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ɺʚʝʜʝʥʠʝ 

ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚʳʩʰʝʛʦ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʥʘ 

ʚʩʝʩʪʦʨʦʥʥʝʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʣʠʯʥʦʩʪʠ, ʦʩʦʙʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘ 

çʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪè. ɺʢʣʶʯʝʥʠʝ ʜʘʥʥʦʡ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʳ ʚ ʦʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʳʝ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʵʢʦʥʦʤʠʩʪʦʚ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʢʘʜʨʦʚ ʨʘʟʣʠʯʥʦʛʦ ʧʨʦʬʠʣʷ 

ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʦ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʤʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ ʚ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʩʬʝʨʝ. 

ɸʢʪʫʘʣʴʥʦʩʪʴ ʠʟʫʯʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʘ ʪʝʤ, ʯʪʦ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ 

ʩʪʝʧʝʥʴʶ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʭ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʚʘʞʥʳʤ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʦʤ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʡ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʙʫʜʫʱʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ. 

ʎʝʣʴʶ ʢʫʨʩʘ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʫ ʩʪʫʜʝʥʪʦʚ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʭʦʟʷʡʩʪʚʫʶʱʠʭ 

ʩʫʙʲʝʢʪʦʚ (ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ, ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʬʠʨʤ ʠ ʪ. ʜ.). ɼʠʩʮʠʧʣʠʥʘ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʘ ʥʘ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʭ ʟʥʘʥʠʡ ʚ ʦʙʣʘʩʪʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ, ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʠʭ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʘ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʚʳʢʦʚ ʚ ʩʬʝʨʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʂʫʨʩ çʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪè ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʝ ʤʝʩʪʦ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥ. ʕʪʦ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʥʘʣʠʯʠʝʤ ʫ ʥʝʛʦ ʯʪyʢʦ ʦʯʝʨʯʝʥʥʦʛʦ ʧʨʝʜʤʝʪʘ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ï ʪʝʦʨʠʠ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩ ʚʳʜʝʣʝʥʠʝʤ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʟʘʜʘʯ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʠʟʫʯʝʥʠʷ. 

ʇʨʝʜʤʝʪʦʤ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʳ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʟʘʢʦʥʦʤʝʨʥʦʩʪʝʡ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʤʠ ʚ ʭʦʟʷʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʩʫʙʲʝʢʪʘʭ, ʘ 

ʪʘʢʞʝ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʤʝʭʘʥʠʟʤʦʚ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʝʜʝʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɿʘʜʘʯʠ ʢʫʨʩʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ: 

1) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʫ ʩʪʫʜʝʥʪʦʚ ʟʥʘʥʠʡ ʦ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

2) ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʫʤʝʥʠʡ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʘʥʘʣʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, 

ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʠʭ ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʫ, ʛʦʪʦʚʠʪʴ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʜʣʷ ʫʯʘʩʪʠʷ 

https://www.niiaa.ru/


ȷɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɏ ɒɋɓɋɊɌɒɋɓɘ Ȱ.ȧ. ȪɔɇɖɔɈɆ 

 

 

https://www.niiaa.ru/ 7 

 

ʚ ʢʦʥʢʫʨʩʘʭ, ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʩʫʙʲʝʢʪʘ ʚ ʮʝʣʦʤ; 

3) ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʙʘʟʦʚʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʥʘʫʯʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʠ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʦʢ ʚ ʈʦʩʩʠʡʩʢʦʡ ʌʝʜʝʨʘʮʠʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠʤʠ, ʨʦʣʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ 

ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ, ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʳʭ ʥʘʫʯʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʤʝʪʦʜʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

ɼʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʛʦ ʦʩʚʦʝʥʠʷ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʳ ʩʪʫʜʝʥʪ ʜʦʣʞʝʥ ʚʣʘʜʝʪʴ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤʠ 

ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʟʥʘʥʠʷʤʠ: 

1) ʦʩʥʦʚʘʤʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ; 

2) ʧʨʠʥʮʠʧʘʤʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ; 

3) ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʪʝʦʨʠʝʡ ʠ ʩʪʘʪʠʩʪʠʢʦʡ; 

4) ʤʝʪʦʜʘʤʠ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ; 

5) ʦʩʥʦʚʘʤʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ; 

6) ʥʦʨʤʘʪʠʚʥʦ-ʧʨʘʚʦʚʳʤʠ ʦʩʥʦʚʘʤʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ɻʨʘʞʜʘʥʩʢʦʛʦ ʢʦʜʝʢʩʘ ʈʦʩʩʠʡʩʢʦʡ ʌʝʜʝʨʘʮʠʠ. 

ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ, ʯʪʦ ʩʨʝʜʠ ʚʩʝʭ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʝ ʚʳʩʰʝʛʦ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ, 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʦʩʦʙʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʵʪʦ 

ʦʙʣʘʩʪʴ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʭ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʭ ʥʘʫʯʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ, ʠʤʝʶʱʠʭ ʨʘʟʥʳʝ 

ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʢʦʥʥʦʪʘʮʠʠ. ʉ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʪʦʞʜʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʥʷʪʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ 

ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʦʡ ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʠ ʧʫʙʣʠʮʠʩʪʠʢʝ ʥʝ ʠʤʝʶʪ ʨʘʟʣʠʯʠʡ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʠ ʚ 

ʪʦʤ, ʠ ʚ ʜʨʫʛʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʥʘʧʠʩʘʥʠʝ ʠ ʧʨʦʠʟʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʥʷʪʠʡ ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ: strategic 

management. 

ʅʦ, ʩ ʜʨʫʛʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʩʣʝʜʫʝʪ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʪʦʥʢʦʝ ʘʢʘʜʝʤʠʯʝʩʢʦʝ ʨʘʟʣʠʯʠʝ ʤʝʞʜʫ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ ʜʣʷ ʨʫʩʩʢʦʷʟʳʯʥʦʡ 

ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʳ ʠ ʧʫʙʣʠʮʠʩʪʠʢʠ: 

ü ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ï ɻʪʦ ʦʙʣʘʩʪʴ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʭ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʭ 

ʥʘʫʯʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʦʢ, ʦʭʚʘʪʳʚʘʶʱʠʭ ʚʝʩʴ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʭ ʭʦʟʷʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʩʫʙʲʝʢʪʦʚ (ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ, ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ, 

ʬʠʨʤ, ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʠ ʨʝʘʣʴʥʦʛʦ ʩʝʢʪʦʨʘ 

ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. ɼʘʣʝʝ ʠ ʚʝʟʜʝ ʵʪʠ ʩʫʙʲʝʢʪʳ ʙʫʜʫʪ ʠʤʝʥʦʚʘʪʴʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ). 

ʌʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʝ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʝ ʥʘʫʯʥʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 

ʩʦʟʜʘʶʪ ʙʘʟʠʩʥʳʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ, ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʧʨʠʥʮʠʧʳ, ʣʝʞʘʱʠʝ ʚ ʦʩʥʦʚʝ 
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ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʳʰʣʝʥʠʷ ʣʠʮ, ʧʨʠʥʠʤʘʶʱʠʭ ʨʝʰʝʥʠʷ (ʪ. ʝ. 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʮʝʚ ʚʳʩʰʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠʣʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ); 

ü ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ï ɻ ʪʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɿʜʝʩʴ 

ʘʢʮʝʥʪ ʩʜʝʣʘʥ ʥʘ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ (ʪ. ʝ. ʥʘ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʤ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤ, ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʤ ʚʦ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ, ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʷʤ / ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʤ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʤ, 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʳʤ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ) ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʩ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. 

ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʪʝʤ ʚ ʵʪʦʤ ʫʯʝʙʥʦʤ ʧʦʩʦʙʠʠ ʙʫʜʝʪ ʧʨʘʚʠʣʴʥʳʤ ʦʙʲʝʜʠʥʠʪʴ ʘʩʧʝʢʪʳ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ (ʘʥʘʣʠʟ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʷ 

ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ) ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ (ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʝ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ 

ʮʝʣʝʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʥʘ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ/ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʶ ʥʝʜʦʩʪʫʧʥʳʭ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʧʨʦʯʠʭ ʚʳʛʦʜ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʩʪʫʜʝʥʪʘʤ 

ʨʘʟʚʠʪʴ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʥʘʜʦʙʷʪʩʷ ʚ ʠʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 
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ʃʝʢʮʠʷ 1. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ: ʝʛʦ ʩʫʱʥʦʩʪʴ, 

ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ 

 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

1.1. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ: ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʥʘʫʯʥʦ-

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ. 

1.2. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʝʛʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ. 

1.3. ʈʘʟʛʨʘʥʠʯʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʪʘʢʪʠʢʠ. ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

1.4. ʋʨʦʚʥʠ ʠ ʚʠʜʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. 

1.5. ʕʪʘʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

1.6. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʮʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʝ ʠ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

1.7. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ, ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ. 
 

1.1. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ: ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ 

ʠ ʥʘʫʯʥʦ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʚ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʩʷ ʥʝʩʣʫʯʘʡʥʦ: ʩʦ ʚʪʦʨʦʡ 

ʧʦʣʦʚʠʥʳ XX ʚʝʢʘ ʵʢʦʥʦʤʠʢʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʥ ʠ ʤʠʨʦʚʘʷ ɻʢʦʥʦʤʠʢʘ ʚ ʮʝʣʦʤ ʥʘʯʠʥʘʪʁ 

ʦʯʝʥʴ ʙʳʩʪʨʦ ʠ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ. ʕʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʣʠʷʣ ʥʘ ʙʘʣʘʥʩ ʩʧʨʦʩʘ ʠ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ, ʩʝʛʤʝʥʪʘʮʠʶ ʨʳʥʢʦʚ ʠ ʠʭ ʦʙʲʸʤʳ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʩʪʘʨʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʤʦʛʣʠ ʫʩʧʝʰʥʦ ʩʦʨʝʚʥʦʚʘʪʴʩʷ ʩ ʥʦʚʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʧʦ 

ʨʘʟʥʳʤ ʧʨʠʯʠʥʘʤ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʥʦʚʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʳʭʦʜʠʚʰʠʝ ʥʘ ʨʳʥʢʠ, 

ʙʳʣʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦ ʘʢʪʠʚʥʳʤʠ. ʉ ʚʳʩʦʪʳ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʦʛʦ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ ʪʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʤʦʛʫʪ ʧʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʥʝʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʤʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʩʚʦʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ 

ʦʥʠ ʙʳʣʠ ʧʨʦʨʳʚʥʳʤʠ ʚ ʩʚʦʸʤ ʨʦʜʝ. ʉʠʪʫʘʮʠʦʥʥʦʝ, ʨʝʘʢʪʠʚʥʦʝ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʝ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʜʦ ʩʝʨʝʜʠʥʳ ʍʍ ʚʝʢʘ, ʫʞʝ 

ʥʝ ʦʪʚʝʯʘʣʦ ʥʦʚʳʤ ʨʝʘʣʠʷʤ ʠ ʥʝ ʤʦʛʣʦ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʚ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʠ, ʤʦʜʝʣʷʭ ʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʭ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʠ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʩʢʠʭ ʬʫʥʢʮʠʡ. 

ʈʘʜʠʢʘʣʴʥʳʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦ-ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʦ-

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʣʘʥʜʰʘʬʪʘ ʩʦʟʜʘʣʠ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʜʣʷ ʧʦʷʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ (ʪ. ʝ. ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦʛʦ) ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. ʕʪʠ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʤʦʞʥʦ ʨʘʟʜʝʣʠʪʴ ʥʘ ʩʝʤʴ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʛʨʫʧʧ (ʪʘʙʣʠʮʘ 1.1). 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 1.1 

ɻʨʫʧʧʠʨʦʚʢʘ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
 

ɻʨʫʧʧʘ 

ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ 
ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ 

ʋʩʣʦʞʥʝʥʠʝ 

ʚʥʝhʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

1) ʕʢʦʥʦʤʠʢʘ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠ ʨʳʥʢʠ ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʩʪʘʣʠ ʙʦʣʝʝ 

ʜʠʥʘʤʠʯʥʳʤʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʤʠ; 

2) ʠʟʤʝʥʠʣʦʩʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʠ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʥʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʡ; 

3) ʧʦʷʚʠʣʘʩʴ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠ ʟʥʘʯʠʤʘʷ ʜʣʷ ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʧʨʝʜʚʠʜʝʥʠʷ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʢ ʥʠʤ 

ʈʦʩʪ ʨʘʟʤʝʨʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

1) ʉʦ ʚʪʦʨʦʡ ʧʦʣʦʚʠʥʳ XX ʚʝʢʘ ʚ ʤʠʨʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʝ 

ʧʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʪʨʘʥʩʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ (ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ) 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ; 

2) ʢʨʫʧʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪʨʘʥʩʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ 

ʪʨʝʙʦʚʘʣʠ ʥʦʚʦʛʦ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ 

ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ; 

3) ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʫʶ ʨʦʣʴ ʩʪʘʣʘ ʠʛʨʘʪʴ ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʷ 

ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʦʜʥʦʡ ʠ ʪʦʡ ʞʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʉʤʝʥʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

1) ɼʦ ʩʝʨʝʜʠʥʳ XX ʚʝʢʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʳʣʦ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤ ʠ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦ-ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤ, 

ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʤ ʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʨʝʪʨʦʩʧʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; 

2) ʜʣʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩʪʘʣʘ ʟʥʘʯʠʤʦʡ ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ, ʥʦ ʠ ʚʥʝʰʥʷʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ (ʜʠʥʘʤʠʢʘ 

ʨʳʥʢʦʚ, ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ, ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʝ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ 

ʩʨʝʜʝ) 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʠ 

ʛʣʦʙʘʣʠʟʘʮʠʷ 

1) ʋʩʠʣʝʥʠʝ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʟʘʩʪʘʚʠʣʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʢʘʪʴ ʩʧʦʩʦʙʳ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ ʠ ʧʨʦʪʠʚʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʥʦʚʳʤ ʠʛʨʦʢʘʤ; 

2) ʛʣʦʙʘʣʠʟʘʮʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʩʦʟʜʘʚʘʣʘ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʥʦʚʳʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʦ ʠ 

ʩʝʨʴʸʟʥʳʝ ʥʦʚʳʝ ʫʛʨʦʟʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʣʠ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʉʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʪʝʦʨʠʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

1) ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʡ 

ʦʙʣʘʩʪʴʶ ʥʘʫʯʥʳʭ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʭ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʟʘ 

ʩʯʸʪ ʨʘʙʦʪ ʀ. ɸʥʩʦʬʬʘ, ɸ. ʏʘʥʜʣʝʨʘ, ʇ. ɼʨʫʢʝʨʘ ʠ ʜʨʫʛʠʭ; 

2) ʥʦʚʳʝ ʥʘʫʯʥʳʝ ʨʘʙʦʪʳ ʠʟʤʝʥʠʣʠ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʝʸ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʫʛʨʦʟ, 

ʩʠʣʴʥʳʭ ʠ ʩʣʘʙʳʭ ʩʪʦʨʦʥ. ʄʦʜʝʣʠ SWOT, PEST, ʧ̫ ʪʴ ʩʠʣ 

ʇʦʨʪʝʨʘ ʣʝʛʣʠ ʚ ʦʩʥʦʚʫ ʚʳʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 
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ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ 

ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ  

1) ʇʦʷʚʠʣʦʩʴ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʣʶʙʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥr , 

ʠʤʝʶʪ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʫʶ ʠ 

ʬʠʟʠʯʝʩʢʫʶ ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ; 

2) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ) ʩʪʘʣʘ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʠʣ ʨʘʮʠʦʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 

ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʚʳʙʦʨ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ 

ʊʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

1) ɹr ʩʪʨʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʫʚʝʣʠʯʠʣʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʘʥʥʳʭ, 

ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʯʪʦ ʩʣʫʞʠʣʦ ʟʥʘʯʠʤʦʡ ʧʦʜʜʝʨʞʢʦʡ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

2) ʧʦʷʚʣʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ 

ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʫʩʢʦʨʠʪʴ 

ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ ʮʠʢʣ (ʧʝʨʠʦʜ, ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʝʚʨʘʱʘʝʪ ʩʚʦʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʟʘʧʘʩʳ ʠ ʧʨʦʯʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʚ 

ʢʦʥʝʯʥʫʶ ʧʨʦʜʫʢʮʠʶ, ʧʦʩʪʘʚʣʷʝʤʫʶ ʥʘ ʨʳʥʢʠ, ʠ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʦʪ 

ʵʪʦʛʦ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʚʳʛʦʜʳ, ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ï ʚʳʨʫʯʢʫ); 

3) ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʠ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʘʜʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʦʚʘʣʦ ʩʦʟʜʘʥʠʶ 

ʥʦʚʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʪʘʢʠʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʤʦʛʣʠ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʴʩʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʤʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘʤʠ, ʚʳʨʘʞʝʥʥʳʤʠ 

ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʚ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ/ʩʙʳʪʝ ʝʸ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʦʩʴ ʢʘʢ ʦʙʣʘʩʪʴ 

ʥʘʫʯʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ, ʤʦʜʝʣʝʡ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʥʦʚʳʝ 

ʚʳʟʦʚʳ, ʢʦʛʜʘ ʧʨʦʩʪʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʠʤʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ ʩʪʘʣʦ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ, ʘ 

ʚʳʞʠʚʘʥʠʝ ʠ ʫʩʧʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʤ ʠʣʠ ʚʥʝʰʥʝʤ (ʤʠʨʦʚʦʤ) ʨʳʥʢʝ ʟʘʚʠʩʝʣʠ 

ʦʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʚʠʜʝʪʴ ʙʫʜʫʱʝʝ ʠ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ ʝʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʥʘʤʝʨʝʥʠʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʥʘʤʝʨʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʘʤʙʠʮʠʦʟʥʘʷ ʮʝʣʴ. ʆʥʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘʥʷʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ ʠ ʩʣʫʞʠʪ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʤ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ. ʇʨʠ ɻ ʪʦʤ ʦʥʦ ʪʨʝʙʫʝʪ ʦʪ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʷ ʫʩʠʣʠʡ, ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʛʠʙʢʦʩʪʠ 

ʚ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʊʘʢʘʷ ʮʝʣʴ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ 

ʦʙʲʝʜʠʥʷʶʱʠʤ ʵʣʝʤʝʥʪʦʤ ʚʩʝʭ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ 

ʧʦʜʭʦʜʳ ʧʦ ʤʝʨʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʆʥʘ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʧʨʝʝʤʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʚ 

ʜʝʡʩʪʚʠʷʭ ʠ ʟʘʜʘʪy ʚʳʩʦʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ï ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʧʨʝʚʟʦʡʪʠ ʣʠʜʝʨʦʚ ʠ 

ʟʘʥʷʪʴ ʚʝʜʫʱʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ. ɺʘʞʥʦʡ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʥʘʤʝʨʝʥʠʷ ʷʚʣʷʝʪʩʷ 
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ʪʦ, ʯʪʦ ʦʥʦ ʧʦʙʫʞʜʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʧʨʝʦʜʦʣʝʚʘʪʴ ʥʝʭʚʘʪʢʫ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʴ ʠ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʦʩʪʫʧʥʳʝ ʩʨʝʜʩʪʚʘ. 

ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʦʛʦ ʥʘ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʠ ʮʝʣʝʡ 

ʩ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʦʨʠʝʥʪʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʝʦʜʦʣʝʥʠʝ ʨʘʟʨʳʚʘ 

ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʰʣʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʵʪʘʧʦʚ ʚ ʩʚʦʸʤ ʥʘʫʯʥʦʤ ʨʘʟʚʠʪʠʠ, 

ʯʪʦ ʜʘʣʦ ʟʥʘʯʠʤʳʝ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ ʚ ʩʬʝʨʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ, ʤʦʜʝʣʝʡ ʠ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʆʩʪʘʥʦʚʠʤʩʷ ʥʘ ʵʪʠʭ ʵʪʘʧʘʭ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ. 

ʇʝʨʚʳʡ ʵʪʘʧ ï ɻ ʪʦ ʵʪʘʧ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ (ʘʥʛʣ. Long Range 

Planning, 1950ï1960-ʝ ʛʦʜ)r. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ: 

ʘ) ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʠ ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ) ʧʨʠʭʦʜʷʪ 

ʢ ʧʦʥʠʤʘʥʠʶ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʙʫʜʫʱʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʦʪʣʦʞʝʥʥʳʝ ʥʘ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ, ʚʦ ʤʥʦʛʦʤ ʠʣʠ ʜʘʞʝ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ 

ʨʝʰʝʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʤ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ 

ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʩʪʘʙʠʣʴʥʘʷ ʠ ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʘʷ; 

ʙ) ʦʩʥʦʚʥrʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʥʘ ʧʷʪʴ ï 

ʩʝʤʴ ʠʣʠ ʜʝʩʷʪʴ ʣʝʪ ʧʣʘʥʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʨʳʥʢʝ 

ʚ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʩʪʘʙʠʣʴʥʳʭ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦ-ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʦ-

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ; 

ʚ) ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʘʢʮʝʥʪ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʩʜʝʣʘʥ ʥʘ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʠ ʜʠʥʘʤʠʢʠ 

ʩʧʨʦʩʘ, ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ 

ʙʶʜʞʝʪʦʚ (ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʠ). 

