �����
�����# 
�
�������# ����� ��� ���# ��
A� ���������, ���������
 

 �# 
��
���&�����
�
 	
�
!���� ��� �
������
-��
�
������
�
 �
�
���, � 

��!� �	
�
��
�
��
� ������
�% 	

������� ��!�
�
 �������� ����� 

����
����� � �
��
!�
�
� ��� ���
����������. 

>��
�
����� ����
�
� � �
������
� ������
�
� 	���	
�����
 
������

�� � ���
����% ���������% �
�	������# 	�
����� 
�
������
� 	
����!��, ��	��������# �� ����
��� �������� ��
� 
���������. 8
� 	�
������ ���%��%
 �������% 	
�
��, �
����
��� 

���
��
�
��
�� � 	��������&������, 	
������� �
#
�
� 
���

���	������# ����� ����� �
�������� ��	��
�, � 
��!� �
������ 
���
��� ��� 	
��
����
� ��
������� 
���# ���		 � ��
�
�������% � 
�
�������% !����. 

+����
�� � ����	����� �������
 ������ 
�����
 &
����
����� 
��

�����# ��
�
�������# � �
�������# ���
���, 
���	�����%��# 
�
�
 �
#
�
� � 	
������� �����
�� !����. ������� ����� �����
 
��%����% �
�� � 
���	������ �
������
� �
������
�
�, 
�
������
����� 	

�������� � 	�
���!���� ���
�����. $�!���� 
������ ����%
�� 	
����!�� ���
�
 � �������
 �������, �����
�� 
�	

����# 	�
�����, �����
��
����� � 
����
����� � ���������� 
�
�
�	� � �����
����
�� !���%. 

���������
����
� ����
�����
� �����
�� ��	������
 �� 
�
�������� ��!����
������# ���	�
	
���� � ��
��� !����, �
�
�	� 
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� �������� � �
��
!�
�
��. 7�� �

�
 �������
���%
�� � �������%
�� 
�
��
���� ���
����� ��
�
������
�
 �����
�� 

�
�%��# ����
�
�, 
���������� ��&���
���
���, �
������ �
��# ���
��# ���
 � 

���	������ ����
	�����# ���
��� ��� !�
���� ���# 
����

��� 
�
����. 

+����
�� �
������
�
 	��
�A��
�� � ���!�����
�
 
����
�� 
	���	
�����
 ����	����� ��#�����
� �

��������
�� ��!�� 
�
������
�
�, ������
�, 	�
&�
%���� � ���
����������� 

������������. J��
� �����
����
��� �	
�
��
���
 
�F�������% 
������
�, 
	�
� � �
�	�
����� ��������# ����
���
� ��� 
�&&��
���
�
 ������� �
�������# 	�
����, �

 	
�����
 
��

����
�
� � ���	
���
�
� 
����
�� � ���
�. 

J��
�� ��	�������� – 
���	������ �
������
� �	�
����
�
� � 
��
���
� 	��
�
����� ��������
��. $��
��� ��
���� �
������
�
 
��������
�� �� 

���
 	����
�����
 �
�
� �
������% 	�
�����, �
 � 
�
���A
 ����A���� ����� ��� ��

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

� 
����
� �
�!�� ���%��
� ���
��� 
�
�	���� ���, ��	��������# �� �
�������� ������� � �
#
��# ��!�� 
���������� ���		��� ���������, 	
������� �
������
� 
�
�����
�
�, 	���
�
������� �����# �
��

��# �
��
!�
�
�� � 
	���

�������� �
������
� �����%��� (����%�����) 

������# 
���		, 
���# ��� 	����
����, �
�
�A!�, �%�� � 
������������ 
�
��
!�
�
��� ��� �
�������� ��������
��. 8

 	
����������
 �� 


���
 	������	��������� �
#
�
�, �
 � �����
���� � �
�������� 
��&
�, ������ �
�
�	 � �����
����
�� 
����
����% � 
�����

#������%, � 
��!� �
���� � ��������������. 

2.4. 
'��'�3!4�$*!5 &����8&��' '�+�%�7N ��$+�$%� ! #��J'%$'! 
��$����!J 

�
��
��������� �����!���
 
���
��# ������
� � ����

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

�
� �
������

�	
�
��
�
� 
����
�����
� ��
�
���� �� ��!�����
��
� �����. 8

 	���	
�����
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�� 

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

�
�, �
 � 
��	������
� �����
�� ���
������
�
 ��	�
���, ��
 ���	
���% � 
����%����� ���
���� ����� 
���� � 	

����
�
�� ���
����
��
� 
��
�
����. 8&&��
���
� �
��
�������
� �	�������� � �

� �&��� 
��	����% �����
 �� ��
���� !���� ���������, �
�������% 
�
������
�
� � �
��
!�
�
� ��� ��

����
�
 �
�
�. 

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

#��
���%
 ���
��� �	��
� �����. -�� ���%��%
: 
���	������ 
�&&��
���
� ����

�
� ���������, �


��� �� 

���
 �


��
�
���
 

������ 	

����
�
�� ��
�
����, �
 � �	
�
��
���
 �
���
���
� 
	����
�
��� � ���
����
��
�� �����
�%; ���
���
�����
� �����
�� 
�����
�� ���
��� ���� ����� �
���������% ���
��� 
	�
&����
�����
�
 
����
����� � 
�������, � 
��!� �
������ ���
��� 
��� ��	������
�
 
������� �� 	�

�!���� ���� !����; 	
������� 
	�
���
��
����
�
� 
���� ��� 
��
��
�
 ��

����� �
�
� 
����
�
�

���� � �
������

�	
�
��
�
�; 
���	������ �
�

���# 
���
��� 
����, ���%��� 
#���� 
����, � �	��������
� 
	��
�, 
�����
���%��� 	��������� ��
���� !����; �
����
��� ������� 
��!�� ���


� � ����
� !����%, �

 �	
�
��
���
 	
������% 
��
���
�
�A��
�
� 
���
� � ���!���% ���
�����; � 
��!� 
	�
��
����% ���	
���% ����� 
���� � �
��
��
���� 
���
���&������� ���������� (�
������ ���������, �������
���� 
	


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

��
������, ��&�
������� � ��������� ������
����
�
 ��
�����
�. 
8
� ���� �����
������� � 
����%
 �
�	�����
�
 	
�#
�� � 
	�����
����% � ����������. 

:����� ����� 
����. 7�
������ 
����� 
������
 �
�

���� 
����

�
� ���%���
 ��
� � ������ �
�
��
������# �����#, 	�
������� 
���������# 
	�
�
� ���


��
���� � ���

���
�, � 
��!� �������� 
����
������# 
�
����
�
��. $�������� ���������
� �	�
�� � 
	����
!���� ���
��� ���� (��	�����, �
���
����� ������

��� ��� 
��&���
 �����&����
�����# ����
�) �����
�� 
��
�
� ��� ������

�� 
�������# ���. >�
��
���
����� ������# 	

����
�
�� � �����# 

�����
����
�� � ��	
���
������ ��
�
��
�������# �
�����, 
���	��
��# 
���
� � ������� ��
������# 
����
�, �

 	
��
���
 
������
�������
 &
����
��
� 
����
��
�����% 	
��
���. 

+����
�� 
����
�����. *
���������� ���
�� 	�
&����
�����
�
 

����
����� � 
�������, ���%��� ��� ������, 
�� � ������� 
	�
&����
�����
� 
����
�����, � 
��!� ���
��� �
	
���
����
�
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	�
&����
�����
�
 
����
�����, ��	������� �� �# ���	
���% � 
��������
 ����%����� 
���
������ ����� 
����. 8

 	���	
�����
 
��
��������% ������# 	�
�����, ��������� �
��# 
����
��
�����# 

�#�
�
��� (� 

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

����
��
�����# ����!����� � �������� ���

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

:�
����� 	
��
��� ����

�
�. '
�	���� 	�
����� �
����
��� 

���
��
�
��
�� ���%���
 	���
�������
������ �
�����
����, 
������� ��������, 	
����!�� � �
�
������� ���%�� � 	
��


��� � 
�
�����
������. >�
&����
������� 	���	
��


��� � 	
������� 
�����&������ 	���
�
����%
�� ��� ������

��# � ���

���
�, 
��#
����#�� 	
� ���
�
� ��
�������, � ����% 
��
���� �
��# 
	�
&����� ��� ���	
���� � ������������ 
���
������. >
����!�� 
	���	������
����
�� ���%���
 ���

��� �����
�, �
�����
���� 	
 
������-	�����
����% � ���
�
��� 	��&������� ��� ���
����
�#, �

 
�	
�
��
���
 �
�����% �
��# ���
��# ���
. 

+������
����� 
���
��# 

�
�����. �
�������
�
����� 

���
�
�
 ���
�
��
����
�� ��	������
 �� �
������ ����
�
 � 
���������
����
�
 	���
�
�
 	
��, ���
���%���
 ��
����� ��� 
���

���
�, 
�� � ���


��
����, � 
��!� 
�
����
�
� �
��# &
�� 
����

�
� (��	�����, 	��
&
������� ����

�
�). +����
�� 
�
������
�
 	��
�A��
�� ����� �
����
����� 	����
�
�� ��!�� 
	�
&�
%����, ���


��
����� � �
������
�
� �	
�
��
���
 
���������% 
���
��# �	
�
� � &
����
����% 
���# �
��
���� 
�����
��. )���
� 	��� ���

���
� 
#��
����
 �
	�
�� ���
	���
�
� 

����, �	��������
� 
	��
�, 	���

�������� ������������� � 

���	������ �
������
� ����
�. 

'�%����� ������

� �
��
�������
�
 �����!���
� 
���
��# 
������
� �����
�� �
��
��
��
� 	�
��
���
����� 	

����
�
�� � 
���
��� ���� ��������# �����&������ � �	�������
�
��. 8


 
	�
���� �� 
����������
�� 

���
 ���
���&�������� �����������, �
 

��!� 
�����
 ����
�
�
 ������� 
����
� �����
�� 

������ 
��
�
����, 
��	
� 
�#�
�
�������# ��������� (��

��
������, CC, 
��

�#�
�
���), � 
��!� ��
������# � ����
������# �������
���# 
	�
����
�. "� 
��
�� 
���# �
�	������# 	�
��
�
� &
�����%
�� 
�
��
���� �����
�� 	�
&����
�����
�
 
����
�����, ���%��� 
	�����

� 
����
��
�����# �
�����

� � 	�
�����, � 
��!� 
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�
����
����
�� �������
���� 	
��
���, ��	��������� �� 	���������� 
� ����!���� ��
�#
����# �	�������

�. -�
�
� �������� ������
�� 
	
��
��� ����

�
�, 	�������
� 
���	���
� 
	���!�%��% 	
��


��� 
����
� ��� �
��#, 	���	��
����# 

������ � 	�
&�����, 
	���

������ 
�� ����� ��&���
 �����&����
����
� ���
��� ���� � 
�������. 

:�
����� 	
��
��� �� ����� 
���� 	����
�����
 �
�
� 
��
�
������� 	
�#
�, ���%��%��� ���
��� �	��
� ���, 
��	��������# �� 	
������� ����
�
� � �&&��
���
�
� ����� 
����. 
8

 ���%���
 �������� �
�� �
������
�����# ���!� ����

�
� � 
	�
&
����
����, �


��� �
�!�� �
�
� ���
���� �
�	�����
� 
	
����!�� ��� �
����
����, 
�� � ���


��
����. +������
���%
�� � 
�������%
�� 	�
������ 
������� � 	���
������� ��� ������

��#, � 

��!� ��� ���

���
�, ��� ������ ��
�����%
, �

 	
��
���
 �� 
���	
��
��
��� � �
��� 
���
������. �
������
����
� 
��������
����� ����

�
� 

������# ��
��
��� ���

���
� 
(��	�����, �
�
��!�, ��� � 
������������ �
��
!�
�
���) 
�
��������
 ���


��
���� 	������
� �# �� ���

�. :�
���
 
	
����!����
�� ���
����

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

�
�
 ��	�
��� � �
�����
����. "��
���, 
	�
������ 
����
�����# ���

 ��	
����%
�� ��� �������
�
 

���
��
�
��
�� � 	���
�� ��
�
�������# �	��
�. $�� �
� ���� 
��	������� �� 

���
 �� ���!���� ��
��� ������

���, �
 � �� 
�����
����
� 	
������� �����
�� ���
��� ���� � �A ���
��% 
���	
���% � 	
�

���
 ����%����� 
���
������ ��
�
����, 
�
�������� �A �
���
����% 
����&
�����%. 

$�!��� ��	��

�, ��!���� � 
��
�� ��� ��
�
������
�
 �
�
�, 

�� � 	
������� ��
��� !���� ���������, �����
�� �	�������� 
	�
���
��
����
�
�% 
����. >
������� 	�
���
��
����
�
� – �

 �� 


���
 
�#��������, �
 � �
��
��������� �
	�
�, ��	����% ����%��� 
�� �
������

�	
�
��
�
� �
����. �
��
���� �
�!�� ���%��
� 
���
����� ���� 	
 �
���������� 	�
���
��
��, ��
���
�� 
��������% ���
����
���# 
�#�
�
��� (��&�
�������, �
�

������), 
�
�������
�
����% 
���������� 
���� (��	�����, ����!���
� 
	�
���
��
�
, ������ ���&���) � �����
�% ���
�� �

������ 
���

���
�, �


��� �� �
������
���� �# � ��	������
�� 
��������% ��
�# ������
�

� � �
�	�
�����. >�� �

� ������ ��!�
 

���	���
�, �

�� �
�
 	�
���
��
����
�
� �� 	���
��� � �������% 
��������
��, � �
	�
�
!����� ������
��� �
�

� �����

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

 �	
�
��
���
 �	��������
�� 
���	��������% ���� 

 ��
�
������
�
 	�
������. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7  

1. $ �A� �	���&��� �
��
�������
�
 �����!���
� �� 
�
������
����
� ��
���? 

2. '���� ���� 	��������
 �
��
�������
� �	�������� 
�����
��� �
����? 

3. '���� ���
�����
� ��	
�����
 �
������
�
 ��� 
�
��
�������
�
 �������
����� ��
�
����? 

4. '��
�� �
�� 

������
� 	
��
��� � �
��
�������
� 
�����!���
�? 

5. Q

 
��
� ����
������� �
��
���� �����
��? 

6. '�� �
��
��������� �����!���
 �����
 �� �
�������% 
�&���? 

7. '���� �
���
���
-	���
��� �
�����
� 
���	�����%
 
�
��
�������
� 	�����
�����? 

8. $ �A� 
�
����
�
� �
��
�������
�
 	�����
����� � 
	���#
��
� ��
�
����? 

9. '�� 
���	������
�� �
����
����
�
� �
������
�����# 
�
��
����? 

10. '��
�� 
��
���� ����� �
��
�������
�
 �	�������� �� 
����
��
���? 
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,��
� 3. ���0��0�� 
�����,�-�
��,� ����
����� 

3.1. �%�6��6!J �%$'%�$*%5 *%�$+�('�'!��%5 3�+��7 

'
���	��� 6
�

���
� �
�����
���
��
� ���		� (BCG), 

������

����� 6�%�
� W������
�
� � �
��� 1960-# �
�
�, �����
�� 

���� �� ����
��� �����
��# � ���
�
 	���������# ���
�����

� 
�
��
�������
�
 ������� � 	�����
����� � �
�	
��
���
� �	��������. 
VA �
������ ���
 �

����
���
 ��
�#
���
�
�% 	���
�
���
� 
�����!���� 	�
�

�, �
 �&&��
����� ��

� ��� ������� 
������
 
	
�
!���� ��������# ������-������ ��� 	�
���

� � 	
�
&��� 
�
�	���� � 	����
�� 
�
��
�����# ������� 
 ���	��������� 

����������# ������
�. 8
� �
���� �
��� &�������
����
� ��� 
	
�
&����
�
 �������, 	
��
��� �
�	����� ����������
��
� ��
� 
	�
���

��� ��� ������-	
�
&��� � ������
� �
��
��������� 
	��
��
�
�. 

-��
��
� ���
�����
 �

� �
���	��� – ��
���� BCG (
��!� 
�����
��� ��� ��
���� "+
�
-�
�� �����") – 	
��
���
 ��������
��
� 
	
�
&��� ������
� �
�	���� ��� �A 	�
���

� �� 
��
�� ���# 
��%����# 	�����
�
�. 8
� 	�����
��, 
��
����
 ��������� 
�����
����� BCG, 	���
�
����%
 �A
�
� 	����
������� 
 
	�������
����
�
� ����� � �
������
�
� 	
����� �
�	���� �� �A�. 
J���� ���#������ 
����� �	
�
��
���
 &
����
����% �
��
��������# 
�������, ��	��������# �� 
	
�������% 	
�
&��� � �
�
�!���� 
��

����
�
 �
�
�. 

*�
���� BCG �
�
�
�� �� 
��
�� ���# �����
��������# 
	�����
�
�: '�&�%� �%$'� �7�*� � %'�%$!'��(�%5 �%�! �7�*�. 

J��	� �
�
� �����, 
����
 ���������� � 	�
���
�#, 	
������%
 
	�������
����
�
� 

����� ��� ������
�, � �


�
� 
	������
 ������. 
$��
��� 
��	 �
�
� �����
����
���
 
 	

������� ���������� � 
�
��
!�
�
�# ��� ���������# �����
����, 

��� ��� ������ 
��	 
�
�
� ���

 ��������
 �� ������ ��� �
������%��� ���
�. 
-
�
��
������ �
�� �����, � ��
% 
������, �����
�� ��%����� 
������

�
� �
������
�
� 	
����� �������. -�� ������
����
�� ��� 


�
����� �
�� ����� ����
� ������-������� � �
�� ����� �A 
���	������
 �
������
�. $��
��� 

�
��
������ �
�� ����� 
��������
 �� ������% �
������
��% 	
����% � �&&��
 ����
���, �

 
���

 �
��������
 � �
��� ���
�
� 	�������
�
�%. >���������� �
�# 
���# ���������, ������A���# �� ���
��� � ������ ��������, �
���A
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��
��� �������
�, ��!��� �� �


��# 	����
�����
 
	�����A���� 
�	 
������� � #����
������ �
��
���������� ��������, &�����
���� 
	


���� � ���
���������� 	
 �	�������%. BCG �
�

�
 �� ��
���# 
�������

� (���. 3.1):

�!$+�%* 3.1 - >����
������� �
���� BCG ��� ������� 
�
��
��������# 	
����� � 	�����
�����

� $��
��� 
��	� �
�
� ����� / $��
��� 

�
��
������ �
�� 
������-
����
� �� �����;

� "����� 
��	� �
�
� ����� / $��
��� 

�
��
������ �
�� 
������-
����
� �� �����;

� $��
��� 
��	� �
�
� ����� / "����� 

�
��
������ �
�� 
������-
����
� �� �����;

� "����� 
��	� �
�
� ����� / "����� 

�
��
������ �
�� ������-


����
� �� �����.
'�!�
�� �� �������

� � �
���� BCG 	��������%
�� �����%��� 

������
�����:
«)�A���» – �

 �
��
�������� ��!��� ������-������� ��� 

	�
���
�, �


��� ������%
 ������%��� 	
����� �� 
���
�
���
���# �����#. -�� 
�����%
 ���
��� 	

������
� �
�
� � 
����%
�� ��%������ ��� �������
 �
�	����. W

� «)�A���» � 
��������%
 �����
������ ����!��� 	


�� ����
���� ��
�� ���
��
� 
�
��, 
�� 
��!� 
����%
 �����
�����# �����
���� (��	�����, � 
�����
���, ���������� 	�
���
��
��, "C-'+) ��� 	
����!���� 
��
��
 �
�
� � ����
� ��
�� �
�� ����� 

 ����������# �
������

�. 
-��
���� �
��
��������� ������ ��� «)�A��» – �

 ��
���
� 
�����
��
����� � ����% �
#������� � ����	����� �# ������%��# 
	
�����. ��	���
� �	�������� «)�A�����» �
!�
 	�����
� � 

��, 

)�����J������ 
��
�

20%

7
���� 
�
�
���
����

10%

0%

1

3
0,1
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�

 	
 ���� ���������� �
�
� ����� 
�� 	�����
�
�� � «7
���# 
�
�
�», 	�
�
�!�� 	���
��
� �
�������� �
#
�. 

«7
���� �
�
��» – �

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

���� ����!��� 	


��, �


��� 	������%
 �# �
��
������ 
	

����
�
� � �����
����#. 8
� ������� #����
�����%
�� ���
�
� 
	�������
�
�%, �
������
�
�% � ������� ��
��
��� �� 	
����!���� 
���
��
� �
��. �
��
���� � 

�
����� «7
���# �
�
�» ����%���
�� 
� ������������ 	������ 	�� ����������# �����
����#. 7���!��� 
�����
��, ������������ «7
����� �
�
����», �
��
 ��
� 
��	
���
���� ��� &�������
����� «)�A��», �����
��
����� � 
	���	��
����# «J�����# ��
��» ��� 	
����!�� �
��# ������
��, 
�	
�
��
��� 
����� �
��
�������
�� �����
�% �
�	����. 

«J������ ��
�» (��� «$
	�
��
������ �����») – �

 ������-

������� � ����
� �
��� �� ���
�
���
���# �����#. C# ������� 
������ ��
	�����A��
, 

�%�� � �������� «$
	�
��
������ �����». 
-�� ���%
 	

������ �
�
� ����
���� 	�������
����
�
� �����, �
 
�# ������ ���
���� �
�� 
������
, �

 
�� �� ��������%
 �
�
�

���# 
�����
� � ���

 
����%
 �����
�����# �����
���� ��� �
��������� � 
���������� �
��. '
�	���� �
�!�� 
��
����
 	�
��������
��
� 
	���	��
��� ��!�
�
 «J����
�
 ���A���»: ���
 �����
��
��
� 
�
����� �������, �

�� 	
	�
�
��� 	�����
�
� �# � «)�A���», ���
 
	����
� ������� 
 ��#
�� �� �

�
 �������, ���� 	���	��
��� �� 

	�������%
 ��
!����. C����
���� � «J�����# ��
��» ������ 
�
	��!��� � ���
��� ����
�. 

«�
����» – �

 ������-�������, �


��� ���%
 �����% �
�% �� 
�������
 ���
���# ��� �
������%��# �����#. -��, ��� 	�����
, 
#����
�����%
�� ����
� 	�������
�
�% ��� ��!� ���

��
�
�%, �� 
	���
��
 �����
�����# ����!��# 	


�
� � ���%
 
����������� 
	���	��
��� �
�
�. �	�������� «�
������» ���

 

�����
 ��
�
 
������� � ������
� �����!���
�, �


��� �
��� �� ��
� ��	������� 
�� �
��� 	���	��
����� ��	��������. �
��
��������� ���
�������� 
��� «�
���» – �

 ����������� �����
����, �
�������� 
	������ ��� 
	
���� ���������� �������. C�
���, � �����# ������#, «�
����» �
��
 
��
� 	���������� �������� ���
����, �
 ���� ����
 
�� ����%
�� 

���
� ��� 	
�
&��� �
�	����. 

>�� ��	
���
����� �
���� BCG ��!�
 ������
�
 
������
� 

��	� �
�
� ����� � 

�
��
�����% �
�% ����� 
����������. 
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-	
�������� �
��
����, �
�����
 ����
� �
����, ����%���
�� � 
�
�
�!���� �����
����
� �
�� ����� ��� �������, ��#
�����
�� �� 
�
���� ����
�
� !������
�
 �����. 7�� �

�
 ��
�#
���
 
��������
��
� 	
�
&��� ������� 	�
�� �����
���� � "��������" 

����
� � 	���������� "
�����# ��
��" � "�
���� �
�
��". 
+��������� 
��
� �
��
���� 
�����
 
	���������# ��	�������� 
����
��� ��� ��!�
� 
����
� ������� � �


��
�
��� � �# 	
������� � 
�
��
�������
� 	�
�
����
��, 
	��������
� �
����% BCG. 

-���������� �
���� BCG: 
1. *
���� BCG 
��
���� �� ����
�
� 
	��������� ����� � 

�
�� ����� ��� ������-
����
��. 7�!� ���
����� ��������� � 

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

2. >
 ��������% � ������� 	�����
���� �������, �������� 
�
�� ����� � �
���� BCG ���
 	���
�����
. *�
!��
�
 &��

�
� 
����%
 �� 	�������
�
� �������, �
 �
� 	��������� 	�
�

 
���
����%
�� � �����# �
���� BCG. 

3. >��������� �
���� BCG �
��
��
�� 	�
�����
�����, 
�
��� 	�
�%
�� 	������
� �� � 

������ � ������ ��
���� 
�
��������� ��� ���
����� 
�F��
� 	�
���
��
��. 

4. $��
��� 
��	� �
�
� ������
����%
�� ���� ��� 
��� �� 
	������
� 	�������
����
�
� 

�����, � �����
 �� ������ ����%
�� 
������� &��

�
� � �����# �

� �
����. 

$ ���
�, ��
���� BCG 	
��A������
 ��!�
�
� 
���������
����
�
 	
�
&���, �


��� �
�!�� ���%��
� «7
���# 
�
�
�» ��� ��������� �
�������# ����!��# �����
�, ����
���
 
«)�A��» ��� 
��
�� �������
 �
�
� � ���
�����, � 
��!� 
��
����
 



�����
� ���
���
� �
�����
�
 	���	��
����# «J�����# ��
��» 
��� �����
��. �����
� �
���
� �
�����
�
 «�
���» ��� «J�����# 
��
��» ��� �A
�
�
 	���� �����
���� ��������
 �� ���&&��
���
�
� � 
	�
����� � �
��
�������
� 	
�
&��� �
�	����. $�!�
 

��
�
�, �

 
��
���� BCG �����
�� �	�
�A��
� �
����% � �� ���
����
 ��� 
&��

��, ����%��� �� �
��
���%, �
 
�� 
�
�A
�� �
���� 
���
�����

� ��� �������
�
 ������� � 	����
�� �������. 

3.2. �%�6��6!J �8������ E��*'�!*/	�**��#! 

'
���	��� 7!������ 8���
���/*������� (GE/McKinsey), 
��!� 
�����
��� ��� ��
���� 	�������
����
�
� 

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

��� � ������ 1970-# �
�
� ��� �
��� 
�
��������� � ��
�
������ ���
����
��� �	�
����
� ��
���� BCG. 

VA �
������ ���
 �������
���
 �
�	����� General Electric, �


��� 
�

�������� � ��
�#
���
�
�% �
��� ��
!�
�
 ���
�����
� ��� 
�
��
�������
�
 	�����
����� ��
��
 
�����
�
 � ����

�����
�
 
	
�
&��� ������
�. $ �

��������
�� � �
����
���
�
� &���
� 
McKinsey & Company ���� ������

��� ��
����, �


��� ��	
�����
 
�
��� ���
��� ���
� &��

�
� ��� 
����� ��� 	�������
����
�
� 


�����, 
�� � �
������
�
� 	
����� ���
�
 �������. 8

 �����
 �A 
�
��� ����
� � 	�������
� � ���������, ���

 �
��� ��
!���, 
���
���� � �
�	
��
����� ��
������, ��� ��
���� BCG. *�
���� 
GE/McKinsey 	����
�����
 �
�
� ��
�� 3×3, �
���%��% ����
� 
�
��
!��# 	
����� ��� ���������� ������-������, �

 	
��
���
 
	
����
� �
��� ��
������
�����% ���
��� 	
�
!���� ��!�
�
 
�������. 

>���
� ��������� ��
���� – ��!���*�'��(�%$'( %'��$�! – 


�������
�� �� 
��
�� ��
!��
�� 
��
����
 	
�
������# &��

�
�. $ 


����� 

 
��
�
 	�����
�� 
��	
� �
�
� ����� � BCG, ����� 
���
���%
��: ������ ����� � ��
 ������

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

����� (���!������
�
�, ���
������
�
� ��	�
���), 
��
������
�
� �
��������� (�
�����
�
 ���
�
�, �# ����, ������� 
������
� �#
�� � ��#
��), 
�#�
�
�������� 
���
����� � ���������, � 

��!� �
�����
��� ������# &��

�
� PESTEL (	
��
������#, 
��
�
�������#, �
�������#, 
�#�
�
�������#, ��
�
�������# � 
	���
��#). '�!��� �� �
�# &��

�
� 
�������
�� 	
 
	��������
� 
����� (��	�����, 

 1 �
 5), � ��� 	���������
�� ��� � �������
�
� 

 
��
 �
��
�������
� ������
�
� ��� �
�	����. )�
�� ������
����
�� 
���������� 
���� 
����� 	�������
����
�
� 

�����, �


��� �
!�
 
��
� ������&����
���� ��� ���
���, ������� ��� ������. 8


 
�
�	������� 	
�#
� 	
��
���
 ����!�
� 	
���#�
�
��# ���
�
� � 
����
� �	���&��� ��!�
� 

�����. 

$

�
� ��������� – *%�*+���'��J �%#!6!J "!#��$� – 
��!� 

�������
�� 	
 ��
!��
�� ���
�����, ��%��# �
��� 	
��
� 
	����
������� 
 ���� �
�	���� �� �����. 8
� ���
���� �
��
 
���%��
�: 

�
��
������ �
�� ����� � �A ��������, �����
�
 
	�
������ ��� �����, ��	�
���� ������ � �
����
�
� �����

�, 
�&&��
���
�
� ���	������
����
� ��
� � �
�
�	 � ������� ���
�, 
	�
���
��
������ �
��
�
� � ��
���� 
�#�
�
������
�
 
��������, 
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�����&������ �	����������
�
 � 	�
���
��
����
�
 	���
����, 
��
���� ���
����� � 
�#�
�
�������� �
��
!�
�
�, &�����
��� 
��

����
�
� � �
�
�	 � ��	�
���, � 
��!� ���������� �
�	�
����� � 
�������. :���
����
 	�������
����
�
� 

�����, ��!�
�� &��

�� 
	���������
�� ���, � 
�� 
������%
�� 	
 ����� ��� 	
������� 
��������
� 
���� 
����� �
������
�
� 	
����� (�������, ������� 
��� ������). J���� ��
�������� 	
��
���
 �
��� 

��
 
	������
� 

������ � 	

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

 

�!$+�%* 3.2 – �
���
��� ��
���� GE/McKinsey 

 

6������, ��#
������� � �������
� «C����
��
��
� � ���
�»  

(���
��� 	�������
����
�
� 

����� � ������� �
������
��� 	
�����), 
����%
�� "	
����
�����". 7�� ��# ���
�����%
�� ������������ 
�����
���� ��� ���
����� �
�
�, ��#��
� �
����� ���
��
� �
�� � 
����	����� �
������
��# 	��������
�. 8

 ���%���
 ������

�� 
�
��# 	�
���

�, ���������� ��
���&��, ����������� �
��
�
�� � 
��
����� �����
���. /��� — �
���
� ��

����
� ������
�
 � 
�������
��
� ������% 	������. 

������� 	
����� � ��
���� C�����
������ �
�
 (��	�����, 
������� 	�������
����
�
� � ������� 	
�����, ��� ���
��� 
	�������
����
�
� � ������� 	
�����) 
����%
 
�

�
!�
�
, 
������
����
�
 	
�#
��. C����
���� ��	�����%
�� 

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


��� ���%
 ���
��� 
	

������ ��� ��������� �
������
�
� 	
����� ��� ���������� 
	�������
����
�
� ������
�. )���� ��!�
 ���������
��
� �
�
 � 
�	��������� ������� � ����

� �����
��%��# 	��������# 	
�����. 
*
!�
 ���%��
� ��������� �&&��
���
�
� 
	������, ������� 
�
��
����. 

6������, ���	
�
!����� � �������
�# «>
����
� 	������» � 
����
� 	�������
����
�
�% 

�����, �
 �����
� 	
������, ��� 
������� 	�������
����
�
�% � �������/����
� 	
������, ����%
�� 
�������
��� �� �
��
���% "��
�� ��
!��". -��
���� ���� — 

���������
��
� �����
����, �
���
�
� ���#
�� � ����������
��
� 
���
�
��
���% 	������ � ����!��� 	


�. 8

 ���

 
������
 

��� 


 �
��# ������


�, �
�������� �����
���
��# �%�!�

� � 

����
���% �� 
����!������ �����
��%��� �����
��
� ���� ��� 
�
�������� � �
�
�. >
�������� �����
�� �
��
 ��
� ��	������� �� 
&�������
����� �
��� 	���	��
����# ������
�. 

6������, ��#
������� � �������
� «$�#
��
�» � ����
� 
	�������
����
�
�% 

����� � ����
� �
������
�
� 	
������, 
������
����%
�� ��� "	�
������� ��
���". 7�� ��# ���
������
�� 
�
��
���� ��#
�� �� �������, 	
��
���� 
�� �� ��������%
 
�
�
�

��
� 	������ � 	

�����%
 �������, �


��� �
��
 ��
� 
�
��� �&&��
���
 ��	
���
���� � �����# 
����
�#. 8

 �
!�
 ��
� 
	�
��!� ������-�������, �A 	
�
�	����� ���������� ��� 	
��
� 
	���������� ���
����
�
�. +������ 
 ��#
�� �
�!�
 ��
� 
��
����
 
�������
 � ���

� 	

���������# �����!�� � ���
�. 

"� 
��
�� 	
�
!���� ������-������� � ����
� �������
�# 
��
���� GE/McKinsey &
�������%
�� �
��
��������� ���
��������, 
�


��� �
����
 �
��� ����

������ � �����, ��� � BCG. 6������, 
��#
������� � ���#��� ���
� ���� (���
��� 	�������
����
�
� 


����� � ������� �
������
��� 	
�����), ����%
�� �������� 
	��
��
�
��� ��� �����
���� � �
�
�, 	
��
���� 
�� 	����
����%
 
����
����� 	

������ ��� �
������ �

��
�
�. 6������ � ������� 
	
�� ��
����, � �������
�
� 

 �
����
�
�
 �������
�, 
����%
 
������
����
�
 	
�#
�� – ���
 �����
��
����� � ����
��� 
	���	��
����� ��	�������� ��� ��������� �# 	
�
!����, ���
 

��
����
�
 �
��

����� � ����
� �����
��%��# 	
����� 	�� 

�

�
!�
� �	�������� �������. 6������ � ��!��� 	���
� ���� 
(������ 	�������
����
�
� 

����� � ������ �
������
��� 	
�����) 
����%
�� �������
��� �� ��#
� �� ������� ��� ����������% 
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�����
���� � ����% 	
������� 
�
�

��
� 	������. 8&&��
����� 
	
�
&��� �
�!�� �
����
��� � �������, ���� �
�
�

��
 "�������#" 
������
�, ��#
����#�� � ���#��� ���
� ����, � ������� �
����
����� 
� ��!��� 	���
�. 

>��������
�� ��
���� GE/McKinsey 	
 ��������% � ��
����� 
BCG ���%��%
 � ���� ����
���
 ��%����# ��	��

�. $
-	����#, 
�� 

���	������
 ���
 �
�����
 ����� &��

�
� ��� 
����� 
	�������
����
�
� 

����� � �
������
�
� 	
�����, �

 �����
 ������ 
�
��� ����
��� � ������
�����. $
-�

��#, 
�� 	
��
���
 
���	
��
��
��� � �	���&��� �
����
�
� �
�	���� � 

����� 	�
�� 
������������
� ���
�
��� &��

�
� � �# ���
�, �

 	
�����
 
�������
�
�
� �������. $-
��
��#, �
��� ��
������ ������&������ 
	
����� (����
� �������

� ����

 ��
���#) 	��������
 �
��� 

���� 
�
��
��������� ���
��������. -����
 �


 	
�#
� 
��!� ����
 ��
� 
���
�
�
��: 
� �
��� ��
!�� � 	��������� � 
�����
 �����
�����# 
������
�, �
�����
 
�F��� �����# � �����&����
�����# ���	��
��# 

���
�, �

 ����������
 ��
��
� ������� � ������. '�
�� 

�
, 
������
�
� �
��
 ��
� ���F��
������ ��-�� ��
�#
���
�
� 
	��������
� ���� � 
������
� &��

��, �

 �
!�
 	�����
� � 
����!�����. *�
���� GE/McKinsey 
�
����
 	
����� ��� ���	��#, 
�������&����
�����# �
�	
�����, �	�����%��# 
������� 
	
�
&���� ��������# ������-������, 	
��
���� 
�� 	
��
���
 �� 
	������
� �
��� 
�
��
������ � �%�����
������ ������� 
 
���	��������� ������
� � �
��
�������
� ��	�������� �����
�� 
��!�
�
 �������. 

3.3 �%�6��6!J ��'+� �� �!''� 

'
���	��� :�
�� �� ;�

� (Arthur D. Little, ADL) 	����
�����
 
�
�
� ��A 
��� ����
������ 	
�#
� � �
��
�������
�� 	
�
&����
�� 
�������, ������

����� �
����
���
�
� �
�	����� Arthur D. Little � 
������ 1980-# �
�
�. 8


 ���
�����
 	
�
���
 �
�	�����, 
�
����
 
�������&����
������, 
������
� ��
� ��������� ������-������� � 
&
����
��
� ��� ��# ������
��� �
��
����. '�%���
� 
�
����
�
�% 
�

� �
���	��� �����
�� ��	
���
����� �
���	��� !������
�
 ����� 


����� � �����
�� 
��
�
 �� 
��
���# ��������� �������, �

 


�����
 �A 

 �����# ��
���, &
������%��#�� 	��������
����
 �� 

������ �
�

���� �����. 8

 	
��
���
 ���
���
� �� 

���
 
������ 
	
�
!���� ���, �
 � �������� ��
 ��
�%���, 	������� ������� 
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��������� � ���	
���� �
��
���% �


��
�
��%��� 
����
�. *
���� 
ADL 	��������
 �
��� ������ � ��
�
������� ������ �� 
�
��
�������
� 	�����
�����, ��
������� ���
������ �
��
!�
�
� 
������� � �������� ���
����� ���
�����. 

*�
���� ADL �
�
�
�� �� 
��
�� ���# ��%����# ���������, 
�


��� �����
����
��%
 ���� � ����
� ��� &
����
����� 
�
��
��������# ���
��������: �
���� !������
�
 ����� 

����� � 
�
������
�
� 	
����� �������. [�������� ���� 

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

�
�
 !������
�
 �����, 
���%���
 ��
��� 
��
���# �
����: ���
!�����, �
�
, ����
�
� � �	��. 
'�!��� �
���� #����
������
�� 
	�����A����� 
�
����
�
��� 
���
��
� ��������, 
����� ��� 
��	� �
�
� �����, ��
���� 
�
���������, �
������%��� 
�#�
�
���, #����
�� 	

����
�����
�
 
�	�
�� � 
���
����� � ��������. >
������� 
������ �
���� 
!������
�
 ����� �����
�� ���
������ ��!��� ��� ���
�� ������
�
� 
�
��
����, 	
��
���� ��!��� �
���� 
�����
 ��������# 	
�#
�
� � 
�����
��
����%, �	�������% ������� � �
������
�
�� 
	
����
���
����%. 

 
�!$+�%* 3.3 – *�
���� ADL 

�
���� ���
!����� #����
������
�� &
����
������ �
�
�
 
�����, �


��� ���

 
����
���� 	
�������� ���
����
���# 
	�
���

� ��� 
�#�
�
���. $ �


 	���
� ����%���
�� ���
��� 
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��
	�����A��
�
� 

�
��
����
 �������
 �	�
��, 
�#�
�
�������# 
�
�����

� � ���
������
�
�. '
�	���� �� �

� �
���� �
������%
�� 
� ��
�#
���
�
�% �����
�����# �����
���� � "C-'+, �
������ 
	�
���
��
�����# �
��
�
�� � �����
��� ��� &
����
����� ����� � 
	���������� 	����# 	

����
����. -��
���� ������ — ��
��
��
� 

�#�
�
������
� ������
�
, ������

�
� �&&��
����� ������ 
���	��������� � 
����
��
� �	�
�. +���� ���
��, �
 � 	

���������� 
	������ � ������ ��	�#� �����
�����. 

�
���� �
�
� #����
������
�� ���
��� ����������� �����, 
����������� 
�F��
� 	�
��! � 	������. >
����%
�� �
��� 
�
������
�, 	����������� 	

������
� �����. >�
��#
��
 
&
����
����� � �
�����
������ 
�#�
�
���, ��������
�� �
��������� 
	
 ���� � �����
��. '
�	����� ��
�#
���
 �����
��
��
� � 
���������� 	�
���
��
�����# �
��
�
��, ��������� 	�
���

�, 
	
�
�
���� ������# �����
� � �����
�� �����
� ���
������� ��� 
���������� ��� ����!���� ��
�� �
�� �����. -��
���� ���� – 

����
����
����� 
	������, �&&��
���
� �	�������� �����!���� � 
��
���
� ���
������ �
��# ������

� �����. 

"� �
���� ����
�
� 
��	� �
�
� ����� �������%
�� ��� 
�
���������%
��, �
�
���� ��
��
 	���. +��
� �
��
��
�� 
����������, � �
��������� – ����������
 ��
������
�, ���

 
�
����


����
� �� ����# � ��&&���������� 	�
���

�. >�
���
� 
�
�����
����
����, � 
�#�
�
��� #
�
�
 
��
���. '
�	���� 
&
������%
�� �� 	
������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�, ���!���� 
�����!��, �
����
�
� �����

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

� ��� ����������
 �
�
�. 

�
���� �	��� #����
������
�� �
��������� �	�
��, ���!����� 

�F��
� 	�
��! � 	�������
�
�. 8

 �
!�
 ��
� ������
 ���������� 
	

����
������# 	���	
�
����, 	
�������� �
��# 
�#�
�
��� ��� 
�����
� 	�
���
�. '
�����
�
 �
������

� ��������
��, 	
��
���� 
����� �&&��
����� ���
�� �#
��
 � �����. "� �

� �
���� �
�	����� 
��
�#
���
 
��
����
 ��������
��
� 	���	��
��� �����: ���
 ����
� 
�	
�
�� �
��
!����� �	�
�� ����� �����
������ ���
����� 
(��	�����, �
��&�����% 	�
���
�, �
��� �����), ���
 
���������
��
� 	

��� 	�
�� �
�������� �����
����, ������������ 
����!�
�
 	


�� ��� 	
��
�
 ��#
�� �� 

����� (	�
��!� ��
��
�, 
���������� �������). 
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$

�
� ��������� ��
���� – �
������
��� 	
����� ������� – 

������&������
�� 	
 	�
� ��
��
����, ��!��� �� �


��# 

��!��
 
�
�	��� �	
�
��
�
� �
�	���� ����
� �� ���
� � ��	���
 
�
������
��
�. 8
� ��
��
��� �������%
�� 

 ����������
 �����
� �
 
������ ����
� 	
�����: �
������%��� (�
�
�
�����
 ���
� � �
!�
 

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

����
����� 
��� �
�����
�), ������� (�	
�
��� ����
�
��
� ���������
 

 
�
������
�� �
������

� � ������
� �
��
�����% �
��
���%, ���

 
���� �����
�����% �
�% �����), ����
	���
��� (�
!�
 ��	
���
��
� 
�	���&������� ������� �

�
��, 
���� ��� 
�#�
�
������
� 
	��������
�
, �
�
�	 � �������� ��� �����
� ���
�, �
 	�� �

� 
�
�!�� ���
���
� ����
��� �
������%��# ���
�
�), 	�
���� 

(
���	������
 ��!������ 	�� ���
��� ����
����� 

�������� 
�
�����
�� � 	
����!���� 
	��������
�
 ��
��� �&&��
���
�
�, �
 
��� �����
����
�
 ������� �� ���
�), � ������ (������� � ����
���� 
�
������

�, 	
����!��� ����� ��
������� � ����� � 
�����
 
����������# ��������� ��� ��!������). -����� �
������
�
� 
	
����� 
��
�����
�� �� 
���# &��

��#, ��� �
�� �����, �����
�
 
	�
������, �����, �����!��, ���
����
���� 	

������ � �
�
�	 � 
��%����� ��������. 

�
��
���� �
���� !������
�
 ����� � �
������
�
� 	
����� 

	�������
 �
��
��������� 	��
��
�
� ��� ��!�
� ������-�������. 
"�	�����, �
������%��� ��� ������� 	
����� �� �
���� �
�
� ����� 

�����
 ����������# �����
���� ��� ������������ �
�
� � 
����	����� ������
��, 
�� ��� �

 ���
 �
��
!�
�
� �&
����
��
� 


����� � ��
% 	
����. $ 

 !� �����, ������ 	
����� �� �
���� 
����
�
� ����� 
����
 
������
 ��
�#
���
�
� �������
� 
��
����������, 	�
��!� ��� ��!� ��#
�� �� �������, 	
��
���� 
�
��������� ����� �!��

���
��, � 	

������ �
�
� 
��������. 
6���
	���
��� 	
����� �� �
���� ���
!����� �
!�
 
���
��
� 
�
��
���� �����
�
 &
�����
����� � ���
�
�
 �����
�� 	�
���
�, 
�

�� 
	�����
� 	

���������# �
������

�. J���� 
����
�, 
��
���� ADL 	
��
���
 �&
������
��
� 

���� � �
�
���
�����
 

����
������� �
��
����, �


��� 
	
�������%
 ��	
���
����� 
������
� � �����������%
 	

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

 ��������
�
 	
�
!���� ��!�
�
 �������. 

'
���	��� ADL 	
��A������
 ���
������% ��!�
�
� 
�
����
����� �
��
���� � �������
� �����
�� 

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


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

��
� �� �
���� �	���, ��� 
	��
��
�

� �
�!�
 ��
� ������������ ����!�
�
 	


�� ��� 
�
�
�
�������� ��#
�. C�	
���
����� �
���	��� !������
�
 ����� 
	
��
���
 �����!���� 	�������
� ������� ��������� � 

�����, 
������� ���	
��
��
� �
��
���% � ������
� �
�����, ��������# � 
	���������� ��
������# 	
�#
�
�. 8

 
�
����
 ����
 ��� 
�
�	����, ���

�%��# �� ���
�
 ����%��#�� �����# ��� 
�	�����%��# ����

������� 	
�
&���� ������
�, ��!��� �� �


��# 
�
!�
 ��#
��
��� �� �����# �
����# !������
�
 �����. "���

�� �� 
��
% ��
!�
�
� � 	���������, 
����%��% ����
�
�
 ������� ����� � 
���
������ 
�����, ��
���� ADL 
�
�A
�� �
���� ���
�����

� ��� 
������

�� �
��
��
��
� � ��

����
� �
������
�
� �
��
����. 

3.4. �%�6��6!J *%�*+���6!! Shell/DPM 

'
���	��� Shell/DPM, ��� *�
���� "�	�������
� >
��
��� 
(Directional Policy Matrix), ���� ������

��� ��&
���� �����

� Shell 

� 1970-# �
��# ��� 

��
 �� ���
���% ��
!�
�
� �	�������� 
�������&����
������ 	
�
&���� ������
� � ���
���# ���
������
�
 
������
�����
�
 �����. C��������
 	�������������� ��� ���
������
 
�
��
�������
�
 	�����
�����, �
� ��

�
�
��� ���
�
 �
������ ��
% 
�&&��
���
�
� � 	
������ ���
�
� 	��������� � ��������# ���

��# 
��
�
����, �
�� 
���� �� ����
��� ����
�����# ���
�����

� 
	
�
&����
�
 �������. VA ��%���
� 

����� 

 �
��� 	�
�
�# ��
���, 

���# ��� BCG, ����%���
�� � �
����
 �
��� ��
����
� � �����
����
� 
	
�#
�� � 
����� ��� 	�������
����
�
� 

�����, 
�� � �
������
�
� 
	
����� �
�	����, � 
��!� � 
����
���� �� �
��
��
���� 
�
������
��� 	��������
�� � �
��
��������� �
��
!�
�
� ������� � 
�
�
���
� �����������# ��������� 

������
� �����. 

*�
���� Shell/DPM �
�
�
�� �� 
��
�� ���# ��%����# ���������, 
��!�
� �� �


��# 
�������
�� �� 	�
�

 ��� "���
�
�/����
�", � 	
 
�
��� ��
!�
� �����, ���%��%��� ����
���
 ��
����: 
**	���	��
��� ���

�� (��� 	�������
����
�
� 

�����)** � 
**�
������
��� �
��
!�
�
� �
�	����**. >���	��
��� ���

��, ��� 
	�������
����
�
� 

�����, 
������%
�� � ��A

� ���
�
 �
�	����� 
�
�����
�����# � �����
�����# &��

�
�, &
�����%��# �A 
	

������ ��� �
�
� � 	�������
�
�. ' ��� 

�
��
��: 
��	� �
�
� 
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�����, ��
 
������ ������ � 	�
��
������
� ����������; 	

������ 
	�������
�
� 

�����, 
	���������� �
���
��
� �
��������� 
(��	�����, ������� 
���
	
��� ��� �
�
	
���), ��������� �#
�� � 
��#
��, � 
��!� ���
� 	
�
�����
� � 	
��	�
����; 
�#�
�
�������� 
�
��
!�
�
� � �
�	��� ���
����
��
�
�, ���%��� ��
�
�
� 
��������� � 	

������ ��� 	�
�����# 
�#�
�
���; ������� 
���
�
��
����
�� � �������
�����, � 
��!� 	
��
������� 
�
������
�
�; �
�
�	�
�
� ��%����# ������
� � ��&���
���
���; 
�
��������, ����
����� � ��
�
�������� &��

��, &
�����%��� 

����
����
� ������ � 	

����
������� 	���	
�
����. -�
�
� 
�������� ������
�� ��������% �
��
��
���# 
����
�, 
���# ��� 
���
���&������� ���������, ��
��������� ��� ��&�
��� 

����&
������, � �
���
����# ��������� � 

�����, �


��� �
��
 
���������
 ������
� �A 
����. 

$

�
� ��������� — **�
������
��� �
��
!�
�
� �
�	����** 
— 
��!� 
�������
�� ��
�
��	��
�
 � ���
����
 �� 

���
 
�����% 
���
���% 	
����%, �
 � �	
�
��
�
� �
�����
�, �������
� � 
����!���
� ��

������ �
������
��� 	��������
�� � �
��
��
��
� 
	���	��
���. 8

 ���%���
 ����

�
���� ������ �����%��# ��	��

�: 


�
��
������ �
�� ����� � 
�������� �A ���������, 	
������%��� 
	
����% �
�	���� 	
 ��������% � ���!������ �
������
���; 
�&&��
���
�
� 
	������ � �����!��, ���%��� ��
���� ��

��
������, 
�����
�
 	�
���
��
�����# 	�
����
� � �
���
��� ��
��
; �����
�
 � 
��������
�
� 	�
������ ��� �����, �# ��&&����������, ������� 
	�
��

� � ���������# �
�	�
�����; ���� ������ � ��
���� 
�
����
�
� 	

����
����, �	
�
��
�
� �
�	���� ����!���
� �����

� 
� 	�������
� �
��#; 
�#�
�
�������� �
��
!�
�
� � ���
����
���� 
	

������, ���%��� �����
���� � "C-'+ � �	
�
��
�
� ���
�
 
���
��
� �� ���
� �
��� 	�
���
�; � 
��!� �����
�
 �	�������� � 

���������
���� ����
���, �	
�
��
�
� �
�	���� � ���	
���� � 
�&&��
���
�� ��	
���
����% ��
�# ������
�. -����� �
�# &��

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


�� � ���
��� � 
�
��
!�
�
��, �


��� 	���
�
�����
 

�����. 
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�!$+�%* 3.4. >����
������� �
���� Shell/DPM 

*�
���� Shell/DPM 
����
 	����
�����
�� � ���� ��
�� 3×3, ��� 
��!�
� �� ���# ��������� (	�������
����
�
� 

����� � �
������
��� 
�
��
!�
�
�) ��������
 �� 
�� ��
��� (��	�����, ���
���, �������, 
������), �
������ ����
� �
��
!��# �
��
��������# 	
�����. 6������ 
�������%
�� � ��
���� � ���� ����
�, ������ �


��# �
!�
 

��!�
� 

�FA� 	�
��!, �
�% �����, 	������ ��� �
��
��������% ��!�
�
�. "� 

��
�� �A
�
 
	�����A��
� 	
����� � ��
���� &
�������%
�� 
�
��
��������� ��	�������� � ���
��������: �������-«������» 
(������� 	
����� � 	�������
����
� 

�����) 
����%
 �����������# 
�����
���� ��� 	
����!���� �
�
� � ����	����� ������
��; 
«������

�� ����!��# �����
�» (������� 	
����� � 
��	�������
����
� 

�����) ��	
����%
�� ��� &�������
����� 
�����# ������
�, 
�
����
 
�#, �

 ���%
 «	

������ �
�
�»; ������ 
������� � ��	�������
�����# 

�����# �
�!�� ��
� 	�
����, 
��������
���� ��� 	���	�
&����
����. '�!��� ������
 ��
���� 
	��������
 �	���&������� ���
� �
��
��������# ����
���, 

 
���������
�
 �
�
� �
 �
�
�
������
�
 �
��������. 

-
����
����
� � 
��
� �� ����
��� �����# 
�
����
�
�� 
�
���	��� Shell/DPM �����
�� �A ����
�
 ������������ #����
��. 
:����� �� 
����������
�� �
�
���
� 
����
� 
������
 �
�

���� 
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�
&���, � ���%���
 � ���� 	�
��
���
����� ������# ��������� ��� 
� 

�����, 
�� � � �
������
�
� 	
����� ���
� �
�	����. 8

 
	
��
���
 �� 

���
 
����
� 
������ 	
�
&���, �
 � ������

�
� 
	���� 	
 ��
 
����&
������ � �
��
��
��
� 	���	��
���. '
�	���� 
�
��
 ��	
���
��
� ��
���� ��� 

���!������ 	���������� ��
�# 
������
� 	
 ���

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

���������� ���
�� ��� �
��� �
��
!�
�
�. "�	�����, ������, 
�


��� ���
��� �����
�� «�����
�», �
!�
 ����� 5 ��
 
����
��� � 
��
��
��� «������

�
� �����» ��-�� ��������� 

�������# 
����
�. 
J��
� 	�
��
����� 	
�#
� 	
��
���
 	������
� 	�����
����� ����, 

���� ��� �����
���� � ���
����� ��� 	
����!���� 
�
������

�	
�
��
�
�, ��� ��
���������� ��#
� �� �#����%��#�� 
������
�, 	��!�� ��� 
�� �
���
 �����
����
� 
���
� ��� �
�	����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7  

1. $ �A� ����%���
�� �
���	��� 6
�

���
� �
�����
�
���
� 
���		� (BCG)? 

2. '���� 	�����
�� ��	
����%
�� � ��
���� BCG? 

3. '��
�� 
�
����
�
� �
���	��� GE/McKinsey? 

4. $ �A� 

����� ��
���� BCG 

 �
���� GE? 

5. '��
�� ����
�
� �
���	��� Arthur D. Little? 

6. Q

 
��
� !�������� ���� 

����� � �
��
�������
� 
�������? 

7. $ �A� �
�

�
 �
���	��� Shell/DPM? 

8. '�� �
���	��� 	
�
&����
�
 ������� 	
�
��%
 
���	������
� �������? 

9. '���� 
���������� ���%
 ������������ �
��
��������� 
�
���	���? 

10. $ ����# ���
���# �����

�����
 	������
� 	
�
&������ 

�
����?
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,��
� 4. ���
�� ���������� 
�����,�� 

4.1. ��%��! ��#��"%'*! $'��'�3!! 

�
��
�������
� �	�������� � ���	�
� 
���������� 	����
�����
 
�
�
� ��
�
��
������ �����#������� 	�
����, � �


�
� ��!��� 
��
���� �
��
���� 
���
 �����
������ � �
	
����
 ���� �����. 8
� 
��
!��� �
���
��� ��
�#
���� ��� 
���	������ �
����
����
�
� 
�����, �&&��
���
�
 ���	��������� ������
� � ����������
� 
���������� 	

������� ���� 
���������� � ���
���# 	
�

���
 
����%����� ������� �����. >
������� �	���&���, �������
�
 
�
���
�
� � 
����
� 

��
�
����
�
� ��!�
�
 ��
��� ���
������ 
��!�
 ��� 	����
�� 
�
��
�����# �	�����������# �������, 
	���

�������� �
�&���

� ��!�� 	
������������� � �
������ 
�������
�����
�
 �&&��
�. *�
�
��
������ �
���
��� 
�
��
�������
�
 	�����
����� 	
��
���
 ����
����
 �
��
�
� 
���
�
�, 
����
�	
��
���
� ��	�������� �����
�� � 
��
������
������� 	������ ����
��� �� ��
��� 

������# ������-

������ � &�����
������# 	
�����������, 
���	������ ����
�
� � 
���	
���
�
� � ���
���� ����������. 

J������
��
 ������%
 ��
��� 
��
���# ��
��� �
��
����, 
�


��� 
�����%
 �����
��������% �����#������% ���
���, ��� 
��!��� ��!��� ��
���� 	
����!����
 � ��
��������
 ���� ���#���
. 
"� ������� �

� �����#�� ��#
��
�� *%��%��'!���J $'��'�3!J, 

�


��� 
	�������
 
���� ��	�������� �����
�� ���� 
���������� ��� 
�
�
��	�
�
� ������
�. -�� �������
����
�� ������ ���
�
��
�
� � 


�����
 �� &�������
������ �
	�
�� 
 

�, � ����# 

�����# � 
������
�# ����� �
�	���� �
�!�� �
������
��
�, ���
� �
�
�� 
������-	
�
&��� ����
 
	
�������� � ��� ����
 ���	������
��� 
������� ��!�� ���������� �
��
���������� ������-��������� 
(�6V). '�%����� ������� �� �
�	
��
���
� ��
��� ���%��%
 
�������&�����% (��������% ��� ����������%), ���
�������% 
��
������%, ��#
� �� �
��� ��
���&������� �����, ������� � 
	
��
�����, � 
��!� �������
����. '
�	
��
����� �
��
���� 
&
������
 �����%, ������� � ����
�
� �
�	����, �
������ �����% 
����
���
�
� � �
��
��������% ����� ��� ���# �A 	
�����������. 

�����%��� ��
���� – "!#��$-$'��'�3!J (��� �
������
��� 

�
��
����) – �������
����
�� ��� ��!�
� 

�����
� �
��
�������
� 
������-������� (�6V) ��� 	�
���

�
� �������. VA 
��
���� ������ 
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— 
	������
�, ��� �
����
��� ������ ����
 �&&��
���
 
�
������
��
� �� ��
A� �����
� �����, �
�
���
� ��

�����# 
�
������
��# 	��������
� � �
�����
� ����
�
� ��� 	

����
����. 
6�����-�
��
���� 

�����
 �� �
	�
�: ��� �� ����� 	
��!��
� � 
�
��������� � ����
� 

����� ��� ������
�? )���� 	������%
�� 
���� 
�
���	���, ��� 
���� �
��
���� >
�
��� (������
�
 	
 �����!���, 
��&&����������, &
�����
�����), ������ ���
��
� 
	�������
����
�
� � �
������
�
� 	
�����. �6V �������
���%
 ��
% 
�
��
���%, ��#
�� �� �
�	
��
����# �����, �
 ���	
���� �A � 
�	���&��� ��
��
 �����, �
������
�
� �����, �����
��
� ���� � 
���������# �
��
!�
�
��. 

)+�*6!%���(��J $'��'�3!J �������
����
�� ��� ��!�
� 
��%���
� &�����
�����
� 
����
� 
����������, 
��
� ��� �����
���, 
	�
���
��
�
, &������, �	�������� ���
��������� ���������, 
������
����� � ������

�� ("C-'+), ��&
�����
���� 
�#�
�
��� � 
�
���
���. /��� &�����
�����
� �
��
���� — 
	������
�, ��� ��!��� 


��� ����
 ����
��� �&&��
���
 ��	
���
��
� ��
� ������� � 
�
��
!�
�
� ��� 	
����!�� ���������� ������-�
��
���� �, � 
�
����
� �

��, �
�	
��
���
� �
��
����. 8
� �
��
���� �
�!�� ��
� 
�� 

���
 �
����
���� � �����

����� ��
�����, �
 � ��
�����
���� 
��!�� �
�
� ��� 
���	������ ���
������ ��������. (�����
������� 
�
��
���� 

����%
 �� �
	�
�: ��� ���� &������ ����
 �	
�
��
�
��
� 
�
�
�!���% �
������
��# 	��������
� ������� � ���� �
�	
�����? 
"�	�����, �����
���
��� �
��
���� �
!�
 &
�����
��
��� �� 
�
������ �����
�
 ������ � �
����
�
� �����

�, � 

 ����� ��� 
	�
���
��
������ �
��
���� — �� 
	
�������� �����!�� � 	
������� 
�����
�� 	�
������. 

�����6!%���J $'��'�3!J – �

 ����� ��
������ ��
����, 
�


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

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

������# 	
�����������, 


���
�, ����
������# 	����
���
����
� ��� ��!� �
����
��# 
���
��# 	�
����
�. -�� �����
�� �!������
�
 �	�������� ��������� � 
	�
������� ��� ����������
 �&&��
���
� ���������� 
&�����
������#, ������- � �
�	
��
����# �
��
����. -	�����
���� 
�
��
���� &
�������
�� �� 	
������� �&&��
���
�
�, �����
��, 
��
�
�
� � ����
�
� 	�
����
�, 
���# ��� �	�������� ��	�����, 

����!������ �����

�, 	�
���
��
������ 
	������, ������

�� 
�
��# 	�
���

� � �	�������� 	�
��
���. -�� 

�����
 �� �
	�
�: �

 
�
����
�
 �� �
�!�� ����
� �� �!������
� 
��
��, �

�� 
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����!���
� �
��
���% � �
�
���
� 	
�
�������# �����? 8


 
��
���� 
���	������
 ��	
�����
�����% ����� ��!�� �
��
��������� 
	�����
������ � 	
��������
� ���
����
�
�% �
�	����, ������� 

��
�
� ��� ��	������
�
 ��������� � �
�
�!���� 
	�����
��
�
 
	���
�#
��
��. 

4.2. �%��%��'!���J $'��'�3!J 

'
�	
��
����� �
��
���� 	����
�����
 �
�
� ������ ��
���� 
�
��
�������
�
 �	��������, 
	������%��� 
���� ��	�������� 
�����
�� ��
�
	�
&����
� 
���������� ��� �
�	
�����. -�� 
�������
����
�� �
��

� �����

�
� � ������ ���
�
��
�
�, 
��
��������� �
��
��
���� ���� � 	�
� �# �
�
�!����. 8
� �
��
���� 


�����
 �� &�������
������ �
	�
�� 
 

�, ���
� �
�	���� #
��
 
��
� � �������, � ����# 

�����# � �� ����# ��
���&������# �����# 

�� ����
 ���

�
�, ��� ����
 ���	������
� ������� ��!�� 
���������� ��	���������� ������� (�
��
���������� ������-

��������� ��� �6V) � ����% 
���% ����
�
� �
����
 ��� ����
���
� 
� �����# �
���#
����
�, 
���# ��� �

�������, �����
� � 
����
�
. 
'
�	
��
����� �
��
���� 
���	������
 ����� ��� ���# 	
�����%��# 
�
��
��������# ������� �� �
��� �����# ��
���#. 

'�%����� �
�	
���
� �
�	
��
���
� �
��
���� 

� *����� � ������� �
�	
�����: -	������%
 &�������
����
� 
	������������� �
�	���� � �A !�����
� ������� �
�

����, 
&
������ 
��
�� ��� ���# �
��
��������# �������. 

� '
�	
��
����� ����
�
� � ����
���: �
�
��	�
�
� ���!����� � 
	�����	
�, �


���� ���
�
��
���
�� �
�	����, ����%��� �� 
	
������� �

������
� � 	����
�� �������. 

� �
�
�� ������-	
�
&���: -	��������� 

�
, � ����# �������# 
�
�	
����� ����
 ����
�
��
�, � ��� �
� ������� �����
�������. 

� �
��
���� �������&������ ��� �
����
�����: +������ 
 
���������� ���
����
�
� � �
��� 
����
� ��� &
�����
��� �� 

�����# �
�	�
�����#. 

� >
��
��� ������� � 	
��
����� (M&A): >�����
����� � 
���������� ����
� 	
 	��
���
���% ��� 
�F�������% �
�	���� 
��� �
�
�!���� �
��
��������# �����. 

� >�����	� ���	��������� ������
�: >������ � 	��
��
�
� ��� 
��������� &�����
��#, ���
�������# � 
�#�
�
�������# 
������
� ��!�� ���������� �6V. 
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� '
�	
��
���
� �	�������� � �
���
���: ���
���, 
	������%��� 
�
��, 
������
�
� � �����


�
����� ��!�� �
��

� 
�����

�
�, �����!���

� � ����
������. 

� �
��
���� �
������ ��������: >���� 	
 	
������% 
�
	
���
����
� ����
�
� 

 �
����
�
� ���

� ��������# 
	
����������� �
�	
�����. 

-��
���� �
��
��������� ������� � �����
������� ���
�����
� 

'
�	
��
����� �
��
���� 
�����
 	����
�� ��%����# ������� 
 
��	��������# �����
�� �
�	����. /��
������� �����
�� ������� 
 
�
�	��� �������&������ �������: �
�!�� �� �
�	���� 
&
�����
��
��� �� 
��
� 

����� (�
��
���� �
����
�����) ��� 
�������&����
��
��� � ����
���
 ����������# ��� ��������# 
��	�������� (�
��
���� �������&������). '�!��� 	
�#
� ����
 ��
� 
	��������
�� � �����. "�	�����, �
����
����� 	
��
���
 ����
�
 
�	���������
��
��� � �&&��
���
 ��	
���
��
� �������, �
 	
�����
 
�������
�
� 

 
��
� 

�����. 7������&������ �
!�
 �����
� ����� 
� �
���
� �
��� �
��
!�
�
� ��� �
�
�, �
 
�����
 �&&��
���
�
 
�	�������� ����

�������� ���������. 

$�!��� ������

� �����
�� �	�������� ������-	
�
&����: ����� 
������� �������
�, ����� 	
����!���
� �� 
������ ��
���, � 

 ����# 
������
 

����
���. 8

 
�����
 ��������
�
 ������� � ��	
���
������ 
�	���������
�����# ���
�����

�. "�	�����: 

� *�
���� BCG (6
�

���
� �
����
���
�
� ���		�): 
'�����&������
 �6V 	
 
��	� �
�
� ����� � 

�
��
����
� �
�� 
�����, 	
�
��� 
	������
� "�����", "�
���# �
�
�", "
�����# ��
��" 
� "�
���". 

� *�
���� GE/McKinsey (*�
���� 	�������
����
�
� 


�����/���� �������): -�������
 �6V 	
 ���� �
�	������� 
��� – 

	�������
����
�
� 

����� � ���� �������, 	�������� �
��� 
��
������
������ 	
�#
� � ���	��������% ������
�. 

� *�
���� Shell/DPM (*�
���� ��	�������
� 	
��
���): 
:���
����
 GE/McKinsey, 	
��
���
 
����
� �
������
��� 	
����� 
�6V � 	�������
����
�
� ������
� �����. 

8
� ��
���� 	
�
��%
 ������� ���
�
��
�� 	������
� 

�
��
������ ������� 
 ��	�
��
��
!����#, �����
�� � 

��!����� 
������
�, 
	
�������� 
���� 	�
&��� ����
� � �
#
��
�
� 
�
�	
�����. 

-���� �� ���
������# �
	�
�
� �
�	
��
���
� �
��
���� 
�����
�� �
������ �������� – �
	
���
����
� ����
�
�, �
�����%��� 
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 �
����
�
� ���

� ��������# ������
� � �����# 
��
� �
�	
�����, 
�


��� ���� �� ���
�
�!���, ���� �� �
� ������� ����
�
���� 
���������
. �������� �
!�
 	�
����
��� � ��������# &
���#: 

� -	�����
���� ��������: $
������
 

 �
����
�
�
 
��	
���
����� ������
� (��	�����, 
���� 	�
���
��
������ 
�
��
�
�, �
���
���, ������ ���
�������), ���!���� ����	
���# 
��
��
 �� ���
 ����
���, ��� 
���# ���
�� ��&
�����
���# 

�#�
�
���. 

� (�����
��� ��������: $��%���
 
	
�������% &�����
��# 
	


�
�, ���!���� �

��
�
� ��	�
��� �� ���
 ������
 �����
�
�
 
���
���� 
�F�������
� �
�	����, �
��� �&&��
���
� ���
�
�
� 
	�����
����� � �������&�����% &�����
��# ����
�. 

� �	������������ (�
�	�
��
�
�
���) ��������: >�
�����
�� 
� ���	�
�
������� �����# 	���
��, ���������# ������ � 
�	�����������# �
�	�
����� ��!�� �6V, � 
��!� � �
��
!�
�
� 

����� 
����
��� � 
	�

�. 

8&&��
����� �
�	
��
����� �
��
���� �
�!�� 
���	�����
�, 
�

�� ����
�
� �
�	
����� ���� �����
����
 �
����, ��� 	�
�
�� 
����� ����
�
�� �#
����# � ��A ������
�, 

 ��
� "2+2=5" �&&��
. 

'
�	
��
����� �
��
���� 
��!� 
	�������
 	
�#
� � 
�
�	
��
���
�� �	�������%: �
�	��� ���
��������� 	����
�� 
�������, �
�� �
�	
��
���
�
 ���
��, � 
��!� ���
��� �
�
�
�� � 
�

�������� ���
����
�
� ������-������. *
!�
 ������
� ����
���
 
�
����� �	��������: 

� *
���� &�����
�
�
 #
������ (portfolio management): 

'
�	
��
����� ���
� ����
���
 ��� �����

�, � ����������� 
�����
����
�
� � 
	�����
���% ���
����
�
� �6V, &
��������� �� 
&�����
��# 	
����
���# � ���	��������� ��	�
���. 

� *
���� �
��
�������
�
 �	�������� (strategic control): 

'
�	
��
����� ���
� ��
���
 ����
���
 � &
������
����� �
��
���� 
�6V, �

��������
 �# ���
����
�
�, �	
�
��
���
 
����&��� ������
� 
� �
�	�
����� ��!�� ���� ��� �
������ ��������. 

� *
���� 
	���
���
�
 �	�������� (operational control): 

W����
������
�� ���
�
� �
�	���% ���
���������, �
��� 
�
�	
��
����� ���
� 
���
 �
�
�
�����
 	
���������% ���
����
�
� 
�6V, 
���	������ !��
��% �
�����
�����% � �&&��
���
�
�. 

$��
� �
���� �	�������� ������
 

 �
�	��� �������&������ 
�
�	
�����, ����
�
� ����
� � �
��
��������# 	��
��
�

�. '�!��� 
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�
���� ����
 ��
� 	��������
�� � ���
�
�
�� � 	���� ����
�
�, 
�&&��
���
�
� � �	
�
��
�
� � ���
������. 

$�!��� ��	��

� �
�	
��
���
� �
��
���� �����
�� 
��!�����
���� ���	�����. '
�	
����� �
�!�� 
	������
�: �� ����# 
��
���&������# �����# ����
 	����
�
�
��
�, ����% �
��
���% 
��#
�� �� ��!�����
���� ����� ��	
���
��
� (���	
�
, 
��������
�����, &����������, �
����
��� 	���	���
��, 	����� 
��
�
������ �����
����), ��� ���	
��
��
� 	�
�����% � 
	������ � 

�
����
�
�� ��������# �
���, � 
��!� ��� �&&��
���
 �	�����
� 
��
������� ������
�. ��
������� �
�	
��
����� �
��
���� �
�!�� 
��������
��
� ��!�� ��
�����
� ��
�������� (��� 	
������� 
��
�
��� ����
���, �
�����
������ 	�
���

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

����
�
�� � 	���	
�
���� ���
��# ����
�, ����
����# � 
������

���# 
�
����
�
��). >�� �

� �
�	���� �
��
 ��	
���
��
� 

���� 	
�#
��, ��� ����
��
������, ��
�������, 
��������
������� 
��� ��!�����
���� �
��
����, � �������
�
� 

 �
�	��� 	

����
�
� 
� �
�����
� ���	
���� � ��
�����
� ��
�������. 

4.3. �!#��$-$'��'�3!J 

6�����-�
��
����, ���

 ���������� �
������
�
� �
��
�����, 
�����
�� 
��
�
	
����%��� ������

� ��� ��	�#� �%�
� 

����������. -�� �������
����
�� �� ��
��� 

�����
�
 ������-

	
����������� (��� �
��
�������
� ������-������� — �6V) � 
��
����
 
	�������
, ����� 
����
� ������ ������ ����
 �&&��
���
 
�
������
��
� �� ��
A� �����
� ����� � �
�
���
� 	
�
�������# 
�����. $ 

����� 

 �
�	
��
���
� �
��
����, �


��� �����
 
���� 
��	�������� "� ����# �������# �� ���

���?", ������-�
��
���� 


�����
 �� ���
������� �
	�
�: "��� �����
 �� ����� 
���!���
� 
	
���� � �
������
�
� �
���� � �����# �
����
�
�
 �����?". 
'�%����� ���� ������-�
��
���� — �
������ � 	
����!���� 
��

����
�
 �
������
�
�
 	��������
��, �


�
� 	
��
���
 

���������� 	���
�#
��
� ��
�# �
	�����
� 	
 ��%����� 
	
����
���� �&&��
���
�
�, 
���� ��� 	�������
�
�, �
�� �����, 
���
����� � ��
���
�
����
�
� �����

�, � �
��
��
��
� 
	���	��
���. 8

 	��������
�
 �
�!�
 ��
� 

����
�
�	�
���
����� � ������ ��� 	

����
���. 
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+�����

�� �&&��
���
� ������-�
��
���� ������!�
 �������
�� 
� ����
�
�
 � ����

�
����
 ������� 

�����, � �


�
� 
&�����
�����
 �
�	����, � 
��!� �A �
������
�
� �����. -���� �� 
����
��� ����
�����# � ���
�
 ��	
�������# ���
�����

� ��� 

��
�
 ������� �����
�� �
���� 	�
� ��� �
���������, 	����
!����� 
*����
� >
�
��
�. 8
� �
���� 	
��
���
 ���
���
������ 
����
� 
	�������
����
�
� 

����� � 
	������
� &��

��, ����%��� �� 
	

���������% 	�������
�
�. -�� ������
�����
 	�
� 
��
���# 
�
������
��# ���:  

1. ���
�� �
 �

�
�� �
��# ����
���
� �����: Q�� ��!� ������� 
��� �#
�� (��	�����, ���
����� ��	�
������ ��
!����, 

��
�
��� 
��
�#
���
�
� � �	���������
�����# 
�#�
�
���#, ������ �
�
�	 � 
������� ���
�), 
�� ���� ���
�� 	
������� �
��# �
������

�, �

 
�
!�
 	�����
� � ���!���% ��� � ���������% 	������. $��
��� 
������� (��	�����, �&&��
 ����
���, ������� ������, 
�
������
����
� �������
�����) ������%
 �����
��%��# ���
�
�.  

2. ���
�� 

���
�-������
����: "������ ���
����
����# 
	�
���

� ��� �����, �


��� �
��
 ��
���
�
��
� 
� !� 	

����
�
� 
	

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

�����-�
�&������� ����%
�� ������
���� ���
��# 	
���
�, � 
���
����
����� ��

����� ������� — 
������
���� ����� 

	����.  

3. +��
���� ����
� 	
�
�����
�: >
�
������ 
�����%
 ���
�
� 
����
�%, ���� �# 

���� ��� ������ ���������, �����
���
 ���
 
���
����
����# 	
�
�����
�, ��� ���� �����!�� 	�����%����� ��� 
	
��	�
��� ���
��. *
�����
������ 	
�
������ �
��
 ���

��
� 
���� � ���
���, �
������ ���!� 

�����.  

4. +��
���� ����
� 	
��	�
����: >
��	�
��� ������, ���� �# 
����
�
, 
�� 	��
���
�%
 �
����� 
�F���, 	�
���
� 
�
�����
����
����, � �� ����
 	�����%��
��� �� ����
�
 	
�
������. 
8

 ����!���
 �
�	���� ���!�
� ���� � 	�������
� �
��� ���
���� 
���
���.  

5. C�
������
�
� �
	�������
�� ��!�� �����
��%���� 
�
������
���: $��
��� �
��������� � 

����� (��
�
 ���
�
�, 
��������� �
�
 �����, ����&&�������
������ 	�
���
�, ���
��� 
������� ��#
��) 	���
��
 � ���
��� �
����, ���
��� �����!��� �� 
�����
��� � ���!���% 	�������
�
�.  

>
������� �����
����
��� �
�# ��� 	
��
���
 �
�	���� �� 


���
 
����
� 
������ �
�

���� 

�����, �
 � �����
� ������
��% 
�
������
��% 	
����% ��� �
�
�!���� �
��
��
��
�
 ��	�#�. 
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;�����
�
 	
 �����!��� 

7
�
�!���� ���������# �����!�� � 

����� �� ��A
 �&&��
� 
����
���, �&&��
����# 	�
����
�, �
�
�
�� ��
��
 

� *���
�
� 	�
���
��
�
 

� �
�����
������ 

� [A�
��� �
�
�
�� ��
��
 

7�&&���������� 

�
������ ��������
� ����
�
� ��� 	

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

� ��������
�
� 	�
���
� 

� >���������� ����� 

� $��
�
� �����
�
 

(
�����
����� 

'
����
����� �� ���
� ������
� ����� � 	���������� ���
 
������
�� 	
 �����!���, ���
 ��&&���������� 

� "������ �	����������� 

� ����
�
� ������ �����
� 

� '��

������� 

*���� >
�
�� � ��
�# ���

�# ������� 
�� ���
��� 
�
������
��� �
��
����, �


��� ����%
�� 
��
�
� ��� �
������
�� 
������-�
�����: ������
�
 	
 �����!���, ��&&���������� � 
&
�����
�����. '�!��� �� ��# 	��������
 ���������� 	�
� � 
�
�����% �
������
�
�
 	��������
��. �
��
���� ������
�� 	
 
�����!��� 	���	
�����
 �
�
�!���� 	
�
!���� 	�
���
��
��� � 
������ ������� �����!���� � 

�����. 8

 	
��
���
 �
�	���� ���
 
	�������
� ��
% 	�
�����% 	
 �
��� ������ �����, ��� � 
�
������

�, 
�� ����� 	�������� ����
�
�
 	

����
���, ���
 
	
����
� �
��� ���
��% �
��� 	������ 	�� ��
��
������ ���
���# 
���. 7
�
�!���� ������
�� 	
 �����!��� 
�����
 	
�

���
�
 
�������� � 
	
�������� 	�
���
��
�����# 	�
����
�, �&&��
���
�� 
�	�������% ��	��� 	
�
��
�, ��������% ��
�
��� �� ����
��� 
(����
�
� 	�
���
��
�
), �
�����
������ 	�
���

� � !��
�
�� 
�
�
�
�% ��� ����� ������ ��
��
, ���%��� �����
��� � "C-'+. 
-����
 �
� �
��
���� ���A
 �����: �
�	���
�� ����
�
 �����
�� 
	

����
�����, ����
�
� ���
���� �
 �

�
�� �
������

�, � 
��!� 
������
�
� � 
�#�
�
�������� ����������, �


��� �
��
 ���
�
 
��
���
� �����
��%��� 	�
���
��
������ ��
��� � 	�
�����. 

�
��
���� ��&&����������, � ��
% 
������, ��	������� �� 
�
������ 	�
���
� ��� ������, �


��� �
�	������%
�� 
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����
����� ��� ���������� � ������. 8
� ��������
�
� �
!�
 
��
� �
�
����
� 	
 ��������� 	�����
���: ���
�
� �����
�
 
	�
���
�, ���
����
���� ������, 	���
�!��� �����, ����%����� 
��
���� 
����!������ �����

�, 	����
��� 
�#�
�
���, 
�����%������ ������ ���
������� ��� ���
��� &�����
���. 
��	����� ��&&���������� 	
��
���
 �
�	���� ��
��������
� 
	���������� ����, &
����
��
� ������% �
����
�
� 	

����
���� � 
���!�
� �# ����
��
����
�
� � ����. -����
 ���������� �

� 
�
��
���� 
�����
 �����
�����# �����
���� � ������
����� � 
������

��, �����
��� ��� �
������ � 	
����!���� ����!� 
��������
�
�, � 
��!� 	
�

���
�
 �
�
�
�� �����
��. +������ 
�
��
���� ��&&���������� ����%
�� ���
��� ��
��
�, �


��� �
��
 
�� 
��	�
���, 
����
�
� � 	
����!���� ��������
�
� � �
��
��
��
� 
	���	��
��� � ���� 

�
, �

 	

����
��� �� ����
 �


�� 	��
�
� �� 
	����������% "��������
�
�". 

J��
�� ���
��� �
��
���� — &
�����
����� (��� ������� 
�
��
����) — 	���	
�����
 �
����
����% ������ �
�	���� �� ���
� 
������
� �����. 8


 ������
 �
!�
 ��
� 
	������� 	
 
���
���&�������, ��
���&�������, 	
����������� 	�������� ��� 
�	���&������� 	

����
�
�� 	

����
����. $ �����# �������
�
 
���
�
 ������
� �
�	���� ��
�� 	�������
 ���
 �
��
���% ������
�� 
	
 �����!��� (&
�����
����� �� �����!��#), ���
 �
��
���% 
��&&���������� (&
�����
����� �� ��&&����������). /��� — 

����������
 ����
�
 	
��
� 	

����
�
� �

�
 ������
� � 
	����
!�
� ����
��� ���	
��
����
� �������. (
�����
����� 
	
��
���
 ����� ��
���
�
��
� �	���&������� ��	�
�� �����
� 
����

���, ���
�����
� �
��� 	�
���� 

�
����� � �����
��� � 
�&&��
���
 ������
��� 

 ���	��# �
������

�, �


��� ���

�%
 
�� �
��� ���
��#, ����
��# �����#. -��
����� ������� 
&
�����
����� ����%
�� �������
�
� 

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


��� �
!�
 �
���
�
��� ��� �������
�, � 
��!� 

	���
�
� 	
������� �
������

�, �	
�
���# ��� �
��� �&&��
���
 

����!���
� 
� !� ����. 

�
��������� 	
�#
�� � ������-�
��
���� �����
����
 
��������� � �
	
����� ������������ �
���	��� >
�
���, 	�������� 
�
��� ������ � ���������� ������� ��� ���
�
 ����%����� 
��
�����
� �����. ����� ��# ������%
�� ����
���
 ��%����# 
��	��������. �
��
���� �
���
�
 
�����, ������

����� Q. '��
� � +. 
*
�
��, 	��������
 �
�	����� �� �
������
��
� �� �����
��%��# 
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"������#" �����#, 	���	
������# �
������
���, � �
�����
� �
���, 
��
��
����� ���
���� 	�
�
����
�� ("�
����� 
�����"), ��� 
�
��������� 

��
�
���
 ��� ����������. 8

 �
�
����
�� �� ���
 

��
�������
�
 �
�������� � ��&&���������� � ������ �����!���, � 

��!� 	���
��������� ������ 

����� � ����
�
�
�
 	����
!����. 
+�������� 	
�#
� (Resource-Based View, RBV) �
���!���
, �

 
��

����
� �
������
�
� 	��������
�
 &
������
�� �� �

���
 �� 
���
 	
����� �� �����, ��
���
 �� ���
 ���������#, �����#, �����#, 

����
���
������# � ����������# ������
� � �
�	�
�����, 
�


���� 
������
 �
�	���� (��	�����, 	�
��
�, ���������� 

�#�
�
���, ���
�
�����&����
������ 	���
���, ������� �����). 
"��
���, �
���	��� �����������# �	
�
��
�
�� (Dynamic 

Capabilities) 	
���������
 ��!�
�
� �	
�
��
�
� �
�	���� 	
�

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

�����, 
�
�
�	��� ������� � �
�	�
����� �
�	����, � 
��!� 	
�

���
 
������%����� ���
��� �
������
�
� ����� � 
�#�
�
������
�
 
	�
������. 

4.4. )+�*6!%���(��J $'��'�3!J 

(�����
������� �
��
���� 	����
�����
 �
�
� ��
������
������ 
	��� ����
���, ������

����� ��� ��!�
� ��%���
� &�����
�����
� 

����
� 
����������, 
��
� ��� �����
���, 	�
���
��
�
, &������, 
�	�������� 	���
���
�, ������
����� � ������

�� ("C-'+), 
�
���
��� � ��&
�����
���� 
�#�
�
���. VA 
��
���� ������ — 

���!�
� �
�

� ��!�� ���
�
��
������� �
�	
��
������ � ������-

�
��
������ � 	
��������
� 
	�����
��
� ���
����
�
�%, 

���	������ �&&��
����% ���������% 
���# �
��
��������# �����. 
8
� �
��
���� �
����
�����%
, ����� 
����
� ��!��� &������ ����
 
��
��
� ����� � �
�
�!���� ��

����
�
 �
������
�
�
 
	��������
��, 
	������� 	��
��
�
�, 
	
������
� ���	��������� 
������
� � ��
��������� ��������� 	
����
��� �&&��
���
�
� ��� 
��!�
�
 &�����
�����
�
 	
�����������. -�� 	
��
��%
 	������
� 
���
���
��� �
��
��������� ��
��
��� � �
����
���, 
�����
����� 
������ � 
	�����
���� 	����. 
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'�%����� � ����
��� ���
����� 
���
������ � &�����
������� 
�
��
����� �����
�� �# ���
�%
��� �
����
����
�
� ��� ��!�� �
�
�, 

�� � � �����

����� ��
����� �
��
���� – ������-�
��
����� (��� 
�
������
��
�) � �
�	
��
���
� �
��
����� (� ����# �������# ��
�). 
$�� &�����
������� �
��
���� �
�!�� ���

�
� �������
������, ��� 
������ ��#�����, �� �
�
�!���� 
���# ����� 
���������� � 
	
����!���
� ��������% �
������
��% �
��
���%. -
��
�
��� 

��
�
 "�
��
�������
�
 �


��
�
���" (strategic fit) �
!�
 	�����
� � 
���&&��
���
�� ��	
���
����% ������
�, ���
������ �
�&���
�� �, 
� �
����
� �

��, � 	�
���� ���� �
��
����. "�	�����, ���� ������-

�
��
���� �&
�����
���� �� ��&&���������� 	�
���
� ����� 
	
�

����� ���
�����, 

 �
��
���� "C-'+ �
�!�� 	�������
����
� 
�����
������ �����
���� � 	����
��� ������
����� � ������

��, 
	���������� ���
�
�����&����
�����# �	�������

� � �
������ 
����
��� ���	������

�. >���������
, �����
���
��� �
��
���� 
�
�!�� �����
��
��
� ���
����
��
�
� 	�
���
� � �
����������# � 
���������, � �
��
���� �	�������� 	���
���
� – 
���	�����
� 
	����������, �����
�� � ����!���� 
�
������# 
����

�, �	
�
���# 
�������
��
� �
��� ���� � �
	�
��
� �# � !����. V��� !� ������-

�
��
���� ��	������� �� ������
�
 	
 �����!���, &�����
��� &������ 
����
 �
����
��� ���������
��
� ��
��
� �� ��	�
��, 
	�
���
��
������ – 
	
������
��
� 	�
����� � �
�����
� 

#
��, � 
����	
���� – �
����
��� ��������# ���
��� 

 	
�
�����
�. 

*����
���
��� �
��
���� 
	�������
 ������� ����� � ������
�, 
	
����
���
����� 	�
���
�/������, ������

�� � �	�������� 
!�������� ����
� 	�
���
� (

�����% 	
��
���), ���
��% 	
��
���, 
���
� �����
� ���	��������� (���
�������) � �
�	���� 	�
���!���� 
(�
����������, ���%��� �������, PR, ��&�
�
� �����
���). 
-���	������
 �&&��
����% ����� ��!�� �
�	����� � �A 
	

����
�����, &
������ �	�
� � �
����
�
� ������, � 
��!� ��
� � 
������ 
���
�
� ����� ��� ��������� 	����
!����. 

>�
���
��
������ �
��
���� 
	�������
 
	
�������� 
	�
���
��
������ �
��
�
� � �# ����������, ���
� 
�#�
�
��� � 

�
���
�����, ���	
�
!���� 	�
���
��
�����# 
�F��

�, 	
�#
�� � 
�	�������% �����
�
� (��	�����, TQM, Six Sigma), �	�������� 
��	����� (Just-in-Time, Kanban) � 
	�����
���% �&&��
���
�
�. 
(
�������
�� �� �
�
�!���� �
������
��# 	��������
� ����� 
�&&��
���
�
�, ����
�
� 	�
���
��
��, �����
�
 	�
������ � 
���!���� 	�
���
��
�����# �����!��. 
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(�����
��� �
��
���� 	�������
 � �	������
 &�����
���� 
��������� 
����������, ���%��� �
���
��� ��	�
��� (�


�
����� 
�
��
����
�
 � ��A��
�
), 	
��
��� ��������
�, �����
���
���� 
������� (��	�
������ ��
!����), �	�������� 
�
�

��� ��	�
��
�, 
���%
���� � 	�
���
���� �������. -���	������
 &�����
��% 
��

����
�
�, �������
�
�, ���
������
�
� � 
	
�������% �

��
�
� 
	���������� ��	�
��� ��� 	
����!�� ���# �
��
��������# ������
�� 
�
�	����. 

�
��
���� �	�������� 	���
���
� �������
����
 	
�#
�� � 
	���������%, 

�
��, �����
�%, �

������, 
����� � ����!���% 

����
����# �

������
�. $��%���
 	�����
����� ���
�������# 
������
�, �	�������� �&&��
���
�
�%, 	�
������ 
������� � 

�����
��, �
�	������
���� 	���
�, � 
��!� &
����
����� 
�
�	
��
���
� ����
��� � 
���������
���# �	
�
��
�
��, 
��
�#
����# ��� ��	���
� ���������� 
���� �
��
���� �
�	����. 
/��� — �
���
� �
�����, 
�����%��% ��
�#
������ �
�	�
������� 
� �
�������
�
�%. 

�
��
���� "C-'+ 
	�������
 	��
��
�
��� ��	�������� 
������
����� � ������


�, ������ ��!�� &�������
������� � 
	���������� ������
�������, �	�������� 	
�
&���� ���
����
���# 
	�
��

�, ��#������ ����
� ��
�����
�����
� �
��
����
�
� � 
�
�������������� �
��# 	�
���

� ��� 
�#�
�
���. VA ������ — 

�
�����
� ������� �
������
��� 	��������
��, 
���	������ 
�
�	���� ������%��� 	
����� ����� 
�#�
�
�������� 	�
���� � 
���
����
���� �������. 

�
��
���� �
���
��� �	������
 ���� ��	�% 	
�
��
�, 

 ����	
� 
����� � �
�	���
�%��# �
 �
�
���� �


�
� 	�
������ �
������ 
	

����
����. $��%���
 
	
�������% �������
� �
���
���, ���
� 

	
�������# ������

� � ���
� 
����	
�
�, �	�������� ��	����� 	
 
���� ��	
���, � 
��!� ��������� ��&
�����
���# ���
�� ��� 


���!������ � �	�������� 	


����. -���	������
 ��
��������
�
�, 
���A!�
�
� 	
�
��
�, ����������% �
���
������# ��
��
 � 
	
������� ��
���
�
�A��
�
� �����

�. 

+�����

�� &�����
�����
� �
��
���� �����
�� ��
�
�
�	��� 
	�
����
�. -� �������
�� � ����
�
�
 	
������� � ���
�	
����� 

���
����� �����

���� ������-�
��
����: &�����
������� 
���
�
��
��� �
�!�� �A
�
 
�
���
�, ����� 
����
� �# 
	
����������� �
!�
 � �
�!�
 �	
�
��
�
��
� �
�
�!���% 
���# 
����� � �
�����% �
������
��# 	��������
�. 7���� 	�
�
��
�� 
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����

�
���� ������ 
������
 �
�

���� &������, �


��� ���%���
 

����� ���%��#�� ������
� (&�����
��#, ���
�������#, 

�#�
�
�������#), ��%����# �
�	�
�����, 
	�����
���# 	�
����
� � 

�����# 	
����
���� �&&��
���
�
�. Q��

 ��� �

�
 ��	
����%
�� 

���� ���
�����
�, ��� SWOT-������ �� ��
��� &������, 
����������� � ������� 	���
����� � 

����� ��� ������ ���
�����# 
�����#. "� 
��
�� �

�
 ������� ������%
�� "�
��
��������� 
�������" — �������� ��!�� 
������� �
��
!�
�
��� &������ � 

���, �


��� ��
�#
���� ��� ��	���
� ���������� 
���� �
��
����. 
)�
�� &
�������%
�� �
����
���, ���������, �
�
�!����, 
�������
��� � 
����������� 	
 ������� (SMART) ���� 
&�����
�����
� �
��
����, 
	������%
�� 	��
��
�
��� ��	�������� 
�����
�� � �������
���%
�� ��
������ ������
��� � 	�
��
�, 
�


��� ����
 �	
�
��
�
��
� ��
������% ���������# ������
� � 
�
�
�!���% 	
�
�������# �����. '�!��� ������
��� �
�!�� ��
� 

���	����� ��
�#
������ ��������� � ���
� �A
��� ��
�� 
��	
������, � �A 	�
����� ��������
 

���!���
���. 

$�!��� ��	��

� &�����
������# �
��
����, ��� �


�
�
 
���
��
!�
 �
�
�!���� �
��
�������
�
 ��	�#�, �����
�� 
���	������ 
��
��-&�����
�����
� �

��������. �
��������� �
��
��������� 
������
��� ����
 
���������%
�� ������� 
��
�
 	
�����������; 
���� ����
 
�� 
����%
 �
����
�����# ����
��� � �����
����
��� 
����
����# &������, � ��
��� � ���#. "��&&��
����� �

�������� 
�
!�
 	�����
� � "�
�
����
�� �������%", ������
����% ������, 
�
�&���
�� � �����!���. "�	�����, ���
� �
�
�
 	�
���
� �� ���
� 
– �

 ������������ 	�����, 
����%��� ��
!�
� �

��������: 
&������ "C-'+ �������
����
 	�
���
, 	�
���
��
�
 
��������
 ��
 
��	���, �����
��� �
���A
 �
��
���% 	�
���!���� � 	�
��!, 
�
���
��� 
���	������
 ��
���������% 	
�
���� ����� � 
���
������% �


�
� 	�
������, � &������ �
�
�
����%
 �%�!�
 � 
	�������
�
� 	�
��
�. 7�� 
���	������ �&&��
���
� ���������� 
�
��
���� ��
�#
���
 �
������ ��#�����
� ��
��-&�����
�����
�
 
�����
����
���. ' 
���� ��#������� 

�
��
�� &
����
����� 
	�
��
��# �
����, ���%��%��# 	����
���
���� �����# &������; 
��������� 	�
������# 	
�#
�
� � �	�������%; ��	
���
����� 
��
�����
�����# ��&
�����
���# ���
�� (��	�����, ERP-���
��), 

���	�����%��# �����% ���� �����# � 
���� ��&
�������; 
������

�� 
���# ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI), 

�
�������%��# �

��������
�
; � 
��!� ���������� 
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��!&�����
������� �
������� � �
����������. ������� ��
��-

&�����
������� �

�������� 	
��
���
 �� 

���
 ���
��
� 
��	
������ �
��
��������# �����, �
 � 	
����
� �����
�
 
	���������# �������, �����
� ����� � �
���
� �������
������� 
�&&��
, 	���
�#
����� ����� ������ 

������# &������. 

4.5. �����6!%���J $'��'�3!J 

-	�����
���� �
��
���� 	����
�����
 �
�
� ����� ��
������ 
��
���� �
��
�������
�
 �	��������, 	�
����%��� � ������� 
	
��������
� ���
����
�
� 
����������. -�� 
	�������
 �
����
��� 
����
��� � ������� �� ��
��� 

������# 	
�����������, 
����
������# 	����
���
����
�, 	�
���
��
�����# 	�
���
�, 
	�
��
��# �
���� ��� ��%����# ������-	�
����
�. 8


 ��
���� 
�
��
���� ��	
�����
����
 ��������
 ���
�
��
����
� 
�
��
�������
� 	�����
����� � 
	���
���
� ���
����
�
�%, 	����
�� 
�
��
��������� ��������� � ���������, ��	
������ � 
�
�
�
�������� 	
���������� ������ ��� �

������
� � 
	
�����������. >
 ��
�, 
	�����
���� �
��
���� — �

 �
�
, 
�
�����%��� ������
��
� ������� �������
 � �������� ��
 
�
�
�!���� ����� ���
���
����
������ � �&&��
����� ����
���. 

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


��� ����
��� ����
�
 

����
����� 
 �	���&��� � �
��
!�
�
�# ��
�# �
� 

��
�
����
�
�. 
-�� &
������
�� �� 
��
�� � � �
�
�
� �


��
�
��� � 
&�����
�������� �
��
������, ��
�������� �# 	
�
!���� �
 ��
��� 
�
����
��# ��	
���
���� � 	�
����
�. -
����
������� ���
��� 

	�����
��
� �
��
���� ����%
�� �A ������������ �
����
�
�
� � 
	���
������� ��	�������
�
�. -�� �
�!�� ���%��
� �A
���, 
��������� ����, ��
������
������ ������, ������
����� ��
�� 
��	
������, ���
 
	�����A���# 

��
�
�����# ��	
���
���� � 

�F��
����� 	
����
��� ������
�
���
�
�. $ 

����� 

 �
��
���� 
�
��� ���
�
�
 ��
���, �


��� �
��
 ���
� �
���
�
 	�����
����� 
3-5 ��
 � �
���, 
	�����
���� �
��
���� 
�����%
 �����
����
 �
��� 
�
�

��� ��������� �
���
�

� – 
����
 

 ����
����# ������� �
 
�
��, �

 	
��
���
 ���
�
 ������
��
� �� ��������� � 	
����!���
� 
���
��% ��������
�
� �������. 

7��
�	
����� �
��
��������# ����� ��
��������
 
���# 
�
��
��������# ����� �
�	���� �
 �
����
��#, ��������# ����� ��� 
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��!�
�
 	
�����������, �
����� ��� 

�����
�
 �

�������. 
"�	�����, ���� &�����
������� �����
���
��� �
��
���� �
���
 
����% �������
� �
�% ����� �� 5%, 

 
	�����
���� �
��
���� 

���� 
	�
��! �
!�
 ���%��
� ���� "�������
� �
�����
�
 �
��# �����

� 
�� 10% � 
������ ����
���", � 

���� 	
����!�� — "�����
� 



� 
�����

� �� 2%". C�	
����%
�� 
���� ��

��, ��� ��������
����� 
����� � ��

�
�
��� OKR (Objectives and Key Results). 