ʀʟ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ: ʫʧʦʨʷʜʦʯʝʥʠʝ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ; ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʩʢʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʘ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. ʅʦ ʠʤʝʣʠʩʴ ʠ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ, ʩʨʝʜʠ ʢʦʪʦʨʳʭ ʚʘʞʥʳʤʠ ʷʚʣʷʶʪʩʷ, 

ʚʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʠ, ʚʦ-ʚʪʦʨʳʭ, 

ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʝ ʞʩyʪʢʦʩʪʠ ʚ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʠ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʯʪʦ ʥʝ ʧʦʟʚʦʣʷʣʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʪʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʙʳʩʪʨʦ ʠ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʤ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʵʪʘʧ ï ɻʪʦ ʵʪʘʧ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ (ʘʥʛʣ. Strategic Planning, 

1960ï1970-ʝ ʛʦʜ)r. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ: 

ʘ) ʩʨʝʜʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʦʷʚʠʣʦʩʴ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʠ ʙʳʩʪʨʦʠʟʤʝʥʷʶʱʠʝʩʷ 

ʬʘʢʪʦʨʳ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʩʨʝʜʠ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ ʩʯʠʪʘʣʠʩʴ: 
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ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʨʳʥʢʘ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʥʘ ʨʳʥʢʘʭ ʠ ʚ ʨʳʥʦʯʥʳʭ 

ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʚʢʣʶʯʘʷ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʚʰʠʝ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦ ʠʟʤʝʥʠʪʴ ʢʘʢ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʪʘʢ ʠ ʩʘʤ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʧʦʩʪʘʚʣʷʚʰʠʡʩʷ ʥʘ 

ʨʳʥʦʢ (ʧʦʟʞʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʙʫʜʫʪ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʷʪʴ ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʩ-

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠ ʧʨʦʜʫʢʪ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ); 

ʙ) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʩʪʘʣʘ ʯʘʩʪʴʶ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʪʘʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʥʦʚʳʝ ʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ: SWOT (Strengths ʠ Weaknesses ï ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʩʠʣʴʥʳʝ 

ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ, Opportunities ʠ Threats ï ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ 

ʠ ʫʛʨʦʟʳ), PEST (Political, Economic, Social, Technological ï 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʝ, 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʚʣʠʷʶʱʠʝ ʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ), ʤʘʪʨʠʮʘ BSG (Boston Consulting Group Matrix ï ʤʘʪʨʠʮʘ, 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ɹʦʩʪʦʥʩʢʦʡ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ 

ʛʨʫʧʧʦʡ), ʜʝʨʝʚʦ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʪ. ʧ. 

ʅʘ ʚʪʦʨʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʠʛʫʨʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʢ 

ʥʘʫʢʠ: ʀʛʦʨʴ ɸʥʩʦʬʬ ʚʚʸʣ ʧʦʥʷʪʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ɸʣʴʬʨʝʜ ʏʘʥʜʣʝʨ ʩʚʷʟʘʣ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʩ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʦʡ (ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʚʩʝʛʜʘ ʩʣʝʜʫʝʪ ʟʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ, ʪ. ʝ. 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʚʩʝʛʜʘ ʚʳʩʪʨʘʠʚʘʝʪʩʷ ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ). 

ʀʟ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʧʦ̫ʚʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʚʠӢʜʝʥʠʷ, 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʳʰʣʝʥʠʷ ʫ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʂ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʳʤ ʤʦʞʥʦ 

ʦʪʥʝʩʪʠ ʪʦʪ ʬʘʢʪ, ʯʪʦ ʚʝʩʴʤʘ ʯʘʩʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʙʳʣʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʤ ʨʘʙʦʪʳ ʧʨʦʬʠʣʴʥʦʛʦ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʪʜʝʣʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ), ʪɻʦ ʧʨʠʚʦʜʠʣʦ ʢ ʦʪʨʳʚʫ ʦʪ 

ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʠ ʠ, ʢʘʢ ʩʣʝʜʩʪʚʠʝ, ʩʣʘʙʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. 

ʊʨʝʪʠʡ ʵʪʘʧ ï ɻʪʘʧ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ (ʘʥʛʣ. Strategic Management, ʩ 

1980-ʭ ʛʦʜʦʚ). ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ:  

ʘ) ʧʝʨʝʭʦʜ ʦʪ ʬʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ 

ʢʘʢ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʤʫ ʧʨʦʮʝʩʩʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʙ) ʨʦʣʴ ʚʳʩʰʝʛʦ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ (ʚʳʩʰʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠʣʠ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ) ʚʦʟʨʘʩʪʘʝʪ ï ʦʥʦ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʤ ʟʘ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʫʶ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 
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ʚ) ʘʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʇʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʧʝʨʚʳʝ ʥʘʫʯʥʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤʫ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʶ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ: 

1) ʨʝʩʫʨʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ (Resource-Based View, ʩʦʢʨʘʱ. RBV), ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʩʜʝʣʘʥ 

ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘʭ ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʷʣ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ; 

3) ʮʝʥʥʦʩʪʥʦ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ (Value Based Management, ʩʦʢʨʘʱ. 

VBM), ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʣ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ. 

ʅʘ ʵʪʦʤ ʞʝ ʵʪʘʧʝ ʧʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʥʦʚʳʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ, ʙʝʥʯʤʘʨʢʠʥʛ, 

ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (Balanced Scorecard System, ʩʦʢʨʘʱ. BSC), 

ʤʦʜʝʣʠ ʮʝʧʦʯʢʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ. 

ʀʟ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ: ʟʘʢʨʝʧʣʝʥʠʝ ʫ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʳʰʣʝʥʠʷ, ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʥʘʤʝʨʝʥʠʡ, ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʧʨʦʜʫʢʪ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʜʝʣʦʚʫʶ ʨʝʧʫʪʘʮʠʶ. 

ʆʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ï ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʢ ʧʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʤ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤ, ʥʝʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦ ʤʝʪʦʜʦʚ ʠ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʏʝʪʚyʨʪʳʡ ʵʪʘʧ ï ɻ ʪʘʧ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʛʦ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

(ʩ 2000-ʭ ʛʦʜʦʚ ʧʦ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ). ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: 

ʘ) ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʩʪʴ ʠ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʪʨʝʙʫʶʪ ʛʠʙʢʦʩʪʠ 

ʠ ʩʢʦʨʦʩʪʠ ʨʝʘʢʮʠʠ; 

ʙ) ʚʦʟʨʘʩʪʘʝʪ ʨʦʣʴ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ 

ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʘ, ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ; 

ʚ) ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʫ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʧʣʘʪʬʦʨʤʝʥʥʦʛʦ ʠ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʤʳʰʣʝʥʠʷ 

ʩ ʘʢʮʝʥʪʦʤ ʥʘ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, ESG-ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ (Environmental, 

Social, and Governance ï ɻ ʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠ ʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ). 

 ʏʝʪʚʨyʪʳʡ ʵʪʘʧ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʥʦʚʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ 

ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʚ ʩʬʝʨʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ: 
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1) agile-ʧʦʜʭʦʜ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʠ ʙʳʩʪʨʫʶ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʝʡ ʢ ʥʦʚʳʤ 

ʫʩʣʦʚʠʷʤ, ʝʩʣʠ ʩʨʝʜʦʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʙʳʩʪʨʦ ʠʟʤʝʥʷʶʪʩʷ; 

2) ʜʠʟʘʡʥ-ʤʳʰʣʝʥʠʝ (design thinking), ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʝʝ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʛʣʫʙʦʢʠʡ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʡ ʠ ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʢʦʪʦʨʘʷ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʘʫʢʦʸʤʢʠʭ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʫʩʣʫʛ; 

3) ʩʮʝʥʘʨʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʬʦʨʩʘʡʪ-ʧʨʦʝʢʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ʨʘʙʦʪʘ 

ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʚʘʨʠʘʥʪʘʤʠ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʜʣʠʪʝʣʴʥʳʡ ʛʦʨʠʟʦʥʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʪʝʢʫʱʠʭ ʠ 

ʙʫʜʫʱʠʭ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦ-ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ, ʵʢʦʥʦʤʠʢʦ-ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠ 

ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʪʨʝʥʜʦʚ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʥʘ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ 

ʩʦʙʦʡ ʩʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʚʳʙʦʨʫ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʭ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ. 

1.2. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʝʛʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʧʘʨʘʤʝʪʨʘʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

(ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʝ). ɺ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ, ʣʝʞʠʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʚʳʙʦʨ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʚʥʝʰʥʝʡ 

ʩʨʝʜʳ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʢ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʦʙʲʝʢʪʳ, ʮʝʣʠ ʠ ʧʨʦʮʝʩʩ,r ʦʧʠʩʘʥʥʳʝ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.2. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.2 

ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʦʙʲʝʢʪʦʚ, ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʭ ʚ ʧʨʝʜʤʝʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
 

ʆʙʲʝʢʪʳ, ʮʝʣʠ ʠ 

ʧʨʦʮʝʩʩʳ 
ʇʨʝʜʤʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʆʙʲʝʢʪʳ 

ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

1) ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ (ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ); 

2) ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ (ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʳ); 

3) ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ: ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʬʠʥʘʥʩʳ, 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, ʢʘʜʨʳ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ (ʪ. ʝ. 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ) 
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ʎʝʣʴ ï 

ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙ

ʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

1) ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ; 

2) ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚʩʝʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʚ 

ʨʘʩʧʦʨʷʞʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʪʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ 

ʙʳʪʴ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʳ ʠʟʚʥʝ; 

 3) ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʦ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʇʨʦʮʝʩʩ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

1) ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ (ʬʘʢʪʦʨʥʳʡ, 

ʤʘʪʨʠʯʥʳʡ, ʪʨʝʥʜʦʚʳʡ); 

2) ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ, ʚʠʜʝʥʠʷ, ʮʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʮʝʣʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ; 

3) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ ʧʦʜʯʠʥʸʥʥʳʭ ʝʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ; 

4) ʚʳʙʦʨ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

5) ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʚʥʦʚʴ ʦʪʢʨʳʚʰʠʭʩʷ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʫʛʨʦʟ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ ʚʦ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩʠʣʴʥʳʭ ʠ ʩʣʘʙʳʭ ʩʪʦʨʦʥ 

 

ʂʨʦʤʝ ʵʪʦʛʦ, ʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠʤʝʶʪʩʷ ʩʚʦʠ ʬʫʥʢʮʠʠ. ʌʫʥʢʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʪʦʯʥʝʝ, ʝʸ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ) ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʚʦʸ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʝʛʦ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ 

ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.3. 

 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.3 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʅʘʟʚʘʥʠʝ 

ʬʫʥʢʮʠʠ 
ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʬʫʥʢʮʠʠ 

ɸʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ  

ʀʟʫʯʝʥʠʝ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ (PEST, 

SWOT, ʤʦʜʝʣʴ ʇʦʨʪʝʨʘ, ʤʘʪʨʠʮʘ BCG, ʪʨʝʥʜʦʚʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʠ 

ʜʨʫʛʠʝ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʤʦʜʝʣʠ) 

ɸʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʬʫʥʢʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʥʷʪʴ ʪʝʢʫʱʝʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ 

ʜʝʣ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ. ʝ. ʝʸ ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ 

ʩʦʙʨʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʭ ʠ ʫʛʨʦʟʘʭ, 

ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʭ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʇʨʦʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʘʷ  

ʇʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʦʪʨʘʩʣʠ, ʨʳʥʢʘ ʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʩʮʝʥʘʨʥʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ, ʤʦʜʝʣʠ 

ʙʫʜʫʱʝʛʦ, ʘʥʘʣʠʟ ʪʨʝʥʜʦʚ. 

ʇʨʦʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʘʷ ʬʫʥʢʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʫʜʝʪ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴʩʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
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ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ  

ʆʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʳʭ, ʢʘʜʨʦʚʳʭ ʠ ʧʨʦʮʝʩʩʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ 

ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, 

ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʢʦʤʘʥʜʳ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʬʫʥʢʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʶ ʚʥʫʪʨʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 

ʢʦʥʩʦʣʠʜʘʮʠʶ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʧʦ ʥʘʠʣʫʯʰʝʡ (ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʠ ʫʩʧʝʰʥʦʡ) ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʈʝʛʫʣʠʨʫʶʱʘʷ 

(ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʘʷ)  

ʄʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʯʝʨʝʟ KPI (Key Performance Indicators ï ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠ 

ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʣʠ), BSC, ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ ʧʨʠ 

ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ. 

ʈʝʛʫʣʠʨʫʶʱʘʷ (ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʘʷ) ʬʫʥʢʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʚʳʟʦʚʳ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦ 

ʠʟʤʝʥʷʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʨʝʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ 

ʨʝʘʣʠʟʫʝʤʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

 

ʉ ʫʯʪyʦʤ ʧʨʝʜʤʝʪʘ ʠ ʬʫʥʢʮʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʘʤʦʛʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʤʦʞʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʚ ʚʠʜʝ ʩʭʝʤʳ (ʨʠʩʫʥʦʢ 1.1). 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 1.1. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʘʢ ʧʨʦʮʝʩʩ 

 

ʌʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚʘʞʥʳ ʜʣʷ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ 

ʢ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʨʝʜʚʠʜʝʥʠʶ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʪ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʠ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʨʝʜʫ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʣʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʚʘʞʥʦ ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʩʣʝʜʫʶʱʝʝ: 

V ʚʩʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ, ʦʧʦʩʨʝʜʫʷ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʳʡ ʮʠʢʣ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʥʦ ʢʘʞʜʘʷ ʬʫʥʢʮʠʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʦʪ ʪʦʧ-

ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦʚʠʜʝʥʠʷ,ʪ. ʝ.

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝʙʫʜʫʱʝʛʦʦʙʨʘʟʘʢʦʤʧʘʥʠʠ,ʝʸ

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʠʚʦʟʤʦʞʥʳʭʮʝʣʝʡ

ʇʦʩʪʘʥʦʚʢʘʮʝʣʝʡ,ʪ. ʝ. ʢʦʥʢʨʝʪʠʟʘʮʠʷ

ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʭʠ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʭ

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡʦʞʠʜʘʝʤʳʭʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠʩʪʨʘʪʝʛʠʠ

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘʩʪʨʘʪʝʛʠʠʨʘʟʚʠʪʠʷ

(ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡʩʪʨʘʪʝʛʠʠ)ʠ

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭʩʪʨʘʪʝʛʠʡ,ʪ. ʝ. ʚʳʙʦʨ

ʥʘʠʙʦʣʝʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭʧʫʪʝʡʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭʮʝʣʝʚʳʭʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚ
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ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʨʘʟʥʳʭ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʚʣʘʜʝʥʠʷ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʜʣʷ ʠʩʧʦʣʥʝʥʠʷ ʬʫʥʢʮʠʡ; 

V ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʠ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʢʫʣʴʪʫʨʫ. ɼʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʘʞʥʘ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʠ ʠ 

ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

V ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʩʧʝʰʥʦ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʠ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʤ 

ʚ ʥʝʡ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʤʳʩʣʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʳ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ 

ʠ ʧʨʦʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʘʷ ʬʫʥʢʮʠʠ, ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʪʦʨʳʭ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʩʧʣʦʰʥʦʡ 

ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ 

ʩʮʝʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 

V ʜʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʛʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʬʫʥʢʮʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʝʥ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ 

ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʤʝʪʴ ʜʝʣʝʛʠʨʦʚʘʪʴ ʠʩʧʦʣʥʝʥʠʝ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʟʘʜʘʯ ʥʘ ʫʨʦʚʝʥʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

V ʝʩʣʠ ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʝʘʣʠʟʫʶʪʩʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ 

ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦ, ʪʦ ʵʪʦ ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʫʨʦʚʝʥʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʠ, 

ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʠʥʪʝʨʝʩʳ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ, ʠʥʚʝʩʪʦʨʦʚ ʠʣʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʪʩʶʜʘ ʤʦʞʥʦ ʩʜʝʣʘʪʴ ʚʳʚʦʜ, ʯʪʦ ʮʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʩʝʛʜʘ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ (ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ 

ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤʫ ʨʘʟʚʠʪʠʶ), ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ (ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʘʭ ʠʣʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ) ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ 

ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʙʳʩʪʨʝʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

1.3. ʈʘʟʛʨʘʥʠʯʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʪʘʢʪʠʢʠ. 

ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ɺ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʚʘʞʥʦ ʦʪʣʠʯʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʦʪ ʪʘʢʪʠʢʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ï 

ʵʪʦ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʡ ʧʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʭ ʮʝʣʝʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʪʘʢʪʠʢʘ ï ɻ ʪʦ ʥʘʙʦʨ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʰʘʛʦʚ, ʧʦʤʦʛʘʶʱʠʭ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʟʘʜʘʯʠ. ɺ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʠ ʪʘʢʪʠʢʘ ʤʦʛʫʪ 

ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ. ʊʦ, ʯʪʦ ʜʣʷ ʚʳʩʰʝʛʦ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ ï ʪʘʢʪʠʢʘ, ʜʣʷ 
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ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ. ɺʩʸ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʤʘʩʰʪʘʙʘ 

ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

ʊʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʤʝʨʳ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʳ ʧʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʛʠʙʢʦ ʘʜʘʧʪʠʨʫʶʪʩʷ 

ʧʦʜ ʪʝʢʫʱʠʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʪʦʤ ʠʣʠ ʠʥʦʤ ʨʳʥʢʝ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʞʝ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʫʯʪyʘ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʠ ʚʩʝʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʪʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʦ ʧʨʠʚʣʝʯʴ 

ʠʟʚʥʝ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʙʫʜʝʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ, 

ʢʘʢʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʥʘʤʝʨʝʥʘ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ, ʩ ʪʝʤ ʯʪʦʙʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʩʚʦʝʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ɻʣʘʚʥʳʝ ʦʪʣʠʯʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʪ ʪʘʢʪʠʢʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ 

ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.4. 

 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.4 

ʆʪʣʠʯʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʪ ʪʘʢʪʠʢʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʆʪʣʠʯʠʷ  ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ  ʊʘʢʪʠʢʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ  

ʎʝʣʴ 
ɼʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ 

ʂʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ ʜʣʷ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʄʘʩʰʪʘʙ 
ʆʙʱʘʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʩʪʴ ʚʩʝʡ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʠʣʠ ʝʸ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʂʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʰʘʛʠ ʧʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ ʠʣʠ 

ʦʪʜʝʣʘʤ 

ɺʨʝʤʝʥʥʦӢʡ 

ʛʦʨʠʟʦʥʪ 
3ï5 ʣʝʪ ʠ ʙʦʣʝʝ 

ʆʙʳʯʥʦ ʛʦʜ ʠʣʠ ʜʚʘ ʛʦʜʘ, ʥʦ, 

ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʦʢʚʘʨʪʘʣʴʥʦ 

ʋʨʦʚʝʥʴ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʡ 

ɺʳʩʰʝʝ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ (ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ, ʩʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ) 

ʉʨʝʜʥʝʝ ʟʚʝʥʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, 

ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʳ 

ɻʠʙʢʦʩʪʴ ɹʦʣʝʝ ʩʪʘʙʠʣʴʥʘ, ʨʝʞʝ ʤʝʥʷʝʪʩʷ 
ʏʘʩʪʦ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʫʝʪʩʷ ʚ 

ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʦʙʩʪʦʷʪʝʣʴʩʪʚ 

ʈʝʟʫʣʴʪʘʪ 
ʋʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ɼʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (ʪʝʢʫʱʠʝ KPI, 

ʮʝʣʠ ʧʨʦʝʢʪʘ ʠ ʪ. ʧ.) 

 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʦʪʣʠʯʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʦʪ ʪʘʢʪʠʢʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʦʪʣʠʯʠʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

V ʥʝ ʧʫʪʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʩ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤʠ ʠ ʤʝʨʘʤʠ, 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʤʠ ʥʘ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ; 

V ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʪʘʢ ʠ ʧʦ 

ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ 

ʢʦʥʩʦʣʠʜʘʮʠʠ ʠʭ ʫʩʠʣʠʡ; 
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V ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʢʦʛʜʘ ʪʘʢʪʠʢʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʩʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ, 

ʙʝʟ ʩʚʷʟʠ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

 ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʘʧʨʠʦʨʥʦ ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ï ɻʪʦ ʚʘʞʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ, ʢʦʪʦʨʦʝ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʸ ʮʝʣʠ ʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʠʭ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.5. 

 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.5 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ 

ɼʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʡ 

ʵʬʬʝʢʪ 

ɺʣʠʷʝʪ ʥʘ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʣʝʪ (ʦʪ 

ʧʷʪʠ ʣʝʪ ʠ ʙʦʣʝʝ) 

ɺʳʩʦʢʘʷ 

ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ 

ɿʘʪʨʘʛʠʚʘʝʪ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʤʦʞʝʪ 

ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʠ ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʄʘʩʰʪʘʙʥʦʩʪʴ 
ʂʘʩʘʝʪʩʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʝʸ ʢʨʫʧʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ/ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʅʝʦʙʨʘʪʠʤʦʩʪʴ 
ʄʥʦʛʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʩʣʦʞʥʦ ʦʪʤʝʥʠʪʴ ʙʝʟ ʧʦʪʝʨʴ 

ʣʠʙʦ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʦʪʤʝʥʠʪʴ ʩʦʚʩʝʤ 

ʈʠʩʢ ʠ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ 

ʇʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʧʦʣʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʚʳʩʦʢʦʡ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ 

ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʊʨʝʙʫʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ï ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ, 

ʚʨʝʤʝʥʥʳӢʭ, ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʭ; ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ɻʪʦ ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪ- ʠ ʧʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʢ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʨʝʰʝʥʠʷʤ ʤʳ ʤʦʞʝʤ ʦʪʥʝʩʪʠ, 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ: 

ʘ) ʤʦʜʝʨʥʠʟʘʮʠʶ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʶ; 

ʙ) ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

ʚ) ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʨʳʥʢʦʚ ʠ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ; 

ʛ) ʩʣʠʷʥʠʷ ʠ ʧʦʛʣʦʱʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤʠ 

ʧʨʠʟʥʘʢʘʤʠ: 

ʘ) ʥʘʮʝʣʝʥʳ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ; 

ʙ) ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʠ ʨʠʩʢʘ; 

ʚ) ʪʨʝʙʫʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ; 

ʛ) ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʚʩʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ; 

ʜ) ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʦʩʥʦʚʫ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
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ʊʘʢʞʝ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʫʨʦʚʥʝʡ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ü ʧʝʨʚʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ï ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ, ʥʘ ʵʪʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ 

ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʚ ʢʘʢʠʭ ʩʬʝʨʘʭ ʠʣʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩʣʝʜʫʝʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ, ʩʣʠʷʥʠʷ, ʚʳʭʦʜ ʠʟ 

ʦʪʨʘʩʣʠ); 

ü ʚʪʦʨʦʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ï ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʡ (ʫʨʦʚʝʥʴ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ, ʝʩʣʠ ʪʘʢʠʝ 

ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʶʪʩʷ), ʟʜʝʩʴ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ 

ʢʦʥʢʫʨʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ ʥʠʰʝ (ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ, ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ 

ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ ʠ ʪ. ʜ., ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥ ʜʘʣʝʝ); 

ü ʪʨʝʪʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ï ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʡ, ʟʜʝʩʴ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʚ ʦʙʣʘʩʪʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ (ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʬʠʥʘʥʩʳ, 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ, ʢʘʜʨʳ ʠ ʪ. ʜ.), ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʝ ʥʘ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʕʪʘʧʳ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʧʦʣʥʦʡ ʤʝʨʝ 

ʩʦʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʩ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʢ ʧʨʦʮʝʩʩʘ (ʩʤ. ʨʠʩʫʥʢʠ 

1.1 ʠ 1.2). 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 1.2. ʇʨʦʮʝʩʩ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ  

 

ɼʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚʘʞʥʦ ʛʣʫʙʦʢʦ ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʨʳʥʦʯʥʫʶ 

ʩʠʪʫʘʮʠʶ, ʦʩʦʟʥʘʚʘʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ 

ʠʤʝʶʱʠʝʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ. ʀʤʝʥʥʦ ʪʘʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʠ ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ɸʥʘʣʠʟ ʩʠʪʫʘʮʠʠ 

(ʚʥʝʰʥʷʷ ʠ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʩʨʝʜʘ)

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʮʝʣʝʡ

ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ

ʆʮʝʥʢʘ, 

ʩʮʝʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 

ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ

ɺʳʙʦʨ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʛʦ 

ʨʝʰʝʥʠʷ ʠ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʟʘʧʘʩʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ

ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʠ, ʧʨʠ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ, 

ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ 
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1.4. ʋʨʦʚʥʠ ʠ ʚʠʜʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʂʘʢ ʙʳʣʦ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʤ ʨʘʟʜʝʣʝ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ ʥʘ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ, ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʦʪʚʝʯʘʝʪ ʟʘ ʨʘʟʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʵʪʠ ʫʨʦʚʥʠ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ. 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ʦʭʚʘʪʳʚʘʝʪ ʚʩʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ. ɽʸ ʟʘʜʘʯʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ 

ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʚ ʢʘʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʙʫʜʝʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʢʘʢʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʳ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʠʣʠ ʣʠʢʚʠʜʠʨʦʚʘʪʴ, ʢʘʢ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ 

ʨʝʩʫʨʩr ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ. ʅʘ ɻʪʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩ̫ ʦʙɦ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʚʠӢʜʝʥʠʝ ʠ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ. ʇʨʠʚʝʜʸʤ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʝ ʚʠʜʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʳ: 

V ʚʭʦʜ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ; 

V ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

V ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚ ʥʦʚʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

V ʩʣʠʷʥʠʷ ʠ ʧʦʛʣʦʱʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʠʣʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʝʸ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʳ. ʎʝʣʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʠʣʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ, ʟʘʚʦʝʚʘʪʴ ʠ ʫʜʝʨʞʘʪʴ 

ʨʳʥʦʯʥʫʶ ʥʠʰʫ. ɿʜʝʩʴ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʩʧʦʩʦʙʳ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ: ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ, ʟʘ ʩʯʸʪ 

ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ, ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʢʠ ʥʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ. ʆʙʳʯʥʦ ʥʘ ʵʪʦʤ 

ʫʨʦʚʥʝ ʚʳʜʝʣʷʶʪ ʪʨʠ ʚʠʜʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʳʣʠ ʥʘʫʯʥʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʳ 

ʄ. ʇʦʨʪʝʨʦʤ: 

1) ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ. ʉʫʪʴ ʵʪʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʩʪʘʪʴ ʩʘʤʦʡ ʥʠʟʢʦʟʘʪʨʘʪʥʦʡ ʚ ʩʚʦʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ, 

ʩʦʭʨʘʥʷʷ ʧʨʠʝʤʣʝʤʦʝ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ. ʎʝʣʴ ʪʘʢʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʝʜʣʘʛʘʪʴ ʪʦʚʘʨʳ/ʫʩʣʫʛʠ ʧʦ ʙʦʣʝʝ ʥʠʟʢʦʡ 

ʮʝʥʝ, ʯʝʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ, ʠ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʧʨʠʙʳʣʠ ʙʦʣʴʰʝ, ʯʝʤ ʫ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʥʠʟʢʠʤ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ. ʂʣʶʯʝʚʦʡ ʧʨʠʤʝʨ ʟʜʝʩʴ 

ʩʝʪʝʚʳʝ ʩʫʧʝʨ- ʠ ʛʠʧʝʨʤʘʨʢʝʪʳ ʥʠʟʢʠʭ ʮʝʥ (çɼʦʙʨʦʮʝʥè, çʏʠʞʠʢè, 

çʉʚʝʪʦʬʦʨè ʠ ʪ. ʧ.); 

2) ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ (ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʴ). ʉʫʪʴ ʵʪʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʝʣʘʝʪ ʩʚʦʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʫ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʤʠ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. 

ʕʪʦ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʜʠʟʘʡʥ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣ, ʠʤʠʜʞ ʙʨʝʥʜʘ ʠ ʪ. ʜ. ʎʝʣʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʚʳʛʦʜʳ (ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʜʦʭʦʜʳ, ʥʦ ʧʨʠʙʳʣʴ) ʟʘ ʩʯʪy ʪʦʛʦ, ʯʪʦ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴ 
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ʛʦʪʦʚ ʧʣʘʪʠʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʪʦʚʘʨʘ/ʫʩʣʫʛʠ 

(ʨʘʙʦʪʳ). ʂʣʶʯʝʚʦʡ ʧʨʠʤʝʨ ʟʜʝʩʴ ʩʤʘʨʪʬʦʥʳ Apple ʠ Samsung, 

ʧʨʝʤʠʘʣʴʥʳʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʠʣʠ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʘʚʪʦʤʦʙʠʣʴʥʳʝ ʙʨʝʥʜʳ 

(ʩʨʝʜʠ ʧʝʨʚʳʭ ʣʠʜʝʨʳ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, Rolls-Royce ʠʣʠ Mercedes, ʩʨʝʜʠ ʚʪʦʨʳʭ 

ï Tesla); 

3) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʠʰʝʚʦʛʦ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ (ʬʦʢʫʩ). ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʥʠʰʝʚʦʛʦ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ, ʦʥʘ ʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ 

ʩʦʙʦʡ ʤʠʢʩ ʠʟ ʧʝʨʚʳʭ ʜʚʫʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. ʉʫʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʥʠʰʝʚʦʛʦ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ 

ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ ʨʳʥʢʘ (ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʤ, ʜʝʤʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʤ, 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʦʤ), ʘ ʥʝ ʥʘ ʤʘʩʩʦʚʦʤ ʨʳʥʢʝ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʮʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʷʝʪʩʷ ʥʘ ʜʚʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʇʝʨʚʦʝ ï ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʤʘʢʩʠʤʫʤ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʚʳʛʦʜ ʧʦʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʯʝʨʝʟ 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʶ ï ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʜʣʷ ʫʟʢʦʡ ʥʠʰʠ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʵʪʦ 

ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʣʝʢʘʨʩʪʚʘ ʜʣʷ ʣʝʯʝʥʠʷ ʨʝʜʢʠʭ ʠ ʩʣʦʞʥʳʭ ʟʘʙʦʣʝʚʘʥʠʡ ʠʣʠ 

ʫʩʣʫʛʠ ʢʦʩʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʪʫʨʠʟʤʘ). ɺʪʦʨʦʝ ï ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʤʘʢʩʠʤʫʤ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʚʳʛʦʜ ʧʦʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʯʝʨʝʟ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʚ 

ʠʟʜʝʨʞʢʘʭ (ʩʘʤʘʷ ʥʠʟʢʘʷ ʮʝʥʘ ʚ ʫʟʢʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʧʨʦʜʫʢʪʳ 

ʧʠʪʘʥʠʷ ʜʣʷ ʚʝʛʘʥʦʚ, ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʧʠʪʘʥʠʷ ʜʣʷ ʣʶʜʝʡ ʩ ʭʨʦʥʠʯʝʩʢʠʤʠ 

ʨʝʜʢʠʤʠ ʟʘʙʦʣʝʚʘʥʠʷʤʠ, ʙʝʟʛʣʶʪʝʥʦʚʘʷ ʝʜʘ, ʛʠʛʠʝʥʠʯʝʩʢʘʷ ʧʨʦʜʫʢʮʠʷ 

ʜʣʷ ʣʶʜʝʡ ʚ ʛʣʫʙʦʢʦʤ ʩʪʘʨʯʝʩʢʦʤ ʚʦʟʨʘʩʪʝ ʠ ʪ. ʧ.). 

ʉʣʝʜʫʶʱʠʡ ʠ ʧʦʩʣʝʜʥʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ï ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ 

ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ (ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʬʠʥʘʥʩʳ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, 

ʢʘʜʨʳ ʠ ʪ. ʜ.) ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʘ ʥʘ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʙʠʟʥʝʩ-

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ) ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʆʥʘ ʦʪʚʝʯʘʝʪ ʟʘ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʨʝʩʫʨʩʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʨʠʤʝʨʳ ʚʠʜʦʚ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.6. 

 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.6 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʚʠʜʳ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʝʘʣʠʟʫʶʪʩʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʌʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ 

ʦʙʣʘʩʪʴ 
ʎʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʇʨʠʤʝʨʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ 

ʇʦʚʳʰʝʥʠʝ 

ʫʟʥʘʚʘʝʤʦʩʪʠ ʠ 

ʧʨʦʜʘʞ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

ɿʘʧʫʩʢ ʪʘʨʛʝʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʨʝʢʣʘʤʳ ʚ 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ ʩʝʪʷʭ ʜʣʷ ʤʦʣʦʜʞyʥʦʡ 

ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ 
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ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ 

(ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʘʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ) 

ʉʥʠʞʝʥʠʝ 

ʩʝʙʝʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 

ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʙʝʨʝʞʣʠʚʦʛʦ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʜʣʷ ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʠ ʧʦʪʝʨʴ 

ʥʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʣʠʥʠʷʭ 

ʌʠʥʘʥʩʳ 

ʆʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ ʠ ʨʦʩʪʘ 

ʟʘ ʩʯʪy ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ 

ʋʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʜʦʣʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚ 

ʟʘ ʩʯʪy ʨʝʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠʙʳʣʠ 

ʚʤʝʩʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʢʨʝʜʠʪʦʚ 

HR-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ 

(ʧʝʨʩʦʥʘʣ) 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ 

ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʠ 

ʣʦʷʣʴʥʦʛʦ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ 

ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʣʠʜʝʨʩʢʠʭ 

ʥʘʚʳʢʦʚ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʀʥʥʦʚʘʮʠʠ 

(ʅʀʆʂʈ, R&D) 

ʈʘʟʚʠʪʠʝ ʥʦʚʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

ɽʞʝʛʦʜʥʦʝ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʦʧʨʝʜʣyʝʥʥʦʡ ʜʦʣʠ ʛʦʜʦʚʦʛʦ ʙʶʜʞʝʪʘ 

ʚ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʥʦʚʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪ- ʠʣʠ ʧʨʦʮʝʩʩ-

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ (IT) 

ʇʦʜʜʝʨʞʢʘ ʮʠʬʨʦʚʦʡ 

ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʇʝʨʝʭʦʜ ʥʘ ʦʙʣʘʯʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʠ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ CRM-ʩʠʩʪʝʤʳ ʜʣʷ 

ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩ 

ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ 

 

ʂʘʞʜʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʠ ʢʘʞʜʳʡ ʚʠʜ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʦʧʦʣʥʷʝʪ ʠ ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʜʨʫʛʦʡ. 

ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʧʨʠ 

ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʚʩʝʭ ʵʪʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ. 

1.5. ʕʪʘʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ʵʪʦ ʫʧʦʨʷʜʦʯʝʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʳʨʘʙʦʪʢʠ 

ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʭ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʵʪʘʧʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ, 

ʚʢʣʶʯʘʶʱʠʡ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʩʪʘʜʠʠ: 

ʕʪʘʧ ʧʝʨʚʳʡ: ʘʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʩʦʙʠʨʘʝʪʩʷ 

ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠ:̫ 

1) ʦ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ; 

2) ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʬʘʢʪʦʨʘʭ, ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ 

ʨʳʥʦʢ ʠʣʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʫ ʚ ʮʝʣʦʤ; 

3) ʩʠʣʴʥʳʭ ʠ ʩʣʘʙʳʭ ʩʪʦʨʦʥʘʭ ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʂʘʢ ʫʞʝ ʙʳʣʦ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʨʘʟʜʝʣʘʭ ʧʝʨʚʦʡ ʣʝʢʮʠʠ, ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʰʠʨʦʢʦ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ, PEST-ʘʥʘʣʠʟʘ, ʤʦʜʝʣʠ ʧʷʪʠ ʩʠʣ 

ʇʦʨʪʝʨʘ, ʬʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟʘ, ʪʨʝʥʜʦʚʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʪ. ʧ. 
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ʕʪʘʧ ʚʪʦʨʦʡ: ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʚʠ͕ʜʝʥʠ.̫ ʄʠʩʩʠʷ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʚʳʙʨʘʥʥʦʤ ʨʳʥʢʝ (ʚ ʚʳʙʨʘʥʥʦʤ 

ʩʝʛʤʝʥʪʝ) ʠ ʦʪʚʝʯʘʝʪ ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ çɿʘʯʝʤ ʤʳ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʤ?è.  

ɺʠӢʜʝʥʠʝ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʞʝʣʘʝʤʦʝ ʙʫʜʫʱʝʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ. ʝ. ʝʛʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ. ʕʪʠ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʩʣʫʞʘʪ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʦʤ ʜʣʷ ʚʳʨʘʙʦʪʢʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʕʪʘʧ ʪʨʝʪʠʡ: ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. ʎʝʣʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʶʪʩʷ 

ʚ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ ʠ ʟʘʜʘʶʪ ʦʨʠʝʥʪʠʨʳ, ʢ ʢʦʪʦʨʳʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ 

ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʆʥʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤʠ, ʠʟʤʝʨʠʤʳʤʠ, 

ʜʦʩʪʠʞʠʤʳʤʠ, ʨʝʣʝʚʘʥʪʥʳʤʠ (ʟʥʘʯʠʤʳʤʠ ʠ ʘʢʪʫʘʣʴʥʳʤʠ) ʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʤʠ ʧʦ 

ʚʨʝʤʝʥʠ (ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʮʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʷ ï SMART, ʩʤ. ʪʘʙʣʠʮʫ 1.7). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.7 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʮʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʷ SMART 

ʈʘʩʰʠʬʨʦʚʢʘ 

ʘʙʙʨʝʚʠʘʪʫʨʳ 
ʇʝʨʝʚʦʜ ɿʥʘʯʝʥʠʝ 

S ï Specific ʂʦʥʢʨʝʪʥʘʷ 
ʎʝʣʴ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʷʩʥʦʡ ʠ ʧʦʥʷʪʥʦʡ, ʙʝʟ 

ʜʚʫʩʤʳʩʣʝʥʥʦʩʪʠ 

M ï 

Measurable 
ʀʟʤʝʨʠʤʘʷ 

ɼʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʮʝʥʠʪʴ 

ʧʨʦʛʨʝʩʩ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʘ ʣʠ ʮʝʣʴ 

A ï Achievable ɼʦʩʪʠʞʠʤʘʷ 
ʎʝʣʴ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʩ ʫʯʪyʦʤ 

ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

R ï Relevant ɿʥʘʯʠʤʘʷ/ʘʢʪʫʘʣʴʥʘʷ 

ʎʝʣʴ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʚʘʞʥʦʡ ʠ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʦʚʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʠʤ ʮʝʣʷʤ ʠʣʠ 

ʤʠʩʩʠʠ 

T ï Time-

bound 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʥʘʷ ʚʦ 

ʚʨʝʤʝʥʠ 

ʋ ʮʝʣʠ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ ʩʨʦʢ ʠʩʧʦʣʥʝʥʠʷ ï 

ʜʘʪʘ ʠʣʠ ʚʨʝʤʝʥʥʦӢʡ ʧʝʨʠʦʜ 

 

ʕʪʘʧ ʯʝʪʚʨyʪʳʡ: ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ ʠ ʚʳʙʦʨ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʮʝʣʝʡ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʣʘʥ, 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʚʫʭ ʠ ʙʦʣʝʝ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ. ʆʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ 

ʠ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ, ʙʠʟʥʝʩ- 

ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʷʭ. 

ɺʳʙʦʨ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ  ï ɻ ʪʦ ʩʘʤʦʝ ʚʘʞʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, 

ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ ʦʥʘ ʤʥʦʛʦʧʨʦʬʠʣʴʥʘʷ ʠʣʠ ʠʤʝʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ. ʕʪʦʪ 

ʧʨʦʮʝʩʩ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʪʦʛʦ, ʚ ʢʘʢʠʭ ʚʠʜʘʭ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ 

ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʪʴ ʠ ʢʘʢ ʣʫʯʰʝ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ, ʯʪʦʙʳ ʜʦʩʪʠʯʴ 
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ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʜʘʪʴ ʦʪʚʝʪ ʧʨʠ ʚʳʙʦʨʝ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ:  

ü ɺ ʢʘʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠʣʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʙʠʟʥʝʩʘ ʤʳ ʩʝʡʯʘʩ ʨʘʙʦʪʘʝʤ? 

ü ʂʘʢʠʝ ʠʟ ʵʪʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʳʤʠ? 

ü ʂʘʢʦʚʘ ʥʘʰʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ? 

ü ʂʘʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʜʦʩʪʫʧʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

ü ʂʘʢʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʫ ʥʘʩ ʝʩʪʴ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ? 

ü ʂʘʢʦʚʳ ʮʝʣʠ ʚʣʘʜʝʣʴʮʝʚ ʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ? 

ɺʳʙʦʨ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʝʸ ʙʶʜʞʝʪʘ ʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ (ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ) ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʠ 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʤʝʞʜʫ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʘʤʠ, ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʧʨʝʜʚʠʜʝʪʴ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʕʪʘʧ ʧʷʪʳʡ: ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʕʪʦʪ ʵʪʘʧ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʫ ʟʘʜʘʯ ʜʣʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʠʩʪʝʤ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʋʩʧʝʰʥʘʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʳʭ 

ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚʩʝʡ ʢʦʤʘʥʜʳ. ʅʘ ɻ ʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʚʘʞʥʦ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʘʜʘʧʪʠʚʥʫʶ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʥʦ ʪʘʢʞʝ ʧʨʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʶ 

ʠʣʠ ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʭ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ 

ʧʦʜʯʠʥʸʥʥʳʭ ʝʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤ ʥʘ 

ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ. 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ (change management) ï ɻ ʪʦ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʵʣʝʤʝʥʪ 

ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʣʶʙʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ɼʘʞʝ ʩʘʤʘʷ ʛʨʘʤʦʪʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʤʦʞʝʪ ʧʨʦʚʘʣʠʪʴʩʷ, ʝʩʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʥʝ ʛʦʪʦʚʳ ʧʨʠʥʷʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ, ʘ ʩʘʤʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʥʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪ ʧʝʨʝʭʦʜ ʦʪ ʩʪʘʨʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢ ʥʦʚʳʤ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʠ ʩ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʳʤ 

ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝʤ. ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʝʨʝʭʦʜ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢ ʞʝʣʘʝʤʦʤʫ ʙʫʜʫʱʝʤʫ, 

ʚʢʣʶʯʘʷ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʦʯʪʠ ʚʩʝʛʜʘ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

ʚ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ, ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ, ʨʦʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʭ ʠ ʮʝʥʥʦʩʪʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʙʝʟ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ ʚʳʩʦʢ ʨʠʩʢ: 

V ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

V ʧʘʜʝʥʠʷ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

V ʥʝʧʨʘʚʠʣʴʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʮʝʣʝʡ; 

V ʥʝʫʜʘʯʠ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 
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ʕʪʘʧ ʰʝʩʪʦʡ: ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝ ʷʚʣʷʝʪʩʷ 

ʨʘʟ ʠ ʥʘʚʩʝʛʜʘ ʟʘʜʘʥʥʳʤ ʧʣʘʥʦʤ. ʇʦ ʤʝʨʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʘʥʘʣʠʟ 

ʦʪʢʣʦʥʝʥʠʡ ʠ ʧʨʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ ʮʝʣʝʡ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ï ɻ ʪʦ ʘʥʘʣʠʟ KPI ʠʣʠ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (BSC) ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ ʧʦʜʯʠʥʥyʥʳʭ ʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ 

ʨʝʛʫʣʷʨʥʳʡ ʘʫʜʠʪ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ ʥʘ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʤʩʷ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʠ ʫʜʝʨʞʘʥʠʝ ʝʸ ʥʘ 

ʪʨʘʝʢʪʦʨʠʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

1.6. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʮʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʝ ʠ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʎʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʝ ï ɻʪʦ ʧʨʦʮʝʩʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʚʦ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ, ʪʘʢ ʠ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. ʆʥ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʢʦʤʧʣʝʢʩʘ ʮʝʣʝʚʳʭ 

ʫʩʪʘʥʦʚʦʢ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʭ ʠʥʪʝʨʝʩʳ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ, ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ, 

ʠʥʚʝʩʪʦʨʦʚ, ʠ ʦʙʱʝʡ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʕʪʠ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ ʫʪʦʯʥʷʶʪʩʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ ʤʝʪʦʜʠʢ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʧʠʩʘʥʳ 

ʥʠʞʝ. 

ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʮʝʣʠ 

ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʳʝ ʩ ʦʞʠʜʘʥʠʷʤʠ ʚʣʘʜʝʣʴʮʝʚ. 

ʆʙʳʯʥʦ ʤʠʩʩʠʷ ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʝʪʩʷ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʵʢʩʧʝʨʪʥʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʩ 

ʫʯʘʩʪʠʝʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʮʝʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʫʪʦʯʥʠʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ, ʥʦ ʠ ʩʥʠʟʠʪʴ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, 

ʚʦʚʣʝʢʘʷ ʝʛʦ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʜʠʘʣʦʛ. 

ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʬʦʨʤʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʠʪʷʟʘʥʠʡ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ ʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ 

ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʟʘʬʠʢʩʠʨʦʚʘʪʴ ʪʝʢʫʱʝʝ ʠ ʙʫʜʫʱʝʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʵʪʠʭ 

ʩʫʙʲʝʢʪʦʚ ʢ ʙʠʟʥʝʩʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʢʘʢʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʦʥʠ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ 

ʘʢʪʠʚʥʦ ʥʘʤʝʨʝʥʳ ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʠ ʢʘʢʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʦʞʠʜʘʶʪ. ʕʪʦ 

ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʧʦʥʷʪʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʘʤʠ, ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʦʤ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʚʝʜʴ ʮʝʣʠ ʯʘʩʪʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʣʠʯʥʳʤ ʦʧʳʪʦʤ ʠ ʚʟʛʣʷʜʘʤʠ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʪʠʧʦʚʳʝ ʦʨʠʝʥʪʠʨʳ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ 

ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ü ʚʳʞʠʚʘʥʠʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʥʠʚʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠʭ ʨʠʩʢʦʚ ʚ 

ʤʦʤʝʥʪ ʢʨʠʟʠʩʘ ʠʣʠ ʥʘ ʩʪʘʨʪʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 
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ü ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ 

ʟʘʜʘʥʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ; 

ü ʨʦʩʪ ʦʙʳʯʥʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʦʙʲʤyʦʚ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ 

ʧʨʠʙʳʣʠ, ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʜʦʣʠ ʠ ʯʠʩʣʘ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

ü ʨʘʟʚʠʪʠʝ ï ɻ ʪʦ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ, ʛʠʙʢʦʝ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ 

ʟʘʧʨʦʩʳ ʨʳʥʢʘ; 

ü ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ï ɻ ʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ, 

ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʝ ʩ ʮʝʣʴʶ ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. 

ɿʜʝʩʴ ʩʣʝʜʫʝʪ ʦʩʪʘʥʦʚʠʪʴʩʷ ʥʘ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʙʳʯʥʦ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʷʶʪ ʥʘ ʜʚʘ 

ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʪʠʧʘ: ʧʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠ ʧʨʦʜʫʢʪ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ (ʩʦʛʣʘʩʥʦ 

ʈʫʢʦʚʦʜʩʪʚʫ ʆʩʣʦ ʧʦ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤ 1). ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʠ ʩʨʘʚʥʝʥʠʝ ʵʪʠʭ ʜʚʫʭ ʪʠʧʦʚ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 1.8. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 1.8 

ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢ ʧʨʦʜʫʢʪ- ʠ ʧʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʇʨʦʜʫʢʪ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ 

ʇʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ 

ʌʦʢʫʩ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʅʘ ʧʨʦʜʫʢʪʝ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʝ ʅʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ 

ʎʝʣʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 
ʋʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʧʨʦʜʘʞ, 

ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʦʚ 

ʇʦʚʳʰʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, 

ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʟʘʪʨʘʪ 

ʈʝʟʫʣʴʪʘʪ ʚʠʜʝʥ 

ʢʣʠʝʥʪʫ 
ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʜʘ ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʥʝʪ 

ɺʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ 

ʙʠʟʥʝʩʘ 
ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʳʤ 

ʏʘʩʪʦ ʪʨʝʙʫʝʪ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

  

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʧʦʜʯʠʥʥyʥʳʝ ʠʤ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʝ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ 

ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʨʘʟʥʳʭ çʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚʘʭè, ʪ. ʝ. ʚ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʟʦʥʘʭ ʚʥʠʤʘʥʠʷ, ʪʘʢʠʭ 

ʢʘʢ: 

1) ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʧʦʟʠʮʠʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʞʝʣʘʝʤʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ); 

2) ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʴ (ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʙʠʟʥʝʩʫ); 

3) ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ; 

4) ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʥʦʩʪʴ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ (ʬʠʥʘʥʩʘʤʠ, ʢʘʜʨʘʤʠ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤʠ); 

5) ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ; 

6) ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

7) ʨʘʙʦʪʘ ʩ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ; 

8) ʩʦʮʠʘʣʴʥʘʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ. 

                                              
1 ʈʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ ʆʩʣʦ. ʈʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʧʦ ʩʙʦʨʫ ʠ ʘʥʘʣʠʟʫ ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤ. ʊʨʝʪʴʝ ʠʟʜʘʥʠʝ. 

ʄʦʩʢʚʘ : ʆʕʉʈ, 2010. 107 ʩ. URL: https://mgimo.ru/upload/docs_6/ruk.oslo.pdf (ʜʘʪʘ ʦʙʨʘʱʝʥʠʷ: 

10.07.2025).  
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ʅʘʫʯʥʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʮʝʣʠ ʠʟ 

ʵʪʠʭ ʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʪ ʨʷʜʫ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʠʭ 

ʚʳʧʦʣʥʠʤʦʩʪʴ, ʣʦʛʠʯʥʦʩʪʴ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ. 

1.7. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ, ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʙʝʟ ʫʯʪyʘ ʝʸ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ. ʇʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ, ʢʘʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʯʠʪʘʶʪʩʷ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʤʠ ʠ ʪʨʝʙʫʶʪ ʦʩʦʙʦʛʦ ʚʥʠʤʘʥʠʷ. ʆʥʠ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʚʳʙʦʨʘ 

ʮʝʣʝʡ, ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʫʜʫʪ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʳ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʫʩʠʣʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʳʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ ʯʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʩ ʫʯʘʩʪʠʝʤ ʚʳʩʰʝʛʦ 

ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ (ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ). ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠ 

ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʜʠʘʣʦʛʫ, ʚ ʵʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʚʦʚʣʝʯʝʥʳ ʠ ʜʨʫʛʠʝ 

ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ: ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ, ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʘʨʪʥʸʨʳ, ʵʢʩʧʝʨʪʳ ʠʣʠ ʜʘʞʝ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʫʯʝʩʪʴ ʰʠʨʦʢʠʡ ʩʧʝʢʪʨ ʦʞʠʜʘʥʠʡ ʠ ʧʦʚʳʩʠʪʴ 

ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʥʦʩʪʴ ʮʝʣʝʡ. 

ʇʦʩʣʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ, ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʩʪʫʧʘʪʴ ʢ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʶ ʪʘʢ 

ʥʘʟʳʚʘʝʤʦʛʦ ʜʝʨʝʚʘ ʮʝʣʝʡ. ʕʪʦ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ, ʛʜʝ ʢʘʞʜʘʷ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʘʷ 

ʮʝʣʴ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʡ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʬʦʨʤʠʨʫʁʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʚʠӢʜʝʥʠʝ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ 

ʞʝʣʘʝʤʦʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ; 

2) ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʢʦʥʢʨʝʪʠʟʠʨʫʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ; 

3) ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʰʘʛʠ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʝ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʏʸʪʢʘʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʮʝʣʝʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʣʦʛʠʯʥʫʶ 

ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʛʜʝ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʦʥʠʤʘʝʪ ʚʢʣʘʜ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʚ ʦʙʱʠʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ. ʌʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʟʘʜʘʯ ʪʨʝʙʫʝʪ ʪʦʯʥʦʩʪʠ: ʦʥʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʷʩʥʳʤʠ, 

ʠʟʤʝʨʠʤʳʤʠ ʠ ʚʳʧʦʣʥʠʤʳʤʠ. ʕʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ, ʥʦ 

ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ʅʝʤʘʣʦʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʧʨʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ, ʨʘʩʩʪʘʥʦʚʢʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ ʠʛʨʘʝʪ ʨʝʩʫʨʩʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ. ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʩʪʴ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

(ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ, ʢʘʜʨʦʚʳʭ, ʚʨʝʤʝʥʥrӢʭ) ʚʳʥʫʞʜʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʚʳʙʠʨʘʪʴ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʫʩʠʣʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ 

ʦʪʢʘʟʳʚʘʪʴʩʷ ʦʪ ʤʝʥʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʮʝʣʝʡ ʨʘʜʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʭ. ʀʤʝʥʥʦ 

ʧʦʵʪʦʤʫ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʥʘʚʳʢʦʤ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 
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ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦ ʨʘʩʧʦʨʷʞʘʪʴʩʷ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʠ ʨʘʩʩʪʘʚʣʷʪʴ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʨʝʘʣʴʥʳʭ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʢʦʥʝʯʥʦʤ ʩʯʸʪʝ ʩʤʳʩʣ ʮʝʣʝʧʦʣʘʛʘʥʠʷ ʠ ʨʘʩʩʪʘʥʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʚ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ ʞʝʣʘʝʤʦʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ, ʘ ʚ ʝʛʦ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ. ʊʦʣʴʢʦ ʧʨʠ ʥʘʣʠʯʠʠ ʯʸʪʢʦ ʦʙʦʟʥʘʯʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʭ ʟʘʜʘʯ 

ʠ ʨʘʟʫʤʥʦʛʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʧʦʩʦʙʥʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ (ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʠ ʧʦʜʯʠʥʸʥʥʳʝ ʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ). 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 1 

1. ɻʨʫʰʝʥʢʦ ɺ. ʀ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. ʆʪ ʪʝʦʨʠʠ ʢ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ : ʫʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʄ. : ʀʅʌʈɸ-ʄ, 2014. 336 ʩ. 

2. ʂʘʪʴʢʘʣʦ ɺ. ʉ. ʕʚʦʣʶʮʠʷ ʪʝʦʨʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʉʇʙ. : 

ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʉʇʙɻʋ, 2008. 546 ʩ. 

3. ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʠ ʤʦʜʝʣʠ ʚ ʪʝʦʨʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʜʣʷ 

ʤʘʛʠʩʪʨʘʪʫʨʳ / ʃ. ɸ. ʂʘʨʛʠʥʘ [ʠ ʜʨ.]. ʄ. : ʇʨʦʤʝʪʝʡ, 2022. 274 ʩ. 

4. ʂʦʪʣʝʨ ʌ., ɹʝʨʛʝʨ ʈ., ɹʠʢʭʦʬʬ ʅ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʧʦ ʂʦʪʣʝʨʫ: 

ʃʫʯʰʠʝ ʧʨʠʝʤʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2023. 145 ʩ. 

5. ʂʫʜʠʥʦʚ ɸ. ɸ. ʆʩʥʦʚʳ ʪʝʦʨʠʠ ʬʠʨʤʳ. ʇʨʠʨʦʜʘ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʬʠʨʤʳ. 

ʊ. 2. ʄ. : ʖʩʪʠʮʠʥʬʦʨʤ, 2024. 455 ʩ. 

6. ʅʠʢʦʣʘʝʚ ɸ. ɸ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʝʡ : ʫʯʝʙʥʠʢ. ʄ. : 

ʇʨʦʤʝʪʝʡ, 2022. 598 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʩʪʘʣʠ ʨʝʰʘʶʱʠʤʠ ʜʣʷ ʧʝʨʝʭʦʜʘ ʦʪ 

ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʚ XX ʚʝʢʝ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨʳ. 

2. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʪʨʠ ʵʪʘʧʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʂʘʢʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ 

ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ? 

3. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʤʠ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʘ ʚ ʩʬʝʨʝ IT. ʆʙʦʩʥʫʡʪʝ ʩʚʦʡ ʚʳʙʦʨ. 

4. ɿʘʧʦʣʥʠʪʝ ʪʘʙʣʠʮʫ: ʩʨʘʚʥʠʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ, ʙʠʟʥʝʩ- 

ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʷʭ ʥʘ ʧʨʠʤʝʨʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʟ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʠ. 

5. ʉʤʦʜʝʣʠʨʫʡʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʥʘʤʝʨʝʥʠʝ ʜʣʷ ʫʩʣʦʚʥʦʡ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʝʡ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʦʛʦ ʨʳʥʢʘ. ʂʘʢʠʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʚʳ ʙʳ 

ʟʘʣʦʞʠʣʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ? 

6. ʈʘʟʛʨʘʥʠʯʴʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ ʪʘʢʪʠʢʫ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʠʣʠ 

ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʡ ʧʨʠʤʝʨ. 
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7. ʅʘʟʦʚʠʪʝ ʪʨʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʥʷʪʴ 

ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʩʬʝʨʝ ʵʥʝʨʛʝʪʠʢʠ. ʆʙʲʷʩʥʠʪʝ, ʧʦʯʝʤʫ ʦʥʠ ʠʤʝʥʥʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ. 

8. ʆʮʝʥʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʨʠʩʢʠ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʥʝʦʙʨʘʪʠʤʦʩʪʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʇʨʠʜʫʤʘʡʪʝ ʛʠʧʦʪʝʪʠʯʝʩʢʫʶ ʩʠʪʫʘʮʠʶ, ʠʣʣʶʩʪʨʠʨʫʶʱʫʶ ʵʪʦ. 

9. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʜʝʨʝʚʦ ʮʝʣʝʡ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʟʘʧʫʩʢʘʶʱʝʡ ʥʦʚʫʶ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʫʶ 

ʣʠʥʝʡʢʫ. ʈʘʟʛʨʘʥʠʯʴʪʝ ʫʨʦʚʥʠ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ, ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʝ ʮʝʣʠ. 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʵʩʩʝ (300ï500 ʩʣʦʚ) ʥʘ ʪʝʤʫ çɿʘʯʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ?è. 
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ʃʝʢʮʠʷ 2. ʇʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

2.1. ʇʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ.  

2.2. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ.  

2.3. ʋʨʦʚʥʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ.  

2.4. ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ.  

2.5. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ. 

2.1. ʇʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ɺ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʡ ʣʝʢʮʠʠ ʤʳ ʫʞʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʣʠ ʵʪʘʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚʦ ʚʪʦʨʦʡ ʣʝʢʮʠʠ ʤʳ ʙʫʜʝʤ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʦʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʇʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤ ʵʣʝʤʝʥʪʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʛʜʘ ʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ. ɽʩʣʠ ʠʭ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʤʦʞʝʪ 

ʙʳʪʴ ʥʝ ʥʫʞʥʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʨʠ ʜʝʬʠʮʠʪʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʚʘʞʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʪʱʘʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ 

ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ, ʦʮʝʥʠʪʴ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʨʠʩʢʠ, ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʪʦʯʢʠ 

ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʨʝʘʣʴʥʦ ʤʦʞʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʩ ʠʤʝʶʱʠʤʠʩʷ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ. ʆʥʦ ʘʢʮʝʥʪʠʨʫʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʧʨʠʥʮʠʧʘʭ ʠ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʪʦ ʝʩʪʴ ʥʘ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʮʝʣʦʤ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʯʪyʢʦ 

ʦʙʦʟʥʘʯʠʪʴ ʮʝʣʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʣʫʯʰʝ 

ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʚʥʝʰʥʶʶ ʩʨʝʜʫ. ʉ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʛʘʨʤʦʥʠʠ ʤʝʞʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ (ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ ʠ 

ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ) ʠ ʝʸ ʦʢʨʫʞʝʥʠʝʤ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʙʫʜʫʱʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʩʦʟʜʘʥʠʠ 

ʤʝʭʘʥʠʟʤʦʚ ʝʛʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ʵʪʦ ʩʣʦʞʥʳʡ ʠ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, 

ʪʨʝʙʫʶʱʠʡ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʢ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʢʘʞʜʦʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʝ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʟʘʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʥʳʭ 

ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʩ ʫʯʪyʦʤ ʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʮʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʤʝʥʷʪʴʩʷ, ʧʦʵʪʦʤʫ 

ʫʩʧʝʰʥʦʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʪʦʯʥʦʛʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʥʦ ʠ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʠ ʚʳʩʰʝʛʦ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ (ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ) 

ʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʧʣʘʥʫ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʥʘ 

ʨʠʩʫʥʢʝ 2.1. 
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ʈʠʩʫʥʦʢ 2.1. ʇʨʠʥʮʠʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

  

ʄʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʫʨʦʚʥʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʦ ʚʨʝʤʝʥʠ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʣʘʥʦʚ: 

1) ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ (ʦʥʦ ʞʝ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ) ʥʘ ʩʨʦʢ 

ʦʪ ʦʜʥʦʛʦ ʛʦʜʘ ʜʦ ʪʨʸʭ ʣʝʪ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʤʘʩʩʠʚʘ ʨʝʪʨʦʩʧʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; 

2) ʩʨʝʜʥʝʩʨʦʯʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ ʩʨʦʢ ʦʪ ʪʨʸʭ ʜʦ ʧʷʪʠ ï ʩʝʤʠ ʣʝʪ 

ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʨʝʪʨʦʩʧʝʢʪʠʚʥʦʡ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, 

ʦʙʳʯʥʦ ʚ ʩʨʝʜʥʝʩʨʦʯʥʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʧʨʝʜʫʩʤʦʪʨʝʥʦ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʧʣʘʥʦʚ; 

3) ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ ʩʨʦʢ 7ï10 ʣʝʪ ʠ ʙʦʣʴʰʝ (ʜʦ 15ï20 ʣʝʪ), 

ʟʜʝʩʴ ʘʢʮʝʥʪ ʩʜʝʣʘʥ ʥʘ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʠ ʠ ʩʮʝʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʪʨʝʥʜʦʚ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʠ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʉ
ʫ
ʤ
ʤ
ʘ
 
ʧ
ʨ
ʠ
ʥ
ʮ
ʠ
ʧ
ʦ
ʚ

ʇʨʠʥʮʠʧ 
ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʩʪʠ

ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʛʣʘʚʥʫʶ ʮʝʣʴ, 

ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʫʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ

ʇʨʠʥʮʠʧ ʩʢʚʦʟʥʦʛʦ 
ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ

ɽʜʠʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʣʘʥʦʚ ʧʦ ʚʩʝʤ 

ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʠ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ

ʇʨʠʥʮʠʧ ʩʢʦʣʴʟʷʱʝʛʦ 
ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ

ʂʦʨʨʝʢʮʠʷ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʧʣʘʥʦʚ ʧʦ ʤʝʨʝ 

ʧʨʠʙʣʠʞʝʥʠʷ ʩʨʦʢʦʚ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʇʨʠʥʮʠʧ ʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ
ʆʙʲʝʜʠʥʝʥʠʝ ʫʩʠʣʠʡ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʦʙʱʝʡ ʮʝʣʠ

ʇʨʠʥʮʠʧ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʩʪʠ

ʇʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʝʩʪʴ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ 

ʧʨʦʮʝʩʩ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ, ʚ 

ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʥʝʩʝʥʠʷ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʨʘʥʝʝ ʧʨʠʥʷʪʳʝ ʧʣʘʥʳ

ʇʨʠʥʮʠʧ 
ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ

ʉʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʙʘʣʘʥʩʘ ʤʝʞʜʫ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʧʦ ʩʨʦʢʘʤ, ʨʝʩʫʨʩʘʤ

ʇʨʠʥʮʠʧ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʝʜʠʥʩʪʚʘ

ʋʥʠʬʠʢʘʮʠʷ ʠ ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʷ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ
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ɺʘʞʥʦ ʧʦʥʠʤʘʪɹ, ʯʪʦ ʚʨʝʤʝʥʥrӢʝ ʨʘʤʢʠ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʤʘʩʰʪʘʙʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʩʪʝʧʝʥʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʤʘʢʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʊʦ, ʯʪʦ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤ 

ʜʣʷ ʦʜʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʩʨʝʜʥʝʩʨʦʯʥʳʤ ʜʣʷ ʜʨʫʛʦʡ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʨʘʚʥʠʚʘʶʪ ʩ ʜʚʠʞʝʥʠʝʤ 

ʧʦʝʟʜʘ ʧʦ ʟʘʨʘʥʝʝ ʟʘʜʘʥʥʦʤʫ ʤʘʨʰʨʫʪʫ. ʆʥ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥ ʥʘ ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʭ ʦʪʢʨʳʪʴ ʥʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

2.2. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʘʢ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘ 

ʯʝʨʝʟ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʨʦʮʝʜʫʨ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʭ ʥʘ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʠ ʧʫʪʠ 

ʧʝʨʝʭʦʜʘ ʢ ʥʝʡ. ʕʪʦ ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʶ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʥʘʫʯʥʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʤʦʞʝʪ 

ʩʪʦʣʢʥʫʪʴʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʝʸ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 2.2. 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 2.2. ʇʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʦʙʳʯʥʦʛʦ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʪʝʤ, ʯʪʦ 

ʦʥʦ ʙʦʣʝʝ ʯʫʚʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʢ ʚʥʝʰʥʠʤ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʦ ʥʘ ʨʝʰʝʥʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʘ 

ʥʝ ʥʘ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʫ ʮʝʣʝʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʠ ʧʝʨʝʩʪʨʦʡʢʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ ʚʳʟʦʚʳ. 