"� �
�	� 
	��������� ������
� 	�
��#
��
 
��
������ 
�����
�������� � 	�����
����� ��
�#
����# ������
� ��� ��	���
�
 
��	
������ ���
�	
���
�����# �����. 8

 ���%���
 �� 

���
 
&�����
��� ������
����� � �%�!�
�, �
 � ���
�������� ��	�
�� 
(�
�����
�
 �

������
�, �# �����&������), 
�#�
�
�������� ������� 
(	�
������
� 
���	������, 
�
���
�����), ��
��������� ��	��� � 
�
�
�	 � ��
�#
���
� ��&
������. /��� — 
���	���
�, �

�� � 
��!�
�
 	
����������� ���� ������
��� ������� ��� ���������� 
��
�# 
	�����
���# 	���
�. 

+�����

�� 	���
� ����
��� - �

 ����� ��
������
������ �
�	, 
��� &
�����%
�� 	
���
��� ���
������ � ���
��
�� ��� �
�
�!���� 
��!�
� 
	�����
��
� ����. >���� ����
��� ���%��%
 �
����
��� 
���
	���
��, �# 	
����
��
����
�
�, �����
�����, �
�
�
����� 

��� 
(��#�) � 

���� ��
�� ��	
������. *
��
 ��	
���
��
��� 
���� 
���
�����
�, ��� ��������� ���
�, 	�
��
��� 	���� � ���
��� 
�	�������� ��������, �

�� 
���	���
� ���
�
� � 	�
�����
�
� 
	�
����� ��	
������. 

QA
�
� ���	��������� 

��
�
����
�
� ���
������ ��!�
 ��� 
��	���
� ���������� 
	�����
��
� �
��
����. "� �

� �
�	� 

	������%
�� �
����
��� ��	
���
��� ��� ��!�
� ������ ��� ���		� 
�����, � 
��!� ���
�
��
���, 

��
�
������ �� 
���� ������
�
. Q��

 
��	
����%
�� ��
���� 

��
�
����
�
�, ��	�����, ��
���� RACI 

(Responsible, Accountable, Consulted, Informed), �

�� ����%��
� 
������
����� ������ � 
���	���
� 	
���% 	
�

�A
�
�
�. 

-	�����
���� �
��
���� 
�����
 	
�

���
�
 � ��������
�
 


���!������ 	�
������. 8

 ���%���
 ��
� �����# 
 #
�� 
��	
������ �����, ������ �
�
����
�# ������
�

�, ��������� �# � 
	���
���� 	
����
����� � ��������� 

��
�����. "� 
��
�� 
�
��

����� 	�
�
��
�� 
	���
����� ������, � 	�� ��
�#
���
�
� 
��
��
�� �
����
��
��� � 	���� ����
��� ��� ���	��������� 
������
�, �

�� �����
� 	�
���� � ��!�
� ����
 ��� ���	
��
��
��� � 
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�
��� ���
����. C�	
����%
�� ����
���, ���������� 

�A
� � 
�
�������. 

>�������� 
	�����
���# �
��
���� ����%
�� ����

������� 
������
��� �� ��
��� 	
�����������. "�	�����: �
��
���� 
�
����
�
�
 	�
���
��
����
�
 	
����������� 	
 	
������% 
	�
���
��
����
�
� �� 15% �� ��A
 ��������� �
�
�
 
�
���
����� � 

������� 	���
����; �
��
���� ����
�����
�
 	����
���
����
�� 
�
�	���� 	
 ���������% �
�� ����� � ����
� ����
�� �� 3% ����� 
��	��� �
������# ��������# ���	���� � ���������� ��
� 
���
����%

�
�; �
��
���� 

���� ����	
� 	
 ���!���% ��
��
 �� 
����A �� 7% 	�
A� 	�����

�� 	
�
�����
� � ����%����� 

�
��
��
���# �
�
���

�; �
��
���� call-���
�� 	
 	
������% ��
��� 
��
���
�
�A��
�
� �����

� �
 90% �� ��A
 �
�������� ������� 

!������ � ��������� ����	

� 
����!������. '�!��� �� �
�# 
�
��
���� ���%���
 �
����
��� ����, ������
��� � 	
����
��� 
�&&��
���
�
�, ��	��������� �� �
�
�!���� 
���# �
��
��������# 
����� �
�	����. 

'�%����� ���
�����

� 
	�����
��
� �
��
���� ����%
�� 
��%����� 	
����
��� �&&��
���
�
� (KPI – Key Performance 

Indicators), �


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

���!������ �� ��
��� 	
����������� � 
�

������
�. KPI �
�!�� 

����
� ���
����� SMART: ��
� 
'
����
���� (Specific), C��������� (Measurable), 7
�
�!����� 
(Achievable), +������
���� (Relevant) � -������������ 	
 ������� 
(Time-bound). -�� ���!�
 
����
����� ��� ������������
� � 
�
�����
� ���

�, 
���	������ 	����% ����� ��!�� 	
����������� 
����
����� � 
����� �
��
���������� ������ 
����������. 
8&&��
����� ���
��� KPI 
���	������
 	�
�����
�
� �����, 	
��
���
 

�F��
���
 

���!���
� 	�
�����, 
	���
���
 ������
� 	�
����� � 
�
���A
 	�
���% 
��
�� ��� �

������ �

������
� � �	��������
� 

����� �# 
����. 

$�!��� ��	��

� 
	�����
��
� �
��
���� �����
�� 
���	������ 
����
�
� � ���	
���
�
�. $ 

����� 

 �
��
���� �
��� ���
�
�
 
��
���, �


��� �
��
 ��
� 

�
��
����
 �
��������� � 
������ 
����
����# ��
, 
	�����
���� �
��
���� �
�!�� ���
�
 
���	
��
��
��� � 	
�

���
 ����%����� 
	���
���
� ��
�����. 8

 
���%���
 ������
����� �� 	
������� �
��# ���
���# �
��
!�
�
��, 
��������� 	���	
�
���� �����

�, �
�����
����� ��	����������# 
	�
���� ��� ��������� �
������
�
� �����. J���� ���	
���
�
� 
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�����
 ��������
�
 �
��

����� ��	
������, ����
�
�
 ������� 


��
����� 

 	���
� � �


��
�
� 
	���
���
 ��
��
� �
����
��
��� 
� 	���� ����
���. -	�����
���� �
��
���� �
�!�� ���
����� 
��������
��
� ��!�� �
�
��� ����
������ 
����� �
��
�������
�� 
��	�������% � ����
�
�% � ���
�� �
����
��# 
��
������# ����
���, 
�

 ���

 ��������
�� ����� 	�����	� ����!���
�
 	�
���
��
�� 
(Lean) � �����# ��

�
�
��� (Agile), 	
��
��%��# ���
�
 
��
��
��
� 
��	

��� � �
����
��
��
� ����. 

4.6. �%�N%�7 * ��#��"%'*� $'��'�3!! 

>�
���� ������

�� �
��
���� � 
���������� �� �����
�� 
������������� � �
!�
 	������
� ��������� &
��� � �������
�
� 


 ��
!��
�� &��

�
�, 
���# ��� 

�����, ������ �
�	����, 

���������
���� ����
���, �������� ������� ����� � �
�
�	��� 
�������. �����
��%
 ��������� 	
�#
�� � �

�� 	�
�����, ��!��� 
�� �


��# 

��!��
 
	�����A���% &��
�
&���% 
��
��, 
�	�����������% 	�������� � 	����
������� 
 

�, ��� ����
��� 
�&&��
���
 &
������
��
� � ������
����
� �
��
���%. >
������� 
�
�# 	
�#
�
� ����
 ���
�����
� �������� ��� ���
�
��
����, 
	
��
���� 	
��
���
 �����
� ����
��� ������
��� ��

� 
�
��
�������
�
 	�����
�����, �


��
�
��%��� 
������ ���
���� � 
����� 
����������. $ �
�������
� 	���
��� �
��
�������
�
 
�	�������� ����
 ��	
�����
�� 

���
 
��� 	
�#
�; ���� ����
 
����%���
�� �# �
��������, ���	
��
������ 	
� ���������� 
	

����
�
� � ���
��. 

+���
������� (	�����
�����) 	����
�����
 �
�
� 
���
�
&
������
������, 	
����
��
������ � �
���
����
������ 
	�
����, 
����
��
������ �� ����

�
���� ������ �����#, 
�
������
� &
������
����� �����, 
����� ���
����
�� � ���
� 

	
������
� �
��
����. 8


 	
�#
� ������� ��� 
����������, 
&�����
����%��# � �
������
� � 	����������
� �����, ��� �
!�
 � 
���
�
� 

��
�
�% 	�
��
���
��
� ������� � �
�
�
���
��
� 
���
������ 	�
�����. 

C�������
������ (	
�
�	�����) #����
������
�� 
&
����
������ �
��
���� ����� ����% ���
����#, �	��������# 
��������� � ���	
����, 
��
�����# �� ��	������
� 
������� � 
���	������
��
�����. -� 
�
����
 �&&��
���� � ���
���# ���
�
� 
�������� � ��
	�����A��
�
�, �
��� ���
��
!�
 ��� �������

�����
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�������
���
� �
��
��
����, !A�
��� 	����. -���������� "���
" 
��
� 	�
�, �
����
���� ��
 	
 ���� 	
������� 
���
�
� �����. 

8����!��
��� (�
�����%���) 	
�#
� 	���	
�����
, �

 
�
��
���� �� �

���
 	�������
�� ����#� ����, ��
���
 "�
������
" �� 
�
�
��	�
�
� �����
�����
�����# ����
���, ������� � ������� 
�

������
� �� ��������# ��
���# 
����������. +��
�
��
�
 ����A
 

���� ��	�������� � &
������
 ����
���, �
 �
����
��� �
��
���� 
����
�������
�� � 	�
����� �����
����
��� � ����%����� 
������
�
�%, ���

 

������� 

 	���
��������# ���������. 

+���
������� 	
�#
�, 
��!� �����
��� ��� 	
�#
� 
	�
��
��
����� ��� 	�����
�����, �����
�� &�������
����
� 
�
����% � �
��
�������
� �����!���
�. -� 
��
��� �� 
	���	
�
!���� 
 ����
�����
�
� ���, 	������%��# �������, � 
�
��
!�
�
� 	����������
�
 ������� �� ���
������ � ������� 
&��

��. 8


 	
�#
� ���%���
 ��� 	
����
��
�����# �
�	
�: ������� 
� ������� ������� ����� (��	
���
����� ���
�����

� PESTEL-

�������, ������� 	�
� ��� >
�
���) � ���
������ ����� (SWOT-������, 
������ ������
� � �
�	�
�����), ��
�� &
������
����� ������, 
������� � �
��
��������# �����. 7���� 	�
��#
��
 ������

�� 
��������# �
��
��������# ���
����
��, �# ��
������ 
����� � 
��	
���
������ �
�����
�����# � �����
�����# ���
�����, ���
� 
����
��� 
	
������
� �
��
����, ������

�� 	
��
���# 	���
� 
���������� (���%��� �%�!�
�, ��
��, 

��
�
�����#) �, ���
���, 
�
��

���� � �
�
�
�� ��	
������. ������� �

�
�� ����
�����
�
 
	
�#
�� ���%��%
 ���
���
���
�
�, ����

�
��
�
� �������, �A
�
�
� 
����� � ���
��% �
�	��� �
�
�
��. -� 
�
����
 	
�#
��
 ��� 
���	��#, �%�
���
������# 
����������, ���

�%��# � 

�
��
����
 
�
�������# 

�����# (��	�����, �
������
������ ����!�����, 
�
���������� ���!��, 
������
��
� 	�
���
��
�
). -����
 ��
 
���
�
�
�� 	�
����%
�� � ���
���# ���
�
� ��
	�����A��
�
� � 
���
��# ���������, �
��� ��
����
� 	�����
����� �
��
��
�� 
���&&��
�����, 	���
�� � "	������� �������" ��� � �
��
�����, 
���
�
 
���%��� ��
�����
�
�. [��
�
�
� 
��
�
 	�����
����� 
�
!�
 	
�����
� ������
��� � ����
�
�. 

C�������
������ 	
�#
�, ������

����� 
����� 
������
��
�����, ��� Q����� ;�����
� � 7!���� '����, 	����
�����
 
�
�
� 

��
 �� 
���������� ���

 ����
�����
�
 	�����
����� � 
��
!�
� � ��
	�����A��
� ����. $���

 	
	�

� �
���
� 
���
�F���%���, �
��
��
���� 	���, 
����������, ��	
����%��� 
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��������
������ 	
�#
�, 	�
�����%
�� �	��A� ����� ����% 
���
����#, 	
����
��
�����# ���
� � �
����
��
�
�. '�!�
� 
�
��
�������
� ������� 	�������
�� �� ��� ���
� ������
��
�
 	����, 
� ��
��� ��� ������� �� 
������ 	�
����� � �
��
!�
�
�, � ��A

� 

���
�
� ����� 

 	��������# ����
���. 8


 	
�#
� 	
���������
 
�
�� "
������� �� �
��
����
� 
	�
�" � "	���	
�
������" (muddling 

through). "�	�����, �
�	���� �
!�
 ��	��
�
� 	��

��� 	�
��
 
�
�
�
 	�
���
�, �
���
� 

����, ����
� ���������, � ��
�� 
����
����
��
� ��
. C�������
����� 
���	������
 �
����% ����
�
� 
� ���	
���
�
� � ����%����� ���
����, ���!��
 ����� ����
����# 

���
� � 	
��
���
 
����������� 	
�

���
 ���
��� � �������
���. 
-����
 ��
 ���
���%
 �� 	

���������% ���	
�
��
�
� � 
����������� ���������� � ����� �	��
�
� ���	��� �
��
��������� 
�
��
!�
�
� ��-�� &
�����
��� �� ���
�
��
���# �
����
��
���#, � 

��!� �� 

��
�
��� �A
�
�
, �
��
��
��
�
 �������, �

 �
!�
 
	�����
� � ����&� 
���������� ��� 
	�����A��
�
 ��	��������. 

>
�#
� ����
�����
�
 ��

�� ������
�����
 	�
���� ������

�� 
�
��
���� ��� 	���
��
��� ���
� ���		� �����# ���
�
��
���� ��� 
��!� 
��
�
 ������ (����
�����
�
 ��

��), �


���, 
������ 	
��
� 
��&
�������, ����
��� 	
�������� ����� � ���
������� ���������, 
�	
�
��� 	������
� 
	
��������, ���������� ������� � ��
�����# 
���� 
����������. �����
� 	��������
�
 
��
�
 	
�#
�� — �

 

	���
���
�
� � ���
�
� � 	����
�� �������, ���
��� �
�	��� 
�
����
����
�
� � ���
�����
������ �
�
�
�� ��� �
��
��������� 
��	���������. �
��
���� &
������
�� ����#� ���� � 
���������
�� 	
 
���� �����#��. -����
 �����
���
 ���� 

���� ������
 ���
�
��
�� 


 ������ 
	�����
��
� ���
����
�
�, ���
���
����� �����# ������ 
� 
	�
� �

������
� �������
 � ��!���
 �����, �

 �
!�
 �����
� 
�
	�

������� ���������� � �����
� �&&��
���
�
� ���������� 
�
��
���� ��-�� ���
�
�
�� �
����A��
�
�. 

>��
���	�
����� 	
�#
�, ��	�

��, �����
����
 �������� �� 
�
�������� ���
�
�
 ����� �
���#
����
� � 	�
���� ������

�� 
�
��
����. 8

 �
��
 ��
� �����!��� ���# ��
����, �	�������
� �� 
��������# 

���
�, ��%����� �

�������, � ��
��� ��!� ������� 
�
�����
��
� ��� �����
�. /��� — ��	
���
��
� �
����
����� 
��
�����
, ���	�����A���� ������ � 
	�
 ��� &
����
����� �
��� 
����

�
���� � ������
���
� �
��
����. >��������
���� ����%
�� 
	
������� 	�����!���
�
� �
��
���� ����� �

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

��
� ��������� 	�
���� � �
��
!�
�
��, � 
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��!� �����
�� �	�����������# �
�	�
�����. -����
 
	��
���	�
����� 	
�#
� �
!�
 ��
� �����
����
 �
��� ���
������ 
� ������
A����, �����
�� �
�&���
��� ��
����
� ��!�� ���������� 
���		���, ����
� "����������" 

��
�
����
�
� � ��
!�
�
�% 
�
�
�!���� �
��������, �

 �
!�
 �������
� ��� ��!� ����
���
��
� 
	����
�� ���
������ ��!��# �
��
��������# �������. 

8����!��
��� 	
�#
�, 	����
�������� ����� *�������
�, 
��
���
 ���
� 
������
���� 	����
�������� 
 �
��
���� ��� 
 
	�
���
� �
���
����
�
, ����
�����
�
 	�����
�����. *������� 
�
���!���
, �

 �
��
���� ���

 �� �����
�� ������
�

� 
	�����������
�
 �������, � "�
������
" (emerge) �� #�

���
�
, �
 
	�
���
���
�
 	


�� ������� � ����
���, 	���������# �� �����# 
��
���# 
����������. +������ ��!�� "��	�����
����
�" (intended) � 
"������
����
�" (realized) �
��
������ �����
�� ��%����� ������

� 
�

� �
���	���. +�����
������ �
��
���� 	����
�����
 �
�
� 
�
�
��	�
�
� 	������������# � �����!��
��# ������

�. 
+��
�
��
�
, 	
 *��������, �� �

���
 ��
����
 	�������
, ��
���
 
�
���A
 ����
	���
��� �
�
���
 — &
������
 �������, ����
�
�, 
�
���
���, �
�	
��
����% ����
���, �


��� ��	�����%
 
�����
�����
������ ����
��� �

������
�. 8

 	
��
���
 

���������� ��
� ����������
 ���	
���
�, ��	
���
��
� 
�
�����%��� �
��
!�
�
� � ���
��� �� �
��
����
� 
	�
� � ���
���# 
��	����������
� �����. >�����
� �
!�
 ���!�
� ��
�����, �
��� 
�
��� 	�
���
 ��� ������ �
������
 ����
���� ���	������
�� � 
������
���� �

������
� �� 
	�����
��
� ��
���, � �� � ������
�
� 
������� ������
 ���
�
��
��. 8����!��
��� �
��
���� 	�����A
 
��
!�
�
� � ��������
�
� �������# 
���������
���# 	�
����
�, 
	
��A������ ��!�
�
� ����
�
�, 
���������
��
�
 
������� � 
�	
�
��
�
� ������
��
� �� ��
!�����
�
�. 8


 	
�#
� �
!�
 ��
� 
����
������, ���� 

��
�
���
 �
�
�

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

��
����
 ���� �����, �

 
�
!�
 	�����
� � 

��
�
��% &
���� � 	

��� �
��
�������
�
 
��	��������. 

$ ����%����� ������
 

��
�
�, �

 
����
� �
��
�������
�
 
�����!���
� 	�
�
�!��
 ��
���
 �������
��� � ��
�%��
���
��
�. 
>
����%
�� �
��� �
���	��� � 	
�#
��, �


��� 

��!�%
 
��������� ��������� � ������-����� � 
�#�
�
������
� ������&
�: 
��&�
��� 
����&
������, ��	���
��� ��

����
�
 �����
�� � ESG-

	
���
��, �	�������� � ���
���# ��
	�����A��
�
� � 	
������
� 
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��
!�
�
�, ������ (agile) �
��
����, � 
��!� ��
���
����� 	
�#
�, 
������
����%��� 
���������% ��� ���
� �
��� ���
�
� ��
� 
�����
����
���. C������� �����������# 
��
� �
��
�������
�
 
�����!���
�, 	����
�������# � ����
� ��������, �
����
 	�
���� 
&�������
 ��� 	
������� � ���
�����
�
 
��������� �
�# �
��# 

��������, 	
��
��� ��
�����
��
� �# � 
���% ���
��� ������. 
6������ �����!���� � ������
��
���� 	����

�
 �� 

���
 
�&&��
���
 	������
� �����
��%��� ������ � ���
�����
�, �
 � 
��
���
 ��
��
� ����� � ���������� �����
�� 
�
��� � 	���
��� 
�
��
�������
�
 �	��������, &
������ �
��� 	�������� ��� 
��������� � 	
�

���
 ����%����� ����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. '���� ��
��� �
��
���� ������%
�� � 
����������? 

2. $ �A� ����
�
� �
�	
��
���
� �
��
����? 

3. '���� ������ �����
 ������-�
��
����? 

4. '��
�� �
�� &�����
������# �
��
����? 

5. Q

 	
�����
�� 	
� 
	�����
��
� �
��
�����? 

6. '�� 
���	������
�� �
����
����
�
� �
��
���� �����# 
��
����? 

7. '���� 	
�#
�� ��	
����%
�� 	�� ������

�� �
��
����? 

8. $ �A� 

����� ���
�����
����
�
 � �����
�����
����
�
 
�
��
�������
�
 	�����
�����? 

9. '�� �
��
���� �����
 �� 
���������
���% �
���
���? 

10. '���� &��

�� 
	������%
 ���
� �
��
�������
�
 ��
���? 
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,��
� 5. ���� �����������@ 
�� 	. ������� � �@ 

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

5.1. 	%���( �J'! *%�*+���'�7N $!� 	. �%�'��� 

*
���� 	�
� �
������
��# ��� *����� >
�
��� 	����
�����
 
�
�
� 
��� �� &�������
�����# ���
�����

� �
��
�������
�
 
������� � �
�������
� �����!���
�. +�����

����� � 1979 �
��, �
� 
�
���	��� 	�
�
�!��
 
�
���
��� ��
�����
� ��� 	
������� 
�
������
�
� �������� 

������ � &
����
����� �&&��
����# 
�
��
���� 	���	���
��. -�� 	
��
���
 ����
�
 
����
� �
���
��� 


����� � 
	������
� �
��
��
���% 	�������
����
�
� �������, 
������� ��

����� �
������
�
�
 	��������
�� � 	

���������� 
���
��. 

1. ���
�� 	
������� �
��# ���
�
� (Threat of New Entrants). 

"
��� ����
���� ����� �
��
 	�����
� � �
�
� �
��� 
	�
���
��
������ �
��
�
�, �
�������� � �
�� ����� � �����
������ 
�������, �

 � �
����
� �

�� ���!��
 	������ �����
��%��# 
�
�	����. ���� �

� ���
�� ������
 

 ���

� ������
� ��� �#
��, 

���# ���: 

� 8�
�
��� �� ����
���: �����
��%��� &���� �
��
 
	�
���
��
� 	�
�����% �������. 

� >

����
�
� � ��	�
���: ���	��� �����
����, ��
�#
����� 

��� ������ ���

� � 

����� (��	�����, � ������
��
� ��� 
��

�
�����
� 	�
�������
�
�). 

� 7
�
�	 � ������� ���	���������: ��
!�
�
� 	
������� 
�
�
�	� � �
������� ��
�� ��� 	��
&
����. 

� 7�&&���������� 	�
���
�: ������� ������ � �
����
�
� 
�����

� � �����
��%��# ���
�
�. 

� �
������
������ 	
��
���: ��������
�����, �������
����� 
� ������ 
����������. 

'
�	���� �
��
 	�

��
�

�
� �

� ���
��, �
������ ������� 
������, ������� �����
�
 	�
������, 	�
��
�� 
�#�
�
��� ��� 
�
������ �!��

����� �
������
����
�
 �������
�����. 

2. +��
���� ����
� 	
�
�����
� (Bargaining Power of Suppliers). 
>
�
������ 
�����%
 ���
��
� ����
�%, ���� 
�� �
��
 ���������
� 
���� �� ��
� 	�
���
� ��� ������, ���!�
� �����
�
 	
�
�������# 


���
� ��� �����, ��� �������
� 
�F�� 	
�
��
�. 8

 �
������
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���������% 	������ � 

�����. $���
� 	
�
�����
� �
����
��
, 
����: 

� >
�
�����
� ����
�
, � 	
��	�
���� ��
�
. 
� >�
������ 	
�
������ ��������� ��� �����
 

��&&�������
����. 
� )�
��
� �� 	�����%����� 	
�
�����
� ���
��. 
� �����
���
 ���
�� 	���
� ��
������� 	
�
������ � 



����� 	
��	�
���. 
7�� ����������� �

� ���
�� 	���	���
�� �
����
�� � 

�������&������ 	
�
�����
�, ������

�� �
��
�����# ��

����
� 
����� ��� �
�	
���

�, � 
��!� � &
����
����% �
��
��
���# 
	��
������# 

�
�����. 

3. +��
���� ����
� 	
��	�
���� (Bargaining Power of Buyers). 

>
��	�
��� �
��
 ����
� �� 	�������
�
� 

�����, 
����� ���!���� 
���, ��������� �����
�� ��� ���������� 
�F��� 	���
�
�������# 
�����. 8

 	���
��
 � �������% �
��������� ��!�� 	�
������� � 
���!���% �# ���!�. $���
� 	
��	�
���� ����������
��, ����: 

� >
��	�
���� ���
, � 
�� ��
����
���
����. 
� >�
���
� 

����� �
�����
����
���� ��� 

����&&�������
����. 
� )�
��
� �� 	�����%����� 	
�
�����
� �����. 
� >
��	�
��� 
�����%
 	
��
� ��&
������� 
 �����. 
� �����
���
 ���
�� 
���
�
� ��
������� 	
��	�
��� � 



����� 	
�
������ (��	�����, ���� ���	��� ��
����� �����
 
	�
���
��
� 

����, �


��� ������ 	
��	��). 

'
�	���� �
��
 	�

��
�

�
� �

� ����, ��&&��������� ��
� 
	�
���
�, �
������ 	�
������ �
����
�
� ��� ������� ������. 

4. ���
�� 	
������� 

���
�-������
���� (Threat of Substitute 
Products or Services). J
����-������
��� – �

 	�
���
� ��� ������, 
�


��� ��	
���%
 
� !� &�����%, �

 � 	�
���
� �����������
� 


�����, �
 	�
���
��
�� � ����
� 

�����. "�	�����, ����
�
���� 
����� ����%
�� ������
����� 	���
��# ����, � ����
�
�&������� – 

������
����� ���
��# 	
���
�. 8
� ���
�� ���
��, ����: 
� )�����
��� 	�������%
 ������ �


�
����� ����/�����
�
. 
� )�
��
� �� 	�����%����� �� ������
��� ����� ��� 

	
��	�
���. 
��������� ���
�� ������
���� 
����������
 	

������ 

	�������
�
� 

�����. (���� �
��
 �
�

��� � �

� ���
�
� 	�
�� 
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���
�����, ���!���� ���, ��������� �����
�� ��� 	����
!���� 
���������# &������. 

5. C�
������
�
� �
��������� ��!�� �����
��%���� 
����
������ ����� (Intensity of Rivalry). 8

 ���
������� ����, 


��!�%��� �
�	��� �
	�������
�� ��!�� �
�	������ ���
�� 
��
� 


�����. $��
��� ��
������
�
� �
��������� 	���
��
 � �������% �� 
����, ���������% ��
��
 �� �����
��� � "C-'+, �

 � �
����
� �

�� 
���!��
 	�������
�
�. '
��������� ��������
��, ����: 

� $ 

����� ��
�
 �
������

� 	������
 
�����
�
�
 
�������. 

� J��	� �
�
� 

����� �����, �

 ���
�����
 �
�	���� 
�
�

��� �� �
�% �����. 

� >�
���
� ����&&�������
���� ��� ����
 ���������. 
� $��
��� ������� ��#
�� �� 

����� (��	�����, ���	��� 

�����
���� � 
��
���� �����
��). 
>
������� �
�# 	�
� ��� 	
��
���
 	���	���
��� �������
���
� 

�&&��
����� �
��
���� ��� �
�
�!���� ��

����
�
 �
������
�
�
 
	��������
��. :��������� ��!��% �� ���, �����!��� �
��
 �����
� 
�
���
����� 	�
����� 

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

�
� 
��
������� ���� ��� �������� ��
�# 	
�����, ���� 

 
��&&���������� 	�
���
�, ���!���� �����!��, �
������ ������
� ��� 
�#
�� ��� &
����
����� �
��
��������# ������
�. 

*���� >
�
��, ����%����� 	�
&���
� ���������
� ��
�� 
�������, � ��
�� &�������
����
� ���

� 	����
���� �
�	������% 
�����
������% �
����, �����
��% ��� ">�
� �
������
��# ���", 
�


��� ���!�
 ����������� ���
�����

� ��� 
����� 
	�������
����
�
� 

����� � 
	��������� ��
������
�
� 
�
������
�
� �
����. 8
� �
���� 
��
���� �� ����
�
� 	
������� 


�
, �

 �
��
��������� 	
����� � �
��
��
���� 	�������
�
� �%�
� 
�
�	���� �� 
	������%
�� ����%��
����
 ���
������� &��

����, � 
&
�����%
�� � ������
�
� ��������
�
 �����
����
��� 	�
� ������# 
�
������
��# ���, ����
��%��# � 

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


���
 	
��
� 
������ �
�

���� �
���������, �
 � 	�
��
���
��
� �� 
���������, � 
��!� ������
� 	

���������� ���
�� � �
��
!�
�
�. 

8
� 	�
� ���, 
���
 	���	��
�%����� � 	
�

���
 
�����
����
��%��� ���� � ����
�, ���%��%
: ���
�� 	
������� 
�
��# �
������

�, �
	�������
�
 ��!�� �����
��%���� 
�
�	������, ���
�� 

���
�-������
����, ���
���% ����
� 
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��	�
���� � ���
���% ����
� 	
�
�����
�. �
�
��	�
� � 
����������
� ������� �
�# ��� &
������
 
���% �
���
��� 

�����, 

	�������
 �� 	

������ 	�������
�
� � ���
��
 �
��
��������� 
	��
��
�
� ��� �
�	����, �
������#�� �
��
��� ��	�#� � 
��

����
�
 �
������
�
�
 	��������
�� � ����
� ���
��
� 
������
�. >
������� ��!�
� �� �
�# ��� ���
������ ��!�
 ��� 
������

�� �&&��
���
� �
��
����. 

+����

��� �
��� 	
��
��
 ��!��% �� �
�# ���: 
� ���
�� 	
������� �
��# �
������

�. 8
� ���� 

��!��
 

���
�
�
�
� �#
�� �
��# �
�	���� �� ���
�. $��
��� ������� �#
��, 

���� ��� �����
������ ��	�
��
��
!����, �&&��
 ����
���, ������� 
�
����
�
� � ������� �����
��%��# ���
�
�, �
������
����
� 
�������
����� ��� ��
!�
�
� � �
�
�	
� � ������� ���
�������, 
���!�%
 �
� ���
��. Q�� ��!� �������, 
�� ���� ���� 	
������� 
�
��# ���
�
�, �


��� �
��
 �����
� �
��������% � �����
� 
	�������
�
� 

�����. '
�	���� �
�!�� 	
�

���
 

���!���
� 
	

���������� ���
�� � ����	��
� ��
� �������. 

� $��
��

�������� �
���������. C�
������
�
� 
�
	�������
�� ��!�� �����
��%���� �
�	������ �����
��, 
	
!����, ���
� 
������
� ���
�. -�� ��������
�� 	�� ������� 
�
���
�
 ����� �
������

�, �������
� �
�
� �����, ���
��# 
&�����
�����# �����!��#, 

��
�
��� ��&&���������� 	�
���

� � 
���
��# �������# ��#
�� �� 

����� (��	�����, �	���������
������ 
��
��� ��� �
�������� 
����
����
��). Q��������� �
��������� ����
 
� ���
��� �
����, ���!���% ���
������
�
� � �������% �� 
���
�����. 

� ���
�� 

���
�-������
����. J
����-������
��� — �

 
	�
���
� ��� ������ �� �����# 

������, �


��� �
��
 
��
���
�
��
� 
� !� 	

����
�
� �����
�. "�	�����, ����
�
���� 
����� ����%
�� ������
����� 
������
���# ����!��# ����, � 
����
�
�&������� — ���
��# 	
���
�. 8
� ���
�� ���
��, �
��� 
������
��� 	�������%
 	�������
����
� �


�
����� ���� � 
�����
��, � ��
��
� �� 	�����%����� ��� 	
��	�
���� �����. '
�	���� 
�
�!�� ��
� �


�� � ���	
���� � ���
������, �

�� �# 	�
���
� 

�
������� �
������

�	
�
�����. 

� $���
� 	
��	�
����. >
��	�
��� 
�����%
 �����
����
� 
����
�%, ���� 
�� �
��
 ���
���
� ���� ���!�
���, 
���
��
� �
��� 
���
�
�
 �����
�� ��� �
�����
 
�F��� �����, � 
��!� �
������
� 
�
������

� ���� � ����
�. 8

 	�
��#
��
, �
��� 	
��	�
���� ���
 � 
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�� �
����
���
����, 
�� 	
��	�%
 �
����� 
�F���, 	��
���
�%
 
�
�����
����
������ 	�
���
�, ����
 �
��
 	�����%��
��� �� 
����
�
 	
�
������ ��� ���
!�%
 
���
�
� ��
�������� (

 ��
� 
������%
 	�
���
��
� 

���� ����). >
������� �

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

�
����� � �����
��� � 
�
�����
� �
	
���
�����% ����
�
�. 

� $���
� 	
�
�����
�. >
�
������ �
��
 ����
� �� 
	�������
�
� 

�����, 	
����� ����, ���!�� �����
�
 ��� 

���������� �
�
�	�
�
� 

���
� � �����. C# ����
� ������, �
��� 
	
�
�����
� ���
, �# 	�
������ ���������, ��
��
� �� 	�����%����� 
�� ����
�
 	
�
������ ���
��, 	
�
������ �� ������
 

 ����
� 


����� ��� 

 
��
��
�
 ��

����� �
#
��, ��� 
�� ���
!�%
 	���
� 
��
�������� (

 ��
� ������%
 	�
����
� 

���� ��	
�����
����
 
�
������ 	

����
����). �	�������� 

�
������� � 	
�
�������� � 
�������&������ ��

����
� 	
�
��
� �
��
��
�� ��%������ 
&��

����. 

>
������� ��#������ ����
��� ��!�
� �� �
�# ��� 	
��
���
 
���
�
��
�� �
�	���� ����
�&����
��
� �
��
!�
�
� ��� 
����	����� ��
�� �
������
�
� 	
����� � �������
���
� 
�


��
�
��%��� �
��
���� ����
� 

 ������
	���
��# �
�����
���. 
:����� 	�
� ��� �����
�� ��
�#
����� �
�	
� �
��
�������
�
 
	�����
����� � 	
�
���
 	������
� 
�
��
������ ������� 
 �#
�� � 
�
��� 

����� ��� ��#
�� �� ��#, � 
��!� 
 

�, ��� ����
��� 
�&&��
���
 �
������
��
� ���
�� �!� �������
�
 ������
�. 
>��������� �
���� >
�
��� 	
��
���
 �� 

���
 	�
��������
��
� 

������ �
�

����, �
 � �	�
��
���
��
� �������� �����
�� �����, 
&
������ 	�
��
����� 	
�#
� � �	�������%. 

5.2. 
�!J�!� �%J����!J �%'��6!��(�7N *%�*+���'%� � %'��$�! 

���
�� 	
������� �
��# �
������

� 	����
�����
 �
�
� 
�����
������ &��

�, 
	������%��� �
������
��% �������� 


�����. >

���������� ����
���� ����� �
��
 	������
� 
�
	
���
������ �
��
�
�, ���
����
���� 	
�#
�� � ����������� 
�
��
���� ���
������ �
�� �����, �

 ������!�
 �����
 �� ��
���� 
�
��������� � 	�������
�
� �����
��%��# �
�	����. 8


 &��

� 
����!���
 ����
��%��# ���
�
� 	
�

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

�� 
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�
#����
� ��
� 	
�����. >�������!���� ���
�
� �
��# entrants �
!�
 
	�����
� � ���
�
� 	

��� �
�� ����� � ���!���% 	�������
�
�. 

�
�	��� �

� ���
�� ��	����% ������
 

 ���

� ������
� �#
�� 
� 

����� � 
!�����
� ������� ����
��%��# ����
���
� �����. 
6������ �#
�� 	����
����%
 �
�
� 	��	�
�
���, �


��� �
�!�� 
	��
�
��
� �
��� ����
��� ��� ��	���
�
 �
��
� ������� � 

�����. 
8
� ������� �
��
 ��
� ��� 
��������� (��	�����, ��
�#
���
�
� 
�
����# ��	�
��
��
!����), 
�� � ��
��������� (��	�����, ������� 
�
����
�
� 	

����
���� � �����
��%��� �������). Q�� ���� 
�������, 
�� ��
!��� �
��� �
�	����� �
�
� �� ���
� � 
�� ������ 
�
������
�
� �������� �� ����
��%��# ���
�
�. 

$������ 	

���������# �
������

� ��#
��
 �� ����� 	�
�

�
 
���������� ����� ���
�
�; 
�
 ��
�������
 ��% �
���
��� 
�
���������. "
��� ����
����, �� 
����������� 
������
����� 
	
�#
����, ���

 ����%
�� ��

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


��� �
��
 ����������
 ������
� ���
�. C# 
	
������� �
!�
 	�����
� � ���!���% ���, ���������% 
���
�
����
�, 	
������% �����
�� 

���
� ��� �����, � 
��!� � 
	
������% �
��# �����
���
��# �
��
����. 8

 ���
�����
 
�����# 
���
�
� 	������
����
� ��
� �
��
���� � ����
� �
��� �	
�
�� 
�
������ ����
�
�. 

+������ ����
��%��# ���
�
� 
��!� ���
������ ��!��. -�� 
�
��
 ��	
���
��
� ��������� 
��
��� ��� ����!������ �
��# 
�
������

�, ���%��� ���!���� ���, ���������� ��������# ���#
�
�, 
�������� �
����
����� ������
����# ��� ��� ��!� 	��
���
���� 
��
�

����%��# �
��
�	
�. -!������ ���������
� ������� �
 
�

�
�� �!� �
��������#�� �
�	���� ���
 	
 ���� �
!�
 ��
� 
�
�
�

��
 �
���� ������
� ��� �#
��, 

	������ 	

���������# 
�
����
� 

 	
	�

� ���
� �� ���
�. 

'��	��� 	�
���
��
������ 
�F��� ����
��%��# �
�	���� 
�
���%
 	��������
�
 � �����!��#, �


�
� ��
!�
 	��
�
��
� 
�
������. 8

 	�
��#
��
 �� ���
 �
��� �&&��
���
�
 ��	
���
����� 
������
�, �
��
!�
�
� 	
����
� ������ 	�� 
	

��# ����	��# �����, 
� 
��!� �� ���
 �	����������� 
�
���
����� � 	���
����. 
"�
�#
���
�
� �����
�����# 	���
��������# �����
���� ��� 
�
�
�!���� �
������

�	
�
��
�
 ��
��� 	�
���
��
�� ���!�
 
��������� ����!���%��� &��

�
�. "�	�����, � 
��

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

����%
�� ����������� ��
!���� � ���
�� � "C-'+, �&&��
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����
��� �����
�� 	
�
� ��	��
�
����� ������
�. "
������ 
	��#
��
�� ���
 ������
� � ����# 
�F��
� � ���
��# �����!��, ���
 
����� ��������
� 
��
���� �����
�� � ���
��� ����
�. 

7�� ����
��%��# �
�	���� �&&��
 ����
��� �����
�� �
���� 
����
��� ��#�����
�, �


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

�F���, �������� ��
� ���
�
� 	��������
�
 � ���
!��� !���� 
�
��� ����
�����, �


��� �� �
��
 �
������
��
� 	
 ���� ��� 
�����
�����# ���
�
�. "��


��� �
��� ���
�� 	�
�%
�� 
�
�
� 
�


 ������, &
��������� �� ������# �����#, ��� �&&��
 ����
��� 
����� ����!��, ��� 	�������� ���������� 	�
���
�, �


��� 

	�������%
 �
��� ���
��% ����. 

;
����
�
� 	
��	�
���� � ��
��
������� ������� 
������
, �

 
�
��� ����
����� 	����
�� �����
��
��
� �����
������ �����
�� � 
�����
��� � 	�
���!���� ��� 	��
�
����� 	���	
�
���� 
	

����
���� � �
������ �
��
����
�
 ��������
�
 ������. 8
� 
�
����
�
� &
������
�� �
���� ����� �����
�
 	�
������, 
���������� &������, �&&��
����% �������, ����	������ ������ � 
��
��
������% ����� � �����

�. >

����
��� ���

 �


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


�
�� 
�� �
����%
, ��� 
�


��� 
�� ���
�����%
 � 
	���������� �
�
��
� ��� 
����
� 
!����. 

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

�. C� ��
�#
���
 �� 	�
�

 	����
!�
� ����
������ 
	�
���
, �
 � �����
� 	

����
��� 

����
��� 

 	������
�
 ���
��, 
�

 
�����
 �
�
�������# ��
��
 �� �������, �
������ �����
�
 
����!� �, �
��
!�
, 	����
!���� �����
����
 ������
 	�
���
� ��� 
�
��� ����
� ����. $ 
���# 

�����#, ��� 	�
���
��
�
 
������
�
����# ��	�
�
� (��	�����, Coca-Cola � Pepsi) ��� 
����
&
�
� (Apple), ��&&���������� 	�
���
� � �
����
�
� � ������ 
����%
�� ��%������ ���������, 	��
�
��
� �


��� �
��
 

���
 
�
�	���� � 
��
����� ��������� � ����������� 	����
!������. 

"�
�#
���
�
� �
����# ��	�
��
��
!���� ��� 
���������� 
	�
���
��
��, "C-'+, �����
���� � �
������ ��	��
� �
!�
 

���������
� ����
 	

���������# ����
���
�, 
�
����
 ���� 
�����
���� �
��
 ����
������ ��� ���
����
��� #����
��. 8
� 
��	�
������ ��
��
� �
��
 ���%��
� 	
��	�� �����, �
�
�
����
�
 
���
�
�, 	��
���
���� �
�
�
�

����
 
�
���
�����, ��
��
� �� 
	�
��
� � ��������, �
������ 
�����
� ��
� ���
�������, � 
��!� 
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�����
������ ���#
�� �� ��������� �����
���
��� ���	����. $ 
���


��# 

�����#, 
���# ��� 
����
���������� (������
������ 5G-

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

��� ��	�
�� �
!�
 �������
��� �

���� 
�����
�
� ��� ��!� ����������� �
����
�. 

J��
� 
�F�� �����
���� �����
�� ��������� ����!���%��� 
&��

�
� ��� �
������
�� 	���	������
���� � ����# �
�	����. 
6
��� 

�
, ���

 �
� �����
���� ����%
�� "���
����
����" (sunk 

costs), 

 ��
� �# ��
!�
 ��� ���
��
!�
 �����
�, ���� ������ 

��!�
�� ����	�����. 8

 	
�����
 ���� ��� �����

�
� � 
	

���������# �
����
�, ����� �#
� � 
���� 

����� 	�������
������ 


���
 ��� �
�	���� � ����%��
����
� &�����
�
� �
������
�
�% 
��� �	
�
��
�
�% 	������� �����
����
� ������� &�������
�����. 
6����� ��	�
��� &���
���
 ��
!��
�
 	

���������# �
������

�, 

�
����� 

���
 ����# ������# ���
�
�. 

'
�
�
�� ����
��%��# �
�	���� ��� �������� ���
������� 
�
!�
 �
�����
� �����
������ 
����
�
� ��� �
��# ����
���
� � 

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

����
����, 

����� �
	
���
�����# ������ � ��
��
 �� &
����
����� �
��
����
� 
��
�. 8

 
�
����
 ��
�����
 � 

�����# � 
����������� �
�����
�
� 
���
����%

�
� ��� �
������# ��
��, �


��� �!� ���%
 	�
����, 
���

 �����%������, 

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

� 	�
���� ������ ��
!�
 	
	��
� 
�� 	
��� ���	��# ��	�������

�, 
�� ��� �
� ��
� 	���	
��
�%
 
���

�
� � 	�
��������� 	
�
�������� � ���%
 
���������
� 
	�
�
����
�
 ��� �
���
�. 

7�� �
�
�
 ����
���� �

 
������
 ���
 ��
�#
���
�
� �
������ 
�
��
�����# �����
� ���	��������� (�

 �
!�
 ��
� ������ �
�
�
 � 
�������
��
�
, ��	�����, �
�
�
����
�
 �
��
����
� �
�����
� ��
�), 
���
 	����
!���� ���
����%

��� �����
����
 �
��� ���
���# 
���
���, ��� � �
������

� (��	�����, �
��� ���
��� ���!�, 
	
����!�� �����
���
�), �

 ���!��
 �
��
�����% 	�������
�
�. 
7
�
�	 � ������� ���
������� ���%���
 
��!� �
���
���, 
�������
�����, IT-���
��� ��� �	�������� ��	����� � �
�
���
�, �

 

��!� 
�����
 �����
���� � 
	�
�. "
��� �
����, 
���� ��� 	����� 
	�
��!� 	

����
���� ����� ��
����
 (DTC), �
��
 
�����
� �


 
������, �
 
����%
 �
��
����
� ��&���
���
��� ����
�
��
� 
�
������� � �
���
���. 
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>
������� ��#�����
� ����
��� ������
� �#
�� 	
��
���
 
����
��%��� �
�	����� �������
���
� �
��
���� �# ����	����� � 
����
� ��
��
 �����, ��	�����, ����� 	
�

����� ���
�����, 
�������� ������ ��� ���������� ��
� ���
�������. $ 

 !� �����, 
	

���������� ����
����� �


 ������ 	
�
���
 
����
� ������
�
� 
� ��
�
�������% �����

�����
�
� �#
�� � 

�����, identifying 

	

���������� "����" � �������# ��� �
��
!�
�
� ��	
���
����� 
�
�������
 �
��# 	
�#
�
�. $�!�
 

��
�
�, �

 ���

� ������
� 
�
!�
 ����
��� �
 �������� 	
� �������� 
�#�
�
�������# 
(��	�����, �����
�� ����
�
��
� �
������� ������
 ������� � 
���
�������), ������

���# (����������� 
	���������# 

������) � 
���
���# ��������� (��������� 	

����
������# 	���	
�
����, 
	
������� �
��# ������-�
�����). �
��
�������
� 	�����
����� 
�
�!�
 ���
���
� �
� �������� ��� 
���	������ �
��
��
��
� 
�
������

�	
�
��
�
� � 	�������
�
�. 

5.3. �%�*+���6!J &�8�+ $+I�$'�+UI!&! *%&���!J&! 

�
	�������
�
 ��!�� ����
��%���� � 

����� �
�	������ 
	����
�����
 �
�
� ����
��� 
�������% � 	����% &
��� 
�
���������. C�
������
�
� �

�
 �
	�������
�� 
	�������
 �
�	��� 
�
������
�
�
 �������� � ��	����% �����
 �� 	�������
�
� 

�����. 
'
��� �
��������� ��
�������, �
�	���� ����!���� ���!�
� ����, 
���������
� ���#
�� �� �������, ������
� �����
�
 	�
������ � 
�������, �

 � �
����
� �

�� ���!��
 
���% 	�������
�
� 

�����. 
$ 
���# ���
���# ���
������
�
� �����
��
����
�
 ��	�
��� ���

 
	����
, � ��!������ 
�����
 	
�

����# ���
����� � !��
�
�
 
�
�
�
�� ��� �����!����. 

C�
������
�
� �
��������� 
	�������
�� ����
������ 
�
���
������ &��

����. ' ��� 

�
��
�� �
�����
�
 � 


�
��
������ ���� �
������

�, 
��	� �
�
� 

�����, ��
���� 
	
�

����# �����!��, �
�	��� ��&&���������� 	�
���
�, �������� 
�
��
��������# �
��
� � ���

� ������
� ��#
��. >
������� �
�# 
&��

�
� ���
������ ��!�
 ��� &
����
����� �&&��
���
� 
�
������
�
� �
��
����, 	
��
��%��� �� 

���
 ��!���
�, �
 � 
	�
���
�
� � ���
���# !��
�
� �
����. :����� �
�# ��	��

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

��
��� ����. 
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6
���
� ����
 	������
 �����# 	
 ���� �
������

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

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

 ���

 	���
��
 � ��	�
� 
������� ���
��# ���!���� ��� ����������# �����
���
��# 
���	����. 8

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

������
 �
������%��� �
��� �����, � ��!��� ���
� ����
, �

 
�
!�
 	
����
� �����
�����% ���
�� �� ���
 ��
������� 
�
������

�. 

'
��� �
������
� 	������
 ����� 	
 ������� � �
��
!�
�
��, 

�� ���
��� � �
��� ���������
�� 	
������%, 	
��
���� ��
 ���
�
 
������, �	
�
��
�
 ���

��
� ���
���. 8

 �
!�
 	�����
� � "�
���� 
�

��!����" � 
����
� ���
�����, ������� ��� �������, ��

��� 
������� ���# ����
���
� �����. 

$ �����# 

�����# � ������� 
��	��� �
�
� �
��������� 

�
�
���
��, 	
��
���� ���������� �
�� ����� �
��
!�
 

���
 �� 
���
 

�
�������� �����

� � �
������

�. $ 
���# ���
���# ���� 
�
��
��
�� "� �����
� ����
�" – ������� 
��
� �
�	���� ��	����% 

������
 	�
����� ����
�. 8

 	
�
�������
 &���� � �
��� 
����������� 
��
����, 
���� ��� ���!���� ���, �������� ������� ��� 
�	��������� 	����
!����, �

�� 	�������
� �����

�. 

>�������� 
���# 

������ �
��
 ���!�
� 
����
���������� � 
�����
�# �
����#, 	�
���
��
�
 ��	�
�
� ��� 
������# �������. 
'
�	���� � �
�# ���

��# ����!���� &
�����
��
��� �� ����!���� 
�����
��%��# �����

� � 	
���� ���������# �
������
��# 
	��������
� ��� 	���������� �
��#, �

 ���

 	���
��
 � ���!���% 
���!������
�
� � 
�
�
����% �
���� �� �
����
�
� 	

����
����. 

)����
������ 	
�

����� �����!�� (��	�����, ��
��
� �� 

�
���
�����, "C-'+, ���	�
����
����� 	�
���
��
������ 
�
�	�����) �
���%
 �������� �� �
�	���� ��� ���

� �� 	
���% 
�
��
�
�, �

 �
!�
 	�
�
���
��
� ���
��� �
��� 	�� ����

���# 
	�
���
��
�����# �
��
�
�#. V��� �
�	���� �� ��	
�����
 ��
� 
�
��
�
� 	
��
�
�%, ������� �����!�� �� ������� 	�
������ 
�
����
�%
, ����� �� ����� �
������

�	
�
��
�. 

8

 	
��!���
 &���� 	�
���
��
� ��� �
!�
 �
����, ��!� ���� 
�

 
������
 ���!���� ���, �

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

����� ��
��
�. J���� ��
����� ���

 ��
�����
�� � 
�!��
� 
	�
�������
�
�, ����	����
���# ��� 	�
���
��
�� ����
��	
�, ��� 
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��	�
��
��
!���� 
��
���, � 	�
�

� 
�
���
����� ����
 � 
�
�
�������� ���
���. ���!���� ��� ��� ��	
������ �
��
�
�� 
���
�
 	���
��
 � �&&��
� �
���
, �
��� �
������
� ����!���� 


����
� 
�� !�. 

'
��� 	�
���
� �
�	������%
�� ��� �
�����
����
������ 


����, 	
��	�
��� ����%
 ���
� 	��������
����
 �� 
��
�� ����, 
�

 ��������
 ���
��% �
��������%. V��� 	

����
��� �� ����
 
�����
�����# �������� ��!�� 	����
!������ �����# �
�	����, 
�� 
����
 ������
� ���
� �����
�. 8

 ���
�����
 �
�	���� 	
�

���
 
����
� �	
�
�� ���!���� �����!��, �

�� 	����
!�
� ����% �����% 
����, ��� 	�
�
��� ������
����
 �
���
� ��&&���������% ����� 
�������� � �����
���. 

$ 
���# 

�����#, ��� 	�
���
��
�
 �������# 

���
� (�
���, 
��#��, �����
) ��� ���


��# ���
� ��

�
� ����
�
����, ��� 
	�
���
� 
�����%
 �#
!��� #����
����
����� � &��������, 
	

����
��� ����������
 ����
��
����� � ����. -
��
�
��� 
���������# ��
��
� 	�
���
� 
�
�����
 �
�	����� ���
 	�
�
����
�� 
��� �������, ��
�� ��� ���
��� �
���, �

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

�����. 

>
���
 	�����������# &��

�
�, ��
������
�
� �
��������� 

��!� ������
 

 ������
� ��#
�� �� 

�����. $��
��� ������� ��#
�� 
(��	�����, �	���������
������ ��
���, ���
��� ��
��
� �� 
��
������� �

������
�, �
��
��
���� �
�
���
�) ����!��%
 
�
�	���� 
�
���
��� � 

����� ��!� 	�� ����
� 	�������
�
�, 
�� 
����� 	
����!���� ����

���� �
��
�
� � 
�
�
��� �
��������%. 
J��!� ��!�� �
��
��������� �
����: �
��� ��	�# � 
��
� 

����� 
���
������ ��!�� ��� 
���� �
��
���� �
�	���� ��� ��� �� 
��	�
����, 
�� ����
 �
�

��� �
 	
�������
, ����

�� �� ���
��. 

'
�	���� �
��
 ��	
���
��
� ��������� �
������
��� 
�
��
���� ��� 	�

��
�

���� �
	�������: ������
�
 	
 �����!���, 
��&&���������% ��� &
�����
����� �� ���
� ������
�. $��
� 
�
��
���� �
�!�� ���
���
� �	���&��� 

�����, �
��
!�
�
� 
�
�	���� � ����
��� �
������

�. ;�����
�
 	
 �����!��� 
�����
 
	
�

���
�
 	
���� �&&��
���
�
� � ��
�
���. 7�&&���������� 
&
�������
�� �� �
������ ��������
� ����
�
� ��� 	

����
���, 

	�������%��� �
��� ���
��% ����. (
�����
����� 	
��
���
 

����!���
� ���
����% ����, ����������
 ���	
���� 	�
���
 ��� 
������ 	
� �� ��!��. ��	����� �
������
��� �
��
���� 	
��
���
 
�
�	���� ����
� ��

�����% 	
����% � 

����� � 
���	���
� 
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�
��
��
���% 	�������
�
� ��!� � ���
���# ��
������
�
 
�
	�������
��, 	�������� ���
�� � �
��
!�
�
�. 

5.4. 
�!J�!� '%���%�-#�&��!'���5 �� 
+�%���( *%�*+���6!! 

J
����-������
��� 	����
����%
 �
�
� 
	�
���
� ��� ������, �


��� 	�
��#
��
 �� 
�����# 

������, �
 	�� �

� �	
�
��� 
��
���
�
��
� 
� !� ��� �#
!�% 	

����
�
� 
	

����
���, �

 � 	�
���
� �����������
� 


�����. 8
� ���
�� ���������, �
�����
 

�
���� 	�
� �
������
��# ��� *����� >
�
���, �����
�� ���
������ 
��!��� &��

�
�, �


��� 
����������
 	

���������% 
	�������
�
� 

�����. $ 

����� 

 	���
� �
��������� ���
�� 


�����, ������
��� �
���%
 �����, 	�������� ���
����
����� 
�	
�
�� �
�
�!���� 

� !� ����. C# �����
�
����� ��
���������
 
��
�
������� "	


�
� ���", ���� �


�
�
 �
�	���� 

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

��� �����

� � 	
���� �
��� 
	�������
�����# ���
����
����# �������. V��� ���� �� 	�
���
� 


����� �
��
��
�� ��������
 ���
���� ��� �# �
�	���������� 
����
�
� ���!��
��, 	

����
��� � ����
�
�% 	�����%��%
�� �� 
������
���, �

 ����!���
 �
�	���� � ����
� 

����� ����!���
� 
��
� ���
��� �������, �����
��
��
� � ���
����� �, ��� �����
���, 
����
 � ���!���% 
���� 	�������
�
�. 

C�
������
�
� ���
�� ��������� ��	����% �
��������
 � 
	�������
����
�
�% ������
��� 	
 �


�
����% ����-�����
�
. Q�� 
�&&��
����� � �
�
�	��� ������
��� ��
���
�
���
 
��
���% 
	

����
�
�, 
�� �
��� !��
��� �
��
��
�� 
���������� 
	�������
�
� ��� 
������
���# 	�
���
��
����. C���
�&������ 


���
�-������
���� 
�����
 �����
����
 �
��� ����
�
�
 �������, 
��� 	�
�

 	
��� ������ 	
#
!�# 	�
���

�. 8

 	���	
�����
 
������
����� ��������# 	

����
�
�� 	

����
���� � 	
��� 
	�����	�����
 ���# �	
�
�
� �# ��
���
�
�����. "�	�����, ��� 
�����
��� �
&� ������
���� �
!�
 ��
� �� 

���
 ��� ��� ������ 
��	�
��, �
���!���� �
&���, �
 � &�����
������� ���
����
���, 

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


��# ������# ��!� 	
��
������ 

��# ��� 
�����
������ �
�, ���� ��%����� 	

����
�
� ����%���
�� � 
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������� �
��
�
� � �
����
�����. 7�� ���

��
�
� ������
���� 
�
��� �� 

���
 �
������ ���

��
��, �
 � �
������
��� �������, 
�
������ ����������� � ����
����. 7�� �����
��� 
���� 	
������� 
������� ����������, � ��� 	
��	�� ���� – ����
�
���� ����� � 
����
�����. >
������� �

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

���
 �� 
	����# �
������
�#. 

$������ ������
���� 
�
����
 ��������
��, �
��� 	�
��#
��
 
�����
������ 
�#�
�
�������� ���������, ���
����� ��� 
&�������
������ ������ � 	

����
������# 	���	
�
����#, �


��� 
����%
 ������
��� �
��� �
������

�	
�
����� 	
 ����, �����
�� 
��� ��
��
��. `���� 	�����
� ���!�
 �����
�� 
�#�
�
��� 
����
�
�&������� (
���# ��� Zoom, Microsoft Teams, Google Meet), 

�


�
� �
����
 �
�
�������% ���
�� ��� �����
��� ���
��# 	
���
� 
� �
�
�����
�
 �������. 8
� 	��
&
��� 	�������%
 �����
�����% 
��
�
��% ������� � �����
�, � 
��!� ��
��
�
 
������ �� ����

����, 
	���
������ 	
��
�
�% ������� ��
�#
���
�
� &�������
�
 
	����
�
��� �� ��
��# ��
����#. :���
����
, ��&�
��� &


���&�� 
	
�
� 	
��
�
�% ��
������ 
������
���% 	���
���% &


���&�%, 
	�������� ���
������ 	�
��

�, ����
�
� #������� � 
����� 
��������, � 
��!� ��
����� ���#
�� �� 	�
���� � 	���
�. V�A 
���� 
	
����
������ 	�����
� �����
�� �
��������� ��!�� 
������
���� 
��������� 
����������� � ���
���� ����
� �
������
��# ������
� 
(Netflix, Disney+, HBO Max), ��� 	
������� 	�������%
 �
��� ������, 
���

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

���� 
�
�
��
� 	
 ��	�
�� � 	���
�������
������ ���
���������. $ 
��

�
�����
� 	�
�������
�
� ����
�
�
���� (Tesla, Rivian) 

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

�
����� � 
�����
����� ���
������
 ��
�����, 	�������� ������� 
���	���
���
���� ���#
��, ��
�
����
�
� � �
��� 
�#�
�
�������� 
�
��
!�
�
�. $ 	����
� �����
��� ���
�
������ ���
����
��� ���� 
(Beyond Meat, Impossible Foods) ������%
 �
������
��
� � 

������
���� ������ 	�
���
��
�
�, � � &�����
�
� ���

�� 
&��
�#-������� � �
������� ����� 
�	�����%
 
������
���� 
����
����� ������. 

>

������ ������
���� 
	�������
�� �� 

���
 �# 	����� 
��������, �
 � �	
�
��
�
�% �
�	���� � �����
��%��� 

����� 
���
�
 ���	
��
��
��� � ������%����� ���
����. )�����
��� ���
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����
��%
 ��� �
���� ��
�����

� ��� ���������� 
������
���# 
������-�
�����, ����!��� ����
��%��# ���
�
� 

����� 
����������
 	���
��������
� ��
� 	����
!����, ����
� �
��� 
��

����� ����
�
� ��� �����

� � ���
����
���� �	
�
�� 
��&&����������. 8

 �
����
 	
�

���
� �������� �� ���
����� � 
�&&��
���
�
�. 

�


�
����� ���� ������
��� � 
������
��
�
 	�
���
� 
�����
�� ��%����� &��

�
�, 
	������%��� ��
�
�������% 
	�������
����
�
� 	�����%����� ��� 	

����
���. V��� ������
��� 
	��������
 �
	
�
�����% ��� ��!� �
��� ���
��% ����
�
� 	�� 
�����
����
 �
��� ����
� ����, �

 �
����
 �
���� �
���� ��� ����� 
	�
���
�. "�	�����, 

���

� 	�
������
� 
���	������ ���

 ���!�
 
������
���� ��� �
�
��# 	�
	���
����# ���
��, � ������������ 
������
�� 	�������%
 
� !� 
���	��
������% �&&��
���
�
�, �

 � 
�����
��� ����
��, �
 	
 �
����
 �
��� ����
� ����. '
�	���� 
�
�!�� 	
�

���
 � �����
����
 

���!���
� ���
��% 	
��
��� 
������
����, � 
��!� ��
��
� �� �# 	�
���
��
�
, �

�� ��
��������
 
������
��
� � 	
����!���
� �
������

�	
�
��
�
� ��
��
 
	����
!����. /��
��� ����
���
�
� �	�
�� � 

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

�	
�
��
�
� ������
��� ��	
���
� 
� !� &������ � 
����
������, ������ ��� ��!� �
��� ��
���� �����
�
� 
�����
����
 �����
 �� �


��
�
� 	

����
���� � ������. V��� 
������
��� 	��������
 �
	
���
������ 	��������
��, 
���� ��� 
��������
� ��
��
�
, ��
�
�
�, 	
�������� ����!�
�
� ��� 
�
�������
 �
��� &������, �

 �
!�
 ���
�
 	
�
���
� 	
����� 

������
���# 	�
���

�, ��!� ���� �# ���� ����
�
 ����. >�����
� 
�
!�
 ���!�
� 	���#
� 

 CD � ��&�
�
� ������, �


��� 	��������� 
�� 

���
 �
	
�
����
� �����
�
 �����, �
 � ���	�������
�
� ��
��
�
 
#������� � �
�
�	�. 8���
�
���� ����� �������� ����!��� �� 

���
 
��-�� �

��
�
�, �
 � ����
���� �
��
!�
�
� �
��
� � �
�
� ����� 
�����

���, ������
� ������ ���&
� � ���
� �
�
�	 � ��
�����. 
C��
�����, �


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

)�
��
� � ������, ��������� � 	���#
�
� �� ������
���, 
����%
�� �
���� ������
�, ������%��� 	
����� 
������
���# 
	�
���

�. Q�� ���� �����!�� 	�����%����� – ���� 

 &�����
��� 
(	
��	�� �
�
�
 
�
���
�����, �
��&� �� ���

�!���� �
�
���

�), 
��������� (�������� �
�
� ���
���, 	����
� �����#), 
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��
��
������� (���������
�
�, �
��# 	������) ��� ��������� � 

�������� (	��������&������ 	���
����) – 
�� ��
!��� 	

����
���� 


����
��� 

 	������
�
 	�
���
�, ��!� ���� ������
��� ��!�
�� 
	�������
������. "�	�����, ����� 
	�����
��
� ���
��� 
	���	���
�� ��� 	���#
� 

 
��
� ERP-���
��� � ����
� ������� � 

��
����� �����!���� �� 
������� �

������
�, �������% �����# � 
����
� ��
��. 7�� ������������
�
 	
���
��
��� �����!�� 
	�����%����� �
��
 ��
� ������� � ��
�#
���
�
�% 
��
���� �
�
�
 
��
��&���� ����
&
�� ��� ���	
���� � ����
� ����� ��

�
����. 
'
�	���� ���

 ��������
 �
���%
 ���
��� �����!�� 	�����%����� 
��� ��
�# �����

� (��	�����, ����� ����
��% ��
������% ��
�# 
����� � 	�
����� �����
� ��� 	�
������ �
����
�
�), �

�� �����
� 
���
�� 

 ������
����. 

7�� ����
� 

 ���
�� ������
���� �
�	���� �
��
 
	���	������
� ���
��� �	��
� �
��
��������# ����
���, 
��	��������# �� ����	����� ��
�� �
������
�
� 	
�����. -��
� �� 
��%����# �
��
���� �����
�� �������� ��&&���������� 	�
���
�. 
8

 �
!�
 ��
� �
�
����

 �� ���
 �����
�� ���������# 
#����
����
��, �����%����
�
 �������, ���
����
���# &������ ��� 
	���
�#
��
�
, 	���
�������
����
�
 
����!������ �����

�, 
�


�
� �����
 	�
���
 ����� �
�	��������� � ���
�
� �
��������� 
������
����. "�	�����, 	�
���
��
��� �%��
��# ��

�
����� 
��&&��������%
 ��
% 	�
�����% �� 

���
 �����
�
�, �
 � 
	���
�!�� ������, ��
���� ������� � ����������� �
��
!�
�
��� 
	���
���������, �


��� 
����
 	
�

��
�. J��!� ���
������ ��!�
 
	
�

���
 	
����
� �����
�
 ��
��
 	����
!���� � ������
� 
���
�����, 	�� �

� 	
����!���� �
������
��� ����, �

�� �����
� 
	

����
���� � 	���
�#
��
� �
��
��
��
� ����
�
� ��
��
 	�
���
� 
	
 ��������% � ������
�����. 

�
������ ���
��# �����!�� 	�����%����� ��� �����

� 
��!� 
�����
�� �&&��
���
� ���
�. 8

 �
!�
 ��
� ������
���
 ����� 
����
��% ��
������% � 	�
������� �����
� (��	�����, 
	���
�
������� �	���������
����
�
 	�
������
�
 
���	������, 

����%���
 ���
����
�
 
������� � ���	
����), �����
�� ��
���
�� 
(��	�����, Apple � �� �����
���������� ��
�
��
���� � ���������) 
��� ��������� �
�	������# 	�
����� �
����
�
�, �


��� 
����!���%
 �����

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

 	�������%
 
��	����, �
����
���� 

���
 � �# ���
�����, 	��������� �����

� � 
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��
�� ��
���
���. 6
��� 

�
, ��
���
� � �����
����
� 
��&
����
����� ����� 
 ��
�	
����# 	��������
��# ��
��
 
	�
���
�, ���
��
����� ��
 ���������# ��
��
� � 

� ����
�
�, 
�


��% �� �
��
 	����
!�
� ������
���, �����
�� ��

F������� 
������

� �
��
���� �
����������. 8

 ���%���
 � ���� �� 

���
 
�������, �
 � 
����
��
������ ���	����, PR-��
���
�
� � �
������ 
�

����
�� �
�����# 	
���
��
����. 

$ �
��
��
��
� 	���	��
���, 	�
��
����� �
��

���� �����
�� 
	

���������# ������
����, ���%��� ������ �
��# 
�#�
�
���, 
������%��#�� 	

����
������# 
�������� � 	
������� �
��# ������-

�
�����, 	
��
���
 ���������
��
� ����� ��������� � �
#����
� 
��

�����% 	
����% �� �����. '
�	���� �
�!�� ��
� �


�� � 
���
�
� ���	
���� ��
�� �
��
���� � ��!� � 
����&
������ ��
��
 

��
��
�
 �������. "�	�����, 
������
���� ����
����
��, 
�

��������� � ���
�
� ����
�
���# ����, ���	
��
������, 	�������� 
��&�
��� ������ � �������� �
��� &
���
�. >�
���
��
��� ��#��� 
��
���
 	�
�����%
 ��
� 	�
���
� ��� ���
� ���������
����
�
 
����
�� � 

��
 �� �
�
 	
	�����
�
� ������
�����# 	
�����
�
���� 
� ��
�
�
�
 
����� !����. : 	
�
������ 
������
��
� ������
��� 
�����
���%
 � �
�
��
������� ��

����� �������, �

�� 
�
������
��
� � �
���� ���
����, 	�������%���� �
��� 
��
�
������ � ���

 �
��� ������� ���
����
���. C��
���
����� 
���
�� ������
���� �
!�
 	�����
� � �
������� 

�����, ���!���% 
	�������
�
� �, � �
����
� �

��, � ��
������% � �����. ��	����� 
�
�	���� ������
����%
 ���
�� ������
���� �� ��� ��	��
�
���
� 
	��	�
�
���, � ��� �
���� ��� 	
�

����# ���
����� � 
	���
��������� ��
�� �
�� � ��
���
�
����� ����%��#�� 
	

����
�
�� 	

����
����. 

5.5. 
�!J�!� �%*+��'���5 �� *%�*+���6!U � %'��$�! 

>
��	�
���, ��� 
��� �� ��%����# ��� � �
���� 	�
� ��� 
>
�
���, 
������%
 �����
����
� ������� �� ��
���� �
��������� � 
	�������
�
� � �%�
� 

�����. C# ������� 	�
�����
�� ����� 
�
�������� 	
����
� �����������% ����
�
� �� ��
� ������. 8

 

������
, �

 	
��	�
��� ��
���
 

���%
�� �� ���!���� ���, 
����!��� 	
�
�����
� �������
� ���!�. >
���
 ���
��# 

���
�����, 
�� 
��!� ���
����%
 �� �
��� ���
�
� �����
�� 

���
� 
��� �����, �

 ����������
 	�
���
��
������ �����!�� ��� �
�	����. 
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'�
�� 

�
, 	
��	�
��� �
��
 
���
��
� ���������
�
 ������� � 
�
	
���
�����# ���
���, �


��� 
��!� �
!�
�� �������� �� 
	
�
�����
�. $ ��
�� 	����
�
��
� 
��
��� ������� 	
��	�
��� ���

 
"�
�������%
" �
������

� ���� � ����
�, ��	
����� 	����
!���� 

��
� �
�	���� ��� ����� ��� 	
������� �����# ���
��� 

 ����
�. 
$�� �
� ����
��� 	
��	�
���� ��	������� �� 	������	��������� 
	������ 

 	�
����� � 	
��	�
��%, �

 ��	����% ���!��
 
���% 
	�������
�
� 

�����. 

+��
���� ����
� 	
��	�
���� �� �����
�� �
�
���
� � ������
 

 
��
!��
�� &��

�
�, #����
�����%��# ���
���% ��
����%, � 
��!� 


 ���
�����
� ��!�
�
� ����	
� ��� ���
�
 	
��	�
��� � ��� ������� 
	
�
������. >
������� �
�# &��

�
� �����
�� ��%�
� � ������

�� 
�&&��
����# �
��
���� �����
����
��� � 	

����
����� � ����
� 
��
�� 	
����� �� �����. 

���		� 	
��	�
���� 
������
 �����
����
� ����
�% 	�� 
��	
������ ���� 
	���������# ���
���, �


��� ��%
 �� ���
��� 
������ �������� �� 	
�
�����
�: 

� >
��	�
��� 	��
���
�%
 �����
�����% �
�% 
�F��� 
	�
���
��
�� 

�����. V��� 
��� ��� ����
���
 	
��	�
���� ����	�%
 
�
����% ���
� 	�
���
���
� 	�
������, �# �#
� ��� ���
�� �#
�� 
�
!�
 �������
 	
�
���
� &�����
�
� 	
�
!���� 	
�
������. 
"�	�����, ���	��� �
������� ��
�, ����	�%��� 	�
�����% � ����
�
 
	�
���
��
���, 
������
 
��
��
� ����
�%. 

� >�
���
� 

����� �
�
����%
 �����
�����% ���
� 
�����!�� ��� ����	
� 	
��	�
���. $ �

� ������ 	
��	�
��� ����
 
������� �
���� ��� 	
���� �����# ��� � ���
���, 	
��
���� ��!� 
���
���
� ��������� �

��
�
� ����	�� �
!�
 �����
����
 	
����
� 
�� ��
 �
��
�����% 	������. 

� >�
���
� 

����� �
�����
����
���� ��� ����
 
��&&�������
����. '
��� 	�
���
� �� ���%
 ���������# 
#����
����
��, 	
��	�
���� ����
 ���
� ���
����
����# 
	
�
�����
�. -
��
�
��� ��&&���������� �����
 	�
���
 
�����
����������, �������� ���
��% ����
��
����
�
� � 
	����
�
���% ���� 	
��	�
����. 

� C����!�� 	�����%����� 	
��	�
��� �� ����
�
 	
�
������ 
�����. V��� 	
��	�
��� �
!�
 ����
 � ��� �
����# ��
��
 
(&�����
��#, ��������#, 
���������
���#) �����
� 	
�
������, 
� 
�
��
��
�� �
��� ��
�
���� � ��
�� ���
�� � ����� ��������� 
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�����# 	
�
�����
�. 8

 
�������
 �
����
�
� � ��������
 
�
��������%. 

� >
��	�
��� 	
����%
 �����% 	������ � 	


�� 
����
��
����� � �����. '
�	����, ���

�%��� � ����
� 
���!������
�
�%, ����
 ����������
 ����
����
���� � ���!���� 
��
�# �����!��, ���%��� �

��
�
� ����	
�. 8

 ���
�����
 �# 
���������
 

��
��
��� �� ��!��% ������� ����. 

� >
��	�
��� 	����
����%
 �������% ���
�� 
���
�
� 
���
������
� ��
�������. V��� 	
��	�
��� ����
 ������� � 
�
��
!�
�
� ���
�

�
����
 	�
���
��
� ��
�#
����� ��� 	�
���
 
(��	�����, �
���
� �
��
����
� 	�
���
��
�
), �

 ���
 ��� �
���� 
����� � 	����
�
��#. ���
�� 
��
�
 ���� �
!�
 ������
� 	
�
������ 
	
�
� �� �����
������ ��
�	��. 

'
��� 	
��	�
��� ��
����
���
���� ��� 	
��	�%
 � �
����# 

�F���# 

�
��
����
 
�F��� 	�
��! 	�
�����, �# ������
�
� ��� 
	�
����� �
����
��
, �

 ��������
 �# ����
� � 	����
�
��# 
 ����# � 
���
���#. "�	�����, 	�� 	
�
����# �
�	���
�%��# ��� 
��

�
�����
� 	�
�������
�
�, ����
���
 ���	��# 
��

	�
���
��
���� ����%
�� 
��
����� 	
��	�
�����, �

 ���
 �� 

��
���% 	����
�
���% ���� ��� ������� 	
�
��������. 

>
��	�
���, 
�����%��� 	
��
� ��&
������� 
 �	�
��, 
�������# ���
���# ����# � �����!��# 	
�
������, 	
����%
 �
��� 
������% 	����
�
���% 	
����%, 
�� ��� �
��
 �������
��
���
 

���
��
� ���!���� ���. 7
�
�	�
�
� �����# 
 ����# �
������

�, 
	�
���
��
�����# ��
��
�# � ��!� �
��
����# 	
�
������ 	
��
���
 
	
��	�
��% 

��
 ���
� "��
���
 �

�
" 

��� � �� �
�����
��� �� 
���������� 	����
!����. 

V��� 	�
���
� ��������# 	
�
�����
� �
�	������%
�� ��� 
�����
����������, 	
��	�
��� �
��
 ����
 	�����%��
��� ��!�� 
	
�
��������, �

 ���
 �� ������ �������� �� ���� � ���
��� 
	
�
����. '����������� 	����� — �������� 

����, 
���� ��� ��#�� 
��� �����
, ��� �����
�
 � #����
����
��� 	�
���
� 	���
������ 
����
���� � �����# 	�
���
��
����, � 	
��	�
��� �������
 
����%��
����
 	
 ����. 

7�� ���!���� ����
� 	
��	�
���� � ����
� �
��
����
� 
	�������
�
� �
�	���� �
��
 	������
� ��������� �
��
��������� 
	
�#
��. -��
� �� ��%����# 
��
�� �����
�� **��&&���������� 
	�
���
�**, �
������ ���������# #����
����
��, ��������� ��� 
�������, �


��� ����%
 	�
���
 ��	
#
!�� �� 	����
!���� 
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�
������

� � ����� ����
��
������ � ����. 8

 �
!�
 ��
� 
���
����
���� ������, 	���
�#
��
� �����
�
, �����%������ 
&������ ��� ����%��
������ ��
���� 
����!������ �����

�. 
7���
� �&&��
����� ��

� — **�
������ ���
��# �����!�� 
	�����%�����** ��� 	
��	�
���. 8

 �
�
����
��, ��	�����, ����� 
����
��% ��
������% 	�
���
� � 
	�����
���� 	�
����� �����
� 
(��	�����, �	���������
����
� 	�
������
� 
���	������), 
	�
������ �
����
�
�, ��� �����%������ �
�
���
�, �


��� 
��
�����%
 � ����%
 �
�
�
�

���� ����� 	
�
������. 

J��!� ��!�
 **�������
� �����
���% ����**, �

�� �����
� 
�������
�
� 

 

������# ���	��# 	
��	�
����. Q�� �
���� � 
�
�	���� ����

������# �����

�, 
�� ������ ������� ��!�
�
 �� 
��#. >����
!���� **��������
� ����
�
�** ��� �����
�
 	�
���
�, 
�


��� 
����
 	
����
� 

 ���
����
����# 	
�
�����
�, 
��!� 
�����
�� �
���� �	
�
�
� 
��������� 	����
�
��
� ���� 
	
��	�
����. 8

 �
!�
 ��
� �	���������
������ 
�#�
�
���, ������ 
������ ��� ���
�
�����&����
������ ���	��
���. >
������� 
��

����
� ����
� 	
��	�
���� � 	�
��
���
� 	��������� �
�# 
�
�
��
��
���� 	
��
���
 �
�	����� �� 

���
 ������
� ��
% 
���!������
�
�, �
 � &
����
��
� �
��� �
�������� � ���
���� 
�
��
��
���� 

�
����� � �����
���. 

5.6. 
�!J�!� �%$'��I!*%� �� 
*%�*+���'�+U $���+ %'��$�! 

>
�
������, 	
�
��
 
	
��	�
����, ����%
�� 
��
� �� 	�
� 
��� >
�
���, �	
�
���# 
������
� 
�����
����
� �������� �� �
�	���� � 


�����, ����� �� �# 	�������
�
� � 
�
������

�	
�
��
�
�. C# ����
� 
	�
�����
�� � �	
�
��
�
� ���
!�
� 
	
�������� ��� �� 	
�
�������� 


���� � ������, ���!����� �# 
�����
��, � 
��!� ���������� ���
��� 	
�
��
�. 8
� ����
��� 
��	����% ���������%
 	�
���
��
������ �����!�� ��� �
�	����-

	
��	�
����, �

 ������!�
 �
������
 �# 
	�����
���% ���!�. 
$������ 	
�
�����
� 
�
����
 ����
�
, �
��� 

�����-	
��	�
��� 
�����
 ������
 

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

 ���

 



90 

�����
 � �
�
	
������ 	
�
�������� ��%����# �
�	
���

� ��� 
�	���������
����
�
 �����. "�	�����, � ��

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

�#�
�
�����# ����
�
���# 
�
�	
���

� ���

 
�����%
 �����
����
� ����
�% ��-�� ��
!�
�
� � 
��������
�
� ��
�# 	�
���

�. 

������� 	
�
������ �
��
 �&&��
���
 	������	������
� 
	������ ���
�� ��	
��� �
������ �

��
�
�, ������� �
����% �� 
���
� ����. 8

 	�
��#
��
, ���� �
�	����-	
��	�
��� �� � �
�

���� 
	����
!�
� �
��
���� �����!�� �� ��
�# �����

� ��� �� �
��
 ���
� 
!�����	
�
���� ���
����
����� ��

����� ����!����. J��
� 
	
�
!���� �
!�
 	�����
� � ��������� ����
����� 	
�����
����: 
���!���% �
������

�	
�
��
�
� 	�
������ �
�	����, ���������% 
���
����
���# 	�
����
� ��-�� ��#��
�� ������
� � 
����� 
�#������% &�����
�
�
 �
�

����. >
������� ��
!�
� �������� 
����
� 	
�
�����
� ����
 ����%��� �������� ��� ������

�� 
�&&��
����# �
��
���� ����	
�, �	�������� ��	
����� 	
�
��
� �, � 
�
����
� �

��, ��� �
��
��
��
� ��

����
�
� � ��	�#� �������. 
'
�	���� �
�!�� ��
���
 ��������
��
� � 	�
��
���
��
� 
	

���������� ���
��, ��#
����� 

 	
�
�����
�, �

�� 
��
��������
 ������
��
� �� ��# � ������
� ��
� ��
�����. 

���		� 	
�
�����
� 
������
 �����
����
� ���
��
� ����
�%, 
���� ��	
���%
�� �����%��� ���
������� ���
���, �


��� ��%
 �� 
���
��� ������ �������� �� �
�	����-	
��	�
����: 

1. '
����
����� 

����� 	
�
�����
�: -
����� 	
�
�����
� 
�
��� �
����
���
����, ��� 

����� 	
��	�
����, �

 ���
 �� 
�
����
����% 	����
�
���% ����. "��
���
� ����
 	
�
�����
� 

����!����
 �
���
� �
�����
�
 	
��	�
����, �

 	
��
���
 �� 
���

��
� ���
���. 

2. -
��
�
��� ������
����: >
�
������� �� ���
!�%
 


����-������
���, 	
��
���� �# 	�
������ ���������, ��	�
��

���� 
��� ���������� ��� 	�
���
��
����
�
 	�
����� 	
��	�
���. 

3. $�!�
�
� ��� 	
�
������: '
�	����-	
��	�
��� �� 
�����
�� ��!��� �����

� ��� ���		� 	
�
�����
�. V��� 	
��	�
��� 
�
�
�����
 ���� ����% ���
� 	�
��! 	
�
������, 	
�
����� ����� 
���
��� ��
� �� ��
�	��. 

4. '��
������� ��!�
�
� 	�
���
�: >�
���
 	
�
������ 
�����
�� ���
������ ��!��� ������

� ��� ������� 	
��	�
���, �

 
�����
 ��
 ����������� � ����!���
 	
��	�
��� �
�����
��� �� 
���
��� 	
�
������. 
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5. $��
��� �����!�� 	�����%�����: >�
���
� 	
�
�����
� 
��&&�������
���� ��� �
���%
 ���
��� �����!�� 	�����%����� ��� 
	
��	�
����. 8

 
������
, �

 	���#
� � ����
�� 	
�
������ ������ 
�
 �����
������� ����������, &�����
���� ��� 
���������
����� 
��
��
���. 

6. ���
�� ���
������
� ��
�������: ���		� 	
�
�����
� 
	����
�����
 �������% ���
�� 	���
� ���
������
� ��
������� � 


����� 	
��	�
���, ��	�����, 	�
�� �
������ �
��
�����# 
	�
���
��
�����# �
��
�
��. 8

 ���
 �� �
���� ����� � 
	����
�
��#. 

>
������� �
�# &��

�
� ����
 ����%��� �������� ��� 
������

�� �&&��
����# �
��
���� ����	
� � �	�������� ��	
����� 
	
�
��
�, ��	��������# �� ����������% ����
� � ����
� 
	�������
�
�. 

7�� �������
�
� � �
��� ����
�
�
 	
������� �����

��� 
��������� 
�	� 	
�
�����
� � &��

��, 
	������%��� �# ���
���% 
����
�, � 
��!� �
��
��������� 	
�#
�� ��� �	�������� �
��� 


�
�������: 

��"�!6� 5.1 
J�	� 	
�
�����
� � �
��
���� �	�������� �# �������� 

>
�
������ 
����� 

$��
��� 

/������� 

-���������
�
� ������
� (������ 
��
����, ��&
�), ��
���&��, 
�
�
	
���, 
����	
�
��� 
�����!��, ��
�
�������� �
���. 

7
��
��
���� �
�
���
�, 
�������&������ 
��

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

>
�
������ 
�
�	
���

� 

$��
��� 

/������� 

���������� 
�#�
�
���, 	�
��
�, 
���
��� �����!�� 	�����%�����, 
�
�����
������, �


��
�
��� 
�����
��. 

�
����
��� ������

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

�#�
�
���, 	
��� 
���	
�������
�. 

>
�
������ 
����� 

������� 

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

��
�
��� 
�
������

� (����� ����), 
��
������� � 	�
����� �����
�. 

+����
�� ���
�����# 
�
�	�
�����, �
��
��
���� 
	��
����
��, 
�
�����
������ SLA, 

��

��
������. 

>
�
������ 

�#�
�
��� 

$��
��� 

>���� ��
�����
�����
� 
�
��
����
�
�, ���
��� R&D, 

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

�
��
��������� �������, 
�
����
��� 	���	���
��, 
�����
�� �
��
����
� R&D, 

�������&������ IT-

�������. 

>
�
������ 
�
���
��� 

������� 

*���
�� 
	������, 
��
���&������� 
#��
, 
�	���������
������ 
����	
�
, 
����!�
�
�, ��&���
���
���. 

'
��
������� ����
�, 
��	
���
����� ����
����# 
	�
������
�, 
	
�������� 
������

�, �
������ 
�
��
����
�
 ��

	����. 
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>
�
������ 
���
��� 

���� 

������� 

7�&���
 �����&����
�����# 
����
�, ���
��� 
������
�, 
	�
&�
%��, �	���������
������ 
������, 
�������. 

:�

��
������, �����
�� 
���
�����# 	�
����� 

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

�
�. 

����
��� ������ &��

�
� ����
� 	
�
�����
� 	
��
���
 
�
�	����� ���
�
�
� �&&��
����% ���
��� �	�������� ����	���� � 
����!�
� 	
	������ � �������
�
� 

 ��%����# 	
�
�����
�. 
+����

��� ��%����� ��	��
�, �


��� ��
�#
���
 ���
���
�: 

:����� ����� � 

�
��
����
� ���� 	
�
�����
� �� ����� ����
 
	���
�
�	���
� �������� ��� 
	��������� �# �
����
���
� 
	����
�
��
� 	
�����. Q�� ������ 	
�
�����
� � ��� �
���� �# �
�� 
�����, 
�� ���� �# �	
�
��
�
� ���

��
� ����, ��
��������
� 
�����
���� ���
��� � ��!� 
���������
� 
�F��� 	
�
��
�. $�!�
 

��!� ���
���
� ������� �#
�� ��� 	

���������# �
��# 
	
�
�����
�, 
���� ��� ���
��� ��	�
��
��
!����, ��
!��� 

�#�
�
��� ��� �
������
����
� �������
�����. Q�� ���� �
� 
�������, 
�� ������ ���
�
�
�
� 	
������� �
��# �
������

�, �

 
��� �
���� ��������
 ����
� �����
��%��# 	
�
�����
�. 

>�����: $ 	�
���
��
�� ����
��	
� ��� ���
�

�#�
�
����
� 
����
�
����, 
���# ��� ����
&
�� ��� �������, �
�������
 

���������
� ����
 �
�	���� (��	�����, TSMC, Intel, Samsung). C�-

�� �# ���������# 
�#�
�
���, 
��
���# ��	�
�����# ��
��
 �� 
	�
���
��
�
 � ��
�����
�����
� �
��
����
�
�, � 	
��	�
���� 
(	�
���
��
���� ����
�
����) 
���� ���
 ���
����
��. 8

 ���
 
�����
�� 	
 	�
���
��
�� ��	
� 
��
���% ����
� ��� 
���

����
������ � ���
����� 	
�
��
�, �

 
�
����
 	�
����
�� �
 
����� ��
�����
�
 ��&���
� ��	
�. 

'
�	���� �
�!�� ��������
 	�
�
��
� ����
 	
�
�����
� ��� 
��������� 	

���������# ����
� �
����
����� � �������
���
� 

	���� ����
��� �� ������ ��
�� � 	
�
����# ��� 	
������� ���. 
C�	
���
����� ���
�����

� ������� ����� � 	�
��
���
����� 
	
�
���
 �����
� 
���� ���
�� �� ������ �
����. 

$�������� �
�	��� �	�����������, ��������
�
� � ��
��� 
��&&���������� 	
�
�������# ������
�, � 
��!� ������� 
����
�
�
�	��# ���
����
����# ��

����
�. V��� 	
�
����� 
	��������
 ���������� �
�	
���
, ��	�
��

�����% 
�#�
�
��% ��� 
�	���������
�����% ������, �� ���%��% ����
�
�
�	��# ����
�
�, 
��
 ���
���� ����
� �
����
��
 ���	
���������
. J���� ��������
�
� 
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�
!�
 ��
� 
����
����� 	�
��
���, �	���������
������� 
	�
���
��
������� 	�
�������, �
�-#��, ����������� 	���
����� 
��������� (��	�����, ���

�
!������� �����# ��
���
�) ��� 
����
�
� ��
�������� � 	�
���
��
������ 	�
���� 	
��	�
���, �

 
�
����
 ���
��� �����!�� 	�����%�����. 

>�����: $ &�������
�����
� 	�
�������
�
� 	
�
������ 
��	�
��

�����# ��
����# &�������
������# ���������

� (:(C) 

�����%
 
��
��
� ����
�%. >�
���
��
��� ������
� �� �
��
 	�
�

 
	����
� �� ����
� :(C, 
�� ��� �

 
�����
 ���
�����# � 
�
�
�
�

���# 	�
����
� 	������
�&������ � ����������# 
��	�
����. :���
����
, 	
�
������ �	���������
����
�
 
	�
������
�
 
���	������, ������

���
�
 	
� ���������� ������-

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

�� �
�
�
 >- ��� 	���
������� 	���
���� ������ 
���
��. 

7�� ���!���� �������
�
� �
�	���� �
�!�� ��
���
 
������
��
� �
��
!�
�
� �
�����
������, �
�����
�
� 	�
���

� ��� 
�����
��
��
� � R&D ��� 	
���� �
��# ��
�����
� � 
�#�
�
���, 
�


��� �
��
 ���!�
� ������
�����. 

-	��������� ���
���
�
� 	
�
�������# ������
� ��� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����, 
	�����
��
� ���
����
�
� � �
����
�
 
	�
���
� 	
��	�
��� �����
�� ��%����� ������

� 
����� ����
� 
	
�
�����
�. Q�� �
��� ������ ��!�� ��� �
������ ����
�
� ��� 
�
����
�
 	

����
���, ��� 
���	������ ���	����
��
�
� 
	�
���
��
�� ��� ��� 	
����!���� �
������
�
�
 	��������
��, 
�� 
������ �
�	���� �


�� ����
��
� ��
 

��
�
����, ������ �����
�
� 
��� ��
��� � 	
�
����#. )������
�
� 

 
��
�
 	
�
������ 
����������
 ��
 ������ ������� �� 	����
�
��# 
 ����#, ��
��# � 
���
���#. 

>�����: 7�� �����
�
�
�����# �
�	����, 
���# ��� Boeing ��� 
Airbus, 	
�
������ �����
���� (��	�����, General Electric, Rolls-

Royce) 
�����%
 �
�
������
� ����
�%. 7����
��� — �

 ����� 
�
�
�
� � 
�#������� ��
!��� �
�	
���
 ���
��
�, 

 �


�
�
 
��	����% ������
 ��
 	�
���
��
����
�
� � ���
	���
�
�. ;%��� 
	����
� � 	
�
����# ��� 	
������� ��� �� �����
��� 
������%
 
���������
� � ����
���
� ������� �� 	�
���
��
������ 	���� � 
	�������
�
� �����
�
�
����. :���
����
, ���	����
���� 	
�
���� 
������
������# ������
� (���, ����
�����
�
) ��� ��%����# 
#��������# �
�	
���

� !������
 ��!�� ��� ��	������
�
� 
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	�
���
��
�� �
 ��
��# 

�����#, 

 ��
�������� �
 	����
� 
	�
�������
�
�. 

�	�������� �������, ���������� � ���
������ ��!���� 
	
�
������, ���%���
 ������

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

+����
�� �
��
��
���#, �����
���
���# 

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

� ��� �
���������� 
���
��� �

��������
��, ��������� �����
��, �
������
����� 
���
����� � ���!���� ����
�. J���� 	��
����
�� �
��
 ��#
��
� �� 
����� 	�
�

� ��	��-	�
��!� � ���%��
� �
����
��� ������
����� � 
������

�� (R&D), 
���� ��&
������� 
 ����� � 
�#�
�
���#, 

	
�������% �
���
��� � 	�
����
�, � 
��!� �
������ �
����
��# 
	���	���
��. /���% �����
�� 	���#
� 

 
��������
���# 

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

�
�� ����
����
���� � ��	�#� 
���� �����. 

>�����: $ 
�#�
�
������
� 

����� ��
��� �
�	���� (��	�����, 
Apple � 	
�
�������� �
�	
���

� ��� iPhone) ���
�����%
 
����� 
	��
������� 

�
�����, �


��� ���%��%
 �� 

���
 ����	��, �
 � 
�
����
��% ������

�� �
��# 
�#�
�
���, �����%������ �
�������� 
� ����
��% ��
������% 	�
���
��
�����# 	�
����
�. 8

 	
��
���
 
Apple 	
����
� �
�
�	 � 	����
��� ���
������, 
���	�����
� 
�
������
�
� 	
�
��
� � �
�
�
���
��
� �����
�
, � 

 ����� ��� 
	
�
������ 	
����%
 �����
��
������ 
�F��� �����
� � 
�
��
!�
�
� ����
�
��
� � ������

�� ������# 	�
���

�. 

>
�
�
���� 
���# 	��
����
� 
�����
 ������
�
 �
�����, 
	�
�����
�
� � �


��
�
� �����
��
��
� ������� � �
����
�
� 
�������. 8
� 

�
����� 	
�
��%
 �����
� ��
	��������
�
�, 

���	���
� �
������
�
� 	
�
��
� � �
����
�
 ����
� �
�����%��� 
	�
�����, 	�������� 	

��������
 �
�&���
��� 

�
����� � 
�������
�������. ��	���
� �	�������� 	��
����
���� � 
	
�
�������� �	
�
��
���
 	
������% ��

����
�
� ���� ��	
��� 
	
�
��
� � �
����
 �
��
��
���� �
������
��� 	��������
��. 

'
�	���� �
��
 ��	���
 	�

��
����
�
��
� ����
� 
	
�
�����
� � ������
� ��
� ��
����� ����� ��� �
�	������# 
�
��
��������# ���. $�!������ �� ��# �����
�� �������&������ 
��

����
� ����!����, �


��� 	
�
���
 �����
� ���
������% 
�������
�
� 

 
��
�
 	
�
������. 8

 �
!�
 ��
� �
�
����

 	�
�� 
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����%����� �
�
���

� � ����
������ 	
�
��������, 
��
���&�����
�
 ���	��������� ����	
� ��� ��
���
�
 	
���� �
��# 
	
�
�����
�, ��!� ���� �# 	�
������ ��	
�����
�� ��� ��������� 
������
. 

V�� 
��
� �&&��
���
� �
��
����� �����
�� �
�����
������ 
�
�	
���

� � 	�
����
�. V��� �
�	���� �
!�
 ��	
���
��
� 
�
�����
����
������ ��
��� ��� ���&����
��
� ��
� 
	�
���
��
������ 	�
�����, �

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

���������# 	
�
�����
� � �	�
���
 �# �����, ���!�� �����!�� 
	�����%�����. $ ������, �
��� 	
�
����� 
������
 ��������
� 
����
�%, �
�	���� �
!�
 �����

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

 ��
� ����
� 	�
���
��
� ��
�#
����� �
�	
���
� ��� 
������ ���
�

�
����
. C�
��� ��!� 	�
�

� ������� 
��
� 
�
��
!�
�
� ��� �


��
�
� � ��� �
!�
 ���!�
� �
���� �����
� � 
	����
�
��#. 

'����� ��!�
 
��!� �������
� �
��
��
���� 	��
������� 


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

��������
��, ��� ���
 �	
����

 �����. $����
���
���� 


�
����� �
��
 	�����
� � �
����
��� ���
������, ���!���% 
��
��
 � 	
������% ����!�
�
� 	
�
��
�. $ �
	
������ � �

��, 
�
�	���� �
�!�� �����
��
��
� � ���
����� � R&D, �

�� �����
� 
	

����
�
� � �
�
��# ��� ���������# �
�	
���
�#, � 
��!� 
�������
���
� ���
������ �
�	�
����� ��� 	�
���
��
�� ���
������ 
��!��# ������
�. 8

 �� 

���
 ���!��
 ����
� 	
�
�����
�, �
 � 
�
����
 �
���, ��

������ �
������
��� 	��������
��. 

>������ ��	����# �
��
����: +
������� ��
� ���

 ��	
����%
 
�������&�����% 	
�
�����
� � �
��
������ 

��
��� �����, �

�� 
�����
� �������
�
� 

 ���	��# �����
�. >�
���
��
������ 
�
�	���� ��
���
 �����
���%
 � 
�#�
�
��� 3D-	���
� ��� �
������ 
��	����# ���
�� ��� 	�



�	
�, �������� �������
�
� 

 ������# 
	
�
�����
�. �
��
��������� 	
�#
� � �	�������% 

�
������� � 
	
�
��������, ���%��%��� ��� �
������
���, 
�� � �

	���
����� 
������
�, 	
�
���
 ���������
��
� �# ����
���
� ������� �� 
�����!��, �����
�
 � 	�������
�
� �
�	����, 
���	������ 
��

����
�
� � �
������

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

��!� �
������ �
��� ������ � resilient ��	
��� 	
�
��
�. 
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�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. $ �A� ����
�
� �
���� 	�
� �
������
��# ���? 

2. '�� ���
�� �
��# �
������

� �����
 �� �
��
���% &����? 

3. '�� 
�������
�� ��
���� ���
��

������
� �
���������? 

4. $ �A� ����%���
�� ������� 

���
�-������
����? 

5. '�� 	
��	�
��� �
�����
��%
 �� �
������
��% �����? 

6. '��
�� �
�� 	
�
�����
� � &
����
����� �
���������? 

7. '���� 

����� ���
�%
�� ����
��� �
������
����? 

8. '�� �
���� >
�
��� ��	
�����
�� � �
��
�������
� �������? 

9. '���� 
���������� ����
 �
���� 	�
� ���? 

10. '�� ������
�
� ������� ����%
 �� ���
� �
��
����? 
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,��
� 6. ������� ��������0��, �B 
��� � 	����� 
������� �����������@ ����	�;�
�
 

6.1. 
'��'�3!4�$*!5 &����8&��' ! *%�*+���'%$�%$%"�%$'( 

'
��������� 	����
�����
 �
�
� &�������
����
� ������� 
���
��
� ��
�
����, 
	������%��� �������� �����
�� 	���	���
�� 
� ����# 

������. $ ���
� ������ �
��������� – �

 �
	�������
�
 
��!�� ����
������ ����� �� �
��� ���
���� ���
��� 	�
���
��
�� � 
���������� 	�
������, �
�
�	 � �������� � 	���	
�
���� 
	

����
����. 8

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

 ��� 
������
 ���
��
� ���
���, �
 ��� �A 
��
��
� ��#����� 
���
���������, �����
�� � 
���	������ ����
�
�

����. C�

�������, 
�
���	��� �
��������� &
����
������ �� 	�

�!���� ���
�, ������� 
� 	����# ����
�, ��� 	�
����� �
	�������� �� 	
��	�
����, � 
���������� �
 ��
!�����# �
��������# ��
������# ���
��, ��� 
�
�������%
 ����� ��
�
�������� ��
�� � ���
����
���� 
��
���
���. 