ɸʥʘʣʠʟ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ

ʀʟʫʯʝʥʠʝ 

ʚʥʝʰʥʝʩʨʝʜʦʚʳʭ 

ʪʝʥʜʝʥʮʠʡ ʠ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʚʣʠʷʥʠʷ

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʦʟʠʮʠʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ

ɺʳʙʦʨ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʨʘʩʩʪʘʥʦʚʢʘ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ 

ʧʣʘʥʝ

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʘ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ 

ʧʣʘʥʦʚ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩ

ʪʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʣʘʥʦʚ, 

ʫʩʪʘʥʦʚʢʘ KPI , 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʧʣʘʥʦʚ
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ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʝʣʘʶʪ 

ʝʛʦ ʚʘʞʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ (ʪʘʙʣʠʮʘ 2.1). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 2.1 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ 

ɼʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ 

ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʦ ʥʘ ʜʣʠʪʝʣʴʥʫʶ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ (ʦʪ 5ï7 ʜʦ 20 ʣʝʪ), ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ 

ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ 

ʋʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʢ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʤʩʷ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, 

ʨʝʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʠʟʤʝʥʷʪʴ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʨʝʜʫ, ʧʨʝʜʫʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, 

ʠʩʩʣʝʜʫʝʪ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʠ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʠ ʛʠʙʢʦʩʪʴ 

ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ 

ʦʭʚʘʪ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʝʪ ʚʩʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʤʝʞʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʫʶ 

ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʶ ʠ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

(KPI) ʠ ʩʠʩʪʝʤʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

 

ʕʪʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʝ 

ʩʦʙʳʪʠʷ, ʥʦ ʠ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʸ ʙʫʜʫʱʝʝ, ʩʦʭʨʘʥʷʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ 

ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʷʩʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʩʣʦʞʥʦʡ ʠ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʤʳʰʣʝʥʠʝʤ, ʢʦʪʦʨʦʝ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʫʯʪy ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʠ ʥʘʣʠʯʠʝ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʧʨʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ 

ʨʝʰʝʥʠʡ. ʋʩʧʝʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʠʜʝʪʴ ʦʪʜʘʣʸʥʥʳʝ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ 

ʠ ʞʝʨʪʚʦʚʘʪʴ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʚʳʛʦʜʦʡ ʨʘʜʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʤʝʶʪ ʪʘʢʫʶ 

ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ: 

1) ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʞʝʣʘʝʤʦʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ï ʵʪʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʚʳʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ; 

2) ʘʥʘʣʠʟ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʨʳʚʦʚ ʠ ʥʝʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʡ 

ʤʝʞʜʫ ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʴʶ ʠ ʙʫʜʫʱʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ; 

3) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʢ ʥʝʡ ï ɻ ʪʦ ʚʳʙʦʨ ʧʫʪʝʡ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ. 

ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʪʴ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ, ʛʠʙʢʦʡ ʠ ʛʦʪʦʚʦʡ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ. ʆʥʦ ʩʥʠʞʘʝʪ ʨʠʩʢ ʥʝʦʞʠʜʘʥʥʳʭ 

ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʠ ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 
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ʈʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʠ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʤʦʞʥʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʪʘʢ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚʩʝʛʜʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ, ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʚʳʙʦʨʦʤ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʛʣʘʚʥʳʭ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʮʝʣʷʭ; 

2) ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʦʝ (ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʝ) ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʙʳʯʥʦ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʝ, 

ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʫʝʪ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʡ ʧʣʘʥ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʘ. 

ʆʧʝʨʘʪʠʚʥʳʡ ʧʣʘʥ ï ɻ ʪʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʡ ʪʝʢʫʱʠʝ (ʙʣʠʞʥʠʝ) ʟʘʜʘʯʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ ʨʝʩʫʨʩʳ ʜʣʷ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʆʥ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ ʦʙʳʯʥʦ ʥʘ ʛʦʜ ʠ 

ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʮʝʣʷʭ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯʘʭ, 

ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʠ, ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ. 

2.3. ʋʨʦʚʥʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʋʨʦʚʥʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʜʝʥʪʠʯʥʳ ʫʨʦʚʥʷʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʫʨʦʚʥʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʦʙʳʯʥʦ ʚʳʜʝʣʷʶʪ: 

1) ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʚʩʝʛʜʘ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʦʙʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ (ʙʠʟʥʝʩ-ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ) ï ɻʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʧʣʘʥʳ ʜʣʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ), ʚʢʣʶʯʘʷ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʚʳʚʦʜ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʥʦʚʳʭ ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ; 

3) ʫʨʦʚʝʥʴ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʘ ʧʦ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʤ ʦʙʣʘʩʪʷʤ: ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʫ, 

ʬʠʥʘʥʩʘʤ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʫ, ʣʦʛʠʩʪʠʢʝ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤ ʠ ʪ. ʜ.; 

4) ʫʨʦʚʝʥʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ 

ʚʳʨʘʙʦʪʢʫ ʧʣʘʥʦʚ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ; 

5) ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʣʘʥʦʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ʟʜʝʩʴ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦʡ ʝʜʠʥʠʮʳ (ʜʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪʳ, 

ʦʪʜʝʣʳ, ʮʝʭʘ, ʪ. ʜ.). 

ʊʘʢʘʷ ʤʥʦʛʦʫʨʦʚʥʝʚʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ 

ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʩʚʷʟʳʚʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʧʣʘʥʳ ʧʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ.  
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2.4. ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʆʩʪʘʥʦʚʠʤʩʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ ʥʘ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʧʦʣʫʯʘʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʩʚʦʝʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʧʝʨʚʦʝ: ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʝ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ, ʪʨʫʜʦʚʳʝ, ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ, ʜʨʫʛʠʝ). ʂʘʢ 

ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ; 

ʙ) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʨʘʩʧʳʣʝʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʧʦ ʤʥʦʞʝʩʪʚʫ ʨʝʰʘʝʤʳʭ ʟʘʜʘʯ, 

ʯʪʦ ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʥʠʟʢʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ; 

ʚ) ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʶ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʪʝʭ ʩʬʝʨʘʭ, ʛʜʝ ʦʥʠ ʧʨʠʥʝʩʫʪ 

ʥʘʠʙʦʣʴʰʫʶ ʧʦʣʴʟʫ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʰʘʝʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʥʦʚʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʦʪʜʝʣʳ (ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ, 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ) ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʘ ʢʘʢʠʝ ʦʪʜʝʣʳ ʜʦʣʞʥʳ ʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʴ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʚʪʦʨʦʝ: ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ. ʇʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʳʜʝʣʠʪʴʩʷ ʩʨʝʜʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʠ ʟʘʥʷʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ 

ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠʭ ʢʘʢ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ; 

ʙ) ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʫʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ 

ʠ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪʩʷ ʦʪʚʝʪʥʳʝ ʤʝʨʳ; 

ʚ) ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʟʘʨʘʥʝʝ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʩʦʭʨʘʥʷʷ ʣʠʜʝʨʩʢʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤʫ ʘʥʘʣʠʟʫ ʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ 

ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʠʣʠ ʧʝʨʝʡʪʠ ʥʘ ʙʦʣʝʝ ʚʳʛʦʜʥʫʶ ʮʝʥʦʚʫʶ ʧʦʣʠʪʠʢʫ 

ʨʘʥʴʰʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʪʨʝʪʴʝ: ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʝʜʠʥʩʪʚʦ ʮʝʣʝʡ 

ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʤʝʞʜʫ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʷʤʠ. ʂʘʢ 

ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʘʭ, 
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ʩʧʫʩʢʘʶʪʩʷ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʯʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʦʙʱʝʡ 

ʮʝʣʠ ʠ ʣʠʯʥʦʡ ʨʦʣʠ ʚ ʝʸ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʫ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ 

ʟʥʘʝʪ, ʢʘʢʠʝ ʧʨʦʝʢʪʳ ʠʤʝʶʪ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪ, ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʙʶʜʞʝʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ; 

ʤʘʨʢʝʪʦʣʦʛʠ ʟʥʘʶʪ, ʢʘʢʦʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʥʫʞʥʦ ʧʨʦʜʚʠʛʘʪʴ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ. ɿʘ ʩʯʸʪ ʵʪʦʛʦ 

ʫʤʝʥʴʰʘʝʪʩʷ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʡ ʤʝʞʜʫ ʨʝʰʝʥʠʷʤʠ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ, ʣʠʥʝʡʥʳʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ, ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ, ʩʣʫʞʘʱʠʭ, ʨʘʙʦʯʠʭ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʯʝʪʚʸʨʪʦʝ: ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʛʦʪʦʚʠʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʙʳʩʪʨʦ 

ʤʝʥʷʶʱʠʤʩʷ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʨʳʥʢʘ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, 

ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ: ʦʧʪʠʤʠʩʪʠʯʥʳʡ, 

ʧʝʩʩʠʤʠʩʪʠʯʥʳʡ ʠ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʥʳʡ; 

ʙ) ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʨʘʥʝʝ ʛʦʪʦʚʠʪʩʷ ʢ ʚʦʟʤʦʞʥʳʤ ʨʠʩʢʘʤ, ʫʛʨʦʟʘʤ ʠ ʚʳʟʦʚʘʤ; 

ʚ) ʩʦʢʨʘʱʘʝʪʩʷ ʚʨʝʤʷ ʨʝʘʢʮʠʠ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ ʩʦʙʳʪʠʷ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ 

ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʦʤʫ ʘʥʘʣʠʟʫ ʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʶ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʨʠʟʠʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ ʠʤʝʝʪ ʧʣʘʥ ʧʦ 

ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʠ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʶ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʧʷʪʦʝ: ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʪʠʢʠ, ʘ ʥʝ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʳʭ 

ʤʥʝʥʠʡ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʨʳʥʢʘ ʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ: SWOT-

ʘʥʘʣʠʟ, PEST-ʘʥʘʣʠʟ, ʪʨʝʥʜʦʚʳʡ ʘʥʘʣʠʟ, ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʜʨʫʛʠʝ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ; 

ʙ) ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ; 

ʚ) ʫʤʝʥʴʰʘʝʪʩʷ ʚʣʠʷʥʠʝ ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʠ ʪʘʢ ʥʘʟʳʚʘʝʤʦʛʦ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ 

ʬʘʢʪʦʨʘ ʥʘ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʠʜʠʪ, ʯʪʦ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʩʦʢʨʘʱʘʝʪʩʷ, 

ʪʦ ʧʨʠʥʠʤʘʝʪ ʤʝʨʳ ʜʣʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ, ʘ ʥʝ ʧʦʣʘʛʘʝʪʩʷ ʥʘ 

çʦʧʪʠʤʠʩʪʠʯʥʳʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳè. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʰʝʩʪʦʝ: ʝʜʠʥʩʪʚʦ ʫʩʠʣʠʡ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʦʙʱʝʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʮʝʣʝʡ ʠ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ 

ʩʣʘʞʝʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʝ ʚʩʝʡ ʢʦʤʘʥʜʳ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 
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ʘ) ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʷʩʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʪʦʤ, ʢʫʜʘ ʜʚʠʞʝʪʩʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠ ʢʘʢʦʚʘ ʠʭ ʨʦʣʴ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ; 

ʙ) ʩʥʠʞʘʶʪʩʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ ʤʝʞʜʫ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʚʩʝ 

ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʥʘ ʦʜʥʫ ʮʝʣʴ; 

ʚ) ʧʦʚʳʰʘʝʪʩʷ ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʘʞʜʳʡ ʯʫʚʩʪʚʫʝʪ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʩʚʦʝʛʦ 

ʪʨʫʜʘ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʪʜʝʣ ʧʨʦʜʘʞ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ ʦʪʜʝʣ ʠ ʩʣʫʞʙʘ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʢʘʢ ʝʜʠʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦ ʨʝʰʝʥʠʶ ʟʘʜʘʯ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʧʣʘʥʦʤ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʧʨʝʜʫʩʤʦʪʨʝʥʦ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʝ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʩʝʜʴʤʦʝ: ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʤʘʥʜʥʦʛʦ ʜʫʭʘ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʝʜʠʥʦʡ ʢʦʤʘʥʜʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ, 

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʫʯʘʩʪʚʫʶʪ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʦʙʩʫʞʜʘʶʪ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʠ ʚʤʝʩʪʝ ʚʳʙʠʨʘʶʪ ʣʫʯʰʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʦʙʱʠʡ ʷʟʳʢ, ʩʪʠʣʴ ʤʳʰʣʝʥʠʷ ʠ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʨʝʰʝʥʠʶ ʧʨʦʙʣʝʤ; 

ʙ) ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ 

ʥʘʯʠʥʘʶʪ ʚʠʜʝʪʴ ʩʝʙʷ ʯʘʩʪʴʶ ʦʜʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ, ʘ ʥʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʘ ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʭ ʚʩʪʨʝʯʘʭ ʢʦʤʘʥʜʘ ʦʙʩʫʞʜʘʝʪ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʠ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ 

ʨʝʰʝʥʠʷ, ʦʩʥʦʚʳʚʘʷʩʴ ʥʘ ʦʧʳʪʝ ʨʘʟʥʳʭ ʦʪʜʝʣʦʚ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʚʦʩʴʤʦʝ: ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʫʨʦʚʥʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʟʜʦʨʦʚʦʡ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: 

ʘ) ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʣʫʯʰʝ ʧʦʥʠʤʘʶʪ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʩʚʦʶ ʨʦʣʴ ʚ ʠʭ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ; 

ʙ) ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʧʦʚʳʰʘʝʪʩʷ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ ʢ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʫ ʠ ʢ ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʚ) ʬʦʨʤʠʨʫʶʪʩʷ ʦʙʱʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʠ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʥʦʨʤʳ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʚʩʪʨʝʯʠ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʦʪʢʨʳʪʳʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʯʪʦ ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʜʦʚʝʨʠʝ ʠ ʯʫʚʩʪʚʦ ʧʨʠʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪ ʠʣʠ 

ʥʘʙʦʨ ʮʝʣʝʡ. ʕʪʦ ʤʦʱʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʙʳʪʴ ʛʠʙʢʦʡ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʡ, ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ, ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʠ ʫʢʨʝʧʣʷʪʴ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚ. 
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ʕʪʠ ʚʦʩʝʤʴ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʘʞʝ 

ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʞʩyʪʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ. 

2.5. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï ɻ ʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʥʦʨʤ, ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʦʢ, 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʳʭ ʜʣʷ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ 

ʠ ʚʥʝʰʥʠʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ, ʩʪʠʣʴ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 2.2. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 2.2 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ʕʣʝʤʝʥʪ  ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʵʣʝʤʝʥʪʘ 

ʎʝʥʥʦʩʪʠ ʠ 

ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ 

ʕʪʦ ʦʩʥʦʚʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʎʝʥʥʦʩʪʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ, 

ʯʪʦ ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʠ ʝʸ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʋʩʪʘʥʦʚʢʠ ï ɻʪʦ 

ʚʟʛʣʷʜʳ ʥʘ ʪʦ, ʢʘʢ ʜʦʣʞʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. 

ʇʨʠʤʝʨ: ʯʝʩʪʥʦʩʪʴ, ʢʣʠʝʥʪʦʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ, 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʴ 

ʉʦʮʠʘʣʴʥʦ-

ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʥʦʨʤʳ 

ʇʨʘʚʠʣʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʧʨʠʥʷʪʳʝ ʚ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʝ. ʆʥʠ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ 

ʤʦʨʘʣʴʥʳʝ ʠ ʵʪʠʯʝʩʢʠʝ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ, ʩʪʠʣʴ ʦʙʱʝʥʠʷ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ 

ʢ ʨʘʙʦʪʝ ʠ ʢʦʣʣʝʛʘʤ 

ʉʠʤʚʦʣʠʢʘ 

ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʣʦʛʦʪʠʧʳ, ʬʠʨʤʝʥʥʳʡ ʩʪʠʣʴ, ʩʣʦʛʘʥʳ, ʜʨʝʩʩ-ʢʦʜ, 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʠʪʫʘʣʳ ʠ ʪʨʘʜʠʮʠʠ. ʉʠʤʚʦʣʠʢʘ ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʯʫʚʩʪʚʦʚʘʪʴ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʴ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʊʨʘʜʠʮʠʠ ʠ 

ʨʠʪʫʘʣʳ 

ʇʦʚʪʦʨʷʶʱʠʝʩʷ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʤʝʶʪ ʩʠʤʚʦʣʠʯʝʩʢʦʝ 

ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʞʝʛʦʜʥʳʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ, 

ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʝ ʚʩʪʨʝʯʠ, ʧʨʘʟʜʥʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ 

ʧʨʘʟʜʥʠʢʦʚ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ 

ʠʩʪʦʨʠʷ 

ʀʩʪʦʨʠʷ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʩʦʙʳʪʠʷ, ʣʝʛʝʥʜʘʨʥʳʝ 

ʧʨʦʝʢʪʳ. ʌʦʨʤʠʨʫʝʪ ʯʫʚʩʪʚʦ ʛʦʨʜʦʩʪʠ ʠ ʩʧʣʦʯʸʥʥʦʩʪʠ 

ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ 

ʄʠʬʳ ʠ ʣʝʛʝʥʜʳ 

ʅʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ ʠʩʪʦʨʠʠ ʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷʭ, ʪʨʫʜʥʦʩʪʷʭ, ʛʝʨʦʷʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʝʨʝʜʘʶʪʩʷ ʠʟ ʧʦʢʦʣʝʥʠʷ ʚ ʧʦʢʦʣʝʥʠʝ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʉʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ 

ʆʧʨʝʜʝʣʷʝʪ, ʢʘʢ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ ʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣ, 

ʪ. ʝ. ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʘʚʪʦʨʠʪʘʨʥʳʤ, 

ʜʝʤʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʠʤ ʠʣʠ ʣʠʙʝʨʘʣʴʥʳʤ. ɺʣʠʷʝʪ ʥʘ ʢʣʠʤʘʪ ʚ 

ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʝ 

ʉʠʩʪʝʤʘ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ 

ʠ ʧʦʦʱʨʝʥʠʷ 

ʄʝʭʘʥʠʟʤʳ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʞʝʣʘʝʤʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ: 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʝ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʝ, ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ, ʢʘʨʴʝʨʥʳʡ ʨʦʩʪ, 

ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʚ ʢʘʜʨʦʚʳʡ ʨʝʟʝʨʚ, ʠʥʦʝ 

ʂʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʦʥʥʘʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʉʧʦʩʦʙʳ ʠ ʬʦʨʤʳ ʦʙʱʝʥʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ: ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʴ, 

ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ, ʩʪʠʣʴ 

ʧʝʨʝʛʦʚʦʨʦʚ 
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ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʝʪ ʜʚʘ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ: ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʝ 

ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʝ. ɺʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʫʨʦʚʝʥʴ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʫʣʴʪʫʨʳ: 

ʦʪ ʙʘʟʦʚʳʭ ʥʦʨʤ ʜʦ ʩʣʦʞʥʳʭ ʮʝʥʥʦʩʪʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ. ɻʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʝ ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʠʝ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʭ ʬʦʨʤ ʚʥʫʪʨʠ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠʣʠ 

ʛʨʫʧʧ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʂʨʦʤʝ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʛʦ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʚʳʜʝʣʷʶʪ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʬʦʨʤ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ (ʨʠʩʫʥʦʢ 2.3). 
 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 2.3. ʌʦʨʤʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠ ʠʭ ʦʧʠʩʘʥʠʝ 

 

ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ ʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ 

ʬʦʨʤʳ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʦʥʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʫʶ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ, ʥʦ 

ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʛʘʨʤʦʥʠʶ ʚ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʝ ï ɻ ʪʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ 

ʣʶʙʦʡ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠʛʨʘʝʪ ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ 

ʚ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʘʢʪʫʘʣʝʥ ʚʦʧʨʦʩ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʤ ʩʪʘʥʜʘʨʪʘʤ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 2 

1. ʂʘʪʮʝʥʙʘʭ ɼ., ʊʦʤʘʩ ɼ., ɸʥʜʝʨʩʦʥ ɻ. ʊʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ: 

ɺʘʞʥʳʝ ʜʝʪʘʣʠ, ʙʝʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʠʯʝʛʦ ʥʝ ʨʘʙʦʪʘʝʪ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʈʆ, 2023. 175 ʩ. 

2. ʃʠʪʚʘʢ ɹ. ɻ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʜʣʷ 

ʚʫʟʦʚ. ʄ. : ʖʨʘʡʪ, 2025. 139 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). 
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ʕʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ

ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ, 

ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʝ, ʦʙʤʝʥ. ɿʥʘʯʠʤʳʝ 

ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʝ: ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ

ʉʦʮʠʘʣʴʥʦ-

ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ

ʂʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʷ, ʵʪʠʢʘ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ, 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ. ɿʥʘʯʠʤʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʝ: 

ʤʦʨʘʣʴʥʳʡ ʢʣʠʤʘʪ, ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʢʦʤʘʥʜʥʳʡ ʜʫʭ

ʇʨʘʚʦʚʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ɿʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ, ʨʝʛʣʘʤʝʥʪʳ, 

ʧʨʘʚʘ, ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʠ ʠ 

ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʩʪʚʘ. ɿʥʘʯʠʤʳʝ 

ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʝ: ʣʝʛʠʪʠʤʥʦʩʪʴ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʟʘʱʠʪʘ ʦʪ ʨʠʩʢʦʚ

ʇʦʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ɺʣʘʩʪʴ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ, ʧʨʠʥʷʪʠʝ 

ʨʝʰʝʥʠʡ. ɿʥʘʯʠʤʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʝ: 

ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, KPI, ʙʘʣʘʥʩ 

ʠʥʪʝʨʝʩʦʚ ʩʪʦʨʦʥ
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3. ʄʘʨʢʦʚʘ ɺ. ɼ., ʂʫʟʥʝʮʦʚʘ ʉ. ɸ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ʧʦʥʷʪʠʷ, 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ, ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ : ʩʧʨʘʚʦʯʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʄ. : ʀʅʌʈɸ-ʄ, 

2023. 320 ʩ. (ʉʧʨʘʚʦʯʥʠʢʠ çʀʅʌʈɸ-ʄè). 

4. ʈʫʤʝʣʴʪ ʈ. ʍʦʨʦʰʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʧʣʦʭʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ : ʚ ʯyʤ ʦʪʣʠʯʠʝ ʠ ʧʦʯʝʤʫ ʵʪʦ 

ʚʘʞʥʦ. ʄ. : ʄʘʥʥ, ʀʚʘʥʦʚ ʠ ʌʝʨʙʝʨ, 2014. 434 ʩ. 

5. ʋʣʫʧʦʚʘ ɺ. ʃ., ɿʘʟʜʨʘʚʥʳʭ ɸ. ɺ., ɻʫʜʢʦʚʘ ʊ. ɺ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʬʠʨʤʘ: ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ, 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʢʫʣʴʪʫʨʘ : ʫʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʄ. : ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʬʘʢʫʣʴʪʝʪʘ 

ʄɻʋ, 2015. 239 ʩ. 

6. ʐʘʤʛʫʥʦʚ ʈ. ʅ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄ. : ʇʨʦʤʝʪʝʡ, 2024. 224 ʩ. 

7. ʉʘʥʜʝʨʤʦʝʥ ʐ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ: ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 224 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣ ̫ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʙʲʷʩʥʠʪʝ, ʧʦʯʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʤ 

ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʂʘʢ ʦʥʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ? 

2. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʝ, ʩʨʝʜʥʝʩʨʦʯʥʦʝ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦ 

ʮʝʣʷʤ, ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʤ ʠ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʦ ʦʜʥʦʤʫ ʧʨʠʤʝʨʫ ʜʣʷ 

ʢʘʞʜʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. 

3. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʧʣʘʥ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʣʘʥʠʨʫʶʱʝʡ ʚʳʡʪʠ 

ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʡ ʨʳʥʦʢ. ʂʘʢʠʝ ʵʪʘʧʳ ʚʳ ʚʢʣʶʯʠʪʝ? 

4. ʇʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʂʘʢʠʝ ʠʟ ʥʠʭ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʢʪʫʘʣʴʥʳ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʢʨʠʟʠʩʘ? ʆʙʦʩʥʫʡʪʝ. 

5. ʇʨʠʜʫʤʘʡʪʝ ʢʝʡʩ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠʚʝʣʦ 

ʢ ʧʨʦʚʘʣʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʆʧʠʰʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʦʰʠʙʢʠ ʙʳʣʠ ʜʦʧʫʱʝʥʳ. 

6. ɺ ʧrʦʣʥʠʪʝ SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʛʠʧʦʪʝʪʠʯʝʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʝʡ ʜʝʪʩʢʦʝ 

ʧʠʪʘʥʠʝ. ʀʩʧʦʣʴʟʫʡʪʝ ʜʘʥʥʳʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʘʢ ʦʪʧʨʘʚʥʫʶ ʪʦʯʢʫ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

7. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʤʦʛʫʪ ʫʩʠʣʠʪʴ ʠʣʠ, 

ʥʘʦʙʦʨʦʪ, ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨʳ. 

8. ɺʳʙʝʨʠʪʝ ʣʶʙʫʶ ʨʝʘʣʴʥʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ. ʆʮʝʥʠʪʝ ʝʸ ʫʨʦʚʝʥʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ: ʢʘʢʠʝ ʧʨʠʟʥʘʢʠ ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʝʛʦ ʥʘʣʠʯʠʠ ʠʣʠ ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʠ? 

9. ʉʦʟʜʘʡʪʝ ʠʥʬʦʛʨʘʬʠʢʫ, ʦʪʦʙʨʘʞʘʶʱʫʶ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʧʦ ɻʪʘʧʘʤ, ʩ ʫʢʘʟʘʥʠʝʤ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʠ ʟʘʜʘʯ. 

10.  ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʤʠʥʠ-ɻ ʩʩʝ (ʜʦ 300 ʩʣʦʚ) ʥʘ ʪʝʤʫ çʂʘʢʠʝ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʜʦʣʞʝʥ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʜʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ?è.  
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ʃʝʢʮʠʷ 3. ɸʥʘʣʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

3.1. ʇʦʥʷʪʠʝ ʦʪʨʘʩʣʠ: ʩʫʱʥʦʩʪʴ ʠ ʧʦʜʭʦʜʳ. 

3.2. ʎʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

3.3. ʆʮʝʥʢʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

3.1. ʇʦʥʷʪʠʝ ʦʪʨʘʩʣʠ: ʩʫʱʥʦʩʪʴ ʠ ʧʦʜʭʦʜʳ 

ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʦʜ ʦʪʨʘʩʣʴʶ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʯʘʩʪʴ ʩʠʩʪʝʤʳ ʥʘʨʦʜʥʦʛʦ ʭʦʟʷʡʩʪʚʘ, 

ʦʙʲʝʜʠʥʷʶʱʘʷ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ, ʩʭʦʜʥʝr ʧʦ ʪʠʧʫ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʤ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤ, 

ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʶ ʠ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ʕʪʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʦʩʥʦʚʘʥʦ ʥʘ 

ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʤ ʧʦʥʠʤʘʥʠʠ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʘʢ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʝʜʠʥʠʮʳ, ʦʪʣʠʯʘʶʱʝʡʩʷ 

ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʨʠʟʥʘʢʘʤʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ. ʅʘ ʩʝʛʦʜʥʷʰʥʠʡ ʜʝʥʴ ʚʳʜʝʣʷʶʪ ʜʚʘ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʶ ʦʪʨʘʩʣʠ: ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʡ (ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ) 

ʠ ʨʳʥʦʯʥʳʡ. 

ʂʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʡ (ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ) ʧʦʜʭʦʜ. ʉʦʛʣʘʩʥʦ ʵʪʦʤʫ ʧʦʜʭʦʜʫ, 

ʦʪʨʘʩʣʴ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʛʨʫʧʧʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʦʙʲʝʜʠʥʸʥʥʳʭ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʜʥʦʛʦ ʠʣʠ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʭ ʧʨʠʟʥʘʢʦʚ. ʊʘʢʠʤʠ ʧʨʠʟʥʘʢʘʤʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ: 

ʘ) ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠ ʪʠʧ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʦʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ (ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ), 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚ ʤʘʰʠʥʦʩʪʨʦʝʥʠʠ, ʵʣʝʢʪʨʦʵʥʝʨʛʝʪʠʢʝ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʭ; 

ʙ) ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʩʭʦʜʥʭr ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ 

ʭʠʤʠʯʝʩʢʦʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ (ʭʠʤʠʯʝʩʢʘʷ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʴ), ʩʝʨʚʠʩʥʳʭ 

ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ (ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʳʝ ʫʩʣʫʛʠ ʥʘʩʝʣʝʥʠʶ); 

ʚ) ʝʜʠʥʳʡ ʚʠʜ ʠʩʭʦʜʥʦʛʦ ʩʳʨʴʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʜʝʨʝʚʦʦʙʨʘʙʦʪʢʝ, ʩʪʝʢʦʣʴʥʦʡ 

ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ); 

ʛ) ʩʭʦʜʥʝr ʬʫʥʢʮʠʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʪʦʨʛʦʚʣʝ ʠʣʠ 

ʬʠʥʘʥʩʘʭ). 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʚʘʞʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʢ ʦʜʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ 

ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʝʜʠʥʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʙʘʟʳ ʠ ʥʘʣʠʯʠʝ ʩʭʦʜʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ 

ʪʨʫʜʘ ʠ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ. ʏʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʣʘʩʩʠʬʠʮʠʨʫʶʪʩʷ ʧʦ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʦʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʦʭʚʘʪʳʚʘʶʱʠʝ ʨʘʟʥʳʝ 

ʚʠʜʳ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚ. ʊʘʢʞʝ ʧʨʠʥʷʪʦ ʨʘʟʣʠʯʘʪʴ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠ ʥʝʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ 

ʦʪʨʘʩʣʠ (ʩʬʝʨʫ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʠ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ). 

ʇʝʨʚʳʝ ʩʦʟʜʘʶʪ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʙʣʘʛʘ (ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʴ, ʩʝʣʴʩʢʦʝ ʭʦʟʷʡʩʪʚʦ), 

ʚʪʦʨʳʝ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʫʩʣʫʛʠ ʠ ʧʦʪʨʝʙʣʷʶʪ ʯʘʩʪʴ ʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʜʦʭʦʜʘ (ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ, 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠ ʪ. ʜ.). 
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ʈʳʥʦʯʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ. ʕʪʦʪ ʧʦʜʭʦʜ ʠʩʭʦʜʠʪ ʠʟ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʦʪʨʘʩʣʴ ï ɻ ʪʦ ʛʨʫʧʧʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʥʘ ʦʜʥʦʤ ʪʦʚʘʨʥʦʤ ʨʳʥʢʝ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʷʶʱʠʭ ʦʜʥʫ ʠ ʪʫ ʞʝ 

ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ, ʠʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʟʜʝʩʴ ʚ ʮʝʥʪʨʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʨʳʥʦʢ 

ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ. ɸʥʪʠʤʦʥʦʧʦʣʴʥʦʝ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʪʦʚʘʨʥʳʡ ʨʳʥʦʢ ʢʘʢ 

ʩʬʝʨʫ ʦʙʨʘʱʝʥʠʷ ʦʜʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʚʟʘʠʤʦʟʘʤʝʥʷʝʤʳʭ ʪʦʚʘʨʦʚ. ʀʭ ʟʘʤʝʥʷʝʤʦʩʪʴ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʧʦ ʬʫʥʢʮʠʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠ ̫ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʡ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ. ʆʪʩʶʜʘ ʦʪʨʘʩʣʴ 

ʪʨʘʢʪʫʝʪʩʷ ʢʘʢ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʥʘ ʦʜʥʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ ʨʳʥʢʘ. 

ʂʘʞʜʘʷ ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ (ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʳʡ 

ʧʨʦʜʫʢʪ, ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʩʪʴ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʝ ʩʳʨʴ yʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʙʱʠʤʠ ʜʣʷ ʚʩʝʭ 

ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʙʫʜʫʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: 

1) ʦʙʲʸʤ ʠ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʨʦʩʪʘ; 

2) ʵʪʘʧ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ; 

3) ʪʠʧ ʩʧʨʦʩʘ (ʧʝʨʚʠʯʥʳʡ ʠʣʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʥʳʡ); 

4) ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʩʝʛʤʝʥʪʘʮʠʠ; 

5) ʩʪʝʧʝʥʴ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ; 

6) ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʠ ʠ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ; 

7) ʙʘʨʴʝʨʳ ʚʭʦʜʘ ʠ ʚʳʭʦʜʘ. 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʠʭ ʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʜʨʫʛʠʭ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢ ʚʳʧʦʣʥʷʝʪʩʷ ʘʥʘʣʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ 

(ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʘʥʘʣʠʟ), ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʪʘ ʠʣʠ ʠʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. 

3.2. ʎʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ɸʥʘʣʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤ ʜʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʩʨʝʜʳ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ɽʛʦ ʛʣʘʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ʦʪʨʘʩʣʠ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ, ʨʠʩʢʦʚ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ 

ʟʘʜʘʯʠ ʘʥʘʣʠʟʘ: 

ʘ) ʠʟʫʯʠʪʴ ʪʝʢʫʱʝʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

ʙ) ʦʮʝʥʠʪʴ ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʨʳʥʢʘ; 

ʚ) ʚʳʷʚʠʪʴ ʙʘʨʴʝʨʳ ʚʭʦʜʘ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ; 

ʛ) ʦʮʝʥʠʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚʝʜʫʱʠʭ ʠʛʨʦʢʦʚ; 

ʜ) ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʫʛʨʦʟʳ ʠ ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ; 

ʝ) ʦʮʝʥʠʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ɸʥʘʣʠʟ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʚʳʭʦʜʝ ʠʣʠ ʚʭʦʜʝ ʚ ʦʪʨʘʩʣʴ, 

ʚʳʙʠʨʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʜʣʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ ʥʝʡ. 

1. ɸʥʘʣʠʟ ʪʨʝʥʜʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ 

ʪʝʥʜʝʥʮʠʡ, ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ ʦʪʨʘʩʣʴ: 
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1) ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʘ, ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ, ʨʦʙʦʪʠʟʘʮʠʷ); 

2) ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ʜʝʤʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʪʘʨʝʥʠʝ ʥʘʩʝʣʝʥʠʷ, 

ʨʦʩʪ ʦʥʣʘʡʥ-ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʷ); 

3) ʵʢʦʥʦʤʠʢʦ-ɻ ʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʩʜʚʠʛʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʝʨʝʭʦʜ ʥʘ ʟʝʣʸʥʫʶ 

ʵʢʦʥʦʤʠʢʫ); 

4) ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʝ ʠ ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ. 

ʎʝʣʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʨʝʥʜʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʫʜʫʱʝʛʦ 

ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʜʦʣʞʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢ ʧʨʝʜʩʪʦʷʱʠʤ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ.  

2. ɸʥʘʣʠʟ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ 

ʩʦʙʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʠʭ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʡ, ʦʞʠʜʘʥʠʡ: 

1) ʩʝʛʤʝʥʪʘʮʠʷ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ ʧʦ ʚʦʟʨʘʩʪʫ, ʜʦʭʦʜʫ, ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʶ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʶ; 

2) ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʡ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ; 

3) ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʫʨʦʚʥʷ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʠ ʪʝʢʫʱʠʤʠ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷʤʠ; 

4) ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʧʦʚʝʜʝʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ʎʝʣʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʪʦʚʘʨʳ, ʨʘʙʦʪ,r ʫʩʣʫʛʠ ʧʦʜ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʮʝʣʝʚʦʡ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ, 

ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʦʟʜʘʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʝ. 

3. ʊʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʫʜʠʪ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʱʠʡ ʩʦʙʦʡ ʦʮʝʥʢʫ ʫʨʦʚʥʷ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. ɿʜʝʩʴ ʧʨʠ 

ʘʥʘʣʠʟʝ ʚʘʞʥʦ ʥʘʡʪʠ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: 

ü ʂʘʢʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʫʞʝ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ? 

ü ʂʘʢʠʝ ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʚ ʩʪʘʜʠʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ? 

ü ʂʘʢ ʙʳʩʪʨʦ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ? 

ü ɽʩʪʴ ʣʠ ʙʘʨʴʝʨʳ ʜʣʷ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʨʳʚʘ? 

ʎʝʣʴ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʫʜʠʪʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ 

ʠ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

 4. ɸʥʘʣʠʟ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʮʝʧʦʯʝʢ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ (ʮʝʥʥʦʩʪʠ), 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʚʩʝʡ ʩʠʩʪʝʤʳ, ʯʝʨʝʟ ʢʦʪʦʨʫʶ ʧʨʦʜʫʢʪ (ʪʦʚʘʨ, ʨʘʙʦʪʘ ʠʣʠ 

ʫʩʣʫʛʘ) ʜʦʭʦʜʠʪ ʜʦ ʢʣʠʝʥʪʘ:  

1) ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠ ̫(ʩʠʩʪʝʤʘ ʜʠʩʪʨʠʙʫʮʠʠ); 

2) ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʠ ʩʳʨʴʷ, ʢʦʤʧʣʝʢʪʫʶʱʠʭ, ʧʨʦʯʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ; 

3) ʨʘʟʚʠʪʠ ̫ʢʘʥʘʣʦʚ ʧʨʦʜʘʞ ʠ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ; 
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4) ʫʨʦʚʥ ̫ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʎʝʣʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʮʝʧʦʯʝʢ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ (ʮʝʥʥʦʩʪʠ) ʩʦʩʪʦʠʪ 

ʚ ʚʳʷʚʣʝʥʠʠ ʩʣʘʙʳʭ ʤʝʩʪ ʠ/ʠʣʠ ʨʘʟʨʳʚʦʚ ʚ ʮʝʧʦʯʢʝ ʧʦʩʪʘʚʦʢ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ 

ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ. 

5. ʉʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩʪʨʘʥ/ʨʝʛʠʦʥʦʚ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʢʦʛʜʘ 

ʦʪʨʘʩʣʴ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʠ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʡ, ʠ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʡ ʨʳʥʦʢ. ɿʜʝʩʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʝ 

ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʦ: 

1) ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʨʝʛʠʦʥʘʭ; 

2) ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ ʠ ʧʨʘʚʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ ʪʝʭ ʩʪʨʘʥ ʠ ʨʝʛʠʦʥʦʚ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʤʝʝʪ 

ʚʳʭʦʜ ʢʦʤʧʘʥʠʷ; 

3) ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʠ ʢʘʜʨʦʚʳʭ (ʪʨʫʜʦʚʳʭ) ʠ ʧʨʦʯʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘʭ, ʩʝʙʝʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 

ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

4) ʫʨʦʚʥʝ ʚʥʝʰʥʝʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʫʨʦʚʥʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ 

ʩʧʨʦʩʘ. 

ʎʝʣʴ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʪʨʘʥ/ʨʝʛʠʦʥʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʧʦʠʩʢʝ ʠ ʚʳʙʦʨʝ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʚʥʝʰʥʠʭ ʨʳʥʢʦʚ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪ 

ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ ʠʣʠ ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʦʙʠʨʘʝʪʩʷ ʧʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʩʚʦʡ ʧʨʦʜʫʢʪ. 

6. ɸʥʘʣʠʟ ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ 

ʠ ʧʣʘʥʠʨʫʝʤʳʭ ʢ ʧʨʠʥʷʪʠʶ ʧʨʘʚʦʚʳʭ ʥʦʨʤ ʠ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʥʳʭ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʡ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ 

ʵʪʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ: 

1) ʥʘ ʧʨʘʚʠʣʘʭ ʣʠʮʝʥʟʠʨʦʚʘʥʠ ̫ʠ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʣʠʙʦ ʝʸ ʧʨʦʜʫʢʪʘ; 

2) ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʥʘʣʦʛʦʚʳʭ ʣʴʛʦʪʘʭ, ʬʦʨʤʘʭ ʠʥʩʪʠʪʫʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ, ʚ ʪʦʤ 

ʯʠʩʣʝ ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʦʡ, ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ; 

3) ʥʘ ʧʨʘʚʠʣʘʭ ʘʥʪʠʤʦʥʦʧʦʣʴʥʦʛʦ ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ; 

4) ʟʘʱʠʪʝ ʜʘʥʥʳʭ, ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʠ, ʵʪʠʢʝ. 

ʎʝʣʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʚʳʷʚʣʝʥʠʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ 

ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʝʤʳʭ ʧʨʘʚʦʚʦʡ ʩʨʝʜʦʡ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʠʣʠ 

ʚʥʝʰʥʠʭ ʨʝʛʠʦʥʦʚ. 

ʂʨʦʤʝ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ 

ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʠʣʠ ï ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʩʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ï ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʪʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʥʘ 

ʨʳʥʦʢ ʢʦʪʦʨʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪ ʚʳʡʪʠ. ɾʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʦʪʨʘʩʣʠ ï ɻ ʪʦ 

ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʵʪʘʧʦʚ, ʯʝʨʝʟ ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʦʭʦʜʠʪ ʦʪʨʘʩʣʴ ʦʪ ʟʘʨʦʞʜʝʥʠʷ ʜʦ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʛʦ ʫʧʘʜʢʘ. ʂʘʞʜʘʷ ʩʪʘʜʠʷ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʪʨʝʙʫʝʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 
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ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʡ ʩ ʵʪʦʡ ʩʪʘʜʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ (ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ) 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʘʧʳ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 3.1. 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 3.1. ɸʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʵʪʘʧʳ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ 

 

ɸʥʘʣʠʟ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ: ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʵʪʘʧʘ; ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ ʜʠʥʘʤʠʢʫ 

ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ; ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʴ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʣʠ ʚʳʭʦʜʘ ʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

3.3. ʆʮʝʥʢʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ 

ɸʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʝʸ ʪʝʢʫʱʝʝ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʩʨʝʜʠ ʜʨʫʛʠʭ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʚʳʷʚʠʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ 

ʫʷʟʚʠʤʦʩʪʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚʳʙʨʘʪʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʦʮʝʥʢʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʜʘʣʝʝ. 

1. ʄʝʪʦʜ ʦʮʝʥʢʠ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ. ʆʜʠʥ ʠʟ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʨʦʩʪʳʭ ʠ ʥʘʛʣʷʜʥʳʭ 

ʩʧʦʩʦʙʦʚ ï ɻ ʪʦ ʘʥʘʣʠʟ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦʡ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ. ʆʥ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʥʷʪʴ, ʢʘʢʫʶ ʯʘʩʪʴ 

ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ ʩʧʨʦʩʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ 

ʩ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ: 

ü ʚʳʩʦʢʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʦʙʳʯʥʦ ʫʢʘʟʳʚʘʝʪ ʥʘ ʩʠʣʴʥʫʶ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ 

ʧʦʟʠʮʠʶ, ʥʦ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʛʘʨʘʥʪʠʨʫʝʪ ʚʳʩʦʢʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ; 

ʕʪʘʧ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ. 
ɼʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʵʪʦ 
ʦʟʥʘʯʘʝʪ: ʚʳʩʦʢʫʶ 
ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ, 

ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ 
ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʥʠʟʢʠʝ 
ʦʙʲʸʤʳ ʧʨʦʜʘʞ 

ʕʪʘʧ ʨʦʩʪʘ. ɼʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʵʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ:ʨʦʩʪ ʩʧʨʦʩʘ ʠ 
ʧʨʠʙʳʣʠ, ʧʨʠʪʦʢ ʥʦʚʳʭ 
ʠʛʨʦʢʦʚ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʕʪʘʧ ʟʨʝʣʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʵʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ:ʥʘʩʳʱʝʥʠʝ ʨʳʥʢʘ, 
ʟʘʤʝʜʣʝʥʠʝ ʨʦʩʪʘ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ 
ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʙʦʨʴʙʫ ʟʘ ʜʦʣʶ 

ʕʪʘʧ ʩʧʘʜʘ. ɼʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʵʪʦ 
ʦʟʥʘʯʘʝʪ: ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʩʧʨʦʩʘ, 
ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, 

ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʶ ʠʣʠ ʫʭʦʜ ʩ 
ʨʳʥʢʘ
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ü ʚʘʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʘʙʩʦʣʶʪʥʳʝ, ʥʦ ʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

(ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʙʣʠʞʘʡʰʠʤʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ). 