C�

������� �
��������� ������ ���� �����
���� 	�
������, 
������� � �����# &
�� 

��
��� � ���������� �
���������� 
��
�������� �������. �!� :��� ���
 � ��
�# 
����# 

����� �
�� 
"�������
� ����" �����, �


��� ����� �
��������% ��	������
 
��
��
������� ��
����� 

������# �������
� �� ����
 ����
 

����
��. -�� ����!���
 �
�	���� 	
�

���
 ���	
��
��
��� � 
����%����� ���
����, ����
� �
��� 	�
� ���!���� �����!��, 
������
� 	

����
������� ��
��
�� 

���
� � �����, � 
��!� 
	�������
� �
�������
 �
��� ������� � ������-�
����. 6�� 
�
��������� ����� �
������%
, ���
����� �������%
��, � 
	

����
��� 	
����%
 

���� � ������ #�����
 �����
�� 	
 
���������� �����. `���� 	�����
� �����
�� ���
�

�#�
�
������ 
�����
���, ��� 
!��

������ �
��������� ��!�� 	�
���
��
����� 
����
�
���� (��	�����, ����
&
�
� � 	
��	�
�
����
�) ��� 
	�
������
�
 
���	������ 	���
��
 � ��	������
�� ����� 
���������, 	
������% 	�
�����# 	�
���

� � ���!���% ���, ����� 
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�#�
�
��� �
��� �
�
�	����. J
��
 
�� !�, � ��

�
�����
� 
	�
�������
�
�, 	
�

����� �
���� �� 	

����
��� ��!�� 
����� 
�����
���, ��� Toyota, Volkswagen � General Motors, �
��������
 
������

�� �
��� ���
	����#, ��
�
�����# � ��
�
������� ���
�# 
��

�
�����. 

'
��������� ��	
����
 ��� ��!�����# &������ � ��
�
����: 
��������%��%, �
�������%��%, ���	������
�����% � 
�
�
�
����%��%. '�!��� �� �
�# &������ �����
 ��%����% �
�� � 
	
����!���� ��
�
��� � ��������
�
� ���
��
� ���
���, 

���	������ �A ��

����
� &�����
���
����� � �����
��. 

� +�������%��� &������: '
��������� �����
�� 
��
���� 
��#�����
� �������
����� ���
���# 	�
����
�. -�� �	
�
��
���
 
��
��
�����% ����
����� ��!�� �	�
�
� � 	����
!�����, &
������ 
���
���% ����, �


��� ����
��� 
�F��
���
 

��!��
 ����
�
� 


���� ��� ������, � 
��!� �����!�� ��
 	�
���
��
��. Q���� ���
�
� 
��#����� 
�� ������������
 	�
���
��
���� 
 

�, ����� 

���� 
��!�� 	

����
���� � � ���
� 
�F���, 
�� ����� ��	������ 
	�
���
��
������ ������� � ����
��� �
�
���
������ �&���. 
"�	�����, ���� �� ����� �
������
 ��&���
 ���
�
-���
 

����, 
�
��������� ��!�� 	
��	�
����� �� 
���������
� 	����
!���� 
	���
��
 � �
�
� ����. 8


 �
�
 �
��
��
�� ������
� ��� 
	�
���
��
���� 
 ���
�
� �
#
��
�
� ����
�
 ���

��, �
�������� 
�# ��������
� 
�F��� ��	���� ��� �#
��
� �� �


 ���
�, 	
�� �� 
����
 �
�
����

 �
�
� ����
�����. C ��
�
�

, ����

� 

���
� � 
�
��������� ��!�� 	�
������� 	���
��
 � ���!���% ���, ��
����� 
���&&��
����# 	�
���
��
���� � 	�����	������ ������� � �
��� 
	��������� 

�����. 

� �
�������%��� &������: 8

 
��� �� ����
��� �
���# 
&������ �
���������, ��!���� � 
��
�� ��������
�
 �����
�� 
��
�
����. -�� 	
��!���
 	�
���
��
���� � 	
�

���
�� 	
���� � 
��������% ���
�����, �
�������
�
����% 
�#�
�
��� � 	
������% 
�����
�� 	�
������, � 
��!� � ���!���% �����!��. [������ 	
����
� 
�
������
�
� 	��������
�
 ���
�����
 �
�	���� �����
��
��
� � 
�����
-������
��
������� � 
	�
�
-�
��
���

����� ���

� 
("C-'+), 
	
������
��
� 	�
���
��
������ 	�
����� � ������
� 
������. 8

 �
��������
 
�#�������� 	�
�����, �
�
 
	�
���
��
����
�
� 
���� � ��
�
�������� �
�
 � ���
�. "�	�����, 
� &�������
�����
� 

�����, 	�
��
��� ���
��� � 
!��

������ 
�
��������� ��!�� ���	���� ���
����, 
����� ��� Pfizer, Novartis � 
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Roche, 	
�
������%
 �
�	���� � ������

�� �
��#, �
��� 
�&&��
����# ������
�, �

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

#�������. :���
����
, �
��������� � �&��� ������

�� 
	�
������
�
 
���	������ ��!�� Google, Microsoft � Apple ����
 � 
	
�

����� ���������� 	
���
��
������# ��
��&���
� � 
&�����
����, �
�������� ��% ��&�
��% �����
��%. 

� +��	������
������ &������: '
��������� 
���	������
 
�&&��
���
� ���	��������� ������
� (��	�
���, 
����, �����, 
	���
���# ������
�) ��!�� 

������� � 	���	���
���� � 
�


��
�
��� � �&&��
���
�
�% �# ��	
���
�����. +������ 
��
��
������ 
����
� 	�������%
�� � 
� ���

�� � �
�	����, 
�


��� �	
�
��� ��	
���
��
� �# ����
��� 	�
���
���
 � 
	����
!�
� 	

����
���� ������ ���
���. *���� �&&��
����� 
�
�	���� ����!���� ���
 	
����
� ��
% �
������

�	
�
��
�
�, 
������� ���
����� � 
	
�������� 	�
�����, ���
 �#
��
� � �����, 

��
�
!��� ������� ��� �
��� ��	����# ���
�
�. J���� 
����
�, 
�
��������� �	
�
��
���
 �
��� ����
�����
�� � 
	
������
�� 
��	
���
����% 
����������# ��
�
�������# ������
�, �

 �����
�� 
��%����� &��

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

����. "�	�����, � ���
���# ���
�
 �������%����� IT-

�����
���, �
��������� �� 
����
����# ��!����
� � ������

���
� 
	���
��
 � �# 	���

�� �� ����� ���
����
���# ��� �
������%��# 


������ � 
�#�
�
�������� �
�	����, ��� �# ������ �
��
 ��
� 
��	
���
���� � ����������
� �&&��
���
�
�%. 

� '
�
�
����%��� &������: 8
� &������ �� �
	�����
 
���
�
� 	�
���
��
��� ��� 	

����
���� � ���!�
 ��!��� 
��#�����
� ����
� ��
����
� 	
������#. $ ���
���# �
��������� �� 

��� �
�	���� �� �
!�
 ��
��
��
� ��
�
��
����
 ���
��� ���� ��� 
������
� �������
������ 

���, 
�� ��� 	

����
��� ������ ����
 
�
��
!�
�
� �����
� ���
����
���
� 	����
!���� 

 ����
�
 
	�
���
��
���. '
��������� 
����������
 �
�
	
����% ����
� � 
	���

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

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

���
� � ����� 	
 
�	���������� �����. V��� �� �� ����� �� ���
 �
���������, 
	�
���
��
��� �
��� �� ���

��
� ��
� ���
���, �� ���

��� 
 
��!��#, 	���	
�
����# � &�����
��# �
��
!�
�
�# 	
��	�
����. 8
� 
&������ 	�
�����
��, ��	�����, � ��
��
�
	
���
� 
���
�
��
����
��, �


�
� ��	�����
 ��
�
� ��� ��
�	

�������� 
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�
������%��� 	
�
!����� �� �����, 
�� ����� �
#����� 
�
������
��% �����. 



 ���������
������ ���
���� �
���
���, #����
�����%����� 
�������� 
��
��
�
 �
�����
�� �����# 	�
����
� � 	
��	�
����, �� 

��� �� �


��# �� ����
 ������
�
 ������� �� ���
���% ����. 
>�
���
� ����%
�� ���
�%
�
 
��
�
����� (����
������), 
��&
������ 
 ����# � �����
�� �����
�� �
�������
� � �
�
�	�
� 
���� ����
�����. -
��
�
��%
 ������� �#
�� � ��#
�� �� ���
�, �

 
	
��
���
 �
�	����� ��
�
��
 �#
��
� � 	
����
� 

�����. $ 
���# 
���
���# ��!��� �
�	���� �����
�� "���
	
����
����", 

 ��
� 
	�������
 ���
���% ���� ��� ����
�
�, � �A 
��
��
� �������� 
�
����


���
 �� ����������� �����!�� ��� 	
������� 
����������
� 	������. 8


 
�	 ����� �����
�� 
�
��
������� 
�����
�, ����
 ��
����%����� � ���

� ����, �
 	�����!����� � 
���� �
!�
 ���
�
� ����� ������
#
����
����
� 	�
������ 
(��	�����, 	������, ��������), ��� 	�
������ �
�����
����
����, 
	�
����
� ��
�
, � ��&
������ ����
 �
�
�	��. J��!� � �
�������
� 
�
��������� �
!�
 

���
� ���


��� ������
� &�����
��# ����
� 
��� ���!���% 

��
��% �
�����
����
������� ��������� 

������. 

*
�
	
���
������� �
���������, �
� ���
���� �
���
��� 
#����
������
�� ��
!��
�
� 	�
����
�, 	�������%��# 
��&&�������
������ 	�
���
�, �


��� ���%
 �#
!��, �
 �� 
����
����� #����
����
���. 7�&&���������� �
!�
 ��
� 
��
���� 
�� �������# ��� �
�	���������# ��������# � �����
��, �������, 
������, �	��
���, ���

	
�
!���� ��� ��
��� 
����!������ 
�����

�. 8

 	
��
���
 ��!�
� &���� 
�����
� ���
���
� �
�	���% 
�
�
	
���
� ����
� ��� ��
�� ���������� 	�
���

�, ��
��������� 
���� ���� 	��������# �����!��, �
 	�� �

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

�
�� �����# ��&&�������
�����# 	�
���

�. 
'
��������� 	�
�����
�� ����� ��������, �������, �����
���
��� 
���	����, ���
����� � 	�
���
�, ��������� �����
�� 
����!������ 
� ���������� 
�
����
�
� 	�
���
�. 6������ �#
�� �� 
���� ����� 


�
��
����
 �����. J�	����� 	������ ���%��%
 �
������% 


��
��% (��
!��
�
 �������
�, ��!��� �
 ��
�� ���
�
����

� � 
�
�
�&��
�), ���

������ ������ (��������� ��#��, ���
��� 
��
��
���, �
���	���), �����
��% �
��, ������ 	������#�����#, 
	�
���
��
�
 ������ ��� 
����, ��� 	

����
��� �


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


��� 
�� ���
�%
 
����������� ��� 	���
�!����. 
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-���
	
��� - �

 ���
���� �
���
���, ��� ���
���
� ����
 
���	��# &��� �
������%
 �� �����, �
�
�
����� �����
�����% ��
 
���
�. C# ������� �����
��������, �

 
������
, �

 ����
��� 
��
� 
�
�	���� (��	�����, ��������� ���, 
�F��
� 	�
���
��
��, 
��������# �
��
���� ��� ���
� �
�
�
 	�
���
�) ���������
 ����%
 
�� �
������

�, �


���, � ��
% 
������, �������%
 �� �
� ���������. 
8

 ���

 	���
��
 � ��
!�
�� �
��
�������
�� 	
������%, ���%��� 
���
��� �
���, ��
�
� (����� ��� �������), ���, ��
�
�

, 
�����
��% �
��������% ����� ���
����� � �����
���. $��
��� 
������� �#
�� (��	�����, 
��
���� ��	�
������ ��
��
�, 	�
��
�, 
��
�
��� �� ����
���, �
������
����
� �������
�����) � 
�����
������ �
����
����� ���
��
� ����
� #����
���� ��� 
���# 


������, ��� ��

�
�����
�
���� (��	�����, Toyota, Volkswagen, 
GM, Ford), ����	����
���, 	�
���
��
�
 ������
�
����# ��	�
�
� 
(Coca-Cola, PepsiCo), 
����
����������, 	�
���
��
�
 �
���, 
��&
��
���� � ����
����� ���

�. (���� � 
���
	
��� ���

 
�
�������%
 �� ���
 �����
��# ��

�
�, 
���# ��� �����
���, 
���
�����, R&D, ��������� �����
��
�
 ������� � ���������� 

�
����
�
� 	�
���
�, �

�� ����!�
� ���
���
����# ���
��# �
��. 

*
�
	
����� ���
�, �� �


�
� �����
���
 �����
������ 
	�
�����, 	
��
�
�% �
�
�
����%��� 	����
!���� 

���� ��� 
������, �� ���%���
 ������# ������
����. *
�
	
���
 
��
���������
 ���� � 
�F��� 	�
���
��
��, ������������ ��
% 
	������, 	
��
���� 

��
�
���
 	����� �
���������. >

����
��� 
����!���� 	
��	�
� 	�
���
 � �

�
 �����
����
�
 	
�
������ ��� 

�#
��
��� ��� ���
. *
�
	
��� �
��
 �
�����
� ��-�� ��
��
�����# 
	����� (���
��� &�����
������ �����!��, ������� � ��
�
��� �� 
����
���, ��	�����, � �
���������# ������#, 
���# ��� 
�
�
����!���� ��� ����
�
����!����, ��� �&&��
����� ���
� 
��� 
���	��% ��
�), 	���
��# 
���������� (	�
��
�, ��������, ��

����� 
	����, 	���
�
�������� �
������
�
�, ���, ��	�����, � &�������
��� 
��� ����
�����
� ����) ��� �
�
�
�� ��� ��%������ ��������� 
(��	�����, �����
������ �
�	����, �����%��� ����� 
���

�
!������� ����
�
 ��������). C�-�� 

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

 
����%
 �
������
����
�
 �������
����� 
��� 	���

�������� ��
�	

�������� ���
��
� ����
�%, ����
� 
��
����
� 	

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

����
�����. >�����
� �
!�
 ���!�
� ����
������� 	
�
����� 
����
�
������� ��� !�����
�
�
!��� 
	���

� �� 
	���������# 
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������
�#, ���
 �
�	����, �����%��� ��������
� 
�#�
�
����, 
��������
� 	�
��

�. 

>
������� 
�	
� �
������
��# �
���
�� ���
������ ��!�
 ��� 
���
�� ������
�
� �
��
���� 	���	���
�� � 
���	������ ��
 
�
��
��
��
� ��

����
�
�. '�!��� ���
���� �
���
��� 
	���	
�����
 �	���&������� ���
��� �
���������, �
��
!�
�
� 
���

����
�����, �
�� 	�
���

�
� ��&&���������� � ��
�#
����� 
�
������
��� �
��
����. "�	�����, � ���
���# �
�
	
���
�����
� 
�
��������� ��	�# �
�	���� �
 ��
�
� ������
 

 �� �	
�
��
�
� 
�
�����
� ���������� �����, �&&��
���
 	�
�����
� ��
� 

���� 
����� �����
��� � �������, � 
��!� 	
�

���
 ���
������
��
� ��� 
	
����!���� �
�	��������
� ����
�
� 	�
���
�. )���� ��%������ 
�
��
��
�� 
���� &��

��, ��� �
����
�
� � ������, 	

����
������� 

	�
 � ���
����� � �������. 

$ 
���
	
��� !� ��%����% �
�� �����
 ����
��� ������ 
�
��
�������
�
 	
������� �
������

�. *����!���� 	��#
��
�� 
�������
���
� 	�����
����� ����, �


��
��� � ������
������ 


��
�� �� ����
��� �
	�����
�, � 
��!� 	������
� ������� � 
���
���# ��
	��������
�
� 

�
��
����
 ������� �
������

�. )���� 
��!�� �
��
���� ���
�
�
 ������
��, �����
�
� �
��������� (R&D, 

�����
�
, ������), �
��
��������� ������� ���, ��
�
�

, ����������� 
��

�� ���
������ �
�� �����. $ ���
���# �
�������
� 
�
���������, ��� ���� �����
�� ������
�, �����
������ 	�
�� � 
��	�#� �
��
��
�� ����������
� ���!���� �����!�� � 	
������� 

	�����
��
� �&&��
���
�
�. 

*����!��� �
�!�� 

��
 ����
�&����
��
� 
�	 �
������
�
� 
�����, � �


�
� ����
���
 �# �
�	����, �

�� ������

�
� ����
��� 
�&&��
����� �
��
��������� ������� � �&
����
��
� ��

����
� 
�
������
�
� 	��������
�
. 8

 ���%���
 �� 

���
 ���
� ���
�
� 
	
��
���, �
 � 
	��������� 
	
�������# 
�F��
� 	�
���
��
��, 
��
��� �����
���� � "C-'+, ������

�� �����
���
��# �
��
����, 
���
� �����
� ���
������� � �	�������� ��	
����� 	
�
��
�. ��	�# 
� �
������
�
� �
���� ��	����% ������
 

 ����
�
�
 	
������� 
�������� �����, �	
�
��
�
� �
�	���� ���
�
 ���	
��
��
��� � 
������%����� ���
����, 	�������
� ����
��� �
������

� � 
�
�����
� ���������% ����
�
� ��� ��
�# 	

����
����. J
���
 
�� 
�
!�
 
���	���
� �� 	�
�

 ��!������, �
 � 	�
���
���� � ���
���# 
	
�

���
�
 �
	�������
��. 
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6.2. 
!�7 *%�*+���6!! �% &�'%��& $%����!4�$'�� 

7�� ����
�
�
 	
������� �������� ����� � ������

�� 
�&&��
����# �
��
��������# ������� ��
�#
���
 �������
� 

��
���� ���� �
���������, 	��!�� ����
 	
 ��

��� �
	�������
��. 
C�

������� � &�����
�����
 ������%
 ��� &�������
�����# 
	
�#
��, � �


��� 	������%
 �
�	���� � �
���� �� 	

����
���: 
���
��% � �����
��% �
��������%. 8
� ��� ��

�� �� 

���
 

	������%
 #����
�� �����
����
��� ��!�� ����
������ �����, �
 � 
&
�����%
 
!������ 	

����
����, ����%
 �� ���
����
���% 
��
���
�
� � ��

����
�
� ������� � �
��
��
��
� 	���	��
���. 

/��
��� �
��������� 	����
�����
 �
�
� �
��
���%, 	�� 
�


�
� �
�	���� �
�����%
��, 	�������� ��
% 	�
�����% ��� 
������ 	
 �
��� ������ �����, ��� �
������
�. 8


 ��

� �����
�� 

��
� �� �
������# � ����
��� 	���
�������# &
�� ���
��
�
 
�
	�������
��. VA �&&��
���
�
� 	�
�����
�� 
�
����
 ���
 � 
���
���#, �
��� 	�
���
� �
�����
����
����, � 	

����
��� 
�
�	������%
 

���� �����# 	�
���
��
���� ��� �����
����������, 
�

 	���
��
 � ���
�
� ���
�
� ����
���
�
� �	�
��. '����������� 
	������ ���%��%
 ����� �������# 

���
� (��&
�, ��
����), 
���


��� ������
� �
�����
� 

��
��� 	�
���
��� 	�
���� ��� 
��

�
� #�����. 

-����
, ����

�� �� ��!���%�� 	�
�


�, ���
��� �
��������� 
�
	��!��� � ���������� �������. >
�

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

���# ���
���# �
�	���� ����!���� 
	����
� ���� �
 ��
��� 
�����

��
�
� ��� ��!� ��!�, �

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

 	���
��
 � �����

�
���. '�
�� 

�
, 
��������
� �������� �� ���� �
!�
 �	�
�
���
��
� ���	��� – 

	�����������
� ���!���� ��� � ����% ��
������� �
������

� � 
�����, �

 �����
�% ������
�����
�� ��� ���
��
�
���
��� 	���
��� 
� ���������
�� ��
��
�
	
����� ���
�
��
����
�
�. ��	���
� 
������� ���
�
� �
��������� 
�����
 

 �
�	���� ���
 ������� 
�����
�����# ������
� ��� ���!���� �����!�� 	�
���
��
�� (�� ���
 

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


��
�
� � �������
�� �
�������% 
���!������
�
� ���� ��#��
� ��� ����!���� �
�� �����. 6�� �
�# 
	���	
���
� ���
��� �
���� �
!�
 
����
��� �������
����
�. 
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�!$+�%* 6.1 - :���������� ���
��� �
��
���� � ������ 

"����
��� �
��������� &
�������
�� �� 

����
�����# 
#����
����
���# 	�
���
� ��� ������, �


��� �� ������� ��	����% 
� ���
�. $ �
�������
� ��
�
���� �


 ��� �
	�������
�� �
�� 

�
������%���, 	
��
���� 
	

����
��� ��� ���� ���
 �� 
	�
�

 ������� 

���, � 
	�
���
, 	�������%��� 
���������% ����
�
�, ���
�
� 
�����
�
, ���
����
���� 
&������, ����%����� ������ 
��� 	���
�#
���� ������. 
'
�	���� �
����
�� 
��&&�������
��
� ��
� 

	����
!����, �
������ �
��������% �

��
�
�, �


��% �
������
�� 
��
!�
 ��
	��
��
� ��� 	����
�
� ����%��
����
 �� ���
 ����. 

*�

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

������ � 
���%��%
: 	�
���

��� ���
����� (	
�

���
� 
��
������ 
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���
�
����
�, ��������� �
��# 
�#�
�
��� � &������); ��������� 
�����
�� (	
������� ����!�
�
�, �
��
����
�
�, 
	�
���
��
����
�
�); �
������ ������# �����
� (&
����
����� 
��������
�
 ����!�, ��
��
�����
� ����� � 	

����
���� ����� 
�����
��� � �
����������); ���������� ������� (	���
�
������� 
�
	
���
�����# �����, 
���# ��� 	
���	�
��!�
� 
����!������, 
	���
�������
������ �
�����
����, ���
��� �
�
����); � 
&
����
����� ��������
�
 	

����
�����
�
 
	�
� (�
������ 
�
�
� 
�
�
�&��� � 

���# 	�
��!, ��
��
�
 ��	
���
����� 	�
���
�, 
�������������� 	
�#
�). 8
� 	
�#
�� 	
��
��%
 �
�	����� �� 


���
 �
#����
� ���
��% ���!������
�
�, ������� ���
�
�
 
��������, �
 � �
�����
� ��

������ �
������
��� 	��������
��, 
&
������ �
�����% �����
���% ���� � ����	��� ��
� 	
����� �� 
�����. >

����
��� ���

 �


�� 	��
�
� �
���� �� 	�
���
, �


��� 
����� �


��
�
���
 �# 	

����
�
�� � 	��������
 	���
�#
��
� 
�����
�
 ��� ���������� #����
����
���. 

$��
� 
	
������
� �
������
�
� �
��
���� — ��!�� ���
�
� 
� �����
�
� �
����������, ��� !� �# �
��������� — ������
 

 
��
!��
�� &��

�
�. ' ��� 

�
��
�� #����
����
��� 

����� 
(��	�����, ��
���� �
�����
������ 	�
���
�, ������� �#
��), �
���� 
!������
�
 ����� 	�
���
� (�� �
�	� ��������� ���
����� ���� 
��	
�����
�� �����
��� �
���������, �� �
�	� ����
�
� �
!�
 
�������
��� ���
���), �
�
�	��� ������� �
�	���� (&�����
���, 

�#�
�
��������, ����
���) �, �
����
, 	���	
�
���� ������# 
	

����
����. "�	�����, � ������
� 

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

*�
��� ��	����� �
�	���� ��
������%
 
�� 	
�#
�� � 
���������
�����% �
������
��% �
��
���%. -�� �
��
 ��	
���
��
� 
���
��% �
��
���% ��� ���
��# 	�
���

�, 
��
�������
 �������� 
�����
��� 	��������
�� ��� &���������# 	����
!���� ��� 
���
�
���!�������# ������

�. -����
 ��!�
 	
����
�, �

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

���	������
 �
��� ��

������ � �
��
������ 	��������
��. 
/��
��� ������� 

�
��
����
 ����
 �
	���%
�� �
������
���, �

 
���
�
 ���������
 �# �&&��
, � 

 ����� ��� �
������ ��������
�
 
�����
��, ���
����
��
�
 	�
���
� ��� �����
�
 ������ 
�����
 
�����
�����# �����
���� � �������, �
 � 	���
��
 �
��� �
�������% 
�
����
�
� �����

� � ������� ��� �#
�� �
��# ���
�
�. J���� 
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����
�, �
��
�������
� �������� �
�!�
 ��
� ��	������
 �� 	
��� 
� �����
�� 
���# �
������
��# 	��������
�, �


��� ��
!�
 
���
��
��
� � �


��� �
���%
 ��
����% ����
�
� ��� 	

����
���. 

6.3. 	�'%�7 ����!#� *%�*+���'�7N ���!&+I�$'� 

'
������
�
� 	��������
�
 	����
�����
 �
�
� 	���
�#
��
�
 
�
�	���� ��� �
	�������� � ��
�
������
�, 
�#������
� ��� 

���������
��
� �&���, �


�
� 
���	������
 �� �
��� ���
��% 
	�������
�
� � ��

�����% ���
���% 	
����%. 8

 �� 	�
�

 
�������
� 	���
�#
��
�
, � �	
�
��
�
� 	
�

���
 �
�����
� ��� 
	

����
��� �
����% ����
�
�, ��� �
������
�, ���
 	�������� 


���� ��� ������ �
��� ���
�
�
 �����
��, ���
 	���
�
����� �# 	
 
�
��� ����
� ����. :����� �
������
��# 	��������
� – �

 
���
���
������� 	�
���� ����
�&������, 
����� � �����
�� 
&��

�
�, 
���	�����%��# 	���
�#
��
�
 �
�	���� ��� 
�
������
���. -� ���
������ ��!�� ��� ������

�� �&&��
���
� 
�
��
����, 	
��
��%��� �� 

���
 ��!���
� �� �����, �
 � 
	�
���
�
� � ���
���# 
!��

����
� �
���������. 

�����
���
 ��
!��
�
 ��

�
� ������� �
������
��# 
	��������
�, ��!��� �� �


��# &
�������
�� �� ��������# 
��	��
�# �
������
�
� 	
����� �
�	����. -
 ����
�
�
 	
���!���� 
� ���
������ 	�
����� �
 ������
����
�
 ������� � �������� �����, 
�
� ��

�� 	
��
��%
 �����
� ������� �

�
��, 	

���������� 
���
�� � �
��
!�
�
� ��� �����
��. 8
� ��

�� �
��
 	������
��� 
��� ���
�

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

����
� 	��������
� 
�
�	����. >��������� ���
� � 	��������� �����
������# 
���
�����

� �����
�� ���
�
� &
����
����� ��

����
� �
��
���� 
� 
���	������ �
��
��
��
�
 ��	�#�. 

:����� ��	
��� �
������ ����
�
� 	
�������
 ���
�	
����% 
���
����
�
� �
�	���� �� �
��
�������� ��!��� ���� ��
���
�
�, 
������� 

 ����	
� ����� � 	�
���
��
�� �
 ���
�, �����
���� � 
	
���	�
��!�
�
 
����!������. /��� — 	
��
� ��

����� �����!�� 
� 	

��������
� ��&&����������. 8


 ��

�, 	����
!����� 
*����
� >
�
��
�, 	
��
���
 �����
�, �� ����# �
�	�# �
�	���� 
�
����
 ����
����% ����
�
� ��� �����
� (�

 	
��
���
 ��
��
��
� 
�
��� ���
��% ����) � ��� �
!�
 �
��
��� ���!���� ��
��
 	
 
��������% � �
������
���. "�	�����, �&&��
���
 �	��������� 
�
���
��� �
!�
 �����
� �����!��, � ���������� ������ 	�
���
� 
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��� ����%��
����
� 
����!������ �����

� �
��
 �
�
� ��

������� 
��&&����������. 

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

����� (�
������
��� 
�����������) ��� ��!� � �
�	������ �� �����# 

������, �


��� 
���
��
����%
 ����%����� ������
�
� � 
	���������# 
����
�# 
(&�����
������� ��� 
���� �����������). 8


 ��

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

�
� �
��
���� ��� �
�
�!���� ������
��. 
"�	�����, ��

	�
���
��
��� �
!�
 �����
� �
���
������� 	�
����� 
Amazon ��� 
	
�������� ��
�� ���
��� 	
�
��
�, ��� �
������� ��
� 
�
!�
 ��������
��
� �
�����
� 
����!������ �����

� � ������# 


����. 6���������� 	
��
���
 �� ��
���
�
� ���
��	��, � ���
��� �� 

	�
� �����#. 

:����� ��%����# &��

�
� ��	�#� 	
�������
 ����
�&�����% 

���
������ ��!��# ������

�, 
	������%��# ��	�# � �
����
�
� 


�����, � 
����� 	
����� �
�	���� 	
 �
�� &��

���. '�%����� 
&��

�� ��	�#� ('(�) — �

 
� ��	��
�, � �


��# �
�	���� �
�!�� 
	����	�
�, �

�� ��
� �
������

�	
�
��
�. -�� �
��
 ���%��
� � 
����: 
�#�
�
������
� ������
�
, �&&��
����% ���
��� ���
�������, 
������� �����, ������ �����!�� 	�
���
��
��, ���
��% 
�����&�����% 	���
���� ��� ���
��% ���	
���% � ���������� 
�����. >
������� '(� 	
�
���
 �
�	���� �
����


��
� ��
� 
������� � ������ �� ����
��� ��!��# ��	��������#, � 
��!� 
����
�, 
����
���
 #
�
�
 
�� �


��
�
���
 
���
������ 

����� 	
 
��������% � �
������
���. 

*�
���� �
��
�������
�
 	
����
���
����� ��	
����%
 

��
�
�����# �
����� ��� ������������ �
������
�
� 	
����� 
�
�	���� 

�
��
����
 �
	�����
� 	
 ��%����� 	�����
���. 
>�������� 
���# ��
��� ����%
�� SWOT-������ (������� �

�
��, 
������ �

�
��, �
��
!�
�
�, ���
��), ��
���� 6'� (Boston 

Consulting Group), ��
���� *��'����/GE � ��
����, 
��
������ �� 
�����������# �
��
����# >
�
��� (������
�
 	
 �����!���, 
��&&����������, &
�����
�����). 8
� ���
�����
� 	
��
��%
 
���&������ 	����
���
� 	
�
!���� �
�	���� �� �����, 
����
� 
	�������
����
�
� ��������# ������

�, � 
��!� �����
� 	�
���� � 
�
��
���� � 	

���������� 
����
� ��� �����
��. "�	�����, ��
���� 
6'� �
!�
 	
�
�� 
	������
�, ����� 	�
���
� ����%
�� "��������" 
(���
��� �
�� �����, ���
��� �
�
) � "�
����� �
�
����" (���
��� 
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�
�� �����, ������ �
�
), � ����� 
����%
 �����
���� ��� ���
�� � 
�����. 

:����� ������
� � �
�	�
����� 
�������
 ��������
�
� � 
����
�
� �������
� ���� �
�	���� (&�����
���, &���������, 
���
��������, 
���������
���� �������) � 
���������
���# 
�	
�
��
�
�� (�
�	�
�����) ��� ��

����
� ��

����
�
 
	��������
��. 8


 	
�#
� �����
�� ��� ��������� 
�
��� &����. 
7�� 
	��������� ��

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

 
��	
�����
�� �
���� VRIO (Valuable, Rare, Inimitable, Organized – 

������, ������, 
����
���
�������, 
������
������ ��� 
��	
���
�����). V��� ������ ��� �
�	�
����� 

�����
 ���� �
�� 
���
�����, 
� �
!�
 �
�
� ��

����
� �
��
��
��
�
 	��������
��. 
"�	�����, ���������� 	�
��
�, �����%������ 
�#�
�
���, 
����%����� �
�	
��
����� ����
��� ��� ����
��� ������ ��%����# 
�

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


��� 
����
 
��
	��
��
� �
������
��. 

8&&��
����� ������ �
������
��# 	��������
� 
�����
 
�
�	�����
�
 	
�#
��, �
��
�%���
 ��������� ��

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

 ���
�
� ������, � 
��	�������� 	�
����
�, ��
�����
������ � �
��
�������
� 
	�����
����� �
�	����. +�����
�
� ������� �
�!�� 
��	
�����
����
 ����
� �� �
��
��������� ������� �
�	����, 
��	������ �����
���� � �����
�� � ����
� ��

����
� �
������
��# 
	��������
�. 8

 ���%���
 � ���� ������� 
 ������

�� �
��# 
	�
���

�, ��#
�� �� �
��� �����, ��������� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
� � &
����
����� ��������
�
 ����
�
�
�
 
	����
!����. $�!�
 	
����
�, �

 �
������
��� 	��������
�� �� 
�
�
���� – 
�� 
����%
 	
�

���
�
 �
��

�����, 
��
������ � 
���	
���� � ����%����� ���
���� ���
����, 
�#�
�
�������� 

���
������ � ����
���� �
������

�. ����
�
� � 	�
��
���
�
� � 
�

� 	�
����� ����%
�� ��%�
� � �
#������% ������
�� � 
�
��
��
��
�� ��	�#�. 

$ �
����
� �

��, ����
�
� 	
������� ��
�# �
������
��# 
	��������
� 	
��
���
 �
�	���� �� 

���
 �&&��
���
 ������
��
� 
�� ���
�� �����, �
 � ��
���
 &
����
��
� ��
, �
������ �
��� 
�
��
!�
�
� � ��
��������� ���
��� �
�����
� ��� ���� 

�����. 8

 
���
 �
��
!�
�
� 	
�
�
�
� �� 

���
 	���������, �
 � ��

������ 
������, �	
�
���� �����!���
� �%��� 	

������� � 	�
�
�!�
� 
���
�. 
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6.4. 
'��'�3!4�$*!5 &����8&��' ! *%�*+���'%$�%$%"�%$'( 

�
��
��������� �����!���
 
	����
�����
 �
�
� ���
�
��� � 
��	�������� 	�
���� 
&
����
�����, ���������� � 
�
�
�
�� �
��
���� 
����������, 
��	��������� �� �
�
�!���� �� 
�
��
��
���# ����� � ���
���# 
	
�

���
 ����%����� ������� 
�����. -� ���%���
 � ���� ������ 
���
���# 
��������, 
����� 
���
�����# ������
� � 
�
�	�
�����, 	����
�� ������� 
 
���	��������� ������
� � ���
�� 

��	�������� �����
��, � 
��!� 	
�

����% ���	
���% � �
��� 
���
���. -��
���� ���� �
��
�������
�
 �����!���
� – �� 	�
�

 
��!������, �
 � 
���	������ ��

����
�
 �
������
�
�
 
	��������
��, 	
��
��%���
 �
�	���� 	�
���
�
� �� �����. 

'
������

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

��!��
 �	
�
��
�
� �
�	���� 
�&&��
���
 �
	������
� �� �����, 	���
�#
�� �
������

� � 
��
���
�
����� 	

����
�
�� �����

� � �
������ ��������
� 
����
�
�. $��
��� �
������

�	
�
��
�
� 	
��
���
 �� 

���
 
����!���
� �����
��%��� ���
���� 	
�����, �
 � ���
�����
� 
�
���, 
���	������ �
��
��
���� �
�
 � 	�������
�
�. 8
� 
�	
�
��
�
� &
������
�� ����� �
��
���� ���������# ������
�, 
�&&��
����# 	�
����
� � ���
����
���# 	
�#
�
�. 

����� ��!�� �
��
��������� �����!���

� � 
�
������

�	
�
��
�
�% �����
�� &�������
����
� � 
�������
�����
�: �&&��
����� �
��
��������� �����!���
 ���!�
 
���
���
�����
� 
��
�
� ��� 	
�
�
����, �����
�� � 	
����!���� 
�
������

�	
�
��
�
�. -� 	���
�
�����
 ���
�����
� � 
��

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


��� ��	
�����
����
 ����%
 �� �	
�
��
�
� �
�	���� 
	���
�#
��
� ��
�# �
	�����
�. $ 

 !� �����, ���
��� � ��

������ 
�
������

�	
�
��
�
� �����
�� �� 

���
 !������� ������
�

�, �
 
� ��!������ ������

�
� �����
��, ������
�
�
� � �&&��
���
�
� 
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�
��
�������
�
 �	�������� �
�	����. 6�� �����
�
 �
��
�������
�
 
���
�
��
�� �
�
�!���� �
��
��
��
� �
������

�	
�
��
�
� 
�
��
��
�� ������ ��
!�
� �������, � ��� �
������

�	
�
��
�
� 
�
��
��������� 	���� 
�
�%
�� ��������
�������. 

'
������

�	
�
��
�
� 
���������� 
	�������
�� �� 
����, � 
��
!��
�
� �����
��������# &��

�
�, ��!��� �� �


��# 
�����
 
�������� �
 �

�
�� �
��
�������
�
 �����!���
�. ����� ��#: 
�����
�
 	�
������ � �����, ��	
�����
����
 ����%��� �� 
��
���
�
����
�
� 	

����
���� � �# �
����
�
�; �&&��
���
�
� 
�����!��, 	
��
��%��� 	�������
� �
������
��� ���� ��� 

���	�����
� �
��� ���
��% ���!������
�
�; ���
����
��
�
�, 

�


��� 	�
�����
�� � �
������ �
��# 	�
���

�, 
�#�
�
��� ��� 
������-�
�����, 

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

����
����, � 
��!� 
�&&��
���
�
� 
	�����
���# 	�
����
�, 
���	�����%��� ��
�
�
�, 
����!�
�
� � ����������% 
���
�. 

'�
�� 

�
, �����&������ � �

������ 	���
���� ����%
�� 

���� �� ��!�����# ����
��������# ��
��
�, 	
��
���� �����
 
�%�� �
���%
 ���
����� � 
���	�����%
 ���
�
� �����
�
 

����!������. "��
���, &�����
��� ��

����
�
� ���
 �
�	���� 
��
�#
����% ����
�
� ��� �����
��
����� � �����
��, 	���!������ 
������
� � ���������� ������
���# 	�
��

�. �
��
��������� 
�����!���
 
���	������
 ��
������% ���# �
�# ������

� � �����%, 
�
����
�����% ���
���, �


��� ������	�������
 ���

��
 �� 
�
������ � 	
����!���� 	���
�#
��
�� ��� �
������
���. 

'�%����� ������ �
��
�������
�
 �����!���
� – �� 	�
�

 
������
��
� �� ��������� �
������
�
� �����, 	������
 
	���	
���������� � ���, �
 � 	�
��
���
 &
����
��
� ������� 
�
������
�
� 	
�
!���� 
����������. 8

 �
�
����
�� ����� 
	
�

���
� �
������
����� ���
�����, �����
�� ���������# 
�
�	�
����� (��	�����, � 
����
� "C-'+, 
����!������ �����

� 
��� �
���
���) � �
������ �
��# ��

����
� ����
�
� ��� �����

�, 
�


��� �����
�% ��� �� 
�
����� ����
�. J��
� 	
�#
� 	
��
���
 

�
�	���� ��
� �� �
�
��%���, � ������� ���
� �� �����, 
	������� 
	������ ���� � ��
��������� �
��� �
�����
� 

�����. 
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�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. Q

 	
�����
�� 	
� �
���������� � �
��
�������
� 
�����!���
�? 

2. '���� ���� �
��������� �����
��%
? 

3. Q

 
��
� �
������
�
� 	��������
�
? 

4. '���� &��

�� &
�����%
 ��

����
� �
������
�
� 
	��������
�
? 

5. $ �A� �������� ���
�
� � �����
�
� �
���������? 

6. '���� ��

�� ��	
����%
�� ��� ������� �
������
��# 
	��������
�? 

7. '�� ������� �
��
���� � �
������

�	
�
��
�
�? 

8. $ �A� �
�� ���
����� � �
������
�
� �
����? 

9. '�� 
����
� �
������
��% 	
����% 	���	���
��? 

10. >
���� �
������
��� 	��������
�� �
 �������� 
�
������%
��? 
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,��
� 7. ��;�� ������� �� �����0�����	 
	����1	���� 

7.1. ���������!J M*%�%&!4�$*!N '��&!�%�, $�J#���7N $ 
%����6!%��7& &����8&��'%&, ! !N $+I�%$'( 

-	�����
���� �����!���
 	����
�����
 �
�
� ���
������ 
��!��% 
����
� �	��������, �


��� &
�������
�� �� 
���
���
�����
� 	�
��
��
�����, 
��
����
� 	�����
�����, 
�&&��
���
� 
���������� � �
�
�
� �
�
�
�� ���# 	�
���
��
�����# 
	�
����
�. 8
� 	�
����� 	������������ ��� 	��
����
����� 
��������# ���
� ������
� (��
�����
�, 
����, ��&
������, ��	�
���) 
� �


��% 	�
�����% ��� ������, �


��� 	����
����%
 ����
�
� ��� 
�
����
�
 	

����
���. $ �
�������
� �
������
�
� ������&
�, ��� 
��
�
�
�, �����
�
 � �

��
�
� ����%
 ����%��% �
��, 

	�����
���� �����!���
 �����
�� 
��
� �� ��%����# 
&�����
������# 
����
��, ��	����% 
	������%��� �	
�
��
�
� 

���������� �
�����
� ��

�����% ����
�
� ��� �����

� � �
�
���
� 
�����
�����# �
������
��# 	��������
� ����� ��	������
� 
	
������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�. 

C�

������� 
	�����
���� �����!���
 ����
 ��
� �����
 � 
�	�������� 	�
���
��
�
�, 
���
 �������
� � �����
��� 
	�
�������
� ���
�%��� � �
���	��� �����
�
 �����!���
� � 
������ 20 ����. C��������
 �����
 ������� �� 
	
�������� ���
����# 
	�
����
� � ����
�
�
 	�
���
��
��. -����
, �
 �

�
� 	
�
���� 20 
����, � �
�

� ���

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

� 
�����	���� �����
����
 �����������, 
#��
�� �	�������� 

	�������� �� 

���
 � 	�
���
��
�����#, �
 � � ��������# 

����������# (
���# ��� �����, �
������, �����
�	����, �
������� 


��
���). �
��������� 
	�����
���� �����!���
 ��
�������
 
����
��� ������ �� ����# ����

������# ������# � 	��������# 

����
��: 

 ��!������ � 	�
�������
�
 ������� �
 ��
�
����, 
��
���
��� (��� �
�����
����� � 
	
��������), ��&
�����
���# 

�#�
�
��� (��� ��

��
������ � ������� �����#) � ��!� �
�������# 
���� (��� �	�������� ���
��������� ��������� � 
���������
���� 
	
��������). �������, �
 ���
�F���%��� ������ 
	�����
��
�
 
�����!���
� – 
���	���
� �� 	�
�

 �
������ 	�
������ ��� �����, 
�
 �# �&&��
���
� (����� ���� 	�������
) � ������
�
���
� (����� 
	��������� ����) 	�
���
��
�
 	�� ����������
 
	
������
� 
��	
���
����� ���# �
�
�	��# ������
�. 
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-	�����
���� �����!���
 ��	������ �� �����������% 
	�
���
��
����
�
� ���# ���
� ������
�: 
����, ��	�
���, 
��
�����
�, 
�
���
����� � �������. 8

 �
�
����
�� �� ���
 

	
�������� 	�
����
�, ��������� ����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean), 

��

��
������ � ��
������� 	

���. >
������� �&&��
���
�
� 

	������ ��	����% ����
 � ���!���% �����

��
�
� 	�
������, 
���������% ���
������
�
� � ����	����% ���
�
� 
�
������

�	
�
��
�
� 
����������. "�	�����, �
�������� ������� 
����� 	�
���
��
�� ��� 
	
�������� ������

� �
�
���� ��	����% 
����%
 �� �����!�� � ��
�
�
� ��#
�� �� ���
�. 

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

� 
	�����
��
�
 �����!���
�. 8

 ���%���
 � 
���� �� 

���
 �
�
�
�� �
����
�
 	�
���
�, �
 � ��������� ���
�� 
�	�������� �����
�
�, 
���# ��� TQM ($��
���� �	�������� 
�����
�
�) ��� Six Sigma, �� ���# �
�	�# 	�
���
��
����
�
 �����. 
$��
�
� �����
�
 
���	������
 �� 

���
 ��
���
�
����
�
� 
�����

�, �
 � �����
����
 ���!��
 �����!��, ��������� � ����
�, 

	���������� � �����
����� 
����!�������, � 
��!� ����	���
 
��	�
���% ������ � �
����
�
� 	

����
����. 

$ ���
���# ���
�
 ����%����� ������-����� �	
�
��
�
� 

	�����
��
� ���
��� ���
�
 ���	
��
��
��� � �
��� ���
��� – 

���������� �	�
��, 	
������% �
��# 
�#�
�
���, �!��

����% 

���
����� �����

� ��� ��!� ��
!������� ��
������� �
��
��� – 

�
��
��
�� ���
������ ��!�
�. ����
�
� �
!�
 	�
����
��� � 
�
��
!�
�
� ���
�
 ����
� 
�F�� 	�
���
��
�� (����
�
� 	
 

�F���), ���
�
����
 	�
������ (����
�
� 	
 ���
�
����
�) ��� 
�	
�
�� �
�
����. -	�����
���� �����!���
 �������
����
 
�
��
����, 
���� ��� �
������� ������ 	�
���

� ��� ��	
���
����� 
��
�
&�����
�����
�
 
�
���
�����, �

�� 
���	���
� 
�
������
�
� 	��������
�
 �� ���
 ���
�
� ������� �� ���
���� 
���������. 

*���������� �������, ��
�#
���
�
 ��� ���������� 
	������ 
– 

 �
���
� 	
������� ������ �
 &��
�����
� �
�
���� �


�
� 
	�
������ ��� 
������� ������ – �����
�� ��%����� &��

�
� 
��	�#�. 8

 ���%���
 �
�������� ������� ������

�� 	�
���
�, 
������� 
!������ � 
������#, ������� 
����	
�
��
��� � ������� 
���
�
��� 
�
���
�����. >��������� 	�����	
� "

��
 � ��
�" (Just-

In-Time) � 	
�

���
�
 �
�������
�
����� 	�
����
� 	
��
���
 
�����
����
 �����
� ��
��
� �� �
���!���� ��	��
�, ������
� 
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�
��������
�
� ��	�
���, 	
����
� ��
�
�
� 
����!������ 
�����

� � �# ��
���
�
����
�
�, � 
��!� ���
��� ������
��
� �� 
��������� ���
���# �
��
!�
�
��. 

-	�����
���� �����!���
 
#��
����
 ����������
 ���
��� 
�	��
� �������, �


��� �
��
 ��
� ������&����
���� 	
 �# 
�
��
�������
�� �
���
�
�. ' **�
��
��������� ��������** 


�
��
�� �
��
��
���� ���
��, &
�����%��� 
��
�� 

	�����
��
� ���
���, 
���� ��� 
	��������� 	�
���
��
�����# 
�
��
�
��, ���
� ���

	
�
!���� 	���	���
��, 	����
�� ������� 
 
���
������
� ��
������� ��� ��
�
������, � 
��!� ���
� 
��
���# 

�#�
�
���. "�	�����, ������� 
 �
�
�
����
�� �
�
�
 ���
�� � 

	��������
� ����
�� ��� 	���#
� �� 	
��
�
�% 
��

��
����
�����% ����% ��
��� – �

 �
��
��������� 

	�����
���� �������. **J��
������� �������** ��	������� �� 
���������% �
��
��������# 	���
� � ��������
��
� 	���	��
���. -�� 
���%��%
 	�����
����� 	�
���
��
��, �	�������� ��	�����, 
�
�
������� ���&��
� ���

� � ��	
���
����� 	���
����, � 
��!� 
������

�� ���
�� �	�������� �����
�
�. "�	�����, 
	��������� 

	
������
�
 
�F��� 	�
���
��
�� �� �����%��� ����
�� ��� 
���
��� �	�������� �����
� ����%
�� 
��
�������� ��������. 
"��
���, **
	���
����� �������** 	������%
�� �!������
 � 
����%
�� 
������
 �	�������� 	�
�������: ���	�
��������� �����
�, 
�
�
�
�� �����
�� �
����
��# 	��
��, 
�#������
� 
����!������ 

�
���
�����, ������� 
�����# 	�
���� � 	
�
������ ��� 
	���
���
�. ��	�# �%�
� 
���������� � �����
����
� �
�	��� 
������
 

 �����
�� 
	�����
��
�
 �����!���
�, 	
��
���� �����
 
�&&��
���
 �	��������� 
	������ �
���%
 �������%, 
�������% 
����
�
� ��� �����

� � 
���	�����%
 ��

����
� 	
�
!���� �� 
�����. 

$ ���
���# ��&�
�
� 
����&
������ 
	�����
���� 
�����!���
 	�
�
�!��
 ��
�%��
���
��
�, ��
���
 ������� 
���� 

�#�
�
���, ��� ������
������ ��
�����
, ������
� 
�������, 
��
����
 ����� (IoT) � ��
�����. 8
� ���
����� 	
��
��%
 	
����
� 
��
���� ��

��
������, 

��
�
� 	�
��
���
����� �	�
��, 

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

���� 
	�
���
��
����
�
� � ������
� �������. C�
������� 
	�����
��
�
 
�����!���
� � �	��������� ��	
����� 	
�
��
� (Supply Chain 

Management) 
��!� �
��
��
�� ��� �
��� ��!�
�, 
�� ��� 
�&&��
���
�
� 

�����
�
 	���	���
�� 
���
 ������� � 
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�&&��
���
�
�% ���� ��
� 	
�
�����
�, 	�
���
��
���� � 
���
����%

�
�. J���� 
����
�, 
	�����
���� �����!���
 
�
��
�� 
��������
� � ���
�����
� �����	���
�, 	
�

���
 ���	
���%����� 
� �
��� 
�#�
�
���� � ���
��� ��
�����
� ��
�
����, �

�� 

���	�����
� �
������

�	
�
��
�
� � ��

����
� �����
�� 

����������. 

-	�����
���� �����!���
 
	������
 �	���&������� ���
�
� 
��
�
�������# 
�����
� � �
���	���, 	
������� �


��# 
���
������ ��!�
 ��� �&&��
���
�
 �	�������� 
	��������. 8
� 

������ 

��!�%
 ��%����� ��	��
� 
	�����
��
� ���
����
�
�, 
���!�
 
��
�
� ��� ���������, ������� � ��������� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
�, � 
��!� &
�����%
 ���� ��� �
��
�������
�
 
	�����
����� � 	����
�� 
��
������# ������� � �%�
� 
����������, 
	�
���
����� 

���� ��� 
������%��� ������. 

>�
���
��
������ ���
��� – �

 ��
!���, ��
�����
������ 
�
�
��	�
�
� �����
��������# ������

�: �%���, 
�
���
�����, 
��
�����
�, ��&
������ � 	�
����
�, ������	�������
 

������
�����# ��� 
����&
������ �#
�
� (������
�) � ��#
�� 
(	�
�����% ��� ������). 8
� ���
��� �����
�� ���
������� 
������

� 
	�����
��
�
 �����!���
�. "�	�����, �� 
��

�
�����
� ���
�� 	�
���
��
������ ���
��� ���%���
 ��
�
���� 
�����, �
�


�, �����&����
������ 	���
���, ����� � 
�
�	���
�%���, � 
��!� 	�
������
� 
���	������ ��� �	�������� 
	�
���
��
�
�. $ �
�	�
��� �

 �����, ������
��, ���������
� 

�
���
�����, ������
��, ��&
������ 
 	�����
�# � 	�


�
�� 
�������. 

>�
���
��
������ 	�
���� – �

 	
����
��
����
�
� 
�����
��������# ����
��� � 
	������, ��	��������# �� 
	��
����
����� 
	���������# �#
�
� (�����, ��
�����
�, 
��&
������, 
����) � �


��� ��#
�� (	�
�����% ��� ������). -� 
���%���
 � ���� �
���� 

 �������
� 
����

�� �
 
�
���
����
� 
�	��
��� ��� 
������� ������. "�	�����, 	�� 	�
���
��
�� ������ 
	�
���� �������
�� � ���	��
��� ���������, ��
�� ������
 
����

�� 
��
����, ��
���, 	
������ � �	��
���. '�!��� �
�	 �
������
 
����
�
� � 
�����
 �
�
�
�� �����
�� � �&&��
���
�
 ��	
���
����� 
������
�. +������%
 ��������� 
�	� 	�
���
��
�����# 	�
����
�: 
�������
�, ����
������
�, ���	�
������
� � ����
�
� 	�
���
��
�
, 
� 
��!� ��	�������� � ������
��� 	�
�����, ��!��� �� �


��# 
����
 ��
� 
�
����
�
� � 
���
����� � �	�������%. 
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>�
���
��
������ �
��
�
� – �

 ������������ 
�F�� 
	�
������ ��� �����, �


��� 	�
���
��
������ ���
��� �	
�
��� 
	�
�����
� �� 
	���������� 	���
� ������� 	�� �������# �������# 
(�%����#, ��
��������#, 
�#�
�
�������#) � ��
��� �&&��
���
�
�. 
8

 ���
������� 	
����
��� ��� 	�����
����� � �
��
�������
�
 
�����
��. +������%
 ��������� ��!����� (
�
��
������ 
�
�
�!���� �������� � ��������# ���
���#) � #$$����	��� 
��!����� (��������, �
�
�!���� � ���

� �������# 
����������, 

���# ��� 	������� �� 
����!������, �����
�
 �����, �����
�
� 
���

�). >
������� � �	�������� 	�
���
��
����
� �
��
�
�% 
	
��
���
 ����!�
� ��&���
� ��� ����
�� 	�
���
��
�����# 
������
�, 
	
������
��
� �������� 
�
���
����� � �&&��
���
 
������
��
� �� ��������� �	�
��. 

-
�
����� 
�F��� ��	���� 	�
������ ��� ����� � 
�F��� 
��
�������# ������
� (
����, ��	�
���, ��
�����
�, �������). 8

 
��%���
� ������

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

������� � ���, � ��	�
������ 
	�
���
��
����
�
� — ��� 
�F�� ������� �� ������� ��	�
�����# 
��
!����. >
������� 	�
���
��
����
�
� ����
 � ���!���% 
�����!��, ���������% 	������ � �������% �
������
��# 	
����� 
�
�	���� �� �����. 

-���� �����, ��
�#
���
� ��� ���������� ���# �
�	
� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����, ������� 

 	
�
�	����� ����� � 
���������� 

�����
� �


�
� 	�
������. -� ���%���
 � ���� 
����
���
 ��%����# �
�	
���

�: ����� 
����

�� 
(��	
�����
����
� ��	
������ 
	������), ����� 
����	
�
��
��� 
(	���������� ��
�����
� ��!�� �
�	���), ����� �
�
�
�� (	�
����� 
�����
��), ����� 
!������ (	�
�

� ��!�� 
	��������) � ����� 
#������� (��#
!����� ��
�����
� �� ������). �
�������� ����� 
	�
���
��
�� 	
��
���
 ���
��� ������
��
� �� ���
���� �	�
�, 
���!�
� 
�F��� �����������
�
 	�
���
��
�� � ������
� 

�
��������
�
� ��
��
�. 

"��
	����� ��
��������# ������
� �� ��������# �
����# 
	�
���
��
����
�
 	�
����� ��� ���
�. -�� �
��
 ���%��
� ����� � 
��
������, �����������
� 	�
���
��
�
 (	�
������, ��#
������� 
��!�� 
	��������), �


��� 	�
������ �� ������, � 
��!� ��	����� 
���
� � ���#
���� ��
������. )�	��� ���!�
 ��&��
� ��� 
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���	������ ��	������
�
� 	�
���
��
�� � ��
���
�
����� �	�
��, 

����
 �# 	
����!���� ������
 �
 �����
������� ��
��
��� 
(#�������, �
��#
�����, 
������������). 8&&��
���
� �	�������� 
��	����� ��	������
 �� ����������% �
�# ��
��
 	�� 
��
�������
� 
	
����!���� �
�
�

��
�
 ��
��� 
����!������ �����

�. 

8�����
 ��� �
���� � 	�
���
��
����
� ���
���, �


��� ����
 
���������% 	�
	�����% �	
�
��
�
� �, ����
��
����
, 
����������
 

���% 	�
���
��
����
�
� ���� ���
���. ���
� ���

 �����
�� 
���
�����
� 

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

 �
!�
 ��
� �
����
��� �
��
�, �


��� �� 
�	������
�� � 
�F��
� ���

�, ��� �
�	 �
�
�
�� �����
��, 
�������%��� ���� 	�
����. $�������� � ��
������� ����# ���
 – 
��� 
�� 	��
��
�
��# ����� 
	�����
��
�
 �����!���
�, 	
��
���� �# 

	
�������� 
�������
 ����
����� ������� �� 
���% 
�&&��
���
�
�. 

�
�	���, � �


�
� 	�
������ ��� ������ �


��
�
���
 
��
��
������� 
���
������, �
�����
�� � 
!������� 	

����
����. 
'
���	��� �����
�� 
#��
����
 ��� 
��
���# ��	��
�: �
����	� 
���������	
��� (����
���
 #
�
�
 	�
���
 ��� ������ ������

��� 
��� ��
���
�
����� 	

����
�
�� �����) � �
����	� ���������� 

(����
���
 

��
 	�
���
 ��� ������ �


��
�
��%
 	�
��
��� 
�	���&�������). $��
�
� �����
�
 �����
�� &�������
������ 
&��

�
� ��
���
�
����
�
� �����

�, �
����
�
� � ������, � 
��!� 
�	
�
��
���
 ���!���% ��
��
 �� ��	�������� ��&��

� � 
����������, 	
����� 
���% ��	�
���% �
�	����. 

�	
�
��
�
� 	�
���
��
����
� ���
��� ���
�
 � ��
�
����
 
���	
��
��
��� � ���������� ������# � ���
�����# ���
���. 8

 
�
!�
 	�
����
��� � �
��
!�
�
� ���
�
 	�����%��
��� �� 
	�
���
��
�
 �
��# ���
� 	�
������ (����
�
� ���
�
����
�), 

	���
���
 ������
� 
�F��� 	�
���
��
�� (����
�
� 
�F���), 
	���	
�������
��� � ���������� � 	
����
��
����
�
� 
	������ ��� 

�#�
�
���# (
�#�
�
�������� ����
�
�). $ ���
���# �
�������
�
 
���
�
 ����%���
�� �����, ����
�
� �����
�� 
���� �� ��%����# 
�
������
��# 	��������
�, 	
��
��� �
�	����� �&&��
���
 
������
��
� �� ���
�������� �	�
�, �
��� 
�#�
�
��� � 
�������������� ��	�
�� �����

�. 

����
�
� 	
������� �
�# 
�����
� � �# �����
������ �� 

���
 
	
��
���
 �����!���� �&&��
���
 ��������
��
� 
	�����
���� 
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���
���, �
 � ���
 �� ���
�����
���� ��� 

��
� ����
�&������ 
	�
����, 	
���� �
��
!�
�
�� ��� ��	������
�
 ��������� � 
	����
�� �
��
�������� 
�
��
�����# ������� 	
 
	
�������� ���# 
��	��

� 
	������. '�!��� �� �
�# �
���	

� 	����
�����
 �
�
� 
��!�
� ��������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�, � ��	����� 

	�����
���� �����!���
 
�����
 

��
�
 ��������
����� ��!�� 
����������, 	
�
� 	�

��
��������, ������ (��	�����, ��!�� 
���!����� ��
��
 �� ��	��� � 	
����!����� ���
�
� �
�
�	�
�
� 
	�
������) � 
������������. �	�������� 
	�������� – �

 
��	�������� 	�
���� ���	
���� � �
�������
�
�����, ��	��������� 
�� �
�
�!���� ��

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

	�����
��
� 	���
�#
��
�
. 

7.2. 
�!J�!� %����6!%��%3% &����8&��'� �� +$��N %�3��!#�6!! 

-	�����
���� �����!���
 
�������
 &�������
����
� ������� 
�� ��	�# 
����������, 
	������� �A �	
�
��
�
� �
�����
� ����
�
� 
��� �����

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

�, 
	���
�#
��
�
 � 
	������# �
��
��
�� �� 	�
�

 !���
������, � 
���
������ ��!��� &��

�
� �
��
��
��
�
 ��	�#� � ��!������. 

8&&��
����� 
	�����
���� �����!���
 	
��
���
 

����&
����
��
� �����, ��&
�����% � ���
�������� ������� � 
�


��� 	�
���
� ��� ������, �


��� �


��
�
��%
 ��� 
	���
�#
��
 
!������ 	

����
����, 	�� �

� ����������� ��
��
� 
� �����. 8

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

� � �	
�
��
�
� �
�	���� ����!���
� ��
� 
	
����� �� �����. >
�

���
� ��������� 
	�����
���# 	�
����
� 

���	������
 �� 

���
 ��!������, �
 � ��

������ �
�
 

����������. 

'����
�
 
	�����
��
�
 �����!���
� �����
 �� ��� ��%����� 
	
����
��� �&&��
���
�
� 
���������� (KPIs). 8&&��
����� 

	������ 
���	�����%
 ������ �����!�� 	�
���
��
�� � 
	���
�
������� �����, ���
�
� �����
�
 	�
������ ��� �����, 
���
��% � ����!��% �
�
����, � 
��!� ����
�
� � 

��
� �� 
����%����� 
���
����� �����

� � ���
���� ���
���. '�
�� 

�
, 

�� �����
���%
 ����!�
�
� 	
�
��
� � �
�����%
 ����� ���
�� 
�
��# 	�
���

� �� ���
�. 8
� 
	�����
���� 	��������
�� � 
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�
�
��	�
�
� 
����&
�����%
�� � �
���� �
������
��� 
	��������
��, ���������� ��
���
�
����
�
� �����

�, �������� 
�
�% ����� �, � �
����
� �

��, 	
����� 	�������
�
� � 
�����
���
���% 	�������
����
�
� �
�	����. 

>�����
� �
!�
 ���!�
� �
�	����, �


���, ����
���� 

	
�������� ��
�# �
���
������# 	�
����
�, �
!�
 	�������
� 
�����
�� �
��� ���
��% � ������% �
�
���� 	
 ��������% � 
�
������
���, �

 ��	����% 	���
��
 � ���������% 
�F��
� 	�
��! 
� ����	����% 	
����� �� �����. C�� 	�
���
��
���, �


��� �� ���
 
�
�
!�����
 �
�
�
�� �����
�� � �&&��
����# 	�
���
��
�����# 
	�
����
� �����������
 �
�����
�
 �����, ���!�� 
�� ����� 
�����
����� ���#
�� � 	
����� ��	�
���% ��
�� 	�
������. 

-	�����
���� �����!��, ���%��� ��
��
� �� �����, ���
��% 
����, 	�
���
��
�
, �
���
��� � #�������, �
�
����%
 � ������� 40-

70% 

 
���# �����!�� 
����������. 8

 �����
 �# 
	
�������% 
���
������ ��!�
� ��� 	
����!���� �
������

�	
�
���# ��� � 

���	������ ���
�
� 	�������
�
�. "��&&��
���
� �	�������� 

	�����
����� �����!���� �
!�
 ���
�
 	
�
���
� &�����
�
� 
	
�
!���� �
�	����. 

$�������� �����# 	���
�� 
	�����
��
�
 �����!���
�, 
���# 
��� ��

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

��!� 
	
�������� ��	
��� 	
�
��
�, �
!�
 ���
�
� 
	�
���
��
����
�
� 	
 ��������% � �������� 	
����
����� 

�����. 
8

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

)����
����
� ��������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �, ��� 
�����
���, 	
������� �����
�� 
����!������ �����

�, �
!�
 
	�����
� � �
�
� ������� �� 10-15%. ��
���
�
������ �����
� ���� 
�
�����%
 	
�

���� 	
��	��, ���
�����%
 �
�	���% ������ � 
�


�� 	��
�
� 	������ �� 	���
�#
���� ������ � 	�
���
. 

$ ���
���# ��
�����
� ��
�
����, ��� 	�
���
� � ������ 
�
��
��
�� ��� �
��� �
�����
����
�������, �����
 
	�����
��
� 
	���
�#
��
�
 ���

 �����
�� 
�� &��

�
�, �


��� 

�����
 ������ 
����� 

 
�
�����# ���
�
�. 8

 	�
�����
�� �� 

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

-	
�������� 	�
���
��
�����# � ��������# 	�
����
�, 
���
���
� ��
������� ���# ���
� 	

��� (��	�����, 
	���	�
���
��
��, �������# ��	��
�, ����!��# 	����������, 
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!������ � ��&��

�), � 
��!� 	
������� 	�
���
��
����
�
� 
���� 
� �&&��
���
�
� ��	
���
����� 
�
���
����� ���!�%
 
�����

��
�
� 	�
������. 8

 	
��
���
 ���
 �������
� 	������ 	�� 
�
#������� ����, ���
 	����
!�
� �
��� �
������

�	
�
���� ����, 
	�������� �
��# �����

�. 

Q���� 
	�����
���� �����!���
 �
�
����
�� ���
�
� �����
�
 
	�
������ (�


��
�
��� �
�����
��, ����!�
�
�, �
��
����
�
�), 
��
���������� �
�
���� (

��
�
� ��	
������ �����
�, �
�������� 
��
�
� ��	
������) � ����
�
� � ��
���
�
����� �������������# 
	

����
�
��. $�A �

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

�, 
����	���
 �# �
����� � �
��������
 	
�

���� 	
��	�� � 	
��
����� 
���
��������. 

-	�����
��
� 	���
�#
��
�
, 
��
����
� �� ���������# 
	�
�����#, �&&��
����# ��	
���# 	
�
��
� � ���
�
� 

���������
��
� ����
���, �
����
 ��

������ �
������
��� 
	��������
��, �


��� 
����
 ��� �
	��
����� �
������
���. 8

 �� 
	�
�

 ������� 	�
���
�, � �	
�
��
�
� 	
�

���
 	���
�#
��
� 

!������, �

 �����
 �
�	���% �����
� � ��
�� ���� ��� 

�����. 

�
��
��������� �
�� 
	�����
��
�
 �����!���
� ��#
��
 
�����
 �� ����� 	�
�

 �&&��
���
�
 ��	
������ 
�����# 
	������. 
-	�����
���� �
��
���� �
�!�� ��
� 
���
 ��
�����
���� � 
���� 
������-�
��
����� 
����������, 	
����!���� � �������� �A 
�
��
��������� ����, ���� 

 ������
�
 	
 �����!���, 
��&&���������� 	�
������, ���
��� ��#
� �� ���
� ��� &
��� �� 

	��������
� ������
� �����

�. "�	�����, �
�	����, �
��������� 
� ������
�� 	
 �����!���, ����
 ��������
� ������� � ��

��
�����% 
� �
�����
�����%, � 

 ����� ��� �
�	����, ���������� �� 
��&&���������%, �
����


��
�� �� ����
�
� � ���
�����# � 
	�
�����# �
������ ��������
�
 	�
���
�. 

6
��� 

�
, ���
����� � 
	������# – ��������� �
��# 

�#�
�
��� (��	�����, ������
����
�
 ��
�����
�, �
�



�#����), 
	����
��# ��

�
� 
���������� 	�
���
��
�� (��	�����, ����
���
� 
	�
���
��
�
), � �
��������# ���
�� �	�������� �����
�
� – �
��
 
�� 

���
 ������
� �����
��%��� 	�
�����, �
 � �
�����
� 
�
�������
 �
��� �
��
!�
�
� ��� �
������
�����. 8
� ���
����� 
�	
�
��� ��!� ������
� 	������ �
��������� � ����# 

�����#, 
��
��������� �
��� �
�����
� �&&��
���
�
�, ��
�
�
� � �����
��. 
J���� 
����
�, 
	�����
���� �����!���
 �����
�� �� 

���
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&������� 	
����!��, �
 � �
���� �����
���� �
��
�������
�
 
�����
�� � 
����&
������ 
����������. 

7.3. ��%6�$$ $%#���!J �%"������%5 $'%!&%$'! 

�
������ �
�������
� �

��
�
� – �

 &�������
������ 
�
���	��� 
	�����
��
�
 �����!���
�, 

��!�%��� ��
� �%�
� 
	�
���
��
����
� ��� �������
� ���
����
�
�. 7
��������� 
�

��
�
� 	����
�����
 �
�
� ������� ��!�� ����
�
�% ��#
�
� 
(�


�
� 	�
������ ��� �����) � �

��
�
�% �#
�
� (�����, 
��
�����
�, �������, 
����), ��	
���
�����# � 	�
����� 
	�
���
��
��. 8
� ������� �� 	�
�

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

�
, ����
���
 �&&��
���
 
���������� 	��
������
 
������� � ���

, �

 �����
� �


�� 	��
����
�. 

>
������� 	�
����� �
������ �
�������
� �

��
�
� 
���
������ ��!�
 ��� 
	�����
��
�
 �����!���
�, 	
��
���� 
	
��
���
 ����
�&����
��
� ��

����� ����
�
�, 
	
������
��
� 
	�
����� � 	
����
� �&&��
���
�
� ��	
���
����� ������
�. ;%��� 

	������ �
�!�� �
�����
� ����
�
�, ����� 
�� 	����
�����
 �
�
� 
	

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

�� ��!��� 

�
�	 	�
����� 	���
��� 
�������% 	
���� �����
�, ���
 ��	����%, 
���
 
	
����
����
 ����� 	
������� �����
��, ���!���� �����!�� 
��� ���
����� �
�
����. 

>����� �
�������
� �

��
�
� 
������� ��� � 	�
���
��
��, 
�� 
� � �&��� �����. $ 	�
���
��
��, ��
����

����� ��������� ����
 
��� 
�

��
�
�, �
 	
��� 
����

��, �����, ���	��
��� � ��
��� � 
�����������% ������ �� �

��
�
� �����
����
 �
����
��
. 
:���
����
, � �&��� �����, ��#
���� ������ �
��
 ��
� ���	
����� 
���� 	
 ����, �
 	
��� �������, ��
��	��
���� � 	����
������� � ���� 


��
� ��� �
�����
���� 
�� 	�������%
�� � �����% ��&
�����%, �� 
�


��% �����
 �


� 	��
�
�. 

+������, 	

��������� 	�
���
��
����
� ���
��
�: �����, 
��
������, �
�	���
�%���, �������, 
��� ���

���
�, ��&
������, 
��	�
����
� 
�
���
�����, � 
��!� 
�#�
�
��� � ��
�����
������� 
�
��
����
�
�. �

��
�
� �#
�
� 
	�������
 ���
��� ��
���� 
�����!��, � �# �&&��
���
� �	�������� (��	�����, ����� 
�
��
��������� ���
� 	
�
�����
�, 
	
�������% ��	��
� � �
�
�
�� 
�����
�� 	
�
�	�%��# ��
�����
�) ��	����% �����
 �� 
�����

��
�
� �
����
�
 	�
���
� ��� ������. �	�������� �#
���� 
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— �

 	����� ��� � �
�����% �
�������
� �

��
�
�, 	
��
���� 
�������
������ ��� ��������
 �
�
��� �#
�� �
��
 	
�
���
� ���� 
	�
����. 

>�
���� 	��
����
����� �#
�
� � ��#
�� ����� 	��������� 

�#�
�
���, �����
�, ������ � ���
��# 	�
�����. $��%���
 
&�������
� 	��
����
����� (��	�����, ��
��� ��

�
����), 

����	
�
��
��� (�
�
���� 

���
�), ��������� #����
����
�� 
(#��������� 
����

��), �
������ ��&
������ (������

�� 
	�
������
�
 
���	������) ��� 
����!������ �����

� 
(����������� ������). "� �

� �
�	� 	�
��#
��
 &��
�����
� 
�
������ ����
�
�: ����� �
��
��
�� 	�
���

�, ������ — �������, 
� 	�
����� — ��������. -	
�������� �

�
 	�
�����, ��	�����, 
����� ��������� 	�����	
� ����!���
�
 	�
���
��
��, 
��

��
�����% ��� ��������� ���
��# 	


�
�, �����
�� ��%���
� 
������� 
	�����
��
�
 �����!���
� ��� 	
������� �&&��
���
�
� 
� ���!���� 	

���. 

�


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

����
���. /���
�
� ��#
�
� ��� �����
� �
�!�� �����
����
 
	������
� �

��
�
� ��
�������# ������
�, �
������ �
��������% 
�

��
�
� � 
���	������ ��
�
�������% !�����	
�
��
�
� 

����������. 8
� ����
�
� 
	�������
�� �� 

���
 &�����
�������� 
#����
����
�����, �
 � �����
�
�, ����!�
�
�%, ��
�
��
�, 
��
��
�
� ��	
���
�����, 	
���	�
��!��� 
����!������� � 
�����
�. ��	����� ��#
�� ��	����% ��
���
�
��%
 	

����
�
� � 

!������ �����

�, &
������ �# �
����
�
� � �


��
�
� 	��
�
� 
�
����, ��� �� ����
������ 	����
!���� �
������

�. 

C�&
������ 
 ������
�
�# 	�
�����, ��	
�������� ��� �
�
�
�� 
� ��	������
�
 ���������. $��%���
 ������ 
 �����
�� 	�
���
� 
(��
���� ��&��

�), 	�
���
��
����
�
� (��
�
�
� 	�
���
��
��), 
�����!��# (

��
����� 

 �%�!�
�), ��
���
�
����
�
� �����

� 
(
	�
��, 

����), � 
��!� ��&
�����% 

 	
�
�����
� � 
�

������
�. 8


 �
�	 ���
������ ��!��, 	
��
���� 
� 	
��
���
 

	�����
��
�� �����!���
� ������
� ����� ���
�, �
����
��
��
� 
	�
�����, ���	
��
��
��� � ���������� ������� ����� � 	
�

���
 
	
����
� �&&��
���
�
� �
������ ����
�
�. ���
��� 
���
�
� ����� 
����%
�� 
��
�
� ��� ����
� ��	������
�
 ���������, 
���# ��� 
Deming Cycle (PDCA), � 	
��
��%
 
���������� 
�
���
��� 
�
������

�	
�
��
�. 
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:����� ��	
��� �
������ ����
�
� (Value Chain Analysis) – �

 
�
���� �
��
��������� ���
�����
 
	�����
��
�
 �����!���
�, 
������

����� *����
� >
�
��
�, 	
��
��%��� ���
�	
���
��
� 
���
����
�
� 
���������� �� 

������� 	�������� (�
���
���, 
	�
���
��
�
, �����
���, 
����!������) � ��	
�
��
������ 
(��&���
���
���, �	�������� ���
��������� ���������, ������

�� 

�#�
�
���, ����	��) 	�
�����. -����� ������ ��!�
�
 �� �
�# 
	�
����
� � �
������ ����
�
� � ��������� ��

����
� 
�
������
�
�
 	��������
�� ����
 ����%��� ��������. 8


 ������ 
	
��
���
 ����
�&����
��
� �
��
!�
�
� ��� ���������: 
��
������� 
	������, �� �
�����%��# ����
�
� (��	�����, 
����

���� ��������� ��	��� ��� ����!��� 	����������), 

	
�������� 	�
����
�, �
�����%��# ����
�
�, � �����
���� � 
�����
�� ��%����# �
�	�
�����, �


��� �
��
 ��&&�������
��
� 
	����
!���� �
�	���� �� �����. 

>������� �
� �
���	���, 
	�����
���� �����!���
 �
����
�� 
�� 	�
�

 �&&��
���
 	�
���
��
� 

���� ��� 
������
� ������, �
 � 
&
����
��
� ��������
� ����
�
�
� 	����
!���� ��� �����
�. 
*����������� �
�������
� �

��
�
� 	�� ����������� 
	

��������# ������
� – �

 ���
������� ������ 
	�����
��
�
 
�����!���
�, 
���	�����%��� �� 

���
 
�����% 	�������
�
�, �
 
� �
��
��
���% �
������

�	
�
��
�
�, ��

����
�
� � �	
�
��
�
� 
� ���
������ 
���������� �� ��������
� �����. 

7.4. ��%���( #��4!&%$'! %����6!%��%3% &����8&��'� 

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

 

��
������� &������, ��	��������� �� ����������% �����!�� � 
	
����!���� ���	����
��
� ���

�, ���
��� 
	�����
���� 
�����!���
 ������
�����
�� ��� 	

���������� ��

���� 
��

�����# �
������
��# 	��������
� � �
��
��������# ���
�����. 
8

 &�������
����
� ��������� 	�������� 
������
, �

 
�	
�
��
�
� 
���������� � �&&��
���
�� �	�������% 
	�������� 
�
��
 �
�
� ������� &��

�
� ��	�#� �� �����, � �� 	�
�

 &������� 
	
����!�� �������. 

8�
�%��� 
	�����
��
�
 �����!���
� 

 
��
�����
� � 
�
��
�������
� �
�� 

��!��
 ���
���� 	
������� 

�
, �
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���������� 
	�����
���� �	
�
��
�
� 
���������� �
��
 �
�����
� 
����%��
�����% ����
�
� ��� �����

� � ���!�
� �
��
� 
��
�
� 
��� ��&&���������� �� �����. '
�	���� ���
�
�
 ������, 
���� ��� 
Amazon � �� �
���
�����
� ��&���
���
��
� ��� Toyota � �� 
	�
���
��
����
� ���
��
�, �� 	�
�

 �&&��
���
 �	�����%
 ��
��� 

	��������; 
�� ��
������%
 �# � ��
% 
���% ������-�
��
���%, 
	�������� �# � ��%���
� �
��
��������� ��
��. -�� �����
���%
 � 
�����
�� 	����
��# 
	�����
���# �
�	�
�����, ��	������
� 
�
�������
�
����� 	�
����
� � 
	�����
���� ���
�����, 	
�����, 
�

 �

 ��	����% �����
 �� �# ���
���% 	
����% � 	�������
�
�. 

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

�� 
	�����
��
� �
��
����, 
	��������� 
�
������
��# 	��
��
�

� (��	�����, ������ �

��
�
�, ���
�
� 
�����
�
, ��
�
�
� �
�
����, ����
�
�, ���
�����), 	�
��
��
����� 
���� ��	
��� 	
�
��
� � ���
� ��%����# 
�#�
�
���. /���% �����
�� 
�
������ ���������# 
	�����
���# �	
�
��
�
��, �


��� 

���	�����%
 ��

����
� �
������
�
� 	��������
�
 �� �����. 

J��
������� ��
���� 	����
��
 �
��
��������� ������� � 
������- � ���
�
��
���� 	���� � ����
���. )���� 	������%
�� 
������� 
 	�����
����� �
��
�
�� (��	�����, 
	��������� 
��
�#
���
�
 �
�����
�� 
�
���
����� � 	���
����), 	�����
����� 
	�
���
��
�� (����� 	�
���
� 	�
���
��
�, � ���
� �
�����
�� � 
�
���), �	�������� ��	�����, 	�����
����� �������
����
�
 
	�
���
��
�� � ������

�� ���
�� �	�������� �����
�
�. 8


 
��
���� 
��!� ���%���
 �	�������� 

�
������� � 	
�
�������� � 
���
����%

����, � 
��!� 
	
�������% �
���
������# 	�
����
� ��� 
�
�
�!���� �&&��
���
�
� � ������
����� �� ��������� �	�
��. 

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

� ��
��� 	������%
�� 
���� ��

��, ��� 
	�����	� ����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean), ��

�
�
��� �	�������� 
�����
�
� (��	�����, Six Sigma) � �	�������� ���
���� 	


���� ��� 

���	������ ���	����
��
�
 � �&&��
���
�
 ��	
������ �����. 
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)�����
�
� 
	�����
��
�
 �����!���
� 
�
����
 �
����
��
 � 
���
���# ���	�������
�
� ��
���������, �
����
����
� ��&�
�
� 

����&
������ � 	
�

���
 ���
���# 
!������ �����

�. $ 
��
�����
� ��
�
���� 
	�����
���� �����!���
 

�����
 �� 
�
������ ��
!��#, �
 ����!��# ��
������# ��	
��� 	
�
��
�, 
�


��� �
�!�� ��
� ��

������� � ��
�� � �	
�
����� 
�&&��
���
 &�����
���
��
� ����� ������� � ����
����� ��������. 

C�
������� 	����
��# 
�#�
�
���, 
���# ��� ��

��
������, 
������
������ ��
�����
 (CC), ������
� 
�������, ��
����
 ����� 
(IoT), 
������� ���������� � �����
��� �
����# �����#, � 

	�����
���� 	�
����� 

������
 �
�������
 �
��� �
��
!�
�
� 
��� 	
������� �&&��
���
�
�, �
�������� �����!�� � �
������ 
����
�
�. "�	�����, CC �
!�
 
	
������
��
� 	�
��
���
����� 
�	�
��, IoT 	
��
���
 
�����
���
� 	�����
���
� 
����!������ 

�
���
�����, � ��
����� 	
�����
 	�
�����
�
� � 
	�
���!�����
�
� � ��	
���# 	
�
��
�. '
�	����, �	
�
���� 
�&&��
���
 ������
� � �	�����
� �
��� 
�#�
�
�����, 	
����%
 
�����
������ 	��������
��: �	
�
��
�
� ���
�
 ������
��
� �� 
��������� �����, ����
�
� � ���
�
��� 	�
������ 	
� 
�������������� 
���
����� �����

� (����
��� ���

�������), 
���
��% ����!�
�
� � 	����������
�
� 	
�
��
�, � 
��!� 
���
����
��
�
� � �
������ �
��# 	�
���

� � �����. J���� 
����
�, 

	�����
���� �����!���
 �
��
��
�� ��%����� &��

�
� ��	�#� � 
��&�
�
� ��
�
����, ��� �	
�
��
�
� 
���������� �&&��
���
 
�	�����
� ��
!���� 
	�����
����� ���
����� 
	�������
 �A 
�
������

�	
�
��
�
� � �
��
��
���% !�����	
�
��
�
�. 

��	�# �
�������
� 
���������� 
�����
 
���
� � ��������
� 
��
������� �
��
�������
�
 � 
	�����
��
�
 �����!���
�. 
�
��
���� 
	�������
 �
��
��
���� ���� � ��	�������� �����
�� 
�
�	����, 

��� ��� 
	�����
���� �����!���
 
���	������
 
�&&��
���
� ��	
���
����� ������
� ��� �
�
�!���� �
�# �����. 
C��
�����
� �
��
�������
�
 �������, 
���� ��� �
���� 	�
� ��� 
>
�
���, ������ �
������
�
� ��������, SWOT-������ � ������ 
���
������ ��	
��� �
������ �

��
�
�, �
�!�� ���!�
� �� 	�
�

 

�
��
�����
� 
��
�
�, � ��	����% ��&
����
��
� � &
����
��
� 

	�����
���� ������� �� ���# ��
���#. "�	�����, ���
� �
��
���� 
������
�� 	
 �����!��� ������!�
 �����
 �� �
�
� ��
�#
���
�
� � 
����������
 �&&��
����#, �
�����
����
�����# � ����
��������# 

	������#. 
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$ 

 !� �����, 
	�����
���� �
��
!�
�
� � 
����������, � 

��!� ���������� �
�	�
�����, �


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


��� �� 
�
!�
 ��
� ������
���� �� 	���
��� ��-�� ���
�
�

���# 

	�����
���# ������
� ��� �������
�# 	�
����
�. 8


 
����

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

 �
��
���� 

�
��
�� ������
���
� � �
�
�!��
�, � 
	������ 	
�

���
 �������� 
�� 	
����!�� �����# ����� �
�	����. J
���
 ����� 
��
� 
�����
����
��� �
��
��������� ������� �
��
 ��
� 

����&
����
���� � �������� ������
�
�. 

'
������
�
� 	��������
�
 � 21-� ���� �
����
�� �����
 �� 
	���������� �
��
�������
�
 ������� � 
	�����
��
�
 
	���
�#
��
��. -����������, �	
�
���� �� 

���
 �������
��
� 
	�
������ ����, �
 � ����	����
 �# ������
����
�, 	
����%
 
����
����� ����� �� ��	�# � �
��
��
��
� 	���	��
���. 8

 
�����
 
�� 	�
�

 &
������
�
 �
����
�����, � ����
�
� � 	
�

���
� 
�

�������� �� ���# ��
���# 
���������� — 

 ������
 ���
�
��
��, 
����%���
 �
��
��������� ���

�, �
 
	�����
��
�
 	���
����, 
�!������
 
���	�����%���
 �����
�
 � �&&��
���
�
�. '
�	���� 
��
�� Apple ��� Toyota ���
��
����%
, ��� 
	�����
��
� 
�
�������
�
 (���
����
���� ��	
��� 	
�
��
�, ����!���
� 
	�
���
��
�
) �
��
��
�� ��

F�����
� ���
�% �# �
������
�
� 
�
��
����, 	
��
��� �� 	
�

���
 
	���!�
� �
	�����
�. 

-	�����
���� �
��
���� �
�!�� ��
� 
�������
 ��
�����
���� 
� 
���% ������-�
��
���%, ���!� �� 	�
���� &�������

�. 8

 

������
, �

 ��� 
	�����
���� ������� – 

 ���
�� 
	�
���
��
�����# 
�#�
�
��� �
 �	�������� �����
�
� � �
���
��
� 
– �
�!�� ��	����% 	
����!���
� �
��
��������� ���� �
�	����. 
�
����
����
�
� ����� �� ���# ��
���# 
����������, 

 ������
 
���
�
��
�� �
 ��!�
�
 �

�������, 
���	������
 �������
������� 
�&&��
 � 	���

������
 ��
����%, �
��� 
	�����
���� ���
����
�
� 


�����
�� 

 �
��
�������
�
 ��	��������, 	���
�� � 
���&&��
���
�� ���#
�
����% ������
�. 

$ ���
�
 ����%����� ���� �	
�
��
�
� � ��	������
�� 
�
�������
�
����% (Kaizen) �
��
��
�� !������
 ��!�
�. 
>
�

����� 	
��� 	�
�� 
	
�������� 	�
����
�, ��������� 
���
����� � 
	�����
��
� ���
����
�
� � ���
��� ���	
���� � 
���������� ������� ����� (���
���� 
�����, 
�#�
�
�������� 
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������, 
���
����� �����

�) 
���	�����%
 ��

����
�
� 
�
������
��# 	��������
�. J���� ��

�
�
���, ��� 6���!���
� 
	�
���
��
�
 (Lean), q��
� ���� (Six Sigma) � Agile, �
��
��
�� �� 
	�
�

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

8&&��
����� ���
��� ��������� ������
�
���
�
� �����
�� 
�
�

� ��!�� �
��
����� � ��	
�������. -�� �
�!�� ���%��
� � ���� 
��� &�����
���, 
�� � ��&�����
��� 	
����
���, 

��!�%��� 
�
��
��������� ���� (��	�����, �
�% �����, ��
���
�
����
�
� 
�����

�, ���
����
��
�
�) � 
	�����
���% �&&��
���
�
� 
(��	�����, ����� �����, 	�
���
 �����, 	�
���
��
����
�
�). 
>��������� 
���# 	
�#
�
�, ��� ���������
������ ���
��� 
	
����
���� (Balanced Scorecard), 	
��
���
 �� 

���
 

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

+����
�� �
�	�
����� 	���
����, ���
���
�����
� ���
	����� 
������ � �&&��
����� 	������� �����# 	���
�� ���
�� 
���������� 
�
���%
 �
���% 
��
�� ��� �
��
��
��
�
 ��	�#�. '���
��� 
	
�

���
�
 
������� �	
�
��
���
 	
������% ���	
���
�
�, 
���
����
��
�
� � ��

����
�
� �
�	����. 8

 ���%���
 � ���� �� 


���
 &
������
� 
�������, �
 � �
������ ��#�����
� ��� 
����� 

	�

� ��!�� 

������, ��������� ��
��-&�����
������# �
����, 
	

������ ���	������

� � ������� 
���
�. C����
���� � 
���
�������� ��	�
�� � ��
�����
������� 	

������ 
���������� 
�
��
��
�� ��%����� &��

�
� �� �	
�
��
�
� � ���
�����
�% � 
	���
�#
��
��. 

�
��������� ��� ������� 	�
�
�!��
 �
����
����
 ����
��� 
	
� �������� ����
����# ��� 
�#�
�
�������# ���
�����, 
�������%����� ��
���������, ���������# ��������� � 
	

����
������# 	���	
�
����#, � 
��!� �
����
�%��# 
���
����� � 
�
������
� 

��
�
����
�
� � ��

����
�� �����
�%. $ �
�# 
���
���# �	
�
��
�
� 
���������� �� 	�
�

 ������
��
� �� 
���������, �
 	�������
� �#, �&&��
���
 ��������
��
� ��
!��% 
�
������
��% �����, &
������
��
� ������
��% � ������
���% 
�
��
���% �, ���
� �����
�, ����	����
 ��	
���
� �A ����� 


��!����� 
	�����
���� 	�
����� �
��
��
�� �� 	�
�

 !������� 
�����
�
�, � ���
������� &��

�
� ��!������ � 	�
���
����. 
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C������� �
���	��� �
��
�������
�
 � 
	�����
��
�
 
�����!���
�, 	
��
��
 	����
�������# � ����
� ��
������, 

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

���
 
��
�%��
����%��� ���
�
� ����, 	
��

������� ������# �����
� � 
	����
�% 
�
��
�����# �������, �	
�
���# 
����&
����
��
� 
���
�� � �
��
!�
�
� � 
���	���
� ��

����
� �
������
�
� 
	��������
�
. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. Q

 
��
� 
	�����
���� �����!���
? 

2. '��
�� �
�� 
	�����
��
�
 �����!���
� � ���
����
�
� 

����������? 

3. '���� 	�
����� &
�����%
 �
��������% �

��
�
�? 

4. '�� 
	�����
���� �����!���
 �����
 �� 
�
������

�	
�
��
�
�? 

5. '���� ������� �	�����%
�� � 
	�����
��
� ���
���? 

6. $ �A� 

����� 
	�����
��
�
 � �
��
�������
�
 
�����!���
�? 

7. '���� &������ ��	
����
 
	�����
���� �����!��? 

8. '�� 
�������
�� �&&��
���
�
� 
	������? 

9. >
���� 
	������ ����%
�� 
��
�
� �������? 

10. '�� 
	�����
���� �����!���
 ������ � �����
�
� 
	�
������? 

 

 

 

 



129 

,��
� 8. �����0������ 
�����,�� � 
E))����
��
�� 

8.1. �$�%��7� �%�J'!J %����6!%��%5 $'��'�3!! 

�
��������� 
	�����
���� ���
����
�
� 
���������� 
�����
 
����
�
�
 	
������� �
��
��������# 	
�#
�
� � �	�������% 
	�
������� � ���������. -	�����
���� �
��
���� 	����
�����
 �
�
� 
�
�	������% ���
��� �������, 
	������%��#, ����� 
����
� 

���������� ����
 ��	
���
��
� ��
� 
	�����
���� �
��
!�
�
� ��� 
�
�
�!���� �
������
��# 	��������
� �� �����. -�� &
������
 
&�������
 ��� 	�
��
��
�����, �	�������� � ��������� ���# 
	�
���
��
�����# � ��������# 	�
����
�, 
���	������ �# 
�


��
�
��� 
���� ����� ������� � ���
���� 
���
������. 

$ ����
� �����
� ��
������ �� �����

��� ��%����� ��	��
� 

	�����
��
� �
��
���� � �&&��
���
�
�, � 
��!� �	�������� 
���
������� 	�
���

� � �����. -�
�
� �������� ����
 ������
 
	���
������� 	
�#
��� � ���������% 
�F��

�, 	�����
����% � 
	�
��
���
����% 
	�����
��
� ���
����
�
�. *� ��������� � 
��

�
�
���, 	
��
��%��� 
����������� �� 

���
 ��!���
� � 
���
���# !��
�
� �
���������, �
 � 	�
���
�
�, �
������ ��

�����% 
����
�
� ��� �����

� � ����
���
�. 

-	�����
���� �
��
���� �
��
 ��
� ������&����
���� 	
 
��������� 	��������, �
 ���� ����
 ������%
 
�, �

 &
������%
�� 
�� 
	���������# �
������
��# 	��
��
�
�#. $��
� �
����
�
� 
�
��
���� ������
 

 
����
 �
�	
��
���
�
 �
��
�������
�
 
	
����
���
����� �
�	���� � ���������# ���
���# ���
���. 

��"�!6� 8.1.  
-��
���� 
�	� 
	�����
���# �
��
���� 

;�����
�
 	
 
�����!��� 

*���������� 
	�
���
��
�����# � 

	�����
���# 
���#
�
� 

*���
�� 	�
���
��
��, 
��

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

7�&&���������� >���
�
������� 
���������# 	�
���

� 
��� ����� 

$��
�
� �����
�
, 
�������������� ������, 
���
����
���� &������, 
����%��
������ ������. 

6��
�
� 
������
����� 

�
�������� ������� 


 ������ �
 	
�
���� 

������ 	�
���
��
������ 
���
���, �&&��
���
� 
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�	�������� ��	�����, 
�
�������� ����
� ������

��. 

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

*�
�
&�����
�����
� 

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

-	�����
���� �&&��
���
�
� �������
�� ���������� 
	
����
����� (KPI), �


��� 

��!�%
 �
�	��� ��	
���
����� 
������
� ��� �
�
�!���� 	
�
�������# �����. >
�

����� 
�
��

���� � ������ �
�# 	
����
���� ���
������ ��!�� ��� 
��������� ����# ���
 � �
��
!�
�
�� ��� ���������. 

"�!� 	����
����� ��	

�
������� 	����� ��������� ��%����# 
	
����
���� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� � 
������ ��
���# 
����
��
�. 

 
�!$+�%* 8.1. 7������� ��%����# 	
����
���� 
	�����
��
� 

�&&��
���
�
� 

'�� ����
 �� ���������, ���
���
������� 	
�#
� � 
	
�������� 
	�
����
� 	
��
���
 �
�
��� �����
����
�
 �
�
� 
	�
���
��
����
�
�, ���!���� 	�
���
� ����� � �
�������� ������� 
��	
������ ������, �

 ��	����% �����
 �� ��
���
�
����
�
� 
�����

� � 	�������
�
�. 

C��
����� ����%
�� ���!���� ���
� �
������

�	
�
��
�
� � 
�
��
��
��
�
 �
�
�. 8&&��
���
� �	�������� ���
������� 
�����
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�
���
����
����
�
 	
�#
��, ��
�����
����
�
 � 
	�����
���% 
���
����
�
�. 

��"�!6� 8.2 
E'��7 +�������!J !��%��6!J&! 

��������� 
���� 

��
� ���� 

 �

������
�, 
�����

�, 	��
���
�, ������ 
����� � 
�#�
�
���. 

�
������ �����
� 
���
�
� 
�����, 	�
������� �
��
��# 
�
���
�, 
���������� R&D. 

+�����

�� >�
��
��
�����, 
	�



�	��
�����, 

��
��
����� � refinement 

�
��# 	�
���

�/�����. 

�	�������� 	�
��
���, 

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

�� 

�#�
�
�������# 	�
����
�. 

)�	��� �� 
���
� 

$�������� �
�
�
 
	�
���
�/������ � 
	�
���
��
�
 � ���
� �� 
���
�. 

>�����
����� 	�
���
��
��, 
�
���
���, 
������� 	���
����, 
�����
���
��� 	
����!��. 

-����� � 
��������� 

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

*
��

���� KPI, ������ 
	�
��!, �����
��
� 
��
���
�
����
�
�, �������� 
��������� � 	�
���
/	�
����. 

8
� 
�� ��	��
� ����%
�� ������
������ ������� 
	�����
��
� 
�
��
����, 
	������%���� &��������% ��&���
���
��� � 
�	
�
��
�
� �
�	���� ��
���
�
��
� �	�
�. 

+������ 
 ���������� 	�
���
��
�����# �
��
�
��, �����
� 
��� 
&��
� ����
 �
��
��
���� 	
�����
���. ���
���%
�� 
���� 
&��

��, ��� ����
�
� � 	
�
������� � ������, �
�
�	�
�
� ���
��� 
����, ��&���
���
���, 
����	
�
��� ���#
��, ���
�
��
����
�
 � 
���
��� �
�����. 

-	�����
��
� 	�����
����� ���%���
 � ���� 	�����
����� 
�
��
�
��, 	�����
����� 	�
���
��
�� � 	�����
����� 	

����
�
�� 
� ��
������# (MRP). -�
 ��	������
 �� 
	
�������% ��	
���
����� 
������
� � 
���	������ ��
��������
�
 ��	
������ �����
�. 

J
��
� 	�
��
���
����� �	�
�� �����
�� 
��
�
� �&&��
���
�
 
	�����
�����. +�������� ��

�� 	�
��
���
����� – 

 �����
�����# 
(��	�����, 7���&�) �
 �
�����
�����# (��������� ����, 
��������
���� ������) – ��	
����%
�� ��� 	����������� ������# 
	

����
�
�� � ����������� ����
�. 

>����
�������� ��!� ���&�� ���
��
�����
 ��!�
�
� 

��
�
� 
	�
��
���
����� ��� 
	�����
��
� ���
����
�
�. +��#
!����� 
��!�� 	�
��
�������� � &��
������� �	�
�
� �
��
 	�����
� � 
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����

���� ��	���� ��� ��&���
�, �

 ����
���
 ��������
�� �� 
�����!��# � ��
��� �������. 

 
�!$+�%* 8.2. ��������� &��
�����
�
 � 	�
��
������
�
 �	�
�� 

8&&��
���
� �	�������� 
	�����
��
� �
��
�����, 	
�

���
� 
	
������� �&&��
���
�
� � ������
�
� ������
����� �� ���
�����, 
	
����	������ �
��
��������� ����������� 
�F��

�, 

���� 
	�����
������ � 	�
��
���
������, 	
��
��%
 
����������� 
�
�
���
� ��

����
�
 �
������
�
�
 	��������
�� � �
��
��
��
�
 
��	�#� �� �����. 

-	�����
���� �
��
���� — �

 �
��
��
���� 	��� ����
���, 

	������%��� �	
�
�� ��	
���
����� 
	�����
���# ������
� � 
�
��
!�
�
�� 
���������� ��� �
�
�!���� �A �
��
��������# �����. 
-�� &
������
 
��
�� ��� 	����
�� 
��
������# � 
	���
����# 
������� �
 ���# &�����
������# 
����
�# 	���	���
��, ���%��� 
������

�� 	�
���

�, 	�
���
��
�
, 	
�
���� � 
����!������ 
�����

�. ��
� 
	�����
��
� �
��
���� ����%���
�� � �
������ � 
	
����!���� �
������
��# 	��������
� �� ���
 �&&��
���
�
 � 
������
�
���
�
 �	�������� 
	��������. 

7�� ��	���
� ���������� 
	�����
��
� �
��
���� ��
�#
���
 
����
�
� 	
������� ��� ������# ���
���# ���
���, 
�� � 
���
�����# �
��
!�
�
�� �
�	����. 8

 	���	
�����
 
	��������� 
��%����# ������

�: 

-	��������� ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI), 

�


��� 

��!�%
 �
��
��������� 	��
��
�
� 
����������: �����
�
, 
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��
�
�
�, ����
�
�, ���A!�
�
� � �

��
�
�. 8
� 	
����
��� ����%
�� 

��
�
� ��� 
����� 
	�����
��
� ���
����
�
�. 

'
�	���� ������� 

�
��
����
 �
��
�
��, 
�#�
�
���, 
�	�������� ��	�����, ���
����� �����
�� � 
����������� 
	�
���
��
�����# 	�
����
�. 8
� ������� &
�����%
 

	�����
���% �
���
��� � 	�
����� �
�	����. 

$��
� ��	��������, � �


��# 
���������� �
����
�� 	����
�
� 
�
������

�: ������
�
 	
 �����!���, ��&&���������� 
	�
���
�/������ ��� &
�����
����� �� 
	��������
� ���
��
� 
������
�. 

-	�����
���� �
��
���� �� �����
���
 ��
���
����
 — 
�� 

���
 ������� � �
�	
��
���
� � ������-�
��
����� 
����������. 
8&&��
����� 
	�����
���� �
��
���� �
�!�� 
���	�����
� 
�
����
����
�
� ��!�� �
��
���������� ������ �
�	���� � �A 

	�����
����� �
��
!�
�
���. 8

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

����
�
�� �����

� � 
����� 
�
��
�����# ������# � �����# �

�
�. 

+����

��� 	
��
���� 
��
���� �
������
��� 	��
��
�
� � �# 

	�����
���� 	
�����
���: 

��"�!6� 8.3. 
-��
���� �
������
��� 	��
��
�
� � �# 
	�����
���� 	
�����
��� 
�

��
�
� 
(Cost) 

>����
!���� 

���
� ��� 
����� 	
 ���
� ����
� ���� 
�� �����. 

$��
��� �&&��
���
�
� 
	�
����
�, �
�����
������, 
��

��
������, ����������� 


#
�
�, �	�������� 
��	
����� 	
�
��
�. 

'����
�
 
(Quality) 

>���
�#
��
�
 	
 
#����
����
���� 
	�
���
�/������ ��� 


��
�
��� ��&��

�. 

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

�#�
�
���. 

��
�
�
� 
(Speed) 

6��
��� �
�
���� 
	�
���
�/������ ��� 
�
�

�
� ����� 
��	
������ ������. 

-	
�������� 	


�
�, 
�
�������� ����
�, ���
��� 
�
���
���, �&&��
���
� 
	�����
����� � ���	������. 

"���!�
�
� 
(Dependability) 

>
����
��
����
�
� � 
	����������
�
� 
��	
������ 
������� 
(��	�����, �
�
���� 

��
 
� ��
�). 

J
��
� 	�����
�����, 
��&����� ��	���, ��������� 
�
��
�
�, ����!�
� 

�
���
�����, �
�������� 
	
�
������. 
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����
�
� 
(Flexibility) 

�	
�
��
�
� ���
�
 
���	
��
��
��� � 
���������� �	�
��, 
���
�
����
�, 
�F��� ��� 
�������������� 

���
������ �����
�. 

*�
�
&�����
�����
� 

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

�, ��
��-

&�����
������� �
�����, 
������ 	�
���
��
������ 
���
���. 

'�%����� ������

� 
	�����
��
� �
��
���� �����
�� 
�
���	��� �
�	�
����
� (trade-offs). -���������� �� �
!�
 

��
�������
 ��
� ������ �
 ���# ��	��
�# 
	�����
��
� 
���
����
�
�. "�	�����, �
�������� � ����������
�� �����
�� 
�
!�
 	�

��
����
� ����������� �����!��, � ���
��� ����
�
� 
	�
���
��
�� �
!�
 ���!�
� �&&��
���
�
� �
�����
����
�����# 

	������. >
�

�� �
��
��������� ���
� ������ 	���	
�����
 
��������
����� ��!�� �
��� 	��
��
�
���. $ �
�
���
� 
�
�	�
����
� ���

 ��	
����%
�� 	
��
�� "�����&���

�� ������" 
(order qualifiers) — �

 ����������� 
���
�����, �


��� 	�
���
 ��� 
������ �
�!�� ��
���
�
��
� ��� �����

����� 	
��	�
����, � 
"	
����
��� ������" (order winners) — �

 &��

��, �


��� 
��������%
 ����� � �
������

�, ������ 	���
�#
������ 	
 �
�� 
	�����
���. 

+�����

�� 
	�����
��
� �
��
���� 
�����
 ����
�� 
���
�
��
���� ���# ��
���� 
����������. J
	-�����!���
 

	�������
 �
��
�������
� ������� � �
������
��� 	��
��
�
�, 
������� ����
 �	�������� ���	
����
 �
��
���% � �	���&��� 
&�����
������# 
����
��, � 
	�����
���� �����!��� 
���	�����%
 
�A 	���
������% ���������%. C�
������� ������ �� ���# ��
���# 
�����
�� ���
�
� ��	���
� 
	�����
��
� ���
����
�
�. 

7�� ���%�
����� ���	��������� �
��
�������
�
 �����
� � 

	�����
��
� ���
����
�
�, �����

��� ��	

�
�����
� 
���	��������� ������
� 	
 
��
���� 	��
��
�
�� ��� ���# 
��������# �
�	����: 
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�!$+�%* 8.3. +��	��������� 	��
��
�

� ��� �
�	���� : 

(	�
���
��
�
 ����
�
�
 	�
���
�) 

'
�	���� : &
�������
�� �� ����������� ��
��
 � ����!�
�
� 
	
�
��
�. 

 
�!$+�%* 8.4. +��	��������� 	��
��
�

� ��� �
�	���� 6 

(�������������� �������) 

'
�	���� 6 ������
 	��
��
�
 ����
�
� � ���
�
�� �����
�� 
	�
���
�. 

'�� ����
 �� �����
�, 
	�����
���� �
��
���� ��!�
� �
�	���� 
��������� � 
	�������
�� �A ������-�
����% � ������� ����
�. 
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8.2. �%%��!��6!J 4�'7�VN ���$��*'!� %����6!%��%5 $'��'�3!! 

�
��������� 	
�#
� � 
	�����
��
� �
��
���� 	���	
�����
 
��
������% ��
��A# ��%����# 	���	��
��, ��!��� �� �


��# ��
��
 
���������� ����� � 	
������� 
	�����
��
� ���
����
�
� � 
&
����
����� �
��
��������# �������. 8
� 	���	��
��� �
�!�� 
���

�
� �
����
����
, �
������ ���
�
��% ���
��� 
	�����
��
� 
�
��
���� 
����������, 
���	������ �A ��

����
�
� � 
�
������

�	
�
��
�
� � �
��
��
��
� 	���	��
���. 

>���	��
��� «����#�-����» &
�������
�� �� 

�, ��� 

	�����
���� �
��
���� �
������� ��
����
 �� 
���� �
�	
��
���
� 
� ������-�
��
���� 
����������. -�� 
���	������
 �


��
�
��� 

	�����
���# ����� � ����� ������ �
��
��������� 	��
��
�
�� 
�
�	����, �����
����, �

 ��� 
	�����
���� ����
��� ��	������� �� 
�
�
�!���� 
���
���������
���# �����, 
���# ��� �
�
 �
�� �����, 
	
������� ���
������
�
� ��� ���������� ���
�
����
� 	�
������. 

>���	��
��� «�����-����#» 	
���������
 ��!�
�
� 
��	
���
����� � �����
�� ���������# 
	�����
���# ������
� � 
�
��
!�
�
��, &
�����%��#�� �� �����# ��
���# 
����������. -�� 
	������
, �

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

 ���
!��%
�� � 
	�����
��
� ����� � �
��
 �
�
� 
��
�
� ��� 
	
�
�
���� ��

�����# �
������
��# 	��������
�. :����
 �����
�� 
�� ��	������
� �
�������
�
����� � ��������� ����

�
 
	

�������. 

+��
���� 	���	��
��� �����
����
 �������� �� ������# 
&��

��# – 
���
�����# �����

�, ����
���# �
������

� � 
���# 

��������# �����. -�� 
	�������
 
	�����
���� 	��
��
�
�, ��#
�� 
�� 	

����
�
�� ������# ������

� 	

����
����, 
���# ��� �����
�
 
	�
������, ��
�
�
� �
�
����, ����
�
� � ��
���
�
����� 
�������������# �����
� ��� ������ �

��
�
�. >
������� ���
���# 
������
� �����
�� ���
������ ��!��� ��� &
����
����� �������
�
� 

	�����
��
� �
��
����. 

+�������� 	���	��
��� 
�������
 
	�����
���� �
��
!�
�
� 

���������� � 

��� ������ ���%��#�� ���
�����# ������
�: 
���
������
�
 ��	�
���, 
�#�
�
������
� ����, &�����
��# ��
��
�, 

���������
��
� �
���
��� � �	�����������# �
�	�
�����. -�� 
	
�
���
 
	������
� �������� 	������ �
��
��������# ������� � 
�����
� 
����
�, 
����%��� �����
���� ��� �����
�� �
��# ������
� 
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��� 	
������� �&&��
���
�
� �����
��%��#, �

�� 
�


��
�
�
��
� ���
���� 
���
������. 

'

�������� �
�# ��
��A# 	���	��
�� 
�����
 �
������ 
�&&��
����# ��#�����
� 	
�

���
�
 ����
�� � 
���
�
� ����� 
��!�� ���������� ��
����� �	�������� � &�����
�������� 
	
�������������. >���	��
��� «����#�-����» &
������
 
�
��
��������� ���

�, 
����
 
�� �
�!�� ��
� 	
�

���
 �
	
����� 
������
����� «�����-����#», �


��� 	
��
��%
 �����
� ����
�� 

	�����
���� �
��
!�
�
�, 	

���������� ��������� 	�
����
� � 
���
����
���� �������, �	
�
���� �����
� �
������
��� 	
����� 
�
�	����. J��
� ����

�
���� 	
�#
� �����
����
, �

 �
��
���� �� 



����� 

 
	�����
��
� ������
�
�. 

+��
���� � ��������� 	���	��
��� ����%
 �
�� 
«����!���%��#» &��

�
�, 
���	������ ��
�#
����� ������ ��!�� 
�������� 
���
������� � ���
������� �
��
!�
�
��� 
����������. 
�����
� ������� �����
 �� ���
���# 
���
�����# ��� ������
�
�
 
��A
� ��������# 
���������� �
!�
 	�����
� � ��������
����� 
�
��
��������� 	����� � 	�����	��!���% ������
�. C ��
�
�

, 
���������� &
�����
��� �� �����
��%��# �������# ��� ������� 
����%��#�� ���
���# 	

����
�
�� �
!�
 
�������
� 
�
��
��������� ������� 
����������, ������ �A 	�
�����% ��� 
������ ���
������

�	
�
�����. /��� �
�

�
 � 

�, �

�� ���
� 

	
�������� ������, 	�� �


�
� ������� �&&��
���
 ��	
����%
�� 
��� ��
���
�
����� ���
���# ��	�
�
� � �����# 
���� 
�
�	
��
���
� �
��
����. 

8&&��
����� �

�������� ��
��A# 	���	��
�� 
���	������
�� 
����� ���
��� ���������# �
��
��������# ������, ��
��-

&�����
������� �
�����, 	�
��
� 	
 ��������% 	�
����
�, � 
��!� 
��
�����
������ ���
��� 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI), �


��� 


���!���%
 	�
����� 	
 ���� ����������. '�%����% �
�� � �

� 
	�
����� ����%
 
	�����
���� �����!���, �


��� ���
�	�%
 
�����%��� ����
� ��!�� �
��
��������� �������� ������
 
���
�
��
��, ��������� �
��
!�
�
��� 
	�����
��
� ���
��� � 
	
�

���
 ����%������ 
���
������� �����. 

��"�!6� 8.4. 
������
������ #����
����
��� ��
��A# 	���	��
�� 


	�����
��
� �
��
���� 

«����#�-

����» 

�


��
�
��� 

	�����
���# 

$����� 
���
�
��
�
, 

'�� ���� 

	������ 

-
��� 

 

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

�
�	
��
����� 
����, ������-

�
��
���� 

	
����!���%

 
���� ����? 

������
�
�, 
��������
����
� ���� 

«�����-

����#» 

C�	
���
����� 

	�����
���# 
�
�	�
����� 
��� 
�
������
�
�
 
	��������
�� 

-	�����
���� 
	���
���, 
���
�����, 
	����
!���� 
	
 ��������% 

'�� ���� 

	�����
���
� 
�
��
!�
�
� 
�
��
 �
���
� 
����
�
�? 

;
������� 

	
��������, 


��
�
��� 
�
��
�������
�

 ��	�������� 

+��
���
� 

��
���
�
����
� 	

����
�
�� 
�����

� � 
���
���# 

���
����� 

'����
�, 
�
������
�, 
���
���� 

�����, 
������� ����� 

Q

 
�����
 
���
� 

 
����# 

	������? 

"���	
������ 

�������, 
���
���
����� 
���
�����# 
�
��
!�
�
�� 

+�������
� 

-����� � 
�����
�� 
���
�����# 
������
� � 
�
��
!�
�
�� 

J�#�
�
���, 
���
�������� 
��	�
��, 
&������, 
��&���
���
��
� 

'���� 

������� � ��� 
��
� � �

 �� 
�
!�� � ���� 
�����
�? 

-���������
� 
�
��
�������
� 
�������, 
���
�
�

���� 
������� �� 
���
� 

J������ ���
��
�����
, �

 ��!��� 	���	��
��� ����
 ��
� 
������� �

�
�� � 	

���������� ���
�
�
�� 	�� ��	
���
����� � 
��
�����. J
���
 �# �
�	�����
� �����

����� 	
��
���
 
�&
����
��
� ���������
�����% � �&&��
����% 
	�����
���% 
�
��
���%. 

>��
��
�
�
�
� �
�# ��
���# 	���	��
�� �
!�
 �����
����
 
������
��
��� � �������
�
� 

 

�����, �
���� !������
�
 ����� 
�
�	���� � �A �
����
�
� �
��
�������
� ��	�������
�
�. "�	�����, 
� ���
�
���
���# 
�#�
�
�������# �
�	����# �
����� �����
 �
!�
 
��
� ������ �� ���
��
� � �������
� 	���	��
���#, 

��� ��� � 
�����# 

�����# � ���
�
� �
���������� 	
 �����!���, 
���# ��� 
	�
���
��
�
 ����
��# 

���
�, 	���
�
�	���
� �������� �
!�
 
	��
���
�
� 	���	��
��� «�����-����#» ��� 	
������� 
�&&��
���
�
�, � 
��!� «����#�-����» ��� �
�
�
�� �� �����!����. 

+����

��� ��	

�
�����
� ���	��������� &
���� �� �
� 
	���	��
��� ��� ���# ��������# 
�	
� �
�	����. 7����� 	�������� 
��� ���%�
����� 

�
��
����
� ��!�
�
� ��!�
� 	���	��
���, � �� 
��� ���
�%
��� ��
����. 
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�!$+�%* 8.5. >��
��
�
�
�
� 	���	��
�� 
	�����
��
� �
��
���� 

��� �����# �
�	���� 

'�� ����
 �� ���������, 
�#�
�
�������� �
��
�	, 

����
��
������ �� �
�
 � ���
�����, 	�����
 ��������� 	��
��
�
 
+��
��
� 	���	��
��� (95%), �

�� ���
�
 ���	
��
��
��� � 
������%����� 	

����
�
�� �����

� � ��#��
���
� �
��� ����. 
+�������� 	���	��
��� 
��!� ���
�� (85%), 	
��
���� �����
���� � 

�#�
�
��� � 
����
� ���
���� ��� ��
 ��!������. >���	��
��� 
«����#�-����» � «�����-����#» 
��!� ��!��, �
 �
��
 ��
� ����� 
&
������
���� �� �����# �
����# �����
��. 

"�	�

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

����� 
���
��
�����
 ���
��� 	��
��
�
 >���	��
��� «�����-����#» 
(90%), �

 ��������
 �� 	
�

����� &
��� �� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
�, �
�������� �����!�� � ��������� 	�
����
�. 
>���	��
��� «����#�-����» 
��!� 
���� ��!�� (85%) ��� 
���	������ 
�
�
�
� �����	���� � �
�
�
�� ��� ��
��
��� � �


��
�
��� � 
�
�	
��
������ ������. +��
���� � +�������� 	���	��
��� 

�
�%
�� ���������, �
 �# 

�
��
������ 	��
��
�
 �
!�
 ��
� 
��!� 	
 ��������% �
 �
��
�	
�, 	
��
���� 
��
���� ���
���� 
���� �!� 
	��������, � ������� 

�
��
����
 �
�������. 

J���� 
����
�, ��	����� 
	�����
���� �
��
���� — �

 �� 
	�
�

 ����� �A ���
��, � ����
������ ��
������� ���# ��
��A# 
	���	��
��, 	
�

���
 ���	
������� � �������� ���
������ � 
������� �����. >
������� � ��������
��� �
�# 	���	��
�� 	
��
���
 

����������� �� 

���
 �&&��
���
 ������
��
� �� 
������ ���
��, 
�
 � &
����
��
� ��
A �������, �
������ ��

������ �
������
��� 
	��������
��. 
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8.3. ��3��!#�6!J ��%6�$$� ��#��"%'*! %����6!%��%5 $'��'�3!! 

+�����

�� 
	�����
��
� �
��
���� �����
�� ���
������ 
��!��� ������

� 
���	������ �
��
��
��
� 
�
������

�	
�
��
�
� � ��

����
�
 �����
�� 
����������. 8


 
	�
���� 	����
�����
 �
�
� �� 	�
�

 	
����
��
����
�
� ���
�, � 
�
�	������% ���
��� �����
����
���, ��	��������% �� ���	
���% 

	�����
���# �
��
!�
�
�� � ������%����� ���
���� ����� � 
�
��
��������� ����� �
�	����. 8&&��
����� 
	�����
���� 
�
��
���� 	
��
���
 �� 

���
 
	
������
��
� 
�����% ���
����
�
�, 
�
 � �
�����
� �
��� �
������
��� 	��������
��, 
���	������ 
�������% ��!�� ���������� &�����
�������� 
����
���. 

>�
���� ������

�� 
	�����
��
� �
��
���� 
������
��
 
���%���
 � ���� ����
���
 �����
��������# �
�	
�, ������� � 
����
�
�
 ������� � ���������� ���������� � 	
�

����� 
�
��

����
�. '�!��� �
�	 ����
 ��
� �	���&������� ����, ������ 
� 
!������� ������
�
�, �


��� � �
�
��	�
�
� &
�����%
 
���
�
��� � !�����	
�
���� �
��
��������� 	���. 

��"�!6� 8.2 
8
�	� ������

�� 
	�����
��
� �
��
���� 

1. :����� � 

����� 

(
����
��
��� 
�
�	�����

�
 
	
������� 

������
 
	
�
!���� 
�
�	����, 
������# 
�
��
!�
�

�� � ���
�, � 

��!� 
���
�����# 
������# � 
�����# 
�

�
�. 

>�
������� 
SWOT-

�������, 
PESTEL-

�������, 
�����������
� 
�
������

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

����� 

	�����
���
# 
	
����
����. 

$�������� 
��%����# 
�
��
��������# 
���
�
� � 
�
��
!�
�
��, 

	��������� 

����
�� ��� 
���������, 
&
������
���
�� ��#
���# 
�
��
��������# 
	���	
���
�. 

 

2. 

(
������
��
��� �
��
���� 

-	��������
� 
�
��
��
��

+�����

�� 
�
��
�������
�# 

Q�
�
 

	���������� 

	�����
���� 
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�# 

	�����
��
�# ����� � 
���
� 
��	�������
� ��� 
�
�
�!���� 
�
������
�
�# 
	��������

�. 

���
����
��, 
���
� 

	
������
� 

	�����
��

� �
��
����, 
&
������
��
��� 

	�����
���
# ����� � 
��%����# 
	
����
���� 
�&&��
���
�

� (KPI). 

�
��
����, 
�
����
������ 
� 
�
�	
��
���
� 
� ������-

�
��
������, 
���
� 

	�����
���# 
����� � 
������# 
	
����
����. 

 3. 

+�����

�� 
�
��
������
��# 
������
�� 

7�
�������� 
�������
� 
�
��
���� � 
�
����
��� 
	�
��
� � 
	�
������ 
����
���. 

+�����

�� 
	
��
���# 
	���
� 
����
��� 	
 
��!�
�� 
�
��
�������
�
� ��	�������%, 
���	��������� 
������
�, 

	��������� 


��
�
�����# 
��� � ��
�
� 
����������. 

>���
 
��
������
���
��# 
�
��
��������
# ������
��, 
	�
��
��� 
	����, 
�%�!�
�, 
��
���� 


��
�
����
�

�. 

4. $�������� 
� �
�
�
�� 

+��������� 
������

���
�# 
������
�� � 

���	������ 
	
�

���
�
 
�
��

����
� 	�
������. 

)�	��� 
	�
��

�, 
�	�������� 
�����������
, ���������� 
��
� �����# 

 
��	
������ 
KPI, 

	�
������� 
�
��
�������
�# ������ ��� 

����� � 
�
����
��
��
�. 

+�����
������ 
�
��
��������� 
������
���, 
���
��� 
�
��

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


��
����� � 
	����
�� 
�
����
���%�
�# ���. 

 

5. -����� � 
�
����
��
��
� 

-����� 
�&&��
���

�
� 
�
��
���� � 

:����� 
�
�
�!���� 
�
��
�������
�# �����, 

7
�
�!���� 

	�����
���# 
�����, 

��
������� 
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�������� 
��
�#
����
# ��������� 
��� 

���	������ 
�A 
�������
�
�

�. 


����� 
�
�����
��� 
�� 
&�����
��� 
� 

	�����
���
� ������
�
�, 
	�����

� 
�
��
���� � 
���
� �
��# 
�����# � 
���
���. 

��� 
��
����
��
��
���� 

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

 
	�����
�����. 

>����� �
�	, ������ � 
�����, �����
�� &�������

� ����
 
	�
�����. "� �

� �
�	� 	�
�
��
�� ����
��� ������ ������� ����� 
(���
���� 
�����, ����
��� �
������

�, 
�#�
�
�������� 
���
�����, ������

���� ���������) � ���
������ ����� 
(
	�����
���� �
��
!�
�
�, 	�
���
��
������ 	�
�����, �������, 
�
�	�
�����). C��
�����
�, 
���� ��� PESTEL-������, ������ 	�
� 
��� >
�
��� � SWOT-������, 	
��
��%
 ����

�
��� 
����
� 
	
�
!���� �
�	����. 

"� �
�	� &
������
����� �
��
���� �� 
��
�� 	
�������# 
�����# 
	������%
�� �
��
��������� ���
����
��� � �������
�� 
����
��� 	
�#
����� 
	�����
���� �
��
����, �


��� ����
 
	
����!���
� 
���� ���� �
�	���� � �	
�
��
�
��
� �
�����% 
��

�����# �
������
��# 	��������
�. )���� ���
������ ��!�� 
�
����
����
�
� � �
�	
��
���
� � ������-�
��
������. 

+�����

�� �
��
��������# ������
�� 	����
��
 ���
���
��� 
�
��
��������� ���� � �
����
���, ��������� � �	��������� 
����
���. 7�� ��!�
� ������
��� ��
����
 	�
����
���%
�� 	����, 

	������%
�� ��
�#
����� �������, ��
��������%
�� ��
�� � 
�������%
�� 

��
�
������ ����. 

$�������� � �
�
�
�� – �

 &��� ����������, ��� �
��
��������� 
	���� 	��
�
��%
�� � !����. $�!�����% �
�� �����
 �	�������� 
	�
��
���, �
���������� � �
��

���� 	�
������ � ��	
���
������ 
���
��� ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI). 

C ���
���, 
����� � �
����
��
��� 
���	�����%
 ���	
���
�
� 
�
��
����. 8

 �
���
����� 	�
����, 	
��
��%��� 
���������� 
���
��� �� ��
�� 
	�
� � 
	���
���
 ������
��
� �� ���������, 

���	������ ��	������
� �
�������
�
����� 
	�����
��
� 
���
����
�
�. 
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��	����� ������

�� � ���������� 
	�����
��
� �
��
���� 
���
��
!�� ��� ��
���
�
 ����
�� ���
�
�
 ����� ����
����
�����# 
�

�
�. C# ��

������
������ ���

� � 
���� ���	��
��
� 

���	�����%
 ����

�
���� 	
�#
� � ������
�
�
� 	���������# 
�������. 

��"�!6� 8.3  
+
�� ��%����# �
���#
����
� � 	�
����� ������

�� 
	�����
��
� 

�
��
���� 
C�	
���
����
� 
���
�
��
�
 

-	��������� 
����
 
�
��
�������
�
 
��	��������, �
���!����� 
��%����# �������, 
��������� ������
�, 
	
����!�� �
��
��������# 
������
��. 

-���	������ 
�
����
����
�
� 

	�����
��
� �
��
���� � 
�
�	
��
���
� ������� � 
��������, &
����
����� 
����
��� �
��
�������
�
 
��������. 

-	�����
���� 
�����!��� 

>���
�
������� ���	��
��# 
������ 
 
�����# 

	������#, 
����� 

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

� �� ���
�#. 

$������� 	���
�����
� 
	���	��
���, ��������� 
"����# ���
" � 
	

���������# 
���������, 
���	������ 
�&&��
���
�
 ��������� 
�
��
����. 

(�����
������� 
�	�������
� 

>���
�
������� 

�#������
� � 
�	���������
����
� 
���	��
��� � ��
�# 
����
�# 
(&������, CJ, �����
���, 
HR, 	�
���
��
�
). 

+�����

�� 
��
������
�����# 	���
� � 
�����# ��
�# &������, 

����� ����
�, �������� 
���
����
���# 
	����
!����, 
���	������ 
&�����
�����
� 
	
����!��. 

$������ 
�
�����
��
� 

>���
�
������� 
���������
� 
�����, �
�
�	 
� 	����
��� 	���
���� � 
��

�
�
����, &�����
���� 
�
��
��������# ������. 

-�F��
����� ������ �
 
�

�
��, 	���������� 
���!�# ����, ���
����� 
	�
����� ������

��, 
	
�
�� � ���������� 
��
!��# �
��
��������# 
������. 

�

������� �� 
���
�# 

>���
�
������� 
���
�
� 
����� 
 	
���������# 

	������#, ����
�� � 
	��

��# 	�
��
�#, 
���	
���� � �
��� 
	�
������ � ���
����. 

C���
�&������ 

	�����
���# 	�
����, 
	����
!���� �������, 
	
����!�� ��������� 
���������, 	
������� 
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��
��� �
�������
�
� � 
�

������. 

C�	
���
����
� ���
�
��
�
 �����
 ��%����% �
�� � ������� 
�
��
�������
�
 ���

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

(�����
������� �	�������
� �� ��������# 	
����������� 
(	�
���
��
�
, �
���
���, ����	��, CJ, &������, 	���
���) ��
��
 
�	���������
�����% ���	��
���, 
���	������ ������� � ��
�������% 
�
��
��������# ������
��. C# ����
�� �����
����
, �

 
�������
������� ������� ����
 
�#������� 
�����
���� � 
��
�����
���� � �����
��%��� ���
���. 

$������ �
�����
��
� �
��
 ��
� 	��������� ��� �������� 
���������
�
 �������, 	���
�
������� �����# 	���
�� 

����� � 
	
�
�� � ���������� ��
!��# �
��
��������# ������. C# 
	�
 
�
!�
 �����
����
 ���
��
� 	�
���� ������

�� � 	
����
� �����
�
 
	���������# �������. 

"��
���, �

������� �� ���
�# ����%
�� �
������� 
��	
���
����� �
��
����. C# �
�������
�
� � 	
������� 
�
��
��������# ����� ���
������ ��!�� ��� ��	���
�
 ��������� 
���������. -���
��� ����� 

 ��# 	
��
���
 
	���
���
 
�
����
��
��
� 	���� � 
���	�����
� �# �������
�
�
�. 

-���� �� ��!�����# ��	��

� 	�
����� �����
�� 	
�

����� 
�
��

���� � 
����� �&&��
���
�
� 
	�����
��
� �
��
����. 8

 
	
��
���
 ��
��������
 ������
� 

��
�����, ������
��
� �� 
��������� ������� ����� � �
����
��
��
� 	���� ��� �
�
�!���� 
	
�
�������# �����. 7�� �

�
 ��	
����%
�� ��������� ��
���� � 
	
����
���. 
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�!$+�%* 8.2. 7������� ��%����# 
	�����
���# 	
����
���� (2023 �.) 

>���������� ���� ���&�� ���
��
�����
 �������� ��%����# 

	�����
���# 	
����
���� �� ��
��� ����
��� 2023 �
��. $���
, �

 
	
 ���� 
��� 	
����
���� — 
	�����
���� 	������, 
��
���
�
����
�
� �����

� � �&&��
���
�
� 	�
���
��
�� — 

����%���
�� �
�������� �
�
, �

 �����
����
���
 
� ��	���
�
� 
���������
� 
	�����
��
� �
��
����. >
�
���� ������ 	
�
���
 
�����
� 
�������� � 
	������
�, ����
���
 
	�����
���� ������ 
�	
�
��
��%
 �
�
�!���% �
��
��������# �����. 

��"�!6� 8.4 
'�%����� ��
���� ��� 
����� �&&��
���
�
� 
	�����
��
� 

�
��
���� 
(�����
��� 
	
����
��� 

-	�����
���� 	������, 
���
������
�
� ��
��
�, 

�
��������
�
� ��	��
�, NPV 

	�
��

�. 

-����� ��
�
������
� 
�&&��
���
�
� 

	�����
���# 
	�
����
� � ������
��. 

>
����
��� 
�����

� 

��
���� ��
���
�
����
�
� 
�����

� (CSI), �
�� �����, 
��
�
�
� 
����

�� �����
�, 
�
�����
�
 ����������. 

-����� �	
�
��
�
� 

	������ ��
���
�
��
� 
	

����
�
� � 
!������ 
�����

�. 

$��
������ 
������-

	�
����� 

8&&��
���
�
� 	�
���
��
��, 
	�
���
 �����, ����� ����� 
	�
���
��
��, ��
���� 
��

��
������. 

-����� �����
�� � 
�&&��
���
�
� 
���
�����# 

	�����
���# 
	�
����
�. 

-������� � 
�����
�� 

��
���� 
������
� ����
�, 
�
�����
�
 
�������# 
�

������
�, ������ 

-����� �	
�
��
�
� 

���������� � 
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�
�������
�
� 	���
����, 
�
�����
�
 	����
!����# 
���
�����. 

���
������, 
������% 
� �����
�% 	���
����. 

C�	
���
����� ���������
����
� ���
��� 	
����
���� 
(Balanced Scorecard) ��� �����# &�����
��
� ��� �	�������� 
�&&��
���
�
�% 	
��
���
 
#��
�
� ��� ���
������ ��!��� ��	��
� 
���
����
�
� 
���������� � 
���	���
� �
�	������� 	
�#
� � 
����� 
�
��
����. 

'��
������ ��!��� ��	��

� �����
�� �
������ ����
��� 
�
��
�������
�
 �������� �� ���# ��
���# 
����������. 
-	�����
���� �

������� �
�!�� �� 

���
 ��	
���
� ��
� 
&������, �
 � 	
����
� �
��
��������� 	��
��
�
� �
�	����, ����
� 
����� ��!�� ��
�� 	
��������
� ���


� � �
��
��
����� 
�
��
���������� ������. 8

 
�����
 �&&��
���
� ���
������ 
�
����������, 	�
�����
�
� � 	
�
��
��� ����� � ���
�� 
�������, 
�


��� �������%
 �
��
�������
� ������� � ��!�
�
 �

�������. 

>�
���� ������

�� 
	�����
��
� �
��
���� �
�!�� ��
� �� 
��������, � �
���
����� � ������. $ ���
���# 	
�

���
 
����%���
�� �����, 
�#�
�
�������# ���
����� � ��
�%��� 
���
�����# �
��
!�
�
��, 
���������� �
�!�� ��������
 
	������
����
� ��
% 
	�����
���% �
��
���%. +��
������
�� 
	�
�
��
� 	
���� �
��
��������� 
��
� �!��
��
 � 	�
��!�

���� 
	�
����� ��!��� ����
��, �

�� 
���	���
� ��
�����
�
� � 
���	
���
�
� �
��
�������
�
 �����. 

����
�
� 
������
 �


��
�
� � �
����
��
��� 	���
� � 
	������	��������% ������
� � 

��
 �� �
��� ���
�� � �
��
!�
�
�. 
8

 
�����
 �
������ ��#�����
� ���
�
�
 ������
����� � 	����
�� 
�������, � 
��!� �	
�
��
�
� 
���������� � ��	������
�� 
������% 
� ���	
����. $�������� 	�����	
� Agile-��

�
�
��� � 
�
��
�������
� 	�����
����� �
!�
 �����
����
 	
����
� ��
�
�
� � 
�&&��
���
�
� ������� �� ���������. 

8.4. ���4!&%$'( %����6!%��%5 M���*'!��%$'! %�3��!#�6!5 

-	�����
���� �&&��
���
�
� 	����
�����
 �
�
� �	
�
��
�
� 

���������� 	�
���
��
� 

���� ��� ������ � ������������ 
��
��
�# ������
� 	�� �
#������� ��� 	
������� �����
��. 8

 
&�������
������ #����
����
���, 
	������%��� 
�
������

�	
�
��
�
� � �
��
��
���% ��

����
�
� �%�
� 
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����������, ���������
 

 �A �������, 

����� ��� &
��� 
�
��
����
�
�. $ ���
���# 	
�

���
 ����%���
�� ����� � �������� 
��
�����
� �
���������, 
	�����
���� �&&��
���
�
� �
��
��
�� �� 
	�
�

 !������� �
����

�, � ���
������ ��!��� &��

�
� 
��!������ � 	�
���
����. 

7����
� 	
��
���� �����

���, 	
���� 
	�����
���� 
�&&��
���
�
� �����
�� ������
����� ������ ��	���
� 
���
����
�
�: 

$��
��� 
	�����
���� �&&��
���
�
� ��	����% �����
 �� 
&�����
��� ������
�
� 
����������. ���!���� 
	�����
���# 
�����!�� ����������
 	�������
�
� � �
���A
 &�����
��� ��	�� 
	�
��
�
� ��� �����
���� � �����
�� � ���
�����. 8

 �
�
����
�� �� 
��A
 
	
�������� 	�
����
�, �
�������� 	

���, �&&��
���
�
 
��	
���
����� ��
��
� � ���!���� �����

��
�
� 	�
������ ��� 
�����. 

8&&��
����� 
	�����
���� 	�
����� 
���	�����%
 �
������
� 
�����
�
 	�
������, ��
���������% �
�
���� � �
������
��� ����, 
�

 ��	����% 	
�����
 ��
���
�
�A��
�
� � �
����
�
� �����

�. 
6��
�
� ������
����� �� ��	�
��, ����������� 
���
� � 
	���
�
������� ���
�
�����
����
�
 ������� ����%
�� 	����� 
������
�

� ���
�
����# � �&&��
����# 
	������. 

W
�
�
 
������
������ 
	�����
���� 	�
����� �
���%
 
�
�&
�
��� ���
��� 
����, ���!�%
 �
���� � 	
����%
 
��
���
�
�A��
�
� ���


�, �

 	
�
!�
����
 �����
 �� 
	�
���
��
����
�
� � ����!���� 	���
����. QA
�
 
	�����A���� 
�
��, �&&��
����� ���
��� 	


�� � �
�
�	 � ��
�#
����� �������� 
�	
�
��
��%
 �
�����% 	
��
���
� ���
��� �
�
�&��� � 
�
����A��
�
�. 

-	�����
���� �&&��
���
�
� ���

 	
����������
 
����
�����
� ��	
���
����� ������
� � ����������% 

#
�
�, �

 
�	
�
��
���
 ���!���% ��
�
������
�
 ����� 
����������. 8

 
���%���
 � ���� 
	
�������% 	

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

�� 

#
�
� � ���
� ��

�����# 	
�
�����
�, �

 
�� 

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

$ �
�������
� ������-����� 
	�����
���� �&&��
���
�
� 
�
��
��
�� �� 	�
�

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


��� �� �
��
 �&&��
���
 
�	�����
� ��
��� 
	�����
����� 	�
�������, 	
�
�	���
 
���%
 
�
������
��� 	
����� � ���
���% �
�%. -�
����
 �

 ��
�����
 � 
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�����# � ���
�
� �
���������� � ������� ���!��������� 
	
����
�����. 

$�!�
 	
����
�, �

 
	�����
���� �&&��
���
�
� �� 
������
 
	�
�

� �
�������� �����!�� �%�
� ���
�. 8

 �
�	������� 
�
���	���, ���%��%��� 
	
�������% ��	
���
����� ���# ������
� 
— ��
��������#, &�����
��#, ���
�������# � ��&
�����
���#. 
8&&��
���
�
� �
�!�� �
�
���
��� ��� ������ ��� �����
�� 
	�
������, ���
	���
�
� 
���� ��� �
��
��������# �
��
!�
�
�� 

����������. +������� ��!�� �
��� 	
��
���� 	����
������ � 

������ ��!�. 

��"�!6� 8.4 
��������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� � �
�������� 

�����!�� 
W����
����
��� -	�����
���� �&&��
���
�
� �
�������� �����!�� 

�$�%���J 6��( -	
�������� ��	
���
����� 
������
� ��� �
�
�!���� 
�
��
��������# ����� � 
	
������� ����
�
�. 

���������� ��
��
 � 
���
�
��
��
� ��� 
��������
��
� 
	���	��
���. 

)%*+$ ���
����� 	
�#
� � 
��������% 	�
����
�, �����
�� 
� 	�
���
���
�
�. 

>���
� ���!���� 
���#
�
�, ���

 ��� ���
� 
�
��
��
���# 
	
�����
���. 


�!J�!� �� 
*�4�$'�% 

�
#������� ��� 	
������� 
�����
�� 	�
������/�����. 

>

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


�!J�!� �� 
�%$' 

�	
�
��
���
 ��

����
�� 
�
�
� � ���
������. 

*
!�
 	��	�
�
�
��
� 
�
�
�, ���� 
����������
 
�����
���� � �����
��. 


�%*! 7
��
��
���� �
��
����, 


����%��� 	
�

���
�
 
�
�������
�
�����. 

Q��

 ���
�
��
���� 

��
��� ��� ���
�
�
 
��������� &�����
��# 
	
����
����. 

�!$*! *���������� 	

��� � 
��������� 
�
������

�	
�
��
�
�. 

>

��� ��%����# 
�
�	�
�����, ���!���� 
�
�����
�
 ��#� 
�

������
�, �#������� 


�
����� � �����
���. 

7
�
�!���� ���
�
� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 
�����
 
	
�

���
�
 �
�������
�
����� 	�
����
�, �����
���� � 
�#�
�
��� 
� �����
�� �
�	�
����� �

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

������ ����
���
 


��
�
����
�
� �� �&&��
���
�
� ��
�� ���

� � ����
 �
��
!�
�
� 



149 

��
��
� 	����
!���� 	
 
	
�������� 	�
����
�. 8

 �
�
����
�� �� 
���
 ��������� �
�	������# ���
�� �	�������� � ��	
���
����� 
�����
������# ���
�����

�. 

��"�!6� 8.5 
-��
���� ��
���� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 	
 ��
��
���� 
'�
��
��� ��
���� >������ ��
��� >
������� 

>�
���
��
����
�
� $����

�� �� 
�

������� 

$���� ����� 
	�
���
��
�� 

'
�����
�
 	�
��������
� 
	�
������ ��� ����� �� 
������� ������� 
(��	�����, ���
��� �����). 

'����
�
 >�
���
 ��&��

� 

��
���� �
����

� 

��
���
�
����
�
� 
�����

� (CSAT) 

>
����
���, 

��!�%��� 
�


��
�
��� 	�
������ 
��� ����� ��
��
������� 
�
�����
�� � 
!������� 
�����

�. 

)�
��
� �����

��
�
� 
������� 	�
������ 

-	�����
���� ���#
�� 
��� % 

 ������� 

8����
�&&��
���
�
� 

-
�
����� ��
��
 � 
	�
��������
�� 
�F��� 
��� �
#
���, 
���
��
����%��� 
��
�
����
�
� 
	������. 

$���� $���� ��	
������ 
������ 

$���� 

����� �� 
��	�
� �����
� 

$���� ��#
�� �� ���
� 
(Time-to-Market) 

��
�
�
� ��	
������ 
��%����# 	�
����
� 

 
������ �
 ����������. 

C�	
���
����� 
��
��
� 

'
�&&�����
 

�
��������
�
� 
��	��
� 

'
�&&�����
 
��	
���
����� 

�
���
����� 

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

*
��

���� �
�# 	
����
���� 	
��
���
 �� 

���
 ������
� 
"����� ���
�", �
 � ���
��
���
��
� 	�
�����. "�	�����, ��������� 
�
��# 
�#�
�
��� ��� ��������� 	�
����
� �
��
 	�����
� � 
�����
����
�� ��������% ���


��# ��
���. >����
���� 
��	

�
������� ������ 
� ��������� 	�
���
��
����
�
�: 
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,���!* 8.2. >�
���
��
����
�
� 	
 

����� 

>����
�������� ���� ���

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

�����, ���%�
����� �������� � 
�&&��
���
�
� � 	

���������� 
����
� ��� ���������. "�	�����, 
-
��� C ����
 ����% �����% 	�
���
��
����
�
�, �

 ��������
 �� 
��
�#
���
�
� �
��� 
��
����
�
 ������� ��
 	�
����
�. 

-	
�������� 
	�����
���# 	�
����
� 
�������
 	���
� 
������� �� �
���
��� ��
��
 
����������. :����� ���	��������� 

	�����
���# ���#
�
� �
 � 	
��� ��������� ������
�� 	
 
	
������% �&&��
���
�
� ���
��
�����
 �����
������ ���������. 
+����

��� 	����� ��	

�
�����
�
 ���	��������� 
	�����
���# 
��
��
 �
�	����: 

 

 

�!$+�%* 8.3. +��	��������� 
	�����
���# ��
��
 	
 �
�
��� 
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'���
��� ��������� ���
��
�����
, �

 ����
����% �
�% � 

	�����
���# ��
��
�# �������
 �����

��� 	��
�, �� �


�
� 
�����%
 ����� � ��
������. -	
�������� 	�
����
� � �
�# 
����
�#, 
��	�����, ����� ��

��
�����% ��� ��������� �	�������� ��	�����, 
�
!�
 	�����
� ����
����% ��
�
��%. 7
	
���
����
, �������� 

	�����
��
� �&&��
���
�
� �
 �������� �����
�� ��%����� 
	
����
���� ��	�#�. 

 
�!$+�%* 8.4. 7������� ������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 

;������� ���&�� 	
�������
 	
�
!�
�����% �������� ������� 

	�����
��
� �&&��
���
�
� �� 	�

�!���� 	�
� ����
��
�. 8

 
�����
����
���
 
� ��	���
� ��������� �
��
���� 	
 ��������% � 
	
�

���
� 	�
������ � �
�
�!���� 	
�
�������# �����. 

�����
���
 ��
!��
�
 	
�#
�
� � ��

�
�
���, ��	��������# 
�� 	
������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�. "���
��� �����
��� �� 
��# ���%��%
: 

��"�!6� 8.6 
-��
� ��

�
�
��� 	
������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 

*�

�
�
��� -��
��
� 	�����	 '�%����� ���
�����
� 

Lean 
(����8�!�%� 
��%!#�%�$'�%) 

*���������� ���# ���
� 
	

��� (����) � 
	�
���
��
�����# � 

	�����
���# 	�
�����#. 

'��
��
����� 	


�� 
�
������ ����
�
� (VSM) 

5S (�
�
��
���, 
�
��%����� 	
�����, 
�
���!���� � ���


�, 
�
�����
������, 
�
�������
�
�����) 
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'����� 

Six Sigma (��$'( 
$!3&) 

�
�������� 
����������
�
� 	�
����
� � 
�
�����
�� ��&��

� ��� 
	
������� �����
�� 
	�
������/�����. 

DMAIC (-	���������, 
C��������, :�����, 
���������, '
�
�
��) 

�
�
��
������� �
�
�
�� 
	�
����
� (SPC) 

FMEA (:����� ���
� � 
	
�����
��� 

���
�) 

TQM (
$�%"I�� 
+�������!� 
*�4�$'�%&) 

-���	������ ���
�
�
 
�����
�� �
 ���# ��	��
�# 
���
����
�
� 
���������� � 
&
���
� �� ��
���
�
����� 
	

����
�
�� �����

�. 

/��� 7������ (PDCA) 

7�������� 	������
-

�����
�����# ������ 

6���������� 

��'%&�'!#�6!J 
��%6�$$%� 

C�	
���
����� 
�#�
�
��� 
��� ��	
������ ��
����# � 
	
�

��%��#�� �����. 

+
�

����
������ 
��

��
������ 	�
����
� 
(RPA) 

���
��� �	�������� 
������-	�
������� (BPMS) 

C�����
������ ��
�����
 
(AI) � ������
� 
������� 
(ML) 

��������!� 
6��%4*�&! 
�%$'��%* (SCM) 

-	
�������� ����
 	


�� 
	�
������ � ��&
������ 

 
	
�
�����
� �
 �
�����# 
	

����
����. 

>�
��
���
����� �	�
�� 

�	�������� ��	����� 

�

��������
�
 � 
	
�
�������� 

$��
� �
����
�
� ��

�
�
��� ������
 

 �	���&��� 

����������, �A ����� � 
�����# ���
�
�. Q��

 ��	
�����
�� 
�
�������� ����
����# 	
�#
�
� ��� �
�
�!���� ��������# 
������
�

�. 

$ ����%�����, 
	�����
���� �&&��
���
�
� — �

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


��� 
�����
 	
�

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


��� ��	���
 ������%
 
	�����	� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�, �� 

���
 ����	��%
 ��
� 
&�����
��� 	
�����, �
 � �
���%
 �
��� ��

����
�, 
�
������

�	
�
��
� � 
����
��
����
� �� ������� 	���	���
��. 
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8.5. �6��*� %����6!%��%5 M���*'!��%$'! �� +�%��� %"I�$'�� 

-	�����
���� �&&��
���
�
� �� ��
��� 
����
�� 	����
�����
 
�
�
� ����
��
�
�������% #����
����
���, 

��!�%��% 
�	
�
��
�
� ����
�����
� ��
�
���� ��� ����
�� �&&��
���
 
��	
���
��
� �
�
�	��� ������� ��� �
������ 
����
����
� 
����
�
�. 8


 ��
���� ������� ��#
��
 �� ����� 

������# 

���������� � ������
�����
 �&&��
���
�
� ��
�
�������# ���
�� � 
���
�, &
��������� �� 
	
������
� ���	��������� � ��	
���
����� 
������
� ��� �
�
�!���� ��

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

���� ���!���. 

7�� �
�	�����
� 
����� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �� 

����
����
� ��
��� ��
�#
���
 ��������
��
� ��� ��%����# 
	
����
����, �


��� 
#��
���%
 ��������� ��	��
� ��
�
������
� 
� �
������
� ���
����
�
�: 

>�
���
��
����
�
� 
���� �����
�� &�������
������ 
	
����
���� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �� ��
��� 
����
��. -�� 


��!��
 �&&��
���
�
� ��	
���
����� ���
������
�
 ��	�
��� � 

�#�
�
�������# ���
����� � 	�
����� �
������ 

���
� � �����. 
C������
�� ��� 
�FA� ��	���� ($$>) �� ������� ��
������
�
 
���
���
 ������� ��� �� 
��
�
 ����

�
 ���

����. +
�
 
	�
���
��
����
�
� 
���� ��	����% �
��������
 � 	
�������� 
��
��� !����, �
������

�	
�
��
�
�% ��
�
���� � �	
�
��
�
�% 
���	
��
��
��� � ��
������� ����������. (��

��, ����%��� �� 
	�
���
��
����
�
� 
����, ���%��%
 ��
���� 
����
����� � 
�����&������ ���
��� ����, 
�#�
�
������
� 
�������� 
	�
���
��
�, �����
�
 �	��������, � 
��!� �
���
��� ��
�
����. 

"�	�����, �������� �
�
� 	�
���
��
����
�
� 
���� �
!�
 
��
� 	�
���%�
���
���� �����%��� 
����
�: 
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�!$+�%* 8.6. 7������� 	���
�
� 	�
���
��
����
�
� 
���� 

(2018-2023 ��.) 

>����
�������� ������ ���
��
����%
 �
������� � 	���
�
� 
	�
���
��
����
�
� 
����, �

 �
!�
 ��
� ������
 � ��
�
��������� 
�������, �����
������ � 
�#�
�
��� � ����������� � �
���
��� 
����

�
�. 

-����� �&&��
���
�
� ��	�
��� �� ��
��� 
����
�� 
	
����������
 ������ 

�
, ����
���
 	�
���
���
 �����
���
���� 
��	�
�� ��	
�����
�� ��� �
������ 	�
���
��
�����# �
��
�
��, 
�����
�� ��&���
���
���, ��������� ���
����� �, � �
����
� �

��, 
��� ��������� ��
�
������
�
 �
�
�. 8

 ���%���
 	
����
��� 

���� 
�� �����
���� � ����
���# ���� ��
�
����, 
�
��������
�
� 
��	�
��� � ��%����# 

�����# � ��
���� ��	�
��
A��
�
� 
	�
���
��
��. $��
��� �&&��
���
�
� ��	�
��� 
������
, �

 ��!��� 
��
!����� ����� 	���
��
 �����������% 

���� � ���� �
�������
� 
�

��
�
� � �	
�
��
���
 ��

����
�� �����
�%. 

��"�!6� 8.7 
>
����
��� �&&��
���
�
� ��	�
��� �� ��
��� 
����
�� 

>
����
��� -	������ � �������� 

'�	�
��


���� -
�
����� 
�FA�� ��	���� ($$>) � 
�FA�� 

��
��
�
 ��	�
���. >
�������
, ��
���
 	�
������ 
	��#
��
�� �� ������� ��	
������
�
 ��	�
���. 
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(
��
�

��!A��
�
� -
�
����� 
�FA�� 
��
��
�
 ��	�
��� � ����� 
����
�#. -
��!��
 ��
���� 
�#������
� 

����A��
�
� 
����. 

7
�� �����
���� � 
$$> 

>�
���
�
� �


�
����� ���
��# �����
���� � 
���
�
�� ���
������� 	�
���
�. W����
������
 
�����
���
���% ��
���
�
� � ��
�
����. 

8&&��
���
�
� 
	����# ��
�
�����# 
�����
���� (>CC) 

$������ >CC �� �
�
 $$> � �
������ �
��# ���
��# 
���
. -
��!��
 	�������
����
�
� �
���� ��� 
��!�����
���# �����

�
� � �&&��
���
�
� 
��	
���
����� �������
 ��	�
���. 

8
� 	
����
��� 	
��
��%
 �
������
������ 
������ � 
�����
���� 
������
�, ����
���
 �&&��
���
 &
�����%
�� � 
��	
����%
�� �����
���
���� ������� � ��
�
����. 

 
�!$+�%* 8. 7. 7������� �����
A��
�
� $$> (2018-2023 ��.) 

+�����
�&&��
���
�
� �� 
����
����
� ��
��� 	���	
�����
 
����
�����
� ��	
���
����� 	���
���# ������
� � ������� ��� 
����������� ����
���
�
 �
�����
��� �� 
���!�%��% ����� � 

���	������ ��

����
�
 �����
��. 8

 ���%���
 ���!���� 
�����
A��
�
� $$>, ��
�����
A��
�
� 	�
������, � 
��!� 

	
�������% ��	
���
����� �
���# � ��������# ������
�. 
7
�
�!���� ���
�
� ������
�&&��
���
�
� ���
������ ��!�
 ��� 
�
��� � 
������������ 	���
����� ��������� � ��� ���������� 
��
������# ����� ��

����
�
 �����
��. 

+��. 8.7 ���
��
�����
 	
��
����% 
�������% � ���!���% 
�����
A��
�
�, �

 �����
����
���
 
 	
������� �&&��
���
�
� 
��	
���
����� ������� � ��
�
����, �
��
!�
, �� ��A
 ��������� 
�����
�������%��# 
�#�
�
��� � �
���
����# ���������. 
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�
�������� �&&��
���
�
� �� ��
��� 
����
�� 
�������
 
�	
�
��
�
� ��
�
������
� ���
��� 
���	�����
� �
������
� 
����
	
�����, �	��������
�
� � �
�
�	�
�
� 
����
�����# ���� ��� 
���# ��
A� ���������. 8

 ���%���
 	
����
��� ��
��� ����

�
�, 
���	��������� �
#
�
�, �
�
�	�
�
� �����
����
�
 
����
����� � 
�����

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

"� ����
��
�
������
� ��
��� 
	�����
���� �&&��
���
�
� 

���
 ������� � �
������

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

�
� � �
��� ���
��� ��
���� !���� ���������. 
*�!�����
���� 
����������, 
���� ��� $�������� ���� � -8�+, 
��������
 	������%
 ������� �
������

�	
�
��
�
�, � �


��# 

	�����
���� �&&��
���
�
� �����
 ���
������% �
��, 
�F������ 
��
!��
�
 &��

�
� 

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

�������. 

>����
����
�� �
��
 ����
� �� 
	�����
���% �&&��
���
�
� �� 
��
��� 
����
�� ����� ��������� ��#������, &
������ 
����
	���
��� ���
��� ��� ��
�
������
�
 �����
�� � �
�
�. 8
� 
���� ���%��%
: 

C����
���� � 
����	
�
��%, ������
������% � ��&�
��% 
��&���
���
��� �
�����%
 
��������
���� �����!��, 	
����%
 
��
�
�
� � ���A!�
�
� 	���������� 

���
� � ��&
������. 

+����
�� ���
������
�
 ��	�
��� ����� �����
����
� 

����
����� � 	�
&����
������% 	
��


��� ����������
 
	�
���
��
����
�
� 
���� � �	
�
��
���
 ���
������. 

>
����!�� ������
����� � ������


�, 	�
��

����� � 
��������� �
��# 
�#�
�
��� 	
����%
 �&&��
���
�
� 
	�
���
��
�����# 	�
����
� � �
���%
 �
��� �����. 

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

��
� 
����� ���!��
 ����� ��� ������� � �
��������
 �����
����. 

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

C����
���� � ��&�
��% ��&���
���
���, ����
�
��
� 
	����
����
�
 � ��&�
��% ����

�
�
� ��������� �
��
��
�� 
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��%������ &��

���� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� � �
�������
� 
��
�
����. 

-�
����
 ��!�
 

��
�
�, �

 �
�
�!���� � 	
����!���� 
���
�
� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �� ��
��� 
����
�� 
�����
 
��	
���
����� ���
��� �����
��������# 	
����
����, ���%��%��# 
�� 

���
 ��
�
��������, �
 � �
��������, � ��
�
�������� ��	��
�. 
$�!�
 ���
���
� �� 

���
 �
�����
������ 	
����
��� 
	�
���
��
����
�
� (��	�����, �
�
 $$>), �
 � �����
������ 
��	��
� ��

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

����
�
�, ����%����
�
� ��
�
������
�
 �
�
� � 
��
 �
�����
��� �� ��������� ���		� ���������. '
�	������� 	
�#
� 
� 
����� 	
��
���
 ������
� ���������� � �������
���
� �
��� 
�&&��
����� �
��
���� ��� �
��
��
��
�
 	�
���
���� 
����
��. 

-����� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �� ��
��� 
����
�� 
�����
�� ���������� 	�
����
�, 
����%��� 	
�

���
�
 
�
��

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


��
 �� ����%����� ���
������ � ������� ���
���. 8

 	
��
���
 
�� 

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

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

�	
�
��
�
� �
���� �� ��
�����
� �����. 

8.6. �6��*� %����6!%��%5 M���*'!��%$'! �� $'��'�3!4�$*%& 
+�%��� 

-����� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� �� �
��
�������
� ��
��� 
�����
�� ���
������ ��!�
� ������� ��� �%�
� 
����������, 
�
��������� � �
��
��
��
�� ��	�#� � ��

����
�� �����
�%. $ 


����� 

 
��
�����
� ��� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�, �


��� 
&
�������
�� �� 
	
�������� �!�������# 	�
����
� � �
�
�!���� 
���
�
��
���# �����, �
��
��������� ��
���� ������� ��	������ �� 

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

������ 
�
������
��� 	��������
��, ��	���
 ���	
��
��
��� � 
������%����� ������� ����� � �&&��
���
 ������
����
� ��
� 
������
���� �
��
��������� ����. 8


 ��
���� ��#
��
 �� ����� 
��%����
��# ��
��� � ������
�����
 �&&��
���
�
� � �
�
���
� 

����
 �
��
�������
�
 	
����
���
����� �
�	���� �� �����. 

8&&��
���
� �
��
�������
� �	�������� 
	�������� 	
��
���
 
�� 

���
 ���!�
� �����!�� � 	
����
� �����
�
, �
 � &
����
��
� 
���������� �
�	�
�����, �


��� 
����
 ��
	��
��
� �
������
��. 
8

 ���%���
 � ���� ���
����� � 	�
���
�# � 	�
�����#, �����
�� 
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�����
��
�
 
	�
�, &
����
����� �����
� �
�	
��
���
� ����
��� 
� ���
�������� ����
� 
���������
��
� �
���
���. 

'�%����� ���
�����

� ��� ��������� � �	�������� 
�
��
�������
� �&&��
���
�
�% 	
 	���� ���
��
�� 
���������
������ ���
��� 	
����
���� (Balanced Scorecard, BSC). 

+�����

����� +. '�	���
� � 7. "
�

�
�, BSC 	���
�
�����
 
�
�	������� 	
�#
� � 
����� ���
����
�
� 
����������, ��
������� 
��� &�����
���, 
�� � ��&�����
��� 	
����
���. ���
��� 
�
���
������
 �
��
��������� ���� � ��
���� � ��
��A# ��%����# 
	���	��
���#, 	
��
��� ���
�
��
�� ����
� 	
���% ���
��� 

�
, 
����
���
 �&&��
���
 
	�����
���� ���
����
�
� 	
����!����
 
���������% 
���� �
��
���� �
�	����. 

��"�!6� 8.2.  
>���	��
��� c��������
����
� ���
��� 	
����
���� (BSC) � 

��%����� ��
���� 
(������ -����� &�����
�
� 

������
�
���
�
� � �	
�
��
�
� 
�������
��
� �
#
� ��� 
����
���
�. /��� �

� 
	���	��
��� 
����
 ������� � 
�
�

�, 	�������
�
�% � 
����
�
�% ��� ����
���
�. 

+��
������
�
� �����
���� 
(ROI), ���
�� 	������, �
�
 
�������, ��
�
�������� 
�
��������� �

��
�
� 
(EVA). 

'����
� -	��������� ����
�
�
�
 
	����
!���� ��� �����

�, 
��
��� �# ��
���
�
�A��
�
� � 
�
����
�
�, �

 ��	����% �����
 
�� ������� &�����
��� 
������
�
�. 

C����� ��
���
�
�A��
�
� 
�����

� (CSI), �
�� �����, 
	
����
��� ���

� 
�
����
�
� (NPS), 

�

��
�
� 	���������� 
�����
�. 

$��
������ 
	�
����� 

-����� �&&��
���
�
� ��%����# 

	�����
���# 	�
����
�, 
�


��� �
���%
 ����
�
� ��� 
�����

� � 	
��
��%
 �
�
���
� 
&�����
��# �����. (
��� �� 
���
�����#, 
	�����
��
� 
	���
�#
��
�� � 	
���	�
��!�
� 

����!������. 

$���� ���
�� �
�
�
 
	�
���
� �� ���
�, ��
���� 
��&��
�
�
� 	�
������, 
	�
���
��
����
�
� 
	�
����
�, ����� 
��	
������ ������. 

-������� � 
�����
�� 

:����� �	
�
��
�
� 
���������� 
� ���
������, 
������% � �
�
�. 
8
� 	���	��
��� 
���	������
 
��&���
���
��� ��� �
�
�!���� 
����� � �����# 
�A# 	���	��
���#. 

��
���� 
������
� ����
�, 
������ �
����A��
�
� 
�

������
�, �
�����
�
 

������� �� �

�������, 
�����
���� � "C-'+. 



159 

"����� �
 ���������
����
� ���
��
� 	
����
����, 
���������� 
���

 ��	
����%
 ��� �	���&������# ��%����# 	
����
���� 
�&&��
���
�
� (KPIs), �


��� 

��!�%
 ���
������ ��!��� ��� �# 


����� � ������-�
���� &��

�� ��	�#�. 8
� 	
����
��� �
�!�� 
��
� ��	����% ������� � �
��
���������� 	��
��
�
��� � 	
��
��
� 


���!���
� 	�
����� � �# �
�
�!����. 

>������ �
��
��������# KPI 	
 

������: 
� >�
���
��
������ �
�	����: ����
�
� 	�
���
��
�����# 

����� (����� 	����������), ����� ���
�� �
��# 	�
���

� �� ���
� 
(Time-to-Market), �
�&&�����
 ��	
���
����� 	�
���
��
�����# 
�
��
�
��. 

� ��������� 
����������: �����
�
 
����!������ �����

�, 
��
�
�
� ������� �� ��	�
��, ��
���� ����!���� �����

�, 	
����
��� 
	������ �� �����
�. 

� CJ-�
�	����: �
�� ����� ��%����# 	�
���

�, ��
�
�
� 
��������� �
��# &������, ��
���
�
�A��
�
� 	
���
��
����, ����� 


����� ���
���. 

� +�
���: 
�
��������
�
� ��	��
�, ������� ���, �
�����
�
 
	
�

���# 	
��	
�, �
������� 	
��
�
���� � 	
��	�
����. 

 
�!$+�%* 8.9. ��������� ������# � &��
������# �������� 

�
��
��������# KPI 

>����� ��������� ������# � &��
������# �������� ��%����# 
�
��
��������# 	
����
����. $���
, �

 ��
���
�
�A��
�
� �����

� 
	�������
 ����, 

��� ��� ROI � ���
����
��
�
� 
����%
 
�
	
���
����
� ���

�. 



160 

$ �
�������
� ��������
� � ��	����������
� ���
��
� ����� 
�	
�
��
�
� 
���������� ���
�
 ���	
��
��
��� � ���������� 
�
��
��
�� ��%����� &��

�
� �
��
�������
� �&&��
���
�
�. 8

 
	���	
�����
 �� 

���
 �
��

���� ������� �����, �
 � �


��
�
� 

����&
����
��
� 
	�����
���� �
��
!�
�
� � 

��
 �� �
��� 
���
�� � �
��
!�
�
�. 

>
����
��� 
���������
��
� ����
�
�, 
���� ��� ��
�
�
� 
	����
�� �������, �	
�
��
�
� � ���
�
�� ����
����
����% 

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

� � 
�


��
�
� � ���
����
���� ���	������
��, 	��
���
�%
 
���
�����
� ��������. '
�	����, 
�����%��� ���
�
� 
�
��
�������
� �&&��
���
�
�%, ��
���
 ������%
 	�����	� Agile � 
�	�������� 	�
��
��� � 	�
�������, �������%
 ����
��� 
��	�������# ��������� � 	

���%
 ���
���
�	
��
���
� 
	���	������
����
�
. 

$�!��� ��	��

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

	�����
���# �����
���� � 

��� ������ �# ������ � �
�
�!���� 
�
��
��������# �����. "� ��� �����
���� � 
	�����
���� ��������� 

�����
�
 �����: ���


��� �� ��# �
��
 �
�����
� ��

������ 
�
������
��� 	��������
�� � &
����
��
� �
��� �����, 

��� ��� 
������ ���� 	
����!���%
 	���
�
 � �
������
��� ��� 

���	�����%
 ���������
 ��
�#
����� ��
���� �


��
�
���. 

�
��
��������� ������ 	
�
���
 ����
���
� 	��
��
�
� � 
���	��������� ������
� �� 
	�����
���� ������
���, &
��������� 
�� 
�# 	�
��
�#, �


��� ���%
 ������������ �
��
��������� 
�&&��
. 

��"�!6� 8.3  
'��
���� �
��
�������
� 
����� 
	�����
���# �����
���� 

�


��
�
��� 
�
��
��������� ����� 

"���
���
 �����
���� ��	����% 	
����!����
 
��%����� �
��
��������� 	��
��
�
� �
�	���� 
(��	�����, ��#
� �� �
��� ���
�, 	
������� 
�����
��
� �
����
�
�, ���!���� �����

��
�
� 
��%����# 	�
���

�). 

�
������ 
�
������
��# 
	��������
� 

>
��
���
 �� �����
���� �
���
� ���������� 
�
�	�
�����, 
�#�
�
��� ��� 	�
�����, �


��� 

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

���	������ �
��
��
��
� 	���
�#
��
�
. 

>
������� ����
�
� 
� ���	
���
�
� 

$������ �����
���� �� �	
�
��
�
� 
���������� 
���
�
 ������
��
� �� ��������� �����, 

�#�
�
�������� 	�
���� ��� ������

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

� ��� 
�����. 

*���
�������
�
� $
��
!�
�
� ���	�
�
������� �&&��

� �����
���� 
�� ������ 	
�����������, 	�
���
� ��� ����� ��� 
�����
����
�
 ���������� ��
��
, 
���	������ 
�������
������� �&&��
. 

�	�������� ������� ���!��
 �� �����
���� �
��
��������� �����, 
��������� � ��
��������� 
�#�
�
���, �������
�
�% 


 	
�
�����
� ��� ���������� 	

����
������# 
	���	
�
����. 

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

���� ��	���
� ���������� 
�
��
����. 

 
�!$+�%* 8.10. 7������� �
�� ����� � ������� �
����
�
� �����

� 

(NPS) 

;������� ���&�� 	
�������
 	
�
!�
�����% �������� �
�
� 
�
�� ����� � ������� NPS (Net Promoter Score) �� 	
������� 	
�

�� 
�
��, �

 �����
����
���
 
� ��	���
� ���������� �
��
��������# 
������
�� 	
 	���������% � ����!���% �����

�. 

"���

�� �� 
�������� 	��������
��, ��������� 
�
��
�������
� �&&��
���
�
� �
	��!��
 � ���
� ��
!�
�
��. ' ��� 


�
��
��: 
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� )����!�� �&&��
�: �
��
��������� ������
��� ���

 ��%
 
������
�
� 

���
 ����� �����
����
� �����, �

 ��
������
 	����% 
�
�������% ��!�� ����
����� � �# �
��
��������� ��������. 

� $��
� 	��������# ��
���: 
	��������� ����
��
����
 
�������# �
��
��������# KPI, �


��� �� ����
 	���
��
� � 
����!���% 	
������� �

������
� � &
�����
����% �� 
���
�
��
���# �
�
�!����# ����

 �
��
��
���# �����. 

� '����
������ ��	��
�: ���


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

� 7�������
�
� �����: 	
�

����� ��������� �
 ������� 
����� �
��
 
���
��
� ��������
� ���	
���� �
��
��������# ����� �, 
��� �����
���, ������
�����# 	
����
����. 

>��
�
����� �
�# 	�
���� 
�����
 ���
���
�
 	
�#
��, 
��������
�
 	�����

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

8.7. �6��*� %����6!%��%5 M���*'!��%$'! �� %����6!%��%& 
+�%��� 

-	�����
���� ��
���� 
����� �&&��
���
�
� &
�������
�� �� 
	
���������# 	�
�����# � 
	������#, 
���	�����%��# �
������ 
	�
������ ��� �����. 8


 ��
���� ������� ����
��� ��
������ � 
��	
�����
 �
����
��� �
�����
������ 	
����
��� 
	�
���
��
����
�
�, �����
��, ��
�
�
� � ����
�
� 
	�����
���# 
	�
����
�. ����
�
� 	
������� � 	
�

���
� �
�������
�
����� 
�
�# 	
����
���� ����%
�� &�������

� ��� �
�
�!���� 
�
��
��������# ����� � ��

����
� �
������

�	
�
��
�
�. 

>�
���
��
����
�
� �������
 �&&��
���
�
� ��	
���
����� 
������
� ��� 	�
���
��
�� 

���
� ��� �����. -�� ���%���
 � ���� 

���� ��	��
�, ��� 
�FA� ��	���� �� ������� �������, �����

�� �� 

��
�
 ���

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

� -�FA� ��	���� �� ������� ������� 

� $����

�� �� 
��
�
 ���

���� 

� '
�&&�����
 ��	
���
����� 
�
���
����� 

� $���� ����� 	�
���
��
�� 
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'����
�
 

��!��
 �
�	��� �


��
�
��� 	�
������ ��� ����� 
��
��
������� �
�����
�� � 
!������� 	

����
����. -�
 

#��
����
 	�
���
 �����, �
�����
�
 ����������, �


��
�
��� 
�
�����
�� � ���A!�
�
� 	�
������. $��
�
� �����
�
 �����������
 
��
��
� �� 	��������, �������
 ��
���
�
�A��
�
� �����

� � 
�	
�
��
���
 &
����
����% 	
�
!�
����
�
 ����!� �
�	����. 

� >�
���
 ����� � �
���


� 

� '
�����
�
 ���������� �����

� 

� �


��
�
��� �
�����
�� �����
�� 

� >
����
��� ���A!�
�
� 	�
������ 

��
�
�
� �
�
���� #����
������
 ���
�

� ��	
������ �����
� 
� 
	���
���
�
� ������� �� ������%����� ���
��� �����. '�%����� 
��
���� ���%��%
 ����� ��	
������ ������, �
��%����� ��
�
� 
	
�
����, ��
�
�
� ������� �� ��	�
�� �����

� � 	�
	�����% 
�	
�
��
�
� 	�
����
�. 8&&��
���
� �	�������� ��
�
�
�% 
	
��
���
 �
���
�
� ����� ��#
�� �� ���
� � 	
����
� �����
���% 
�
����
�
�. 

� $���� ��	
������ ������ 

� �
��%����� ��
�
� 	
�
���� 

� ��
�
�
� ������� �� ��	�
�� 

� >�
	������ �	
�
��
�
� 

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

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

�#�
�
�������� ���
�����. $�!��� 	
����
��� ���%��%
 ����� 
	���������� 
�
���
�����, �	
�
��
�
� � ��������% 
�FA�
� 
	�
���
��
��, ����

������ 	�
������ � 
���% ���	
���
�
� � 
����������. 

� $���� 	���������� 
�
���
����� 

� �	
�
��
�
� ������
� 
�FA�� 	�
���
��
�� 

� +���

������ 	�
������ 

� :��	
���
�
� � ���������� 

7�� �
��� ���
���
����
����
�
 	
�#
�� � 
����� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
� ��	
����%
�� ��������� ��
����, ����		��
������ 
	
 ��%����� ��	��
��, �


��� ��
�������%
 ������������� 
��
��
���: 
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��"�!6� 8.1 
7�
�������� 	
����
���� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 	
 

��%����� ��	��
�� 
>�
���
��
����
�
� � >�
���
��
����
�
� 
����: �
�����
�
 

	�
�����A���# ������ �� ���
����/���. 
� C�	
���
����� �
��
�
�: 	�
���
 ��	
������
� 
�
��
�
� 
�
���
����� ��� 	�
���
��
����
� �����. 
� 8&&��
���
�
� 	�
�����: 

�
����� ������� 
�
�������
� ����
�
� � 
����� ������� ����� 
	�
�����. 

'����
�
 � >�
���
 ��&��

�: �
�� ����
����
� 	�
������ 


 
����
 
�FA��. 
� '
�&&�����
 ��#
�� �
��
� 	�
������ (First 

Pass Yield): �
�� 	�
������, �


��
�
��%��� 
�
�����
�� � 	���
�
 ����. 
� C����� ��
���
�
�A��
�
� �����

�: 
����� 
�����
�� 	�
������/����� �
 �

�
�� 	

����
����. 

��
�
�
� � $���� ��	
������ ������: 

 	
������� ������ �
 


������. 
� $���� ����� 	�
���
��
��: 	
��
� �����, 
��
�#
���
� ��� ���


������ ������� 	�
������. 
� ��
��������
�
� �
�
����: 	�
���
 �����
�, 
�
�
�������# � ��
�. 

����
�
� � $���� 	����������: �����, ��
�#
���
� ��� 
����� 
��
�
 	�
���
� �� ����
�. 
� -�FA���� ����
�
�: �	
�
��
�
� ������
� 

�FA�� 	�
���
��
�� � 

��
 �� �	�
�. 
� ����
�
� ���
�
����
�: �
�����
�
 ��������# 
	�
���

�, �


��� �
��
 ��
� 	�
��������. 

'�%����� ���
�����

� �
�	�����
� 
����� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
� 
�
���
����� �����
�� 	
����
��� 
���� 
�&&��
���
�
� 
�
���
����� (OEE — Overall Equipment 

Effectiveness). OEE ��
�������
 
�� &�������
�����# ��	��
� ���

� 

�
���
�����: �
�
�	�
�
�, 	�
���
��
����
�
� � �����
�
 
��	������
� 	�
������. -� ������
����
�� ��� 	�
��������� �
�# 

�A# &��

�
� � 	
��
���
 �����
� ����
�� 	

���, ��������� � 
	�
�

���, ���!����� ��
�
�
� ���

� � ��&��
���, 
�� ����� 
	���
�
����� �A
��% ���
��� ������
� �&&��
���
�
� ��	
���
����� 
	�
���
��
�����# ��
��
�. 
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�!$+�%* 8.1. -���� �&&��
���
�
� 
�
���
����� (OEE) � ��
 

�
�
����%��� ��� 	�
���
��
�����# ����� 

>����
�������� ��������� ���
��
�����
 	
����
��� OEE � ��
 
�
�
����%��# (�
�
�	�
�
�, 	�
���
��
����
�
� � �����
��) ��� 
��
��A# ��������# 	�
���
��
�����# �����. *
!�
 ����
�
�, �

, 
����

�� �� �������� � 

������# �
�	
���
�#, 
���� 	
����
��� 
OEE ��� ���# ����� ��#
��
�� � �#
!�� ���	��
�� 74-75%. 8

 
��������
 �� ��
�#
���
�
� �
��� ����
�
�
 ������� ��!�
� ����� 
��� ��������� �	���&������# 	����� 	

��� � 
	��������� 
����
�� 
��� ���������, ��	�����, ;���� C ����
 ���
��% �
�
�	�
�
� � 
�����
�
, �
 �����% 	�
���
��
����
�
�. 

"� 
	�����
��
� ��
��� ���
�
 ��	
����%
�� ��

�
�
��� 
����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean) � q��
� ���� (Six Sigma) ��� 
���
���
�����
�
 ��������� � ��
������� 	

��� � 	
������� 
�&&��
���
�
� 	�
����
�. 8
� 	
�#
��, #

� � ���%
 ��������� 
�����
�, �
	
���%
 ���� ����� � �
�������� � 
	�����
��
�� 
�
�������
��. 

6���!���
� 	�
���
��
�
 (Lean) &
�������
�� �� ������������ 
����
�
� ��� �����
� 	�� ����������� 

#
�
�. -�
 ����
�&������
 
� ��
�����
 ���� ���
� 	

���: 	���	�
���
��
�
, 
!������, 

����	
�
��
���, �������� 
����

��, ����

���� ��	��
�, ������ 
���!���� � ��&��
�. /��� Lean — �
������ 	


�� ����
�
�, ��� 
��!��� ��� �
������
 ����
�
� ��� �
����
�
 	

����
���. 
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q��
� ���� (Six Sigma) — �

 ��

�
�
���, ��	
����%��� 
�
�
��
������� ��

�� ��� ���!���� ����������
�
� 	�
����
� � 
�
�
�!���� 	���
������ ����	����
�
 �����
��. VA ���� — �
���
�
� 
�
�����
�
 ��&��

� �
 �� �
��� 3,4 �� �����
� �
��
!�
�
��, 
��	
����� �
���
����
������ 	
�#
� DMAIC (-	���������, 
C��������, :�����, ���������, '
�
�
��). 

��"�!6� 8.2 
��������� ��

�
�
��� ����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean) � q��
� 

���� (Six Sigma) 
-��
��
� &
��� ��
������� 	

��� � 

�
������ 	


�� ����
�
� 

�
�������� ����������
�
� 
� ��&��

� 

'�%����� ���� *����������� ����
�
� 
	�� ����������� ������
� 

7
�
�!���� 	���
������ 
����	����
�
 �����
�� (3.4 
DPMO) 

C�	
�������� 
���
�����
� 

'��
��
����� 	


�� 
�
������ ����
�
� (VSM), 

5S, '�����, JIT, SMED 

DMAIC, SPC, FMEA, 

�
�
��
������� ������ 

>��������
�� �
�������� ������� �����, 
���!���� ��	��
�, 
	
������� �&&��
���
�
� 

)����
����
� ���!���� 
��&��

�, ��������� 
�����
�� 	�
������/����� 

>
�#
� 8�
�%��
����, 

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

������
� 

+��
�%��
����, 

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

>

���, ����
�&��������� ����!����� 	�
���
��
�
�, �
��
 
��
� �����
����
 �
�������, �

 	���
��
 � 	
������% 
�&&��
���
�
�. "�!� 	����
�����
 ���	��������� 
�	����# ���
� 
	

��� � 	�
���
��
����
� 	�
�����, �


��� ���

 ����%
�� 

�F��

� ������� � ��
������� � �����# Lean-������
��. 
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�!$+�%* 8.2. +��	��������� 
�	����# ���
� 	

��� � 

	�
���
��
����
� 	�
����� (	
 ��

�
�
��� Lean) 

8


 ����
��� ��������� ���%�
�����
 	������
� 
���	��������� ���� ���
� 	

��� � ��	

�
�����
� 	�
���
��
����
� 
	�
�����. "���
����% �
�% ������%
 	���	�
���
��
�
 � 
!������, 
�

 ��������
 �� 	

���������� 
����
� ��� ����������# 
���������. �&
�����
����
� 	��������� ���
�����

� Lean, 
���# 
��� ���
��
����� 	


�� �
������ ����
�
� � ���
��� "

��
 � ��
�" 
(JIT), �
!�
 �����
����
 �
���
�
� �
� 	

��� � 
	
������
��
� 
	�
����. 

$�!��� ��	��

� 
	�����
��
� 
����� �����
�� �
��

���� � 
������
� �������. �
��������� ���
��� �	�������� 	�
���
��
�
� 
(MES) � ��
����
 ����� (IoT) 	
��
��%
 

���!���
� 
	�����
���� 
	
����
��� � ��!��� 
�����, ���
�
 ������
� 

��
����� � 
	������
� �
����
���%��� ����
���. 8

 �
���A
 
��
�� ��� 
	�
��
���
�
 �	�������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
�%, 	
��
��� 

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

�����
� �����
�� 
	�
����. ��
� � ������ �����# � ������
� ������� 
���	�����%
 
����
�
� 	
������� �������� 	�
����
� � �	
�
��
��%
 	����
�% 

�
��
�����# �������. 

+��������� ������ 
	�����
���# 	
����
���� �
�!�� 
�
	�
�
!��
��� �
���
����
������ 	�
����
� ��	������
�
 
���������. -���������� �
�!�� �
�����
� ��#������ ��
�� 
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	����
!���� 

 �

������
�, 	�
������� ���	������

� � 
����
����
����� ��	����# 	���
��. '���
��� 	
�

���
�
 
�
�������
�
����� �� 
	�����
��
� ��
��� �����
�� &�������

� 
�
��
��
��
� �
������

�	
�
��
�
� 
����������. 8


 	�
���� 
���

 ��������
�� ����� ����� PDCA (Plan-Do-Check-Act) ��� 
DMAIC. 

��"�!6� 8.3 
8
�	� ����� ��	������
�
 ��������� PDCA (Plan-Do-Check-

Act) 
>�����
����� 
(Plan) 

-	��������� 	�
�����, ��
� �����#, ������ �
�����# 
	�����, ������

�� 	���� ����
��� � 
	��������� 

!������# ������
�

�. 

$�	
������ 
(Do) 

+��������� ������

���
�
 	���� � ���
� ����
��� ��� � 
�
�
�
������
� ����� ��� 	�
����� ��
 �&&��
���
�
�. 

>�
����� 
(Check) 

:����� ������
�

� 	��

�
�
 ���������, ��������� � 

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

7���
��� (Act) �
�����
������ ��	����# �������, ����
����
����� �� 
��% ���
���, ���, � ������ �������, 	�����

� 	���� � 
	
�

���� ��	��� �����. 

 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. Q

 	
�����
�� 	
� 
	�����
��
� �
��
�����? 

2. '���� ���� 	��������
 
	�����
���� �
��
����? 

3. $ �A� ����%���
�� �
���	��� 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
�? 

4. '���� 	���	��
��� 
	�����
��
� �
��
���� ������%
��? 

5. '�� �������
����
�� 
	�����
���� �
��
����? 

6. '�� �������
�� 
	�����
���� �&&��
���
�
�? 

7. $ �A� 

����� �
��
�������
� � 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
�? 

8. '�� 
	�����
���� �
��
���� 	
����!����
 �
�	
��
����% 
�
��
���%? 

9. '���� 	
����
��� ��	
����%
�� ��� 
����� �&&��
���
�
�? 

10. '�� 
	�����
���� �&&��
���
�
� �����
 �� ��

����
�
� 

����������? 
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,��
� 9. ����
����� ����
�0��	� ��������
 � 
�
��, 

9.1. �%�J'!J !��%��6!5 ��%�+*'%� ! +$�+3 

C��
����� 	�
���

� � ����� 	����
����%
 �
�
� 	�
���� 
�
������ � ��������� �
��# ��� �����
����
 ���������# 

���
�, 
��� �����, �


��� 
���	�����%
 �
	
���
�����% ����
�
� ��� 
�����

� � �
������
��� 	��������
�� ��� 
����������. C��
����� 
����%
�� ��%����� �������
� ��
�
������
�
 �
�
� � �
��
��
��
� 
��

����
�
� ������� � ���
���# ��������
� ���
��
� �����, 
	
��
��� �
�	����� ���	
��
��
��� � ������%����� 	

����
�
�� 
�����, 
�#�
�
�������� 	�
����� � �������% �
���������. -�� 

#��
���%
 ���
��� �	��
� ���
����
�
� — 

 &�������
�����# 
������# ������
����� �
 �
�������������� �


��# 	�
���

� � 
�����. 

$ ���
���# ��
��������� � ���
����
�
 
�#�
�
������
�
 
�����
�� �	
�
��
�
� � ��	�������� ���
������ �
��
��
�� 
���
������� &��

�
� �
������

�	
�
��
�
�. -����������, 
���
����%��� ���
����
���% ���
����
�
�, �����%
 	

���
� �
�% 
�����, �
�
� ����
�������� � � �
����
� �

�� ���
� �� �������. 
C��
����� �	
�
��
��%
 �� 

���
 ���������% �
#
�
� � 	������, 
�
 � ����	����% ������, 	
������% �
����
�
� �����

� � 
	���������% 
����
����# �

������
�. 

>�
������ ���������, �
���%��� 	�����	�����
 �
��� 
	�
���
� ��� ������, �


��� &
�����%
 �
��� ����� ��� 
���������
 
����&
�����%
 �����
��%���. Q��

 
����%
 
�����
�����# �����
���� � �
	��!��� � ���
���� �������. 

>
�
�	����� ��������� �����
��%��# 	�
���

� ��� �����, 
��	��������� �� 	
������� �# &�����
�����
�
�, �����
�� ��� 
���!���� �

��
�
�. "����� �����, �
�

��� ���� ���������, �
 
������� 	

������ ��� �
������ �
��# ����
�. 

C�������� � �
�&�������� ��� �	
�
�� ��
������� 
�����
��%��# �
�	
���

�, �
���%��� �
��% ����
�
� ��� 
��������� ���
��# 
�#�
�
���. >����
�����%
 

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

��������� 

������# �
�	
���

� ��� �
����� 	�
���
� 	�� 
�
#������� 
���� ��#�
��
��� � �	
�
�
� �# �����
����
���. 
-����
 ��	������� �� 	
������� �&&��
���
�
� ��� ��������� 
�
����
��# #����
����
��. 
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7�� �
��� ����
�
�
 	
������� �������� ��!�� �
��� 
�	��� 
���
�����, �����

��� �# ��%����� #����
����
��� � ������
����
� 

������: 

��"�!6� 9.1 
��������� ��%����# #����
����
�� ��������# 
�	
� 

���
����� 
�
�	��� 
�
����� 

$��
���, ���

 
�
������ �
�
�
 
����� 

"�����, 
��������� 
�����
��%���

 

�������, 
�
��� 
��
������� 

"�����, 
��������� 
�
�	
���
� 

$������ 
�� ���
� 

J����&
�����%
���, �
������ 
�
��# 
	

����
�
�� 

>
����!���%
���, 
����	����� 
	
����� 

>����
�
���

�, 
��������� 
�
�	���
�� 

��������� 
	
���
��
�����

�
 
	�
� 

��
���� 
����� 

$��
��� "����� ������� "����� 

J������
�� 
�����
��
�� 

)����
������ ��������� ��������� "������
�����
� 

>������ >����� 
����
&
�, 
��
����
 

"
��� ������ 
>-, 
���������� 
���� 	�
���
� 

>���#
� 

 
�
���
����
�# >' � 
�
�
����� 

"
��� 
	�
����
� � 
�����
��%��� 
>' 

>
���
 �
�# ������&������, ���
����� �
��
 ��
� 
������&����
���� 	
 �
�	��� �
�����, ��

����� 	�
��#
!�����, 
�
�	��� ������� �� ���
� � 
�#�
�
������
� ����. $�!�
 �������
� 
���
�����, 
����
��
������ �� 
�#�
�
�������� 	�
����� 
(technology push), � ���
�����, ���!���� 	

����
�
��� ����� 
(market pull). 

� Technology Push (J�#�
�
�������� 

��
�): 8
� ���
����� 
�
�����%
 �� �
��# ������# 

���
�� ��� 
�#�
�
�������# 
�
��
!�
�
��. C�����
����� � ������

�� �
���%
 �
��� 	�
���
� 
��� 	�
�����, ��� �


��# ��
�� ���
�� 	��������� �� �����. 
>������ ���%��%
 ��
���
���� ������, 
������

�� ��� �
��# 
��
�����
�, �


��� ��
�� ����� ���
�
� 	��������� � ��������# 


�����#. 

� Market Pull (+��
���� �	�
�): 8
� ���
����� 
����
����� 
����������� 	

����
�
��� �����

� ��� ����������� 	�
������� 
�� �����. '
�	���� �������%
 �� ��	�
�� 	

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


��� ��
���
�
��%
 �
� 
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����
�
�. >�������� �
��
 ���!�
� ������

�� �
��� 
�����
�&&��
����# ��

�
����� � 

��
 �� �
�
 ��� �� 

	���
 ��� 
�
������ 	���
!���� ��� �������
� ���

� � ���
���# 	�������. 

�
�������
� 	
������� ���
����� ��#
��
 �� ����� 
����%��
����
 
�#�
�
�������# ��������� � ���%���
 ���
����� � 
������-�
����#, 	�
�����#, 
���������
���# �
���
���# � 	
�#
��# 
� �����
����
��% � �����
���. *�
��� ��	����� ���
����� 
	
������# ��
 ���� ������� �� �

���
 � 
�#�
�
��������� 
	�
������, ��
���
 � �
���� �	
�
���� �
������ � �
�
���� 
����
�
� �����
��. 

+����

��� ��������� 
����
� ���
�����: 
��"�!6� 9.2 

-����
� ���
����� � 	�������� 
C��
����� 
������-�
���� 

C�������� �	
�
�� 
�
������, �
�
���� � 
��#��
� ����
�
�. 
>�����

� ��%����# 
	��
���
�, ������
�, 
���
� ���
����
�
� � 
	


�
� �
#
�
�. 

*
���� "	
�	����" (Netflix, 

Spotify), "&������" (Spotify), 

	��
&
������� ������-

�
���� (Uber, Airbnb). 

>�
������� 
���
����� 

$�������� �
��# ��� 
�����
����
 ���������# 
��

�
� 	�
���
��
�� ��� 
�
�
����, ���%��� 
��������� � 
�#�
�
���#, 

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

:�

��
������ 
	�
���
��
��, ��������� 
���
�� CRM, ��	
���
����� 
Agile-��

�
�
��� � 
������

�� >-, ����!���
� 
	�
���
��
�
. 

-���������
���� 
���
����� 

$�������� �
��# ��

�
� 
� 
���������� �������, �� 
���
��� ���
� ��� �
 
������# �����# �
�	����. 

�
������ ��
��-

&�����
������# �
����, 
��������� 	�
��
� �����#��, 
������ ���&��� ���

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

*����
���
��� 
���
����� 

$�������� �
��# 
�����
���
��# ��

�
�, 
��������# �
 
�����
������� 
����������� � ������� 
	�
���
�, �	��
���, 
	
����
���
�����, 
	�
���!���� ��� 
���

����
�����. 

>���
�������
������ 
�����
���, ��
����
����� 
�������, �
�������� 
�����
���, �
��� ������ 
���
������� (��	�����, 

�����-	�
��!� ��� 

������
���# 

���
�). 
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C��
����
���� ���
����
�
� 
�����
 ������� ��!�� 
���	���
����� �����
��%��# �
��
!�
�
�� (exploitation) � 
������
������ �
��# ��	�������� (exploration). -���������� �
�!�� 

��
�������
 �
�������
�
��
� 
�����% 	�
���

��% ������� 
(��������
������ ���
�����) � �����
��
��
� � ������

�� 
	�
�����# ������� (����������� ���
�����). 8


 ������ �����
�� 
��� 
���������
���� ��������
��� — �	
�
��
�
� 
���������� ��
� 

�����
�
 �&&��
���
� � 
�
�# ����# ���
����
�
�, �

 
���	������
 
��� ���
�
��
���% 	�
���
��
����
�
�, 
�� � �
��
��
��
� 
��!������ � �
�
. 

>������
� ���	��������� ������ ��������# 
�	
� ���
����� � 

���� �
�
 �
�	���� �
!�
 �������
� �����%��� 
����
�: 

 
�!$+�%* 9.1. >������
� ���	��������� ������ ��������# 
�	
� 

���
����� � 
���� �
�
 �
�	���� 

'�� ����
 �� ���������, ��������
������ ���
�����, #

� � �� 
�
���%
 ���
�%��
���# ���������, �
 ����
���� ��
�� �
������
�
� 
� ��������
�
� ��
��
 ����
����� ����� � ��

������ �
�
 
�
�	����. :�#�
��
����� � �
������� ���
����� 
��!� ����%
 
��!��% �
�� � 
	
�������� � ��������� 	�
���

�. +���������� 
���
�����, ����

�� �� ���
��� ����, 
�����%
 	

������
� ��� 
�����
����
�
 	�
����
�
 �
�
�, #

� �# ����� � 
���� �
�
 
�
�	���� � �%�
� �
����
��� 	���
� �
!�
 ��
� ������ ��-�� �# 
����
�
� � ��	����������
�
�. 
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��	���
� �	�������� ���
������� 
�����
 �
�	�����
�
 
	
�#
��, ���%��%���
 �
��
�������
� 	�����
�����, ������
��� 
�����
���� � R&D, �
������ ���
����
��
� ����
���, �&&��
���
� 
�	�������� 	�
��
��� � �


��
�
� � ����������. 8

 ��	�������� 
	�
����, �


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

�	
�
��
�
� � ��������
� �
�������
� ��
�
����. 

9.2. 
'��'�3!4�$*�J �%�( !��%��6!5 ��%�+*'%� ! +$�+3 

C��
����� 	�
���

� � ����� ����%
�� �� 	�
�

 &��

�
� 
�����
��, �
 � ������
����� ������ �
��
�������
�
 	���
�#
��
�� � 
�
��
��
��
� ��

����
�
� 
���������� � ���
���# 	
�

���
 
����%���
�� ��
�����
�
 �����. $ ���
���#, �
��� 	�
���

��� 
!�������� ����� �
�����%
��, � 	

����
������� 
!������ ���
�
, 
�	
�
��
�
� �
�	���� � ���
���
�����
�� �������
����% � 
��������% �
��# ���� �
��
��
�� ����%��� �
������
��� 
	��������
�
�. �
��
�������
� �	�������� ���
������� 
������
 �� 


���
 ������% �� ���
���� ���
��, �
 � 	�
��
���
� &
����
����� 
�������
 �����, �
������ �
��# ����
�
��# 	����
!���� � ������-

�
�����. 
�
��
��������� ������
�
� ���
����� 	�
�����
�� � ����
����# 

��%����# ��	��
�#, �


��� 
���	�����%
 �
�	���� ��

����
� 
�
������
�
� 	��������
�
: 

1. 7�&&���������� � �
������ ��������
� ����
�
� 

C��
����� 	
��
��%
 
����������� ������
��� �� &
�� 
�
������

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


��� 
��
���
�
��%
 	

����
�
� �����

� �
��� ��� �����
����
 
���������� �	
�
�
�. 8

 �
����
 ������� ��� �#
�� �� ���
� ��� 
	

���������# �
������

� � ��������
 ���
��% �
��������%, 

���	������ �
��
!�
�
� ��� 	��������
�
 ���

����
�����. 
��������
�
� ���
����� �	
�
��
���
 &
����
����% �����
�
 
������ � �
����
�
� �����

�. 

2. +��������� ����
� � �����
���# ������

� 

+�����

�� �
��# 	�
���

� � ����� 

������
 �
�
�	 � ����� 
���
�
�	��� ��� ��
��
����� ������ � �����
���� ������
��. 8

 
�
!�
 ���%��
� ��#
� �� �
��� ��
���&������� �����, 	���������� 
�
��# ���
���&������# ���		 ��� �
������ �
�������
 �
��# 
��
��
��� 	�
���

�, �

 �����
����
 ��������
 �
��
!�
�
� ��� 
�
�
� � �������&������ �
#
�
� �
�	����. 

3. >
������� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� 
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C��
����� �� 
���������%
�� 

���
 	�
���
���. >�
������� 
���
�����, ��������� �
��# 
�#�
�
��� � ��

�
� ���

� 	���
��
 
� 
	
�������� ���
�����# 
	������, ���!���% 	�
���
��
�����# 
�����!��, 	
������% �����
�� 	�
������ � �
�������% ������� 
��#
�� �� ���
�. 8

 �������
 ���
������
�
� � 
���% 
�
������

�	
�
��
�
� 	���	���
��. 

4. ����	����� ������ � 	���������� 
����

� 

'
�	����, ��
���
 �����
���%��� � ���
�����, 
�
�	������%
�� ��� ������ � �����
��� 	�
������. 8

 ����	���
 �# 
��	�
���%, 	
�����
 	�������
����
�
� ��� �����

�
� �, �

 
�����
��!�
, �����
 �# �
��� 	�������
������� ���


��
����� ��� 

����
����# �	�������

�, �����# �
��
!�
�
� ���

�
� ��� 
	����
���� 	�
��
���. 

8&&��
���
� �	�������� ���
������� 
�����
 ����
�
� 
��
������� ���
����
��
� ���
����
�
� � 
���� ������-�
��
����� 

����������. C��
����� �� �
�!�� ��
� ����
�������� 
������
�����, � ������	�������
 	
����!���
� ���������% 
�
��
��������# ����� �
�	���� � �
�����
� �
��
��
���� 
�
������
��� 	��������
�� � ��%����# ��	��
�# �������. 8

 
	���	
�����
 ��
�
� 	
������� 

�
, � ����# ��	��������# 

���������� �
����
�� ��
� ���
����
���� �����
�, � � ����# — 

�
!�
 ����
��
� �� ����
�. 
C��
����
���� 	

������ �
�	���� ��	����% �
��������
 � �A 

&�����
���� 	
����
�����. +����

��� ��%����� ��
����, 
���
��
����%��� �
� �����
�����: 
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�!$+�%* 9.2. $������ ���
����� �� ��%����� &�����
��� 

	
����
��� �
�	���� 

>���������� ���� ���&�� ���
��
�����
 �����
������ ����� 
���
����� � ��	���
�
� �������. C��
����
���� �
�	���� 
	
������%
 ������� �
�
 �
�� ����� �� 67%, � �# ���
������
�
� 
�
!�
 	������
� ������

�������% � 2.5 ���� (250%). ;����� ����� 
���

 ��������%
 �
 45% ������� 

 	�
���

�, ��	������# � 
	
������� 
�� �
��. >�
������� ���
����� 
��!� ����%
 ��!��% 
�
��, 	
��
��� ���!�
� 
	�����
���� �����!�� �
 15%. 

�	�������� ���
����
���� 	
�
&���� 	���	
�����
 
��������
��� ���
�
��
���# � �
��
��
���# ���
����
���# 
	�
��

�, ���	��������� ������
� ��!�� ���������� ��	���������� 
� �	�������� �������. 8

 
�����
 �
������ �&&��
����# ���
�� 

����� � 

�
�� ���
����
���# ����, 
���	�����%��#, �

 ������� 
��	�����%
�� �� ����
��� 	���	��
����� 	�
��
� � ����������
� 
�
��
�������
� ����
�
�%. "�!� 	����
������ 
������ � 	�������� 
�
��
��������# 	
�#
�
� � ���
������. 

��"�!6� 9.3. 
>������ �
��
��������# 	
�#
�
� � ���
������ 

>�
��
����� '
�	���� ��
���
 
���
 �
��� 
�
��
!�
�
�, 
&
������
 �����, 

$��
��� 
�����
���� � 
"C-'+, 
�
������ 

;�����
�
 �� 
�����, ���
��� 
	�������
�
�, 
������� �����. 
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	���!��
 

�
������

�. 
	�
�����# 
	�
���

�, 
���
��� ����. 

+���
����� '
�	���� 
��������
 �� 
����
��� 
�
������

� ��� 
��������� �����. 

'
	��
����� 
��� ��������� 
�����
��%��# 
	�
���

�, 
��������� ����. 

���!���� ����
� 
"C-'+, 
��	
���
����� 
	�
�������# 
�������. 

:��	
����� ����
� �
��
���� 
	�
��
���
�
 � 
����
���
�
 
	
�#
�
� � 
�������
�
� 

 
������
� ����� � 

�#�
�
���. 

6����� "C-'+, 
�
��
�������
� 
	��
����
�
, 
&
��� �� 
�����
���# 
	

����
�
�#. 

-	
������
� 
�


�
����� 
����-�
#
��
�
�, 
��

����
�
� � 
����������. 

�

�������%��� C��
����� 
�
���%
�� � 
	��
����
�� � 
������� 
�
�	������, 
��������
�
���, 
�
��
�	���. 

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


���
�� 
���
�����. 

7
�
�	 � ������� 
�
�	�
������, 
���������� 
����
�, ���
����� 
���
����
��
�
 
�����. 

>
������� � ���
� ������
�
�
 �
��
�������
�
 	
�#
�� � 
���
������ �����
�� ���
������ ��!��� ��� �%�
� 
����������. 8

 
	
��
���
 �� 

���
 �&&��
���
 ���	������
� �������, �
 � 
&
����
��
� �
�	
��
����% ����
���, �	
�
��
��%��% 
���
����
��
�� �����
�%. �
��
���� ���
�����# �
�	�
����� � 
������# 	��
����
�, � 
��!� ��	�������� ������ ����� � 

�#�
�
�������# 
����
�, ��!�
 � 
��
�� ��	���
� ���
����
��
� � 

9.3. E'��7 !��%��6!! ��%�+*'%� ! +$�+3 

>�
���� ���
����� 	�
���

� � ����� 	����
�����
 �
�
� 
�
���
����
�����% 	
����
��
����
�
� �
�	
�, ������%��%�� � 
��������� ���� � �������%��%�� �
��������������� � ���
�
� 
	�
���
� �� ���
�. >
������� �
�# �
�	
� � �&&��
���
� �	�������� 
��!��� �� ��# ���
������ ��!�
 ��� ��	���
� ���������� 
���
����
���# 	�
��

�, 
���	������ �� 

���
 �
������ �
�
�
 
	�
���
�, �
 � ��
 ��	���
� 	����
�� ����
� � &
����
����� 
��

����
�
 �
������
�
�
 	��������
��. 
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�!$+�%* 9.3. 8
�	� ���
����� 	�
���

� � �����

+����

��� ��!��� �
�	 �
��� 	
��
��
, ���
���� ������ 
	���
��� � ��

�
�
��� �	�������� ���
�������.

>����� �
�	 — ��������� ���� — �����
�� &�������

� �%�
�
 
���
����
��
�
 	�
�����. -� 
�����
 �
������ 
���������
��
� 
�����, �
�������%��� ����
���
�
�, 

���

�
� � �
��� 
	���	��
���� � �


��
�
� ���	������
��
��
�. C�

����� � ��

�� 
��������� ���� �
��
 ��
� ��� ���
�������, 
�� � ��������. ��	�# 
�

�
 �
�	� 
	�������
�� ���


� 
#��
� 	

���������# ��

����
� 
� �&&��
���
�
�% ��

�
� ��
�� � 	������
� 
����

�� ����.

C��
����
���� ���� �
��
 	
�
�	�
� �� ����# �����# �����
�. 
>
������� �
�# ��

����
� 	
�
���
 
����������� ������	�������
 
�
������
��
� �#.

•���
���
������� 	
��� � �
������ ���
����
���# 
�
���	��� �� ��������# ��

����
�, ���%��� 
���
������ � ������� ������.

,�����6!J !��5

•:����� 
�#������
� 
�����
���
�
�, �
��������
�
 
	

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

�'"%� ! %6��*�

•�
������ ��
����
�
 
	������ 	�
���
�, 
�#�������# 
�	���&������, ������-�
���� � &�����
������# 
	�



�	
�.

��#��"%'*� 
*%�6��6!!

•>�
����� &�����
�����
�
�, ��������� � �
������� 
	
���
��
�����, ��
� 
���
�
� ����� � �
�����
���� 
�
���

�� �������.

��$'!�%���!�

•$��
� 	�
���
� �� ���
�, ����
����
����� 
	�
���
��
��, ������

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

�%&&��6!��!#�6!J
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�!$+�%* 9.1. +��	��������� ��

����
� ���
����
���# ���� 

'�� 	
�������
 ���������, ���
������ ������
����� � 
������

��, � 
��!� 
���
��� ����� 

 �����

� ����%
�� 
�
������%���� ��

�������, 	
��������� ��!�
�
� ��� 
�&
�����
�����# ������ ���
�� �
�	����, 
�� � 
���
�
 
�����
����
��� � ����
�. 

7�� �
������
����� 	


�� ���
����
���# ���� 
���������� 
��	
����%
 ��������� ��

�
�
���: 

��"�!6� 9.1 
*�

�� ��������� ���
����
���# ���� 

*�

� -	������ >������ 
	��������� 

*
��
�
� �
��� '
����
����� 
�#���� ��� 
��������� �
���
�
 �
�����
�� 
���� � �
�

��� ��
� ��� ���
���. 

+�����

�� �
��# 
&������ 	�
���
�, 
������� 

	�����
���# 
	�
����. 

7�����-�������� C
���
����� 	�
����, 
�&
�����
������ �� ����
�
� 
	
������� 	

����
�
�� 
	
���
��
���, 	�



�	��
����� 
� 
��
��
�����. 

�
������ 
	
���
��
������# 
��
��&���
�, 
������

�� ������
�. 

*�

� SCAMPER �
���
����
������ 	
�#
�, 
��	
����%��� ���� ����
�
� 
(������
�, �
������
��
�, 
���	
��
��
�, �
��&����
��
�, 

��������� 
�����
��%��# 
	�
���

�, 	
��� 
�
��# 	���������. 
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	������
� � ����
��, ��
����
�, 
	��������
�) ��� 
����&
������ 
�����
��%���
 	�
���
�/����. 

TRIZ (J�
��� 
������� 
��
���
�
������# 
�����) 

���
���
������� 	
�#
� � 
������% 
�#�������# ����� �� 

��
�� 	�

���
� �� ���
�
� 
���� 	�
��

�. 

+������ ��
!��# 
��!������# �����, 
��
������� 
	�

��
�����. 

'�����
����� >���������� �
���
�
 
�
�����
�� �%��� (������� 
����

���) ��� ��������� ����, 
������� 	�
���� ��� ��
�� 
��&
������. 

��
� ���� ��� �
�
�
 
	�
���
� 

 
�

����
��, 
�
������ 
���
�����. 

'
������
����� ��������# ��

�
� 	
��
���
 	
����
� �
��� 
����

������� � �����
������ 	�� ����. 

$

�
� �
�	 — 

�
� � 
����� ���� — �����
�� ���
������ 
��!��� &���
�
�, 
	������%���, ����� ���� 	
����
 ���������� 
�����
��, � ����� ����
 

�
!��� ��� 

��
����. 8


 �
�	 ���

 
������%
 "���
����
��
� �
�
��
�" (innovation funnel), ��� 
��
!��
�
 ���� 	
�
�	���
 ��!�%
�� �
 ���
���
�
 ����� 
!�����	
�
���# 	�
��

�. 

C��
����
���� �
�
��� ���
��
�����
 �
�������� �
�����
�� 
���� �� ��!�
� �
�	� 

�
�� ��-�� �
�
��# ���
����� 
�����. 

 
�!$+�%* 9.2. �
�������� ����� ���� �� �
�	�# ���
����
��
� 

�
�
��� 
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>����
�������� ��������� ���%�
�����
 
�	���
� �
�������� 
����� ���� 	
 ���� 	�
#
!����� �
�	
� 
�����, 	
��������� 
��
�#
���
�
� �&&��
���
�
 &���
����� ��� �
����
����� ������
� 
�� ����
��� 	���	��
����# 	�
��
�#. 

7�� 
���	������ 
�F��
���
�
� � �
��
�������
� �������
�
�
� 


�
��, ��	
����%
�� ��
�
������ ���
����. 

��"�!6� 9.2 
'��
���� 
����� ���
����
���# ���� 

��'�3%�!J ��!'��!5 ��!$��!� 

�
��
�������
� 
�


��
�
��� 

�
����
����
�
� � 
������ 

"���
���
 ���� 
�


��
�
���
 
���� 
�
��
���� �
�	����, �A 
������ � ������%. 

+��
���� 
	

������ 

+����� ����� 

-�F�� 	

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

>

����
�
� �����
� 

"���
���
 �����
 ���� 
�����
 �������% 	�
����� 
��� ��
���
�
���
 
	

����
�
�. 

'
������

�	
�
��
�
� 

��������
�
� 	����
!����, 
������� ��

�����# 
�
������
��# 
	��������
�. 

J�#�������� 

�����
���
�
� 

J�#�
�
�������� 
��	
����
�
� 

"������ ��
�#
����# 

�#�
�
��� � ���	��
��� 
��� ����������. 

+�������� 

���	�����
�
� 

7
�
�	�
�
� ���
�������#, 
&�����
��# � 
��
��������# ������
�. 

(�����
��� 
	�������
����
�
� 

ROI/NPV 

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

��
�
�. 

��
�� 
��	���
�
� 

>���	
������
� ����� 
�
����
� ��
!����# 
�����
�. 

�	�������� ������� 

J�#�������� ����� 
��
!�
�
� � ������

��, 
���
�
�
�
� ��
��. 

+��
���� ����� 

+���� ��	����
�� 	�
���
� 
����
�, ��������� 
	���	
�
����. 
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J��
�� �
�	 — ������

�� �
���	��� � �
������ 	�



�	
� — 


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

� �
�	� 	�
��#
��
 ��
�������� &�����
������# 
�
��
!�
�
��, �������, 	
���
��
�����
�
 
	�
� � ������-�
����. 
������ ��

�
�
��� ����%
 ��%����% �
��, 	
��
��� ���
�
 
�
�����
� � 
��
��
��
� �
������, ����������� ��
��
� � �����. 

7�
������ �
���	��� 	�
���
� ���!�
 �
�
!�
� ���

� ��� ��
 
���������� ������

��. 

��"�!6� 9.3 
-��
���� ������
� �
���	��� 	�
���
� 

8�����
 �
���	��� �
���!���� 

-	������ 
	�
���
�/������ 

>
��
��
� ���
!���� 

�
, �

 �
�
� 	����
�����
 
	�
���
/������, ��
 
��
���� #����
����
��� � 
	��������
��. 

/������ ����

��� -	��������� ������

� 	

����
����, ��� �


��# 
�
����
�� 	�
���
, �# 	

����
�
� � 
!������. 

/���
�
�
� 
	����
!���� 

`��
� &
������
����� ��������
� ����
�
�, 
�


��% 	�
���
 	��������
 �����
��. 

-��
���� &������ � 
#����
����
��� 

>������� ��%����# &�����
������# �
��
!�
�
�� 
� 
�
����
�
�� 	�
���
�. 

J�#�������� 

���
����� 

"�
�#
����� 
�#�
�
���, 	��
&
���, 
��#�
��
����� �������. 

6�����-�
���� '�� ����
 �������
��
��� �
#
�, ���
��� �
��
����, 
������ ���
�������. 

>��� ������

�� -��
���� �
�	�, ��
��, ��
�#
����� ������� � 


��
�
������ ����. 

Q�
���
�� �
�	 — 
��
��
����� — ���%���
 	�
����� 
���


�	
�
��
�
�, �


��
�
��� 
���
������ � 	����
�� 	�
���
� 
����
�. 8

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

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

+���

������ ��

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

�
��%% 
����� 	�
���
�. 

���&�� 3. -
�
��
������ ��!�
�
� ��������# ���
� 

��
��
����� ���
����
���# 	�
���

� 

7����� ���&�� 

��!��
 

�
��
�����% ��!�
�
� ��������# 
���
� 
��
��
�����, ��� &�����
�����
�
� � 	
���
��
������� 
	�
 
����%
�� 	��
��
�
���� ��� ��	�#� 	�
���
�. 
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>�
��, ����%��
������ �
�	 — �
�������������� — �����
�� 
������������ ����
 ���
����
��
�
 	�
�����. -� ���%���
 ���
� 
	�
���
� �� ���
�, ����
����
����� ��
 	�
���
��
�� � 	�
��!, � 

��!� &
����
����� ��

����
� 	
����� �� �����. ��	����� 
�
�������������� 
�����
 
��
����
�
 	�����
����� � 
��

������
�����# ������ 	
 �����
����, ���
������� � 	
����!��. 

8&&��
����� �
�������������� 
#��
����
 ��
!��
�
 

	�����
���# � �
��
��������# �����. 

��"�!6� 9.4 
'�%����� ��	��
� �
�������������� 	�
���
� 

:�	��
 -��
���� ������ 

+�����

�� �
��
���� ��#
�� �� 
���
� (Go-to-Market Strategy) 

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

*���
����
����� 
	�
���
��
�� � 
	������ 

-���	������ �


��
�
� � ���������% 

�F��
� 	�
���
��
��, �
���
��� � 

����!������ �����

�. 

*����
��� � 	�
���!���� +�����

�� �����
���
��# ���	����, PR, 

�
������ �	�
��, &
����
����� ������. 
>�
��!� � ���
������� �
������ ��� �����
�� �����
� 	�
��!, 


������� 

��
�
�
 	���
����, ����%����� 
	��
������# �
��������. 

>
����!�� �����

� � 
	
�
	�
��!�
� 
����!������ 

-���������� ���!�� 	
����!��, ��
� 

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

�. 

*
��

���� � ���	
���� -
���!������ ���
���# 	
����
����, 
������ �
������

�, �������� 
�
����
��
�
� � �
��
���% � ��� 	�
���
. 

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

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

$ ���
�, �	�������� ���
������� — �

 ���������� � �����
�% 
�
�����
���� 	�
����, 
����%��� ����
�
�, �


��
�
� � 
���������� � 	
�

���
�
 
�������. '
�	����, �	
�
���� 
�&&��
���
 �	�����
� ����� �
��� �
�	���, 
���	�����%
 ���� 
��

������ �
�
 � �
��
��
��
� �
������
�
� 	��������
�
 �� 
���������# �����#. 
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9.4. �$'%4�!*! !��%��6!5 ��%�+*'%� ! +$�+3

C��
����
���� ���
����
�
� �����
�� ��%����� &��

�
� 
�
������

�	
�
��
�
� � ��

����
�
 �����
�� 
���������� � 
�
�������
� ��
�
����. ��	�# � �
������ � ���
�� �� ���
� �
��# 
	�
���

� � ����� �
 ��
�
� ������
 

 �	
�
��
�
� �
�	���� 
������
�, 
������
� � �&&��
���
 ��	
���
��
� ����

������� 
��

����� ���
�����. 8
� ��

����� �
��
 ��
� ��� ���
�������, 
������������� ���
�� 
����������, 
�� � ��������, 	
�
�	�%���� 
�����. �
��������� 	
�#
� � ���
������ 	���	
�����
 �
������ 


���
�# ���
����
���# ��
���
��, ��� 
���������� ��
���
 
�����
����
���
 � ���
��� ����
� ������# 	��
�A�
�, 
�F������ �# 
���������� �
�	�
����� � ������� ��� ���
����� ���
����
��
�
 
�����.

�!$+�%* 9.3. C�

����� ���
����� 	�
���

� � �����

• ��!��� ��

���� ���� ��� ��������� � 
�
������ �
��# 	�
���

�

'����
�

• ���
������ ������
����� � ������

��, �


��� 
�
���%
 �
��� 
�#�
�
�������� �
��
!�
�
� � 
���!�
 
��
�
� ��� ���
����� 

"C-'+

• �

��������
�
 � 	
�
��������, 
���
����%

���� � 
�#�
�
��������� 
	��
�A���� 	
��
���
 �������
� �
�	�
����� � 
���
��
� ��������� �
����
�

>��
�A��

• ������������� ������
����� � 	��
�A��
�� � 
������ 
���	�����%
 	������� ������ � �
�
�	 
� ������� �
�
�!�����.

��������
�
�

• ������ ���
����� �
������

� 	
�
���
 
�����
� ������ 	���
��� 

����� � 
���	
��
��
� �# 	
� �
��
������ ����

'
������
�

• 	��
���
����, �����
��
����� ��� 	��
�A��
�
 
� ���
����
����� �
��
�	��� 

������
 
�
�
�	 � �
��� 
�#�
�
���� � ��
������
���� 
	
�#
���

�
��
�	�
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$��
������ ��

����� ���
����� 
#��
���%
 ���
���
������% 
���

� 	
����������� ������
����� � ������


� (R&D), 

	����
!���� �

������
� �� ���# ��
���# 
����������, � 
��!� 
������ 
	�����
���# �����# � ��������� �
��
!�
�
�� ��� 
���������. ����� �
!�
 ��
� ���
��� (��	��������� �� 
	
������� �
��# ������ ��� �
����
�
� 	���
�����
� ����), 
	��������� (������� �
����
��# 	���
������# �����) ��� 
	�
�
-

�
��
���

����� (�
������ 	�



�	
� � 
�����
�). *�
��� 

���������� �
���%
 ���
������ ���
����
���� ���
��

���, 
#��a

�� � ������

��, ��� �

������� �
��
 ���	������
��
��
� � 
�
���� ������, 	�������� �# � 	��

��� 	�
��
�. 
�+'����!� 
�����%8��!J ! ��6!%���!#�6!J 
��!� ����%
�� ������ 
��

����
�, �
�������� ����
��� ��	�������# ���������. 

-���� �� ����
��� �����# ������# ��

����
� ���
����� 
����%
�� *�!��'7. *�

�� ������-�������� � �
����
�
�
 
�
������ (co-creation) 	
��
��%
 ��
���
 �
�����
� �����

� � 
	�
���� ������

�� �
��# 	�
���

� � ����� � ����# �����# �
�	
�. 
:����� �# 	

����
�
��, �
����# 

���, 	
������� � 
���
�
� ����� 
����� 
	�
��, &
���-���		�, �
�
���&������� ������
����� � 
�

����
�� 	
���
��
���� 	
�
���
 �����
� ��
�������� 
�
��
!�
�
�. -�
�
� �������� ������
�� �!�-�%�(#%��'��J& (lead 
users) — �
��

���, �


��� �
������%
�� � 	

����
�
��� ������ 

��
��
�
 ����� � ���

 �������
���%
 �
��
������ �������, 
�


��� �
��
 �
�
� 
��
�
� ��� 	�
�����# ���
�����. 

$������ ���'�V�7, ���%��� 	
�
�����
�, ���
����%

�
�, 

�#�
�
�������# 	��
�A�
� � �
�	�����
����# 	�
���
��
����, 
�
��
 ��
��
� �����
������ ����� � ���
����
���� 	�
����. 
�
��
��������� �������, �
����
��� 	���	���
�� � ��
������� � 
��	
��� 	
�
��
� 	
��
��%
 
�������
��� ��������, 
�#�
�
����� � 
������� 	���
�����. '
���	��� %'*�7'7N !��%��6!5 (open 
innovation) 	���	
�����
 ��
���
� ��	
���
����� ������# ������ � 

�#�
�
��� (��	�����, ����� ������
����� ��� ��������
�����) � 

��
��������% �
�������������% ���
�����# ������


� ����� 
������� ������. *�
��� �
�	���� �
���%
 ���
����
���� 
��
���
���, ��� ��
!��
�
 	��
�A�
� �
����
�
 ���

�%
 ��� 
�
������� �
��# �������, ���	������� ����� � ��
��
�. 

�*���&!4�$*!� +4��8���!J ! !$$���%��'��($*!� !�$'!'+'7 
	����
����%
 �
�
� &�������
������ ��

���� ������ � 	����
��# 

�#�
�
���. �

��������
�
 � ��������
�
��� �
!�
 
�����
���
��� 
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����� �
����
��� ������
��
������� 	�
��
�, ��������
����� 

�#�
�
���, 	���������� ���
�
�����&����
�����# ��	������
� 
��� �
������ �
�	
��
����# ������
��
������# ���
�
� �� ���� 
��������
�

�. 8

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

���
���, �


��� 
�
��
 �
�
� 
��
�
� ��� ������# 	�
�����# 	�
���

�. 
'��'��7 

����%
�� ��� 
���� �
���� ��

����
� ���
��# � �����# 
���
�����. $�������� 	
����������� ���	��# �
�	
����� (Corporate 

Venture Capital) ��
���
 �����
���%
 � 	���	��
����� �
��
�	�, 
	
����� �
�
�	 � ���
����
���� 
�#�
�
����, ������-�
����� � 

����
����� �
������. J��!� ��	
����%
�� 
���� ��#������, ��� 
��������

��, ������

�� � 	����� 	��
���
���� �
��
�	
�. 

����!# *%�*+���'%� 	
��
���
 ������
� �
��� 
��������, 
���	
��
��
� ������ 	���
��� � ���
��� �� ��!�# 
�����#. *�

�� 
�
������
�
�
 ������������, 
���
��� ��!������� � �
��
���� 
"���
�
�
 ����
�����" (fast follower) �
��
 �����
����
 �
���
�
� 
����� � �

��
�
� ������

��, #

� � �� 	���
��
 � 	�
������ 
���
������. $�!�
 �� 	�
�

 �
	��
��
�, � 
�
������ 
	���
��������
� � ������
� �����
��%��� �������. 

7�� �
��� �
���
����
����
�
 	
�������, �����

��� 
��������� ���
�����# � ������# ��

����
� ���
�����: 

��"�!6� 9.8 
��������� ���
�����# � ������# ��

����
� ���
����� 

'
�
�
�� $��
���, 	
���� �
�
�
�� ��� 
	�
����
� � C�. 

-�����������, 
�����
 
�	�������� 	��
�A��
���� � 
�
�
���
���. 

7
�
�	 � 
�������� 

-�������� �
��
������� 
�
�	�
������� � �%�!�

�. 

+���������� �
�
�	 � 
����

������� �������, 

�#�
�
���� � 
����
��. 

��
�
�
� *
!�
 ��
� �������
� ��-�� 
�%�
���
�� � 
���������
�
� 
������
�. 

Q��

 ���
���, 
�
����
 	�� 
�

��������
�� �
 
�
��
�	��� ��� 
��������
�����. 

�

��
�
� >
��
� &�������
����� ���# 
�
�	
� ������

��. 

+��	��������� ��
��
, 
�
��
!�
�
� 	
������� 
�


��# �������. 

+��� $�� ����� 	�
��
� ��!�
 �� 
�
�	����. 

+���� �
��
 ��
� ��������� 
� 	��
�A���� ��� ���!��� �� 
��A
 	�
�������# �������. 



186 

J�	 
���
����� 

>��������
����
 
��������
������, �
 �
��
!�� 
	�
������ 	�� �����
�����# 
�����
����# � "C-'+. 

$��
��� 	

������ ��� 
	�
�����# � ����������# 
���
�����. 

��������� 	
�#
�, �
��
�%��� ������� �

�
�� ���
�����# 
������


� � 	��������
���� ������# ��

����
�, ���

 

�������
�� ����
��� �&&��
�����. 7����� 	
������%
, �

 
��	����� ���
����
���� �
�	���� �
����
�� �������&����
��
� 
��
� ��

����� ����. 

"� �����%��� ��������� 	����
�����
 ��	

�
�����
� 
���	��������� ��	����# ���
����
���# ���� 	
 ��������� 
��

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

���
�� 
���
�����: 

 
�!$+�%* 9.9. +��	��������� ��	����# ���
����
���# ���� 	
 

��

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

���
�� ���
����� 

'�� 	
�������
 ���������, �����
���� 	

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

�� 
�
�%
�� �������� 
���������� ���
�����, 
����
 �����
�����% �
�% ��
��
 
��!� 
������� 	��
�A��
�� � ��
���
�
� �� ����� �
��
�	
�. 8

 
	
��A������
 ��!�
�
� ���������
����
�
 	
�
&��� ��

����
�. 

8&&��
���
� �	�������� ���
������� 
�����
 �� 

���
 
��������� ��

����
�, �
 � ���
���
�����
�
 	
�#
�� � �# 
��	
���
����%. "�!� 	����
������ 
������, ��
�������%��� ��

�� 
���

� � ���������� ��

������� ���
�����: 
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��"�!6� 9.10. *�

�� ���

� � ���������� ��

������� ���
����� 
'����
� $������ -	�
��, &
���-���		�, ����%�����, ������-

��������, �
-�
������ (co-creation), ���

� � 
���-	
���
��
�����, ������ 
���
�
� �����, 
�
��

���� �
�������# ��
��. 

"C-'+ $��
������ (�������
������ � 	��������� ������
�����, 

	�
�
-�
��
���

����� ���

�, ���
������ 
���
��

���, ���
�� �
�	�
�����, �
������ 
	�



�	
� � 	��


�. 

�

������� $��
������ ���
��� 	
���� 	����
!����, ������
����� 
����, ���
������ #���

��, ��
��	������
�
, 
��
��-&�����
������� �
�����. 

>��
�A�� $������ �
��
��������� �������, �
����
��� 
	���	���
��, �
����
��� ������

��, 
��
������� � ��	
��� 	
�
��
�, ���
����
���� 
�
��
������, 	��
&
��� 

���
�# ���
�����. 

��������
�
� $������ �
����
��� ������
��
������� 	�
��
�, 
��������
����� 
�#�
�
���, ��A� ��	������
�, 
�	
����
����� ������
�����, �����
�������� 
��&����. 

'
������
� $������ '
������
��� �����������, ������ 	�
���

� 
� �����, 
���
��� ��!�������, ������ 
	�
��

�, �
��

���� ���
���# 
�������� � 
�
��
����. 

�
��
�	� $������ '
�	
��
����� ��������� ��	�
��, 
��������

��, ������

��, 	��
���
���� 
�
��
�	
�, 	��

��� 	�
��
�, 	��
�A����� 
	�
������. 

:����� �������� �����
���� � ��������� ��

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

������, 
���� ��� �
��
�	� � 

���
�� ���
�����. 

"� �����%��� ���&��� 	
������ (��	

�
�������) �������� 
�
�
� �����
���� � ��������� ��

����� ���
����� �� 	
������� 3 
�
��: 
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�!$+�%* 9.10. 7������� �����
���� � ��������� ��

����� 
���
����� (2022-2024)

8


 ���&�� ���
��
�����
 �
��������, �
 ��������� �
�
 
�����
���� � 
������
���� ���
������ "C-'+, � 

 ����� ��� 
�����
���� � 	��
�A��
�� � 
�
����
 � �
��
�	� 	
������%
 �
��� 
���������� �
�
, �

 �����
����
���
 
 �������� &
���� �� ������� 
���
����
���� ��
���
���.

$ ����%�����, �&&��
���
� �	�������� ���
������� 
�����
 
�
�	�����
�
 	
�#
��, 	�� �


�
� 
���������� �� 

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

�����. �
������ ����
�, 

���

� ���
����
��
� ����
���, 
�	
�
��
� ��
�����
��
� ���� �� ��������# �����
�, �����
�� 
���
�
� �
��
��
��
�
 ��	�#� � ���	
���� � ���
�
 ����%����� 
���
���� ���
����.

�%�'�%�(�7� �%��%$7

1. Q

 
��
� ���
����� 	�
���

� � �����?
2. '��
�� �
��
��������� �
�� ���
�����?
3. '���� �
�	� ���%���
 ���
����
���� 	�
����?
4. '���� ��

����� ���
����� �����
��%
?
5. $ �A� �������� 	�
���

��# � ��������# ���
�����?
6. '�� ���
����� ����%
 �� �
������

�	
�
��
�
�?
7. '���� ����� ������� � ���
����
��
� ���
����
�
�%?
8. '�� �	�����
� !�������� ����
� ���
�����?
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,��
� 10. ���	�;���� ��H����
, �������
����, 
���,������
���� � 
�
��	� �������� 

10.1. 
�!J�!� ��#&�I��!J ! *%��!3+��6!! %"Z�*'%� �� !N 
�+�*6!%�!�%���!� 

+������ 
 ���������� 
	�����
���# 
�F��

� — 

	�
���
��
�����# 	�
���
�, �����
�, 
&��
�, 

��
��# 

��� — 

����%
�� 
����� �� ����
��� �������# �
��
��������# ���
�
� ��� 
�%�
� 
����������. 8
� ������� 
������%
 �
��
��
��
� � 
&�������
����
� ������� �� �&&��
���
�
�, �����!��, ��
���� 
�������, ����� � 
���% �
������

�	
�
��
�
�. $��
��� 
��	�
��
A��
�
� � ��
!�
�
� ��������� 
���!�� 	����
�# ������� 

 �
����� 
����%
 ����

�
����
 � ��
�
&��

��
�
 ������� �� �
�	� 
	�����
�����. 

+��������� 
�F��

� ������ ������# ����
� ���
� ��� 
	

����
���� ����
 ����%��� ��������, 
�
����
 ��� 

���
� � 
�
�

��� !�������� ����
�, ���
�
� ���



� 	
��	�� ��� ���
�
� 
����
��
����
�
�% � ������� �
�
����. 8

 	
��
���
 
���������
��
� 
����	
�
��� �����!�� �� �


��% 	�
�����%, 
�
���
�
� ��
�� ��	
������ �����
�, ������
� �����
�
 �����
��
�
 

����!������ � 
	���
���
 ������
��
� �� ��������� 
	

����
�����
�
 �	�
�� � 	���	
�
����. 7�� ��������# �
�	���� 
����
�
� � �����
� ��	����% �����
 �� �
�
�	�
�
� �����. 

8&&��
���
� &�����
���
����� 	���	���
�� ��	����% ������
 


 �
�
�	�
�
� ��%����# ������
�. +��������� ������ ��

����
� 
�����, 	
��&������

� ��� �	���������
�����# �
�	
���

� 
	
��
���
 �����
� ��
��
� �� �
���
��� �#
����# 	


�
�. 7
�
�	 � 
�����&����
����
� ���
��� ����, � 

� ����� ��!������, 
������
��
���� ��� ����
�����&����
����
�� 	���
����, �����
�� 
���
������ ��!���. 8�����
������� � �
���� ������� 
��!� �
��
 
��
� 
	������%���� ��� �����
A���# � �
�
A���# 	�
���
��
�. 

+����
�� ��&���
���
��� �����
�� 
��
�
� ��� �&&��
����# 

	������. 8

 ���%���
 � ���� ������� �����
�����# ��

�
������# 
�
�
�, !�����
�
�
!��# 	�
��, �
����# 	
�

�, ���
	
�

�, � 
��!� 
���A!��# ��
�� ����
�
����!����, �
�
����!����, ����������� � 

����
����������. 7
�
�	�
�
� �
���
������# 	�
������
�, 
��������# �
�	����
� � ���
������
���# ���
�
� 
��!� �����
 
��%����% �
�� � 
���	������ ���	����
��
�
� ��	�� 	
�
��
� � 
����������� �
���
������# �����!��. 
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-���� ��
�
��������, 	
��
������� � �
�������� ����� ����
�� 

�������
 �����
����
� �������. $�!���� &��

���� ����%
�� 
���
�
��� 	
��
���, ��
���� �
������
����
� 	
����!�� � ��������, 
������

���� �������, ��
���� �
���	���, 	
��
������� 
�
������
�
�, ���
�
��
����
�
 � 
����
� 
���� � ��
�
���, � 
��!� 
������� ���
����
���# ����
��
� � �����
-������
��
������# 
���
�
�. -����� �
�# &��

�
� 	
��
���
 ���������
��
� ����� � 

���	���
� ��

����
� �����
��. 

$�!�
�
� ��������# &��

�
� ���������� �
!�
 �����
����
 
������
��
��� � �������
�
� 

 

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

�#�
�
�����# 	�
���
��
� ���
���� �
�
�	 � 
�����&����
������ ������ � ���
����
��
� ��&���
���
���, 

��� 
��� ��� �������# 

������ — ����
�
� � ��

������ ����� � 
�����
�
��
����. "�!� 	����
����� ��	

�
������� ������ 


�
��
����
� ��!�
�
� ��%����# &��

�
� ��� ��������# 

������. 

 
�!$+�%* 10.1. -
�
��
������ ��!�
�
� ��%����# &��

�
� 

���������� ��� ��������# 

������. 

'�
�� ���
�� �
����
�
� �
�����, ���
������ ��!�� 
�
�&�������� 
	�����
��
� ��
� — 
���� �
�����
�
 
�F��

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


��# ����
 ��
� 
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	��������
�� � ���
�
�
��, 
	������%��� �# 	�������
�
� � 
��������# ���
���#. 

��"�!6� 10.1 
��������� ���
�����
����
� � �����
�����
����
� �
�&�������� 


	�����
��
� ��
�. 
W����
����
��� /��
�����
������ 

�
�&�������� 

7����
�����
������ 
�
�&�������� 

'
�����
�
 

�F��

� 

*��
� (1-3 ���	��# 

�F��
�) 

*�
�
 (��
!��
�
 
���
����# 
�F��

�) 

8&&��
 ����
��� $��
��� (��
�
��� �� 

�FA��# 	�
���
��
��) 

"����� (���
����� 
�FA�� 
�� ��!�
� 
�F��
�) 

J����	
�
��� 
�����!�� 

$��
��� (�
����� 
����

���� �
 
	

����
����) 

"����� (����
�
� � 
	

����
����) 

����
�
� � 
���	
���� 

"����� (��
!�
 ���
�
 
	����
�����
���) 

$��
��� (�
��
!�
�
� 
�
�����
� ���	
����) 

+���� $��
��� (��
� 
��
�
 

�F��
� ���
����) 

"����� (����� 
���	��������) 

�	�������� >�
�

� (������ 
�F��

�, 
����
� 	�����
�����) 

��
!�
� (��
!��
�
 

�F��

�, �

��������) 

$���� ������� �� 
�	�
� 

7��
����
� '
�

�
� 

>�������
�
� �
�������� �	�
�, ���
��� 
��	�
��
A��
�
� 

C��������� �	�
�, 
����
������� 
�
����
�
� 

��
��������� � �����
�� ��&�
��# 
�#�
�
��� �����
����
 
��������� �
��
!�
�
� ��� ��!�����
��
�
 ���������� 
	������, 
	
��
��� 
����������� ��	
���
��
� ������
������ 	��������
�� 
��������# �
���. 8

 ���%���
 � ���� �
�
�	 � �
��� ���A��� 

���
��� �������� (
&&�
����), ����
�
� � �������%����� ������ 
��� �
�
�	 � ���������� 
�#�
�
�������� �
�	�
������. -����
, 
��
������� 
	�����
���� ��
� 
��!� �
	��!��� � 	
��������� 
�������, 
����� ��� ���%
��� �
�������, ��
	
��
������� 
���
������
�
�, 

��
��� �������, �������� � 	���
��# ���
���# � 
����
����� 
�
����
�
�. 
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�!$+�%* 10.2. +��	��������� 
	�����
���# �����!�� 	
 ��
��
���� 
(��	

�
������� ������). 

�
��������� 
�������� � ���������� 
�F��

� � �
�&�������� 

	�����
���# ��
�� #����
�����%
�� �
��������� � �
����� 
����
�
� � ��

����
�
�. '
�	���� 

#
��
 

 &�����
�����# 
	�
���
��
�����# �
��
�
�� � �

�
�� ��	
���
����� �
�
���
�
�
 
	�
���
��
��, �
��
��������# 	��
�A��
� � ��������# 
	�����
���# 
���
�
�. /�&�
������� � ��

��
������ ���!�%
 �������
�
� 

 
���A�
� ���
��� ���� � �������%
 ������
�
� ����
�
� � 
���
����
���� ��
���
���� � ���
�
�����&����
������ 
�	�������
��. 8�
�
�������� � �
�������� ��	��
� (ESG) 
��!� 
�
��
��
�� ��A �
��� ��!���� 	�� 	����
�� ������� 
 �
�����, 
����� �� ��	�
���% � �
��
��
���% ��

����
�
� �������. 
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�!$+�%* 10.3. 7������� ��	
���
����� ��
������# 
	�����
���# 
��
�� (��	

���) 

8
� �������� 

��!��
 ������% �� ��
	
��
������� ���������, 


��
��� �
���, 	������% COVID-19, �


��� ���
����� ��
��� 
�
�	���� 	�����

��
� �
��
���� 
&&�
����� � �����

��
� 
�
��
!�
�
� ���
����� ��� ����
����� ��� 	
������� 
��

����
�
� � �
�������� ����
� ��	�� 	
�
��
�. 

10.2. �$�%��7� '!�7 ����!�%�%* ! !N ��!J�!� �� ��"%'+ 

>�����
��� 
	�����
��
�
 
�F��
� — &�������
� ���	
�
!���� 

�
���
�����, ���
��# ���
, ��������# �
� � 	


�
� ��
�����
� — 


�������
 &�������
����
� ������� �� �&&��
���
�
� 
	������, 
�����
�
 	�
������, ���
	���
�
� 
���� � ��
���
�
�A��
�
� 
�

������
�. $��
� 
�	� 	�����
��� ������
 

 #����
��� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����, 
�FA�
� ��	���� � �
�	��� 
����

������ 	�
������. >����
�� ������� 
 	�����
��� �����
�� 
�
��
�������� ��!���, 	
��
���� ��	��������� ���
� �
!�
 
	�����
� � ���&&��
���
�� ��	
���
����% ������
�, ���������% 
�����!��, ���!���% 	�
���
��
����
�
� � �
������

�	
�
��
�
�. 
8&&��
����� 	�����
���, ��	�

��, �	
�
��
���
 
	
�������� 
	


�
�, �
�������% ������� ��	
������ �����
�, 	
������% 
����
�
� 	�
���
��
�� � ��������% ���
��� 
����. 
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(�����
������� 	�����
��� (Process Layout) – �

 ���		��
��� 

�
���
����� 	
 &�����
�����
�� ���������% (��	�����, 

������ 
����

�, ����
���� ����

�, 

��� ��
���). +��
��� � ��
������ 
	�������%
�� ��!�� ����
���� � �������
�
� 

 
������
� 
	
����
��
����
�
� 
	������. 8
� 	�����
��� 
���	������
 ���
��% 
����
�
� � �&&��
���
� ��	
���
����� 
�
���
�����, 
�� ��� ������ 

��
�
 
�	� �
��
 
�����
���
� ������ �������. -����
 
�� �
���A
 
��
!��� ��
��������� 	


��, ���
������ ����� 	�
���
��
�� � 
���
��� ��
���� ��������A��
�
 	�
���
��
��. -	
������� ��� 
����
������
�
 � �������
�
 	�
���
��
�� � ���
��� ����

������� 
	�
������. 

>�����
��� 	�����
��� (Product Layout / Line Layout) – �

 
���	
�
!���� 
�
���
����� � 	
����
��
����
�
� 
	������, 
��
�#
����# ��� ���


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

��

�	��# 	�
���

� (	�
���
��
������ �����). W����
������
�� 
�������� 	


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

	������, �
������
 ����� ����� � �	�
���
 �	��������. J�����
 
�
����# 
�FA�
� � ���
�
� �
�	��� �
�����
������ 	�
������. 
C������� ��� ����
�
�
 � ���	�
������
�
 	�
���
��
��, ��� 
���!���� �������# ��
��
 �����
�� 	��
��
�

�. 

>
����
���� 	�����
��� (Fixed-Position Layout) – �

 	�
���
 

�
�A
�� ��	
���!��� � 
������ ����
 	�
����� 	�
���
��
��, � 
������� (
�
���
�����, ���

����, ��
������) 	�������%
�� � ����. 
C�	
�����
�� ��� ���	�
������
��#, 
�!A��# ��� ���������# 
�������, 
���# ��� ���
�A
�, �
����� ��� ���	��� �
�
�
������ 

�F��
�. J�����
 
��
����
�
 	�����
����� 	
����
��
����
�
� 
���

 � ��
!�
� �

�������� ������
�. -���	������
 ���
��% 
����
�
�, �
 �	�������� �
!�
 ��
� ��
!��� ��-�� ����������
�
 
#����
��� 	���������� ������
�. 

`����
�� 	�����
��� (Cellular Layout) – �

 ���		��
��� 

�
���
����� ��������# 
�	
� � "������" ��� 	�
���
��
�� ������
� 
�#
!�# ������� ��� ��	
������ �#
!�# 
�#�
�
�������# 
	������ 
(���		
��� 
�#�
�
���). 8
� 	�����
��� �
��
��
 	��������
�� 
&�����
�����
� (����
�
�) � 	�����
�
� (�&&��
���
�
�) 
	�����
�
�. >
��
���
 �
���
�
� ����� �����, �������
� 
��������A��
� 	�
���
��
�
 � ������
� �����
�
. J�����
 

��
����
�
 ������� ������� ��� &
����
����� ������
� � 
	������		��
��� 
�
���
�����. -	
������� ��� ������������
�
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	�
���
��
�� �
 �����
������, �
 �	��������� ����

������� 
	�
������. 

'�!��� 
�	 	�����
��� ����
 ��
� ���������� #����
����
���, 
	��������
�� � 
����������, �


��� ��
�#
���
 
��
����
 
��������
� 	�� 	�
��
��
����� 	�
���
��
�����# ���
��. $��
� 

	
������
� 	�����
��� ������
 

 ��
!��
�� &��

�
�, ���%��� 

�FA� 	�
���
��
��, ����

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

��
������ � �����&�����% ���
��� ����. 

7�� ������
 	
������� �������� � 
����
�� 	��������� 

��
���# 
�	
� 	�����
�
�, 	����
���� �# ������
������ ������ � 

������
� &
���: 

��"�!6� 2  
������
������ ������ 
��
���# 
�	
� 	�����
�
� 

�"ZV& 
��%!#�%�$'�

� 

	��75, 
��!�!4�7

5 

	�$$%�75, 
*�+��%$��!5�

75 

��!�!4�7
5 (*�+��7� 
��%�*'7) 


����!5 

+���

������ 
	�
������ 

$��
�
� 

"���
� 
(�
�����
����
�

���
�) 

$��
�
� 
(��������
�

) 

������� 
(������
�� 
	�
���

�) 

>


� 
��
�����
� 

��
!���, 
	�������


�� 

>���
�������
�, ��	�������� 

+������ 
	�������%


�� � 
	�
���
� 

;������� 
���
�� ������, 

��!�� �������� 
- ������ 

����
�
� 
-���� 

���
��� 
"����� $��
��� 

$��
��� ��� 
������
�� 
	�
���

� 

"�������A��

� 

	�
���
��
�
 
(")>) 

$��
�
� "���
� 
������� 

(�������) 
"���
� 

$���� 
	�
���
��
��
��
�
 ����� 

7��
����

� 

'
�

�
� 

7��
����
� 
(	
 

	�
��
�) 
'
�

�
� 

C�	
���
���
�� 


�
���
����
� 

$��
�
� 

$��
�
� 
(�	���������
�

���
�) 

"���
� (	
 
	�
��
�) 

$��
�
� (� 
�����# ������) 

'����&�����
� 	���
���� 

$��
��� 
(�	�������

����) 

"����� (����� 
�	�����������) 

$��
��� 
(�

������

��) 

�������/$��
��
� 

(��
�
&�����
�
����
�
�) 
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C����
���� 
� 


�
���
����
� 

������� 
(
����
 

����������
) 

$��
��� 
(�	���������
�

���
�) 

"����� 
(	������!�


�) 

������� 
(���		
�
�) 

C� 
������ ����
, �

 ��!��� 
�	 	�����
��� �����
�� 
�
�	�
����
� ��!�� ���������� 
	�����
����� ������. 
"�	�����, &�����
������� 	�����
��� 
���	������
 �����������% 
����
�
�, �
 ���
� ���
��# ��	��
� ")> � ���
�����# ����
�. 
>�����
��� 	�����
���, ��
�
�

, �&&��
���� ��� �
����# 
�FA�
�, 
�
 ������ �������. 

7�� ���%�
����� ������� 	�����
��� �� ��%����� 

	�����
���� ��
����, �����

��� ��	

�
������� ������ ��� 
	�
���
��
�� ��������# 
�	
� 	�
������. "�	�����, ��� ���
��
�
 
�������, 
����%���
 5 	�
���
��
�����# 
	������, �
!�
 
	�
��������
��
� �����%��� 	
����
���: 

 
�!$+�%* 10.4. $������ 
�	� 	�����
��� �� ����� ����� � ����

���� 

	���������� ��
�����
� 

'�� ����
 �� ��	

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

���� 
	���������� ��
�����
� 	
 ��������% � &�����
�����
�. `����
�� 
	�����
��� 	��������
 	�
��!�

��
� �������, ������� 	
����
��� 
&�����
�����
� 	�����
��� ��� 	

��� ���� ����
�
�. 
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7����, �����

��� ���	��������� 	�
���
��
�����# ��
��
 � 
�������
�
� 

 �������
� 	�����
���. 7
�� ��
��
 �� 	���������� 
��
�����
�, ��������A��
� 	�
���
��
�
 � 	����� 
���
��
��
� 
�
!�
 �����
����
 �������
���. 

 
�!$+�%* 10.5. +��	��������� 	�
���
��
�����# ��
��
 ��� 

&�����
�����
� 	�����
��� 

>����
�������� ������ 

��!�%
 
�	����% �
���
��� ��
��
 
��� &�����
�����
� 	�����
���, ��� �����
������ ���
� 	��#
��
�� 
�� ���&&��
����� ��
��������� 	


�� � ���
�
� ��������A��
� 
	�
���
��
�
. C�������� 	�����
���, ��	�����, �� �����
�% ��� 
	�����
��%, �	
�
��
 ����������
 ������
� �

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

>�� 	�
��
��
����� 	�����
��� ��
�#
���
 ���
���
� 
��
!��
�
 &��

�
�, 	
���
 ���
��# #����
����
�� 	�
���
��
��: 
����������� 
����	
�
��# 
	������ � ����

���� 	����������, 

���	������ ���
�
����
�
� ���
��# ���
, �
��%����� 
���
����� 
���
	���
�
� 
����, �
������ ���
��� ��� �
�
�
�� �����
��, 

���	������ �
��
!�
�
�� ��� 
����!������ 
�
���
�����, 
����������� 	�
����� 	�� �
#������� �&&��
���
�
� 	


�
� � 

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

�������% "��
��
���# �
������" � 
���	�����% 
���������
����
� �������� ���# ����
�
�. 
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�
��������� 	
�#
�� � 
	
�������� 	�����
��� ��
���
 
��	
����%
 ��&�
��� 
�#�
�
���. C��
���
��
� �
�����
����� 
(discrete-event simulation) 	
��
���
 ��
����
 ��������
��
� 
���
����
����� ������
� 	�����
��� 	���� �# &�������
� 
�����������, 
������
� �# ������� �� ��%����� 	
����
��� 
�&&��
���
�
� (KPIs), 
���� ��� ����� �����, ��
���� ��	��
� ")>, 
�
�������� 
�
���
����� � 	�
	������ �	
�
��
�
�. C��
�����
� 
3D-�
�����
����� � ���
�����
� ������
�
� 	
�
��%
 
����������
��
� ������% 	�����
���, ������
� 	

���������� 
	�
����� � ���
�
���
� � ���
	���
�
�%, � 
��!� 
���	�����
� �
��� 
�&&��
���
� �
�������� ����
����
�����# �

�
� � 	�
���� 
	�
��
��
�����. 

J��!� ������%
 	
	�����
�
� �
���	��� "�����#" � 
"�����������#" 	�����
�
�, �
��� 	�
���
��
������ ����� �
!�
 
��
� ���
�
 ���	
��
���� � ����%����� 
���
������ �����. 8

 
�
�
����
�� �� ��A
 ��	
���
����� �
�����
�
 
�
���
�����, 
�
������# ���
��# �
����� � 
�#�
�
���, 
���# ��� AGV (Automated 

Guided Vehicles) ��� AMR (Autonomous Mobile Robots) ��� 
	���������� ��
�����
�. J���� 	
�#
�� 	
��
��%
 	���	���
��� 
�
#����
� �
������

�	
�
��
�
� � ���
���# ���
�
� 
��
	�����A��
�
� � ���
�
�
 ��������� ���
�
����
� 	�
������. 

10.3. 
�!J�!� *%��!3+��6!! %����6!%��7N %"Z�*'%� �� !N 
�+�*6!%�!�%���!� 

'
�&�������� 
	�����
���# 
�F��

� — �

 �
�	�����
� 
	
��
��, 
#��
���%��� �� 

���
 &��������% 	�����
���, �
 � 

���������
���% �
���
��� 
	�����
��
� ���
���, ���%��� 
���	��������� &������, 	
��
�
��� � 

��
�
����
�
�, � 
��!� 
���
��� ������ � �

�������� ��!�� 	
������������� � 	�
�������. 
8
� ������
� ����
�
 �����
������� � �
����
�
 
	������%
 
���% 
�&&��
���
�
�, ����
�
� � ����
���
�
� 
	�����
��
� ���
����
�
� 
	���	���
��. 

$����
����
��� &�������
� 	�����
��� � 
���������
��
� 
�
���
��� �����
�� ���
������ ��!���. "�	�����, &�����
������� 
	�����
��� ���

 ���
������
�� � &�����
�����
� 
���������
��
� 
�
���
��
�, ��� ��!��� 

��� 

�����
 �� 
	�����A���� ��� 
���
����
�
� (	�
���
��
�
, �����
���, &������). 8

 �
!�
 
	�����
� � �
�����
� 
	
��������, �
 ��
������
 ���
���� 	�
�����. 
>�����
��� 	�����
���, ��	�

��, �	
�
��
���
 &
����
����% 
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	�
���

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

�������% 
	
 �
����
�
�� 	�
���
�, �
 	

��������
 �������� �������. 

-���� �� ��!�����# ��	��

� �
�&�������� �����
�� 
��������
��� �
��
�
�� ��!�� ���������� �
�	��� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����. "����������
����
�
� 	���
��
 � 
�
�����
����% "����# ���
" (bottlenecks), �


��� 
���������%
 

���% 	�
	�����% �	
�
��
�
� ���� ���
���, 	���
�� � 	�
�

�� �� 

���# ����
��# � 	��������� �� �����#. 

J�
��� 
���������� (Theory of Constraints, TOC), ������

����� 
8. �
����


�, 	��������
 ���
���
������� 	
�#
� � ��������% � 
�	�������% ������ ���
���. VA 
��
���� ���� ���%��%
: ��������� 

����������, ����������
 �&&��
���
� ��	
���
����� 
����������, 
	
�������� ���# 
�
�����# 
	������ 
���������%, 	
������� 
	�
	����
� �	
�
��
�
� 
���������� (��	�����, 	�
A� �����
����) 
�, 	�� ��
 ��
�������, 	
��� �
�
�
 
����������. 

���!���� 
	�����
���# �����!�� �
�
����
�� �� ��A
 

	
�������� 	�
���
��
�����# 	


�
� � ��
������� ����# ���
, �

 
	
��
���
 �������
� ��	�
���
��
������ ��
��
� � 	
����
� 
�&&��
���
�
� ���

� 	���	���
��. �
�������� 	�
���
��
����
�
 
����� — ������� 

 ������ �
 ���������� ��	���� 	�
������ — 

�
��
��
�� �
��
!��� 	�� ����

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

 	
�����
 ��
�
�
� ��	
������ 
�����
� � �������
 
	�����
���% ����
�
�. 

+
�
 
���� 	�
���
��
����
�
� 
���	������
�� ����
���� �
��� 
�&&��
���
�� ��	
���
����% 
�
���
����� � 	���
����. ��
������� 
	�
�

��, ����
����
� ���	��������� �������� � 
	
�������� 
	�
����
� 	
��
��%
 	
����
� ��	��� 	�
������ ��� ���������� 
������
�, �

 �	
�
��
���
 ��

����
�� �
�
� �&&��
���
�
� 
	�
���
��
��. 

��
������� ����# ���
 �
!�
 �����
����
 	
����
� 
�&&��
���
�
� 
	�����
��
� ���
���. "�	�����, ������ 
	�
���
��
����
� ����� ������, �

 �
�	 ��
��� �����
�� ����� 
���

�.  

'
�&�������� 
��!� 
	�������
 �
�	��� ��
������� ��� 
�
�����
�
� 
	�����
��
� ���
���. 8
� 	
�#
�� ���%
 ��
� 
	��������
�� � ���
�
�
��: 

$��
�
��
�����
������ ���
��� 
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� -���	�����%
 
����% �

�������% � ���
��% 
�&&��
���
�
� �� ��A
 ����������� ����

��
�
� � ��
������� 
	
�������
�. 

� -����
 ���%
 �	���������
����
� 
�
���
����� � 
	�
�����, �

 ���A
 � �
��� ������ �������� �����!��� 	�� �
����# 

�FA��# 	�
���
��
��. 

� *���� ����� � �
��� ������� � ��
��: 

��� 
��
�
 
�
�	
���
� �
!�
 ������
� ���

� ���� ���
���. 

� J����%
 �����
�����# �����
���� � ��
!�� ��� 
��������� ��� �
��&������. 

*
������� ���
��� 

� >���
�
����%
 �
����% ����
�
� � �
��
!�
�
� ��� 
���������, 
�� ��� �
�	
���
� �
��
 ��
� ����
 �
�������, ������� 
��� ��������. 

� *���� ������� � ��
��: 

��� 
��
�
 �
���� �� ������ 
�����
 �� ��% ���
���. 

� *
��
 
���
��
� �
	
���
�����# ��#�����
� �

�������� 
��!�� �
������, �

 ��
��� ����������
 �����!�� � ��
!�
�
� 
�	��������. 

� -	
������� ��� 	�
���
��
�� ����

�����
� 	�
������ 
��� � ���
���# ���
�
� ��
	�����A��
�
� �����. 

$��
� ��!�� ��
�������� � �
�����
�
�% ������
 

 
�
��
��������# ����� �
�	����, �
������
�
� �	�
��, ����

������ 
	�
������ � �


��
�
� � �����
�����. 

+����� 
	�����
���# 
�F��

�: "8�
�
��� �� ����
���" vs. 

";
��������� � ����
�
�" 

+����� 
	�����
���# 
�F��

� (��	�����, 	�
���
��
�����# 
���
�
� ��� ���
�
� ���	���������) 
��!� �����
�� ��!��� ��	��

� 
�
�&�������� � ����A
 �� �
�
� ��������� ��
�
�������� � 
�	������������ 	
�����
���. 

��"�!6� 10.5 
������
������ ������ ���	��# � ���
����# 
	�����
���# 


�F��

� 

�$��*' ��+��7� %"Z�*'7 ��"%�(2!�, 
��$���������7� %"Z�*'7 

8�
�
��� �� 
����
��� 

$��
��� (�� ��A
 �
����# 

�FA�
�, 

�	���������
����
�
 

�
���
�����) 

"����� ��� 

��
�
���
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����
�
� 

"����� (��
!�
 
	����
�����
�, ��������� 

������� �� ���������) 

$��
��� (���
��� ���	
���� 
� �
������� ���
����, 

���������� �	�
��) 

�	�������� 
/��
�����
����
�, �
��� 
��
!�
� �����#�����
� 

7����
�����
����
�, 	�
��, 
�
 
�����
 �&&��
���
� 

�

�������� 

+���� 

'
����
����� ����
� (��
�, 
��
��
�
&�); ���
��� 


����	
�
��� �����!�� �
 
	

����
���� 

+��	��������� ����
�; ������ 

����	
�
��� �����!�� �
 
	

����
����; ����
�
� � 

������ 

C����
���� 
)����
������ ��	�
������ 

��
!���� 

*������ ��	�
������ 
��
!����, �
 	

��������
 

�
��� ���
��� �������� 
�����!�� 

�
��������� 
�#�
�
��� 	�
���
��
�� � �
���
��� 	
��
��%
 
���!�
� 	
�
� �&&��
���
�
� ��� ���
����# 
�F��

�, ����� �# 
�
��� �
������

�	
�
����� � �������. 

$��
�������� ��
������� — �

 �
�	��� �
�
�
�� 
���������� 

��� ��	
��
� �
������ ����
�
�, 

 	
�
�����
� ����� �
 �
�����# 
	

����
����. -�� �
!�
 ��
� ��	������� "����#" (�
�
�
�� 
	
�
�����
�) ��� "����" (�
�
�
�� �����
� ���
�). 

� $��
��� ���
�������� ��
�������: -���	������
 �
����� 
�
�
�
�� ��� �����
�
�, ��
��
��� � ���&����� 	�
���
��
��, 
�������
 �

�������% ��!�� �
�	���. -����
 
�����
 �����
�����# 
��	�
�����# ��
!����, ����������
 
	�����
���� ����� � �
!�
 
���!�
� �
��
��������% ����
�
�. >�����: ��

�
������� �
�����, 
	�
���
����� �� 

���
 ��

�
����, �
 � �
������
�
 
�
�	���
�%��#. 

� "����� ���
�������� ��
������� (��
�
�����): ��������
 
��	�
������ 
���
�����, 	
�����
 ����
�
� � 	
��
���
 
�
����


��
��� �� ��%����# �
�	�
�����#. -����
 �
���A
 
�������
�
� 

 ������# 	
�
�����
�, ����������
 ����� 	

��� 
�
�
�
�� ��� �����
�
� � �
�&����������
�
�%, � 
��!� 
�����
 
�&&��
���
�
 �	�������� �����


�
������� � 	
�
��������. 
>�����: �
�	����, �


��� �������
����
 ������ ����
�
����, �
 
	�
���
��
 �A 	
��
�
�% �� �
�
���
��# ���
��#. 

-	
�������� ��
���� ���
������
� ��
������� 
	�������
�� 


��������� 
�
����
�
���, ��
���� �
���������, �������� 
�����&����
�����# 	
�
�����
� � �
��
���������� 	��
��
�
��� 
�
�	����. 
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�
��������� 
�������� � 
����
� �
�&�������� 
	�����
���# 
���
�� ��	������� �� �
������ �
��� �����#, ���	
����# � 
��
�����
������# 	�
���
��
�����# � �
���
������# ���
��. 
7��������� �
�# ��������� ����%
��: 

� /�&�
��� 
�#�
�
���: C�
����
 ����� (IoT), �
����� 
������ (Big Data), ������
������ ��
�����
 (AI) � ������
� 

������� (ML) 	
��
��%
 �
�����
� "�����" 	�
���
��
������ 
���
���. 8
� ���
��� �	
�
��� �
����
� 
��
���� 
�FA�� �����#, 
��������
��
� �# � ������
� ������� � ��

��
������ ���	
��
��
��� 
� ������%����� ���
����, 
	
�������� 	�
���
��
������ 	�
����� 
� �
���
���. 

� '
���	��� "C����
��� 4.0": >���	
�����
 ���
��% 
�
�	��� ��

��
������, ��&�
������� � ��
������� ���# ��	��

� 

	�����
���# 	�
����
�. 8

 ���%���
 �
������ �����&��������# 
���
��, 
���	�����%��# ����
��
� �����
����
��� ��!�� 
&��������� 	�
���
��
�
� � ��&�
���� 
�#�
�
�����. -��
���� 
	��������
��: 	
������� 	�
���
��
����
�
�, �
�������� 
�����!��, ��������� �����
�� � �
��
!�
�
� 	���
��������� 
	�
������. 

� ��

����
�
� � ��
�
����
�
�: +��
A
 �������� � �
�����% 
"���A��#" 
	�����
���# 
�F��

�, 
����
��
�����# �� 
����������% 

#
�
�, ���!���� �����
	

�������� � ��	
���
����� 
�
�
��
������# ������
�. '
�&�������� 
�F��

� ��A ���� ���%���
 
������
� ���������
� ��
�
����. 

� ��
��������� � �
���������: '
�	���� �
����
�� � 

	
�������� ��
������# ��	
��� 	
�
��
�, �
 	�� �

� ��A ���� 
������
����%
 �
��
!�
�
� �
��������� 	�
���
��
�� ��� ���!���� 
����
�, �
�������� ��
�
� 	
�
���� � �
��� 
���
� ����� � 
	

����
�����. 

8
� 
�������� &
�����%
 ������&
 ������# 
	�����
���# 
���
��, ��� ��%������ #����
����
����� ����
 ��
�����
�����
�
�, 
���	
���
�
� � ��

����
�
�. 

10.4. ����7� ! ����!#7, ��%"N%�!&7� ��J ��%�*'!�%���!J 
��#&�I��!J ! *%��!3+��6!! 

8&&��
���
� 	�
��
��
����� ���������� � �
�&�������� 

	�����
���# 
�F��

� 
�����
 ���
���
�����
�
 ��
�� � ������� 
�����# �� ��
!��
�� ��

����
�. '����
�
 ������� 
 ���������� � 
�
�&�������� ��	����% ������
 

 	
��

� � 

��
�
� ��#
��
� 
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��&
������, � 
��!� 

 	��������� �


��
�
��%��# �����
������# 
��

�
�. 

'
�	������� 	
�#
� � ��
�� � ������� �����# ���%���
 � ���� 
�����%��� ��%����� ��
��
��� ��&
������, ��!��� �� �


��# 
����
 ���
�����
� �������� ��� 	����
�� 
�
��
�����# 
�
��
��������# � 
��
������# �������. 

+��
���� ������ ���%��%
 ������ ��
���&�����
�
 
���	��������� �	�
��, 	�
��
�
� �
�
� ����
�, ���
���&������# 

����
�, 	
��	�
����
� �	
�
��
�
� ��������# ����
�
�, ���
��
�
� 
�	�
�� � �
������
�
� �
���
���. $�!�
 ���
���
� �� 

���
 

������ ��
���� �	�
��, �
 � ��
 	

���������% �������� � 
�
��
��
��
� 	���	��
���, � 
��!� 
�
����
�
� 	

����
�����
�
 
	
������� � 

������# ������
�#. 

7����� 
� �����!��# 
#��
���%
 �

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

�
� 	��
�, ���� �� ������% � 
�
���������� ������, 
����	
�
��� 
���&�, ���
�
��� �
����, 

��
!����� 	
����� � �
���
������� ���#
��. 8
� �������� 
	
��
��%
 &
����
��
� ��
������ �
���� 
	�����
���# ��
��
 ��� 
��!�
�
 	

��������
�
 ������
� ���������� � 
������
� �# ������� 
�� 
���% ���
������
�
� 	�
��
�. 

C�&���
���
����� ������ ���%��%
 �����
�
 
����	
�
�
� 
��
� — ��

�
������# �
�
�, !�����
�
�
!��# 	�
��, 	
�

� � 
���
	
�

�, � 
��!� �
�
�	�
�
� ��������# ���
� 
����	
�
�, 
���A!�
�
� �����
����!����, ��
���� 
����
���������
��
� 
��&���
���
���, ������� �����
�������# 	���
� � 
�
��# 
��
�
�������# �
�. +����
�� ��&���
���
��� �����
�� 
��
�
� ��� 
���	����
��
� ���

� 	���	���
�� � �&&��
���
�
 
&�����
���
����� �
���
������# ��	
���. 

7����� 
 
���
��# �������# 

��!�%
 �
�
�	�
�
� 
�����&����
����
� ���
��� ����, ��
���� 
����
����� ���������, 
������� �	���������
�����# ������# ���������, �������� 

������
� ����
�, 
�
����
�
� 
���
�
�
 ���
�
��
����
�� � 
	�
���
��
����
�
� 
���� � ����
��. 7
�
�

���� 
�FA� � �����
�
 

���
��# ������
� ���
������ ��!�� ��� ��

����
� ���

� 
	�
���
��
�����# �
��
�
�� � 
���	������ 
	�����
��
� 
�&&��
���
�
�. 

>
���
 	�����������# ��
��
���, ������ ��!�� ������ �����# 

 	
�
������#, ���%��%��� �# ��
���&�����
� ���	
�
!����, 
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���A!�
�
�, ���
��� 	
�
���� ����� � �
�	���
�%��#, � 
��!� 
�

��
�
� � �
�
�	�
�
� ��
�#
���
�
 
�
���
����� � 
�#�
�
���. 

7�� ���%�
����� ������
�
� ��������# &��

�
� � �# 
	

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

��� 
��	

�
�����
� ��������� ���# 	

���������# 	�
���
� ��� �
�
�
 
	�
���
��
����
�
 
�F��
�: 

��"�!6� 10.5  
������
������ ������ ���# 	

���������# �
����� ��� 

	�
���
��
����
�
 
�F��
� 

��!'��!5 �%*�6!J A 
(���+$'�!��(�75 ���*) 

�%*�6!J B (
��($*�J 
&�$'�%$'() 

�

��
�
� ����� $��
��� "����� 

7
�
�	�
�
� 
���
��� ���� 

$��
��� 
(�����&����
������) 

������� (
�����
�� 

�������) 

J����	
�
��� 
�
�
�	�
�
� 

-
������ 
(��

�����
����, !/�) 

��
���
�
��
������ 
(
����������� �
�
��) 

8�����
������� 
�
��
�
� 

$��
���, �
�������� 
-�����������, �
��
!�� 

	����
� 

"��
�
��� ���

� ��������� �����
������ 

8�
�
�������� 

���������� 

�
�
��� *���� �
�
��� 

C�&���
���
��� 
����� 

�
��������� 6��
��� 

7�� ������� �
������# �����# ��	
�����
�� ���
��� �	��
� 
�
�����
�����# ��

�
�. *�

�� 
����� ���
�� 
�!��
� 
	������%
 

	
������
� ���	
�
!���� 
�F��
�, ����������%��� 
����	
�
��� 
�����!�� �� 
��
�� ��
���&�����
�
 ���	��������� 	
�
�����
� � 
�����

�. -�� 	
��
��%
 ���
� 

���, �


��� �����������
 
��������
� ����

���� �
 ���# ��%����# 	���

� �
���
�����
� ��
�. 
(��

���� ������ 	
��
���
 ���
���
������ 
����
� ��
!��
�
 
&��

�
� ���������� � ������
� ���
����
����� �
����� 	
 
��������
� ����� ���
�����, 	��������� ��!�
�� &��

�� 

	�����A���� ��� � �������
�
� 

 ��
 ��!�
�
� ��� �
����
�
�
 
	�
��
�. 

7�� 
����� ��
�
������
� �����

�����
�
� 	������%
�� 
�����%��� ��

��: 

1. :����� ������

��
�
� 	
��
���
 
����
�, ��� 
�FA�� 
	�
���
��
�� ����%
 �� ���
� �
�����, ���
���� �������� � 
�
���
��� 	
�

����# � 	��������# �����!�� ��!�� 
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���
����
������ ������
���. -� 	
�
���
 
	������
� ����������� 

�FA� ��	����, 	�� �


�
� 	�
��
 �
��
��
�� 	��������� ��� 
��!�
� ������
������
� 	�
�����. 

2. *�

� ����
�
��
�����# ����!��# 	


�
� (DCF) 

	�������
�� ��� 
����� �
��
��
��
� &�����
�
� 
	�������
����
�
� ��������# ������

� ���������� � ��A

� 
�������
� �

��
�
� �����, ��&�����, ����
� � 
!������# �
#
�
�. 
DCF-������ 
���	������
 �
��� 	
��
� 	
������� ��
�
������
� 
�&&��
���
�
� 	�
��
� 	
 ��������% � 	�
�
��� �
�
�������� 
��

����. 

3. :����� ����
��
����
�
� 	
�
���
 
	������
�, ��� ��������� 
��%����# 	�����
�
� — �

��
�
� �����, ��� �� 	�
�����% ��� 

�FA�
� 	�
��! — ����%
 �� &�����
��� ������
�
� 	�
��
� � 
��!�
� �� 	

���������# �
�����. J��
� 	
�#
� 	
��
���
 �����
� 
����
��� ���
����� � ����
������ &��

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

����
�
� 	�
��
�. 

7�� 	�
��
��
����� 	�����
�
� � ���
������ �
�&�������� 

	�����
���# 
�F��

� 	������%
�� �	���������
������ ��

��, 
��	��������� �� 
	
�������% 	


�
� � ��	
���
����� 
	�
�
����
��: 

1. *�

� ������ (Relationship Diagramming) 	�������
�� ��� 
����������� 
����	
�
��# 
	������ � 	���������� ��!�� 
	
������������� ��� ���
���� �
������� �� ��A
 
	
������
�
 
���	
�
!���� ������

� 

�
��
����
 ���� �����. J��
� 	
�#
� 
	
��
���
 �
���
�
� ���
������ �
���
������� �����!�� � 	
����
� 
�&&��
���
�
� 	


�
�. 

2. :��
��
�� 
	
�������� ��	
����%
�� ��� 
	��������� 
���������
 ���������� 
�
���
�����, ��������# �
� � ���
��# ���
 
� ����% 	
������� �&&��
���
�
� 	�
���
��
�����# 	�
����
� � 
�
�������� ������� �����. -�� 	
��
��%
 ��#
��
� 
	
�������� 
�
�&��������, ���
���� ��
!��
�
 
���������� � ���
�����. 

3. C��
���
��
� �
�����
����� (Simulation Modeling) ��A
 
�
��
!�
�
� 
����
� ����������
� 	
������� ��
��������#, 
��&
�����
���# � �%����# 	


�
� � 	�
��
������# 	�����
���#. 
� ��
 	
�
��% �
!�
 �����
� ����� ���
�, 	

���������� 
������ � 
���&&��
����� ������
�, � 
��!� 	�

��
��
��
� ��������� 
�������� ��A �
 ������ &�������
� ���������� 	�
��
�. 

4. CAD/CAM-���
��� ��	
����%
�� ��� �
������ ��
�����# 2D- 

� 3D-�
����� 	�����
�
���# �������, 
������� �����������%, 
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���
�
� �������� ��������� � �

�������% ��!�� ���������� 
��!�������� �
�������. 

�
��������� 	
�#
�� � 	�
��
��
����% ���������� � 
�
�&�������� ��A ���� ��	
����%
 �
����� ������ � ��

�� 
������
�
 
������� ��� ������� ��
!��# 	�

���
� � 
	�����
���# 
�����#, 
���# ��� �
������� �	�
��, 	�
���
��
����
�
� 

�
���
����� ��� ������
� �
�
����. 8
� 
�#�
�
��� 	
��
��%
 
������
� ��
�������� �������
�
� � ����
� �
��� 

���� 	�
��
��. 
��
��&
�����
���� ���
��� (�C�) ��
������%
 	�
�
����
������ 
������ �� ��
!��
�� ��

����
� (�����
�
��� ���
�, 
���
���&������� ������, ��&���
���
����� ��
�) ��� �
�	�����
� 

����� ���
����
����# �
�����, �# 
�
����
�
�� � 	

���������# 
	�
����. /�&�
��� ��
����� (digital twins) 	
��
��%
 �
�����
� 
���
������� �
���� 
	�����
���# 
�F��

�, �


��� � ��!��� 
������
�
 ������� ���#�
������%
�� � &���������� ���
�����. 8

 
��A
 �
��
!�
�
� 	�
�
��
� ���	������
� � ���������� 
�
�&����������, 
��
��
��
� ��������� 	�
����
� � 	�
��
���
��
� 
�# 	
�����
��� �
 &�������
� ����������, �����
����
 �
������ 
����� � ��
��
�. 

$ �
	
������ � ��
�
�������� � 
	�����
���� &��

���, 
���
������ ��!��� �����
�� ����

�
���� ������ ����
� — 
����� 
	

���������# ���
�, ��������# � ���������� ������
��� 
���������� � �
�&��������. 8

 ���%���
: 

>
��
������� � ������

���� ����� ���%��%
 �
��
!��� 
��������� � ���
�
��
����
��, ���
�
�
� 	
��
��� � 

��
��# 
�������#, � 
��!� ���
������
�
� 	
��
�����
� 
��
��
��� � ����
��. 
8
� &��

�� �
��
 ��	����% ����
� �� ���
��� ������� ������� � 
�
��
��
���% 	����������
�
� 	�
��
�. 

>���
���� ����� 
#��
���%
 ���
�
�
�
� �����
�������, 
���
������, ���
��������# 	
�
���# ������� � �������
�
� 

 
�
�
�	�
�
� �
���# ������
�. ���
 
���# ����
� ��
�#
��� ��� 

���	������ ���
	���
�
� 
�F��

� � ��

����
�
� 
	�
���
��
�����# 	�
����
�. 

-	�����
���� ����� ������� �
 ��
��� � ��	�# 	
�
��
�, 


������ 
�
���
����� � ��#��
�
� �����&����
�����# ����
�. 8
� 
����� �
��
 	���
��
� � 	����
�� � 	�
���
��
��, ���!���% 
�&&��
���
�
� � �
�
� �����!��. 

+��
���� ����� 	�
����%
�� ����� ��������� 	���	
�
���� 
	

����
����, 	
������� �
��# �
������

� � �
������� ��� �� 



207 

�����. -�� ����%
 �� ��

����
�
� �	�
�� � &�����
��� 	
����
��� 
	�
��
�. 

�
�������� ����� 

��!�%
 �
��
!��� ��
!�
�
� �
 
�����
����
��� � ���
��� �

����
�
�, 
����
������ 	�

��
� � 

���
��� �
�&���
�. C# �	�������� ��!�
 ��� 	
����!���� 
�
������
� ���

� 	���	���
�� � ����������� ��	�
���
���# 
	

���. 

7������&������ 
	�����
��
� ��
� (��	�����, ������� 
����
����# 	�
���
��
�����# 	�
���
� � �����# ����
��#) �
!�
 
�����
����
 ���!�
� 
���� ��
���� ����
�, #

� � 
�����
 
�
	
���
�����# �����
���� � ���
!���
 �	��������. 

7�� ������������ � ��������� ��%����# 	
����
����, 
���# ��� 
	

���������� �
�
 �����, �����

�����
 ��	
���
��
� ���&������� 
	����
�������. "�	�����, 	�
��
� �
�
� �	�
�� �� 	�
�����% � ���# 
��������# ����
��#: 

 
�!$+�%* 10.2. >�
��
�������� �
�
 �	�
�� �� 	�
�����% � 

+���
��# X � Y 

>�����A���� ���� ���&�� ���
��
�����
 	�
��
�������� �
�
 
�	�
�� (� ���
���# �������#) ��� ���# 	

���������# ����
�
� 
����������. -������
, �

 +���
� X ���
��
�����
 �
��� ���
��� 
	

������ �
�
�, �

 �
!�
 ��
� ���
����� &��

�
� 	�� ���
�� 
�
����� ��� �
��
��
��
�
 �����
��. 

J��!� 	�� 
����� &��

�
� ���������� ��!�
 ���
���
� 
��
�
�������� � �
�������� &��

��, �


��� �
��
��
�� ��A �
��� 
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��������� � �
�������
� ����. 8

 ���%���
 
���
����� � 
�
�������� 

#
�
�, �
�����
��� �� 
���!�%��% �����, 
��	
���
����� �
�
��
������# ��

����
� �������, � 
��!� 
�
������� ��	��
� � ������� �� ���
�
� �

����
�
. �


��
�
��� 
	�����	�� ��

����
�
 �����
�� �
!�
 �� 

���
 �����
� 
������

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

$ ���
�, 	�
���� 	����
�� ������� 
 ���������� � 
�
�&�������� 
	�����
���# 
�F��

� �����
�� ��
�
���
�������
� 
�������, 
����%��� 
��
����
�
 ��
��, ������� � ��
��	��
���� 
�
����# 
�FA�
�, �����# � ��	
���
������ ��� 
������
���#, 
�� � 
�
��������# �����
������# ���
�����

�. C�
�����
������ 	
�#
� 
	
��
���
 ���������
��
� ����� � ����������
��
� �
��
��
���% 
�&&��
���
�
� 
	�����
��
� ���
���. 

10.5. 
�!J�!� $��%$� ! �����%8��!J �� ����!�%���!� ! *%�'�%�( 

>�����
����� � �
�
�
�� 
	�����
��
� ���
����
�
� 
	����
����%
 �
�
� 	�
����� �
����
����� �	�
�� � 	����
!���� �
 
�������. 8&&��
���
� �	�������� �
�� ������
� ���
������ ��!�
 
��� 
���	������ ���
�
�
 ��
��� 
����!������ �����

� 	�� 
����������� �����!�� �� �
���!���� ��	��
� � �	�������� 
�
��
�
���. 8


 �
�	������� 	�
���� 
#��
����
 ����
���
 
��%����# �
�	
�, ��!��� �� �


��# 
�����
 �	���������
�����# 
	
�#
�
� � ���
�����

�. 

>�
��
���
����� �	�
�� 
��
���
 �� ��	
���
����� 
��

�������# �����#, ������� 
����
�, ���
��
�
� � ��������# 
���
���# ������

�
� ��� 
	��������� ������# ��
���� 
	

�������� �� �����# ��������# �
���
�
�#. J
��
�
� 	�
��
�
� 
�����
�� &�������

� ��� ���# 	
�����%��# �
�	
� 	�����
�����. 

>�����
����� �
��
�
�� ���%���
 
	��������� ��
�#
����# 
	�
���
��
�����# ������
� — �
��
�
�� 
�
���
�����, 
�������
�
� 	���
���� � �����# ��%����# �
�	
���

� — ��� 
��
���
�
����� 	�
��
������
�
 �	�
��. 8


 	�
���� 
#��
����
 
��� �
��
��
��
� �
��
�������
� 	�����
�����, 
�� � ���
�
��
��
� 

��
�����
� ���	��������� ������
�. 

�	�������� ��	����� ��	������
 �� �
�
�!���� ������� ��!�� 
��
���� 
����!������ � ��
��
��� �� �
���!���� ��	��
� �� ��A
 
�����

�� 
	
�������# �
��
���� �����
� � 	
	
������. -��
���� 
���� — ���������
��
� �����!�� 	�� �
#������� �
�
�

��
�
 

�FA�� 	�
������ � �������. 
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-	���
���
� 	�����
����� 	����
�����
 �
�
� ��
�����% 
������

�� 	�
���
��
�����# 
	������ �� ���
�
��
��
� �
���
�
�, 
���%��� ���	��������� ������� � ������
�. -�
 
#��
����
 
�
�
������� ���	������ 	�
���
��
��, 

����
� � 
�#������
�
 

����!������. 

*
��

���� � �
�
�
�� 
���	�����%
 	
�

���
� 

���!������ 
&��
�����
�
 ��	
������ 	���
�, ��������� 

��
����� � 

	���
���
� 	����
�� �
����
���%��# ���. 6���
���� �

�� ���
��� 
�
!�
 ���	
��
��
��� � ������%����� ���
���� � 
���	�����
� 
��	������
� ��������� 	�
����
�. 

>�
��
���
����� �	�
�� �����
�� ������
����� ������ 

	�����
��
�
 	�����
�����. -�
 	
��
���
 	�������
� ������� 
	

����
�
� �����, 
���	������ ������
�
� ���	��������� ������
�. 
*�

�� 	�
��
���
����� �
!�
 �������
� �� �����
������ � 
�
�����
������. 

��"�!6� 10.5  
*�

�� 	�
��
���
����� �	�
�� 

	�'%� �!� ��!&����!� ! N���*'��!$'!*! 
*�

� 7���&� '����
������ -��
��� �� ���	��
��# 
�����#, 

��	
�����
�� 	�� ���
�
�
�� 
��

�������# �����#, ��� �
��# 
	�
���

� ��� ����
�. C
���
����� 
	�
���� ��
����
�
 ��
�� ������. 

*�

� ���
���# 
������
����� 

'����
������ -	�
� 	

���������# 	

����
����, 
������ &
���-���		. >
����� ��� 

����� �	�
�� �� ���
����
���� 


���� ��� ������. 

>�
�
�� ��
������� 
������� 

'
�����
������ ���������� 	
������# N �������� 
�	�
��. >
�#
��
 ��� �
������
�
 
�	�
�� ��� ����!����# 
����
� � 
���
��
�
�. 

8��	
���������
� 
����!������ 

'
�����
������ >���������
 �
����� ��� �������� 
������. :��	
���� � ���������� 
�	�
��, �
 �
!�
 

�
���
� 	�� 
�����# 
�����#. 

+�������
���� 
������ 

'
�����
������ ��
��
������ �������
�
� ��!�� 
�	�
�
� � 
��
� ��� ����
������ 
������������ 	���������� 
(��	�����, ���
�, ���������� 
���#
����). J�����
 �
�
��
�����
� 
������
�
� ������. 
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*�

�� 6
���-

7!������� 
(ARIMA) 

'
�����
������ '
�	������� �
�
��
������� 
�
���� ��� ��������# ���
�, 
���
���%��� ��

�
�������%, 

����� � ���
��
�
�. J����%
 
�
���
�
 
�F��� �����# � ���
�
� 
�����&������. 

>�����
����� �
��
�
�� — �

 	�
���� 
	��������� 
	�
���
��
�����# �
��
!�
�
��, ��
�#
����# ��� ��
���
�
����� 
	�
��
������
�
 �	�
��. 8

 ���
������ ��!�
 ��� �
��
��
��
�
 
��	�#� 
����������, 	
��
���� ������� 
 �
��
�
� 
����
 ������� 
� ���	���� �����
������ � �# 
����
 ������
� � �
�

��� ��
��. 

>�
��
��� �
��
�
� 	����
�����
 �
�
� ����������
 
�
��
!��� 
�FA� 	�
���
��
��, �


��� 	���	���
�� �
!�
 �
�
��� 
	�� ��������# ���
���# ���

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

8&&��
����� �
��
�
� 

��!��
 ������������ 
�FA� 
	�
���
��
��, �
�
�!���� � �������# ���
���# ���	���
���� � 
��A

� 	���
��# 	������
�, 
�#������
�
 
����!������ � �����# 
������!��# 
����������. 

(��
������� �
��
�
� — �

 ������
 �
�
����
�� 
�FA� 
	�
���
��
��, �


���, ��� 	�����
, ��!� �&&��
���
� �
��
�
� ��-

�� ��	����������# �����!��, ��
�� � 
	�����
���# 	�
����. 
�
��
���� 	�����
����� �
��
�
�� ���%��%
 
	���!�%��% 

�
��
���% (����������� �
��
�
� �
 �
�
� �	�
��), 

�
�%��% 
�
��
���% (���������� �
��
�
� 	
��� �
�
� �	�
��) � �
��
���% 
�


��
�
��� (	
�
�	���
� ����������� �
��
�
� � �


��
�
��� �
 
�	�
�
�). 

8&&��
���
� �	�������� ��	����� ��	������
 �� ����������% 
�
�
��	��# ��
��
, ��������# � �# #��������, �����
� � ��&���

�, 
	�� �
#������� ������
�
 ��
��� 
����!������. -��
���� ���� 
��
��
, ��������# � ��	�����, 	����
������ ��!�. 
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�!$+�%* 10.3. �
���
��� ��
��
, ��������# � �	��������� ��	����� 

7�������� 	
�������
 	�������% �
���
��� ��
��
, ��������# � 
�	��������� ��	�����, ��� ����
����% �
�% 
����
 ������%
 
��
��
� �� #�������. 

"� �
�	� 
	���
���
�
 	�����
����� 	�
��#
��
 ��
�������� 
	���
� 	�
���
��
�� � ���	��������� ������
� �� ���
�
��
��
� 
�������
� �
���
�
�. '�%����� ������ ���%��%
 �
�
������� 
���&��
� 	�
���
��
�� (scheduling), ���	�
��������% �����
� � 
�	�������� 
��������. C�	
����%
�� ��

��, 
���� ��� 	������ 
	��
��
�

� (��	�����, FIFO, EDD - Earliest Due Date), ��� 
�&&��
���
�
 ���	��������� ����� 	
 ���
��� ���
���. 

*
��

���� � �
�
�
��, ����%��
������, �
 ��	�������� �
�	, 
���%��%��� ��
� �����# 
 &��
�����
� ��	
������ 
	������, 
��������� �# � ��	�����
������� 	
����
����� � �
����
��
��� 
	���
� 	�� ��
�#
���
�
�. '�%������ 	
����
����� �&&��
���
�
� 
(KPI) �
��
 ��
� ��
���� ��	
������ ������ � ��
�, �
�&&�����
 
��	
���
����� �
��
�
��, 
�
��������
�
� ��	��
� � ������. 
�
��������� ���
��� ��	
����%
 ��#������ 
���
�
� ����� ��� 

���	������ ���	
���
�
� � ��	������
�
 �
�������
�
�����. 

W����
�� �	�
�� �����
����
 �����
 �� 	
�#
�� � 
	�����
����% � �
�
�
�%. �
�������� 	������������ �	�
� 
	
��
���
 ��	
���
��
� 	�
�
�� ��

�� 	�����
����� � 
	
����!���
� ������ ��
��� ��	��
�. "��
�������� � 
����
 
	�
��
�������� �	�
� 
�����
 �
������ �
��#
��# ��	��
� ��� 
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����

���# �
��
�
�� ��� 
���	������ 	�������
�
 ��
��� 

����!������. 

��"�!6� 10.4  
��������� �
��
���� �
����
����� �	�
�� � 	����
!���� 

'��
���� �
��
���� 

	������
����� 

(Chase Strategy) 

�
��
���� 

������������ 

(Level Strategy) 

��������� 

�
��
���� 

-��
���� ���� C�������� 

	�
���
��
�����# 

�
��
�
�� � 

�


��
�
��� � 

�
��������� 

�	�
��. 

>
����!���� 

	
�

���
�
 ��
��� 

	�
���
��
��, 

��	
���
����� 

��	��
� ��� 

����!������ �	�
��. 

'
�������� 

������

� 
���# 

�
��
����. 

����
�
� 

���
��� ���� 

$��
��� 

(����/��
�������, 

����#��
����). 

"����� (�
�������� 

�
�
). 

�������. 

��
���� 

��	��
� 

"����� 

(	�
���
��
�
 	
 

������). 

$��
��� (��� 

����!������ 	��
� 

�	�
��). 

�������. 

)�
��
� �� 

	���
��� 

$��
��� �����!��, 

��������� � 

����
�, 
��������, 

��
���������. 

�
��������, 

	������������ 

��
��
�. 

���������. 

)�
��
� �� 

#������� 

"�����. $��
���. ���������. 

��
���� 


����!������ 

>

��������
 

���
��� 	�� 

���# 

	�
��
��#, �
 ����� 

��&���
� 	�� 

����
� �
�
� 

�	�
��. 

�
��������, �
 

����� ��
�������� 

��	��
� ��� 

����

��
�
 

#�������. 

���������
����

��. 

>�������
�
� ������, 

���� � 

���
�
� 

��
�
	
�
������ 

�	
�
��
�
�%, 

���
��� �

��
�
� 

#�������. 

*���
�
� 

	�
���
��
�
, 

������ �

��
�
� 

#�������, ���
��� 

�

��
�
� 

	����������. 

6
������
�
 

	�
���
��
����

�# 	���	���
��. 
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�	�������� �	�
�
� — �

 �� 

���
 	������
� ������
����� �� 
���
���� ���
���, �
 � ��
���
� ������� �� �	�
� ����� ���
��% 
	
��
���, ��������� �����, ��&&���������% �����. /��� �
�

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

�� 
����� �


��
�
�
��
� ���%����� �
��
�
��. 

7���������
� ���

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

 �������, ��
��� �	�
�� ��� �
�	��� �������� 
�
��
�
��. J��
� 	
�#
� ���
�
 	�������
�� � ������
��
� 


�����, �
�
�����
� ������� � �������# 
����, 	
��
��� 

	
������
��
� �
#
�� � ���	������
� �	�
�. 

>�
�
����� � ������ ��	
����%
�� ��� �
������
����� �	�
�� 
� 	���
�� ��
 ���!���� ��� ��� 	�
���!���� 

������# 

���
�. 8

 
	
�
���
 ���
���
� �������� �
��
�
�� � 	
����!���
� �
�������� 

�FA� 	�
��!. 

+�����

�� �
�	�����
����# 	�
���

� 	
��
���
 �&&��
���
 
��	
���
��
� �������!����� �
��
�
� � ��	��
��� 	���
��, 
	�������� �
	
���
������ 

���� ��� ������, �


��� �
���%
 
�
	
���
�����% ����
�
� ��� �����

� � ���������%
 
���� �
#
�. 

���
��� ��
���
����� � �����
� 
���	�����%
 �
�
�
�� ��� 
	


�
� �����

� � 	
��
��%
 �
��� ����
����
 ���	������
� 
�������� �� 	�
���
��
������ ��� ��������� �
��
�
�, 	
����� 

	�����
���% �&&��
���
�
�. 

"�	�����, �����
�	���� ��	
����%
 ����������
� 
���

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

���&� �� ����� 	
	������� ����� ��� 	�� ������
�������
� 
��
���
�����. '
���������� 	���	���
�� 	�������%
 ��������� 

���&� ��� ���	��������� 	

�������� ����
�
������� �
 ������� 
(�����
�/�
��
� 
���&). 

�
��������� ���
��� 	�����
����� ��	
����%
 
��
�����
������ ��&
�����
���� 	��
&
���, 
�F�����%��� 
������ 
 �	�
��, 	�
���
��
�����# �
��
�
�#, ��	���# � ��	�# 
	
�
��
� ��� 	
������� �&&��
���
�
� � ���	
���
�
�. 

ERP-���
��� (Enterprise Resource Planning) 	����
����%
 �
�
� 
�
�	������� ��
�����
������ �������, 
#��
���%��� ��%����� 
������-	�
����� �
�	���� — &������, ����
�
� �	��������, 
	�
���
��
�
, 	�
��!� � ����	��. -�� 
���	�����%
 
���
�����
����
� �	�������� ������� � �

�������% 	�����
����� 
��!�� ���������� &�����
�������� 
����
���, 	
����� 
	�
�����
�
� � �
����
����
�
� 
	������. 
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APS-���
��� (Advanced Planning and Scheduling) ��	
����%
 
	�
�����
�� ���
��
�� 
	
�������� � �����
������� ��

�� ��� 
&
����
����� �&&��
����# 	�
���
��
�����# 	���
� � ���	������ 
� ��A

� 
���������� 	
 
�
���
����%, �
�
�	�
�
� ��
�����
� � 
��
��� 	
�
����. Q��� ����
 APS-���
��� ���

�%
 � ������ � ERP, 


���	������ �
��� ����
��� � ��
������
������ ��
���� 
	�����
�����. 

���
��� �	�������� ��	
����� 	
�
��
� (SCM) 	������������ 
��� 
	
�������� 	
��
�
 	


�� 

���
�, ��&
������ � ����� — 

 
	
�
�����
� ����� �
 �
�����# 	

����
����. -�� �	
�
��
��%
 
��������% �����
����
��� ��!�� ����� ����
������ ��	
��� 
	
�
��
� � 	
����%
 �A ��

����
�
� � �&&��
���
�
�. 

���
��� 	�
���
��
����
�
 ��	
������ (MES) 
���	�����%
 
�
��

���� � �
�
�
�� 	�
���
��
�����# 	�
����
� � ������
� 
�������, &
������ ����� ��!�� ��
���� 	�����
����� (ERP/APS) � 
��
���� �	�������� 
�
���
������. 8

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

��
�����, ���!�
� 	�
�

� � 	
����
� 

��
�
� 
��	
������ 	�
���
��
�����# 	���
�. 

'
���	��� 

�
!���
� ��&&���������� (��� 

�
!���
� 
���

�������) 	
��
���
 ���!�
� �����, ��������� � 
��
	�����A��
�
�% �	�
��, 

��
����� 
�
���
�����% 
�
�&�������% 	�
���
� �
 	
������� &��
�����
�
 ������ �����
�. 
8

 �
�
����
�� �� ���
 �
�����
������ �����# �
�	
� 	�
���
��
�� � 


���������� ���

������� �
 	
�������
 �
��
!�
�
 �
���
�. 

>�����	 "	�
���
��
�
 	
� �����" (Make-to-Order) ����%���
�� 
� 

�, �

 �
�����
��� �
�	
���
� ��� 	
��&������
� 	�
���
��
�� 
�������, � 
�
���
������ ��
���, �	��
��� ��� ������
��� 	�
���
� 
��	
����
�� 

���
 	
��� 	
������� �
����
�
�
 ������ �����
�. 

>��������
�� 
��
�
 	
�#
�� ���%��%
 ���!���� 
�FA�
� 
��	��
� �


�
� 	�
������, ���������� ����� ��
�������� ��	��
�, 
	
������� ����
�
� � ������
����� �� ��������� �	�
�� � 
�
��
!�
�
� 	�������
� �
��� ���
��� ���
�
����
 	�� ������# 
��
��
�#. 

7�� ��	���
�
 ��������� �
���� "	
� �����" ��
�#
���
 
	�
��
��
����� �
������# 	�
���

�, 
���������� �����# 
	�
���
��
�����# 	�
����
� � �&&��
����� �
���
���, 

���	�����%��� ���
��% �
�
���� � ��
��� ���

�����
�����# 
�
�	
���

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

 �
����%
 �


��� 
���
��� 

���
 	
��� ������ �����
�, ��	
����� �
�����
��� 
�
�	
���
� (	�
����
��, 	���
�, �
�	���), �
 ��
��������� 
��������� �����

� -� � 	�
������
� 
���	������. 8

 	
��
���
 
�
��
�
� �&&��
���
�
� �
�����
������ � ���
��� ��
���� 
���

������� � ���������
��
� �����, ��������� � 
	�
��
���
������ �	�
�� �� �
����
��� �
�&��������. 

�%�'�%�(�75 �%��%$7 

1. '�� ���������� 
�F��

� �����
 �� �&&��
���
�
� 

	������? 

2. '���� 
�	� 	�����
�
� �����
��%
? 

3. $ �A� �������� �
�&�������� 
	�����
���# 
�F��

�? 

4. '���� ������ ��
�#
���� ��� 	�
��
��
����� 
����������? 

5. '�� �	�
� �����
 �� 	�����
����� 
	������? 

6. '�� 	����
!���� ���
����
�� � 
	�����
��
� �
�
�
��? 

7. '���� ��

�� 	�
��
���
����� ��	
����%
�� � 

	�����
��
� �����!���
�? 

8. '�� ���
��� �
�
�
�� 	
����!����
 
	�����
���� 
	�
�����? 

9. $ �A� �
�� �
���
��� � ���������� 
�F��

�? 

10. '�� 	�����
����� 	
�����
 ��

����
�
� 
	������? 
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,��
� 11. ����1��
�� �����
��
�
�. 	����� 5S 

11.1. �+'( Toyota: 14 ��!�6!�%� +�������!J *�+���52�3% 
��%!#�%�!'��J &!�� 

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

 !���
�������, �
 � 
���
������ ��!���� &��

���� ��� 	
����!���� 
�
������

�	
�
��
�
� �� ���
��# �����#. 6���!���
� 
	�
���
��
�
, &��
�
&�� �	��������, ���
�������� � �
�	���� 
Toyota, 	�
�����
 ���
�%��% � 	
�#
�� � 
���������� 
����, 
&
��������� �� ����������
� ��
������� ���# ���
� 	

��� (����) � 
�
������ ����������
� ����
�
� ��� �
����
�
 	

����
��� 	�� 
����������# ��
��
�# ������
�. -�
 	
��
���
 	���	���
��� 	
 
����� ����, ���%��� ��
���
 �������%����� �����, 
���� ��� 
�������
��, �
�
���
� ����%���
�� 
	�����
��
�
 �
�������
��, 
�

 ����!��
�� � 	
������� �&&��
���
�
�, �����
�� 	�
������ � 
��
���
�
�A��
�
� �����

�. "��

���� ������� ��
����� 	������ 
����
�
 ������
� ��%����� �
���	��� �
�������
�
 
	�
���
��
����
�
 �����!���
�, ������� 

 &�������
�����# 
	�����	
� ����!���
�
 	�
���
��
�� � ��
 ���
�����

�, 
���# ��� 
'������ � 7���
��, � ���������� �
��
��������� 	�����
������ 
�
��
�
��, �
	�
���� �	�������� ��	����� � 	�
��
��
������ 

	�����
���# ���
��, �


��� ����%
�� 
��
�
� ��� ��

����
�
 
�
�
� � �����
��. 

7�� �������
���, �
���� � ��������
 �������%����� 
��
�
���
� � �����
������ 	

������
� � 	�
���
��
����
� 
���

��, 
�
����
 � 
���# ��%����# 

�����#, ��� 
���
������, 
��

�
������� � 	������ 	�
�������
�
�, ��������� 	�����	
� 
����!���
�
 	�
���
��
�� 	��
���
��
 
�
��% ��
�����
�
�. 8
� 
	�����	� 	�������%
 �&&��
����� ��#������ ��� 	
������� 
�����
�� 	�
������, �
�������� 	�
���
��
�����# �����!��, 

	
�������� �
���
��� � ���
����� ���
�� �
��# 	�
���

� �� 
���
�. -��
���� &��
�
&�� ����!���
�
 	�
���
��
�� 	
��
���
 
���
��� 	���	���
��� �� 

���
 ����	�
� ��
� 	
����� �� 
���
������ �����, �
 � �����
����
 	
����
� ��
% 
�
������

�	
�
��
�
� �� ��!�����
��
� �����, 

������ �
��� 
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�
��
!�
�
� ��� ���	
�
� � ��
������� � ��
������� 
	�
���
��
������ ��	
���. 8

 �	
�
��
���
 �� 

���
 
��
�
������
�� �
�
�, �
 � �
�����% �
��� ��

����
� � 
���
����
��
� 	�
���
��
����
� ���� � �
����. 

'
�	���� Toyota ������

��� ���������% ���
��� �	��������, 

��
�����% �� 14 &�������
�����# 	�����	�#, �


��� 

����&
����
���� ��
������% ��

�
������% �����
��%. 8
� 
&��
�
&��, �����
��� ��� Toyota Way, �������
�� �� ���# 

��
�
	
����%��# �
���	���#: ��	������
� �
�������
�
����� 
(�������) � ���!���� � �%���. '������ 	
����������
 ����
��� 
	
�

���
�
 	
���� ���
����#, �
 �������# ��������� �
 ���# 
	�
�����#, 

 	�
���
��
�� �
 �������
���
�����. ���!���� � �%��� 
�����
����
 �������� �� �
�������
�
� ��!�
�
 �

�������, ��
 
�����
�� � 	�������� ����
�
� ��
 ������ � 
���% ����. 

C�

��� ��	�#� Toyota �������� � 	
����
���
� `	
���, �
��� 
�
���� �

�������� � 
�
�
� ��#��
�
� ������
� � ��
�#
���
�
�% 
�
��
��
������ ��
�
����. $ ���
���# 
����������# �
��
!�
�
�� 
� ��
�#
���
�
� �
������
��
� � �����
��� ����������
�
 
��

	�
��, J���� -�
 � 8���� J
A�� ������

��� 	
��
��� 
���
����
���� 	
�#
� � 	�
���
��
��. -�� ������� ���
���, 
���� 
��� ������������ ��	�������
� (��� �
���	��� "

��
 �
�����"), � 
���	
��
���� �# 	
� ��
� ��!��, &
��������� �� ���!��
�
�
� 
��
������� ���# ���
� 	

��� (����), 	
������� �����
�� 	�
������, 
����������� ��	��
� � ����������
� �
����A��
�
� 	���
���� �� 
���# ��
���#. 

"�!� 	�������� ��%����� �
�
�!���� Toyota: 

� �
������ 	�
���
��
����
� ���
��� TPS. Toyota Production 

System (TPS) �
��� &�������

� ��� ����!���
�
 	�
���
��
��. -�� 

�F������� � ���� 	�����	� Just-in-Time � Jidoka, ��	��������� �� 
����������% 	

���, �
�������� ������� ��	
������ ������ � 
	
������� �����
�� 	�
������ ����� �
�����
�����% � 	
�

���
� 
���������. 

� +�����

�� �
���	��� «

��
 �
�����» (Just-in-Time - JIT). 

8


 	
�#
� 	���	
�����
 	�
���
��
�
 

���
 

�
, �

 ��
�#
���
, 
�
��� �

 ��
�#
���
 � � ��!�
� �
�����
��. 8

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

����
�����
�
 �	�
��. 
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� $�������� ���
��� ��������
�
 �
�
�
�� (7���
�� � >
��-

x��). 7���
�� 
������
 ��

��
�����% � ���
�������� 
	���
��
������, 	
��
��� ������� � 
	���

��� 
�
��������
� 
	�
���
��
�
 	�� 
�����!���� ��&��
�, 
�� ����� 	���

������ 
���	�
�
������� �����. >
��-x�� – �

 ��
�
��
�� � ��

�� ����
� 


 
���
�, ����%��� ���
��
!��� �
�������� ��&��

�. 

� (
����
����� ����
��� ��	������
�
 ���������. 
>�����	 "�������" �����
�� ���
������� ��� Toyota. -� 	

����
 
��!�
�
 �

�������, 

 ���
���
 �
 ���
�
��
���, 	
�

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

� � �����. 8

 �
����
 
���������% �����, ��� ���
����� � �&&��
���
�
� 	
�

���
 ���
�
. 

� ;�����
�
 � ���
�
� ��

�����
���. 6���
���� ��
�� 
��������
� &��
�
&�� � 	�
���
��
����
� ���
���, Toyota �� 
	�

�!���� ����
���
�� ����!����
 	
����� 
��
�
 �� ������# 
���
��# ��

	�
���
��
����, ��
��������� �
�����
� �����
��, 
����!�
�
� � �&&��
���
�
� ��� ���� 

�����. 

 
�!$+�%* 11.1. 14 	�����	
� �	�������� Toyota 

1. �%�3%$�%4��J �!�%$%�!J. >�������
� �	������������ 
������� � ��A

� �
��
��
��
� 	���	��
���, ��!� ���� �

 ����
���
 
��������
�� �� ���
�
��
���# &�����
��# ����#. Toyota ���
, �

 
��
���
� 	�
���
���� �
�	���� �
�
����
�� �� ���
�
� 	������%, � 
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��

������ �����
���, �
������ �����

� � ��	�������� 
�
�������
�
������. 8

 
������
 �����
���� � 
������� 
�

������
�, ��������� 	�
����
�, ��
�
�������% 

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


��# �
��
 ��
� ����� 

���
 
����� �
��. 8


 	�����	 
�����
 

 ���
�
��
���� ��!��
�� 


����
��� 

 �!�����
�����# &�����
��# 

��

� ��� �����
����
�
 
������ ��	�#�, &
��������� ����

 �

�
 �� �
������ ����
�
� ��� 
���# ����
����
�����# �

�
�, ���%��� �����

�, �

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

>���
�����
� 	���������: C����
��
����� � �
��
��
���� 
������
����� � ������

�� �
��# 
�#�
�
��� (��	�����, ��������# 
�����
����), 
������� � �����
�� 	���
����, 	
�
�
���� 	�
���# 


�
����� � 	
�
�������� � �

����
����, ��!� ���� �
� ����
��� 
�� 	���
��
 ���������
� &�����
�
� ���
��, �
 
���	�����%
 
��

����
�
� � �
������

�	
�
��
�
� � �������. 

2. "�	�������� 	


� 	�
����
�. �
������
� ��	�������� 
	


� 	�
���
��
�� ��� ��������� 	�
���� � �# ���������
�
 
�������. -���������� ���

� 
���� 
����
�, �

�� 	�
���
 ��� 
������ 	
�

���
 ��������� 	
 	�
���
��
����
� ��	
��� ��� 
�����!��, ���
	����� 	�
��!�

���# ��	��
� � �
����

�. 8


 
	�����	, �����
��� ��� "	


� ��������# �������" (single-piece 

flow), �����������
 	

���, �
������
 ����� ����� � �����
 �%��� 
	��	�
�
���, ��&��
� ��� 

��
����� ���
����
 ����
����. 8

 
	
��
���
 
	���
���
 ��
����
� �# ��	
�����
����
 � �
���
 
�
�����
�����, �� �
!������ 
�
������ �
�	� ��� 	��
��, �

 
���������
 	
�����
 �����
�
 � �&&��
���
�
�. 

>���
�����
� 	���������: >���#
� 

 	���
�
�
 	�
���
��
�� � 
	


��
� �����, U-
������� ���
��� ������, ��� 
	���

�� �
��
 
��	
���
� ����
���
 	
����
��
�����# 
	������, ��

��
������� 
	������� ��
���� ��!�� �
�������. /��� — ����!�
� "
�
�
�
�" 
	�
���
��
�� � 	�
�

�. 

3. ���
��� ��
��������. C�	
�����
� ���
��� «������» ��� 
	
	
������ ��	��
� 	
 ���� 	

�������� 	�
������. $���

 

�
 
�

�� 	�
���
��
� 

���� �� �����, �� 
��
�� 	�
��
�
� 
("

���%���" ���
���), Toyota 
����
����
�� �� &��
������� �	�
� 
	

����
���. '�!��� 	
�����%��� �
�	 "��
������
" ��
�#
����� 
��� �
�	
���
� ��� ��&
�����% 

 	���������
 �
�	� 

���
 

���, 
�
��� �

 ����
��
����
 ��!�
. ���
��� ������, � �A ����������� 
��������� (���

�����, 	��
��� �
�
��������), 	
��
���
 

��
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�
�
�
���
��
� �


 	�
����, 	���

������ 	���	�
���
��
�
, 
����

���� ��	���, � 
��!� 
���	������ ��
���������% 	
�
���� 
��
�#
����# ��
�����
� � 	
��&������

�. 8

 �����
�� ��%����� 
������

� ���
��� "

��
 �
�����" (Just-in-Time). 

>���
�����
� 	���������: C�	
���
����� ���

��� ������ ��� 
������������ 
 ��
�#
���
�
� 	
	
������ �
�	
���

�, �
������ 
����������# ��&����# ��	��
�, �


��� 	
	
���%
�� 

���
 	
 
���� ��	
���
�����. 8

 	
��
���
 �����
����
 �����
� ��
��
� �� 
#������� � ����� ��
�������� ��	��
�. 

4. $����������� �������� (W��������). +��	�������
� ���

� 
����
����
, ������� 	��������� �%��� � 
�
���
�����. 8


 	�����	, 
�����
��� ��� "#��������", ��	������ �� ����!������ 	��
��# 
������
� � 	�
���
� � 	�
���
��
��, �

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

�. $���

 

�
 �

�� 	�
���
��
� �
����� 
	��
�� 
��
�
 	�
���
�, ��
�� �
����� 	��
�� ����
�
, Toyota 

�
����
�� � ����
����
�� � �������
�� 	�
���
��
�� ��������# 
�
����� � 
������ ���. 8

 ���!��
 �
���� ��� �

������
�, 
	���

������
 	
�
��� 
�
���
����� ��-�� 	���������, �
������
 
����� 	���������� � 
���	������
 �
��� �
�������� � 	������������ 
��	��� 	�
������, �


��
�
��%��� ���������
�� �	�
��. 

>���
�����
� 	���������: >�����
����� 	�
���
��
�� 
���� 

����
�, �

�� �!������
 	�
���
������ ���
����� 	��
�� ���# 
�
�����, � �� �
����� 	��
�� 
��
� �
���� �� ���. 8

 �
�
����
�� �� 
���
 ���
�
� 	���������� 
�
���
����� � ����
� 
���������� 
����. 

5. -�
��
��� ��� ������� 	�
���� (7���
��). �
����
� ����
��� 
���������
� 
�
��
��� 	�
���
��
�� 	�� 
�����!���� ��&��

�. 
>�����	 "�!��
��" (��

��
������ � ���
�������� 	���
��
������) 

������
, �

 �%�
� �

������ ��� ��

��
������� ���
��� ����
 
	���
 
�
��
��
� 	�
���
��
�����% ����%, ��� 

���
 

�����!����
�� 	�
�����, ��&��
 ��� 

��
�����. 8

 ���������
 


�����
�� 

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

������
 ���	�
�
������� �����, ����!���
 �
����� ���
�
 
���
� � ��
����
� �
�����% 	������ 	�
����� (	
�����
�
� "5 
	
����"), 
�� ����� 	
����� �����
�
, ���
	���
�
� � 
�&&��
���
�
� � �
��
��
��
� 	���	��
���. C��� ����%���
�� � 

�, 
�

 ����� 
�
��
��
� 	�
���
��
�
 �� �
�

�
� �����, ��� 
	�
���
��
� ��&��
��% 	�
�����%. 
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>���
�����
� 	���������: C�	
���
����� ���
��� ":��
�" 
(���������� �
���, �����������%��� 
 	�
�����#) � ">
��-x��" 
(����
� 

 
���
�), �


��� ��

��
������ 
�
��������%
 ����% 
��� 	����	��!��%
 
	���

�� 	�� �
�����
����� ��
�����, � 
��!� 
��������� ��!�
�
 ���
���
 	���
� ��
���
� ":��
�-����" ��� 

�
��
��� �����. 

6. �
�����
��� ������. �
�����
������
� ������ ��� 
��
�� ��� 
��	������
�
 �
�������
�
����� � �������
����� 	
��
�
���. 
-	��������� ����
��� �&&��
���
�
, ���
	���
�
 � 	
�

����
�
 
�	
�
�� ��	
������ ��!�
� ������ �����
�� &�������

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

, �����
�� 


	����
� 

��
� ��� "�������" – ��	������
�
 ���������. '
��� 
��
� �A
��� �
�����
, ����� ������
� 

��
�����, 	�������
� 
���������, ������
� �&&��
���
�
� � 
����
� �
��# �

������
�, 

���	������ 	�� �

� ���
��� ��
���� 	�
���
��
����
�
�, 
���
	���
�
� � �
����
��
�
�
�. �
�����
 �
��
��
�� "������ 

������ 	���
��
�", �


��% �
!�
 ������
�. 

>���
�����
� 	���������: +�����

�� 	
��
���# ���
������ 	
 
���

� (Standard Work Instructions), ��	
���
����� ���������# 
���
�
��
�, ��������
� 
������� � ���
�&������ �

������
�. ;%�
� 
��������� � �
�����
� �
�!�
 ��
� ������
�

� ������� � 
�
����
 
�
����
�. 

7. $��������� �
�
�
��. C�	
�����
� ���������� �
�
�
��, 
�

�� ����� ����
� 

��
����� 

 �
���. /��� ��������
�
 �
�
�
�� 
— �����
� �
�

���� 	�
����� ��� ���
��� 	
��
��� � 
�������� 
��� ���# � 	���
�
 �������. 8

 ���%���
 � ���� ��	
���
����� 
���&��
�, ��������, ���
��# �
���
�
�, ������
���, ������

�
� � 
�����# ���������# �����
�, �


��� 	
��
��%
 �%�
�� �

������� 
���
����
 
	������
�, ��#
��
�� �� 	�
���� � �
������
� �
�

���� 
��� ��
� 	�
�����, 
����%��� ��������. $����������� 	
�
���
 �� 


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

�����
� �#, 
�
������ 	�
������% ���
��% �����. 

>���
�����
� 	���������: 7
��� :��
� �� 	�
���
��
��, 
���

��� ������
��� ���
�����

� � ��
�����
�, ��&
���&��� � 
��%������ 	
����
����� �&&��
���
�
� (KPI) �� ���
��# ���
�#, 
������

�� ��
��� ��	��
�, 
��� �� �
���# ��� ���
�����

� (shadow 

boards). 
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8. "��A!��� � 	�
�������� 
�#�
�
���. C�	
�����
� 

���
 
���A!���, 
��
����
 	�
�������� 
�#�
�
���, �


��� ���!�
 
�%��� � 	�
������. $���

 

�
 �

�� ���
��� �� �
�������, 
��	�
��������� 
�#�
�
�����, Toyota 	���	
��
��
 ������
� 

���
 

� ���
�����, �


��� �
������ ��
% �&&��
���
�
�, �
������
�
� � 
�	
�
��� ����
��
����
 ������
� 	�
����� � 
������
� ���

� 
�

������
�. J�#�
�
��� �
�!�� ��
� ���
�����

� ��� �
�
�!���� 
�����, � �� ���
����%. 8


 	�����	 	�������
 � 	�����
���
�� 
	
�#
��, ������� ����!��# ����
� � 
���	������ �
��
��
���% 
����
�
� �����
����. 

>���
�����
� 	���������: J��
����
� 
��
��
����� �
�
�
 

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

��
������ ��� 	
����!�� 

	���

�
�, � �� ��� �# 	
��
� ������, �
����


����� �� 

�#�
�
���#, �


��� ������%
 �����
�
 � ���
	���
�
�, � �� 

���
 
��
�
�
�. 

9. +����
�� �����
�. $
�	�
����
� �����
�, �


��� 
�
��
�����
 ���%
 ���

�, !���
 &��
�
&��� � 
����%
 �����#. 
;����� � Toyota — �

 �� 	�
�

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

� ��
�� 
���

�, 	
�

���
 �
�������
�
��
� ��
� ������ � ���
��
���
��
� 
	�����!���
�
� 	�����	�� Toyota Way �� ��!�
� ����. C# 
��
���� 
������ — �� 

���
 ���
�
��
�, �
 � �������
� ��
�# 	
����A���#, 
	�������
� ������ � ��
#�
���
� �� 	
�

���
� ���������, �
������ 
����
��� ���
�
�������
�
����� �� ���# ��
���#. 

>���
�����
� 	���������: >�
������ ���
�������
��, 
��������
� 
������� �����
� �� ���# ��
���#, �

���� ����
� ��� 
���������� 
	�
�, 	

������ �����
� � 	�
������% "�����-

	�
���
�" (	
������� ���
�, ��� �
����
�� ����
�
�) � 
��	
�����
����
�� ����
�% � ������� 	�
����. 

10. +����
�� ���������# �%��� � �
����. +�������
� 
����%��
�����# �%��� � �
�����, �


��� �����%
 &��
�
&�� 
�
�	����. Toyota 	�����A
, �

 ����� ������ ��
��
� ����%
�� �A 
�

�������. '
�	���� �����
����
 � �# �����
��, 	���
�
����� 
�
��
!�
�
� ��� 
�������, �
�
� � ���������� 	

�������. 8


 
	�����	 �����
����
 �������� �� �
������ ������#, 
���

�������%��#�� �
����, �	
�
���# �&&��
���
 ����
� 
	�
����� � 	
�

���
 ������
� ��
% ���

�. 7
�����, ���!���� � 
�������
����� 	
��
�
��� ����%
�� ��%������ ������
��� ��� 
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�
�
���� 
��
� ����
���, ��� ��!��� ����
���
 ���� ������ � 
�

����
������ ��
��
� ��
� �����. 

>���
�����
� 	���������: �
������ ��
��-&�����
������# 
�
����, 	�
������ �����
�� �����
�, 	

������ �
�����
� ���

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

������
�. 

11. ���!���� � 	
�
������� � 	��
�A���. ���!��
� ��
% 
����������% ��
� 	��
�A�
� � 	
�
�����
�, ��
��� �� ���
� � 
	
�
��� �� �������
���. Toyota ����
 ��
�# 	
�
�����
� �� ��� 
�

�
���� 
����������, � ��� ���
� ��
�� ���������
� �
�����. 
'
�	���� �
�
�
 �
��
��
����, �����
���
���� 

�
�����, 

��
������ �� �
�����, 
����� �������� � ������
� 	
����!��. 
Toyota ��
���
 ���

��
 ��� �����
��� �
�	�
����� ��
�# 
	
�
�����
�, 	
�
��� �� ������
� 	�����	� ����!���
�
 
	�
���
��
�� � �������, �

 � �
����
� �

�� 	
�����
 �����
�
 ���� 
��	
��� 	
�
��
� � ���A
 � 
���� �
������
�
� � ���
������. 

>���
�����
� 	���������: �
����
�
� ������� 	�
����, 

������� 	
�
�����
� 	�����	�� TPS, 	�
������� 
���� 
��&
�������, �
��
��
���� �
�
���
�, 	�
������ 	

������ �� 
�����
�
 � ���
�����, ����

 &
���� 

���
 �� ����. 

12. C��
� � ��

��
� ���� (�����). C��
� � ��

��
� ����, �

�� 

��
����
 	
��
� ��
����%. 8


 	�����	, �����
��� ��� "�����" 
(������
� ���

 ����
���), 	
��A������
 ��!�
�
� 	
������� 
��&
������ �� 	����# ���. ;����� � �

������� �
�!�� �� 
	
����
��� ����%��
����
 �� 

�A
� � ������, � ��������
 	
����
� 
���

, ��� �
���A
�� ����
�
� (��	�����, 	�
���
��
������ ��#, 
&�� 
�����
�), �

�� ����
 ����%��
� �� 	�
�������, 
���
��� � 
���

������ � �����
���, ������
� 	�
����� � �
��
!�
�
� ��� 
���������. J
���
 	���
� ����%����� 	
��
���
 	
-���

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

�
� �&&��
����� 
�������. 

>���
�����
� 	���������: +��������� "�����-	�
�����" ��� 
�����!��
� ���# ��
����, 	�
������� �
������� �� 	�
���
��
��, 
�
�������� ��!����
� � ��������
� � 	�
���� ��
��� ��� 

����!������ 	�
���
� ��� 	
������� ��	
�����
����
�
 
	�
�. 

13. >�������
� ������� �� 
��
�� �
��������. >�������
� 
������� ���	���
, �� 
��
�� �
��������, 
��
����
 ������
����� ��� 
������
�, � ��
�� ���
�
 ��������
�. 8


 	�����	, �����
��� ��� 
""�������", 	���	
�����
 ����
�
� �
�������� ���# 
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����
����
�����# �

�
� � 	�
���� 	����
�� �������. $�!�
 �
���
� 
������, �������
� �������
�, �
�
��� �
�������� � �����
���, �

 
��� 	
����%
 � 	
����!���%
 	����

� �������. W

� 	�
���� 
�
!�
 	
����
��� ��������� �� �������
� �
�	�, 
� 
���	������
 
�
����
 �
��� ���
��% � �&&��
����% ���������%, 	
��
���� 
�
	�

������� ���������
, � �
����� 	
��
�
�% 	�����!��� 
������
�
�. 

>���
�����
� 	���������: >�
������� ��
�
��������# ��
��� 
� 
���!����� � ����
����
������� �

�
���� 	���� 	����
��� 
��!��# �������, 

���

� 
���!����� ���# �� � 	�

��, �
�������� 
� 
����� 	
������% � 	
����!��, � �� 	�
�

�� �
�
�
����%. 

14. �
��
��
��� 
����%����� 
�����������. �
��
��
��� 

����%����� 
����������� ����� ����
���
� ���
������ � 
��	������
� �
�������
�
�����. $����� ���� Toyota Way — �

 
�
������ 
����������, �


��� 	
�

���
 ���
�� � ���	
����
��. 8

 
�
�
����
�� ����� �������
� 	��������� 	�����	
� ">�������-

7����->�
�����-7���
���" (PDCA), ���
���
������� ������ 
���
� 
� ������, � 
��!� 	
�

����� 	
��� �	
�
�
� ������
� ��!��� 
	�
���� � 	�
���
. '���
��� ��	������
�
 
������� 	
��
���
 
�
�	���� 
�
���
��� ����
�, ���
����
��
� � ��

����
� � 
���������� ������� �����, 
���	������ �A �
��
��
��
� ��!������ 
� 	�
���
����. 

>���
�����
� 	���������: +��������� �
������� 	
 �������, 
��������� ��
�
�, ����������# �� ������� �������

�, 	
�

���
� 
�
�������
�
����� �
�����

� ���

�, 	

������ ���	������

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

8
� 	�����	� &
�����%
 
��
�� 	�
���
��
����
� ����
���, 
�


��� 	�������� �� 

���
 � ��

�
�����
� 	�
�������
�
�, �
 � 
� �%��# 	�
���
��
�����# � ��������# 

�����# �������
���, 
�	
�
��
��� 	
�
�
���% �&&��
����# � ��

�����# ���
�� 
�	��������. 

J��
� 	
�#
� 
���	������
 ��

����
� �����
�� � 
�
������

�	
�
��
�
� � �
��
��
��
� 	���	��
���. 

11.2. �%�J'!� "���8�!�%3% ��%!#�%�$'�� 

6���!���
� 	�
���
��
�
 (Lean Production, Lean Manufacturing) 

— �

 �
�	������� �
���	��� �	�������� 	�
���
��
������ 
	���	���
��� � ������-	�
�������, 
��
������ �� &��
�
&�� 
	
�

���
�
 �
�������
�
����� � �
�������� � ���
���
�� 
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��
������% ���# ���
� 	

���. 8

 �� 	�
�

 ���
� ���
�����

�, � 
����
�
 ��
���������� 	
�#
�, �


��� 	���	
�����
 �
�������� � 
	�
���� 
	
�������� ��!�
�
 �

������� �� ���# ��
���# 

����������, 

 ������
 ���
�
��
�� �
 ���
��# ��	
���
����. 
'�%����� ��	��

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

����
���, �

 	
����������
 	
������� 
��
 	

����
�
�� � ��
������� ����
, �

 �� �


��
�
���
 �
�� 
	

����
�
��. 

C�

������� 
����� «����!���
� 	�
���
��
�
» ��� ������ 
7!
�
� '��&���
� � 1988 �
�� � ��
 �
�
�� «J����& ����!���
� 
���
��� 	�
���
��
��» 	
��� ��
����
�
 �������� ��

�
� Toyota. 

-����
 ���
�
� ���	�
�
������� � 
�
��
�����
� 
�
��
����� 
�
���	��� 	
������ 	
��� 	��������� ����
�
� ����� «*�����, 
�


��� �������� ���» 7!����� $�����, 7������ 7!
��� � 7������ 
+��� � 1990 �
��. 8
� ����� �� 

���
 
	����� &�������
������ 
�������� ��!�� ����
��� 	�
���
��
�
� � ���
����
��
� ���
��
� 
Toyota, �
 � 	����
����� «����!���
� 	�
���
��
�
» ��� 
������������% �
����, 	��������% � �%�
� 

�����. '
���	���, 	
 
��
�, �����
�� �����
��� � ���	
����� 	�
���
��
����
� ���
��� 
Toyota (TPS), �


��� ����
���
���� ���
��
���
���� ����%����� 
������
�
� � 	
������� �&&��
���
�
�, �����
�� 	�
������ � 
�
�������� ��
��
, ��
��� ���
� 
������
���� ��	����� 	
�#
��� � 
	�
���
��
��. 

«6���!���
� 	�
���
��
�
 — �

 ���
���
������� 	
�#
� � 
��������% � ��
������% 	

��� ����� ��	������
� 
�
�������
�
�����, ��
������ 	�
�����% 	
 
���
����% ��������� � 
�
�������� � �
�������
��.» 

8

 
	��������� 	
���������
 ����
���
 ��%����# ������

�. 
«���
���
������� 	
�#
�» 
������
, �

 Lean — �

 �� #�

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

�
�
���. «$�������� � 
��
������� 	

���» 

�
��
�� � ���
�����
� ������ — 

����
�&������ � ���������� ���
� ���
����
�
�, �


��� �� 
�
�����%
 ����
�
�. «"�	������
� �
�������
�
�����» (�������) 
��������
 �� ������������ #����
�� Lean, ��� ��
 	������ 
����������. "��
���, «��
�������� 	�
������ 	
 
���
����% 
���������» 
������
 	�
���
��
�
 

���
 

�
, �

 ��!�
, 

���, �
��� 
�

 ��!�
, � 	�

��
	
�
!�
�
� 
������
��
�� «��
��������%» 
	�
������ �� ���
�, �

 ���

 	���
��
 � �������� � 	

����. 
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$ �
�
���
� ��
���
 �������%����� ��
�
���� �������
���, ��� 
	���	���
�� �
����
�� � ��
�����
� �
������

�	
�
��
�
� � 
�&&��
���
�� ��	
���
����% ������
�, ����!���
� 	�
���
��
�
 

�
����
 ��
�����
. -�
 	
��
���
 �
�
���
� �����
����
�
 
	
������� 	�
���
��
����
�
�, �
�������� �����!�� � ��������� 
�����
�� 	�
������ ��� ��
�#
���
�
� ���	��# ��	�
�����# 
��
!���� � �
�
� 
�
���
�����. $���

 �

�
 �����
 �����
�� �� 

	
�������� �����
��%��# 	�
����
� � 	
������� �����&������ 
	���
����. *�
��� ��������� �
�	����, 
�
����
 � ��������
 
�������%��#�� ���

��#, 
���# ��� 
���
������, 	������ 
	�
�������
�
�, � 
��!� �
�
�
������ � ��

�
������� 

�����, �!� 
��
���
 ������ ������
� 

������� ������
� � 	
��
������ ���
��� 
����!���
�
 	�
���
��
��, ���
��
����� 	
�
!�
������ ������
�
� 
� ��
�� 
	�����
��
� ���
����
�
� � ��
���
�
����� 	

����
�
�� 
�����. 

-��
���� &��
�
&�� ����!���
�
 	�
���
��
�� ����%���
�� � 
�
������ ����������
� ����
�
� ��� �
����
�
 	

����
��� 	�� 
����������# ��
��
�# ������
�. /���
�
� 
	�������
�� 
����%��
����
 � 

��� ������ �����
� — �

 
� #����
����
��� 
	�
���
� ��� ������, �� �


��� 
� �


� 	��
�
�. >�� �

� 	
� 
	

����� (*���) 	
�����
�� ���
�%
�
 �%��� ���
����
�
�, �


��� 
	

������
 ������� (�����, ������, ��
������, 	�
�
����
�
) ��� 
�������
 ��
��
�, �
 �� �
����
 �����
� �
	
���
����
� ����
�
� 
��� �����
�. J�	����� 	������ 	

��� ���%��%
 	���	�
���
��
�
, 

!������, ����!��� 	����������, ������%% 
����

��, 
����

���� ��	���, ��&��
� � ��������
������ 	

������ 
�

������
�. ��
������� �
�# 	

��� 	
��
���
 �����
����
 
	
����
� �&&��
���
�
� � ����
���
�
� 	�
���
��
��, ����� ��
 
�
��� ������ � �
������

�	
�
����. 


%$�&( �!�%� �%'��( � ��%!#�%�$'�� 
�8!���!� 
>�
�

� ���

���
� ��� 
�
���
����� ��-�� �����!�� � 

	
�
����#, ��	
���
� ��� �����������
����
� ���
��� ��������. 8

 
	���
��
 � ���&&��
���
�� ��	
���
����% ������
�, ���������% 
������� 	�
���
��
����
�
 ����� �, ��� �����
���, � ���!���% 
	�
���
��
����
�
� � ����
���
�
����
�
� �����

�. "�	�����, 

!������ �
�
���� �
�	���
�%��#, 	
�� ������ 	�
�
�����
, ��� 

!������ 
	���

�
� ���������� 	��������� 
	������. 

����$�%�'!�%�*� 
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C���

��
� 	���������� ��
�����
� ��� 	�
������ ��!�� 
���
���� ���
���, �


�
� �� �
������
 ����
�
� �
����
�� 
	�
���
�. 7������ ������
� 
����	
�
��
��� ���������%
 ���� 
	
���!�����, 
����%
 �
	
���
����
�
 
�
���
����� � 	���
����, � 

��!� 	

�����%
 ������% � �����. >�����: 	���������� 
	
��&������

� ����� ����
���
 �����
� �
 �����%��� �
���� 

����

��. 

������%!#�%�$'�% 
>�
���
��
�
 	�
������ � �
����� �
�����
�� ��� ������, ��� 


�����
�� 	

����
��%. 8

 ����� ��������� ��� 	

���, 	
��
���� 

� ���

 �����
�� 	�����
� �����# 	

���, 
���# ��� ����

���� 
��	���, 
����	
�
��
��� � 
!������. >���	�
���
��
�
 ��������
 
��	�
��, �������
 ������ 	�
���� �� ������# � �
!�
 	�����
� � 
��
�������% 	�
������ �
 �� 	�
��!�. 

����*'7 
>�
���
��
�
 ����
����
� 	�
������, 
����%��� 	��������, 

�
�������� ��� ���
�
�, �

 	���
��
 � �
	
���
������ ��
��
�� 
�������, ������
� � ��
�����
�. 7�&��
� 
��!� �
��
 	
����� �� 
�
�
� 	

��% ��	�
����, ���!���� �
����� �����

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

����$7 
C���

���� ��	��� �����, ��������A��
�
 	�
���
��
�� (")>) 

��� �


�
� 	�
������, ���
��!���%��� ��	�
�� � ������%��� 
������ 	�
����� � 	�
���
��
����
� ���
���. 6
����� ��	��� 

����%
 ��������# 	
�������, ��
��
 �� #�������, �
��#
�����, � 

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

��!� ��
�����%
 ��������� � ��
������� �
�����# 	����� 
	�
���
��
�����# 	�
����. 

��!8��!� 
"���!��� ���!���� ���

���
� 	�� ��	
������ 
	������ ��-�� 

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

� ��� 
��
����. 8
� ���!���� �� �
�����%
 ����
�
� 	�
���
�, �
 
	

�����%
 ����� � ������%, ������� ��
��
�
� � ���!���� 
�
����
�����. >������: ����

���� #
����, ����
��, 	
�
�

�, 
	
�F��� � 
	�������, ��������� �����
�
������ ���	
�
!����� 

�
���
����� ��� ��
�����
�. 

�#�!2�JJ %"��"%'*� 
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$�	
������ 
	������ ��� ��	
���
����� ���
�����

�, �� 

����%��#�� ��� ��
���
�
����� 	

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

� �
��� 
��
����
, ��� �

 ��
�#
���
. 8

 �
!�
 
��
� ������
 � ����

����� 	�
������� �����
��, �
	
���
����
� 
�	��
��
�, ��
!���� 

��
��� ��� 	���������� �
�
�
�

����
 

�
���
����� ��� 	�
�
�# �����. J���� 	

��� ���������%
 
�

��
�
� 	�
���
� ��� �
�������� �
�	��������
� ����
�
� ��� 
�����
�. 

��!$�%�(#%����75 �%'��6!�� 
"�������
������ 
�
������� 	

������, ������, ������ � ���� 

�

������
� ��-�� 

��
�
��� �
����A��
�
�, ���&&��
���
� 
�
���������� ��� ���
���
����� �# 	����
!����. 8
� 	

��� 
�����
�� 
��
� �� ����# 
����
��������#, �
 � 

 !� ����� 
��
� �� 
����
��� �����
�����#, 	
��
���� 
�� �����
 
���������% 
���
�����, ��������� 	�
����
� � 	
������� �
�����
�
 ��#� 
�
����
���. 

11.3. ��!�6!�7 ! #���4! "���8�!�%3% ��%!#�%�$'�� 

7!���� $���� � 7����� 7!
�� �&
������
���� 	�
� 

��
�
	
����%��# 	�����	
� ����!���
�
 	�
���
��
��, �


��� 
�
�
����%
 ��

�
�
�������% 
��
�� ��� ��������� Lean �� 
	���	���
��# �%�
�
 ����
��� � 

�����. 8
� 	�����	� 
�����
������� � &
�����%
 ���
�
��% ���
��� �	�������� 
	�
���
��
������� 	�
�������, ��	��������% �� �����������% 
����
�
� ��� 	

����
��� 	�� ����������� ���# ���
� 	

���. 
>
������� � 	
����
��
����
� 	��������� �
�# 	�����	
� �����
�� 
��%�
� � �
�
�!���% 
	�����
��
�
 �
�������
�� � �
������
�
�
 
	��������
��. 

���������!� 6���%$'!. -	������
�, �

 	����
�����
 ����
�
� 
� 

��� ������ �
����
�
 	

����
���. /���
�
� �
���A
�� 
	�
���
��
����, �
 
	�������
�� 	

����
����. 8

 
������
 
����
�
� 	
������� 	

����
�
�� � 
!������ �����
�, �� �

 
� 
�


� 	��
�
�. "�
�#
���
 �A
�
 ����
�&����
��
� &������ 
	�
���
� ��� ������, �


��� ����
��
����
 ��!�� ��� �����
�, � 
����%��
� ��A, �

 �� 	���
��
 ��� 	
����. /���
�
� — �

 �� 

���
 
�����
�
 ��� &�����
�����
�
�, �
 � ��
��������
�
� �
�
����, ���� 
� ��
��
�
 ��	
���
�����. >
�

����� ����
� � 	

����
���� 
	
�
���
 �

���
� �

 
	���������. 
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�%'%* $%#���!J 6���%$'!. -	������
� ��� �
�	� 	


�� 
�
������ ����
�
�, 

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


��� �� �
���%
 ����
�
�. >


� �
������ 
����
�
� — �

 	
����
��
����
�
� ���# ����
��� (��� �
���%��# 
����
�
�, 
�� � �� �
���%��# ����
�
�), ��
�#
����# ��� 
	��
����
����� ����� � �


��� 	�
���
 ��� ������. V�
 
���
��
����� (Value Stream Mapping) 	
��
���
 ����������
��
� ���� 
	�
����, �����
� ����� ���
�, �����!��, �������� 	����������, 
��	��� � ������ ���� 	

���, �


��� �� �
�����%
 ����
�
�, �
 
���������%
 ��
��
� � ����� 	�
���
��
��. /��� — �
���
� 
	�
������% ���
�, �


��� 	
��!�
 ��� ���� � 	
��
��
 

���
���
������ �# 
	
������
��
�. 
������7��75 �%'%*. ������
� 
��, �

�� 
�
������� 


	������, �
���%��� ����
�
�, ��	
������� � ��	������
� 	


�� 
��� 	������
�, 
�
��
�
� � �
����

�. C��� ��	������
�
 	


�� 
����%���
�� � ��
������� ���# 	������, �


��� �������%
 ��� 
	������%
 ���!���� 	�
���
� ��� ��&
������ 	
 	�
���
��
����
� 
��	
���. 8

 �
�
����
�� �� ��A
 ���������� ������� 	��
��, 
�
�������� ������� 	���������� 
�
���
�����, ���������
����� 
�������� ��!�� 
	�������� � &�������
�
 ���	
�
!���� ���
��# 
���
 � �
������
� 	
����
��
����
�
�. "�	�������� 	


� 
�����
����
 �
������
 ����� ��	
������ ������, 	
�����
 �����
�
 
�� ��A
 ���
�
� 
���
�
� ����� � ��������
 ��	��� ��������A��
�
 
	�
���
��
��. 


7'J3!���!�. >�
���
��
� 

���
 

, �

 
�����
�� 
	

����
��% � ������ �
���
, 	
 ���
��� ��
��������, � �� 	
 
���
��� ��
���������. $ ���
��� "��
��������" 	�
���
��
�
 ��!�
� 
	
�����%��� 
	������ ���������
�� ��	�
�
� (��
���������) 

 
�����%��� 
	������ ��� 

 �
����
�
 	

����
���. 8

 
�
�
���
����
 � 
������
��
� ���
��
� "��
���������", ��� 
	�
������ 	�
���
��
�� �� 
��
�� 	�
��
�
� � ��
�� "��
�������
��" 
	
 	�
���
��
����
� ��	
���, ���

 	���
�� � ����

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

 ����������� � 	
�
��% ��

�
�, 
���# 
��� '�����, �����������
 ��	���, ���!��
 ���� 	���	�
���
��
�� � 
	
��
���
 ���
�
 ������
��
� �� ��������� �	�
��, �

 �����
 
	�
���
��
�
 �
��� ������ � �&&��
�����. 


%���2��$'�%���!�. �
����
��� � �
�������
�� ����� 
��	������
� ��
������� 	

��� � ��������� 	�
����
�. 
�
�������
�
 — �

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

���
�
 ��������� ('������). 8


 	�����	 	���	
�����
, �

 
������ ��
� �
��
!�
�
� ��� 
	
��������, � ��!��� �

������ 
�
�!�� ��
� �
����A� � 	
��� � ��
������� 	�
����. 7
�
�!���� 
�
�������
�� 
������
 	
�

���
� ���!���� ��
��
, 	
������� 
�����
��, �
�������� ������� ��	
������ ������ � ��������� 
���
��� 
����. 8

 
�����
 ����
��� 

���

�
�, 
�������, 
�


��
�
� � ���	������
�� � ���
���
�����
�
 	
�#
�� � ������% 
	�
����, ��	
����� 
���� ���
�����
�, ��� ����� PDCA (Plan-Do-

Check-Act). 

>��������� �
�# 	�����	
� �� ��������# 	���	���
��# 
	
��
���
 �����
����
 �
���
�
� 	�
���
��
������ ����, �����
� 
��
��
�, 	
����
� �����
�
 	�
������ � ����
�
� 	�
���
��
��. 8

 

�
����
 ��!�
 ��� 	
������� �
������

�	
�
��
�
� �� 
���
������ � ���
�
� �����#, 

������ �
��� �
��
!�
�
� ��� 
���	
�
� � ��

����
�
 �����
��. $�������� Lean 
�����
 ���
���
�
 
	
�#
��, �
�������� ����
 	���
���� � �
��
��
��
� 	�����!���
�
� 
���
�
��
��. 

$�������� 	�����	
� ����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean) �
���
 
	���� 
������������ �
�	������� ������, 
#��
���%��� ��� 
�
��
��������� ��
���� �	��������, 
�� � 	
���������� 

	�����
���� 	�
�����. 8
� ������ ��	������� �� �
������ 
��

����
�, ���
�
�&&��
���
� � �
������

�	
�
��
� 
	�
���
��
����
� ���
���, �	
�
��
� ���	
��
��
��� � ���
�
 
����%����� ���
���� �����. 

�
��
��������� ������ 

� (
����
����� 	�
���
��
����
� ����
���, 

����
��
����
� �� 	
�

���
� �
�������
�
�����. Lean 
�����
 
����
��# ��������� � �������� �

������
� �� ���# ��
���#. 8

 
���%���
 �����
�� �	
�
��
�
� ����
� 	

���, ��
���
 ����
�
��
� � 
�# ��
�������, � 
��!� ����
����
����� 

���

�
� � ���������� � 
	
�

���
�� 
������%. '���
��� Kaizen �
��
��
�� ���!���� ���
� 
��� ��	�������# ���������. 

� >
������� �
������

�	
�
��
�
� 	�
������ �� 
���
������ � ������� �����#. )� ���
 �
�������� ��
��
, ��������� 
�����
�� � ���
����� ���
�� 	�
������ �� ���
�, ����!���
� 
	�
���
��
�
 	
��
���
 	���	���
��� 	�������
� �
��� 
	�������
������ 

���� � ������. 8

 ���
������ ��!�
 ��� 
�������
���, �
�������
�� �������
� 
�F�� ���	
�
� � �����	�
��� 
�� ��!�����
��
� �����. 
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� �
������ �����# 	�
���
��
�����# ���
��, �	
�
���# 
���
�
 ������
��
� �� ��������� �	�
��. $ ���
���# 
��	����������
�
 ����� 
������
���� !��
��� ���
��� ��
�����%
. 
Lean 	
�
���
 	
�
�
�
� 	�
���
��
�
, ����
 	������
�������
� 	
� 
�
��� 
���
�����, � �
��������� �������� 	���������� � 
�
��
!�
�
�% ��	����
� ���
��� ���
�
����
 	�
������ 
���
������ 	��
����. 

� +����
�� �
�	�
����� 	���
���� � �
�������� �

������
� 
� 	�
����� ���������. Q��
�������� ��	�
�� – ���
������� ������
 
����!���
�
 	�
���
��
��. -������� �

������
� ��

��� Lean, 

�������
����� 	
��
�
��� � ��
���
� �
�������� � 	
��� � 
���������% ��������� �� 

���
 	
�����
 �# �����&�����%, �
 � 
&
������
 ����
�
 	�����
�
�
� � 

��
�
����
�
�. 

� >
�
�
���� �&&��
����# 	��
�A����# 

�
����� � 
	
�
�������� � �����
���. Lean ���	�
�
�����
�� �� 	������ 
��
�
 
	���	���
��, 
#��
���� ��% ��	
��� �
������ ����
�
�. 
�

��������
�
 � 	
�
�������� ��� 
���	������ ��
���������# 
	
�
��
� (JIT) � ����
�
� 	
������� 	

����
�
�� �����

� ��� 
�
������ ����������
� ����
�
� ����%
�� ��%������ 
�
��
���������� ��	����������. 

-	�����
���� ������ 

� �
�������� 	�
���
��
����
�
 ����� � ������� 
��	
������ �����
�. :����� � 
	
�������� 	


�� �
������ ����
�
� 
	
��
��%
 �����
� � ��
����
� ����� ���
�, ����!��� 
!������ � 
	����������. 8

 	���
��
 � �����
����
�� �
�������% ������� 

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

 
�
����
 ����
�� 
	

����
�����. 

� *���������� ��	��
� �� ���# �
�	�# 	�
���
��
����
�
 
	�
�����. C���

���� ��	��� ����%
�� ��

����
� �
����# 	

��� 
(Muda), 
���# ��� ���#
�� �� #�������, ��
��������, 	
���!����� � 
����
�� 	�
�����. $�������� ���
�� "

��
 � ��
�" (JIT) � 
"��
��������" 	
��
���
 �����
����
 �����
� ��
���� ��	��
�, 
����
�
!��� 
�
�

��� �����
��. 

� >
������� �����
�� 	�
������ � ���!���� �
�����
�� 
��&��

�Lean &
�������
�� �� 	���

�������� ��&��

�, � �� �� �# 

�����!���� 	
��� 	
�������. *�

��, 
���� ��� Poka-Yoke (����
� 


 
���
�) � Jidoka (��

�
������� � ���
�������� 	���
��
������), 
	
��
��%
 "��
�����
� �����
�
" � 	�
����, �
������ 	

��� 

 ����� 
� 	������
�. 
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� -	
�������� ��	
���
����� 	�
���
��
�����# 	�
����� � 

�
���
�����. 8&&��
����� 
���������� ���
���
 	�
�
����
�� 
(���
��� 5S), ��
�
&�����
�����
� ��	
���
����� 
�
���
����� � 
�
�������� ������� 	���������� (SMED) 	
��
��%
 ����������
 
��	
���
��
� ���%����� �������. 8

 ���!��
 	

����
�
� � 
�����
����# � �
��� 	�
���� � 
�
���
�����. 

� ���!���� 
	�����
���# ��
��
 ��� ������ �����
��. 

��
������� ���� ���
� 	

��� (	���	�
���
��
�
, 
!������, 

����	
�
��
���, �������� 
����

��, ����

� ��	��
�, ������ 
	����������, ��&��
�) �����
�� �����
� ����% Lean. 8

 ����
 � 
	���
�� ���!���% 	�
���
��
�����# �����!��, 	
��
��� �
�	���� 

�
���
��� �
������

�	
�
��
� ��� �#������� �����
��. 

� >
������� 	�
���
��
����
�
� 
����. )� ���
 

	
�������� 	�
����
�, ��
������� ����!��# ����
��� � ��������� 

���������� 
����, ����!���
� 	�
���
��
�
 ��	����% �	
�
��
���
 
�
�
� 	�
���
��
����
�
� ��!�
�
 �

�������. 8

 �
�
����
�� �� 
��
����&������� 
����, � ��
 ����
����������. 

7�� 	���	���
�� �������
���, ��� �
	�
� 	
������� 
	�
���
��
����
�
� 
���� �����
�� 
���� �� 	��
��
�

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

 
���
���
� 	��������� 	�����	
� Lean �
!�
 
���	���
� �
�
 
	�
���
��
����
�
� �� 20-50% � �������
�
� 

 

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

����
�� ��
�
������
�� 
�����
�% � ����	����% 	
����� �� ��
������# �����#. 

11.4. 	�'%�7 ! &%���! "���8�!�%3% ��%!#�%�$'��. 	%���( 5S 

���
��� 5S 	����
�����
 �
�
� &�������
�����% ��

�
�
��% 

���������� � �	�������� ���
��� 	�
�
����
�
�, ����%��%�� 
������
����� ������ ��� ��	���
�
 ��������� 	�����	
� 
����!���
�
 	�
���
��
�� (Lean Manufacturing). VA �������� 
	�
��#
��
 

 	�
� �	
����# ��
�, ������%��#�� � ����� «S», 

��!�
� �� �


��# 
�
������
 ��%���
� �
�	 � �
������ 
	
������
� 
� �&&��
���
� ���
��� �����. 8
� ���
���, ������

����� � `	
��� � 
�
����� ��

F�����
� ���
�% �������
 �����
�
� 	�
���
��
����
� 
���
��� Toyota, ��	������� �� ��
������� 	

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

$�!�
 	
����
�, �

 ���
��� 5S — �

 �
����
 �
����, ��� 
	�
�

 ���
� 	����� ��� ��
��� ��� 	
����!���� ���


�. 8
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�
�	������� &��
�
&�� �	�������� ���
��� ���

�, 

����
��
������ �� �
������ 
���# ���
���, ��� ��!��� 
	������ 
��	
����
�� ����������
 �&&��
���
, ���
	���
 � � ������������ 
��������. $�������� 5S �� 

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

 �
��� ��!�
, �
���A
 ���
��� ��������
�
 
�
�
�
��. 8

 	
��
���
 
	���
���
 
�����!���
� �%��� 

��
����� 


 �
���, 	

���������� 	�
����� ��� 	

���, ����� �# �������� 
��� ���# �

������
� � �	
�
��
��� �# ��
��������
�� ��
������%. 
8

 
��!� �	
�
��
���
 &
����
����% �����	���� � 


��
�
����
�
� ����� 	���
����. 


%�'!�%�*� (Seiri) 
>����� ��� ����%���
�� � 
��
����
� 

������� ���# 

��
�#
����# 	�����

�, ���
�����

� � ��
�����
� 

 
�#, �

 
����%
�� ����!���� ��� ��
�������� ��� 
������ ���

�. /��� — 

�����
� ��A ������ � ���
���
 ���
�, 
��
�
!��� ����
� 
	�
�
����
�
 � �������� ���������� ���	
���
�, �


��� �
!�
 


�����
� � �������
� ���

�. >����
�� ������� 
 

�, �

 
�
���
�, 
� �

 ����
�, 
��
�����
�� �� ���
����# ���


� ��	
���
����� � 
���
���
�
� ��� 	�
���
��
����
�
 	�
�����. "���!��� 	�����
� 
���
 �����%
�� ��������, ���
 �������
 	�������%
�� � �	�������
 


�������� ���
� ��� ���������� 
�����. 


%"�U���!� �%�J�*� (Seiton) 
>
��� �������� ����!��# ������

� ���
�	��
 �
�	 

����
�����
�
 � ���
���
�����
�
 ���������� ����
 ��
�#
���
�
. 
'�%���
� 	�����	 — «���

 ��� ��!�
� ����, � ��!��� ���� �� 
��
�� ���
�». 8

 
������
, �

 ��!��� ���
�����
, ��!��� ��
��� � 
��!��� �
�����
 �
�!�� ���
� ��
A ��
�
 
�
�������
� � 
����
�
�
�	�
� ���

 #�������. >�� �

� ���
���%
�� 	�����	� 
���
�
����, ���


� ��	
���
����� � 	
����
��
����
�
� 

�#�
�
�������# 
	������, �

�� ���������
��
� ����� �� 	
��� � 
	����������, � 
��!� �����
� ���� 
���� � 
���
�. Q��

 
��	
����%
�� ���������� �����
��, 
���� ��� �����
��, �
���
�� � 

��� �� �
����!�#. 


%���8��!� � 4!$'%'� (Seiso) 
8


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

	
����!���� ���


� �� ���
��� ���
�, � 
��!� ��	����
�
 �
�

���� 

�
���
�����. Q��


� ����� 	
�����
�� �� 

���
 ��� 

��
�
��� 
�����, �
 � ��� �
�

����, 	�� �


�
� ��!��� ������
 ���
���
 
	�
�
����
�� &�����
�����
 �����!���� 
����
�. �

������� 
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���
�

�
����
 

����%
 �� ��
��� ��
�# ���
��# ���
, �

 	
��
���
 
�� 
��
�������
 	�
�
��
� ���	����% 
�
���
����� � ������
� 
	

���������� 	�
�����, 
���� ��� �
���� �����, �������	������ 
��
��� ��� ��
������ ����. Q��


� �
��
��
�� &
��
� �!������
� 
	�
����� � 
�#������
�
 
����!������. 


'�����'!#�6!J (Seiketsu) 
�
�����
������ ��	������� �� �����	����� � ���&�����% 

�����# 	���
��, �
�
����
�# �� 	����# 
��# �
�	�# (�
�
��
���, 
�
��%����� 	
�����, �
���!���� � ���


�). +������
���%
�� ��
��� 
���������� �
�����
�, ���
������, ���-���
� � 	�
������, �


��� 
��������
���%
, ��� �
�!�
 �������
� ���
��� ���

, ��� ��	
���
� 
��
��� � ��� #����
� ���
�����
�. 8
� �
�����
� �
�!�� ��
� ����
 
	
��
�� � �
�
�	�� ��� ���# �

������
�, �

�� ��!��� �
� 
	
����!���
� �
�
����
�� ��
���� 	
����� � ���


�. /��� — 

	���

���
�
� 

��
 � 	��!��� ���&&��
����� ��

��� ���

� � 
�����
� �
��� 	������ 	���������. 


%���2��$'�%���!� (Shitsuke) 
>�
�� "S" — �

 �� 	�
�

 ���, � 	
�

���
� &
����
����� � 

	
����!���� ���
�����	����, 	������� 

��
�
 �
��%����� 
��
��
������# 	����� � �
�����

�. 8


 �
�	 	
����������
 
�
������ 
��
� �
�	
��
���
� ����
���, ��� ��!��� �

������ 

�
����
 ��!�
�
� 5S � ��
���
 ����
���
 � 	�
����� 	
�

���
�
 
���������. 8

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

�
�� ���
�
��
��, 	�������� � 	

������ �����# 
	���
��, � 
��!� �
�������� 	���
���� � 	�
���� ������

�� � 
��������� �
�����

�. �
�������
�
����� 
������
, �

 5S 

�
��
��
�� ��

F�����
� ���
�% 	
��������
� ���
����
�
� � 
�������� ��!�
�
 ����� �
�����. 

7�� ��������# 	���	���
��, �
������#�� � 	
������% 
�
������

�	
�
��
�
� � �&&��
���
�
�, ��������� ���
��� 5S 

�����
�� 	����� � ����
��� �
��
�������� ��!��� ���
� �� 	�
� � 
����!���
�� 	�
���
��
��. 8
� ��

�
�
��� �� 
�����
 �����
�����# 
��	�
�����# �����
����, �

 �����
 �A �
�
�	�
� ��� 	���	���
�� � 

������������ ���������. >�� �

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

���
�, � 
��!� ��������� �
�����
�
 ��#� �

������
�. ��	���
� 

��
���� � 	
����!���� 	�����	
� 5S �
����
 	�
���% 
��
�� ��� 
����������
 ��������� �
��� ��
!��# ���
�����

� ����!���
�
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	�
���
��
�� � �	
�
��
���
 �����
����
�� �
�
� 
	�
���
��
����
�
� 
����, �

 �����
�� 	��
��
�

� 
�
������
����
� ��
�
������
� 	
��
��� �������
���. 

��'��(�%� %�!$��!� M'��%� 5S 

%�'!�%�*� (Seiri) — �'�����!� �+8�%3% %' ���+8�%3% 
"� �

� ��%���
� �
�	� 	�
���
��
�� 
��
������ ������ ���# 

	�����

�, ���
�����

�, ��
�����
� � �
�����

�, ��#
����#�� �� 
���
��� ���
�. /��� — 
��
�����
 

����
� ��
�#
����� ��� 
��	
������ 
�����# 
	������ ������
� 

 
�#, �


��� ����%
�� 
���������, ��
��������, ��
������� ��� 	�
�

 �� ��	
����%
��. 
�������� ����!��# 	�����

� 	
��
���
 �����
����
 �
���
�
� 
���	
���
�, 
��
�
��
� ����
� 	�
�
����
�
 � �
���
�
� �����, 
��
��������
� �� 	
���. 7�� �&&��
���
� ���������� ��	
�����
�� 
��

� «������# �����
�»: �� ��� �
���
������ 	�����
� ����
�� 
������� ����� � ��������� ��
� � 	������ �
������. V��� � 
������ 

	�����A��
�
, ������� ��
��
�����
�
 	���
�� (��	�����, ������ 
��� ������) 	�����
 � ������� �����
� �� ��	
�����
��, ��
 
	�������%
 � �	�������
 

���A���% «�����
����% �
��» ��� 
���������� 
�����. -�
���
����
� ������� 
 ��
 �
��������, 
	���������� � ����
� ���

 ��� �
��������� �� ���
��� ���

 
	�������
�� �
����
���
 ��� 

��
�
������ ���
�. 


%"�U���!� �%�J�*� (Seiton) — 	�$'% ��J *�8�%5 ��I! 
>
��� ��	���
� �
�
��
��� � �������� ����!��# ������

�, 


�
�������, ����
��
����
 ��
�#
����� 	�����
� �������%
�� 

���� 
����
�, �

�� �# ���
 ����
 ���
�, ���
� � �����
� �� ���

, 
����������� ����� � ������. $ 
��
�� �

�
 	�����	� ��!�
 
�����
�
� 	�����
: «*��

 ��� ��!�
� ���� � ��!��� ���� �� ��
A� 
���
�». -���������� �
�!�� ��
� ��
��
���
 	
��
�
� � 
���
�
����
�, ���
���� ���


� ��	
���
����� 	�����

�. 
>�������
�� 
������� ���������� �
�
�
��: ��	
����%
�� �
�
��� 
���
�����

� �� 	�����# (shadow boards), ���

��� ������
��� ��� 
��������# ��
��
��� 	�����

� ��� �
�, �A
��� ���	��� �� 	
���# � 
�����#, � 
��!� ��	
����� �����
�� ��� 
�
�������� �
� #������� 
��� 	�
#
�
�. >�����
�, ��	
�������� ����
��� ���

, �������%
�� 
� �
�� �A��
� �
������
�
� ���

����, �
������ ����!��� 
	���������� � 	
����� 	�
���
��
����
�
�. 8

 �� 

���
 �������
 
�&&��
���
�
�, �
 � �����
����
 ���!��
 ���
�
�
�
� 
���
� � 
	
�����
 ���
	���
�
�. 


%���8��!� � 4!$'%'� (Seiso) — �"%�*� ! ��%���*� 
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8


 �
�	 ��#
��
 �� ����� 
����
� ��
���. +�������
� 
	
����!���� ���
���
 ���
� � ���


� �
��
��
�� ��

F�����
� 
���
�% �!������
� ���

� ��!�
�
 �

�������, � �� 

�����
� 
�������, �
��
!���
� �� ���!�� ��
���. '
���	��� «��
��� ��� 
���	�����» 
������
, �

 �
 ����� 	�
����� ��
��� ���

��� 
�����
����
 
���
�����
 
�
���
����� � 
���!�%��� 	�
�
����
�
. 
8

 	
��
���
 �� �����# �
����# ������
� 	

���������� 	�
�����: 
�
���� !���
�
��, �������	�A���� ��
���, ���
� ���
�����

�, 
��
	����� 	���, �


�
� �
!�
 	�����
� � 	
�
����, ��� ��!� 	�
�

 
������
� ���	
�
!���� 	�����

�. Q��

� � �#
!���
� ���
��� ���

 
�� 

���
 �	
�
��
���
 �
�����% ���
	���
� � �
�&
�
�
� ���
��� 
�����, �
 � ��	����% �����
 �� �����
�
 	�
������, 	���

������ 
�����������, � 
��!� 	�
������
 ��
� ���!�� 
�
���
����� ����
���� 
��
��������
�� ��������% � ��
������% �����# ����	����
�
��. 
8

 &
������
 � �

������
� ����
�
 

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

� ���

�. 


'�����'!#�6!J (Seiketsu) — ��*������!� +$��N� 
�
�����
������ ��	������� �� &
���������% � 	
����!���� 

	����# 
�A# 	�����	
� 5S. "� �

� �
�	� �������
���%
�� �A
���, 
	�
�
�� � 	
��
��� �
�����
�, 	�
������ � 	������ ��	
������ 
�
�
��
���, �
��%����� 	
����� � 	
����!���� ���


�. 8

 
���%���
 �
������ ���������# ���
������ (��	�����, ���-���

�, 
&


���&�� «�������
�
» ���
���
 ���
�, ���

��# �
�
�), ���&��
� 
��
��� � 

��
�
�����# �� �
��, � 
��!� 	�
����� 	�
������� 
����

�. $�� �
�����
� �
�!�� ��
� ����
 �
�
�	��, 
��
������ � 

����
����� ��� �
��%����� ����� �

���������. >�
�
��
�� 
���
���
�����
� 
������� 	���
���� 	
 ���� ��	��
�� 5S, �

�� 
��!��� 	
����� ��
% �
�� � ��!�
�
� �
��%����� 	�����. 
+��������� ���
������ ����
� � 	�
����� 	
�
��%
 �
�
�
���
��
� 
�
��%����� ��
��
������# �
�����

� � ������
� 

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

�����
� 
�
��������� � 	��!���� ���	
�����. 8


 �
�	 �����
����
, �

 
�
�
����
�� ��������� �� ����%
�� ����������, � �
��
��
�� 
���
�% 	
��������
� ���

�. 


%���2��$'�%���!� (Shitsuke) — ������I��!� � ��!�74*+ 
>�
�� �, �
��
!�
, ����� ��
!��� �
�	 — �

 &
����
����� 

��

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


�
� 
�
��%����� 	�����	
� 5S �
��
��
�� ��
��
������ � 	�������� 
	
�������� ��� ��!�
�
 �

�������. 8

 
�����
 	
�

���
� 
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����!��, �

������ � ����
�
 	������ �
 �

�
�� ���
�
��
��. 
7�� 	
����!���� � �����
�� ����
��� 5S ������%
�� ���
��� 
	

������, 	�
�
��
�� ���������� 
����%��� 
������� � ��������, 
� 
��!� 
�������%
�� ���
������ ���	���� 	
 	
������% 

����
��A��
�
�. $�!��% �
�� ����%
 ���������� ����
� � 
���
��� 
�����, ������
�
� �


��# �����������%
�� (��	�����, �� 
��&
�����
���# �
���#), �

�� ��!��� �
� ����
� 	�
����� � 

����
� ��� ���������. /��� Shitsuke — �� 	�
�

 ���
���
� �%��� 
����
��
� 	�������, � 	����
� �� 	
������� ����
�
� ���

�, 

������
����
� � �&&��
���
� ���
��� �����, �
�������� �# � 
���
�����	���� � 	
�

���
�� �
�������
�
����%. J
���
 	�� 
�
�
�!���� �

�
 �
�	� ���
��� 5S 	
��
�
�% ���������
 ��
� 
	

������ ��� ���
�����
 ��	������
�
 ���������. 

���!&+I�$'�� �������!J $!$'�&7 5S 
$�������� ���
��� 5S �����
�� �
��
��������� ���
� ��� 

�%�
�
 	���	���
��, �
�������
�� � 
	�����
��
�� �
�������
��. 
V�
 	��������
�� 	�
�
���%
�� �����
����
 ������ 	�
�

�
 
��������� �������
 	
�����. 8
� ��

�
�
��� �
���A
 
��
�� ��� 
	
������� �&&��
���
�
�, �����
�� � ���
	���
�
� �� ���# ��
���# 
	�
���
��
����
� ��� 
&���
� ���
����
�
�, 
����&
������ ���
��� 
	�
�
����
�
 � �
��� 	�
���
����% � 	���
��% �����. 

���
���
������� 	
�#
� � 
���������� � �
�����
������ 
���
��# ���
 �� 

���
 �������
 ��
�
������� ���, �
 � ����
�
 
�����
 �� ��%����� ������-	
����
���, �	
�
��
��� &
����
����% 
����
��� 	
�

����# ��������� � 

��
�
����
�
�. 

�#&��!&7� ��#+�('�'7 �������!J 5S 
� **�
�������� ������� 	
���� ���
�����

� � ��
�����
� 

�� 50-70%:** )� ��A
 �A
�
� ���
���
������, �
�����
����
�����# 
���
 #������� � ��������
�
 �
�
�
��, �

������� 
��
�
 
�����
����
 ������ ������� �� 	
��� ��
�#
����# 	�����

�. 8

 
�����������
 	�
�

�, ���
���
 	�
���
��
������ ����� � ���!��
 

���% �

�����
�
� 	���
����. '�!��� ���
�����
 ��� ��
����� 
����
 ��
A 
�
�������
� ���

, �

 ����%���
 ���	
���
� � 	

��% 
�������. 

� **>
������� 	�
���
��
����
�
� 
���� �� 10-30%:** 

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

��� ������� �� 
	
��� � 	����������, � 
��!� ���������� ���
�
���� ���
���
 ���
� 
��	����% �	
�
��
��%
 �
�
� ������������
� � �
�����
� 
	�
���
��
����
�
�. �

������� �
��
 �
����


��
��� �� 
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��	
������ ��
�# 
��
���# �����, � �� �� 	��
�
����� 

���������
���# ������
�. 

� **���!���� �
�����
�� ��&��

� �� 25-40%:** Q��


� � 
	
���
� �� ���
��� ���
�, ��
��������
� 
�����!���� 
����	����
�
�� 
�
���
����� (����
���� ��������
� ��
��� � 
	�
�����) � 	�������
� ��	
���
����� ���
�����

� 	���

�����%
 
�
�����
����� 
���
� � ��&��

� � 	�
������ ��� ������#. 8

 
	���
��
 � ��������% �����
�� �
����
�
 	�
���
� � ���!���% 
��
��
 �� 	������

�� ��� �
�������% �����. 

� **���������� 	�
���
��
�����# 	�
����� �� 15-40%:** 

8��������� ����!��# 	�����

� (�
�
��
���) � ����
�����
� 
���������� 
�
����#�� (�
��%����� 	
�����) 	
��
��%
 
�&&��
���
 ��	
���
��
� ���%����� 	�
�
����
�
. 8

 �
!�
 

��
�
��
� 	�
���� ��� �
�
�
 
�
���
�����, ���������� 
	�
���
��
�� ��� ���������� ������
� 	��
�, �����
����
 ���!�� 

	�����
���� �����!��. 

� **�
�������� ������� 	���������� 
�
���
����� �� 30-

50%:** �
�����
������ 	�
����
� � �
����
� ���	
�
!���� 
��
�#
����# ���
�����

� � ��
���� ��� 	���������� �����
����
 
���
��%
 �


 	�
����. 8

 
�
����
 ���
���
 ��� �����# 
	�
���
��
�, ��� ���
�� ����� 	�
������ 
�����
 ���
�
� ���	
���� 

�
���
�����. 

� **���!���� ��
��� 
�����
���� �� 40-60%:** �������� 
	��	�
�
���, 	
����!���� ���


� 	
�
�, 	�������
� #������� 

	����# ��
�����
� � ���
�����

�, � 
��!� �A
��� ������
��� 

	����# �
� �
���%
 ���
	����% ���
��% �����. 8

 ��������
 
�
�����
�
 ������
��# �������, �������
 ���
��� 
���� � ���!��
 
���#
�� �� �
�	������� � ���������
� 
����!������. 

� **��������� �
�����
�
 �
�

���� �

������
�:** +��

� 
� ���

�, 
������
����
� � ���
	���
� 	�
�
����
�� �����
����
 
	
�����
 ��
���
�
�A��
�
� �

������
�, �# �

�����% � ����
�
 
	�����
�
�
�. 8

 �	
�
��
���
 &
����
����% 	
��
���
� 
�
�	
��
���
� ����
���, ���!���% 
������
� ����
� � ��������% 
�����
����
��� � �
����
���. 

$ ���
���# ��������# 	���	���
��, ��� �����
�% �����
���
 
	

������ ��� 
	
�������� 	�
���
��
�����# 	�
����
� � 
	
������� �
�����

� 
����, ��������� 5S �����
 
�
����
 ��!��% 
�
��. -�
 �� 

���
 �	
�
��
���
 	
������% ����
��� 	�
���
��
��, 
�
 � &
������
 � �

������
� 

��
�
����
� 

�
����� � ��
��� 
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���
���� ���
�, 
�
���
����% � �����
�� ��	
�����
� ���

�. 8
� 
���
��� ���
�	��
 ��
�����

�
� ��� ��������� �����# 	�����	
� 
����!���
�
 	�
���
��
��, 
���	������ ��

������ �
�
 � 
�
������

�	
�
��
�
� �� �����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$ 

1. $ �A� ����
�
� ����!���
�
 	�
���
��
��? 

2. '��
�� 
��
���� 	�����	� Lean-	
�#
��? 

3. $ �A� ����%���
�� &��
�
&�� Toyota? 

4. '���� 	

��� ��
�����
 ����!���
� 	�
���
��
�
? 

5. Q

 
��
� �
���� 5S? 

6. '�� �
�	� 5S ������%
�� �� 	���
���? 

7. '�� ����!���
� 	�
���
��
�
 �����
 �� �����
�
? 

8. '��
�� �
�� 	���
���� � Lean-���
���? 

9. '���� 
����
�
� �
�����%
 	�� ��������� Lean? 

10. >
���� ����!���
� 	�
���
��
�
 ���
��
�� 
�
��
��������� ���
�����

�? 
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,��
� 12. ��@����,�� ���0�

�
. �������
���� 
	�;��
�� �����
��
�
� ��
���
 � �
��, 

12.1. �%�J'!J % �%#&%8�%$'JN �%�7N '�N�%�%3!4�$*!N ��2��!5 

�
��������� 
�#�
�
��� ���������
 ����%
 	
�#
�� � 
�	�������% 
	�������� � 

�����%
 �
���, ���	�������
��� 
�
��
!�
�
� ��� 	
������� �&&��
���
�
� 	�
���
��
��, 
�
�������� �����!�� � ��������� �����
�� 	�
������. 
J�#�
�
�������� 
����&
������ 
#��
����
 ��� ��	��
� 

	�����
��
�
 �����!���
� — 

 	�
��
��
����� 	�
������, 

	
�������� 	�
���
��
�����# ����
� �
 �	�������� ��
!���� 
��	��� 	
�
��
� � �����
����
��� � �����
���. $ �	
#� C����
��� 
4.0 	���	���
�� 	
����%
 �
�
�	 � ���
����
���� ���
�����
��, 

���� ��� ������
������ ��
�����
, C�
����
 �����, �
�

������ � 
����
���
� 	�
���
��
�
, �


��� ��A ����
���
�� ����� ���� 
���
�
�	�� ��� ��#
������ �� �
���� �
���	
�����
� ������

��. 
8
� 
�#�
�
��� 	
��
��%
 �
�����
� ������, ���	
����� � 
���
�
	�
���
��
������ 	�
���
��
������ ���
���, �	
�
���� 
���
�
 ������
��
� �� ��������� ����� � �������������� 
	

����
�
� 	

����
����. 

>�
��������� �
�

� � ��

��
����
������ ���
��� �
��� 
��

F�����
� ���
�% �
�������
�
 	�
���
��
��. -�� �� 

���
 
	
����%
 

��
�
�, ��
�
�
� � ���
	���
�
� 	�
���
��
�����# 

	������, �
 � �����
����
 ���!�%
 �������
�
� 

 ���
������
�
 
&��

��, ����������� ����� 
���
� � 
�����
����. $�������� 
�
����
��
����# �
�


� (�
�


�) 	
��
���
 
	
������
��
� 
���
��� 	�
�����, ��� ���
��� � ������ �
��
 �&&��
���
 
�����
����
�
��
�, ��	
���� ��
!��� ������ ��
���, ������, 
	
������ � �	��
���. 8

 	���
��
 � �����
����
�� ���������% 
	�
���
��
����
�
�, ��������% �
�����
������ �����
�� � 
�
�������% ������� �� ��	
������ 	
�

��%��#�� 
	������. 

C�
����
 ����� (IoT) � 	�
���
��
��, ��� >�
��������� 
C�
����
 ����� (IIoT), 	
��
���
 	
���%��
� &��������� ��
�
��
��, 
������, ����
�� � ������ 
�F��
� � ��
�, �
����� ������ � ������
� 
�������. 8

 ��A
 �
��
!�
�
� ��	������
 

���!���
� 
	�
���
��
����
�
� 
�
���
�����, �
�
�
���
��
� 	�����
�� 

���!�%��� �����, �	�����
� ��	����� � 	�
��
���
��
� 
	

����
�
� � 
����!������. "�	�����, ��
���� �
��
 

���!���
� 
�������% �
���
�, 
��	���
��� ���
� ��� ���#
� �������, 
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��

��
������ 

	������ 	����	��!����� 
 �
��
!��# 
����	����
�
�# � 	
��
��� 	����
� 

 ����
���
�
 � 	�����
���
�� 

����!�����%. J��
� 	
�#
� �����
����
 �
������
 ����� 	�
�

� 

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

C�����
������ ��
�����
 (CC) �����
�� ���!���� ���
� �
�
� 
	�
�������
� ���
�%���. CC ����������
 �
����� 
�FA�� �����#, 
�����������# IoT-��
�
��
���� � ������� 	�
���
��
������� 
���
�����, ������� ����
�� ���
�
����
�
� � 
	
�������� 
	�
���
��
������ ���&���. :��
��
�� ������
�
 
������� 
��	
����%
�� ��� 	�
��
���
����� �	�
��, �	�������� �����
�
� 
	�
������, 
	
�������� �
���
��� � ��!� ��� 	�
��
��
����� �
��# 
	�
���

�. CC �	
�
��� ��

�
��
 	������
� 
�
��
������ 
�	������������ �������, ������
� �
�
�
�� �����
��, ������� 
��&��
�, ������
��� ��� ���
������
�
 �����, � 	
����
� 
���% 
�&&��
���
�
� 	�
���
��
�����# 	�
����
� �� ��A
 ����������
� 
���	
���� � ������%����� ���
����. 

:���
���
� 	�
���
��
�
, ��� 3D-	���
�, ���
�%��
�������
 
	�
���� �
������ 	�
���

�. 8
� 
�#�
�
��� 	
��
���
 ���
�
 
�
�����
� 	�



�	�, ���

������
� ��
!��� ��
��� � ���
�
� 
��
��
������
� ��
!�
�
�% � 	�
���
��
� ���

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

� ��� ��	����# ���
�� 
	
 
���
����%, �

 �
������
 ��������� ��	��� � ��������
 ����� 
��#
�� �� ���
�. $
��
!�
�
� ��	
���
����� ��������# ��
�����
�, 


 ��
���
� � 	
�����
� �
 ��������, 

������
 ���
��� 
	���	��
��� ��� ���
����� � 
���# 

�����#, ��� ���
�
���������, 
����������� � ��

�
������� 	�
�������
�
�, 
���	������ 
���	�������
��% ����
�
� � 	�
���
��
��. 

7�� 	���	���
�� �������
���, �
������#�� � 	
������% 
�
������

�	
�
��
�
� �� ���
�
� �����, 
�
����
 ��
�����
 
��������� 
�#�
�
��� ��

��
������ � �
�

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


��� �����
�� 
��
� �� ��%����# 

������ 
��
�
���� �
����. +����
�� ��&�
��# ���
�� �	�������� 
	�
���
��
�
�, 
��
�����# �� 	�����	�# IIoT � CC, ���
������ 
��!�
 ��� ��

�
�����
�
���� � 	����
� 

�����, ��� 
�����
�� 
���
��� 

��
�
�, �
�
�
�� �����
�� � 
	
�������� �
���
������# 
��	
���. �
������
������ 	�
������ 	
 ��&�
������� ��
�
����, 
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���� ��� "/�&�
�
� �������
�� – 2030", �
���%
 ����
	���
��� 
���
��� � 	���
�
����%
 ��
�#
����� ���
�����
� ��� 

�#�
�
������
� �
���������� 	���	���
��, �
�������� ���
����� 
� 	�������� �����
���� � ���
�

�#�
�
������ ���

��. 8

 
	
��
���
 �� 

���
 	
����
� 	�
���
��
����
�
�, �
 � ������
� 
�����
�
 ���
��� ����, �
������ �
��� ���
�
�����&����
������ 
���
��� ���
� � ��
������� ���
�
� 	�
���
��
�
 � ��
������� 
��	
��� 	
�
��
�. 

12.2. �%�J'!J ����!�%���!J �%'��"�%$'! � &�'��!���N (MRP) ! 
����!�%���!J ��$+�$%� ������!J'!J (ERP) 

>�����
����� ��
��������# ������
� (Material Requirements 

Planning, MRP) — �

 ���
��� �	�������� 	�
���
��
������� 
��	����� � �
�
������� 	�
���
��
�����# 	���
�, �


��� 	
�
���
 

	������
�, ����� ��
������, � ���
� �
�����
�� � � ���
�� ��
�� 
��
�#
���� ��� ��	
������ 	�
���
��
����
� 	�
������. $ 
��
�� 
MRP ��!�
 �����
 	

����
�
�� � �
�	
���
�# � ����� �� 
��
�� 

��
��
�
 	�
���
��
����
�
 ���	������ (MPS) � �	���&������ 
������� (Bill of Materials, BOM). 8
� ���
���, 	
��������� � 1960-# 
�
��#, �
��� 	���
� �
�	�%
������
����
� ��

�
�
���� ��� 

	
�������� 	�
����
� 	�
���
��
�� � ����	
�, �����
����
 ���!�� 
���� ��&���
� ��� 	�������
�� ��	��
�. 

>�����
����� ������
� 	���	���
�� (Enterprise Resource 

Planning, ERP) — �

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


��� 

�F������
 ��� ��%����� ������-	�
����� 
���������� � �����% 
	��
&
���: 	�
���
��
�
, ����	��, �	�������� ��	
����� 	
�
��
�, 
	�
��!�, �����
���, &������, ��#���
������ ���
, �	�������� 
���
��������� ��������� � �����
����� 

�
�������. ERP-���
��� 
	����
����%
 �
�
� �
������
� �����
�� MRP (� MRP II — 

	�����
����� 	�
���
��
�����# ������
�) � 
#��
���%
 ��% 

	�����
���% � �
��
��������% ���
����
�
� 	���	���
��, 

���	������ ���
�����
����
� #������� �����# � ���#�
������% 
��&
������ ��!�� ���������� 

������ � ������
� �������. 
-��
���� ���� ERP — 	
����
� �&&��
���
�
� � 	�
�����
�
� ���# 

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

-��
���� &������ ���
��� MRP ���%��%
 ����
���
 
��%����# ��	��������. $
-	����#, �

 
	��������� 	

����
�
� � 
��
������# �� 
��
�� 	�
���
��
����
�
 	����: ���
��� 
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��

��
������ ������
����
 ��
�#
����� 
�FA�� ����� � 
�
�	���
�%��#, ��#
�� �� ���&��� 	�
���
��
�� �


�
� 	�
������ 
� �
�
��� ������� (BOM). $
-�

��#, MRP ��	
����
 ����A
 

	
������
�
 ������� ������, 	
��
��� 
	������
� ��
�
������ 
	��
�� ����	�� ��� 	�
���
��
�� � ��A

� ��
��
 �� #������� � 
���������� ������. 

���
��� 
��!� 
	�������
 ����� ���������� �����
�, 
	�
��
�����, �
��� �
�	
���
� ��
�#
���
 ����	�
� ��� 	�
�����
�, 
�

�� 
�� ���� �
�
�	�� 

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

�. '
�
�
�� ��
��� ��	��
� 	
��
���
 


���!���
� ������� ��
�����
� � ������
� ������� � 	���

�����
� 
��� ��&���
, 
�� � ����

��
� ���
	�����. 

'�
�� 

�
, MRP &
������
 ���&�� 	
�
��
�, ��
������� 
������ 
 	
�
������# � ��
��# �
�
����, �

 
���	������
 
��
��������
� 	
�
�	����� ��
�����
� �� �����. ���
��� 
��!� 
�	������
 ����������� � 	�
���
��
����
� 	����, ���
�
 
���	
������ � �
����
��
���� �	�
�� ��� 	�
���
��
�����# 
�
��
!�
�
�� � 	������
���� 	

����
�
� � ���&��� ��� 
	
����!���� �
������
�
 	�
����� 	�
���
��
��. 

>��������
�� ERP-���
�� ����%��%
�� � ����
����# ��%����# 
��	��
�#. $
-	����#, �

 ������ ��&
�����
���� ���� �����#, ��� ��� 
������ �
�	���� #����
�� � ���
�����
����
� ���
���, �

 
����%���
 ������
����� � 
���	������
 ���
�
�
�
� ��&
������, � 

��!� �A �
�
�	�
�
� ��� ���# 

���
�. $
-�

��#, ERP-���
��� 
��
�������
 ��� ������-	�
�����, ��

��
������ � ���#�
������� 
���
��� 	


�� ��!�� ���������� &�����
�������� ��	���������� 

� 	
��
��� 

���!���
� ���� !�������� ���� 	�
���
� ��� ������. 
:�

��
������ ��
����# 
	������ �
������
 
�FA� ����
�
 


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

��%��#�� �����. >
������� 	�
�����
�
� ���
����
�
� 
�
�	���� �
�
����
�� �� ��A
 	���
�
������� ���
�
��
�� 	
��
� 
���
��� 
 �
�

���� ���, ���%��� &�����
��� 	
����
���, 
	�
���
��
������ ����� � �
���
������� 	


�� � ��!��� ������
�
 
�������. 

7
�
�	 � ��
������� � 

���� ������ �������
 �����
�
 
�	�����������# �������, 	
��
��� 	������
� �
��� ���������� � 
�
��
�������� ��!��� �������. '�
�� 

�
, ERP-���
��� 
�	
�
��
��%
 �
�������% 
	�����
���# ��
��
 �� ��A
 
	
�������� 
	�
����
�, �&&��
���
�
 �	�������� ��	����� � ���������, � 
��!� 
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���!���� �������
��
����# ���#
�
�, �

 
���	������
 
�����
�����% ��
�
��% ��� �
�	����. 

$ �������
��� ���	��� 	�
��������� 	���	���
�� � #
������ 
��
���
 ������%
 ERP-���
��� �� 

���
 ��� 	
������� ���
������ 
�&&��
���
�
�, �
 � ��� 
���	������ �


��
�
��� ��!�����
���� 
�
�����
�� �	�������� � 	
������� �
������

�	
�
��
�
� �� 
��
������# �����#. >
	�����
�
�% 	
����%
�� ��� ���
��� ������ 
� 
����
� ERP, 
���� ��� SAP (
�
����
 SAP S/4HANA), Oracle 

(��	�����, Oracle Fusion Cloud ERP) � Microsoft Dynamics 365, 

	�������%��� �
�	������� ������� ��� ��������# 

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

 ���
��# ������

���
�, ���
���%��� 
�	���&��� ����
�����
�
 ���
�
��
����
�� � ������-	���
��. 
$�������� ERP ���

 �����
�� ���
�% �
������
����
� 	�
������ 
��&�
������� ��
�
����, ��	�������
� �� �
���������% 
	�
�������
�
 ���

��. 

12.3. ����!�%���!� ��%!#�%�$'����7N ��$+�$%� (MRP II) 

Manufacturing Resource Planning (MRP II) — �

 �
�	������� 
�����#������� ���
��� 	�����
����� � �	�������� ����� ��������� 
	�
���
��
����
�
 	���	���
��. MRP II 	����
�����
 �
�
� 
�����
����
� �����
�� �
���	��� MRP, �


��� &
�����
������ 
	��������
����
 �� ��
������#. $ 

����� 

 MRP, MRP II �� 

���
 
�	������
 ��
�������� � �
�	
���
���, �
 � ��
�������
 
	�����
����� 	�
���
��
�����# �
��
�
��, ��
����
� &�����
�
� 
	�����
�����, � 
��!� �
�����
����� ��������# 	�
���
��
�����# 
���������. 8

 	
��
���
 �
�	����� �
��� �&&��
���
 �	�����
� 
���� 	�
���
��
����
� ��	
��
� 

 �
��
�������
�
 ������-

	�����
����� �
 
	���
���
�
 �
�
�
��, 
���	������ ������ ��!�� 
�	�
�
� � 	����
!�����, 
	
�������� �������� 
�
���
����� � 

���
��# ������
�. 

���
��� MRP II ���� ������

��� � 1970-# � 1980-# �
��# ��� 


��
 �� 	

����
�
� � �
��� ��
�����
����
� 	
�#
�� � �	�������% 
	�
���
��
�
�, ��#
����� �� ����� 	�
�

�
 �
�
�
�� ��	��
�. -�� 
�
��� �
�

� � 	
������% �
��� ���
��# ���
�� 	�����
����� 
������
� 	���	���
�� (ERP), �


��� 
#��
���%
 ��� ��	��
� 
�������. -��
���� ���� MRP II — 
���	���
� ��	
������ 
	�
���
��
����
�
 	���� 	�� ����������# ��
��
�#, ����
�����
� 
��	
���
����� ���# ���
� ������
� � ��
��������
� ��
���
�
����� 
	

����
�
�� �����

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

�, 	
�
��
��� &�����
��# 
� 
	�����
���# �����, � 
��!� ������

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

 2 �
 10 ��
. 6�����-	��� ���!�
 
��
�
� ��� ���# 
	
�����%��# ��
���� 	�����
�����, ������� 
���� ��	�������� � 

���������� ��� 	�
���
��
����
� � &�����
�
� ���
����
�
�. 

8
�	 ����!�%���!J ��%��8 ! %����6!5 &
�������
�� �� 
�
����
����� 	�
��
�
� 	�
��! � 	�
���
��
������� �
��
!�
�
��� 
	���	���
��. /��� — ���
� 
	
�������� ������ ��!�� 
��, �

 
���
� �


� ��	�
�, � 
��, �

 �
�	���� �	
�
��� 	�
�����
�. )���� 
���������%
�� ������ 
 �	�
��, 	�
���
��
������ �
��
�
�, ��	��� 
� &�����
��� 	
����
���, �

�� ������

�
� ��������
���� 	��� 
	�
���
��
�� � 	�
��! �� 12-18 ������� �	����, 
���	������ 
�
������
� ��	
������ �����
� � ����������% �����!��. 

��������!� $��%$%& ���%���
 � ���� 	�
��
���
����� ������# 
	

����
�
�� ����� � �&&��
���
� �	�������� 
������� �������� 
�����

�. C�	
����%
�� ��������� ��

�� 	�
��
���
����� 
(�
�
��
�������, ���	��
���) ��� 
����� ������# 
�F��
� 	�
��!. 
'�
�� 

�
, �	�������� �	�
�
� ���%���
 
����

�� � 
	��
��
�����% �����
���# �����
�, �	�������� 	
�
&���� �����
� � 
�����
����
��� � 

���
� 	�
��! ��� 
���	������ ��
��������
� 
��&
������ 
 �
�
�	�
�
� 	�
������. 

"� 
��
�� 	���� 	�
��! � 
	������ �������
����
�� ������� 
����������� 	��� 	�
���
��
�� (Master Production Schedule, MPS). 

8

 ��
������ 	���, �


��� 
	�������
, ����� �
����
��� ���� 
	�
������ � � ���
� �
�����
�� �
�!�� ��
� 	�
�������� � ��!�
� 
�������
� ��
������ (��	�����, ������ ��� �����). MPS �����
�� 

��
���� �������
� ��� ���# 	
�����%��# �
�	
� 	�����
�����, 

���	������ ���#�
������% 	�
���
��
�����# 	�
����
� � 
��	
���
����� ������
�. 

C�#
�� �� �����
�
 ���������
�
 	����, ���
��� MRP II 

��

��
������ ������
����
 ��
�#
���
� �
�����
�
 ���# 
�
�	
���

�, ����� � 	
��&������

�, �


��� 	
���
��
�� ��� 
	�
���
��
�� �


�
� 	�
������. 8


 �����
 
�����
����
�� � 
���

� �	���&������ ������� (Bill of Materials, BOM), 
�����# 
��	��
� � 
!������# 	
�
�	�����, � 
��!� ������� ��	
������ 
�����
� 	
�
��������. +�����
�

� �����
�� 	��� ����	
� � 
	�
���
��
�� ���
�����# �
�	
���

�. 
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"� �
�	� 	���!�%���!J &%I�%$'�5 	�
���
��
�� 	�
����� 
�
��
!�
�
� ��	
������ �����
�
 ���������
�
 	���� 	�
���
��
�� 
���%������ 	�
���
��
������� �
��
�
���. -�������
�� 
�
�
�	�
�
� 
�
���
�����, 
���
��# ������
�, 	�
���
��
�����# 
	�
����� � �����# ���
������ ��!��# �
��
�
��. V��� ������%
�� 
"����� ���
�" ��� ��&���
 �
��
�
��, 	������%
�� ���� 	
 �# 
��
������%: �
����
��
��� 	����, 	������	��������� �����, 
��	
���
����� ����#��
���# ��� 	���������� �
	
���
�����# 
������
�. 

8
�	 +�������!J ��%!#�%�$'�%& 
#��
����
 ��	
�����
����
� 
��	
������ 	�
���
��
�����# 
	������ �
�����
 �
���!������ 
	����� � ���&����. -� ���%���
 � ���� ��	��� 	�
���
��
�����# 
�����
�, ��
������
����
� 
	���
���
� 	�����
����� ���

� ��#
� � 
����
�
�, ���	�
��������%, �
�
�
�� #
�� 	�
���
��
��, ��
� �����# 

 &��
�����
� ���#
�� ��
�����
� � �����

��, � 
��!� �	�������� 
�����
�
� 	�
������. /��� — 
���	���
� ��
��������
� � 
�&&��
���
� ��	
������ 	�
���
��
�����# �������. 

>�
���� ��������!J #�*+�*�&! ���%���
 � ���� ��� ����
���, 
��������� � 	��
���
����� ��
�#
����# ��
�����
�, 
�
�	���
�%��# � ����� � ������# 	
�
�����
�. 8

 ���%���
 ���
� 
	
�
�����
�, &
����
����� � ���������� �����
� �� ����	��, 
�
�
�
�� ��
�
� 	
�
����, �	�������� �����
�
� 	
�
�������# 
��
�����
�, � 
��!� 
����

�� ���

� � 	��
�!��. 8&&��
���
� 
�	�������� ����	���� ���
������ ��!�
 ��� 
���	������ 
���	����
��
�
 	�
���
��
�� � �
�
�
�� ��
��
. 

$�������� MRP II 	
��
���
 ��������� 	���	���
��� 
�����
����
 	
����
� 

��
�
� � ������
���
�
� 	�����
�����, 
�
���
�
� 
�F��� �����������
�
 	�
���
��
�� � ��������# ��	��
�, 

	
������
��
� ��	
���
����� 	�
���
��
�����# �
��
�
�� � 
�����
� 
	�����
���� �����!��. 8

, � ��
% 
������, 	���
��
 � 
��������% ��
�
� ��	
������ �����
�, 	
������% �����
�� 
	�
������ �, ��� �����
���, �������% �
������

�	
�
��
�
� �� 
���
������ � ��!�����
��
� �����#. *�
��� ���	��� �
�	���� 
�������
���, �
������ � 	
������% �&&��
���
�
� � ��
������� 
��
�# ������-	�
����
�, �!� ��	���
 	������%
 	�����	� MRP II, 

���	
���� �# � ���
��� ���
���� � �	���&��� 

�����. 
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12.4. �%*�#�'��! ��J'��(�%$'! ��! +�������!! ��#�!4�7&! 
�$��*'�&! ��%6�$$%� 

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

���
�
 
�
��

����� � ������� 	
����
���� �&&��
���
�
�. Key Performance 

Indicators (KPI) 	
��
��%
 
�F��
���
 
����
� ������
�
���
�
� 
���

�, �����
� 
����
� ��� ��������� � 	������
� 
�
��
������ 
�	������������ �������. 6�� ��
��# � ��������# ��
��� ��
!�
 


���!���
� 	�
�����, ��������
� 	�
���
��
����
�
� � 

��������� 
�
�����
��� � �&&��
���
 ���	������
� �������. $ 
	�����
��
� 
�����!���
� ���

 ��	
�����
�� ���
��� ���������
�����# 
	
����
����, 
#��
���%��# ��������� ��	��
� ���
����
�
� 
	���	���
�� — 

 &�����
�
� ��

����
�
� � ��
���
�
����
�
� 
�����

� �
 ���
�����# ������-	�
����
� � 	

������� �����
��. 8

 

���	������
 ����

�
���� ������ �� �&&��
���
�
� � 	
�
���
 
	���

���
�
� 
	
�������% 
��
�
 	
����
��� � ����� ������. 

>����
�������� ���&�� �������
 ���
��
�����
 ������ ��!�� 
�������� 	
����
����� 	
 

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


��� �
����
�� ������� 	���	���
��. "�	�����, 
	
������� OEE (%"I�5 M���*'!��%$'! %"%�+�%���!J) � 65% �
 
85% 
������
 �����
����
� ��������� �
�
�	�
�
� 
�
���
�����, ��
 
	�
���
��
����
�
� � �����
�� ��	������
� 	�
������. �
�������� 
���&��! 6!*�� � 45 �
 25 ���� �����
����
 	
�����
 ��
�
�
� 
������
����� �� ��	�
�� �����, ���!��
 
�F�� �����������
�
 
	�
���
��
�� � ����������
 ��
���
�
����
�
� �����

� �� ���
 �
��� 
���
��# 	
�
��
�. ���������� +�%��J ����*'�%$'! � 5% �
 1% �� 


���
 �
������
 ��
��
� �� 	������

�� � �����
���
� 

����!������, �
 � ����	���
 ��	�
���% �
�	����. ���������� 
%"%��4!���&%$'! #���$%� � 8 �
 12 ��� ��������
 �� �
��� 
�&&��
���
� �	�������� 
�
�

��� ��	�
��
� � ����������% 
����
� ��
�������� 

���
�. "��
���, ��������� 	
����
��� 
�7�%����!J #�*�#%� �%���&J � 82% �
 95% �����
�� 	����� 


��!����� ����!�
�
� ��	
��� 	
�
��
� � 
�����


����
��
����
�
�. 

7�� 	���	���
�� �������
���, �
������#�� � ��
������� � 
���
��� ����� � 	
������% ��
�� �
������

�	
�
��
�
�, 
���
������ ��!���� ����%
�� �����
 �
� 
	�����
���� 	
����
���. 
$��
��� 	�
���
��
����
�
� 
���� 	
��
���
 ���!�
� �����

��
�
� 
	�
������, ����� �� �
��� 	�������
����
� ��� ���	
�
�. 
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-	
������
� ��	
���
����� �
��
�
�� �����
����
 �����������% 


���� 

 �����
���� � 
�
���
����� � ��&���
���
���, �

 
�
����
 
��
�����
 ��� �������%����� ��
�
����. : ����	����
� �����
�
 
	�
������ �����
�� �� 	�
�

 �
������
��� 	��������
�
�, �
 � 
��
�#
����� ���
���� ��� �


��
�
��� ��!�����
���� �
�����
�� 
� ���
������ �
����� ������!��# 	

����
����. /�����	��������� 
���

� 	
 ��������% �
�# KPI �
����
 	�
���% 
��
�� ��� 
��

����
�
 �
�
� � ��	���
�
 ��#
�� �� ��
������� �����. 

12.5. E'!4�$*!� �%��%$7 %����6!%��%3% &����8&��'� 

�
��������� 
	�����
���� �����!���
 ���������
 ������ � 
�
�������� �
	�
���� � �
������
� 

��
�
����
�
�% �������, 
�


��� �
��
��
�� ��� �
��� ���
�������� � ��
�����
� ��
�
����. 
+������, 	���������� 
	�����
����� �����!�����, ���%
 �����
 
������ 	
�����
���, ��
������%��� �� 

���
 ���
����%% 
�&&��
���
�
� � 	�������
�
� 	���	���
��, �
 � �
����
 �
��� 
���
��� �����: ����
	
����� �

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

���� 
���!�%��� ����� � 
���� �����
�� ���
��# 
�

����
�. $ �
�
���
� �������
���, ��� ��
���
 ��������
�� 
�
���	��� �
������
�
 	���	������
����
�� � �
����
��
 
�
������ 
��
�#
���
�
� ��

����
�
 �����
��, �
������� ��	��
� �	�������� 
	��
���
�%
 
�
��% ��
�����
�
�, &
������ 
��
�� ��� 
�
������

�	
�
��
�
� � �
��
��
��
� ��

����
�
� �
�	����. 

-���	������ ���
	����#, ��
�
��# � ����%�����# ���
��� 

���� �����
�� &�������
����
� �
�����
� 
������
�
�%. 8

 
���%���
 �� 

���
 &��������% ���
	���
�
� �� ���
��� ���
�, �
 � 
	��#
�
������
� ����
	
����� �

������
�, 

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


��
�
��%��� ����
������� �
�����
�� � ���
�
��
����
��, � 

��!� 	���
�
������� �
��
!�
�
�� ��� 	�
&����
�����
�
 
�����
��, 
������� � �������
�
 �
�
� �	
�
��
��%
 	
������% 
�

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

 � �
����
� 
�

�� 	
��
���
 ��������
�� �� 
	�����
��
� �&&��
���
�
� � 
���!��
 
������
� ����
�. 

-	�����
���� �����!���
 �����
 ��%����% �
�� � 
����������� ����
���
�
 �
�����
��� 	�
���
��
����
� 
���
����
�
� �� 
���!�%��% �����. 8

 ���%���
 ��������� 
"���A��#" 
�#�
�
��� � �����
�&&��
����# �������, 
	
�������% 
��	
���
����� 	���
���# ������
�, �
�������� ����
�
� 
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	�����
��# ���
�, �&&��
���
� �	�������� 

#
���� � �# 
	������

��, � 
��!� 	���

�������� ����������� �
�� � 	
���. 
-
��
�
������ 	
�#
� � ��
�
��� �� 

���
 �


��
�
���
 
�
����
�%��� ��!�����
���� �
�����
�� � 
!������� 
	

����
����, �
 � �
!�
 	�����
� � �����
����
� ��
�
��� ��
��
 � 
	
������% ����!� �
�	���� ��� �
������
 

��
�
����
�
 
	���	���
��. 

��
��
������ 	�
������# � �
����# 

�
����� � 	
�
�������� 
�����
�� ���
������ ��!��� ��� ��

����
�
� ���� ��	
��� 
	
�
��
�. 8

 	
����������
 �
��%����� �
�
�
���# 
����
����
�, 
��
���������% 
	��
�, �	���������� ���
��� �

��������
�� ��� 
	����!����� ��� ��	
���
����� ������
�
 	
�
!����, � 
��!� 
��
���
� �
����
��� ��

������ 	���
���� � ��	
��� 	
�
��
�. 
>�
����� 	
�
�����
� �� �


��
�
��� �
�������� � ��
�
�������� 
�
�����
��, �
���� � �
���	���� � ������� 
���
� �	
�
��
��%
 
����	����% �
�����, ���!���% ����
� ��	�
���
���# 	

��� � 
&
����
����% ����!�
� � resilient ��	
��� 	
�
��
�. 

8
������� 	�����	� 
������%
 
	�����
���� �
����� 

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


��� �� ���
��
 ����� 
	

����
���� � �


��
�
��%
 ���� ��
��
������� �
�����
��. 8

 
���%���
 �
�
��� �
�
�
�� �����
�� �� ���# �
�	�# 	�
���
��
��, 
��
�
� � ���
�
� ��&
����
����� 	

����
���� 
 #����
����
���#, 
�
�
��� � 	

���������# �����# ��	
���
����� 

���
�, � 
��!� 

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


 ������

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

����
���� � 
�
��
��
���% ��	�
���% ������. 

-	�����
���� �����!��� 
��!� �
�!�� ������
����
�, ��� �# 
���
����
�
� �
!�
 	���
��
� 	
���� �
��� ���
�
�� �

����
��. 
8

 	�
�����
�� � �
������ �
�������# ���
��# ���
 � 
�����
��
����� � �����
�� ���
��# ����
�, 	
����!�� ���
��# 
������
�� � �
�������# 	�
��

�, ����
�� � ����

�
��
����
�
�, � 

��!� � �����
�� ��&���
���
��� ����
��. J��
� ����� �	
�
��
���
 
����	����% �
�������# ������, ���!���% �
������
�
 ��������
�� � 
&
����
����% 	
��
���
�
 �
������
�
 ��	�
���, �

, � ��
% 

������, �
!�
 	�����
� � ��������% 

�
����� � ���
���� 

������� ����
� � 
����
����
�
�%, �
������ ����
	���
��% ����� 
��� ������� �������. 
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8
������� 	�����	�, ��
�����
������ � 
	�����
���� 
�����!���
, �� 

���
 �


��
�
��%
 ����
������� ����
�
�� 
�������
���, 	
��������%��� ����
��% � �
�������% 
�	��������
�
�, �
 � ����%
�� �
���� �������
� ��� 	
�
�
���� 
��

����
� � ����%����
� ��
�
����. -
��
�
������ 	
�#
� � 
�	�������% 
	�������� 	
�����
 	�
�����
�
� �
�	����, ����	���
 
�A ��	�
���%, 	��������
 
����
����# �	�������

� � �
�����# 
�����

�, � 
��!� ���!��
 �����, ��������� � ���
��%������ �
��. 
8

 	
��
���
 �
�����
� �
��
��
���% ����
�
� ��� ���# 
����
����
�����# �

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

12.6. ����!�%���!� ��%!#�%�$'����7N &%I�%$'�5 '%���%� ! 
+$�+3 

>�����
����� 	�
���
��
�����# �
��
�
�� — �

 
&�������
������ 	�
���� � 
	�����
��
� �����!���
�, �


��� 

#��
����
 
	��������� � �	�������� �
�
�	��� 
�F��
� 
	�
���
��
�����# ������
� 	���	���
��. -�
 ���%���
 � ���� �����
 
��
�#
���
�
 
�
���
�����, ���
��� ����, 
�#�
�
��� � 
��&���
���
��� ��� �&&��
���
�
 ��
���
�
����� 
������
 � 
	�
��
������
�
 �	�
�� �� 	�
�����% ��� ������. 8&&��
���
� 
�	�������� �
��
�
��� ���
������ ��!�
 ��� 
���	������ 
�
��
��
��
� �
������

�	
�
��
�
� � ��

����
�
� 	���	���
��. 
"��
�
�

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

��� 	

���������# 	�
��! ��-�� ���
��
!�
�
� ��	
���
� 
������, ���!���� ��
��� 
����!������ �����

�, �����!�� 	
�
��
� 
�, ��� �����
���, �#������� ��	�
���� �
�	���� � 	

��� �
�� �����. 
� ����
� �

�
��, ����

���� �
��
�
� �
	��!��� � 
���&&��
����� ��	
���
������ �
�
�
�

���# ������
� — �

 
���
�
!����� ��	�
�� � 	�
�
����%��� 
�
���
�����, ���
��� 
��������� ���#
��, ���������� ��
��
 �� �
���!���� � 

����!������, �

 ����
 � ���!���% ���
������
�
� � &�����
��� 
	

����. J���� 
����
�, ������ ��!�� 	����
!����� � �	�
�
� �� 
	�
���
��
������ �
��
�
� �����
�� ��%����� &��

�
� ��	�#�. 

-��
���� �
��
���� �	�������� �
��
�
��� ���%��%
 
�� 
	
�#
��, �������%��#�� 	
 ��
��% 	�
��
���
�
� � �����. 

�
��
���� 
	���!���� �	�
�� 	���	
�����
 ����������� 
	�
���
��
�����# �
��
�
�� �
 &��
�����
�
 ���������� �	�
��, 
���

 � 
!������ �
�
� ����� ��� ��	���� �
�
�
 	�
���
�. /��� 
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��
� �
��
���� — ������ ���
� �
�
�

���% �
��
�
� ��� 
���������
�
 ��
���
�
����� 	

����
�
�� �����

� � ��#��
� 
�
����� �
�� �����. >��������
�� ���%��%
 	���

�������� 
�	������# 	�
��!, 	
������� �
����
�
� �����

� � �
������ 
������� ��� �#
�� �
������

�. -��
��
� ���� ����%���
�� � 
�
��
!�
� ����

��
�
� �
��
�
�� � �����
�����# �����
����#, 
�


��� �
��
 �� 
��	�
��� 	�� ������
� 	�
��
�� �	�
��. 

�
��
���� 

���!������ �	�
�� 	�������
�����
 	
�
�	���
� 
���������� �
��
�
�� ���#�
��
 � �
�

� 	

����
�
�� �����. -�� 
	
��
���
 ����������
 

��
 �
����
��
� 	�
���
��
������ 
�
��
!�
�
� � 
������ �	�
�
�, ���!�� �����
���
���� ����� � 
����������� ��
��
� �� #������� ����

��
� 	�
������. -����
 

���� �
��
���� 
�����
 ���
�
� ����
�
� 	�
���
��
�����# 
	�
����
� � 

��
�
 	�
��
���
�����: 
����� ��� �����!�� � 
����������� �
��
�
�� �
��
 	�����
� � ���
�
�������
�� 
��&���
� � �	������� �
��
!�
�
��. 

�
��
���� 

�
������ 

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

���
 	
��� 

�
, ��� �	�
� �!� 
���
� � �
�� ��

������. -��
��
� 	��������
�
 ����%���
�� � 

����������� ����� ����

���# �����
���� � �
��� �&&��
���
� 
��	
���
����� ��	�
���. ������� ���
�
�

� — 	

���������� 
	

��� �
�� ����� ��-�� ���
��
!�
�
� ���
�
 ��
���
�
��
� 
�
��
���� �	�
� � ���� �	������ ���
���# �
��
!�
�
��. 8
� 
�
��
���� ���

 	�������
�� � ���
���# ���
�
� ��
	�����A��
�
� 
��� ��� 	�
���

� � ���
��� ����
� �
�����
�
 ��
��������. 

'�%����� &��

��, ����%��� �� 	����
�� ������� 	
 
�
��
�
��, 
#��
���%
 ��� ���
������, 
�� � ������� ��	��
� 
���
����
�
� �
�	����. -���� �� ��!�����# �����
�� 	�
��
� 
�	�
�� �� 	�
�����%: 

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

���� ���#
���. 

�

��
�
� ����������� �
��
�
�� ���%���
 ��	�
������ 
��
��
� �� 
�
���
�����, �
�
�
����
�
, ��������, � 
��!� 

	�����
���� ���#
�� �� ��	��� � �
���!���� �
��# �
��
�
��. 
��
�
�
� ��������� 
�#�
�
��� 
�
����
 ��!�� � 
���
�
�������%��#�� 

�����#, ��� �����
���
 ���� �
�����
�
 
��
�������� 
�
���
�����. 7���
��� �
������

� 
��!� ����%
 �� 
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������� 	
 �
��
�
��, 
�� ��� 	
��
��%
 	�������
� ��������� �� 
����� � ���	
��
��
� �
��
������ 	����. 

7
�
�	�
�
� &�����
��# ������
� 
	�������
, ��
!�
 �� 
�
�	���� &�������
��
� ���������� �
��
�
�� �� ��A
 �
��
�����# 
�����
�, �����

� ��� �����

�
�. �
������
����
� �������
����� � 
��
�
�������� 
���
����� 
������%
 	���
� ������� �� ��
�� � 
�

��
�
� 	�
��

�, ���%��� �
��%����� �
�
�
�����#, 
���
��# � 
��
�
�������# �
��. 

"������ �����&����
����
�
 	���
���� �����
�� ���
������� 
��� �&&��
���
� ���

� �
��# �
��
�
��, � ��&���
���
����� 

���������� — �
�
�	 � 
����	
�
�, ����
�
�������, �
�� � ���� — 


��!� ���
���%
�� 	�� 	�����
�����. "��
���, ��
� 
��	���
�
� 
�����
���� 	
��
���
 
����
�, ����� ���
� 	���
� �
��� �
��
�
� 
�����
 	���
��
� �
�
�

���% 	������ ��� 	
���
�� ��
��
 � 

	�������� ��
!����. 

$ ���
���# ��������
 �������%����� ��
�
���� �������
���, 
#����
�����%����� ��
����� �
�

� � ��������# ���

��# � 
�
��������� � ���������% ���	
�
�
�
 	

�������, 	���	���
��� 
������ ��
�#
���
 ��������
 � ����
 	������
����
� 	���� 	
 
�
��
�
��. 8

 
����
����
 �� 

���
 ���
���� ���
������ 
�	�
�
�, �
����������� ���
���&������� �
�

� � 	
�������� 
	
��	�
����
� �	
�
��
�
�, �
 � �
��
���������� �������� 	
 
��#
�� �� ��!�����
���� �����. ���
 
���# &��

�
�, ��� 
�
������
������ 	
����!�� �
�����
�
 	�
���
��
��, �����
�� 
��&���
���
���, � 
��!� ��������� � ��
	
��
�����
� � 

��
�
� 
�
�F%��
���, �
��
��
�� ���
������ ��!��� ��� 	����
�� 
���������# �������. -	
�������� 	�
���
��
�����# �
��
�
�� � 
�������
��� 	
��
���
 �� 

���
 	
����
� �&&��
���
�
� ���

� 
	���	���
��, �
 � �	
�
��
���
 ����	����% ��
�
������
� 
�
������
�
� � �
������

�	
�
��
�
� �
���� �� ��
�����
� �����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. Q

 	
�����
�� 	
� 
�#�
�
���� 	�
����
�? 

2. '�� �
��� 
�#�
�
��� ����%
 �� 
	������? 

3. $ �A� ����
�
� ���
�� MRP � ERP? 

4. Q�� MRP II 

�����
�� 

 MRP? 

5. '���� 	
����
��� ��	
����%
�� ��� 
����� 	�
����
�? 

6. '�� 	������%
�� 	�
���
��
������ �
��
�
�? 

7. Q

 
��
� �������� �
��
�
��? 
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,��
� 13. ���������
���� �����0�/: 
���������
���� ���0�

�, ��@����,�� � ���� 

���
����� 

13.1. �%�J'!J ��%�*'!�%���!J ��%6�$$%� 

>�
��
��
����� 	�
����
� — �

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

�� � 
	
�������% 
	
����
��
����
�
� 
	������, ��
�#
����# ��� �&&��
���
�
 � 
��
�
����
�
 �
������ 	�
���

� ��� 
������� �����. 8


 
&�������
������ ��	��
 
	�����
��
�
 �����!���
� ���
������ 
��!�� ��� �%�
� 
����������, 	
��
���� �����
�
 	�
��
��
����� 
��	����% �����
 �� ��%����� 	
����
��� �&&��
���
�
�, 
���� ��� 
	�
���
��
����
�
� 
����, 
���� �����

��
�
� 	�
������, ����� 
��#
�� �� ���
� �, �

 �� ����� ��!�
, ��
���� ��
���
�
�A��
�
� 
�
�����# 	

����
����. '
�	������� 	�
���� 	�
��
��
����� 

#��
����
 ���
� ������
��# 
�#�
�
���, ��
����
� 
	��������� 
	
����
��
����
�
� � �����
����� ���# 	�
���
��
�����# 
	������, 
�&&��
���
� ���	��������� � ��	
���
����� ��������# ������
� 
(���
�������#, ��
��������#, &�����
��#) �, ���
���, ��
��
������ 
�A
��# �
�����

� � �
���
��
� ��� ��	
������ ��!�
� ���

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

�	
�
��
� 	�
������ � 
��

����
�
 �����
�� 	���	���
��. 

1. ����!# '��"%���!5 ! 6���5 
"�������� �
�	 ���%���
 ����
�
� �������� 	

����
�
�� 

�����

�, � 
��!� ������ ���
���# 
��������, �
������
�
� ����� � 
���
�����# �
��
��������# ����� �
�	����. $�!�
 
	������
� 
&�����
������� � ��&�����
������� 
���
����� � 	�
���
� ��� 
������, ����
� ��� 
�#�������� �	���&������, �
���
����� ��
� � 
�
�����
� �����
��. +�����
�

� �����
�� �A
�
� 	
������� 

�
, �

 
�
�!�� ����
� 	�
���� � ����� ���
����� 
� �
�!�� �


��
�
�
��
�. 

2. ��#��"%'*� *%�6��6!! ��%6�$$� 
"� �

� �
�	� &
������
�� ���
�
��
������ 	
�#
� � 


���������� 	�
���
��
����
�
 ��� �������
�
 	�
�����. 
+������
���%
�� 
��
���� �
�	� � �# �����
�����, 
	������%
�� 
��%����� 
�#�
�
��� � ��

��, �


��� ����
 ��	
���
��
���. 
>�
�
��
�� 	�������
������ 
����� ��
�#
����# ������
�, 
�
��
!��# ����
� � 	

���������# 	��������
�. �
���%
�� 
���� 
�#��� 	


�
� ���

 (workflow), �


��� ���!�
 
��
�
� ��� 
����������
, �
��� ��
����
�
 	�
��
��
�����. 
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3. ��'��(�%� ��%�*'!�%���!� ! &%���!�%���!� 
)���� 	�
��#
��
 �
����
������ ��!�
�
 ������
� 	�
�����. 

-	������%
�� 

���� 
	������, ��
�#
����� ��� ��	
������ 
��!�
�
 �
�	�, �������
�� �	���������
����
� 
�
���
����� � 
���
�����
�, �������
���%
�� 	
��
���� ���
������ ��� 	���
����. 
$��%���
�� 	�����
����� ���
��# ���
, �
���
��� ��
�����
�, 
���
��� �
�
�
�� �����
�� �� ��!�
� ����. Q��

 ��	
����%
�� 
��

�� �
�����
����� � ��������� ��� ������������ 	�
�����, 
��������� ����# ���
 � 
	
�������� ��� 	��������� 
�����# 

	������. 

4. ��$'!�%���!� ! ���!��6!J 
>
��� ���������� ��
����
�
 	�
��
��
����� �
��� ��� 

�����A���� 	�
���� 	�
#
��
 &��� 
��
��
�����. 8

 �
��
 ��
� 
	��

��� ��	����, �
�
�
�������� ���	������
� ��� ���
���
���� 
��	�
���� � ����
���. /��� — �����
��� � ���


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


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

���������� 
�����, ���


��
�
��� ��� ���&&��
����� ����
��. 
>
 ������
�
�� 
��
��
����� ��
��
�� ��
�#
����� �
����
��
��� � 
���������, �

�� 	�
���� ��� ����������
 

��!�� 	���� 
	
��
����
����� ����������. 

5. 
������!� ! #��+$* 
7����� �
�	 	���	
�����
 ��	
�����
������ 	���#
� � 

	�
�������
� ���	���
���� ������

���
�
 	�
�����. 8

 ���%���
 

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

� �����
�� �	�������� 
�����������, �

�� ���������
��
� �
	�

������� � 
���	���
� 
	������ � �&&��
����� ��	���. 

6. 	%�!'%�!�3, *%�'�%�( ! �%$'%J��%� +�+42��!� 
>
��� ��������� 	�
���� �� 
�
�A
�� �
�
�����. 

-�����
����
�� 	
�

����� �
��

���� ��
 ��%����# 	
����
���� 
	�
���
��
����
�
� (KPI), �
�����
�� 
���
��� ����� 

 �

������
� 
� �����

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

	
�������� � �
�������
�
�����. >������%
�� ��

�
�
��� 
��	�������# ���������, 
���� ��� Lean ��� q��
� ����, �

�� 
	
����!���
� 	�
���� � ��
�����
� �
�

���� � 
���	�����
� ��
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�����������% ������
�
���
�
� � ���	
���
�
� � ����%����� 
���
����. 

-��
���� ���� 	�
��
��
����� 	�
����
� ������ 
����
��
���� 
�� �
�
�!���� ����������
� �&&��
���
�
�: �

 ����������� 
������� ��	
������ 
	������ � ����
� 	�
���
��
��, 
	
�������� 
��	
���
����� ���# ���
� ������
� ��� ���!���� �����!��, 

���	������ � 	
����!���� 
������
�
 ��
��� �����
�� 	�
������ 
��� �����, � 
��!� 	
������� ����
�
� 	�
���
��
�� ��� ���
�
� 
���	
���� � ���������� �	�
�� � 
�#�
�
���. $ ���
���# ��������
 
�������%����� ��
�
���� �������
���, 	���	���
��� 
�
����
 
��!�
 ���
���
� �	���&������� ���
��� ���
��� 	�� 
	�
��
��
����� 	�
����
�. 8

 ���%���
 ������ �
�
�	�
�
� � 
�����
�� ���
�
�
 �����, ��
���� �����&������ ���
��� ���� � 
�
��
!�
�
� �A 
�������, � 
��!� 
�
����
�
� �����
��%��� 
��&���
���
��� � �
���
������# ��	
���. :��	
���� 	�
����
� � 
�
������� ���
���� 	
��
���
 �� 

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

������ �
������
��� 	��������
�� �� ����
�����
� � 
��!�����
��
� �����#. 

13.2. 
�!J�!� %"ZV&� ! ��#�%%"��#!J �� �!#�5� ��%6�$$%� 

-�FA� 	�
���
��
�� � ����

������ 	�
������ ����%
�� 
��%������ &��

����, 
	������%���� ���
� 
�	� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����. �����
���
 
���
��� �������
�
� 
��!�� 
�FA�
� 	�
���
��
�� � ����

������� 	�
������: ��� 
	�����
, ���
��� 
�FA�� 	�
���
��
�� ������� � ������ 
����

�������, � ��
�
�

. >
������� �

� �����
����� ���
������ 
��!�
 ��� 	�������
�
 ���
�� 	�
���
��
����
� �
��
����, 
	
��
���� 
�
 ���
��
 ��
�#
����� ��
���� ��

��
������, 
�	����������� 
�
���
����� � �����&������ 	���
����. 
-	
�������� ������ 	�
����� 	
��
���
 �
�
��� ������� ��!�� 
�&&��
���
�
�% (������� ��
��
��� �� ������� 	�
������ 	�� 
�
����# 
�FA��#) � ����
�
�% (�	
�
��
�
�% ���
�
 ���	
��
��
��� 
� ���������� �	�
�� � ��	����
� ����

������% 	�
�����%). 
-���
���� ���
� �
!�
 	�����
� � ����

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

��� 
�
������

�	
�
��
�
�. 

>�
��
�
� 	�
���
��
�
 &
�������
�� �� �
������ ���������#, 
���	�
����
����# ������� ��� ����� 	
 ������������
�� ������. 
'�!��� 	�
��
 �����
�� 

�������, �� 	
�

��%����� ����
� �
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��
��� ����������� 
���
�������, �

 
�����������
 ������ 
�FA� 
��	���� � ����������
� ����

������ 	�
������. -�
���
����� � 
	���
��� �
�!�� ��
� ������ ������� � ��������������, 
�	
�
����� ���	
��
��
��� � ����%����� �������. >�������� 
�
��
 ���!�
� �
�
�
����
�
 ���������# ������ (��	�����, �
�
�
 

	���
�
 
��
��), ������

�� �	���������
�����# 	�
�������# 
�
�	����
� ��� 	�
���
��
�
 	�



�	
� �
�
�
 
�
���
�����. 
>�����
����� � �	�������� 	�
��
��� ����� ����%
 ���
������% 
�
��. 

*���
������
� ��� 	
������
� 	�
���
��
�
 #����
������
�� 
��	���
� ���
����# 	��
�� ����

�����
� 	�
������, ���

 	
 
�	���&������� ���������. -�
���
�����, ��� 	�����
, 
�����������
�, � ���
��� 
�����%
 ���
�
� �����&�������, �

�� 
��	
���
� ���
��� �	��
� �����. 8


 
�	 	�
���
��
�� 

���	������
 ���
��% ����
�
� � �
��
!�
�
� ���
�
 	�����%��
��� 
��!�� ���������� ������ 	�
������, �

 �������
 	
�#
��
 ��� 
��
���
�
����� �������������# 	

����
�
�� �����

� ��� 
������# ����
�. >�����
� �
!�
 ��
� 	�
���
��
�
 �����%����
� 
������ �� �����, ���
�
��� ���
������ ��� ���


������ ���
����# 
	��
�� �	���������
�����# �
�	
���

�. 

������
� 	�
���
��
�
 �������
 	�
��!�

��
� 	
�
!���� 
��!�� ����
�������� � ����
���, ��	����� ������� 	��
�� 
	�
������ 
���������
�
 ���
�
����
�. )���� �
�
����
�� ������ 
��!�� ����
�
�% � �&&��
���
�
�% �� ��A
 �
�����
������ 
���


��# 	�
����
� � ��	
���
����� �
��� �	���������
����
�
, �
 
��A ��A 	������
�������
�
 
�
���
�����. >�
������ 	�
���
��
�� 
	��
����, � 	���������� 
�
���
����� 	�
��#
��
 ��!�� 	��
����. 
8


 	
�#
� 	
��
���
 �����
� �����

��
�
� 	
 ��������% � 
����
�������� 	�
���
��
�
�, �
#����� 	�� �

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

� 	�
������. >������ ���%��%
 
	�
���
��
�
 
��!��, 
����, ����
�
���� �������
 ���
�
�
 
������
� ��� 	�����# 	�
���

�, 
���# ��� �
���
������ ������� � 
�������
���. 

*���
�
� 	�
���
��
�
 
����
��
���
 �� ��	��� �
����# 

�FA�
� �
�����
����
����
� 	�
������. -�
 #����
������
�� 
���
�
� �
�	���% ��

��
������, ��	
���
������ 
�	���������
����
�
 
�
���
����� � �
��������# ���
��. -��
��
� 
����% �����
�� ����������� �����

��
�
� ������� 	�
������ �� 
��A
 �&&��
� ����
��� � ����������
� �&&��
���
�
�. +��
��� 
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	�
����� �����
 �
�����
����
����, � &������ 	���
���� ���

 
��
��
�� � ��	
�����% 
��

�	��# 
	������. ����
�
� 
��
�
 
	�
���
��
�� 
���� �����, ��������� ���
�
����
� 
�����
 
�����
�����# ��
��
 � �������. '����������� 	������ ���%��%
 
��

�
�����
�
����, 	�
���
��
�
 ��

�
� 
�#���� ��� ��	�
�
�. 

"�	������
� 	�
���
��
�
 �����
�� ����
��� 
��

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

���
�
, 
�����
��

��
�
 ��	���� 
��
�
��
� 	�
������. )���� 

��
�
���
 
	
��
�� "	��
��", 	
��
���� 	�
���� �� 	�������
��. $��
��� 
��	�
������ ��
��
� �� 
�
���
����� � ��

��
�����% 

	�������%
�� �� ��A
 
��
���# 
�FA�
� ��	���� � ������ ����
� 
�����

��
�
�. -�
���
����� 	
��
�
�% ��
�����
���
 � 
�	���������
����
, � 	���
��� � 
��
��
� �������
�� �
��

����
� 
� �
�
�
���. ����
�
� 
��
�
 	�
����� 	���
������ 

��
�
���
, � ��
 
�
��&������ ������ ��
!��. >�������� ����%
�� ��&
�	������

��, 
#��������� 	�
�������
�
�, 	�
���
��
�
 �
���, ����
�
������� 
��� �����
�. 

$��
� 
�	� 	�
����� ������
 

 ��
!��
�� &��

�
�, ���%��� 
#����
����
��� �	�
�� (�
������
�
�, 
�FA�, ����

������), 
�
�
�	��� 
�#�
�
��� � �
��
��������� ���� 	���	���
��. "�	�����, 
���� ���
� 
�����
 ���������# 	�
���

� � �


� 	��
�
� �� 
���������������%, 

 �����

������� ��	
���
��
� 	�
��
�
� ��� 
����
������
� 	�
���
��
�
. $ 

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

 ��	
����%
 ������
� 	�
���
��
�
, �

 	
��
���
 
�
��
�
� �
�
�

��
� ����

������ 	�
������ � �&&��
���
�
�%, 
��
���
�
��� ��� ���
������, 
�� � ���	
�
��� �	�
� �� ���
��� 
���
�
����
 

���
�. >��������� ���
� 
�	� 	�
����� �����
�� 

��
�
� ��� �
�
�!���� �
������
��# 	��������
� � ��

����
�
 
�����
�� �
�	����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 
1. Q

 
��
� 	�
��
��
����� 
	�����
���# 	�
����
�? 

2. '�� 
�FA� 	�
���
��
�� �����
 �� ������ 	�
����
�? 

3. '�� ����

������ 	�
������ �����
 �� 
	������? 

4. '���� 
�	� 	�
����
� �����
��%
? 

5. '�� 
�#�
�
��� 
	������%
 	�
��
��
����� 
	������? 

6. '��
�� �
�� 	���
���� � 
	�����
���# 	�
�����#? 
7. '�� 
���	������
�� ������ �&&��
���
�
� � ����
�
�? 
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,��
� 14. 
�������� � 	�
���� �����0�/ 

14.1. 
'�+*'+�� ! &�$2'�" %����6!5 

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

 
�
�
��	�
�
� &�����
������# 

���
�, � ���������% � ��
!��% 
���
��� �����
��������# 
	������. 8
� 
	������ 
#��
���%
 ��A — 



 ����	
� ����� � 	�
���
��
�� �
 �
���
���, 	�
��!, �����
���� � 
	
���	�
��!�
�
 
����!������. 8&&��
���
�
� � ���!���
�
� 
��	
������ �
�# 	�
����
� ��	����% 
	������%
 
�
������

�	
�
��
�
� 
���������� �� �����, �A �	
�
��
�
� 
���	
��
��
��� � ���������� � ��

����
 �������
���. $ ���
���# 
�
����
����
� ��
���������, �
��� ����� �
��
��
�� ��A �
��� 


���
��� � �����
����������, � 
��!� ����
�
� ��&�
�������, 

����&
�����%��� 
������
���� ������-�
����, 	

����
�
� � 
��	������
� 
	
�������� 
	�����
��
� ���
����
�
� �
��
��
�� 
���
������ ��!�
�. 

7�� �������
���, 	���!���%���
 	���
� ����
����# 
��
�
�������# ��&
��, ��	��������# �� ������������% ��
�
���� � 
�
������
����� ���
�
�
 ���

�� �
�����
 �
��
���� �����
�� 
"
�
�
 �������
��� �� 2022-2026 �
��, �
	�
�� &
����
����� 

	
������
� �
���
��� � ����
��� 
	������ 	��
���
�%
 
�
��% 
��
�����
�
�. ��	����� ���������� �

� �
��
���� 
�����
 

 
	���	���
�� �� 

���
 ��������� 	����
��# 
�#�
�
���, �
 � 
����
�
�
 	���
��������� ���
�����# 	�
����
�, 	
������� 
	�
�����
�
� � �&&��
���
�
� �	�������� ���������. 8

 ���%���
 � 
���� 	���#
� � �
��� ������ 
���������
���� �
���
����, 

	
�������% ��	
��� 	
�
��
�, ����
�����
� ��	
���
����� 
���
������
�
 ��	�
��� � ��&�
������% �������
��
����# 	�
����� 
��� 
���	������ ��

����
�
 �
�
� � 	���������� �����
����. 

"��

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

��%����# ��	��

� 
	�����
��
�
 � �
��
�������
�
 �	�������� 
	���	���
����. -� ���%���
 � ���� ��
����
� �������� 	�����	
� 
	
�
�
���� �&&��
���
� �
���
��� 
	������, �����

����� 
�
��������# ��

�
�
��� ������� � 
	
�������� ������-	�
����
�, 

���# ��� ���
��
����� 	


�
� �
������ ����
�
� (Value Stream 

Mapping), ������ ����# ���
 � 	�����	� ����!���
�
 	�
���
��
�� 
(Lean Manufacturing). -�
�
� �������� ������
 �
	�
��� 
&
����
����� ���A!�
� ���
��� &�����
�
� 

�A
�
�
�, 
�


��
�
��%��� "���
������� �
�����
�� ��#���
����
�
 ��A
� 
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+��	������ �������
��, �

 �����
�� &�������

� ��� 	����
�� 

�
��
�����# �	�����������# ������� � 
���	������ 	�
�����
�
� 
	���� ����
����
������� �

�
����. '�
�� 

�
, �
�����
 
��
�������
 �
	�
�� ��
������� 
	�����
���# � �
��
��������# 
�����, ��������� ���
�� 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI) � 
�	�������� ������� � 
	�����
��
� ���
����
�
�. 

7����� ��
����� �����
��� ���
�
�� ����� �	�������

�: 
���
�
��
���� 	���	���
�� ���# ��
����, �
��������� � 
	
������% 
	�����
��
� �&&��
���
�
�; 
	�����
���� � 
�
��
��������� �����!����, 

��
�
������ �� 	�����
����� � 
���������% ������-	�
����
�; � 
��!� �����
���� � �
�����
��
�� 	
 
�	�������%, ������ �


��# — 	�������
� � ������
� ���
����
���� 
������� ��� �����
�� 
����������. /��� �
�����
� — 	���
�
���
� 
	���
������� ���
�����
� � ����
��� 
�
��
������� ������, �


��� 
	
�
��
 	
����
� �&&��
���
�
� ���
����
�
� �
�	����, 
���	���
� 
�# ��

����
� �����
�� � ����	�
� �
������
��� 	
����� �� 
���
������ � ��!�����
��
� �����# � �


��
�
��� � ��
�������� 
��
�
��������� ��������. 

-	��������� 
	
������
� �
�&�������� 
	�����
���# 
	
����������� � �# �����
������, ���%��� �����#�%, ���	��������� 


��
�
����
�
� � ������ �
����������. 8&&��
����� �
���
��� 
	
��
���
 ���
�
 ���	
��
��
��� � ���
���� ���������� � 

	
������
��
� ��	
���
����� ������
�. +�����
����%
�� ��������� 
�
����, 
���� ��� &�����
�������, ������
�������, ��
������, � 

��!� �
��� ������ ��
���� � 	�
��
��� �
���
���, ���
� �


��# 
������
 

 �
��
����, ������� �
�	���� � 

�����. 

>
�
�
���� �&&��
���
� ��
� 	
�
��
� � ���
������� � ��A

� 
��
���&������# &��

�
�, 
����	
�
�
� �
���
���, 
��
!����# 
	�
����� � 
���
����� �����. 8

 ���%���
 ���
� 	
�
�����
�, 

	
�������% ��������# ��	��
�, ������
�����% ����
	����
�
� � 
�	�������� 

�
������� � 	��
�A����. -�
�
� �������� ������
�� 
��

����
�
� � 

���
��

����
�
� ��	
��� 	
�
��
� � ���
���# 
��
������# ���
�
�, � 
��!� 	��������% �
��������# IT-������� 
��� �
��

����� � ������� 	


�
�. 

+���A
 � 	�����
����� 
�������# 	�
���
��
�����# � 

	�����
���# �
��
�
��, ��#
�� �� 	�
��
�
� �	�
��, ���
��
�
� � 
�
��
��������# ����� �
�
�. 8

 ���%���
 
	��������� ����������
� 
	�
���
��
����
�
� 
�
���
�����, �����&������ 	���
����, � 
��!� 
��
�#
����# �����
���� � 
��
���� �����
��. :����� �
��
�
� 
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�
���
 �����
� ����� ���
�, 	���

���
�
� 	��������� � 
���
��	
���
����� ��
��
�, 
���	������ 
	
�������� ��
���� ��
��
 
� �����
�
 	�
������/�����. 

�
��
��������� ������� 	
 ��
��% ��
������� (

��� 

 
��
�
������ ���, ��
�
�

, 	������� &������ �

�
���� 
��	
���
����) � ���������% 	�
���
��
�. 8

 ���%���
 ������ 
��
��
 � ���
� 

 �������� ��� ������ ��
��
�, �
�
�
�� ��� 
�����
�
�, �
�
�	� � 
�#�
�
���� � ������. +������ 
 ���
������
� 
��
������� �
�!�� ��
� �����������, ���
���� ����� 	

��� 
����
�
� � ���������� ��	�
��
A��
�
�, � 
��!� 	

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

�	
�
��
�
�. 

�
���
��� � ����
�� 
	������ 	����
����%
 �
�
� 
&�������
������ ������
� �
��
�������
�
 	�����
�����, 

	������%��� �	
�
��
�
� 	���	���
�� �
�
���
� 	
�
�������# 
����� � ���
���# ��������
 ����%���
�� �����. 8&&��
���
� 
�	�������� �
��� ��	��
��� 	
��
���
 �� 

���
 
	
������
��
� 

�����% ���
����
�
�, �
 � ���
!�
� 
��
�� ��� ��

����
�
 
�����
�� � ���
�����. �
�����
 )��
�� +��	������ �������
�� «- 
#
����
�����# 
����
��#» 

 6 ������� 2001 �
�� (� �������� 
	
�����%��# ���������), 	���	���
��� 	���
�
�����
 ���
�
� 
	���
 ���
�

�
����
 
	������
� ��
% 
���������
���% �
���
��� � 
����
��� ���
����
�
� � �����# ��
��
�����
�
 ���
�
��
����
��. 
8

 	
��A������
 ��!�
�
� 

��
�
����
�
 � �
��
�������� 

�
��
����
�
 	
�#
�� � &
����
����% 
	�����
��
� �
����, 
�


��� �
�!�� ��
� ����
� � ����
�������
�, �


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

�
���
��� 
	������ 	���	���
�� 
	�������
�� �
�
��	�
�
�% 

���������
���# ������� 
 

�, ��� ����
 ��	
���
��� 
	�
���
��
������, �
���
�������, �����
���
��� � �	������������ 
	�
�����. -�� 
#��
����
 ���	��������� &������, &
����
����� 
	
�����������, 
	��������� �����#�� �	��������, � 
��!� 
��
��
������ ��&
�����
���# 	


�
� � ��#�����
� �

��������. 
*���
�� 
	������, � ��
% 
������, 

��!��
 
�FA�� 	�
���
��
�� � 
�����, ��
���&������� 
#��
 ����
�, �
�����
�
 ������
�
�����# 
���
�������#, &�����
��# � ��
��������# ������
�. 8
� 	�����
�� 
�� �
�
����; 
�� �����
������� � �
�!�� 	
�

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


��
�
��� �
 
�
��
���������� ������ 
����������, ����������� ������� ����� � 
���
������� �
��
!�
�
���. 
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$ �
�
���
� �����
�� ��
�
���� �������
���, 
�
�
� �������� 
������
�� 
	
�������� 	�
���
��
�����# �
���
�� � 	
������% 
�&&��
���
�
� �
������
�����# ��
��
�. >
�
��
������ >�������
� 
+��	������ �������
�� «- ����# 	
 ����������� 
�
�������
�
����% ���
��� �	�������� �
������
������� 
��
�����» 

 2017 �
�� 	
���������
 ��
�#
���
�
� �
���������� � 
	
������� �
������

�	
�
��
�
� 	���	���
��, ��#
����#�� 	
� 
�
������
������ �
�
�
���. 8

 ���%���
 �� 

���
 &�����
��% 
���
���
�������%, �
 � &�������
������ ��������� � 
	�����
��
� 
�
���
���, ��	��������� �� 	�
�����
�
�, 	
�

��
�
�
� � 

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

'�%����� &��

�� 
	��������� �
���
���: 
� �
��
��������� ���� � ������ 
����������: 

-��
�
	
����%��� &��

��, ���
�%��� 
�	 � �
�&�������% 

	�����
��
� �
���
���. V��� ���� — ������
�
 	
 �����!���, 
�
���
��� �
�!�� ��
� ����������
 �&&��
���
� � 
���
�����
����
�. 7�� ���
����
��
�
 ������
�� 
�����
�� �
��� 
������ � �����
�����
������ �
���
���, �	
�
��
��%��� ���
�
�� 
	����
�% ������� � ���	������
��. *����� 
	�������
 
��
��
� 
&
��� ���
����
�
�, �

 ��	����% �����
 �� ���	��������� ��%����# 
&������ � ������
�. 

� -�
����
�
� 	�
���
��
����
�
 	�
����� � 
�#�
�
���: 
J�	 	�
���
��
�� (����
�
�, ������
�, �������
�) � ��
���� 

�#�
�
������
� 
����A��
�
� �����
����
 ����%
 �� 
���������% 

���� � �	��������. $��
�
��

��
����
������ 	�
���
��
�� 

����%
 �������
 ����� �������# �����!��
� � �
��� ��
!�
� 
���
��� �
�
�
�� �����
��, 

��� ��� 	�
��
��� 
���������� 
&
������%
�� �� ��������# �
�����# � ����
� �	�������� 
���������. /�&�
������� � ��������� �����
��� 4.0 �	
�
��
��%
 
�
�����% �
���
�
�����# ������ � ��
�����
�����# ���
�� 
�	��������. 

� W����
����
��� ������# ����
� � 	

����
����: 
+���

������ ����
�, ������
���� 	

����
���� � �# ��
���&�����
� 
���	��������� 
	������%
 ��
�#
���
�
� �
������ 
�	���������
�����# 	
����������� (��	�����, ����
������# 

&��
�, 

���
� 	
 ���

� � VIP-�����
���). ��
��������� 
�����
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�
�
���� ��!�����
���# 
	�����
���# �
���
��, �	
�
���# 
���
���
� ���
��� 
�
����
�
� � �������
�����. 

� 7
�
�	�
�
� ������
� � �
�	�
�����: "������ 
�����&����
�����# ����
�, &�����
��# ������
�, �
�
�	� � ����% � 
	
�
������� &
������
 
���������� � �
��
!�
�
� ��� 
����
����
����� � �
���
����
����� 
	������. 7�&���
 

	�����A���# �
�	�
����� �
!�
 	�����
� � ��
�
������ ��� 
&
����
����% 	�
��
��# �
���� ��� 	���������� ������# 
���	��

�. 

� "
���
���
-	���
��� 
���
����� � 

�������� �
�����
�: 
)��
�
��
����
�
 �
����, 

�������� �
��� � ��!�����
���� 
�
�����
� (��	�����, ISO) �
��
 ������
� 
	�����A���� 
���
����� � 

���������� 	�
���
��
�����# 	�
����
�, ���
	���
�
�, �����
�� 
	�
������ � �	�������% 	���
���
�. "��
��%����� �
�# 
���
����� 
����A
 �� �
�
� %���������� � ��	�
���
���� �����. 

"
���
����� ���� �������
��� 

)��
� +�� «- #
����
�����# 
����
��#» ���������
 

���������
���� &
��� 	���	���
��, 
���� ��� ����
������ 

����
��, 
����
�� � 
���������
� 

��
�
����
�
�%, 
	������� �# 
	����, 
������
�
� � 
���� 	�����	� �
�	
��
���
�
 �	��������. 

>
�
��
������ '�����
� *����
�
� ��
��������%
 

�������� 

���
����� � 
���������� 	�
���
��
��, ��	�����, � �&��� 
������
���, ������
�
 #
����
�� ��� 
�!��
� 	�
�������
�
�, 
���%��� ��������
�����, ��

� � �	���&������� 
�#�������� 
�
���
���. 

"���
������� �
�����
� (O‘zDst) 
	������%
 
�#�������� 
	�����
�� 
	������, �
�����
� �����
�� 	�
������ � �����, � 
��!� 

���
����� � ���
���� �����!���
�, 
���	������ ���&�����% � 
�


��
�
��� ��!�����
���� 	���
����. 

>�������
 ��������� �
���
��� 
	������ �
!�
 
���	���
� 
	���	���
�% �����
����
� �
������
�
� 	��������
�
 �� ��A
 

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

��
�
����
�
�. >
������� ����
�
� 	�
�����
�� � 
�	
�
��
�
� ���
�
 	����
�����
� 	�
���
��
������ 	�
�����, 
��	����
� �
��� 	�
���
� ��� ���	
��
��
��� � �
��� ���
���� 
�	�
��, �

 ���
������ ��!�
 � ���
���# ���
�
� ���
��
� 
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�������
�
�
�. 8

 
��!� �	
�
��
���
 ��������% ���
������ 
�
����������, 	
������% �

������ 	���
���� �, ��� �����
���, 

���� 	�
���
��
����
�
� 
����. $ �
����
� �

��, ������
��� 
�
���
��� � ����
�� 
	������ 	
��
��%
 
���������� �� 

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

+����
�� � 	
����!���� �&&��
���
� 
	�����
��
� �
���
��� 

�����
 	
�

���
�
 �
��

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


��
�
� � ����������. 8

 �� 
��
���
�
� �������, � 
��	�������� 	�
���� ���	
���� � ����%����� ���
������ � 
������� &��

���. 

14.2. �%�J�%* ��$'�%5*! $�'! %����6!5 

"��
�
��� 
	�����
��
� ��
� 	����
�����
 �
�
� ���
������ 
��!��� �
��
��������� 	�
����, ��	��������� �� 
	
������
� 

	��������� �
�����
��, ��
���&�����
�
 ���	
�
!���� � 
&�����
�����
�
 ���������� ���# 	�
���
��
�����#, ��������# � 
���	������
�����# 
�F��

� 	���	���
��. /��� ����
� ���
�
��� — 

�
�
�!���� �������
�
 ������� ��!�� ������������ �
�
��	��# 
�
���
������# �����!�� (���%��� ��
��
� �� 
����	
�
��
���, 
#������� � �	�������� ��	�����) � 
���	������� 
������
�
 ��
��� 

����!������ �����

�. 8&&��
���
 ��
�&������
������ ��
� 
�����
�� 
��
�
� ��� 	
������� �
������

�	
�
��
�
�, 

	�����
��
� �&&��
���
�
� � ��

����
�
� ������� � �
��
��
��
� 
	���	��
���. 

:����� �	�
�� #����
������
 ��
����
� �������� 
��
���&�����
�
 ���	��������� 	

����
����, 	�
��
�������# 

�FA�
� � #����
��� �	�
�� (	
�

�����, ���
����, 	��
���) 	
 
����
��� �������
���, � 
��!� �� ��%����# ���	
�
��# 
��	��������#. 8


 �
�	 ���%���
 ��
� � ������ ��

������
� 
��&
������, 	�
������� �����
���
��# ������
�����, ������
���% 
����� � ������

�� 

���# �
����� 	�
��
���
�����. ���
���%
�� 

���� &��

��, ��� ���
���&������� 
�����, 	
��	�
������ 
�	
�
��
�
�, ����
����� 
�
����
�
� � 	���	
�
���� 	

����
����, 
�

 	
��
���
 
	������
� 
	
������
� ���

	
�
!���� ��� 
��
���
�
����� 	

����
�
�� ��������# ������

� �����. 

>�� ������� �	�
�� ��!�
 
��!� ���
���
� 	

������ �
�
� 
����
� � �
��
!��� ��������� � 	

����
�����
� 	
�������, �

�� 

���	���
� ����
�
� � ����
�������
�
� 
	�����
��
� ��
�. 
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$��
� �
����� 
�������
 	

���������# 	�
���
� ��� 
���������� 	�
���
��
�����# �
��
�
��, �����
� � 
���	������
�����# ���
�
�. -��
���� ���
���� ���
�� ���%��%
: 
����
�
� � ������ ���
� ��� �
�������� 
����	
�
��# ���#
�
� � 
������� �
�
����; �
�
�	�
�
� � �

��
�
� ����� � �
�	���
�%��#; 
�����

�
� 
����	
�
�
� ��&���
���
��� (!�����
�
�
!��� � 
��

�
������� �����
����, ���
	
�
�, 	
�
�) ��� 
���	������ 
���	����
��
� �
���
���; ������� �����&����
����
� ���
��� ���� 
� �
�
�	�
�
� ������
������# ������
�. 7
	
���
����
 
������
����%
�� 
���� ��	��
�, ��� ���
�
��� ���

�, ������

���� 
�����, 	

������ ��� ���������� � ������� �
	�
�
��%��� 
��&���
���
��� (!���A, �
�������� 
�F��
�). 

$ �������
��� 
�
��� ��
���� 	����
����%
 	�
��������� 
�
�� � ���
�������, � 
��!� ����
�� � ���
��� �������� ��� 
�
����%��� 	

������
� � �������
�
� 

 	�
&��� 	���	���
��. 

-	��������� �
��
�
�� 	�
���
��
 ����A
 � 	�
��
��
����� 

�������# 	�
���
��
�����# � ��������# �
��
�
�� ��� ��!�
�
 

�F��
� ��
� � ��A

� �
��
��
���# 	�
��
�
� �
�
� �	�
��, 	���
� 
	
 ���������% ���
�
����
� 	�
������ � ���
���# �
�������. 8


 
�
�	 ���%���
 ���
� 
	
������
�
 
�
���
�����, 
	��������� 
�������
�
� 	���
����, � 
��!� ��������� 
�#�
�
���, �	
�
���# 

���	���
� ��
�#
����% 	�
���
��
����
�
� � �����
�
. $�!�
 
���
� �
�	�
���� ��!�� ��
�
���� �� ����
��� � ����
�
�% 
	�
���
��
��, �

�� 
	���
���
 ������
��
� �� ��������� ����� � 
����!�
� ����

���# �
��
�
�� ��� �# ��&���
�. ���
���%
�� 

��!� 	

���������� �����!�� � ��	
��� 	
�
��
� � ��
�#
���
�
� 
�
������ ��&����# ��	��
�. 

>�
��
��
����� �
��
�
�� �
�!�
 ���%��
� 
����� 
�
��
!�
�
�� ��� �
�����
�
 ���������� � �������. 

>�
��
��
����� 	


�
� �������
����
, � 
	
��������
 ���# 
���
� 	


�
� � 
	�����
��
� ��
�: &��������# (	���������� 
��
�����
�, 	
��&������

�, �


�
� 	�
������), ��&
�����
���# 
(������ 
 ������#, ��	���#, �
�
���# 

����
�) � &�����
��# (
	��
�, 
�����
�). 8


 �
�	 ���%���
 �
������ 
	
�������# ������

� 


����	
�
��
��� ��!�� 	
�
��������, 	�
���
��
������� ������, 
���	������
������� ���
���� � �
������� 	

����
�����. 
C�	
����%
�� ��������� �
���
������� �
��
����, 
���� ��� 	����� 
	
�
����, ��
��-�
����, �
���	��� "#�� � �	���", � 
��!� ��

�� 
�	�������� ��	����� ��� ����������� ��
��
 � �
�������� ������� 
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�����. +������
���%
�� 	
��
��� 	
 �	�������% �
����
��� � 
�
��������, �

 �����
�� ���
�% 
���
�
� �
���
���. 

C�&
�����
���� 	


�� �
�!�� ��
� ��
�����
���� ����� 
�
��������� IT-���
��� ��� 
���	������ 	�
�����
�
� � 
�	�������
�
� ���� ��	
��� 	
�
��
�. 

(�������� �
����, �� �


�
� � 	
�
��% ��
���
������# 
�
����� � �	���������
����
�
 	�
������
�
 
���	������ 
(��	�����, ���
�� ���
���
��
�
 �
�����
�����, ������
�
 
	�
�������
�����) 
�����
����
�� 	
��� ��������� �
�&�������� 

	�����
��
� ��
�. /���% �����
�� �
�
�!���� 
	
������
�
 
������� ��!�� ����� �
�������%���� ������, 
����� ��� ���!���� 
��
��
 (
����	
�
��#, ��������#, 	�
���
��
�����#), ��������� 
��
��� 
����!������ �����

� (�
�������� ������� �
�
����, 
	
������� ���A!�
�
�), � 
��!� ����������� ����
�. >�
�
��
�� 
��������� ������ ��� 
����� ��

����
�
� ��
� � ��������� 
������� &��

��� (��������� �	�
��, �
������� ��� �� 

	���
, 
	
��
������� �����). 

+�����
�

� �����
�� �
������ ����
� � ���A!�
� ��
�, 
�	
�
��
� ���	
��
��
��� � ��������
 ����%����� ���
���� 
���
���� � 
���	�����
� ��

������ �
�
. 

>�� ���
�
��� 
	�����
��
� ��
� �� 
����

��� �������
��� 
���
������ ��!�
 ���
���
� 	
�
!���� )��
�� +��	������ 
�������
�� «- ��
�
���# ��
�
�������# �
��#» 

 25 ������� 2020 
�
��. 8


 ���
� 	���
�
�����
 	���	���
���, �������%��� ��
� 
	�
���
��
�� � 
���# �
��#, ��� «"��
�», «7!����», «:�����», 
«��������» � �����#, �����
������ 	��&�������. 8
� 	��&������� 
���%��%
 ���
�
��� ���

� (
��
�
!����� 

 ���
�� �� 	������, 
������
�
, �������
�
 ���
��, 
��
!����# 	��
�!��), �	�
�A���� 
	�
������ �����
����� � ������� �������, � 
��!� �
�
�	 � �����

� 
��&���
���
��� � �
�����������. +��������� 
�F��

� � �8) 
	
��
���
 �����
����
 �����
� 
	�����
���� �����!�� � 	
����
� 
�����
���
���% 	�������
����
�
� 	�
��

�. 

'�
�� 

�
, ��
�#
���
 	������
� �
 �������� 
�
������
������ 	�
������ 	
 �����
�% ����
�
�, ������
��� 	
 
�
��������� 	�
���
��
�� � �������&������ ��
�
����, �


��� 
�
��
 	���
�
����
� �
	
���
������ �
����� � 	
����!�� ��� 
	���	���
��, �
���%��# �
��� 	�
���
��
������ � �
���
������� 
#��� �� 
����

��� �
����. '
�	������� 	
�#
� � 	�����
����% 

	�����
��
� ��
�, ��
������%��� ��
�
��������, ��
���&������� 
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� ������

���� &��

��, �����
�� ���
�
� ��	���
� � �&&��
���
� 
���
����
�
� � ���
���# �������
���. 

14.3. ���"+�&75 +�%���( &%I�%$'! %����6!5 

-	��������� 
������
�
 ��
��� 
	�����
���# �
��
�
�� 
�����
�� 
���� �� ����
��� ���
������# �
��
��������# ������� ��� 
�%�
�
 	���	���
��, 	
��
���� 
�
 ��	����% �����
 �� ��
 
�	
�
��
�
� ��
���
�
��
� ���
���� �	�
�, 
���	�����
� 
�
������

�	
�
��
�
� � 	
����!���
� ��

����
� &�����
�
� 
	
�
!����. "�����
 
���A���� �
��
�
� �
!�
 	�����
� � 
����A���� ����
����� 	
�����
����: ���
�
�

���� �
��
�
� ����A
 
�� �
�
� �	������� 	�
��!�, 	

��% �
�� �����, ���!���� 
��
���
�
�A��
�
� �����

� � 	

��������
 ��
���
��
� ����� 
��	�
����. $ 

 !� �����, ����

���� �
��
�
� 	���
��
 � 
���&&��
���
�� ��	
���
����% ��	�
���, �
�
� 	
�

����# 
�����!�� (��
�
������, �
���!���� ��������
�
�����# ��
��
�), 
���!���% ���
������
�
� � ���
��!�����% ������
�, �


��� �
��� 
�� ��
� ��	������� �� �
��� 	�
���
����� �����
����. J���� 

����
�, 

���� ����A
 � ����
� �	�������� �
��
�
��� ����%
�� 
���
�
� �
��
��
��
�
 ��	�#� � ���	
���
�
� �������. 

*�

�� ����A
� � 	�����
����� �
��
�
�: 
8&&��
���
� 	�����
����� �
��
�
� 
�����
 �
�	�����
�
 

	
�#
��, �
��
�%���
 �����
������� ��

�� � 	
�������� 
�	���&��� ����� � ������-	�
����
�. 

1. >�
��
���
����� �	�
��: 8


 
��
�
	
����%��� ��� 
���%���
 ��	
���
����� ��� �
�����
�����# (�
�
��
������� ������ 
��������# ���
�, ��������
���� ������), 
�� � �����
�����# 
(���	��
��� 
�����, 7���&�-��

�, 
	�
�� 	

����
����) ��

�
� 
��� 
����� ������# 	

����
�
�� �����. $�!�
 ���
���
� �� 

���
 

���� 
�FA� �	�
��, �
 � ��
 �
���
���, ��
���&�����
� 
���	���������, ������
���% 	
 	�
���
�� � �����
��. J
��
�
� 
	�
��
�
� ��	����% �����
 �� ������
�
�
� ������� 	
 �
��
�
�. 

2. :����� ����# ���
: C���
�&������ 
���������%��# 
&��

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


��� ����!���%
 
���% 	�
	�����% �	
�
��
�
� ���
���. 
������ ���
��� �
��
 ��
� ��� �
����
�
� 
�
���
�����, 
�� � 
���
�
�

� �����&����
����
�
 	���
����, 
����������� 	�
���� 
������ ��� 	�
	������ �	
�
��
�
� �
���
�����
�
 ����. $�������� � 
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��
������� 
���# "��
��
���# �
������" �����
�� 	��
��
�

� ��� 

	
�������� 
������ �
��
�
� � 	�����
����� �A ����������. 

3. *
�����
����� ��������� � ��������� ������: -����� 
�
�
�

��
�
� �
��
�
�� 	�� ��������# ������
�# �����
�� ������� 
(��	�����, ������ �
�
 ��� 	������ �	�
��, 	
������� �
��# 
�
������

�, ��������� � ���
�
��
����
��). C�	
���
����� 
���
���
���# �
����� 	
��
���
 
����
� ����� � 	

���������� 
���
�� ��!�
�
 ��������, � 
��!� 
	������
� 
	
�������% 
�
��
���% ������
�����, ��	�����, 	�� ����# ���
���# �����

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

, �
�����
� 
�����!��. 

4. ��A
 ���
��
�
� � �������
�
�: >�����
����� 	��
��# � 
������# ������
� � �
��
!�
�
�% ��	
���
����� 	��������# 
�
��
�
��. 8

 �
!�
 ���%��
� ������ ���&�� ���

�, �������
� 
	���������� 	���
����, ��
�
����� ���
� 	�
���
��
�� ��� 
��	
���
����� ��������# ��������# 	
�������. "�	�����, ��� 
������
#
����
�����# 	���	���
�� ��!�
 ���
���
� �������
�
� 
��
�� ��
!��, ��� ��
���� – ���
��
�
� 	�������
�. 

5. :����� �������� � �&&��
���
�
� 
�
���
�����: -����� 

������ �
�	��� ��	
���
����� 	�
���
��
�����# ��
��
� 
(�
�&&�����
 ��������) � �# 	�
���
��
����
�
�. "����� �������� 
�
!�
 �������
� �� ����

���% �
��
�
� ��� ���&&��
���
� 
	�����
����� 	�
���
��
��, 

��� ��� ����

���� �������� (������� � 
100%) �
!�
 ����������
��
� 
 	�����!���� � 	������ �
��
�
� � 
��
�#
���
�
� ����������. 

-�
��� ���
��� � �������
���: �
�����
 "��
�
�
�� �
����� 
+��	������ �������
��, 	���	���
��, 
�
����
 � 	��
��
�
��# 


�����#, �
��
 	������
� ���
�����% ��
�
�����% ��� �
�
�
 

�
���
�����. 8

 	
��
���
 ���
��� �	�����
� �

��
�
� ��
��
�, 
���!�� ���
�

��������% ���� � ���������� ����!��� 	


�, �

 
�����
����
 �����
 �� ��
�
������
� 
�
��
����� ������� 
 
���������� 	�
���
��
�����# �
��
�
�� � 	�������
����
�
� 
�����
���� � �
���������%. '�
�� 

�
, ���������� 	�
���
��
� � 
��
�
���# 8�
�
�������# )
��# (�8)), 
���# ��� ""��
�", "7!����", 
":�����", �
!�
 	���
�
����
� �
	
���
������ ���
�
��� ���

�, 

��
!����� 	��&������� � �	�
�A���� 	�
������ ������� �������, 
�

 ��
�#
���
 ���
���
� 	�� ���
�� �
����� � ����
��� �
��# 
�
��
�
��. 

�
��
���� �	�������� �
��
�
�%: 
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$��
� �
��
���� �	�������� �
��
�
�% 
	�������
�� ��
���� 


�����
�
�
� � �����, &�����
���� �
��
!�
�
��� 	���	���
��, � 

��!� �������
� � 	����������
�
�% �����. 

1. -	���!�%��� �
��
���� (Leading Strategy) 

>���	
�����
 �
������ �
��
�
�� � 
	���!����� �
�
� �	�
��, 
���

 � �����
������ ��	��
�. /��� — ��
� �


��� � 
��
���
�
����% �������
 �	�
�� � �%�
� �
���
, 
���	������ 
���
��% �
�	��� 
����!������ �����

� � �
��
!�
�
� ���
�
�
 
��#��
� ����� 	�� 	
������� �
��# �
��
!�
�
��. 8
� �
��
���� 
�����������
 ���� 	

��� �����

� ��-�� ��#��
�� 	�
������, 
	
��
���
 �
�	
���
��
��� �&&��

� ����
��� (	�� �
����# 
�FA��# 
	�
���
��
�� ���!��
�� �����

��
�
� ������� 	�
������) � 
	

��������
 

	����
� �
��# �
������

�. -����
 
�� 
�����
 
�����
�����# �����
����, ���A
 ���� 	
������� ����

���# 
�
��
�
�� � ������ �������
�
 �
�
� �	�
�� � ����������
 
	
�

����� �����!��. 

2. �������� �
��
���� (Lagging Strategy) 

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

���
 	�� 
	
�
���!�A��
� ���
��
� �	�
��. 8

 	
��
���
 �
��� �&&��
���
 
��	
���
��
� ��	�
�� � ������
� ���#
�
� �� �
���!���� 
��������
�
�����# ��
��
�. -����
 
���� �
��
���� �
!�
 	�����
� � 
�	������� �
��
!�
�
��, 	

��� �����

�, ���� �	�
� ���
A
 
���
���, ��� �
��
!�
�
� ��
 ��
���
�
�����, � ��
�#
���
�
� 
��
���#, ���

 �
��� �
�
�
�

���# �����
���� � ���������� � 
���
���# ��&���
�. 

3. ��������� (��� �������) �
��
���� (Matching/Hybrid Strategy) 

8
� �
��
���� 	����
�����
 �
�
� �
�������% 
	���!�%��� � 
��������, �
������ ���������
��
� ����� � 	��������
�� 
�
�# 
	
�#
�
�. >���	���
�� �
!�
 	
����!���
� ���
��� ��
���� 
�
��
�
��, �
�
�

���� ��� ��
���
�
����� �
������
�
 ��� 
���������
�
 �	�
��, � 
��
�������
 ��	
���
��
� ������ ������� 
��� 	
���
�� 	��
� �	�
��. >������ 
���# ������� ���%��%
 
��
�
�����, 	���������� �������
�
 	���
����, ����#��
���% 
���

�, ��	
���
����� �����# 	�
���
��
�����# ����� ��� 
&
����
����� �
��
��������# ��	��
�. 8
� �
��
���� 	
��
���
 
�
#����
� ����
�
�, ���������
��
� ����� � 
	
������
��
� 
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��
��
�, �
 
�����
 	
�

���
�
 �
��

����� �	�
�� � �&&��
���
�
 
�	�������� �������� ���������. 

4. �
��
���� ���!���� (Capacity Reduction) 

$ ���
���# 	������ �	�
�� ��� ��������� ���
���# ���
���, 
	���	���
�� �
��
 	������
� �
��
���% ���!���� �
��
�
��. 8

 
�
!�
 ���%��
� 	�
��!� ����

��
�
 
�
���
�����, �����
�� 
���&&��
����# 	�
���
��
�����# ����� ��� ����# 	���	���
��, 
�
�������� 	���
����. /��� — 
	
�������� ��
��
, 	
������� 
�&&��
���
�
� ��	
���
����� 
�
����#�� ��
��
� � ���	
���� � 
�
��� ���
���� �������. 8
� �
��
���� ���

 �
��������, �
 
��
�#
���� ��� �
��
��
��
� ��!�����
�
�. 

$��
� 
	
������
� �
��
���� � ��

�
� ����A
� �
��
�
� 
�
�!�� 
��
����
��� �� 
��
����
� ������� ��
!��
�� &��

�
�, 
���%��� �������� �����, �
������
��% �����, �
�
�	�
�
� ������
�, 

�#�
�
�������� �
��
!�
�
� � �
��
��������� ���� �
�	����. 
+��������� 	�����

� � �
����
��
��� 	���
� �
��
�
�� ����%
�� 
��

F�����
� ���
�% 
	�����
��
�
 �	��������. 

14.4. 
��'!*��(��J !�'�3��6!J ! ��#&�I��!� %����6!5 

$��
�������� ��
������� 	����
�����
 �
�
� �
��
�������
� 
�������, 
	������%��� �
�	��� �
�
�
�� 	���	���
�� ��� 
���������� �
�	��� ��	
��� �
������ �

��
�
� — 

 �
���� ����� 
� 	�
���
��
�� �
�	���
�%��# �
 ���
������� � 	
���	�
��!�
�
 

����!������ �
����
� 	�
������. 8

 &�������
������ ���
�, 
�


��� �����
 �� �
���
��� ��
��
, �
������
��� 	��������
��, 
����
�
� � ���
��
� 	
����
���
����� �
�	����. +������ 
 
���
������
� ��
������� 
���
 ������� � �
	�
���� ���������� 

	�����
���# �
��
�
�� � ���
�����
�
 ���
�� ��!�� �
��
������ 
	�
���
��
�
� (in-house) � 	����������� ������# 	
�
�����
� ��� 
	��
�A�
� (��
�
�����). 

/���% ���
������
� ��
������� ���

 �����
�� 	
������� 
�&&��
���
�
�, ���!���� ����
�, �������� �
�
�
�� ��� �����
�
� � 

�#�
�
�����, � 
��!� 	
������� �
��� ���
�
� �
�� 	������ � 
��	
��� �
������ �

��
�
�. -����
 
�� 
��!� ���A
 � �
�
� 
���������� ��	�
�����# ��
!����, ���!���� ����
�
� � �
����
���� 
�	����������
� ��
!�
�
�. 

-���
��� (�
�#
�����) ��
������� 	���	
�����
 	��
���
���� 
��� �
������ 	�
���
��
�����# �
��
�
��, 

����%��# �� 	
�
���� 
�����, �
�	���
�%��# ��� �����, �


��� ����� ����	����� � 
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�

�
���# 	
�
�����
�. /��� — �
�
�
�� ��� �#
����� ���������, 

���	������ �
������
�
� 	
�
��
�, ���!���� �������
�
� 

 
�
������� ��� �� ����� 	
�
�����
� � �����
��
����� �����
�� 
��%����# �
�	
���

�. "�	�����, ��

�
������� �
�	���� �
!�
 
��
�����
��
� 	�
���
��
�
 �����
���� ��� �
�����
���
� 
	���	���
��, �

�� ����
�
��� 

 	����
�� � 	
�
����# ��� 	
����
� 
�
�����
� �����
��. 

-��
��
� 	�
���
��
�
 � �
���
�
������ �	����������� 

8
�	, �� �


�
� 	�
��#
��
 	��
����
����� ����� � 
�
�	���
�%��# � �


��% 	�
�����%. )���� �
�	���� &
�������
�� 
�� ��
�# ��%����# �
�	�
�����# � 
�#�
�
������
� ���	��
���. $ 


����� 

 ���
������
� ��
�������, �
���
�
������ �	����������� 
	
����������
 ���������� ���	��
��� � 
	�����A��
� 
����
� 
	�
���
��
�� ��� �����, � �� ���������� �
�
�
�� 	
 ���� ��	
���. 
+������ 
 �
#������� 
��
��
�
 	�
���
��
�� ���
�� �
�	���� 
���

 
����
����
 ��
�#
���
�
�% ����
� ��
�����
�����
� 
�
��
����
�
�, �
#������� ���������# 
�#�
�
��� � �
�
�
�� ��� 
�����
�
�. 

>����� (���#
�����) ��
������� 

$��%���
 �
�
�
�� ��� �������� ���
�������, �����
���
� � 
�
�������� 

����� 	�
��!. -��
���� ���� — 	
������� 	���
�
 
�
�
�	� � �
����
�� 	

����
��%, �������� �
�
�
�� ��� 
���

����
������, ��������
�, �����
�
� 
����!������ � ��
� 
����
� 
���
�
� ����� � �����. "�	�����, 	�
���
��
��� 
��!�� 
�
!�
 

���
� �
��
������ �
������� �������� ��� ��
����
-

	��
&
��� ��� 	�
��!� ��
�� 	�
������, �

�� ����� 	
����
� 
	

����
�
� �����

� � ���
��� ������
��
� �� ���
���� 
��������. 

+������ 
 �
�	��� ���
������
� ��
������� ������ �����
�� 
�
�	�
����
� ��!�� 	��������
���� � �����!����. 7�� 
����� 

	
������
�
 ��
��� ��
������� ��	
����%
�� ��������� ���
����, 
�


��� 	
�
��%
 	
��
� 	

��������
� ������� �� &�����
��% 
�
������
�
�, 
	�����
���% ����
�
� � �
������

�	
�
��
�
� 
	���	���
��. 

��"�!6� 14.1 
:����� �
�	�
����
� 	�� ���
�� ��
��� ��
������� 

��!'��!5 
%6��*! 


7$%*�J 
!�'�3��6!J 


����JJ 
!�'�3��6!J 

�!#*�J 
!�'�3��6!J 

'
�
�
�� 
�����
�� 

*����������� Q��
����� -����������� 
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'�	�
������ 
��
��
� 

-���� ���
��� ��������� "����� 

����
�
� ������� "����� ������� $��
��� 

)������
�
� 

 
	��
�A�
� 

*���������� ��������� $��
��� 

7
�
�	 � 
���
������ 

$��
������ ��������� 
$������ 
(���
���) 

-	�����
���� 
�&&��
���
�
� 

>

��������
 
���
��� (	�� 

����
���) 
���������
������ 

)�����
 

 
	��
�A�
� 

'�� ����
 �� 
������, ���
��� �
�	��� ��
������� 
���	������
 
������������ �
�
�
�� ��� �����
�
� � �����������
 �������
�
� 


 ������# 	��
�A�
�, �

 ���
���
 ��� 

������ � ���
���� 

���
������� � �����
�� ��� ���������� 
�#�
�
����. -����
 �

 
�
	��!��
 � 
���� ���
���� ��	�
������� ��
��
��� � ���!��
 

	�����
���% ����
�
�, 
�� ��� �
�	���� �
��
��
�� ����� 
�	
�
��
� ���
�
 ���	
��
��
��� � ���������� �	�
�� ��� 

�#�
�
���. "����� ��
�������, ��	�

��, �����������
 
��	�
������ ��
!���� � 	
�����
 ����
�
�, 	
��
��� ���
�
 ����
� 
	
�
�����
� ��� ������ ���
�������, �
 ����������
 �������
�
� 

 
������# &��

�
� � 
����������
 �
�
�
�� ��� �����
�
�. 

(��

��, ����%��� �� ������� 
 ���
������
� ��
������� 
���%��%
 ����
���
 ��%����# ��	��

�. $
-	����#, 	�� ���
�
� 
��
	�����A��
�
� ����� � �	�
�� 	���	
�
���� 
����
 

��A
�� 
����
� �
�	��� ��
�������, 	
��
���� 
�� 
���	������
 �
�	���� 
�
����% ����
�
�. $
-�

��#, ���� � 	�
���
��
�� ��	
����%
�� 
���
�
�	���������
������ ��
���, 
������ ��� 
	���	�
&����
�����, ���
�������� ��
������� �
!�
 ��
� 
	������� 
— 
�� 	
��
���
 ����
�
� �����
���� � �����
� ����� �������
�
� 


 ������# 	
�
�����
�. 

J��
�� &��

� — ����
�� 	�
���
��
��. '��	��� 	���	���
�� 
� �
����� 
�FA�
� ��	���� �	
�
��� 	
����
� �����
�����% 
��
�
��% �� �����!��# ����
���� �
�
�
�% ��� ����
������ 
�
�	��� ��	
��� �
������ �

��
�
�. $-��
�A�
�#, �
������
��� 

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

�����# 
���
�������� ��
������� 	
��
���
 �
�	����� 
���	���
� ���� 
��

������ �
������
��� 	��������
��. 

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

�� ���
��� ���	
��
��
��� � ���
������. 

$ �������
��� �
	�
�� ���
������
� ��
������� 
��
����
 
��������%
��, �

�� 	���

���
�
� �
������ �
�
	
��� � 
���	���
� 
�	���������% �
��������% �� �����. '�%����� �
�����

� 
�����
�� )��
� +��	������ �������
�� «- �
���������» 

 3 ������ 
2012 �
�� (� �
�
� �������� 

 2023 �
��), �


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

�������� 
��
�	

�������� �
������%��� 	
�
!����� �� �����. $ ���
�
�
�, 
���
� 	�������
�����
 ��#������ �
�
�
�� �� ��������, �


��� 
�
��
 	�����
� � �
����
����� ��
�
������
� ����
�, ���%��� 
�������, 	
��
����� � �
������ ���
������
 ��
�����
�����# 
�
���
��. 

:���
�
�
 	
 �����
�% �
��������� � ����
� 	��� 	

����
���� 
+��	������ �������
�� �����
�� 
��
���� ������

�
� � �

� 

����
�. >�� 	�����
����� ��
������
���# �
��
���� 	���	���
�� 

������ ���
���
� 
���
����� ����
�
 :���
�
��, 
�
����
 � ���
� 
�
����
����� ����
�, �


��� �
��
 	�����
� � �
������%���� 
	
�
!���% �� 

����
� ��� &�����
�
� �����#. "��
��%����� 
��
��
�
	
���
�
 ���
�
��
����
�� �
!�
 	
����� �� �
�
� 
����A���� �
��&�, �������
����� ����
� � ������ 	���
��� 
	
�����
���, �

 	
��A������
 ��
�#
���
�
� 
��
����
� 
%��������
� ���	��
��� 	�� 	����
�� ������� 
 ���
������
� 
��
������� � �������
� ������-������&
�. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7 

1. Q

 	
�����
�� 	
� �
���
��
� 
	������? 

2. '�� ����
�� 
	������ �����
 �� �&&��
���
�
�? 

3. Q

 
��
� ��
� 
	������? 

4. '�� 
	�������
�� 
�������� �
��
�
� 
	������? 

5. $ �A� ����
�
� ���
������
� ��
�������? 

6. '���� 	��������
�� � ����� ���
������
� ��
�������? 

7. '�� ���������� 
	������ �����
 �� �
��
���%? 

8. '�� ����
�� 
	������ ������ � �����!����? 

9. '���� &��

�� 
	������%
 �
���
��� 
	������? 

10. '�� �
���
��� 
	������ 	
����!����
 �
������
��% 
�
��
���%? 
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,��
� 15. ������ 
�����,�-�
��@ � �����0�����@ 
���0�

�
 
 �����������@ � ��,�����0��@ 

15.1. �%�( ! #��4��!� ����!'!4�$*!N ��%6��+� � ������!J'!JN ! 
%�3��!#�6!JN 

8&&��
���
� �	�������� 	���	���
��� ���
��
!�
 ��� 
���
���
�����
�
 ������� ��
 ���
����
�
�. :����
������� 
	�
������ 	
��
��%
 ������
� 	�
������� 
����
�, 
������
� 
������
�
���
�
� 	����
�# ������� � &
����
��
� 
�
��
������ 
�
��
���� �����
��. $ ���
���# 
����&
������ ��
�
���� 
�������
���, 
�
����
 � ���
� ��������� ��!�����
���# �
�����

� 
&�����
�
� 

�A
�
�
�, �����
������ ������ �
��
��
�� ��%����� 
&��

�
� �
������

�	
�
��
�
�. ����
�
� 	
������� 
������
 
�
�

����, ���
�����# ������
� � �������
 
���!���� �����
�� 
&�������

� ��� 	����
�� ���������# �	�����������# �������, 
����������� ����
� � 
���	������ ��

����
�
 �
�
�. 

(�����
��� ������ 	����
�����
 �
�
� 
����� &�����
�
�
 
�
�

���� �
�	����, �A �������
�
�, 	��
A!��	
�
��
�
� � 
�&&��
���
�
� ��	
���
����� ��	�
���, 	�
�
����% �� 
��
�� 
�����# ��#���
����
� 

�A
�
�
�. +��
���� ������ ��	������ �� 
�������� �
�F%��
��� �����, �
������
�
� �����, 	

����
������# 
	���	
�
���� � ��%����# ���
���# 
����
�, 
������%��# ������� 
�� 	
����
���
����� �
�	����. 

:����� ��	�� 	
�
��
� ���%���
 
����� �&&��
���
�
� 
�	�������� ����	����, ��	�����, 	�
���
��
������� 	�
������� � 
���
��������, �

 	
��
���
 �����
� ����� ���
� � �
��
!�
�
� ��� 

	
��������. *����
���
��� ������ �
����


��� �� 
����� 
������
�
���
�
� �����
���
��# 	�
�����, �&&��
���
�
� �����
� 
	�
���!���� � �
����
� �� �����
���� � �����
��� (ROI), �

 
	
�
���
 �
����
��
��
� �����
���
��% �
��
���%. 

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


��
�
���
 �A �
��
��������� �����, � 

��!� �����
� ���
������ �
��
!�
�
� � ������� ���
��, ����%��� 
�� ���������� �����
�� 
����������. 

+����

��� ��!��� �� ���
� ������� �
��� 	
��
��
: 
(�����
��� ������ 	����
�����
 �
�
� ����
�
� �������� 

&�����
�
� ���
����
�
� 	���	���
�� � ��	
���
������ ��������# 
��

�
� � ���
�����

�. -� ���%���
 ������ ��%����# &�����
��# 


�A

�, 
���# ��� ��#���
������ ������, 

�A
 
 	������# � ���
��#, 
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� 
��!� 

�A
 
 ���!���� ����!��# �����
�. -��
���� ���� – 
����
� 

������ &�����
�
� 	
�
!����, �����
� 	

���������� ����� � 

	������
� ��	�������� ��� ��������� &�����
��# 	
����
����. 

(�����
��� ������ �
�	���� ���%���
 ����
���
 ��%����# 
��	��������. >���
� — �!*�!��%$'( ! ���'V8�$�%$%"�%$'(, 

�


��� 
������%
�� � 	
�
��% �
�&&�����

� 
������ � ���
�
� 
�������
�
�, 	
������%��# �	
�
��
�
� �
�	���� 	
�����
� 
���
�
��
���� 
����
����
��. :����� 	��
A!��	
�
��
�
� 	
��
���
 

����
� �
��
��
���% &�����
��% ��

����
�
� 
����������. 

$

�
� ��	�������� — ���'�"��(�%$'( ! M���*'!��%$'(. >�� 
�

� ���������%
�� 	
����
��� ���
������
�
� 	�
��!, ��
��
� � 
�
��
����
�
 ��	�
���, � 
��!� 
�
��������
�
� ��
��
�. 8
� ������ 
	
��
��%
 
	������
�, ����
���
 �&&��
���
 �
�	���� ��	
�����
 
��
� ������� � ���������
 	������. 

J��
�� ��	�������� — �!���$%��J +$'%54!�%$'(, ���%��%��� 

����� �
���
��� ��	�
��� � �


�
����� �
��
����
�
 � ��A��
�
 
��	�
���, � 
��!� �	
�
��
�
� �
�	���� 
���	�����
� �
�
�

���� 
����!��� 	


� ��� 
����!������ �
��
��# 
����
����
�. J��
� 
������ 	
�
���
 
����
� �
�	��� &�����
�
� ���������
�
� � 
�
������
�
� 	���	���
��. 

$ �
�
���
� �������
���, 	���#
� �� *�!�����
���� �
�����
� 
&�����
�
� 

�A
�
�
� (*�(-) �����
����
 	
����� 	�
�����
�
� � 
�
	
�
����
�
� &�����
��# �����#, �

 �����
 &�����
��� ������ 
��A �
��� ���A!��� ���
�����

� ��� �����

�
� � �	���������. 

+��
���� ������ ��
�#
��� ��� 	
������� �������� �����, 
��������� 	

����
�
�� 	

����
���� � 
����� �
������
�
� �����. 
-� 	
��
���
 	���	���
�% ���	
��
��
� ��
% 	�
�����% ��� ������ 
� ������%����� ���
���� � ��#
��
� �
��� �
��
!�
�
� ��� �
�
�. 

*����
���
��� ������ ���%���
 ����
���
 ��%����# 
��	��������. 
�3&��'�6!J �7�*� 	
��
���
 �����
� ��������� 
���		� 	

����
���� � 	
#
!��� 	

����
�
��� � #����
����
�����, 
�

 	
�
���
 

���� ��������
� 	�
���
� � ������. ����!# 
*%�*+���'%� ���%���
 �������� �
��
����, ������# � �����# �

�
� 

��
���# ���
�
�, �# �
�� �����, ���
�
� 	
��
��� � 	�
���

�
�
 
	
�
&���. 7�� �
��� ����
�
�
 	
������� ���
��
� 
	�������
����
�
� � ��
��� �
��������� 	������%
�� ���
�����
�, 

���� ��� PESTEL-������ � �
���� «>�
� ��� >
�
���». 

��%3�%#!�%���!� $��%$� 	
��
���
 
����
� ������� 
�FA� 
	�
��! � 
	������
� 
�������� �����
�� �����, �

 ��!�
 ��� 
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	�����
����� 	�
���
��
�����# � �����
���
��# �
��
����. ����!# 
�%'��"!'��($*%3% �%�����!J ������
 &��

��, ����%��� �� 
������� 
 	
��	��, 	���	
�
���� � 
!������ �����
� ����

���, 

���	������ �
��� 

��
� &
����
����� 	�
���

�
�
 	����
!���� � 
�����
���
��# �
����������. 

8
� ������ ���
������ ��!�� ��� &
����
����� �&&��
���
� 
�����
���
�
� � 	�
���

�
� �
��
����, 
�
����
 ��� 	���	���
��, 
��#
����# �� �
��� ����� ��� ��	����%��# ���
����
���� 
	�
���
�. 

8&&��
���
� �	�������� ��	��� 	
�
��
� �����
�� ���
�
� 

	�����
��
� �&&��
���
�
� � ���!���� �����!��. :����� ��	�� 
	
�
��
� ���%���
 � ���� 
����� ���# �
�	
� – 

 ����	
� ����� �
 
�
�
���� �


�
� 	�
������ �
����
�� 	

����
��%. 

:����� ��	�� 	
�
��
� ���%���
 ����
���
 ��%����# ��	��

�. 
��������!� #���$�&! ��	������
 �� 
	
�������% �# ��
���� � 
����% ����������� ��
��
 �� #������� � 	���

�������� ��&���
� 
	�
������. �6��*� �%$'��I!*%� 	
��
���
 �����
� ���A!��# 
	��
�A�
�, 	�
��������
��
� ���
��� 	
�
��
�, �����
�
 ��
�����
� 
� �
��%����� ��
�
�, �

 ��	����% �����
 �� �
������
�
� 
	�
���
��
����
�
 	�
�����. 

�%3!$'!*� ! �!$'�!"+6!J 
#��
����
 ������ �&&��
���
�
� 
������

�, 
����	
�
��# ���#
�
�, ��������# 
	������ � ���
�� 
���	���������, 
���	������ ��
���������% � ��
�
�����% �
�
���� 


���
�. $�!��� ������

� �����
�� 
����� �!$*%� 6��! �%$'��%*, 

�


��� ���%���
 ����
�&�����% 	

���������# ��
�� — 	����
�� � 
	
�
����#, �
�
� ��� �� ����A ��� �����# ��	����������# 

��

�
����
� — � ������

�� ��� 	
 �# ��������% ��� 	
����!���� 
�
������
�
� �������. 

$ ���
���# ��
��������� � ���
���� ��
!�
�
� �
���
������# 

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

����
�
� ������� � ��
 
�	
�
��
�
� ������
��
� �� ������� �
��. 

*����
���
��� ������ �
����


��� �� ��������� � 
����� 
�&&��
���
�
� �����
���
��# ������ 	���	���
��. -� 	
��
���
 

	������
�, ����� �����
���
��� ���	���� 	���
��
 ����
����% 


���� � ��� �
!�
 ������
� �����
����
��� � �����
���. 

*����
���
��� ������ ���%���
 ����
���
 ��%����# 
��	��������. E���*'!��%$'( ��*��&�7N *�&���!5 
�������
�� � 
	
�
��% 	
����
���� �
�������, �

��
�
� 	���������� �����
� 
(CAC), 
#��
� � �
����A��
�
� ����

���, �

 	
��
���
 	
��
�, 
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����
���
 ��	���� �����
���
��� ��
���
�
�. ����!# *����%� 
��%��!8��!J ��	������ �� 
����� �&&��
���
�
� ��������# 
�����
� — ��&�
��# �����, 
������
���# �*C, �
�������# ��
�� 
— ��� �
�
�!���� �����
� ����

��� � 
	
������
�
 ���	��������� 
������
�. 

ROI &��*�'!�3%�7N !���$'!6!5 	
��
���
 ������
�
� 

��	���
�
� ��
!���� � �����
���, 
�
��
��
� �%�!�
 � 
�
����
��
��
� �
��
���% ���#
�
����� �����
�. �����!�3 ! 
�%#!6!%�!�%���!� ���%��%
 �������� �
�	���
�� ������ 
	

����
�����, ��
 �
������
�
�
 	
�
!���� �� ����� � ������� �� 
�
����
�
� �����

�, �

 	
�
���
 &
����
��
� �
��
��
���� 


�
����� � ����

���� � 	
����
� ����
�
� ������. 

8
� ������ 	
�
��%
 �
�	����� �
��� ������	�������
 
��	
���
��
� �����
���
��� �%�!�
� � �
�
�
� �
��
��
���� 


�
����� � 	

����
�����. 

�
��
��������� ������ — �

 	�
���� 
����� 
������ �
��
���� 
�
�	���� � �A �


��
�
��� �
��
��
���� ����� � ����%����� 
������� �����. -� 
�F������
 ������
�
� ���# �����# ���
� ������� 
��� &
����
����� �
�	�����
�
 ������� �������
. 

�
��
��������� ������ �
�	���� ���%���
 ����
���
 ��%����# 
��	��������. SWOT-����!# 	
��
���
 �����
� ������� � ������ 
�

�
�� 
����������, � 
��!� 
	������
� ������� �
��
!�
�
� � 
���
��, ����%��� �� �A ���
����
�
�. ����!# &�*�%$���7 (PESTEL-

������) ������
 	
��
�������, ��
�
��������, �
��
����
�����, 

�#�
�
��������, ��
�
�������� � 	���
��� &��

��, �


��� �
��
 

������
� �
�����
��� �� ������. 

����!# ��+'�����5 $���7 ��	������ �� 
����� ������
�, 
�
�	�
�����, 
���������
��
� �
���
��� � �
�	
��
���
� ����
��� 
�
�	����, �

 	
�
���
 
	������
� �A ���
������ �
��
!�
�
� � 

����������. 
6�����%� ����!�%���!� 	
��
���
 ������

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


��
� ���
����
����� 
�
��
���� ��� ��!�
�
 �� ��#, 
���	������ ����
�
� � ���	
���
�
� 
������� � ���
���# ��
	�����A��
�
�. 

�
��
��������� ������ ���!�
 
��
�
� ��� ������

�� ������, 
������� � �
��
��������# ����� �
�	����, 
���	������ �A 
�
��
��
���% �
������

�	
�
��
�
� � ��

����
�
� �� ����� 
�������
��� � �� ��
 	��������. 

$�� �
� ���� ������� �����
������� � �
	
���%
 ���� �����, 
	���
�
����� ���
�
��
�� 	���	���
�� ����

�
��%% ��&
�����% 
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��� 	����
�� ������� �� ���# ��
���# �	�������� – 

 
	���
���
�
 
�
 �
��
�������
�
. '
�	������� 	
�#
� � ������� �����
�� 
&�������
������ ������

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

����
�
 �����
��. 

15.2. ����!# �!���$%�%5 %'4V'�%$'! � $%%'��'$'�!! $ �
�� 

(�����
��� 

�A
�
�
� �����
�� 
��
���� ��

����
� 

�F��
���
� ��&
������ 
 &�����
�
-#
����
����
� ���
����
�
� 
	���	���
��, 

��!�� ��
 
������ �
�

����, ������
�
� 
	������ � 
��������� � ����!��# 	


��#. $ �������
��� 	
���
� �
�
�������, 
	����
������� � 	��������� &�����
�
� 

�A
�
�
� ���������
�� 
"���
�������� �
�����
��� ��#���
����
�
 ��A
� ("�6�). 8
� 
�
�����
� ������

��� � 	
�

���
 �
�������
��%
�� � �


��
�
��� 
� )��
�
� +��	������ �������
�� «- ��#���
����
� ��A
�» 

 30 
�����
� 2016 �
�� (� �
�
� ��������). /���% "�6� �����
�� 

���	������ ���&������ � �
	
�
����
�
� ��#���
����
� 
��&
������, �

 ���
������ ��!�
 ��� 	����
�� 
�
��
�����# 
�	�����������# �������, 
����� �����
���
��
� 	�������
����
�
� 
� �
��%����� ������

���# 
���
�����. >
������� � ����
��� 
������ �
�# 

�A

� 	
��
��%
 ������
� 
��������, 	�
��
���
��
� 
������� ������
�
� � ��
��������
 �
����
��
��
� �
��
���% 
�����
�� 	���	���
��. 

-��
���� &
��� &�����
�
� 

�A
�
�
� � �# �����
�����
� 
��������: 

C�����
�
 	���	���
�� 	����
�����
 �
�
� �
�
��	�
�
� 

��
��������# � ����
��������# ����
�
��, ��	
�������# � 

#
����
����
� ���
����
�
�. 8

 
��
�
	
����%��� ������
 

��
�
������
� ���
��� �%�
� 
����������, 
	������%��� �A 

	�
���
��
������ �
��
!�
�
� � �
������
��� 	��������
�� �� 

�����. 

$ �
���
��� ������
�� �#
��
 
��
���� &
���, ���%��%��� 

������, �

��!����, ������ � 
�
���
�����, � 
��!� 
�
�

��� 

�����
�� — ����A, ��
������, ��������A��
� 	�
���
��
�
 � �


��% 

	�
�����%. -�
�
� ���

 ������%
 ����
��������� ��
���: �������, 

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

)������� ������
�� 
����
 	���
����
� — 
�
 �����
�� 

��%����� ��
�
�������� ������
�, 
���	�����%��� ��	������
�
� 
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	�
���
��
����
�
 	�
�����, &
����
����� �
�������
� �

��
�
� � 

	
����!���� �
������

�	
�
��
�
� 	���	���
�� � ��������
 

������%��#�� ���
���# ���
���#. 

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

���
����� �����
�� ��!��� ���
�����

� �&&��
���
�
 �	�������� 

��������� � 
	
�������� �# ��	
���
�����. '�����&������ ��
��
� 

���
�	��
 
��
�
� ��� 	����
�� 
�
��
�����# �	�����������# 

������� � �
��
�������
�
 	�����
����� �����
�� 
����������. 

*�
�������
-�����
������ ������
� ���%��%
 ��������� 

����
��, ������ � �

��!����, ������ � 
�
���
�����, 
����	
�
��� 

�����
��, ����A � ��
������, �


��% 	�
�����%, � 
��!� ����!��� 

�����
�� � ����� � �� �����
��# ���
�#. 8
� ��
��� 	����
����%
 

�
�
� ��
��������% 
��
�� 	�
���
��
����
�
 � &�����
�
�
 

	

������� 	���	���
��. 

"���
��������� ��
��� �
�
����%
 

������% ��
��
��% 

������
��, �� ���%��% &�������
� &
���, �
 
�����%��% 

�����
����
� ��
�
������
� ����
�
�%. ' ��� 

�
��
�� ��	�
���� 

�
�	����, 

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

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

����� 	����, �
�-#�� � 

�
���������� 
����. $ ���
���# ���
��
� ��
�
���� 

����
��������� ��
��� �
��
��
�� ��!��� &��

�
� 

�
������

�	
�
��
�
� � ���
����
��
�
 �����
�� 	���	���
��. 

$�!��� ��	��������� ������&������ �����
�� ������� 

������
�� �� 
��
���� � 
�
�

��� &
���. ' 
��
���� 

�
��
�� 

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

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

	�
���
��
��. -�
�

��� &
��� ���%��%
 ���
�
��
���� ��
���, 

	
��
�
�% 	

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

��	�����, �����, ��
������, �


��% 	�
�����% � ����!��� 

�����
��. 

:������
������ ������ �
���
��� ������
�� 	���	
�����
 

���		��
��� ��
��
� 	
 �
�	��� �������
�
� � &�����
�����
�� 

���������%. J��
� 	
�#
� 	
��
���
 
����
� 
���% �&&��
���
�
� 

��	
���
����� ������
�, �����
� ���������� ��!�� ���������� 
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������ ������
�� � 
	������
� 	

���������� 
����
� ��� �# 


	
��������. 

J���� 
����
�, ���
���
������ ������
�� 	���	���
�� ���!�
 


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

�
��
!�
�
� �
��
�������
�
 	�����
�����, ��	�������
�
 �� 

	
������� ��

����
�
� � �
������

�	
�
��
�
� 
����������. 

(
����
����� ������
����
�
 �
�	����� 	���	���
�� 


�����
����
�� �� ��A
 ��������# ��

����
� &�������
�����, 

��!��� �� �


��# 
������
 ��
��� 
�
����
�
���, 	��������
���� 

� 
������������. >��������� ���
� ��

����
� � �# 
	
������
� 

�
��
���� �
 ��
�
� 
	������%
 &�����
��% ��

����
�
� 


���������� � �A 	���	��
��� �����
��. 

-���� �� 
��
���# ��

����
� ����%
�� ������ ������
����, 

���%��%��� ����!��� �����
��, ��
��������� ����
�
�, ������ � 


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

	�� �
������ 	���	���
��. 7����� ��

���� &
������
 �
��

��% 

���� ������
����
�
 �
�	����� � 
���	������
 %���������% 
��
�� 

#
����
����
� ���
����
�
�. 

$�!��� ���
������ ��

����
� ���
�	��
 �������
������� 

	������, 

 ��
� ���
� ���

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

	�
���
��
��, �
���������% 
�
���
����� � ���������� �����
�� 

�������. J��
� ��#����� 	
��
���
 �
�	���� ����	��
� 	
����� �� 

����� ��� ���������� �
��
�
� ��������. 

�����
�����% �
�� � &�������
����� ������
����
�
 

�
�	����� ����%
 ��A���� �����
��. ' ��� 

�
��
�� ����
����� 

�����
�, ����� 

 �����# 
����������, 
�������
���� ����� � ���� 

&
��� �
��
�
�
 &�������
�����. C�	
���
����� ��A��
�
 ��	�
��� 

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


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

�, �

 

����������
 &�����
��� �����. 

-
������� ��	��������� ���
�	��
 �%�!�
�
� 

&�������
�����, ���%��%��� �
������
������ ��������, �

����, 

��	�
������ ��
!���� � �����
���� � �����# ������# 	�
����� 

�����
��. 7�� 	���	���
�� �
��
��������# 

������ ��
�
���� 
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������ ��

���� �����
 ��%����% �
��, 	
��
��� ������
����
� 

����
����� 	�
��
�. 

-�
�
� �������� � �
���
��� ��

����
� ����
 

��
�
�����
���� &
��, &
��������� �� ��A
 ��
�
�����
���# 



��������. 8


 ��

���� 
���	������
 ���
&�������
����� 


��
������ 
��
���# &
��
� � 

�����
�� �
������
�
�% 

	
�
�	�����, �

 �����
 ��
 ��!��� ������

� �
��
��
��
�
 

&�����
�
�
 	�����
�����. 

7�� 
����� �&&��
���
�
� ��	
���
����� ��

����
� 

&
����
����� ������
�� 	�������
�� �
���
�
������ ������ (
���. 

15.1, 
���. 15.3), �


��� 	
��
���
 

�����
� �������� ��������� � 

�
���
��� &�������
����� � �����
� 
�������� � 	���������� 

��������# ���
� ������
�. J��
� 	
�#
� 	
�
���
 ��
��������
 

�
����
��
��
� �
��
���% 	���	���
�� � 
���	�����
� ������ ��!�� 

�
��
�������, ��A����� � �
������
������� �����
����. 

��"�!6� 15.1 
�
���
�
������ ������ ��
��
� 	���	���
�� 

��!&��%���!� 
�%*�#�'��J 

�%� 
$'�. 31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ 

�#&����!� 
�"$%�U'��J 

���!4!�� 
% 

1 2 3 4 5 5-3 5/3*100% 

����
 

I. �%�3%$�%4�7� �*'!�7 

�$�%��7� $���$'�� 012      

��&�'��!��(�7� �*'!�7 022      

�%�3%$�%4�7� !���$'!6!! 

����
 (�
�. 040 + 050 + 060 + 

070 + 080), � 

� �����: 

030      

/����� ������ (0610) 040      

C����
���� � �
������ 

#
����
������ 
����
�� 

(0620) 

050      

C����
���� � ��������� 

#
����
������ 
����
�� 

(0630) 

060      
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C����
���� � 	���	���
�� � 

��
�
������ ��	�
��
� 

(0640) 

070      

>�
��� �
��
��
���� 

�����
���� (0690) 
080      

�"%�+�%���!� * +$'��%�*� 
(0700) 090      

���!'��(�7� ��%8��!J 
(0800) 100      

�%�3%$�%4��J ��"!'%�$*�J 
#��%�8���%$'( (0910, 0920, 

0930, 0940) 
110      

�%�3%$�%4�7� %'$�%4���7� 
��$N%�7 (0950, 0960, 0990) 120      

�'%3% �% ��#���+ I (�
�. 012 + 

022 + 030 + 090 + 100 + 110 + 

120) 

130      

II. ��*+I!� �*'!�7 

�%����%-&�'��!��(�7� 
#���$7 

�$�3% (�
�. 150 + 160 + 170 + 

180), � 

� �����: 

140      

>�
���
��
������ ��	��� 

(1000, 1100, 1500, 1600) 
150      

"����������
� 	�
���
��
�
 

(2000, 2100, 2300, 2700) 
160      

�


��� 	�
������ (2800) 170      

J
���� (2900 �� �����
� 

2980) 
180      

+��#
�� ������# 	���
�
� 

(3100) 
190      

-
��
������ ���#
�� (3200) 200      

��"!'%�7 

����
 (�
�. 220 + 240 + 250 + 

260 + 270 + 280 + 290 + 300 + 

310) 

210      

�� ���: 	�
��
������* 211      

)��
�!���
�
� 	
��	�
���� � 

��������
� (4000 �� �����
� 

4900) 

220      

)��
�!���
�
� 
�
�
������# 

	
����������� (4110) 
230      

)��
�!���
�
� �
�����# � 

��������# #
����
�����# 


����
� (4120) 

240      

:�����, �������� 	���
���� 

(4200) 
250      
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:�����, �������� 

	
�
������� � 	
��������� 

(4300) 

260      

:����
��� 	��
�!� 	
 

���
��� � ������ 


����
������ 	��
�!�� � 

�%�!�
 (4400) 

270      

:����
��� 	��
�!� � 

�
������
������ ������� 

&
��� � 	
 �
��#
����% 

(4500) 

280      

)��
�!���
�
� ������
���� 

	
 ������� � ��
����� 

��	�
�� (4600) 

290      

)��
�!���
�
� 	���
���� 	
 

	�
��� 
	������� (4700) 
300      

>�
��� ����

����� 

���
�!���
�
� (4800) 
310      

����8�7� $���$'�� 
 �$�3% ($'�. 330 + 340 + 350 + 

360), � '%& 4!$��: 
320      

7���!��� �����
�� � ����� 

(5000) 
330      

7���!��� �����
�� �� 

�����
�
� ���
� (5100) 
340      

7���!��� �����
�� � 

��
�
����
� ���%
� (5200) 
350      

>�
��� ����!��� �����
�� � 

���������
� (5500, 5600, 

5700) 

360      

���'*%$�%4�7� !���$'!6!! 
(5800) 370      

>�
��� 
������ ��
��� 

(5900) 
380      

�'%3% �% ��#���+ II  

(�
�. 140 + 190 + 200 + 210+ 

320 + 370 + 380) 

390      


$�3% �% �*'!�+ "����$� 
(�
�. 130 + �
�. 390) 

400      

>���
�
� �������
����� ������
�����# 

�
����� �
�
�����
 


��
�� �
������
�
 &�����
���
����� 	���	���
�� � 
���	������ �# 

��
�
������
� ���
	���
�
�. ���
��� 	���
��# �
�� 
	�������
 

	
���
� 	��
���
����, ��	
���
����� � ���	
��!���� ������
�
�, � 


��!� ��#������ ����
� ������
�����# 	���. 

-���� �� ��%����# 	�����	
� &�����
���
����� 	���	���
�� 

�����
�� 
�
�
�����
�
� ������
��, �


��� 
������
 %��������
� 
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������� ������
����
�
 �
�	����� 
���������� 

 ����
�
 

������
�� �A ������
����, ����
���
� � ���

���
�. 7����� 

	�����	 �����	�A� � ���!�����
� ���
�
��
����
�� � �
�	
��
���
� 

	���� � 
���	������
 ���
�

�
����
�
� 	���	���
�� ��� ���F��
� 

#
����
�����# 

�
�����, � 
��!� ����
� ��
����
� �����

�
� � 

�����

�
�. 

>���
�
� �
�
�� ������
�� 
	�������
�� ����� ���
��� �����# 

	���, ���%��%��# 	���
 �
��
����
�
�, 	���
 #
����
����
�
 

�������, 	���
 
	���
���
�
 �	��������, � 
��!� ���� ������ 	���� 

�� �����!��
� � ���!��
� ������
�
. C# �������
����� 


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

 

	
��
���
 ������������
� 	
��
�
��� ���F��

� #
����
����
� 

���
����
�
� � 

�
����� ��������, 	
���
����� � ���	
��!���� 

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


��� 


���	������
�� ��������� ��#�������� � ����� %����������� 

�����
����. $ 	���
��� 	������%
�� ���������
���� ���� (
 

�
����
� ������
�� �� ��!
�
 �����
��
�
 ��������), ����

���� 

���� (
 	���������� ���������, �� ��������# � �������� ��������), 

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

����
� ������
�����# 	���. 8
� ���
�����
� �����
���%
 

��

����
�
� ������
�����# 

�
����� � �
���%
 	���
��% 
��
�� 

��� �
������
�
 &�����
���
����� 	���	���
�� � ���
��
� 

��
�
����. 

$��
�������� ������ (
���. 15.2, 
���. 15.4) 	���
�
� �
���
��� 

����
� ������
�� 	
�������
 �����#�% 	���
��# �
�� 

 

�
��
�
���
���# 	�����	
� �
 	
����
���# ��

�, ��������%��# 

�
����
��� ��	��
� ������
�����# 

�
�����. 

��"�!6� 15.2 
$��
�������� ������ ��
��
� 	���	���
�� 

��!&��%���!� 
�%*�#�'��J 

�%� 
$'�. 

31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ 


+&&�, 
'7$. $+& 

����(�75 
��$, % 


+&&�, 
'7$. $+& 

����(�75 
��$, % 


+&&�, 
'7$. $+& 

����(�75 
��$, % 

1 2  3 4 5 6 7 

����
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I. �%�3%$�%4�7� �*'!�7 

�$�%��7� $���$'�� 012       

��&�'��!��(�7� �*'!�7 022       

�%�3%$�%4�7� 
!���$'!6!! 

 ����
 (�
�. 040 + 050 + 060 

+ 070 + 080), � 

� �����: 

030       

/����� ������ (0610) 040       

C����
���� � �
������ 

#
����
������ 
����
�� 

(0620) 

050       

C����
���� � ��������� 

#
����
������ 
����
�� 

(0630) 

060       

C����
���� � 	���	���
�� 

� ��
�
������ ��	�
��
� 

(0640) 

070       

>�
��� �
��
��
���� 

�����
���� (0690) 
080       

�"%�+�%���!� * 
+$'��%�*� (0700) 090       

���!'��(�7� ��%8��!J 
(0800) 100       

�%�3%$�%4��J 
��"!'%�$*�J 

#��%�8���%$'( (0910, 
0920, 0930, 0940) 

110       

�%�3%$�%4�7� 
%'$�%4���7� ��$N%�7 

(0950, 0960, 0990) 
120       

�'%3% �% ��#���+ I  
(�
�. 012 + 022 + 030 + 090 

+ 100 + 110 + 120) 

130       

II. ��*+I!� �*'!�7 

�%����%-&�'��!��(�7� 
#���$7 

 �$�3% (�
�. 150 + 160 + 

170 + 180), � 

� �����: 

140       

>�
���
��
������ ��	��� 

(1000, 1100, 1500, 1600) 
150       

"����������
� 

	�
���
��
�
 (2000, 2100, 

2300, 2700) 

160       

�


��� 	�
������ (2800) 170       

J
���� (2900 �� �����
� 

2980) 
180       

+��#
�� ������# 

	���
�
� (3100) 
190       

-
��
������ ���#
�� 

(3200) 
200       

��"!'%�7 
����
 (�
�. 220 + 240 + 250 

+ 260 + 270 + 280 + 290 + 

300 + 310) 

210       
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�� ���: 	�
��
������* 211       

)��
�!���
�
� 

	
��	�
���� � ��������
� 

(4000 �� �����
� 4900) 

220       

)��
�!���
�
� 


�
�
������# 

	
����������� (4110) 

230       

)��
�!���
�
� �
�����# � 

��������# #
����
�����# 


����
� (4120) 

240       

:�����, �������� 

	���
���� (4200) 
250       

:�����, �������� 

	
�
������� � 

	
��������� (4300) 

260       

:����
��� 	��
�!� 	
 

���
��� � ������ 


����
������ 	��
�!�� � 

�%�!�
 (4400) 

270       

:����
��� 	��
�!� � 

�
������
������ ������� 

&
��� � 	
 �
��#
����% 

(4500) 

280       

)��
�!���
�
� 

������
���� 	
 ������� � 

��
����� ��	�
�� (4600) 

290       

)��
�!���
�
� 	���
���� 

	
 	�
��� 
	������� 

(4700) 

300       

>�
��� ����

����� 

���
�!���
�
� (4800) 
310       

����8�7� $���$'�� 
�$�3% ($'�. 330 + 340 + 350 

+ 360), � '%& 4!$��: 
320       

7���!��� �����
�� � ����� 

(5000) 
330       

7���!��� �����
�� �� 

�����
�
� ���
� (5100) 
340       

7���!��� �����
�� � 

��
�
����
� ���%
� (5200) 
350       

>�
��� ����!��� �����
�� 

� ���������
� (5500, 5600, 

5700) 

360       

'��
�
��
���� 

�����
���� (5800) 
370       

>�
��� 
������ ��
��� 

(5900) 
380       

�'%3% �% ��#���+ II (�
�. 
140 + 190 + 200 + 210+ 320 

+ 370 + 380) 

390     


$�3% �% �*'!�+ "����$� 
(�
�. 130 + �
�. 390) 

400       

-�
����
�
� �����

��# 	�
����� 
����%
 
�
�
�
 ��������: 

	�� ���
�

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

��
���
�
����� 
���
����� �����

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

� �
�������
�� ������
���� 

	�
	
���
�����
 �# �
��� � ��
���
� ��	�
���. 

��"�!6� 15.3 
�
���
�
������ ������ 	�����
� 	���	���
�� 

��!&��%���!� �%*�#�'��J �%� 
$'�. 31.12.20__ 31.12.20__ 

 �#&����!� 
31.12.20__ �"$%�U'��J 

���!4!�� % 

1 2 3 4 5 5-3 5/3*100%

I. �$'%4�!*! $%"$'����7N $���$'� 

��
����� ��	�
�� (8300) 410      

7
��������� ��	�
�� 
(8400) 

420      

+�������� ��	�
�� (8500) 430      

$���	������ �
��
������ 
����� (8600) 

440      

"����	���������� 	������ 
(��	
���
�� ���

�) 

(8700) 

450      

/������ 	
�
�	����� 
(8800) 

460      

+������ 	����

���# 
���#
�
� � 	��
�!�� (8900) 

470      

�'%3% �% ��#���+ I 
($'�. 410 + 420 + 430 – 440 

+ 450 + 460 + 470) 
480      

II. �"J#�'��($'�� 

�%�3%$�%4�7� 
%"J#�'��($'��, �$�3% ($'�. 
500+ 520 + 530 + 540 + 550 

+ 560 + 570 + 580 + 590) 

490      

� 

� �����: �
��
��
���� 
�����

����� 

���
�!���
�
� (�
�. 500 + 
520 + 540 + 560 + 590) 

491      

7
��
��
���� 
���
�!��
�
� 	
�
������� 

� 	
��������� (7000) 
500      

7
��
��
���� 
���
�!���
�
� 

�
�
������� 

	
������������ (7110) 

510      
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7
��
��
���� 
���
�!���
�
� �
������ � 
��������� #
����
������ 


����
��� (7120) 

520      

7
��
��
���� 

��
������ 
�
#
�� (7210, 7220, 7230) 

520      

7
��
��
���� 

��
������ 

����
����
�� 	
 ���
��� � 

������ 
����
������ 
	��
�!�� (7240) 

540      

>�
��� �
��
��
���� 


��
������ 
����
����
�� 

(7250, 7290) 

550      

:�����, 	
�������� 

 
	
��	�
���� � ��������
� 

(7300) 

560      

7
��
��
���� ����
����� 
�����
� (7810) 

570      

7
��
��
���� ����� (7820, 
7830, 7840) 

580      

>�
��� �
��
��
���� 
�����

����� 

���
�!���
�
� (7900) 
590      

��*+I!� %"J#�'��($'��, 
�$�3% ($'�. 610+ 630 + 640 
+ 650 + 660 + 670 + 680 + 
690 + 700 + + 710 + 720 + 

730 + 740 + 750 + 760) 

600      

� 

� �����: 
������ 
�����

����� 

���
�!���
�
� (�
�. 610 + 
630 + 650 + 670 + 680 + 690 

+ 700 + 710 + 720 + 760) 

601      

�� ���: 	�
��
������ 

������ �����

����� 

���
�!���
�
�* 

602      

)��
�!���
�
� 
	
�
������� � 

	
��������� (6000) 
610      

)��
�!���
�
� 

�
�
������� 

	
������������ (6110) 
620      

)��
�!���
�
� �
������ � 
��������� #
����
������ 


����
��� (6120) 
630      
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-
��
������ �
#
�� 
(6210, 6220, 6230) 

640      

-
��
������ 
����
����
�� 
	
 ���
��� � ������ 


����
������ 	��
�!�� 
(6240) 

650      

>�
��� 

��
������ 

����
����
�� (6250, 6290) 

660      

>
�������� ������ (6300) 670      

)��
�!���
�
� 	
 
	��
�!�� � �%�!�
 (6400) 

680      

)��
�!���
�
� 	
 
�
��#
����% (6510) 

690      

)��
�!���
�
� 	
 
	��
�!�� � 

�
������
������ ������� 
&
��� (6520) 

700      

)��
�!���
�
� 
������
���� (6600) 

710      

)��
�!���
�
� 	
 
	��
� 

���� (6700) 

720      

'��
�
��
���� ����
����� 
�����
� (6810) 

730      

'��
�
��
���� ����� 
(6820, 6830, 6840) 

740      

J������ ���
� 
�
��
��
���# 
����
����
� 

(6950) 

750      

>�
��� �����

����� 
���
�!���
�
� (6900 ��
�� 

6950) 

760      

�'%3% �% ��#���+ II ($'�. 
490 + 600) 770      


$�3% �% ��$$!�+ "����$� 
($'�. 480 + 770) 780      

��"�!6� 15.4 
$��
�������� ������ 	�����
� 	���	���
�� 

��!&��%���!� �%*�#�'��J �%� 
$'�. 

31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ 


+&&�, 
'7$. $+& 

����(�
75 ��$, 

% 


+&&�, 
'7$. $+& 


+&&�, 
'7$. $+& 

����(�75 
��$, % 


+&&�, 
'7$. $+& 

1 2 3 4 5 6 7 8 

I. �$'%4�!*! $%"$'����7N $���$'� 
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��
����� ��	�
�� (8300) 410       

7
��������� ��	�
�� (8400) 420       

+�������� ��	�
�� (8500) 430       

$���	������ �
��
������ ����� 
(8600) 

440       

"����	���������� 	������ 
(��	
���
�� ���

�) (8700) 

450       

/������ 	
�
�	����� (8800) 460       

+������ 	����

���# ���#
�
� � 
	��
�!�� (8900) 

470       

�'%3% �% ��#���+ I 
($'�. 410 + 420 + 430 – 440 + 450 

+ 460 + 470) 
480       

II. �"J#�'��($'�� 

�%�3%$�%4�7� %"J#�'��($'��, 
�$�3% ($'�. 500+ 520 + 530 + 540 

+ 550 + 560 + 570 + 580 + 590) 
490       

� 

� �����: �
��
��
���� 
�����

����� ���
�!���
�
� 

(�
�. 500 + 520 + 540 + 560 + 590) 
491       

7
��
��
���� ���
�!��
�
� 
	
�
������� � 	
��������� 

(7000) 

500       

7
��
��
���� ���
�!���
�
� 

�
�
������� 	
������������ 

(7110) 

510       

7
��
��
���� ���
�!���
�
� 
�
������ � ��������� 

#
����
������ 
����
��� 
(7120) 

520       

7
��
��
���� 

��
������ 
�
#
�� (7210, 7220, 7230) 

520       

7
��
��
���� 

��
������ 

����
����
�� 	
 ���
��� � 

������ 
����
������ 	��
�!�� 
(7240) 

540       

>�
��� �
��
��
���� 


��
������ 
����
����
�� 

(7250, 7290) 

550       

:�����, 	
�������� 

 
	
��	�
���� � ��������
� (7300) 

560       

7
��
��
���� ����
����� 
�����
� (7810) 

570       

7
��
��
���� ����� (7820, 
7830, 7840) 

580       

>�
��� �
��
��
���� 
�����

����� ���
�!���
�
� 

(7900) 

590       
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��*+I!� %"J#�'��($'��, �$�3% 
($'�. 610+ 630 + 640 + 650 + 660 
+ 670 + 680 + 690 + 700 + + 710 + 

720 + 730 + 740 + 750 + 760) 

600       

� 

� �����: 
������ 
�����

����� ���
�!���
�
� 

(�
�. 610 + 630 + 650 + 670 + 680 
+ 690 + 700 + 710 + 720 + 760) 

601       

�� ���: 	�
��
������ 
������ 
�����

����� ���
�!���
�
�* 

602       

)��
�!���
�
� 	
�
������� � 
	
��������� (6000) 

610       

)��
�!���
�
� 
�
�
������� 
	
������������ (6110) 

620       

)��
�!���
�
� �
������ � 
��������� #
����
������ 


����
��� (6120) 
630       

-
��
������ �
#
�� (6210, 
6220, 6230) 

640       

-
��
������ 
����
����
�� 	
 
���
��� � ������ 
����
������ 

	��
�!�� (6240) 
650       

>�
��� 

��
������ 

����
����
�� (6250, 6290) 

660       

>
�������� ������ (6300) 670       

)��
�!���
�
� 	
 	��
�!�� � 
�%�!�
 (6400) 

680       

)��
�!���
�
� 	
 �
��#
����% 
(6510) 

690       

)��
�!���
�
� 	
 	��
�!�� � 
�
������
������ ������� &
��� 

(6520) 

700       

)��
�!���
�
� ������
���� 
(6600) 

710       

)��
�!���
�
� 	
 
	��
� 
���� 
(6700) 

720       

'��
�
��
���� ����
����� 
�����
� (6810) 

730       

'��
�
��
���� ����� (6820, 
6830, 6840) 

740       

J������ ���
� �
��
��
���# 

����
����
� (6950) 

750       

>�
��� �����

����� 
���
�!���
�
� (6900 ��
�� 

6950) 

760       

�'%3% �% ��#���+ II ($'�. 490 + 
600) 770       


$�3% �% ��$$!�+ "����$� ($'�. 
480 + 770) 780       
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8&&��
���
� �	�������� ������
�
� 	���	���
�� 
�����
 

�
�	�����
� ���
��� 
����� � �
��

����� ��	
���
����� 

��
��������# � ����
��������# ��
��
�. C�����
�
 &
������
 

��
�������
-
�#�������% ����, �


��� 
	�������
 
�#�������� 

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

	�
������. 

*�

�� 
����� �&&��
���
�
� ��	
���
����� 
��
���# � 


�
�

��# �����
� ���%��%
 ����A
 	
����
���� &
��


����, 

&
��
A��
�
�, �
�&&�����

� 
�
��������
�
� � ���
������
�
� 

��
��
�. 

���
����� 	
�#
� � �	�������% ������
�
� 	���	
�����
 

��
������% 	�
����
� 	�����
�����, �
�
�
�� � ������� 

��	
���
����� ���# ���
� ��
��
�. 8

 	
��
���
 ������
� ������� 

	
������� �&&��
���
�
�, 
	
������
��
� �
���
��� ������
�� � 

���!�
� �����!�� 	�
���
��
��. 

$�!������� ��	���������� �
�������
�
����� �	�������� 

����%
�� ��������� �
��������# ��&
�����
���# ���
�� ��A
� � 

�
�
�
��, �����
�� ��

�
� �

��
�
�
� 
����� ��
��
� � �
������ 

���
��� ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI). 

/�&�
��� 
����&
������ ��
�
���� ����������
 �������
 

�
���
��� �
�	
��
����# ��
��
� � 	��
��
�
� �����
���
��
� 

	
��
��� 	���	���
��. "���%���
�� ��

������ 
�������� � �
�
� 

�
�� ����
��������# ��
��
� � ��
�����
�����
� �
��
����
�
� � 


���� �
���
��� ������
�� �
��������# 
����������. 

C����
���� � ��&
�����
��
-�
���������
���� 
�#�
�
��� � 

�����
-������
��
������� ������

�� �
��
��
�� ��%������ 

���������� �
������

�	
�
��
�
�. >���	���
�� ��A �
���� �����
� 

��	�����%
 �� �
������ � 	��
���
���� 	�
������
�
 
���	������, 

��� �����#, ���
�� ������
����
�
 ��
�����
� � �����# ��&�
��# 

��
��
�. 

-��
�������
 ����%���
�� ���!���� �
�� �����
���� � 


������
���� ��
��������� ��
��� � �����
�# �
����#, 

��� ��� � 

�������%��#�� ��
�
����# 	�
�
�!��
�� ��
���
� ����������� 

	�
���
��
�����# �
��
�
��. 8
� 
�������� 

��!��
 	���#
� � 
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�
�����
������
� �
���� ��
�
����, 
��
����
� �� ������# � 

���
�����#. 

�
���
��� ������
�� �
�������
�
 	���	���
�� ��A �
���� 


	�������
�� �� &���������� ��
�����, � ��
�����
������� 

��	�
��
� � ��&�
���� 
�#�
�
�����, �

 
�����
 	�����

�� 


������
���# 	
�#
�
� � 
����� � �	�������% �
�	
��
������ 

���������. 

:����� �
���
��� ������
�� � ��

����
� ��
 &
����
����� 

�����
�� ��%����� ���
�����

� �
��
�������
�
 �	�������� 

	���	���
��� � �
��������# ��
�
�������# ���
���#. ����

�
� 

&
����
����� ������
����
�
 �
�	����� � �&&��
���
� �	�������� 

��
����� �
���%
 &�������
 ��� 	
������� �
������

�	
�
��
�
� 

� 
���	������ ��

����
�
 �����
�� 
����������. 
Q��
�� ��
��� 	����
����%
 �
�
� ��%���
� 	
����
���, 



��!�%��� �������% �

��
�
� 	���	���
��, 	�������!���% ��
 

�
��
��������. >
 ��
�� ��
� ���
�� ��
��� — �

 ������� ��!�� 

�
�
��	���� ��
����� 
���������� � �A 
����
����
���� 	���� 

�����

����. 7����� 	
����
��� #����
������
 &�����
��% 

��

����
�
� �
�	���� � ��	
�����
�� ��� 
����� �A �����
���
��
� 

	�������
����
�
�, � 
��!� ��� 	����
�� �	�����������# �������. 

-!$'7� &�'��!��(�7� �*'!�7 (Net Tangible Assets) 
>
����
��� Net Tangible Assets 

��!��
 �������� ���
�# 

��
��������# ��
��
�, ������
������# 	
 ������ ��#���
����
�
 

������� �
�	���� ���: 

� Q��
�� ��
��������� ��
��� = $�� ��
��� – $�� 


����
����
�� — ������� — "���
��������� ��
��� 

� Net Tangible Assets = Total Assets – Total Liabilities — 

Goodwill — Intangible Assets 

$������� Net Tangible Assets, � 

����� 

 ���
�# ��
��
�, ���
 

�
��� �
������
����% 
����� 

�
, ���
 �

�
 �
�	����, 	


�� ��� 

�� �����
 ���
����
 

���
 ��
��������� ��
���. 

� 8

 ��!�
, ���
���� 

, �

 	�� ���������� �
�	���� 

�

��
�
� ����
��������# ��
��
� � �������� �� ���
����
��. 

C����

�� ��	
����%
 Net Tangible Assets � �����
� �� 


����
�����% ����% (Shares Outstanding) ������ � �
�&&�����

� 
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Price/Book (P/B), �

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

��
!���� � ������
� ��
� �����
���
���� �����. 

-!$'7� �*'!�7 (Net Assets Value, NAV) 
$������� ���
�# ��
��
� – ��!��� �����
������� 	
����
���, 

#����
�����%��� �
��
!�
�
� �
#������� �
�	���� �� �����, � 

�����
 � �
��
!�
�
� �����
� � �����

����. Q��� ����
 	
� ���
��� 

��
����� �
�	���� 	
�����
�� ������� ��!�� ����
� �� ��
��
� � 


����
����
�. 

�����
���
 ��� 	
�#
�� � �����
� ���
�# ��
��
�. >����� 

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

(Stockholders’ Equity), ��� ��
��� 
������ 

 ���# 
����
����
�): 

Q��
�� ��
��� = $�� ��
��� (Total Assets) – $�� 
����
����
�� 

(Total Liabilities) 

$

�
� �	
�
� ��	
�����
�� 	�� ������� �
�	����, ���%��# � 

�
�
��� ��

����
� ���
��% �
�% �
��
��
���# 
����
����
� � ���� 

�	���&��� ������� (��	�����, �
�
�
������, ��������� �
�	����): 

Q��
�� ��
��� = $�� ��
��� (Total Assets) – J������ 


����
����
�� (Total Current Liabilities) 

��"�!6� 15.5 
Q��
�� ��
��� 	���	���
�� 

�%*�#�'��( 
���4��!� �%*�#�'��J �#&����!� 
� % * ���U'� "����$� 	
�. ��
. 

(3�.3-3�.2), 
%, ((3�.3 -

3�.2) : 3�.2) 31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ 
1 2 3 4 5 6 

1. Q��
�� 

��
��������� ��
��� 

(Net tangible assets) 

(400-770-022)*  

     

2.Q��
�� ��
��� (Net 

worth, Net assets)  

(400-770)* 

     

3. :���
������ 

(��
�����) ��	�
�� 

(Issued (share) capital) 

     

4. >��������� ���
�# 

��
��
� ��� ��
����� 

��	�
��
� (�
�.2-�
�.3) 
     

*�
� �
�. ��#���
����
�
 ������� (1 
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:����, 

���%����� ��!� ����� ���
�# ��
��
�, �
��
 ��
� 

���
��
� �����
�����. 6. ���#�� 	�������� 
������
� �#, 

������
���� ���������
���% �

��
�
� �
�	����.1 7�� �

�
 �� 

�����# ������� ����
��: 

75% ����

���
� ���
�!���
�
�; 50% 

����
-��
��������# 

��	��
�, ��� 
������ ����!��� ��
��� (�� ���
�# � ���
�
��
���� 

��
!����) � 

 ����
 �

�
 

����%
�� ��� 
����
����
�� �
�	���� 

(���
�
��
���� � �
��
��
����). 

$ ������
�
� 	
�����
�� �

��
�
� ���
�# ��
��
�: 

 ��
� 

, 
�

 �
!�
 
���
�
� � ������ �� �
�

��� 	���
� (� 
������ �
��). 
+������� �� �
�����
�
 ����� �
�	���� � 
��������, �
!�
 ����
�, 
�

��
�
� ���
�# ��
��
� � �����
� �� ����%, �, �


���� �� � 

���
���� ����
�, – 
����
� �����
���
���� �����. 
(�����
��� ��

����
�
� �����
�� 
���� �� ��!�����# 

���
����� 
����� �
�

���� 	���	���
�� � 

��!��
 ��
 �	
�
��
�
� 


���	�����
� ���	����
���% ���
����
�
�, ��
��������
 ��	
���
� 


����
����
�� � �&&��
���
 �������
��� � �
��
��
��
� 	���	��
���. 
-�� #����
������
 ���������
����
�
� �
���
��� ��	�
���, 
�


�
����� �
��
�����# � ��A���# ��

����
� &�������
�����, � 


��!� ��
���� �������
�
� 
���������� 

 ������# �����

�
�. 
' 
��
���� 	
����
���� &�����
�
� ��

����
�
� 	���	���
�� 


����
 

�
��
 
���� �
�&&�����
� � ������

��, �


��� 

	
������%
, ����
���
 ���A!�� �
���
��� ��	�
��� � �	
�
��� �� 

�
�	���� ��	
���
� ��
� 
����
����
��. -��
���� 	
����
��� 

&�����
�
� ��

����
�
� 	���	���
�� 

��!�%
 �


�
����� 

�
��
����
�
 � �����
�
 ��	�
���, � 
��!� �	
�
��
�
� �
�	���� 

��	
���
� 
����
����
�� � �
#����
� 	��
�!��	
�
��
�
�. ' ��� 



�
��
�� �
�&&�����
 ��

�
���, �


��� 	
�������
 �
�% 

�
��
����
�
 ��	�
��� � 
���� �

��
�
� ��
��
� � 

��!��
 

���������
�
� 

 ������# �����
�, �
�&&�����
 &�����
�
� 

�������
�
�, #����
�����%��� �
�% ������# �����
� � ��
���# 

	���	���
��, �
�&&�����
 &�����
�
�
 �������!�, 
	������%��� 

�


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

�
���
��� ��

����
� &�������
�����, �
�&&�����
 
���	�����
�
� 
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�
��
������� 
�
�

���� �����
����, 	
��
��%��� 
����
� 

�
�
�

��
�
� �
��
����
�
 ��	�
��� ��� &
����
����� 
�����# 

��
��
�, �
�&&�����
 ���������
�
� �
��
����
�
 ��	�
���, 

	
������%���, ����� ���
� �
��
�����# �����
� ��	
�����
�� � 


�
�

�, � ����� �����	���� �
 ���
�
�

��# ��
���#, �
�&&�����
 

��	�
��������, #����
�����%��� �
�% �
��
��
���# 
����
����
� � 

�
���
��� ��	�
���, � 
��!� �


�
����� �
��
��
���# � 

���
�
��
���# 
����
����
�, 	
��
��%��� 
	������
� �
��
��% 

�������� � ������� ��
�
� 	
������� (
���. 15.6). 

��"�!6� 15.6 
-��
���� 	
����
��� &�����
�
� ��

����
�
� 
���������� 

�%*�#�'��( 
���4��!� �%*�#�'��J �#&����!� 

�%*�#�'��J 
(3�.4-3�.2) 

��!$��!� �%*�#�'��J ! 
�3% �%�&�'!��%� 

#��4��!� 31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ 

1 2 3 4 5 6 

'
�&&�����
 

&�����
�
�
 

�������!� (Debt-

to-equity ratio, 

Financial leverage) 

770/480* 

    

-
�
����� �����
�
 

��	�
��� � �
��
����
��. 

"
������
� ��������: 1,5 

� ����� (
	
������
� 0,43-

1). 

'
�&&�����
 

&�����
�
� 

�������
�
� 

(Debt ratio, Debt to 

Assets)  

770/400* 

    

-
�
����� �����
�
 

��	�
��� � 
���� ����� 

��
��
�. 

"
������
� ��������: 0,6 

� ����� (
	
������
� 0,3-

0,5). 

7
��
��
���� 

���
�!���
�
� � 

�
��
����
�� 

��	�
��� (Long-

term debt to 

Equity) 490/480* 

    

-
�
����� �
��
��
���# 


����
����
� � 

�
��
����
�� ��	�
���. 

C����� 

	
�

���
�
 

��
��� (Non-

current assets to 

Net worth)  

130/480* 

    

-
�
����� �

��
�
� 

���
�
�

��# ��
��
� � 

�������� �
��
����
�
 

��	�
��� 
����������. 

"
������
� ��������: �� 

�
��� 1,25. 
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'
�&&�����
 

��	�
�������� 

(Capitalization 

ratio) 

490/(480+490)* 

    

-
�
����� �
��
��
���# 


����
����
� � ����� 

�
��
����
�
 ��	�
��� � 

�
��
��
���# 


����
����
�. 

*�
��������� 

���
�
�

��� 

��
��� � 

�
��
����
�� 

��	�
��� (Fixed 

assets to Net 

worth) (130-
022)/480* 

    

-
�
����� �

��
�
� 

��
��������� 

���
�
�

��# ��
��
� � 

�������� �
��
����
�
 

��	�
��� 
����������. 

"
������
� ��������: �� 

�
��� 0,75. 

'
�&&�����
 

���
�
��
��
� 

���
�!���
�
� 

(Current liability 

ratio) 

600/770* 

    

-
�
����� ���
�
��
��
� 

���
�!���
�
� � 
���� 

����� ���
�!���
�
�. 

*�
� �
�. ��#���
����
�
 ������� (1 

:����� ���

�
 
�
�

�
�
 ��	�
��� �����
�� ��!��� 

������

� 
����� &�����
�
� ��

����
�
� 	���	���
��, 
�� ��� 
� 

	
�������
, ����
���
 
������ ��
��� 	������%
 ���
�
��
���� 


����
����
��. Q��
�� 
�
�

��� ��	�
�� 
	�������
�� ��� ������� 

��!�� 
�
�

���� ��
����� � ���
�
��
����� 	��������. 

>
�
!�
����
� �������� �����
����
���
 
 

�, �

 � 	���	���
�� 

�
�
�

��
 �����
� ��� 	
���
�� ���
�
��
���# �
��
� � 


���	������ ��	������
�
� #
����
����
� ���
����
�
�. 

-
����
����
� �������� ��������
 �� ��#��
�� �
��
�����# 


�
�

��# �����
�, �

 	
�����
 ���� ��	��
�!��	
�
��
�
�. 

$ 	�
����� ������� ������
����%
�� �������� ���

�
 


�
�

�
�
 ��	�
���, ��
 �
���
��� � ��

����� &
����
�����. 

$�!�
 
	������
�, �� ���
 ����# &��

�
� �������
�� 	
����
���: 

���������� ��� �
�������� 
�
�

��# ��
��
�, �
�
� ��� ���!���� 

���
�
��
���# 
����
����
�. -	
�������� ��
���� ���

�
 


�
�

�
�
 ��	�
��� 
���	������
 ������ ��!�� �������
�
�% � 

�&&��
���
�
�% ��	
���
����� ������
�: �����
� ���
��� 

	
����
��� �
!�
 
�����
� ������
�����
� ��
!���� �����
� � ��	��� 
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��� ����

����% ���
�!���
�
�, � �����
� ������ — ���� ��#��
�� 

�������
�
� � 
����
�
� � �����
��� (
���. 15.7). 

��"�!6� 15.7 
:����� ���

�
 
�
�

�
�
 ��	�
��� 

�%*�#�'��( 

���4��!� �%*�#�'��J �#&����!� #� 
����!#!�+�&75 ���!%� 

31.12.20_ 31.12.20_ 31.12.20_ (3�.4-3�.2) 
% 

((3�.4 -3�.2) 
: 3�.2) 

1 2 3 4 5 6 

1. Q��
�� 
�
�

��� ��	�
�� 

(Working capital, Net working 

capital), 
��. ���. 

(390-600)* 

     

2. )�	��� (Inventories), 
��. 
���. 

140* 
     

3. C������ (���
�
�

�) 
���

�
 
�
�

�
�
 ��	�
��� 

(Working capital sufficiency) 

(�
�.1-�
�.2), 
��. ���. 

     

4. '
�&&�����
 	
���
�� 

��	��
� ���
�� 
�
�

��� 

��	�
��
� (Inventory to 

Working capital ratio) (�
�.2 : 

�
�.1) "
������
� ��������: 1 

� �����. 

     

*�
� �
�. ��#���
����
�
 ������� (1 

J���� 
����
�, ������ ���

�
 
�
�

�
�
 ��	�
��� 	
��
���
 


����
� 	��
�!��	
�
��
�
� 	���	���
�� � ���
�
��
��
� 

	���	��
���, ��
 �	
�
��
�
� &�������
��
� 
�����% ���
����
�
� � 

�����
� �
��
!��� 	�
����� � �	�������� 
�
�

���� �����
����. 
"���
��� ���	�
�
��������� ������

���� 

	��
�!��	
�
��
�
� �
�	���� ����%
�� �
�&&�����
� �������
�
�. 

$�����%
 
�� �
�&&�����
� �������
�
�: �
�&&�����
 
������ 

�������
�
�, �
�&&�����
 ���
�
� �������
�
� � �
�&&�����
 

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


������ �������
�
�, 	
������%���, � ���
� �
�	��� 
�
�

��� 

��
��� 
���������� 	
��
��%
 �� 

����
� 	
 ��
�� 
������ 


����
����
���. >��
�!��	
�
��
�
� 
���������� �� ���
�
��
���% 

	���	��
��� #����
������
 �
�&&�����
 ���
�
� �������
�
�, 
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�
�&&�����
 ���
�%
�
� �������
�
� 

��!��
 ������� 

�
�
�

���# ����!��# �����
� ��� �
������
�
 ������� 
�����# 

�����

� � �����

����. 

��"�!6� 15.8 

:����� �������
�
� 	���	���
�� 

�%*�#�'��( 
�!*�!��%$'! 

���4��!� �%*�#�'��J �#&����!� 
�%*�#�'��J 
(3�.4 - 3�.2) 

��$4�', 
��*%&���%����%� 

#��4��!� 31.12.20_ 31.12.20_ 31.12.20_ 

1 2 3 4 5 6 

1. '
�&&�����
 

������ 

�������
�
� 
(Current ratio, 

Working capital 

ratio) 390/600* 

    

-
�
����� 
�
�

��# 
��
��
� � 

���
�
��
���� 

����
����
���. 

"
������
� ��������: 
2 � �
���. 

2. '
�&&�����
 
���
�
� 

�������
�
� (Quick 

ratio, Acid-test ratio) 

(210+320)/600* 

    

-
�
����� ��������# 
��
��
� � 

���
�
��
���� 

����
����
���. 

"
������
� ��������: 
�� ����� 1. 

3. '
�&&�����
 
���
�%
�
� 

�������
�
� (Cash 

ratio) 

    

-
�
����� 
���
�
��������# 
��
��
� (����!��# 

�����
� � �# 
���������

�) � 
���
�
��
���� 

����
����
���. 

"
������
� ��������: 
0,2 � �
���. 

*�
� �
�. ��#���
����
�
 ������� (1 

-���� #����
����
��� &�����
��# ������
�

� 	���	���
�� 

	����
�����
 �
�
� 
����� �

�
� ��
 #
����
����
� ���
����
�
� �� 


	�����A���� 	���
�, ����!����# � &
��� 	������ ��� ���
��. 

(�����
��� ������
�
� 

��!�%
�� � 

�A
� 
 &�����
��# 

������
�
�# � 	
��
��%
 ����
� 
� �&&��
���
�
� ��	
���
����� 

������
�, ��
��� �
#
��
�
� � ���
������
�
� �������. 

'�%������ 	
����
����� ���
�	�%
 ������� 

 ���������� 

	�
������, ���

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

	������ �
 ���
�

��
!���� � ���
�� 	������. $������ 

��!��
 


���� 
�FA� ����!��# 	
�
�	����� 

 
��
��
� ���
����
�
�, 
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���
��� 	������ 	
�������
 ������� ��!�� ������
� � 

�����

��
�
�% ������
����
� 	�
������, 
	�����
���� 	������ 

#����
������
 �&&��
���
�
� 
��
��
� ���
����
�
� ��� ��A
� 

&�����
��# � 	�
��# �
#
�
� � ���#
�
�, 	������ �
 

���
�

��
!���� 
	�������
�� 	
��� ��A
� ���# �
#
�
� � ���#
�
�, 

� ���
�� 	������ &
������
�� 	
��� �	��
� ���
�
� � �����
�� 

�
������ &�����
��� ������
�

�. 

(�����
��� ������
�
� ���������%
�� � ��������, 

��������%
�� � 	���
���� � �
���
������ 	
����
�����, � 
��!� � 

������
�
��� �
������

�. >
�
!�
������ �������� 	������ 

�����
����
���
 
 �
�
� �&&��
���
�
� � ��

����
�
� 	���	���
��, 



����
������ — 
� ���
��# � ��
�#
���
�
� �
����
��
��� 

�
��
���� �	��������. 

��"�!6� 15.9 
-��
���� &�����
��� ������
�
� ���
����
�
� 

>
����
��� 

���4��!� �%*�#�'��J 
�#&����!� #� 

����!#!�+�&75 ���!%� 

31.12.20__ 31.12.20__ 31.12.20__ (3�.4-3�.2) 
% 

((3�.4 -3�.2) : 
3�.2) 

1 2 3 4 5 6 

1. $������ 

(Revenue) 010* 
     

2. �����

��
�
� 	�
��!  

(Cost of sales)  020* 
     

3. �
��	
� ����
��  
(Gross profit)   

030*      

4. >�
��� �
#
�� � ���#
��, 

(Other income and expenses)  

(040-090-110+170)* 
   

  

5. EBIT (����
�� �� ���
�
 
���%����	 � �
����	) 240* 

     

6. >������ (���

�)  

(Profit (loss) 270* 
   

  

*�
� �
�. 

��
� 
 	������# � ���
��# (2 
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+��
������
�
� — ������������� ������

�, ��
�#
����� ��� 


����� �&&��
���
�
� � 	����
�� �	�����������# ������� � �%�
� 

�&��� �������. -�� 	
��
���
 �
�	�����
 �������
� �� &�����
�
� 

��
�
��� 	���	���
��, �������, ����
���
 �&&��
���
 ��	
����%
�� 

������� ��� ��������� 	������. 8

 �� 	�
�

 ��&��, � ���� 


	�����
��
� ��	���
�
� � �����
���
��
� 	�������
����
�
�. 

+��������� ������ � �
��

���� ���
������
�
� 	
��
��%
 ������
� 

	�
����� � ��#
��
� 	�
� 	
������� 	�������
�
� �� �����# 

�
����#. ���
���
������� 	
�#
� � 

���!�����% �
�# 	
����
���� 

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

�
�F%��
���, 
	
������
��
� ��
��
� � �
����
��
��
� ���
��% 

	
��
���, 	���

������ ���!���� &�����
�
� ��

����
�
�. 

C�	
���
����� �
��������# ��

�
� ����A
� � ��

��
������ 

(��	�����, � 1�) �����
 ������ �
��� 

���� � 
	���
�����. 

>��������� ��
������
�����# ��

�
�, 
���# ��� ABC-�
�
��� 

(Activity-Based Costing), ���!�������� ������ ��� &��

���� ������, 

	
��
���
 ����!� 	
��
� �
���
��� ��
��
 � �
#
�
�. 

:�

��
����
������ ���
���, � ��
% 
������, �
�����%
 ����� �� 

��
� � 
����

�� �����#, ����������%
 ���
�������� 
����� � 

	���
�
����%
 ��
������% ��&
�����% ��� ���
�
�
 	����
�� 

�������.  

��"�!6� 15.10 
:����� ���
������
�
� 

�%*�#�'��! ���'�"��(�%$'! 

���4��!J �%*�#�'��J 
(� %) �#&����!� 

�%*�#�'��J 
(3�.4 - 3�.2) 20__ 3. 20__ 3. 20__ 3. 

1 2 3 4 5 
1. +��
������
�
� 	�
��! 	
 ���
�
� 	������ 

(Gross margin). (030/010N100)* 
    

2. +��
������
�
� 	�
��! 	
 EBIT  
(Operating margin, Return on sales) 

((240/010)N100)* 
    

3. +��
������
�
� 	�
��! 	
 ���

� 	������  
(Profit margin). (270/010N100) * 
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C��
	����: 

'
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

� � �	��
� 
(Interest coverage ratio, ICR), �
�&&. "
������
� 

��������: �� ����� 1,5. 
'
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

� = EBIT / 

>�
���
� � �	��
� 

    

*�
� �
�. 

��
� 
 	������# � ���
��# (2 

8&&��
����� ������ ���
������
�
� — �

 �� ���
��� 

	�
������, � 	
�

����� 	�
����, �


��� �
�!�� �
�
� 

��

F�����
� ���
�% �	����������
� ����
��� 	���	���
��. 8

 

���������� ���
�����
, �


��� 	�� 	�������
� ��	
���
����� 

�	
�
��� �����
����
 ������
� &�����
��� ������
�
� � 
���	���
� 

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

���
 ����%����� 

���
��
� �����. 

��"�!6� 15.11 
:����� ���
������
�
� 	���	���
�� 

�%*�#�'��( 
���'�"��(�%$'! 

���4��!� �%*�#�'��J, % �#&����!� 
�%*�#�'��

J 
(3�.4 - 3�.2) 

��$4�' �%*�#�'��J 
20__ 3. 20__ 3. 20__ 3. 

1 2 3 4 5 6 

+��
������
�
� 
�
��
����
�
 ��	�
��� 
(Return on equity, ROE) 

270**/480*     

-
�
����� ���

� 
	������ � �������� 

�
��
����
�
 
��	�
���. 

"
������
� 
��������: 12% � 

�
���. 

+��
������
�
� ��
��
� 
(Return on assets, ROA) 

270**/400* 
    

-
�
����� ���

� 
	������ � 

�

��
�
� ��
��
�. 
"
������
� 

��������: �� ����� 
6%. 

>������ �� 
������
�
������ ��	�
�� 

(Return on capital employed, 

ROCE) 

240**/(480+770)* 
    

-
�
����� 	������ 
�
 �	��
� 	�
���

� 

� ���
�
� (EBIT) � 
�
��
����
�� 

��	�
��� � 
�
��
��
���� 


����
����
���. 

*�
� �
�. ��#���
����
�
 ������� (1 
**�
� �
�. 

��
� 
 	������# � ���
��# (2 
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'
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

� (interest coverage ratio, ICR) 

#����
������
 �	
�
��
�
� 
���������� 
����!���
� ��
� �
��
��� 


����
����
��. >
����
��� ���������
 	������ �
 �	��
� 	�
���

� � 

���
�
� (EBIT) �� 
	���������� 	���
� ������� (
����
 
��� �
�) � 

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


 !� 	���
�. J��!� 

������ 	
����
��� �����
�� ��� �
�&&�����
 
����!������ �
���. 

'
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

� = EBIT / >�
���
� � �	��
� 

(��
������ �
�&&�����
 	
�������
, �
 ��
���
 ��� 	������ �
 

�	��
� 	�
���

� � ���
�
� 	�������
 ���#
�� �� �	��
� 	�
���

�. 

Q�� ������ �
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

�, 
�� ���� 

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

�����

�
��. '
�&&�����
 ��!� 1,5 �
���
 	
� �
	�
� �
��
!�
�
� 


���������� 
����!���
� ��
� �
��. '��
������� ���
��
�� 

�
�&&�����
 ����� 1 (
.�. EBIT ������ 	�
���

� � �	��
�), �


�
� 


������
, �

 	��

� ����!��# �����
� ���
�
�

���� ��� ��	��
� 

	�
���

� �����

���. 

Q�� ���� �
�&&�����
 	
���
�� 	�
���

�, 
�� �
��� 
��

����
� &�����
�
� 	
�
!���� 
����������. J�� �� �����, 
�����
� ���
��� �
�&&�����
 �
�
��
 
 �����
� 
�

�
!�
� 
	
�#
�� � 	���������% ������# �����
�, �

 �
!�
 	�����
� � 
	
��!���
� 

���� 

 �
��
����
�
 ��	�
��� (
.�. �� ��	
�����
�� 
�����
�
� 	���
). 

+���A
 � 
����� 	
����
���� ���
�
� ��
���
�
� 	
��
��%
 


	������
� �&&��
���
�
� ��	
���
����� ������
� 	���	���
�� � 

��
�
�
� �# 
�
�

�. 8
� �
�&&�����
� #����
�����%
, ����
���
 

���
�
 ��
��� 	�������%
�� � ����!��� �����
��, � 
��!� ����
���
 

�&&��
���
 
���������� �	������
 ��
�� ��	�
��
�. 

-��
����� 	
����
����� ���
�
� ��
���
�
� ����%
��: 

'
�&&�����
 
�
��������
�
� ��
��
�, ������
����
�� ��� 



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

��
���
 ������ ������� 	��#
��
�� �� 
��� ����� ��
��
�. Q�� ���� 

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

'
�&&�����
 
�
��������
�
� 
�
�

��# �����
�, 
	�������
�� 

�������� ������� �� �����%% �������� 
�
�

��# ��
��
�. 
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W����
������
 ��
�
�
� 	���������� 
�
�

��# �����
� � ����!��% 

&
���. 

'
�&&�����
 
�
��������
�
� ��	��
�, ������
����
�� ��� 

�����

��
�
� ������
����
� 	�
������, ���A���� �� �����%% 

�

��
�
� ��	��
�. -� 

��!��
, ��
���
 ��� �� 	���
� 	���	���
�� 

	
��
�
�% 
��
���
 ��
� ��	���. 

'
�&&�����
 
�
��������
�
� ����

���
� ���
�!���
�
�, 


	�������
�� ��� �������, ���A���� �� �����%% �������� 

����

���
� ���
�!���
�
�. Q�� ���� 	
����
���, 
�� ���
��� 

�
�	���� 	
�����
 	��
�!� 

 	
��	�
����. 

'
�&&�����
 
�
��������
�
� �����

���
� ���
�!���
�
�, 

������
����
�� ��� �����

��
�
�, ���A���� �� �����%% �������� 

�����

���
� ���
�!���
�
�. -� 	
�������
 ��
�
�
� ����A

� 

	���	���
�� � 	
�
�������� � 	
����������. 

������� ��
� 
�
�

� ��
��
� � �# 

������# ������

� 


	�������
�� ��� 

�
����� �
�����
�� ���� � 	���
�� � 

�


��
�
��%���� �
�&&�����
� 
�
��������
�
�. 

-����� 	
����
���� ���
�
� ��
���
�
� 	�
�
��
�� � �������� 

� � ��������� � �
���
����� � ������

��������� ����������. 

$��
��� 
�
��������
�
� �����
����
���
 
� �&&��
���
� ���

� � 

���
�
� 
�
�

� ��	�
���, ������ — 
 ���������� ���
�
� 

��
���
�
�, �
�
� �����!�� � �
��
!��# 	�
�����# � �������
�
�%. 

7���� � 
������ 3.4 ������
��� 	
����
��� 
�
��������
�
� 

���� ��
��
� � 
����
����
�, #����
�����%��� ��
�
�
� �
����
� 

�������
�����# �� 
�����
������ 	���	������
�����
� 

���
����
�
� ����!��# �����
� � ��
�
�
� 	
������� �����

���
� 

���
�!���
�
� 	�� �����
�# � 	
�
��������, 	
����������, 

	���
���
�. >
����
��� 
�
��������
�
� ���%
 ������% 

�������% 

�	���&���, ������
 

 ���� ���
����
�
�, 	
�

�� ���
�%
��� 

�������� 	
����
��� �� 	
��
���
 	�
�����
� ��
 �����
�����% 


�����. >�� ������� 	
����
���� 
�
��������
�
� ��
��
� 

	
�
!�
����
� �������
� ���
��
�� ���������� �
�&&�����

� (
.�. 

��
�
�
� 
��������) � ���������� ���� 
�
�

�. 7�� 	
����
���� 


�
��������
�
� 
����
����
� � �
��
����
�
 ��	�
��� 
��
� 
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��
�����
� �������
�
� ��
. $ �%�
� ������ 

���� ���
� �
!�
 

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

��"�!6� 15.12 
-����� 	
����
���� ���
�
� ��
���
�
� (
�
��������
�
�) 

�%*�#�'��( %"%��4!���&%$'! 
���4��!� �%*�#�'��J, ��. �#&����!�, ��. 

(3�.4 - 3�.2) 20__ 3. 20__ 3. 20__ 3. 

1 2 3 4 5 
-�
��������
�
� ����

���
� 

���
�!���
�
� (Receivables turnover) 

(

�
����� ����

���
� ���
�!���
�
� � 
�������*) 

    

-�
��������
�
� �����

���
� 
���
�!���
�
� (Accounts payable turnover) 

(

�
����� ���
�
��
��
� �������� 
�����

���
� ���
�!���
�
� � 
�F��� 

����	
�) 

    

-�
��������
�
� ��	��
� (Inventory 

turnover) 

(

�
����� ��	��
� � �����

��
�
� 
	�
��!) 

    

-�
��������
�
� ��
��
� (Asset turnover) 

(

�
����� ��
��
� � �������) 
    

-�
��������
�
� 
�
�

��# �����
� 
(Current asset turnover) 

(

�
����� 
�
�

��# ��
��
� � �������) 
    

-�
��������
�
� �
��
����
�
 ��	�
��� 
(Capital turnover) 

(

�
����� �
��
����
�
 ��	�
��� � 
�������) 

    

&��
	����: 
7���!��� ���� (���� 
�������� 

����!��# �����
�) (Cash conversion cycle) 

(�������
� ����
 ���� 
�
�

� 
����

���
� ���
�!���
�
� � ��	��
� �� 

����

� ����� ���� 
�
�

� �����

���
� 
���
�!���
�
�) 

    

>�
��
���
����� �����

�
�� 	����
�����
 �
�
� ���
��� 

��

�
� � �
�����, 	
��
��%��# �����
� ���
�
�
�
� ���
�	����� 

��	��
A!��	
�
��
�
� 	���	���
�� � �������. -�
 ��
�#
���
 ��� 

��
��������
�
 	����
�� �	�����������# �������, ��	��������# �� 

	���

�������� ��������# ��
�����. 

�����
���
 ��� 
��
���# 	
�#
�� � 	�
��
���
����%: 
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�����
������ � �
�����
������. '����
������ 
��
��� �� 

���	��
��# 
�����#, ������� ���
�
� ��	�
����, ���
��
� 	
�����, 

�
������
��# 	��������
� � �����!���
�. '
�����
������ 

���%���
 ����A
 &�����
��# �
�&&�����

� � ��	
���
����� 

��
���
��
-�
�
��
������# �
�����. 

"���
��� �����
���� �
������ �
�����
����
�
 

	�
��
���
����� ����%
��: 

*
���� :��
���� (Z-score) — ��
�
&��

���� �
����, � �


�
� 

���
���%
�� 	
����
��� �������
�
�, ���
������
�
�, 


�
��������
�
� � �
���
��� ��	�
���. >
 ������
���
�� ������� 


	�������
�� ���
�
�
�
� �����

�
��. 

*
���� �	������
� — �
��&����
������ ������
 �������, ��� 

�����
 ������ �� 	�������
�
� � ���
������
�
� ��
��
�. 

*
���� ;���, J�&&���� � ������ — 	������%
�� � �����# 

�
����# � ���	
���%
�� 	
� ����
������� 
�
����
�
� 

��#���
����
�
 ��A
�. 

$ 	�
����� 	�
��
���
����� 
��!� ��	
����%
 ������ 

�������
�
� � 	��
A!��	
�
��
�
�, 
����� ���
�
� ��
���
�
�, 

�������� ���

�
 
�
�

�
�
 ��	�
���, ��
���� &�����
�
�
 ������ 

� �


�
����� �
��
�����# � ������# �����
�. 

-��
���� ���� 	�
��
���
����� �����

�
�� ����%���
�� �� 



���
 � ��������� �����, �
 � � ������

�� ��� 	
 ��
 ���!���%: 


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

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

���� ��
����� � 


����
����
����. 

$ �����
�� 
��
�
 �� 	
����
���� ���
�
�
�
� �����

�
�� 


���������� � 
������ 3.5 	�����A� ������
����� Z-��A
 :��
����, 

	
�������� �� 
��
�� 	�
�&��

��
� �
����, 	��������
� ��� 

���
��# 	�
���
��
�����# 	���	���
��: 

Z-���
 = 0,717T1 + 0,847T2 + 3,107T3 + 0,42T4 + 0,998T5 , ��� 
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��"�!6� 15.13 
-����� ���
�
�
�
� �����

�
�� Z-��A
 :��
���� 

'
�&-
 +����
 
)������� �� 

31.12.20__ 
*�
!�
��� 

>�
��������� 

(��. 3 # ��. 4) 

1 2 3 4 5 

T1 
-
�
����� 
�
�

�
�
 ��	�
��� � 

�������� ���# ��
��
� 
 0,717  

T2 
-
�
����� �����	��������
� 

	������ � �������� ���# ��
��
� 
 0,847  

T3 
-
�
����� EBIT � �������� ���# 

��
��
� 
 3,107  

T4 
-
�
����� �
��
����
�
 ��	�
��� � 

�����
�� 
 0,42  

T5 
-
�
����� ������� 

 	�
��! � 

�������� ���# ��
��
� 
 0,998  

Z-���
 :��
����:  

>���	
�������� ���
�
�
�
� �����

�
�� � �������
�
� 

 

�������� Z-���
� :��
���� �
�
�����
: 

� 1.23 � ����� – ���
��� ���
�
�
�
� �����

�
��; 

� 

 1.23 �
 2.9 – ������� ���
�
�
�
� �����

�
��; 

� 

 2.9 � ���� – ������ ���
�
�
�
� �����

�
��. 

7���
� ��

� 	�
��
���
����� �����

�
�� – �
���� J�&&����, 

�


��� ����!��� �����%��� &
����
�: 

Z = 0,53X1 + 0,13X2 + 0,18X3 + 0,16X4 , ��� 

��"�!6� 15.14 
-����� ���
�
�
�
� �����

�
�� J�&&���� 

'
�&-
 +����
 
 )������� �� 
31.12.20__ 

 

*�
!�
��� 
>�
��������� 

(��. 3 # ��. 4) 

1 2 3 4 5 

X1 >������ �
 ���
�

��
!���� / 
'��
�
��
���� 
����
����
�� 

 0,53  

X2 -�
�

��� ��
��� / -����
����
��  0,13  

X3 '��
�
��
���� 
����
����
�� / 
:�
��� 

 0,18  

X4 $������ / :�
���  0,16  

Z-���
 J�&&����:  
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$��
�
�
�
� �����

�
�� 	
 �
���� J�&&����: 

Z �
���� 0,3 – ���
�
�
�
� �����

�
�� ������; 

Z ������ 0,2 – ���
�
�
�
� �����

�
�� ���
���. 

15.3. ����!# �7�*� ! +�������!J 6��J&! �%$'��%* 

-����� 
���� ��
�
������
� ��
�����, ���%��� �������� $$>, 
��
���� ������

���, 	

����
������� ���
�
���� � ��
	
��
������� 
�����. $�!�
 ��������
��
� ��&����% � �A ������� �� �

��
�
� 
�����, ��
�����
� � �
����
� 	�
������, � 
��!� 

���!���
� 
	
��
��� /��
�����
�
 ����� 	
 ����!���% ���. '���� ���%
 

(
�
����
 �
����� �q: � ���
 � �������
�� ����) ���%
 
���
�����
� �������� ��� 	���	���
��, ������# 
��������
�
�������% ���
����
�
�, ����� �� ��	
�
��� �����!�� � 
���	
�
��% �������. >�
���
��� �
���� 
	������%
 �

��
�
� 
��A��
�
 ��	�
��� ��� �����
���� � 
�
�

�
�
 &�������
�����. 

7�� �������
��� 
�
�
� �������� ������
 �����
� 
	�
�
�!�%����� ��&
���� ���%
�
�
 �������
����� � 
������������� ��
�
����, ��	��������� �� �
������ ����
	���
�
�
 
�����
���
��
�
 �����
�. �
������
������ 	
��
��� � 
����
� 
���
�

��
!����, �������� � 
���&�
�
 �������
����� 
��!� 

�������
 	���
� �
�����
��� �� 
	�����
���% ���
����
�
� � 
�
��
�������
� 	�����
����� 	���	���
��. "�
�#
���
 ���
���
� 
	�
������ 	
����!�� ���	
�
� � �
��������� 	�
���
��
��, � 
��!� 
��������� � ��!�����
��
� �

��������
�� �
����. 

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

	������
� 	

������ ��� �����
�� � ����
����
����� �������. 
:����� �
���� !������
�
 ����� 

����� (���
!�����, �
�
, ����
�
�, 
�	��) 	
�
���
 �����
� ������
��� �
��
����. �
�	��� �
����
����� 



����� (�
�
	
���, 
���
	
���, �
������
��� ���
�) �����
 �� 
���

����
����� � �
������
��% �
����. 6������ �#
�� (��	�����, 
���
��� ��	�
������ ��
��
�, �
�
��� ������

���� 
���
�����, 
��
�#
���
�
� ���������# 
�#�
�
��� ��� �����
� ���
�������) 

	������%
 ��
���� ���
�� �
 �

�
�� �
��# ���
�
�. 

$ �
�
���
� �������
���, ��
�#
���
 ��������
��
� �����
�� 
	��
��
�
��# 

������ �
�����
 �
��
���� �����
��, 
���# ��� 
������
� #
����
�
 (� ���

� ����
���
�
 �����
��), 
���
������ 
	�
�������
�
�, �
�
�
������ ���

�, ������
���, &�������
��� � 
IT. 8
� 

����� ���

 	
����%
 �
������
�����% 	
����!�� � ���%
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���
��� 	

������ �
�
�. C������� 
�#�
�
�������# 
����
� � 
���
����� � 

����� 
��!� �����
�� ��%����� ��� 	
����!���� 
�
������

�	
�
��
�
�. 

>�
���� ���%���
 ����
�&�����% 
��
���# �
������

� – ��� 
	����#, 
�� � �
������#. )�
�� 	�
�
��
�� 
����� �# ���
���# 
�
���, ������ �# �
��
���� (���
��#, 	�
���

��#, �����
���
��#), � 

��!� ��������� ������# � �����# �

�
�. 8

 	
��
���
 	
��
�, ��� 
	���	���
�� ����
 �
������
��� 	��������
��, � ��� 
����%
�� 
���������. 7�� �
�	�����
�
 ������� �
������
�
� ����� 
�&&��
���
 	��������� �
���� 	�
� ��� >
�
���, �


��� ���%���
: 

1. ���
�� 	
������� �
��# ���
�
�; 
2. +��
���� ����
� 	
�
�����
�; 
3. +��
���� ����
� 	
��	�
����; 
4. ���
�� 	
������� 

���
�-������
����; 
5. C�
������
�
� �
������
�
� �
����. 

7�� �������
�
 ����� ��!�
 ���
���
� �	���&��� �
���������, 
�


��� �
!�
 ���%��
� ��� ���	��� �
������
������ 	���	���
��, 

�� � ���
�
���
���� ���
��� �
�	����, � 
��!� �������%����� 
	����
�
��� ��
�
�����# ���
�
�, 
�
����
 	
��� ������������� 
��
�
���� � 	���������� 	����# ��
�
�����# �����
����. 

-��
�
� �����
�� ������
���� ����� ��� ��������� ������# 
���		 	

����
���� 	
 ���
���&�������, ��
���&�������, 
	��#
���&������� ��� 	
����������� 	��������. C������� 
	

����
�����
�
 	
������� ���%���
 ������ �

��
� 	
��	��, 
���


� 	

��������, �
����
�
� � ������. $�!�
 	
����
� 
	���	
�
���� 	

����
���� (�����
�
, ����, ������, ���
�����) � �# 
����
��
����
�
� � ����, �

 �����
�� ��%����� 	�� &
����
����� 
���
�
� 	
��
���. :����� &��

�
� 	����
�� ������� 
 	
��	�� 

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

��� �
��
����. 
$ �������
��� ����%���
�� �
�
 �������
 ������, ��������� 

	

����
������# 	������� � ���������� �
�
�	� � ��&
������ 
����
���� ��&�
�������. 8

 	���
��
 � 	
������% 
���
����� � 
�����
�� 	�
������ � �����, � 
��!� � �
��� ��
���
�� 
��	
���
����% 
�����-�����
�. >���	���
��� ��
�#
���
 
���	
��
��
��� � �
�� ����������, 	�������� 	���
�������
������ 
	�
���
� � ������, � 
��!� �������� �&&��
����� ������ 
�
���������� � ���
�������. 

:����� ����	
��
� ���
����
�
� ��	������ �� 
����� 
�&&��
���
�
� 	�
����
� ����	
�, �


��� ���%���
 � ����: 
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�


�
����� ���� � �����
�� 	
�
������
� 	�
������ ��� �����, 
���A!�
�
� 	
�
�����
� (�	
�
��
�
� ��
��������
 � � 	
��
� 

�F��� ��	
���
� ��
� 
����
����
��), ���
��� 
	��
� (

��
���, 
	���
	��
�) � �
��%����� 
���
����� )��
�� +�� «- 
�
������
�����# ����	��#» ��� �
�	����, ����
��%��# � �
�������. 
:����� 
��!� �
�!�� 
#��
���
� �����, ��������� � ���������� 
	
�
��������, � �
��
!�
�
� �������&������. 

$�!��� ��	��

� �����
�� �	�������� �����


�
������� � 
	
�
�������� (SRM), ���%��� 
����� 	
�
�����
�, &
����
����� 
�
��
��
���# 	��
������# 

�
����� � �����
�� �
����
��# 
	�
��

�. -	
�������� ����	
���# 	�
����
� �
!�
 ���%��
� 
��

��
�����%, ���
��������% ����	
�, ��������� ����
�
���# 


��
��# 	�
���
� � ��	
���
����� ���
�����

� ��� ������� 
�
����# �����#, �

 
�
����
 ��
�����
 ��� ���	��# 	���	���
�� 
�������
���. 

8


 ������ &
�������
�� �� 
	
�������� ��
��� ��	��
� ��� 
����������� ��
��
 � 
���	������ ��	������
�
� 
	�
���
��
��/	�
��!. '�%����� 	
����
��� ���%��%
: 

�
��������
�
� ��	��
� (��
���
 ��� ��	��� 	�
��%
�� ��� 
��	
����%
�� �� 	���
�), 
	
�������� ������� 	��
�� ��� ������ ��� 
	�
���
��
��, 

��� ������ (��
���� ��	��
�, 	�� �


�
� ��
�#
���
 
����
� �
��� �����) � ��
��
� �� �
���!���� �����
� (#�������, 
�
��#
�����, ��
��������, 	
���). >��������� ABC-������� 

	
��
���
 ������&����
��
� ��	��� 	
 �# ������
�
� ��� �������, � 
VEN-������� – 	
 �# !������
 ��!�
� ��
�#
���
�
�. 

7
	
���
����
 �
��
 ��
� ��	
���
���� ��

�� JIT (Just-in-

Time) ��� ����������� ��	��
�, ����A
 �
��#
�
�
 ��	��� ��� 
	���

�������� ��&���
� � ������ &��

�
�, ����%��# �� �
������� 
�	�
��. 8&&��
���
� �	�������� ��	����� � �������
���, 
�
����
 
��� ��	
�

������%��# 	�
���
��
�, 
�����
 

��
�
 
	�
��
���
����� �	�
�� � ����
�
�
 	
������� �	���&��� ���
�
� 
�
���
���. 

-����� �&&��
���
�
� 
����	
�
��
��� (���
� ���
� 

����	
�
�, ������

�, 
���&
�, 
	
�������� ��������), 
�������
����� (
	
�������� ��������# 
	������, ���������� 


���
�, ��	
���
����� 	�
�����) � ����
	������

�� (��
�
�
� � 
�&&��
���
�
� 	
����
��
-�������
���# ���

). :����� �
�!�� 

��!� ���%��
� �	�������� 	
������� ����� � 
	
�������% ���

� 
���	������
�����# ���
�
�. 
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7�� �������
��� ���
������ ��!�� ������ ��	
���
����� 

����	
�
�
� ��&���
���
���, ���%��� !�����
�
�
!��� � 
��

�
������� ������
�, �
������� � ������ 	�
�, � 
��!� 
����
��
������� 	����
���. $ ���
���# ��#
	�
�
�
 	
�
!���� 
�
����, �����
�� � �&&��
���
� ��	
���
����� ��!�����
���# 

����	
�
��# �
���
�
� (��	�����, � �����# ������
��� "-��� 	
�� 
— 
��� 	�
�", J�������	����
�
 ������
�) �����
�� �
��
��������� 
	��
��
�

�. ;
���
������� ������ 	
��
���
 �����
� ����� ���
�, 
�
���
�
� ����� �
�
���� � �����
� 
����	
�
��� �����!��, 
�	
�
��
��� �����
�% 
�����
�
�
 	

������� �
���� � ����	����% 
�� 	
����� ��� ����
�����
�
 #���. 

8&&��
���
� �	�������� ��	��� 	
�
��
� ���
������ ��!�
 ��� 
	���	���
�� �������
���, 
�
����
 � �
�
���
� ��
���
�
 ����
�� 
�
���� � ����
������# 

��
��# �
��������# (��	�����, V:8�, 
$J-) � �����
�� 
�����
�
�
 	

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

���
 ���!���� 
	�����
���# 
�����!�� �� 10-20%, �
 � 	
����
� ����
�
�, ��
�
�
� ������
����� 
�� ��������� �����, ������
� �����
�
 
����!������ �����

� � 
����	�
� �
������
��� 	
����� 	���	���
�� �� ���
������ � 
������� �����#. 8

 
��!� �	
�
��
���
 �������&������ 
��
�
����, ���������% ���	
�
� � �
�����% �
��# ���
��# ���
, 
����� ��%����% �
�� � ��

����
� ��
�
������
� �����
�� �
����. 

15.4. ����!# &��*�'!�3� ! $'��'�3!4�$*!N ��%6�$$%� 

����
��� ������ �����
���
�
�
 �
�	����� (4P) ���%���
 

��
����
� �����

����� ��!�
�
 ������
�: 
>�
���
: :����� ���
�
����
�, �����
��, &�����
������# 

#����
����
��, �������, �	��
��� � �����
��. -�
�
� �������� 
������
�� !������
�� ����� 	�
���
� (���������, �
�
, ����
�
�, 
�	��) � �
��
!�
�
�� ��� ���
����� ��� �������&������. 
"�
�#
���
 
��!� 
����
� 	
����
���
����� ������ �� ����� � ��
 
�
�	���
�� �����
� ����

����, �

 
�
����
 ��!�
 �� 
�������%��#�� �����# �������
���, ��� 	

����
������� 
	���	
�
���� ���
�
 ����%
��. 

/���: C������� ���
�
� 	
��
��� �
�	����, ��

�
� 
���

����
����� (��
��
�
�, ����
�
�
�, �
������
�
�, 
	��#
�
������
�), ����
�, ���
��� 
	��
� � �����

�����. 
:���������
�� ���
��� ����
���
�
� �	�
��, �
��
���� ���
�
�
 
������
�� ��� ����
����� �� ����
�. $�!�
 ���
���
� 
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�
������
����
� �������
����� ��� �� 
	�����A���� ���		� 

���
� 
� ����� � �������
���. 

*��

 (7��
�������): -����� �����
� ���
������� (	�����, 
�
�������, 
�����), �
�	��� 
#��
� �����, �&&��
���
�
� �
���
���, 
�	�������� ���������� ��	����� � �
�
�	�
�
� 	�
���
� ��� 
�
����
�
 	

����
���. :����� ���
�� �
����� ��� �
������# 

���, 
��	
���
����� &����������� � 	��
�A����# ��
��, � 
��!� �����
�� 
����
�
��
� �
�������, �


��� ��
���
 �������
 
�
�

� � ����
��. 

>�
���!����: '
�	������� ������ ��������# ���	����, PR-

���
	���
��, �����# 	�
��!, �
������
����� ���
� � 	���
�
 
�����
����. -�������
�� �&&��
���
�
� ��	
�������# ��������# 
�����
� (J$, ����
, 	���
�, ����!��� �������, ��&�
��� �����), 
�����
�
 �
�
��
�, ���


� � 
#��
. +�����
�����
�� ��
�����
������ 
	
�#
� � �����
���
��� �
����������� ��� �
������ ����
�
 
����� 
������. 

:����� �&&��
���
�
� �����
���
��# �����
���� 
&
�������
�� �� �
�����
����
� 
����� 

���� 

 �����
���
��# 
������: 

+���A
 ROI (Return on Investment) ��������# � �����
���
��# 
���	����, �

�� 	
��
�, ����
���
 ��
!����� �����
�� 
��	�%
��. 
��������� ROI ��������# ���	���� 	
��
���
 	������	������
� 
�%�!�
� � 	
���� ����
��� �&&��
����#. 

-����� CAC (Customer Acquisition Cost) — �

��
�
� 
	���������� 
��
�
 �����
�. >
������� �

�
 	
����
��� 	
�
���
 

	
������
��
� ��������� ���#
�� � ������
� ����
��� 
��
�
������ ������. 

:����� LTV (Lifetime Value) — 	
!������
� ����
�
� �����
�, 


 ��
� 
���� 	������, �


��% �����
 	���
��
 �
�	���� �� ���� 
	���
� �

��������
��. ��������� LTV � CAC ���
������ ��!�
 ��� 

����� �
��
��
��
� ���
������
�
�. 

C�������� �
������� 	
 ��������� ������� 	�
���!���� 
(��	�����, ��
���
 	
��
�
���� ���
� �
��� 	
��	�
�����, ��
���
 
	
�	�����
� �������� 

����� 	����� � 	������ 	
 �������). J��!� 
���%���
 ������ 	
����
���� ����!���� �����

�, 



�� �����

� � 
�&&��
���
�
� 	�
����� �
����
�
�. $�!�
 
��!� 

���!���
� 
�������� ��������
�
� ������ � ��
 ��	�
���%. 

:����� 
#��
����
 ��� ��	��
� 	����
�
��� �
�	���� � 
��
����
�, �

 
�
����
 ��
�����
 ��� �������
��� � �
�
���
� 
��&�
�
� 
����&
������ ��
�
����: 
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-����� �&&��
���
�
� �
�
���
�
� ������� (��	�����, Google 

Ads, `�����.7����
), ������
� ������� � 
����
��
�����# ���	���� 
� �
�������# ��
�#. C������� ��%����# ��
���: CTR, CPC, CPA. 

:����� �
��
���� SMM (Social Media Marketing): �
����A��
�
� 
����

���, �
�
 	
�	�����
�, 
#��
 	���������, ������� �� 	�
��!� 
� ��	�
���% ������ ����� 	��
&
���, 	
	������� � �������
��� 
(Telegram, Instagram, Facebook). 

8&&��
���
�
� email-�����
����: ������ 

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

SEO-
	
�������� (Search Engine Optimization): ������ 	
����� 
���
� � 	
���
��# ���
���#, 
��&��� �� 
���������
�
 	
����, ���

� 
� ��%������ ��
���� � 
�#������
� 
	
�������� ���
�. 8

 
���
������ ��!�
 ��� 	
������� �����
�
� ������� � ���
���# 
���
���� �
��������� � 
�����-	�
�
����
��. 

J��!� ���%���
 ������ ���-�����
���, 	
����������# &��

�
� 
�� ���
�, ��	
���
����� �
�����
�
 �����
����, ��&�%���-

�����
���� � �����# ��� 	���
�������
�����# 	����
!����. 
�
��
��������� ����
 - �

 ���
���
������� 
����� 
������ 

�
��
���� �
�	����, �A ��
�����
�
�, �&&��
���
�
� � �
�	��� 
����������. :���
 ���%���
 ������ ���
������ ����� (�������, 
�
�	�
�����, 
���������
���� �
���
���) � ������� ����� (���
�, 
�
������
�, ����
��
�
�������� &��

��). /��� — �����
� ������� 
��!�� !�������� � &��
�������� ������
�
���, � 
��!� 
	������
�, 
����
���
 
������ �
��
���� �


��
�
���
 ������, ������% � 
�
��
��
���� ����� �
�	����. $ �
�
���
� �������
��� �

 
��!� 
���%���
 
����� �


��
�
��� �
��
���� ����
������� 	��
��
�
�� 
�����
�� � �
������
������ 	�
������� 	
����!��. 

SWOT-������ �����
�� &�������
������ ���
�����

� ��� 

����� �
��
�������
�
 	
�
!���� 	���	���
��. -� 	
��
���
 
�����
�: 

������� �

�
�� (Strengths): $��
������ 	��������
�� 
�
�	���� (��	�����, ���������� 
�#�
�
���, ������� �����, 
���
�
�����&����
������ 	���
���, �&&��
����� 	�
�����). 

������ �

�
�� (Weaknesses): $��
������ ���
�
�
��, �


��� 
	��	�
�
��%
 �
�
�!���% ����� (��	�����, ��
������� 

�
���
�����, ���
��� �����

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

� �����
����). 
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$
��
!�
�
� (Opportunities): 6���
	���
��� &��

�� ������� 
�����, �


��� �
��
 ��
� ��	
���
���� ��� �
�
� (��	�����, �
��� 
�����, 
�#�
�
�������� ���
�����, ��������� 	

����
������# 
	���	
�
����, �
������
������ 	
����!�� ������� � �������
���). 

���
�� (Threats): "�����
	���
��� &��

�� ������� �����, 
�


��� �
��
 �����
� ����� (��	�����, �������� �
���������, 
��
�
�������� �	��, ��������� ���
�
��
����
��, �
��� 
�������
�����). 

+�����
�
� SWOT-������� ��	
����%
�� ��� &
������
����� 
�
��
��������# ��	�������� �����
��, 	
��
��%��# ����������
 
��	
���
��
� ������� �

�
�� � �
��
!�
�
�, ����������� ������� 
�����# �

�
� � ���
�. 

:����� �
������
��# 	��������
� ��	������ �� 
	��������� 
���������# �
�	�
����� � ��

����
� �
������

�	
�
��
�
�, 
�


��� 	
��
��%
 �
�	���� 	���
�#
��
� ��
�# �
	�����
�. -� 
�
!�
 
��
����
��� �� ����
����# ��%����# �
��
����#: 

;�����
�
 	
 �����!��� 	���	
�����
 �	
�
��
�
� �
�	���� 
	�
���
��
� 

���� ��� 
������
� ������ � ������������ ��
��
��� 
	
 ��������% � �
������
���. J��
� 	
�#
� 	
��
���
 	�������
� 
	�
�����% 	
 �
��� ������ ����� ��� �
#����
� ���
��% 
	�������
�
� 	�� ���������
��
� ����. 

�
��
���� ��&&���������� 
��
���� �� �
������ ���������# 
	�
���

� ��� �����, �


��� �
�	������%
�� 	

����
����� ��� 
�
��� ������ ����
���� 
�
��� #����
����
����, �����
��, ������� 
��� ���
������. 

�
��
���� &
�����
����� 	���	
�����
 �
����
����% ������ �� 

	�����A��
� ���
��
� ������
� ��� ���
� ����. '
�	���� 
�
����
�� ����
�
 	
��
� 	

����
�
� �������
� ����

��� � 
��
���
�
��
� �# �&&��
����� � 

����, ��� �
������
�, �

 
	
��
���
 �� ������
� ��

�����% 	
����% �� �	���������
����
� 
�����. 

:����� 
��!� ���%���
 �������� ��	
��� �
������ ����
�
� 
(Porter's Value Chain) ��� ��������� ��

����
� �
������
�
�
 
	��������
�� �� ��!�
� �
�	� — 

 ����	
� � 	�
���
��
�� �
 
�
���
���, �����
���� � 
����!������ �����

�. >
������� 
��

����
�
� �
�# 	��������
� ���
������ ��!�
 ��� �
��
��
��
�
 
��	�#�. 
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+�����

�� � ������ ��%����# 	
����
���� �&&��
���
�
� (KPI) 

�����
�� 
��
�
� ��� �
��

����� � �
�
�
�� �
�
�!���� 
�
��
��������# �����. KPI �
�!�� ��
�: 

� Specific ('
����
����) 
� Measurable (C���������) 
� Achievable (7
�
�!�����) 
� Relevant (:�
��������) 
� Time-bound (-������������ �
 �������) 

>������ KPI �
��
 ���%��
� �
�% �����, ���
������
�
� 
	�
��!, ��
���
�
�A��
�
� �����

�, 	�
���
��
����
�
� 
����, 

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

+��������� �
��

���� KPI 	
��
���
 
	���
���
 �
����
��
��
� 
�
��
��������� 	���� � 
��
������� ����
���. $�������� KPI, 

���	
��
�����# � �	���&��� �������
�
 ����� � 
�
����
�
�� 
������� �������, 	
�����
 	�
�����
�
� � �	�������
�
�. 

���
��� ���������
�����# 	
����
���� (BSC) — �

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


��� 	����
��
 �����% � 
���% 
�
��
���% �
�	���� � ���
� �����
��������# 	
����
����. -�� 

�������
 �&&��
���
�
� 
���������� 	
 ��
��A� ��%����� 
	���	��
����: 

���
��� 	
����
���� 	
 ��	�������% «(������» ���%���
 
���
������
�
�, 
�FA�� �������, ��
���� ��
�
��� � 	
����
��� 
�������
�
�, �


��� 	
��
��%
 
����
� &�����
��% ��

����
�
� 
	���	���
�� � �&&��
���
�
� ��	
���
����� ������
�. $ ��
�� 
«'����
�» ������
����%
�� 
���� 	�����
��, ��� ��
���
�
�A��
�
� 
� ����!���� �����

�, �
�� ����� � ����
�
� ������ — ��A �

 


��!��
 �	
�
��
�
� �
�	���� 	�������
� � �
#����
� ��
% 
����

��%. 

>
����
���, 

�
������� � ���
������ ������-	�
������, 

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

��
 �
�	���� � ����� 	�
����� 
����%
 
	
��������. 
"�	�������� «-������� � �����
��» ���%���
 
����� �
�	�
����� 
�

������
�, �
�

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

������ � �
�
�	 � ��&
������. 8
� 	
����
��� 

��!�%
 
�	
�
��
�
� �
�	���� � �����
�% � ���	
���� � �
��
��
��
� 
	���	��
���. 
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BSC 	
�
���
 
���	���
� ������ ��!�� ���
�
��
����� 
&�����
���� ������ � �
��
��
����� �
��
���������� ��������, � 

��!� �����
� 	
���������% ���
����
�
� � 
����� ������. 8

 

�
����
 ����
 ��� �
�	����, �
������#�� � ��

����
�� �
�
� � 
���	
���� � ���
�
 ����%����� ��
�
������
� �����. 

�
��
��������� ������ �
�!�� ����
�
 ���
���
� �	���&��� 
�����
�� ��
�
���� �������
���, ���%��� 	�
������ 
��	
�

���������, ��	��������� �� ���!���� �������
�
� 

 
������# ����
�, �����
�� ���	
�
�
�
 	

������� �� ��A
 	
������� 
�
������

�	
�
��
�
� ���
�
� 	�
������, ��
����% ��&�
��% 

����&
�����% ���# 

������, � 
��!� ��
������% � ��!�����
���� 
����� � 

��
��� 
����������. 8
� &��

�� &
�����%
 ���������� 
������&
 �
��
!�
�
�� � ���
�
� ��� �
��
�������
�
 	�����
����� 
� �����
���
��# ������ �
�	���� � �
����. 

8&&��
���
� �	�������� 	���	���
��� � �
�������
� 
��������
� ����� 
�����
 �� 	�
�

 ��
�� �����#, � ��
������� ���# 
���
� ������� � �����%, ���
�����
�����% ���
���. J���� ���
��� 
�
�!�� ��
� �	�
��
��
���� ��� 
���	������ ��
��������
�
 � 


��
�
 ��������� 	

���������# 	�
����, 
	��������� ����
�# 
�
��
!�
�
��, &
����
����� 
�
��
�����# �	�����������# ������� 
� �&&��
���
�
 �
�
�
�� �� �# �����������. -�� �����
�� �� 	�
�

 
���
�����

� 	
����!��, � &�������
����
� 
��
�
� ��� 

	���
���
�
 ������
����� �� ��������� �����, 
	
�������� 
���
�����# 	�
����
� � �
�
�!���� �
��
��������# �����. 
'��
������ ��!�
, �

�� �
� �����
������� ���
��� ���� ����
�
 
��
�����
���� � 	
���������� 
	�����
���� 	�
����� 
���������� 
� 	
����!������� �
���������� ��&
�����
����� 
�#�
�
�����, 
�

 	
��
���
 ��

��
����
��
� ��
�, 
����

�� � �����������% 
�����#, ����������� ���
�������� &��

� � 	
����� ��
�
�
� 
�������. 

$�������� ���
���
�����
�
 ������� 	�
����
� 	
��
���
 
����
�&����
��
� � ��
����
� ���&&��
����� ������ � ��	
��� 
�
������ �

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

���, �

 ��	����% ����
 � �����
����
�� ���!���% 

	�����
���# ��
��
. "�	�����, ������ �
���
������# 	


�
� �
!�
 
�����
� �
��
!�
�
� ��� �
��
������� ����
� ��� 
	
�������� 
������

�. 

6���
���� ��	
���
����% 	����
��# �����
������# 
���
�����

�, 
���# ��� 	�����
����� �����
��� � ������
� 
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�������, 	���	���
�� �
��
 �
�
�
� �
��� 

���� �
���� �	�
��, 
	�
��! � ���
���# 
��������. 8

 	
��
���
 ������
� 
	�����
����� ��	��
�, 	�
���
��
�����# �
��
�
�� � &�����
��# 
	


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

7
�
�	�
�
� ��
������# � �
��
�����
�����# �����# � ��!��� 
������
�
 �������, 	����
�������# � ��
���# ��� �
�	���
�� 
&
���
�# (��	�����, ��
����
����� ����
���), �
������
 ����� �� 
	
��


��� 

��

� � ����
� ������. +��
�
��
��� 	
����%
 
�
��
!�
�
� ���
����
 
������
� ��
����% � 	������
� 

	���
�����, 
�
��
������ �������. 

J��
������ ������ �����# 
 �����
�#, �# 	
�������, 
	���	
�
����# � 
���
�
� ����� 	
��
���
 ������
� "�
����� 

���" 
� �����
��
� 	�
� � 
	���
���
 �# ��
����
�. 8

 ���%���
 
	���
��������% 	����
!����, ��������� �����
�� 
����!������ � 
	
������� �
����
�
�, �

 � �
����
� �

�� 	���
��
 � 
�����
����
�� �
�
� ��
���
�
�A��
�
� �����

� � �# ����!���%. 

:����� �
�!�� 
#��
���
� ��� ��%����� ��	��
� ���
����
�
� 
	���	���
�� – &������, 	�
���
��
�
, �����
���, 	�
��!�, HR � 
�
���
���. -� �
�!�� 
���	�����
� �����
�������
� �����

����� 
�
�# 
����
��, ������� �������� � �
�&���
�. "�	�����, ������ 
�����
���
��# ���#
�
� �
�!�� ��
� ������ � ������� 
 	�
��!�# � 
	�������
�
�, � �� ������
����
��� ��
���
����
. 

:����
������� 	�
������ �
�!�� ��	
���
��� � ��
��
�����
� 
	���
����
�
�% – �!������
, �!��������
, �!�������
 – 


���	������ ��
��������
�
� ��&
������ ��� 	����
�� �������. 
-
�
������ �����# ��� �# ����
�����
�
� �
��
 	�����
� � 

���
���� ��� ����
���������� �	������������ �����, ���!�� 
�&&��
���
�
� ���
��� � ���
�. 

:����� �
�!�� �����
��
��� �� 	�
�������#, 
����&����
�����# �����# �� ����!��# ��

����
�, � 
��	
���
������ �
����
��# � �������# ��

�
� 
����

�� 
��&
������. "�
�#
���
 ����%��
� 	������

�
� � ��
��	��
���% 
�����#, 
��
�����% �� ���F��
����# ������#, �

�� 
���	���
� 

�F��
���
�
� ���
�
� � ���
��������. 

+�����
�
� ������� �
�!�� ��
� �
	
�
����� ��� �
 ������� 
(��� 

���!������ 
�������� � �������� �����
��), 
�� � � 
	
����
����� �����# 	���	���
�� 

����� (�����������). 8

 
	
��
���
 
����
� �
������

�	
�
��
�
� � �&&��
���
�
� 
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�
��
����, � 
��!� ���	
��
��
��� � ������%����� ���
���� 
���
����. 

:����
������� ��&
������ �
�!�� ��
� 	����
������ � &
���, 
����������
 ��
��
� � 	
��
�
� ��� ��	
���
����� �����!���

� 
�� ��������# ��
���# 	����
�� �������. 8

 
������
 �� 	�
�

 ��
� 
�����#, �
 �# 
����&
�����% � actionable insights – �
����
��� 
���
�� � ���
��������, �


��� �
��
 ��
� ���������
 	�������� 
� �	����������
� 	���
���. 

$�������� �
�	�����
� ���
��� ������� �
��
��������# � 

	�����
���# 	�
����
�, ���	
��
����
� � �	���&��� �
���
���
-

	���
�
� ����� �������
��� � ���
���%��� 
�
����
�
� 
����
�����
� ��
�
����, �����
�� �� 	�
�

 !���
������, � 
��%����� &��

�
� 	
������� �
������

�	
�
��
�
� 
	���	���
��. 8

 ���%���
 ����
�
� 	
������� � �
��%����� 

���
����� ����
������# �
�����

� ��#���
����
�
 ��A
� ("�6�), 
���
�
�
�
 ���
�
��
����
��, � 
��!� 

�������# ��������� � 
��������
�����, �


��� �
��
 �����
����
 ����
� �� 
	�����
���% 
���
����
�
� � �
��
�������
� 	�����
�����. ���
 ����
������# 
	�
�����, 
���# ��� ���� 	
 �
������
����% ��	
�

���������, 
	
����!�� ���	
�
� ��� ���������� ���%
�
� �������, ��
���
� 
��&�
�
� 
����&
������ ��
�
���� � ��
������� � ��!�����
���� 
����� � 

��
��� �
%��, 	
��
���
 �� 

���
 
���	���
� 
�


��
�
��� 	���
��� �
����, �
 � �
���
� ����!��% 
��
�� ��� 
�&&��
���
�
 �
��
�������
�
 �	��������. >
������� �
�# &��

�
� 
���
 	���	���
��� �
������
�
� 	��������
�
, 	
��
��� �� 
�&&��
���
 ��	
���
��
� �
������
������ �
�����, ���������
��
� 
����� � �������
 �������
��� � ���
���# ��������
 �������%����� 
��
�
���� �
����. 

�%�'�%�(�7� �%��%$7  

1. '��
�� �
�� �����
������# 	�
����� � �	��������? 

2. '���� ���� ������� ��	
����%
�� � �
��
�������
� 
�����!���
�? 

3. $ �A� �������� &�����
�
�
 ������� ��� �
��
����? 

4. '�� ������ ����� �����
 �� �
��
��������� �������? 

5. Q

 
��
� ������ ��	�� 	
�
��
�? 

6. '�� �����
���
��� ������ 	
����!����
 �
��
���%? 

7. '���� 	
����
��� ��	
����%
�� ��� 
����� �&&��
���
�
�? 

8. '�� �����
��� �	
�
��
���
 ���!���% ����
�? 
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�%�'�%�(�7� '�$'7 �% ����&�'+ 
1. �
��
�������
� 	�����
����� – �

: 
�. '
�	���� ���
	���
��, ��	��������# �� ������� 	���
�
�	����# 
����� � ����� &���� 

�. >�
���� ������

�� �
��
���� &����, 	�� �


�
� 	��� �����
�� 
�
����
������
�� �� ���
������ 	���
� � 	
��
���� 
	������� 
������� � ����
���, ��
�#
����# ��� �
�
�!���� ����� 	���� 

�. >�
���� �
������ ������� ��� ��!�
�
 ����� 
���
�
�
 �
����
��� 
&���� 

 

2. $��� �
�	
��
���
� �
��
���� �������&������: 
�. ��������� � ����������� 

�. -���� � ���
��� 

�. '
����
��� � ���
���
��� 

 

3. $����� ��
���� �
��
�������
�
 �����!���
� – �

: 
�. '
�	
��
����� 

�. 7��
�
� 

�. -����
������ 

 

4. "��
��
� 
�� ������
�, �
�
����%��# 	�
���� �
��
�������
�
 
�����!���
�: 
�. �
��
�������
� 	�����
�����, ������ ������� �����, 
&
����
����� ����� � ����� &���� 

�. :����� ������� �����, &
����
����� ����� � ����� &����, 
���������� �
��
���� 

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

 

5. 6������ &����, 	����������
� ��

�
� ���
��	
����� 
��

������� ��
!����#�� 
�������� �����
�� – �

: 
�. ��������
��
� 	�����
����� 

�. 7
��
��
��
� 	�����
����� 

�. >�
��
���
����� 

 

6. '���� 
����� ����
��� ���

 ��
�����
�� 	�� ���������� �
�
� 
�
��
����? 

�. -
��
�
��%
 ��
�#
����� ������� 
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�. "�
�#
���
 ��
�
 ������� ��� 	���	
�
������ � �
��� ���
���� 
����� 

�. "
��� �
��
���� ��

��
������ �������
�� �� �
���% 
�	�����������% �
���
��� 

 

7. Q

 	���	
�����
 
����� �

��
�
� �
��
��������# 	�
����� 
������
��� ��

�
�? 

�. $�������� ������

� ��
��
 	
 ��!�
� �� ���

, �#
����# � 
	�
������ 

�. '��������
����� ��
��
 �� ��!��% �� ���

, �#
����# � 	�
������ 

�. ������
������ ������ � ����	������ �����
� �� 
��
�� 
����
�����# 	�
��

�, ������
�����# ����� 

 

8. >�
���� �
�	�����
�
 ������� ���
�����# ������
� � 
�
��
!�
�
�� 	���	���
��, ��	��������� �� 
����� 
������
 
�
�

���� �������, ��
 ������# � �����# �

�
�, ��������� 
�
��
��������# 	�
���� – �

: 
�. SWOT-������ 

�. STEP-������ 

�. �	������������ ������ 

 

9. '���� �� �
��
���� ����
��� 	
�#
����� ��� &���-�����
� ����� 

	��������
� 

�����? 

�. �
��
���� 

����
����
�
 ����!� 

�. �
��
���� �	����������� 

�. �
��
���� ��
���
� 
�
�
�� 

 

10. Q

 	
����������
 PEST-������? 

�. :����� 	
��
������#, ��
�
�������#, �
�������# � 

�#�
�
�������# ��	��

� ������� �����, �	
�
���# 	
����
� �� 
���
����
�
� &���� 

�. ���		��
��� ���# &��

�
� ���
������ ����� � �������� ��!�
� �� 
��# � �
�
���
� ������� �� �����
�� &���� 

�. C������� ����
��� ������# �
������

� &���� 

 

11. +����� �
��
�������
�
 	����, � �


�
� ������
����%
�� �
	�
�� 
�
���	��� �
��
�������
�
 �����
����, ������� �����, !������
�
 
����� 

����, ������
��
����� ����� 

����, �
��
���� 
���

����
�����, ������&������ � ������� �
������

�, 
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	�����
����� ���
� � 

���
���!����, 	�����
����� �������
� 
���	���� – �

: 
�. �
��
��������� 	��� 	�
���
��
�� 

�. �
��
��������� 	��� �	�������� 	���
���
� 

�. �
��
��������� 	��� �����
���� 

 

12. �
��
���� �	�������� 	���
���
� &����, 	�
���
��
�
�, 
&�������� � �
��
���� ���# �����# �&�� ���
����
�
� – �

: 
�. '
�	
��
����� �
��
���� 

�. (�����
������� �
��
���� 

�. 6�����-�
��
���� 

 

13. 7�� ���
 �
!�
 ��	
���
��
��� �
���� 6
�

���
� 
�
�����
�
���
� ���		�? 

�. 7�� &
����
����� �
������
�
� �
��
���� &���� 

�. 7�� &
����
����� 	
�
&����
� �
��
���� &���� 

�. 7�� &
����
����� ������-�
��
���� &���� 

 

14. '��
� �� ������

� �� �#
��
 � �
�
�� �
��
�������
�
 	����? 

�. C����
���
���� 	��� 

�. (�����
��� 	��� 

�. *����
���
��� 	��� 

 

15. Q

 ��!�
 � 
��
�� �
���
����
�
� ��
�������? 

�. -
�
����� �
��
����
�
� 

�. V���
� �	�������� 

�. -���
�
� &�����
� 

 

16. V��� 	��
������
 ���
��� �
���������, 

 ����
��� �&&��
���
� 
�
��
����� �����
��: 
�. �
��
���� ������
�� 	
 ����� 

�. �
��
���� ���
����� 

�. �
��
���� ��&&���������� ������� 

 

17. �
�����
 �
���	��� �
��
�������
�
 �����!���
�, �� �

 �

�
 
�������
� ���

���� 	�� 	
�
��
��� ������? 

�. �
�
�
 �� ���� ��
 
������
�
�� 

�. �
�
�
 �� 
����
� 	���
!���� ������ 
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�. "� !������� ������
�
, � �� �� ��
 
������
�
� � 
����
� 
	���
!���� ������ 

 

18. '
�
 	����

 ���
�
� 	������
��������� �
��
�������
�
 
�����!���
� � 	������ �
��
�����? 

�. :�
����# &��
�
&
� 

�. '�
�����# &��
�
&
� 

�. "������# �
����# �
��
��
� 

 

19. '���� �� �
��
���� ����
��� �&&��
���� ��� �����
�
 ��#
�� �� 
�������? 

�. >����
�� �
�	������# ��� ��� ����
�
 ���������� �
#
�
� 

�. >������� 

���� ��� ������ 
�# ��
��
�, �� �


��� 	
��	�
��� 
�


� ��	��
�
� 

�. >
������� ���� 

���� �
 ��������, �	
�
��
� 	
���
� �����!�� 

 

20. �
��
����, �


��� 	���	
�����
 

��� 

 �
��
��
���# ������
� 
�� ������ � 	
���� ����������
�
 	
������� �
#
�
� � ���
�
��
��
� 
	���	��
��� – �

 �
��
����: 
�. �
�������� ���#
�
� 

�. +����
�� 	�
���
� 

�. «��
�� ��
!��» 

 

21. Q

 
��
� &�����
������� �����������? 

�. >�
���� �������� 

���
�, �����, 	�
����
� ���

� &���, �


��� 
����%
�� 	������ �
������
��� 

�. >�
���� �������� 

���
�, �����, 	�
����
� ���

� &���, �


��� 
�� ����%
�� 	������ �
������
��� 

�. >�
������� ���������
� ���	��
�
� 
����� ���

� &���� 

 

22. Q

 �����
�� 
��
���� ���
�
�
�
� ���
��� �����
�
 �	�������� 
(. J���
��? 

�. -�� ���������� ���� � �����	�����
������� ���

������ 

�. -�� 


����� 

 �������# ���
��� 	����
�� ������� 

�. ��
���� 
	��
� 
���� ���

���
� �� ������
 

 �����
�� �# 
���� 

 

23. '

 �����
�� ��

�
� �����
�
 
���� «-���� � 	�
�������
� 
�	��������»? 

�. �. (
�� 
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�. (. J���
� 

�. :. (��
�� 

 

24. '���� ���
���� ��	
����%
�� ��� ��&&���������� 
�
��
��������# 	���
�? 

�. /��� � 	�����	� 

�. /��� � ������ 

�. )����� � ��

�� 

 

25. �
��
���� 	����
�����
 �
�
� ������� �	�����
�����% ������% 
&���� ��: 
�. C�������� ���
��� ���
������ ����� 

�. C�������� ���
��� ������� ����� 

�. '
������
��� 	��������
�� 

 

26. Q

 �����
�� 
��
���� ���
�
�
�
� �
��
�������
�
 
	�����
�����? 

�. "��
��
!�
�
� �
���
� 	

������ ��� �����
�� &���� 

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

� 

�. "��
��
!�
�
� ��
� 

���% � ��
�����% ���
��� �������
 

 

27. �
��
���� 
	�������
: 
�. ������� �
��
!��# ����
��� &���� � 	���������# 
�	�����������# ������� 

�. �
���
����
�
� �	�������� &���
� 

�. 8&&��
���
�
� ��	
���
����� ���
������
 � �������
 	

������� 

 

28. `	
����� �
�	����, �
����


������ ��
� ������ �� ������
� 
������# ��

�
�����, �


��� ������ ����������
� ��

�����
��� 
���
��� �� �����!���%���� ��������, 	�������� �
��
���%: 
�. >
���!���� 

�. (����
�
� �
��� 

�. -�#
��
�
 ������� 

 

29. Q

 �����
�� ��#
���� �
�	
� 	�
����� �
��
�������
�
 
	�����
�����? 

�. :����� ����� 

�. C������� �
������

� 

�. >
��� ������
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30. �
��
��������� �
�� #
����
�
����� – �

: 
�. >���	��
����� ������
 ����� 

�. ��
�
���� ��
�
�������� �
�� 

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


��� 
���������� ����� 
��� !����
 ���
� 
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,��

���/ 

����!# ���2��5 $���7 — ���
���
�����
� �������� &��

�
� 
����
- � ����
����� 
���������� (��
�
�������#, 	
��
������#, 
�
�������#, 
�#�
�
�������# � ��.), ����%��# �� �A �
��
�������
� 
�����
��. 

����!# ��+'�����5 $���7 — 
����� ������
�, �
�	�
�����, 
�
���
��� � 	�
����
� 
���������� � ����% ��������� �A ������# � 
�����# �

�
�. 

����8�!�%� ��%!#�%�$'�% (Lean) — �
���	��� �	��������, 
��	��������� �� ����������
� �
������ ����
�
� ��� 	

����
��� 
	�� ����������� ���# ���
� 	

���. 

�!#��$-$'��'�3!J — �
��
����, 
	������%��� �	
�
�� 
�
������
�
� �
���� � �
�
�!���� 	��������
� � �
����
�
� �&��� 
������� ��� �
��
�������
� ������-�������. 


!���!� %�3��!#�6!! — 
���� !�����
�
 �������
 �
�

���� 

����������, 

��!�%��� �A �
��
��
���� ��
�������� � 
�
��
��������� 
����
���. 


��'!*��(��J !�'�3��6!J — &
��� 
���������� �������, 	�� 
�


�
� �
�	���� �
�
�
�����
 ����
���
 	
����
��
�����# �
���� 
	�
���
��
����
-���

�
� ��	
���. 

,%$+���$'����%� $'��'�3!4�$*%� ����!�%���!� — 	�
���� 

	��������� �
��
��
���# ����� �
������
-��
�
������
�
 
�����
�� �
������
�� � ��#�����
� �# �
�
�!����. 

1!#����75 6!*� ��%�+*'� — 	
����
��
����
�
� �
���� 
�����
�
����� 	�
���
� �� �����: ���������, �
�
, ����
�
� � �	��. 

���%��6!! ��%�+*'%� ! +$�+3 — 	�
���� �
������ � ��������� 
�
��# ��� �����
����
 ���������# 

���
� � ����� � ����% 
	
������� ����
�
� ��� 	

����
��� � �
������

�	
�
��
�
� 

����������. 

�%�*+���6!J — 	�
���� �
	�������
�� ��!�� #
����
��%���� 
���F��
��� �� 
����������� �������, ����� ���
� � 	

����
����. 

�%�*+���'�%� ���!&+I�$'�% — #����
����
��� 
����������, 
	
��
��%��� �� 	���
�#
��
� �
������

� �� ��A
 �
��� �����# 
�����!��, ��������
�
� 	�
���
� ��� ���# &��

�
�. 

�%��%��'!���J $'��'�3!J — �
��
���� ������
 ��
���, 

	������%��� 
���� ��	�������� �����
�� 
����������, �A 	
�
&��� 
������
� � ���	��������� ������
�. 
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	�*�%+�%���( $'��'�3!4�$*%3% &����8&��'� — ��
���� 
�
��
�������
�
 �	��������, 
#��
���%��� �
������
�
, 

����� � 
����
������% ��
�
���� � ���
�. 

	�'�!6� BCG — ���
�����
 	
�
&����
�
 �������, 
������&�����%��� ������� ��� 	�
���
� 	
 
��	�� �
�
� ����� � 


�
��
����
� �
�� �����. 

	!$$!J %�3��!#�6!! — &
������
��� 
��
��
�
 
	������������� 
����������, 

��!�%��� �A ����
�
�, &��
�
&�% � 
	������ �����
�
�����. 

	%���( �J'! $!� 	. �%�'��� — �����
������� �
����, 
��	
�������� ��� 
����� ��
��� �
��������� � 

����� �� 
��
�� 
	�
� ��%����# &��

�
�. 

�����6!%���J $'��'�3!J — �
��
��
���� 	��� �����
�� 

	�����
��
� ���
����
�
�, 
���	�����%��� 	
����!�� 
���� 
�
��
���� 
����������. 

�����6!%��75 &����8&��' — 
����
� �	��������, ��������� � 
	�
��
��
������, &�����
���
������ � �
�������
�
������ 
	�
����
� �
������ 

���
� � �����. 

�����6!%���J M���*'!��%$'( — �
�	��� ����
�����
�
 
��	
���
����� ������
� � 
	�����
���# 	�
�����# 	�� �
�
�!���� 
�������# ������
�

�. 

����!�%���!� ��%!#�%�$'����7N &%I�%$'�5 — 	�
���� 

	��������� ��
�#
���
�
 
�FA�� ������
� � �
��
!�
�
�� ��� 
��
���
�
����� �	�
�� �� 

���� � ������. 

�%�'���(�75 ����!# — ��

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

� 
����������. 

��%�*'!�%���!� %����6!5 — 	�
���� ������

�� �
���
���, 

�#�
�
��� � 	
����
��
����
�
� ��	
������ 
	�����
���# 
	�
����
�. 

�7�%* '�+�� — ���
��� �
������
-��
�
�������# 

�
����� 	
 
	
�
�� &
����
�����, ���	��������� � ��	
���
����� 
���
��# 
������
�. 


"����$!�%����%� ��#�!'!� — �����
��, 
���	�����%��� 
����
����
� �
��
���� ��
�
�������#, �
�������# � ��
�
�������# 
�����. 


'��'�3!4�$*!5 ����!# — �
�	 �
��
�������
�
 �����!���
�, 
��	��������� �� ��������� ���
���, �
��
!�
�
�� � 
���������� 
�����
�� 
����������. 
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'��'�3!4�$*!5 &����8&��' — ��	�������� 	�
���� �������, 
������

��, ���������� � �
�
�
�� �
��
����, ��	��������# �� 
�
�
�!���� �
��
��
���# ����� 
����������. 
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������
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�
��
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	��������� 	�
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�
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���
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����
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��
��
���� 

����
��� �����
�� 
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������
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��
��
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	������%��# ��	�������� �����
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���������� � �	
�
�� 
�
�
�!���� �A �����. 
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��	�
�
� ��

�
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� � 
	
����
��
����
�
�� ��	
������ 
	������ 	
 �
�����% 

���
� � 
�����. 

��������!� '�+�%�7&! ��$+�$�&! — ���
��� ��� 	
 
&
����
����%, �����
�% � �&&��
���
�� ��	
���
����% 
���
������
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 ��	�
���. 

�$'%54!�%� ��#�!'!� — �����
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���
�
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����
�
� ���

����
 	
�
����� ��� ������ ��� ������# 
	
�
�����. 

)+�*6!%���(��J $'��'�3!J — �
��
���� 

������# 
&�����
������# 	
����������� (�����
����, &�����
�, 	�
���
��
�� 
� ��.), 	
����!���%��� ������- � �
�	
��
����% �
��
����. 

0!*� $'��'�3!4�$*%3% +�������!J — 	
�

��%����� 
	
����
��
����
�
� �
�	
� �
��
�������
�
 �������, 	�����
�����, 
���������� � �
�
�
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