2. ʄʘʪʨʠʮʘ BSG (Boston Consulting Group). ʕʪʘ ʤʘʪʨʠʮʘ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʜʚʫʭ 

ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʭ: ʪʝʤʧʘʭ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ ʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦʡ ʜʦʣʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʜʚʫʭ 

ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʚ ʢʘʢʫʶ ʠʟ ʢʘʪʝʛʦʨʠʡ ʧʦʧʘʜʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ: 

ü çɿʚyʟʜèr ï ʚʳʩʦʢʘʷ ʜʦʣʷ ʠ ʙʳʩʪʨʳʡ ʨʦʩʪ: ʪʨʝʙʫʶʪ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʥʦ 

ʧʨʠʥʦʩʷʪ ʧʨʠʙʳʣʴ. 

ü çɼʦʡʥʳʝ ʢʦʨʦʚʳè ï ʚʳʩʦʢʘʷ ʜʦʣʷ, ʥʦ ʥʠʟʢʠʡ ʨʦʩʪ: ʩʪʘʙʠʣʴʥʳʡ ʠʩʪʦʯʥʠʢ 

ʜʦʭʦʜʘ. 

ü çʊʨʫʜʥʳʝ ʜʝʪʠè ï ʥʠʟʢʘʷ ʜʦʣʷ, ʚʳʩʦʢʠʡ ʨʦʩʪ: ʪʨʝʙʫʶʪ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʦ ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʠʣʠ ʫʭʦʜʝ. 

ü çʉʦʙʘʢʠè ï ʥʠʟʢʘʷ ʜʦʣʷ ʠ ʥʠʟʢʠʡ ʨʦʩʪ: ʩʣʘʙʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ, ʚʦʟʤʦʞʥʳʡ ʚʳʭʦʜ 

ʩ ʨʳʥʢʘ. 

3. ʄʦʜʝʣʴ GE/McKinsey (ʤʥʦʛʦʬʘʢʪʦʨʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ). ɺ ʦʩʥʦʚʝ ɻ ʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʜʚʝ 

ʦʩʠ: ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʨʘʩʣʠ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ 

ʤʘʪʨʠʮʳ BCG, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ (ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʙʨʝʥʜ, 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʪ. ʜ.). 

4. SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ: 

ü ʩʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʙʨʝʥʜ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʢʘʥʘʣʳ ʩʙʳʪʘ); 

ü ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ (ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ, ʚʳʩʦʢʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ); 

ü ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ (ʨʦʩʪ ʩʧʨʦʩʘ, ʚʳʭʦʜ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ); 

ü ʫʛʨʦʟʳ (ʥʦʚʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ, ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʘ). 

5. ʂʘʨʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʛʨʫʧʧ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʥʘ 

ʛʨʫʧʧʳ ʧʦ ʩʭʦʜʥʤr ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʤ (ʮʝʥʦʚʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʢʘʥʘʣʳ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʠ 

ʪ. ʜ.), ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

ü ʚʳʷʚʠʪʴ ʧʨʷʤʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ; 

ü ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʪʝʧʝʥʴ ʥʘʩʳʱʝʥʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚʘ; 

ü ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʝ ʥʠʰʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ: ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩ ʩʠʣʴʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʝʡ ʤʦʛʫʪ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʢ ʣʠʜʝʨʩʪʚʫ; ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦ ʩʣʘʙʳʤʠ ʧʦʟʠʮʠʷʤʠ 

ʤʦʛʫʪ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʢ ʥʠʰʝʚʦʤʫ ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʶ, ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚʘʤ ʠʣʠ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʠ. 

ʈʝʛʫʣʷʨʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ 

ʪʝʢʫʱʝʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ, ʥʦ ʠ ʛʠʙʢʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʩʨʝʜʝ. 

ɸʥʘʣʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ï ʵʪʦ ʚʘʞʥʝʡʰʠʡ ʵʣʝʤʝʥʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʤ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ 
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ʨʝʰʝʥʠʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʦʪʨʘʩʣʠ, 

ʩʪʘʜʠʠ ʝʸ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʨʠʩʢʠ 

ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ ʠ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʫʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ. 

ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ, ʢʘʢ ʦʮʝʥʢʘ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ, ʤʘʪʨʠʮʳ BSG 

ʠ GE/McKinsey, SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʠ ʢʘʨʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʛʨʫʧʧ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦ 

ʦʮʝʥʠʪʴ ʢʘʢ ʚʥʝʰʥʠʝ ʫʛʨʦʟʳ, ʪʘʢ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʝʟʝʨʚʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ 

ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʙʳʩʪʨʦʛʦ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʠ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʢʣʠʝʥʪʦʚ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʠ 

ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪ ʦʪʨʘʩʣʝʚʫʶ ʩʨʝʜʫ ʠ ʩʚʦʸ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʚ ʥʝʡ, ʠʤʝʶʪ ʙʦʣʴʰʝ ʰʘʥʩʦʚ ʥʘ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʡ ʨʦʩʪ, ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʠ ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʝ ʧʨʦʯʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʛʨʘʤʦʪʥʳʡ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩʣʫʞʠʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʚʳʙʦʨʘ, ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 3 

1. ʂʦʛʜʝʥʢʦ ɺ. ɼ. ʆʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʘʥʘʣʠʟ : ʫʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ ʜʣʷ ʩʪʫʜʝʥʪʦʚ ʚʳʩʰʠʭ 

ʫʯʝʙʥʳʭ ʟʘʚʝʜʝʥʠʡ, ʦʙʫʯʘʶʱʠʭʩʷ ʧʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʶ çʕʢʦʥʦʤʠʢʘè, ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʷ 

(ʩʪʝʧʝʥʴ) çʤʘʛʠʩʪʨè. ʄ. : ʖʅʀʊʀ-ɼɸʅɸ, 2022. 208 ʩ. 

2. ʄʘʤʠʥʘ ɽ. ɸ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ ʚ ʦʪʨʘʩʣʷʭ : ʫʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʄ. : 

ʌʃʀʅʊɸ, 2017. 160 ʩ. 

3. ʄʠʥʮʙʝʨʛ ɻ. ʄʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ʇʨʠʨʦʜʘ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2021. 626 ʩ. 

4. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: ʂʘʢ ʜʦʩʪʠʯʴ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ 

ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʝʛʦ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ / ʇʝʨʝʚʦʜ ɽ. ʂʘʣʠʥʠʥʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2016. 

716 ʩ. 

5. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 

6. ʕʢʦʥʦʤʠʢʘ ʬʠʨʤʳ. ʄʝʞʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ : ʫʯʝʙʥʠʢ / ɺ. ʀ. ɻʘʡʜʫʢ [ʠ ʜʨ.]. 

ʉʇʙ. : ʃʘʥʴ, 2020. 420 ʩ. 

7. ʊʘʨʥʫʭʘ ʖ. ɺ. ʊʝʦʨʠʷ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʭ ʨʳʥʢʦʚ : ʫʯʝʙʥʠʢ. ʄ. : ʇʨʦʩʧʝʢʪ, 2024. 624 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʦʛʦ (ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ) ʠ 

ʨʳʥʦʯʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʶ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʂʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʙʦʣʝʝ ʧʨʠʤʝʥʠʤ 

ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ? 
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2. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʪʘʙʣʠʮʫ ʩ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʤʠ ʦʪʨʘʩʣʠ: ʦʙʲʤy, ʵʪʘʧ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ, 

ʪʠʧ ʩʧʨʦʩʘ, ʙʘʨʴʝʨʳ ʚʭʦʜʘ ʠ ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʜʣʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ï ʧʦ ʚʘʰʝʤʫ 

ʚʳʙʦʨʫ. 

3. ʇʨʦʚʝʜʠʪʝ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʣʷ ʚʳʙʨʘʥʥʦʛʦ ʚʘʤʠ ʩʝʛʤʝʥʪʘ ʨʳʥʢʘ. ʂʘʢʠʝ 

ʫʛʨʦʟʳ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʳʷʚʣʷʶʪʩʷ ʧʨʠ ʧʦʤʦʱʠ ʤʦʜʝʣʠ ʧʷʪʠ ʩʠʣ ʇʦʨʪʝʨʘ? 

4. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʳ ʢʦʥʩʫʣʴʪʠʨʫʝʪʝ ʥʦʚʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ, ʚʭʦʜʷʱʫʶ ʚ ʟʨʝʣʫʶ 

ʦʪʨʘʩʣʴ. ʂʘʢʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʚʳ ʜʘʜʠʪʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʘʥʠʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʟʘ? 

5. ʇʨʦʚʝʜʠʪʝ ʤʠʥʠ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ: ʚʳʙʝʨʠʪʝ ʜʚʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʟ ʦʜʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʠʭ ʧʦʟʠʮʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʜʘʥʥʳʭ. 

6. ʂʘʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʠʟ ʧʨʘʢʪʠʢʠ. 

7. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʘʥʢʝʪʫ ʠʟ 5ï7 ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʜʣʷ ʩʙʦʨʘ ʵʢʩʧʝʨʪʥʳʭ ʤʥʝʥʠʡ ʦ ʪʝʢʫʱʝʤ 

ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʂʘʢ ʚʳ ʙʫʜʝʪʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ? 

8. ʂʘʢʠʝ ʚʥʝʰʥʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʤʦʛʫʪ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦʪʨʘʩʣʠ 

ʚ ʙʣʠʞʘʡʰʠʝ ʧʷʪʴ ʣʝʪ? ʉʬʦʨʤʫʣʠʨʫʡʪʝ ʪʨʠ ʩʮʝʥʘʨʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

9. ʉʤʦʜʝʣʠʨʫʡʪʝ ʜʠʘʛʨʘʤʤʫ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʫʶ ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ 

(ʧʦ ʰʢʘʣʝ ʦʪ 1 ʜʦ 5) ʧʦ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ: ʥʘʩʳʱʝʥʥʦʩʪʠ, ʙʘʨʴʝʨʘʤ ʚʭʦʜʘ, ʫʨʦʚʥʶ 

ʮʝʥʦʚʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʟʘʤʝʱʘʶʱʠʤ ʪʦʚʘʨʘʤ. 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʨʘʪʢʦʝ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʝ ʟʘʢʣʶʯʝʥʠʝ (ʜʦ 250 ʩʣʦʚ) ʧʦ ʦʪʨʘʩʣʠ, 

ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʚʳ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʦ ʭʦʪʝʣʠ ʙʳ ʨʘʙʦʪʘʪʴ. ʉʜʝʣʘʡʪʝ ʚʳʚʦʜ ʦ ʝʸ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 
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ʃʝʢʮʠʷ 4. ɸʥʘʣʠʟ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

4.1. ʇʦʥʷʪʠʝ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ. ɺʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʠ ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

4.2. ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

4.3. ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ.  

4.4. ʇʷʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

4.1. ʇʦʥʷʪʠʝ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ. ɺʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʠ ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʆʩʥʦʚʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʙʳʣ ʠ ʦʩʪʘʸʪʩʷ 

SWOT-ʘʥʘʣʠʟ. ɺ ʧʝʨʚʦʡ ʣʝʢʮʠʠ ʤʳ ʫʞʝ ʢʘʩʘʣʠʩʴ ʵʪʦʡ ʤʝʪʦʜʠʢʠ, ʟʜʝʩʴ ʞʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ 

ʝʸ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ. 

ʀʪʘʢ, SWOT ï ɻ ʪʦ ʘʙʙʨʝʚʠʘʪʫʨʘ, ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʥʘʷ ʦʪ ʘʥʛʣʠʡʩʢʠʭ ʩʣʦʚ Strengths 

(ʩʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ), Weaknesses (ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ), Opportunities (ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ) 

ʠ Threats (ʫʛʨʦʟʳ). ɼʘʥʥʳʡ ʤʝʪʦʜ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʢʘʢ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ), ʪʘʢ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʫʩʣʦʚʠʡ 

(ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ), ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʝ yʨʘʟʚʠʪʠʝ. 

SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʰʠʨʦʢʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʨʠ ʝʛʦ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʪʘʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʢʘʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʦʙʲyʤʘʭ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʨʘʙʦʪ, ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʘʢʪʠʚʦʚ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ, 

ʥʘʣʦʛʦʚʳʝ ʠ ʢʨʝʜʠʪʥʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, 

ʯʪʦʙʳ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʤʝʞʜʫ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 

ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʫʩʣʦʚʠʷʤʠ ʨʳʥʢʘ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʧʠʩʘʥʳ ʥʘ 

ʨʠʩʫʥʢʝ 4.1. 
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ʈʠʩʫʥʦʢ 4.1. ʕʣʝʤʝʥʪʳ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ ʚ ʚʠʜʝ ʤʘʪʨʠʮʳ 

  

ʉʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ 

( Strengths ) : 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ  ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 

ʝʸ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ (ʪʦ, ʯʪʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʝʣʘʝʪ ʣʫʯʰʝ 

ʜʨʫʛʠʭ), ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ 

ʙʳʪʴ ʚʳʨʘʞʝʥʳ ʚ ʤʦʜʝʣʠ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ (ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠ) ʠʣʠ ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʝ

ʉʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ 

( Weaknesses ): 

ʥʘʣʠʯʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤ ʠ 

ʜʝʬʝʢʪʦʚ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ 

ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʩ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ, 

ʢʦʪʦʨʳʡ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʨʳʥʢʫ

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ 

( Opportunities ): ʥʘʣʠʯʠʝ 

ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ ʠ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ ʝʸ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, 

ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʥʠʰʠ 

ʠ ʪ. ʧ. 

Threats 

( ʫʛʨʦʟʳ)): 

ʥʘʣʠʯʠʝ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ ʠ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ 

ʥʘʥʝʩʪʠ ʧʨʷʤʦʡ ʠʣʠ 

ʢʦʩʚʝʥʥʳʡ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ 

ʫʱʝʨʙ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 

ʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʧʦʜ ʚʦʧʨʦʩ ʩʘʤʦ 

ʝʸ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʝ 
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ʇʨʠʤʝʨʳ ʤʘʪʨʠʯʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 4.1. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 4.1 

ʄʘʪʨʠʯʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʉʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ (Strengths) ʉʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ (Weaknesses) 

ɺʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʘʶʪ ʝʡ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ: 

ʘ) ʚʳʩʦʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ; 

ʙ) ʩʠʣʴʥʳʡ ʙʨʝʥʜ ʠ ʨʝʧʫʪʘʮʠʷ; 

ʚ) ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʠ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʚʳʩʪʨʦʝʥʥʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʳ; 

ʛ) ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʚ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ ʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ; 

ʜ) ʭʦʨʦʰʦ ʨʘʟʚʠʪʘʷ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʩʢʘʷ 

ʩʝʪʴ. 

ʉʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ 

ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʤʠ ʠ ʥʝ ʧʦʜʜʘʶʱʠʤʠʩʷ 

ʧʨʦʩʪʦʤʫ ʢʦʧʠʨʦʚʘʥʠʶ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ (ʣʠʙʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʤʠ ʢ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʤʫ ʢʦʧʠʨʦʚʘʥʠʶ) 

ɺʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʜʝʬʝʢʪʳ ʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʩʪʘʚʷʪ ʝ yʚ 

ʧʨʦʠʛʨʳʰʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ.  

ʇʨʠʤʝʨʳ: 

ʘ) ʫʩʪʘʨʝʚʰʝʝ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʝ; 

ʙ) ʜʝʬʠʮʠʪ ʢʘʜʨʦʚ ʠʣʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ 

ʢʚʘʣʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʝʨʩʦʥʘʣ; 

ʚ) ʥʠʟʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʨʦʜʘʞ; 

ʛ) ʚʳʩʦʢʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ; 

ʜ) ʧʣʦʭʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

ʝ) ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʯʪyʢʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʉʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʥʫʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ 

ʧʨʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠ 

ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʨʠʥʠʤʘʷ 

ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ, ʯʪʦ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ 

ʤʦʛʫʪ ʥʠʚʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʣʶʙʳʝ ʫʩʠʣʠʷ ʧʦ 

ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʶ ʩʠʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ (Opportunities) ʋʛʨʦʟʳ (Threats) 

ɺʥʝʰʥʠʝ ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʜʣʷ ʩʚʦʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ.  

ʇʨʠʤʝʨʳ: 

ʘ) ʨʘʩʪʫʱʠʡ ʩʧʨʦʩ ʥʘ ʧʨʦʜʫʢʪ (ʪʦʚʘʨ, 

ʨʘʙʦʪʫ, ʫʩʣʫʛʫ); 

ʙ) ʧʦʷʚʣʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʨʳʥʢʦʚ ʠʣʠ 

ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ; 

ʚ) ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʝ ʚ 

ʧʦʣʴʟʫ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ʛ) ʧʨʦʜʫʢʪ- ʠ ʧʨʦʮʝʩʩ-

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ; 

ʜ) ʧʘʨʪʥʨyʩʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʳʝ ʤʝʞʬʠʨʤʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ. 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʨʝʘʣʴʥʦʡ 

ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʦʙʣʘʜʘʝʪ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʳʤʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ 

ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʜʣʷ ʝʸ ʦʩʚʦʝʥʠʷ 

ɺʥʝʰʥʠʝ ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʶ.  

ʇʨʠʤʝʨʳ: 

ʘ) ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʵʢʩʧʘʥʩʠʷ 

ʟʘʨʫʙʝʞʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ; 

ʙ) ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʴʥʦʡ 

ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʥʘ ʬʦʥʝ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʨʠʟʠʩʘ, ʠʥʬʣʷʮʠʠ; 

ʚ) ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ ʠʣʠ 

ʩʠʣʴʥʦʝ ʚʤʝʰʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʘ ʚ 

ʵʢʦʥʦʤʠʢʫ; 

ʛ) ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʥʘʣʦʛʦʚʦʤ ʠʣʠ 

ʛʨʘʞʜʘʥʩʢʦʤ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʝ; 

ʜ) ʧʦʷʚʣʝʥʠʝ ʪʦʚʘʨʦʚ-ʟʘʤʝʥʠʪʝʣʝʡ. 

ʋʛʨʦʟʳ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ 

ʥʘʧʨʷʤʫʶ, ʥʦ ʤʦʞʥʦ ʢ ʥʠʤ ʛʦʪʦʚʠʪʴʩʷ 

ʠ ʩʥʠʞʘʪʴ ʠʭ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
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SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ï ʵʪʦ ʤʦʱʥʳʡ, ʥʦ ʪʨʝʙʫʶʱʠʡ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʆʥ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʟʛʣʷʥʫʪʴ ʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦ, 

ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʫʛʨʦʟʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʥʳʝ ʮʝʣʠ 

ʠ ʧʫʪʠ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʝʛʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʥʘʧʨʷʤʫʶ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʩʙʦʨʘ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʛʣʫʙʠʥʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʯʘʩʪʦ 

ʚʩʪʨʝʯʘʶʪʩʷ ʦʰʠʙʢʠ, ʪʘʢʠʝ ʢʘʢ ʩʤʝʰʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, 

ʧʦʚʝʨʭʥʦʩʪʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘʤ ʠʣʠ ʥʝʧʨʘʚʠʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʷ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ. ɼʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʪʦʯʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ, 

ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʠ ʛʣʫʙʦʢʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʩʫʪʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚʘʞʥʦ ʧʦʥʠʤʘʪʴ, 

ʯʪʦ ʪʘʢʦʝ ʚʥʝʰʥʷʷ ʠ ʯʪʦ ʪʘʢʦʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ʵʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠ ʫʩʣʦʚʠʡ, 

ʥʘʭʦʜʷʱʠʭʩʷ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ ʝʸ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ. ʕʪʠ 

ʬʘʢʪʦʨʳ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʧʦʜ ʧʨʷʤʳʤ ʠʣʠ ʢʦʩʚʝʥʥʳʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ (ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ) ʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ. 

ɺʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ï ɻʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʚʥʝʰʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʫʩʣʦʚʠʡ ʠ ʦʙʩʪʦʷʪʝʣʴʩʪʚ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʘʭʦʜʷʪʩ ̫ʚʥʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʤʦʛʫʪ ʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʥʘ ʥʝʸ ʧʨʷʤʦʝ ʠʣʠ 

ʢʦʩʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʝʸ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʠ ʬʘʢʪʦʨʳ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʫʩʣʦʚʠʷ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʷ ̫ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠ ̫ʠ ʫʛʨʦʟʳ, ʩ 

ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʦʥʘ ʤʦʞʝʪ ʩʪʦʣʢʥʫʪʴʩʷ. ɺʳʜʝʣʷʶʪ ʢʘʢ ʤʠʥʠʤʫʤ ʪʨʠ ʫʨʦʚʥʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʨʠʩʫʥʦʢ 4.2). 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 4.2. ʋʨʦʚʥʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

 

ʄʠʢʨʦʩʨʝʜʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪ 

ʟʥʘʯʠʤʦʝ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʦʢʨʫʞʝʥʠʝ: ʧʨʷʤʳʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ, ʧʘʨʪʥʸʨʳ, 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ

ʄʝʟʦʩʨʝʜʘ: ʦʙʱʝʝ 

ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʝ ʦʢʨʫʞʝʥʠʝ ʠ 

ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʩʨʝʜʘ 

ʄʘʢʨʦʩʨʝʜʘ: ʦʙʱʘʷ ʜʣʷ 

ʚʩʝʭ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦ-

ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʦ-

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʩʨʝʜʘ 
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ɺʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ɻ ʪʦ ʜʠʥʘʤʠʯʥʳʡ ʠ ʩʣʦʞʥʳʡ ʵʣʝʤʝʥʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʋʩʧʝʰʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʨʝʘʛʠʨʫʶʪ ʥʘ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʘ ʘʢʪʠʚʥʦ ʠʭ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʫʶʪ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ 

ʩʚʦʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

4.2. ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ̫ ʚʣʷʝʪʩʷ ʚʘʞʥʦʡ ʯʘʩʪʴ ʁʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʤʘʢʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ, 

ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʶ. ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤ, ʧʦʪʦʤʫ ʯʪʦ ʪʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

ʘ) ʩʠʩʪʝʤʥʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ, ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʥʝʰʥʠʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ; 

ʙ) ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, 

ʫʯʠʪʳʚʘʶʱʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʫʜʫʪ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʚʥʝʰʥʠʝ ʨʠʩʢʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʚ) ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ ʚʥʝʰʥʝʩʨʝʜʦʚʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ ʠ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʵʪʦ ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʠ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʨʠʩʢʘʤʠ. 

ɹʝʟ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʠʩʢʫʝʪ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚʩʣʝʧʫʶ, ʠʛʥʦʨʠʨʫʷ 

ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʝʸ ʫʩʧʝʭ ʠʣʠ ʧʨʦʚʘʣ. ɸʥʘʣʠʟ ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ 

ʜʚʫʭ ʵʪʘʧʦʚ. 

ʅʘ ʧʝʨʚʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʤʠʢʨʦ- ʠ ʤʝʟʦʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

(ʙʣʠʟʢʦʛʦ, ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʠ ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ), ʪ. ʝ. ʚʳʷʚʣʷʶʪʩʷ ʚʩʝ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ, 

ʦʢʘʟʳʚʘʶʱʠʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʢʣʠʝʥʪ,r ʧʘʨʪʥʨyr, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪ,r 

ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʠ, ʠʥʚʝʩʪʦʨ,r ʨʝʛʫʣʷʪʦʨ rʠ ʜʨʫʛʠʝ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥ.r ɸʥʘʣʠʟ 

ʤʠʢʨʦ- ʠ ʤʝʟʦʩʨʝʜʳ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʚʘʞʥʦʡ ʯʘʩʪʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʕʪʠ ʫʨʦʚʥʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠ ʠʭ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʫʛʨʦʟʳ 

ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ɼʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʤʠʢʨʦ- ʠ ʤʝʟʦʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʤʦʜʝʣʴ 

ʇʦʨʪʝʨʘ çʇʷʪʴ ʩʠʣ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠè ʠ ʤʦʜʝʣʴ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʟʥʘʯʠʤʦʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ 

(Stakeholder Analysis). 

ʄʦʜʝʣʴ ʇʦʨʪʝʨʘ çʇʷʪʴ ʩʠʣ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠè ʘʢʮʝʥʪʠʨʫʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ 

ʚʘʞʥʳʭ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʘʩʧʝʢʪʘʭ: 

1) ʩʠʣʘ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʩʠʣʴʥʦ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʠ ʤʦʛʫʪ 

ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʝʨʝʟ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ 
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ʟʘʢʫʧʘʝʤʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʤʘʪʝʨʠʘʣʦʚ, ʧʦʣʫʬʘʙʨʠʢʘʪʦʚ, ʵʥʝʨʛʠʠ, ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʬʦʥʜʦʚ ʠ ʪ. ʜ.; 

2) ʩʠʣʘ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʫʩʣʦʚʠʷ 

ʩʜʝʣʦʢ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʫʨʦʚʝʥʴ ʮʝʥ, ʪʨʝʙʦʚʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʛʦ 

ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ (ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ) ʠʣʠ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʭ 

ʩʝʨʚʠʩʦʚ; 

3) ʫʛʨʦʟʘ ʧʦʷʚʣʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʠʛʨʦʢʦʚ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʚʝʨʦʷʪʝʥ ʚʭʦʜ 

ʥʦʚʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʦʪʨʘʩʣʴ, ʯʪʦ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ ʠ 

ʧʨʠʙʳʣʝʡ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ; 

4) ʫʛʨʦʟʘ ʪʦʚʘʨʦʚ-ʟʘʤʝʥʠʪʝʣʝʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʩʪʝʧʝʥʴ ʨʠʩʢʘ, ʩʚʷʟʘʥʥʦʛʦ 

ʩ ʥʘʣʠʯʠʝʤ ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʟʘʤʝʥʠʪʴ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʥʘ ʩʚʦʸʤ ʨʳʥʢʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

5) ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ ʩʚʦʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, 

ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʪʴ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ, ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʡ ʩʧʨʦʩ, ʜʠʥʘʤʠʢʫ 

ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʪ. ʜ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʟʥʘʯʠʤʦʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ (Stakeholder Analysis) ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʚʘ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ ʰʘʛʘ: 

1) ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʚʩʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʦʢʨʫʞʘʶʱʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʥʘ ʨʳʥʢʝ; 

2) ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʠʭ 

ʚʣʠʷʥʠʷ ʠ ʫʨʦʚʥʷ ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʠ. 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʟʥʘʯʠʤʦʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩ ʢʘʞʜʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ, ʢʦʪʦʨʘʷ 

ʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʠʣʠ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

 ɼʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʤʘʢʨʦʩʨʝʜʳ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʤʦʜʝʣʴ PEST ʣʠʙʦ ʝʸ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ 

PESTEL (ʪʘʙʣʠʮʘ 4.2). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 4.2 

ʕʣʝʤʝʥʪʳ, ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʝ ʚ ʤʦʜʝʣʴ PEST(EL) ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʤʘʢʨʦʩʨʝʜʳ 

ʕʣʝʤʝʥʪ ʤʦʜʝʣʠ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʵʣʝʤʝʥʪʘ 

P ï Political 

(ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʡ) 

ʇʦʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ, ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ, 

ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ, ʥʘʣʦʛʦʚʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ, ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ, 

ʦʪʨʘʩʣʝʡ 

E ï Economic 

(ɻʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ) 

ʋʨʦʚʝʥʴ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ, ʠʥʬʣʷʮʠʷ, ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʙʝʟʨʘʙʦʪʠʮʳ, ʧʨʦʮʝʥʪʥʳʝ ʩʪʘʚʢʠ, ʚʘʣʶʪʥʳʡ ʢʫʨʩ 
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S ï Social 

(ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʡ) 

ɼʝʤʦʛʨʘʬʠʷ, ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ, ʦʙʨʘʟ ʞʠʟʥʠ, 

ʫʨʦʚʝʥʴ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʷ 

T ï Technological 

(ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ) 

ʊʝʭʥʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʛʨʝʩʩ, ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠ 

ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ 

ʈʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʜʣʷ PESTEL 

E ï Ecological / 

Environmental 

(ɻʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ) 

ʕʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʫʩʣʦʚʠʷ, ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, 

ʢʣʠʤʘʪʠʯʝʩʢʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ, ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ 

L ï Legal (ʧʨʘʚʦʚʦʡ) 

ɿʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʥʳʝ ʥʦʨʤʳ ʠ ʧʨʘʚʦʚʳʝ ʨʘʤʢʠ, 

ʘʥʪʠʤʦʥʦʧʦʣʴʥʦʝ ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʪʨʫʜʦʚʦʝ ʧʨʘʚʦ, ʟʘʱʠʪʘ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ 

 

ʎʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ PEST(EL)-ʘʥʘʣʠʟʘ ʤʦʞʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: 

ʘ) ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ; 

ʙ) ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʫʛʨʦʟ ʜʣʷ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ʚ) ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

ʛ) ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʭ ʪʨʝʥʜʦʚ; 

ʜ) ʦʮʝʥʢʘ ʚʣʠʷʥʠʷ ʤʘʢʨʦʬʘʢʪʦʨʦʚ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʂʘʢ ʠ ʫ ʢʘʞʜʦʛʦ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʠʣʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ, ʫ ʤʦʜʝʣʠ PEST(EL) 

ʝʩʪʴ ʩʚʦʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʩʚʦʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ. ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʦʜʝʣʠ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ 

ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

ʘ) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʫʚʠʜʝʪʴ, ʥʦ ʠ ʢʦʥʢʨʝʪʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʧʦʥʷʪʥʳʭ 

ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘʭ ʚʥʝʰʥʠʝ ʫʛʨʦʟʳ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ; 

ʙ) ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

ʚ) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʦʥʷʪʴ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʝ ʠ ʤʘʢʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʪʨʝʥʜʳ; 

ʛ) ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ, ʘ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʪʝʢʫʱʫʶ ʩʠʪʫʘʮʠʶ; 

ʜ) ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʯʘʩʪʴ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ: SWOT, 

ʪʨʝʥʜʦʚʳʡ, ʬʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟ. 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ PEST(EL) ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

1) ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʤʘʢʨʦʪʨʝʥʜʳ, ʧʦʥʷʪʴ ʠʭ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʠ ʚʘʨʠʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ; 

2) ʪʨʝʙʫʝʪ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦʛʦ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ ʜʘʥʥʳʭ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ 

ʜʠʥʘʤʠʯʥʘ; 

3) ʥʝ ʜʘʸʪ ʛʦʪʦʚʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʪʦʣʴʢʦ ʢʦʥʪʝʢʩʪ ʜʣʷ ʠʭ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ. 

ʆʜʥʠʤ ʠʟ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʦʩʪʨʝʙʦʚʘʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʤʘʢʨʦʩʨʝʜʳ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ 

ʚʨʝʤʷ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʬʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟ. ʌʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟ ï ʵʪʦ ʤʝʪʦʜ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ 

ʩʮʝʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ 
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ʥʘ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ. ʌʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟ ʦʙʲʝʜʠʥʷʝʪ ʚ ʩʝʙʝ SWOT-, PEST(EL)-ʘʥʘʣʠʟʳ ʠ 

ʤʦʞʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ: 

ʘ) ʵʢʩʧʝʨʪʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, Delphi-ʤʝʪʦʜ), 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʳ ʩʦ ʩʮʝʥʘʨʥʳʤʠ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʤʠ 

ʤʝʪʦʜʘʤʠ; 

ʙ) ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʪʨʝʥʜʦʚ (ʦʙʳʯʥʦ ʚʳʜʝʣʷʶʪ ʢʦʥʲʶʥʢʪʫʨʥʳʝ 

ʠ ʙʝʟʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʝ ʪʨʝʥʜʳ) ʠ ʘʥʘʣʠʟ weak signals (ʩʣʘʙʳʭ ʩʠʛʥʘʣʦʚ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ); 

ʚ) ʢʘʨʪʦʛʨʘʬʠʶ ʙʫʜʫʱʝʛʦ (ʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʫʪʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʚʥʝʰʥʝʩʨʝʜʦʚʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʩ ʫʯʸʪʦʤ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ ʙʫʜʫʱʝʛʦ). 

 ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʬʦʨʩʘʡʪ-ʘʥʘʣʠʟ ï ɻ ʪʦ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ 

ʜʣʷ ʧʦʠʩʢʘ ʙʫʜʫʱʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʝʸ ʨʠʩʢʦʚ 

ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ. ʆʥ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʝʥ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦ ʘʢʪʠʚʥʳʭ, ʚʝʥʯʫʨʥʳʭ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

4.3. ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ɸʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥ ʥʘ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʣʶʯʝʚʳʤʠ ʵʣʝʤʝʥʪʘʤʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ 

ʩʨʝʜʳ ʷʚʣʷʶʪʩʷ: 

1) ʨʝʩʫʨʩʳ: ʣʶʜʠ, ʬʠʥʘʥʩʳ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʝ, ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʘʷ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ; 

2) ʧʨʦʮʝʩʩʳ: ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ, 

ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

3) ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ: ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʫʨʦʚʝʥʴ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʥyʥʦʩʪʠ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. 

ɺ ʪʘʙʣʠʮʝ 4.3 ʦʧʠʩʘʥʳ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʤʝʪʦʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʧʨʠ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 4.3 

ʄʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʄʝʪʦʜʳ  ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ  ʎʝʣʴ 

ɸʥʘʣʠʟ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ 

ʆʮʝʥʢʘ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʭ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ, 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʠ 

ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʦʚ ʧʦ 

ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʨʝʩʫʨʩʘʤ 

VRIO-ʘʥʘʣʠʟ  ʆʮʝʥʢʘ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʧʦ ʯʝʪʳʨʸʤ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ 

(ʮʝʥʥʦʩʪ/ɹValue, ʨʝʜʢʦʩʪ/ɹRarity, 

ʠʤʠʪʠʨʫʝʤʦʩʪ/ɹImitability, 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʥʦʩʪ/ɹOrganization) 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ 

ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʭ 

ʩʪʘʪʴ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʤ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʎʝʧʦʯʢʘ 

ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ (Value 

Chain) 

ɸʥʘʣʠʟ ʚʩʝʭ ʵʪʘʧʦʚ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ ï ʦʪ ʟʘʢʫʧʦʢ ʜʦ 

ʧʦʩʣʝʧʨʦʜʘʞʥʦʛʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ 

ʇʦʠʩʢ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ 

ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʠʟʜʝʨʞʝʢ 

ʌʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʡ 

ʘʥʘʣʠʟ 

ʆʮʝʥʢʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ 

(ʬʠʥʘʥʩʳ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, 

HR, ʣʦʛʠʩʪʠʢʘ ʠ ʜʨ.) 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ ʩʠʣʴʥʳʭ 

ʠ ʩʣʘʙʳʭ ʩʪʦʨʦʥ ʚ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ 

ʬʫʥʢʮʠʷʤʠ 

ABC-ʘʥʘʣʠʟ ʂʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʦʙʲʝʢʪʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, 

ʪʦʚʘʨʦʚ, ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʘʢʪʠʚʦʚ) ʧʦ ʠʭ 

ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʠ: A ï ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʝ, B ï 

ʩʨʝʜʥʠʝ, C ï ʤʝʥʝʝ ʚʘʞʥʳʝ 

ʆʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʠ ʘʢʮʝʥʪ 

ʥʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʵʣʝʤʝʥʪʘʭ 

ɹʝʥʯʤʘʨʢʠʥʛ ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʣʠʜʝʨʦʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠʣʠ 

ʵʪʘʣʦʥʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ 

ʦʪʩʪʘʚʘʥʠʡ ʠ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ 

ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ 

KPI-ʘʥʘʣʠʟ 

(ʢʣʶʯʝʚʳʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ) 

ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʪʘʢʠʭ 

ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ, ʢʘʢ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʦʙʦʨʘʯʠʚʘʝʤʦʩʪʴ ʘʢʪʠʚʦʚ, 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʴ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʜʨ. 

ʀʟʤʝʨʝʥʠʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ 

ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ 

ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʭ ʟʦʥ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ 

ʘʫʜʠʪ 

ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʩʪʠʣʴ 

ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ, ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ, 

ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ 

ʆʮʝʥʢʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ 

ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʫʟʢʠʭ 

ʤʝʩʪ 

ɸʥʘʣʠʟ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ɼʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʥʦʨʤ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

ʫʨʦʚʥʷ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ 

ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʥʘ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʨʘʙʦʪʳ 
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ʉʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ 

ʩʠʩʪʝʤʘ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

(Balanced 

Scorecard, BSC) 

ʆʮʝʥʢʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʯʝʪʳʨʸʭ ʧʦʟʠʮʠʡ 

(ʬʠʥʘʥʩ,r ʢʣʠʝʥʪ,r ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ 

ʧʨʦʮʝʩʩ,r ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ) 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ 

 

ɼʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʘʞʥʦ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʤʠ ʩʪʘʥʜʘʨʪʘʤʠ. ʊʘʢʞʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʤʥʝʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʥʘʙʣʶʜʘʪʝʣʝʡ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʝ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ 

ʤʦʞʝʪ ʦʪʣʠʯʘʪʴʩʷ ʦʪ ʨʝʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʜʝʣ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ ʥʘ 

ʩʚʦʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʭ, ʥʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝ ʠʛʥʦʨʠʨʦʚʘʪʴ ʩʣʘʙʳʝ ʤʝʩʪʘ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʩʪʘʪʴ ʧʨʠʯʠʥʦʡ ʧʦʪʝʨʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ.  

4.4. ʇʷʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ɼʣʷ ʚʩʝʩʪʦʨʦʥʥʝʡ ʦʮʝʥʢʠ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʪʩʷ ʦʪʚʝʪʠʪʴ 

ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: 

1) ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘ ʪʝʢʫʱʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ? ʆʮʝʥʢʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʧʦ 

ʪʘʢʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ, ʢʘʢ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ, ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʨʦʩʪ ʧʨʦʜʘʞ, 

ʨʝʧʫʪʘʮʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ. 

2) ʂʘʢʦʚʳ ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʉʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ï ɻʪʦ 

ʦʧʳʪ, ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ. ʉʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ï 

ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ, ʫʩʪʘʨʝʚʰʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʚʳʩʦʢʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ. 

3) ʂʘʢʦʚʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʮʝʥ ʠ ʠʟʜʝʨʞʝʢ? ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʨʘʚʥʠʪʴ 

ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʫ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, 

ʥʘʯʠʥʘʷ ʦʪ ʟʘʢʫʧʢʠ ʩʳʨʴʷ ʠ ʟʘʢʘʥʯʠʚʘʷ ʢʦʥʝʯʥʦʡ ʮʝʥʦʡ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. 

4) ʂʘʢʦʚ ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʨʦʯʥʦʩʪʠ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʋʨʦʚʝʥʴ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʧʦ ʪʘʢʠʤ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ, ʢʘʢ ʜʦʣʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, 

ʥʘʣʠʯʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

5) ʂʘʢʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʅʘ ʜʘʥʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʚʳʷʚʣʷʶʪʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʚʳʟʦʚʳ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ: ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʤʦʜʠʬʠʢʘʮʠʠ ʪʝʢʫʱʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʟʘʱʠʪʘ ʦʪ ʚʥʝʰʥʠʭ ʫʛʨʦʟ. 

ʆʧʠʩʘʥʥʳʝ ʚ ʵʪʦʡ ʣʝʢʮʠʠ ʤʝʪʦʜʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ 

ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʠ 

ʥʘʤʝʪʠʪʴ ʧʫʪʠ ʠʭ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʜʣʷ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ 
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ʩʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ, ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʠ ʫʯʘʩʪʠʝ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 4 

1. ɻʨʘʥʪ ʈ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ. ʀʟʜʘʥʠʝ 11-ʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2024. 

720 ʩ. 

2. ʄʠʥʮʙʝʨʛ ɻ. ʄʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ʇʨʠʨʦʜʘ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2021. 626 ʩ. 

3. ʄʠʥʮʙʝʨʛ ɻ., ɸʣʴʩʪʨʘʥʜ ɹ., ʃʘʤʧʝʣʴ ɾ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʩʘʬʘʨʠ: ʕʢʩʢʫʨʩʠʷ ʧʦ 

ʜʝʙʨʷʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2016. 365 ʩ. 

4. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: ʂʘʢ ʜʦʩʪʠʯʴ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ 

ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʝʛʦ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ / ʧʝʨʝʚʦʜ ɽ. ʂʘʣʠʥʠʥʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2016. 

716 ʩ. 

5. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʇʨʦʚʝʜʠʪʝ ʫʧʨʦʱʸʥʥʳʡ SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʚʳʤʳʰʣʝʥʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʩʦʩʪʘʚʴʪʝ ʧʦ ʪʨʠ ʧʫʥʢʪʘ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats). ʉʜʝʣʘʡʪʝ ʢʨʘʪʢʠʡ ʚʳʚʦʜ. 

2. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʤʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ï PEST ʠ ʤʦʜʝʣʴ ʧʷʪʠ ʩʠʣ ʇʦʨʪʝʨʘ. ɺ 

ʢʘʢʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ ʦʜʠʥ ʠʟ ʥʠʭ ʙʫʜʝʪ ʧʨʝʜʧʦʯʪʠʪʝʣʴʥʝʝ? 

3. ʆʧʠʰʠʪʝ, ʢʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʘʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʜʣʷ 

ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨ. 

4. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʘʥʢʝʪʫ ʜʣʷ ʩʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʙ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ, 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʠ ʨʝʩʫʨʩʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʢʠʝ ʚʳʚʦʜʳ ʤʦʞʥʦ ʙʫʜʝʪ ʩʜʝʣʘʪʴ ʥʘ ʝʸ ʦʩʥʦʚʝ? 

5. ɺʳʧʦʣʥʠʪʝ ʩʣʝʜʫʶʱʝʝ ʟʘʜʘʥʠʝ: ʚʳʙʝʨʠʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʠ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ ʝʸ 

ʪʝʢʫʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ, ʦʧʠʨʘʷʩʴ ʥʘ ʧʷʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

6. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʳ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪ. ɺʘʤ ʧʦʨʫʯʝʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ 

ʩʨʝʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʢʠʝ ʠʩʪʦʯʥʠʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʧʦʜʭʦʜʳ ʚʳ ʙʫʜʝʪʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ? 

ʇʦʯʝʤʫ? 

7. ʂʘʢ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ ʠ 

ʫʛʨʦʟʘʤʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ? ʇʦʩʪʨʦʡʪʝ ʤʘʪʨʠʮʫ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ (TOWS) 

ʠ ʧʨʦʢʦʤʤʝʥʪʠʨʫʡʪʝ. 

8. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʧʦʰʘʛʦʚʳʡ ʧʣʘʥ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚ ʤʘʣʦʤ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʠ. 
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9. ʂʘʢʠʝ ʧʨʠʟʥʘʢʠ ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ? ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʠʣʠ ʛʠʧʦʪʝʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʠʤʝʨʳ. 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʇʦʯʝʤʫ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʡ ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʝʪ 

ʪʘʢʦʝ ʞʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ, ʢʘʢ ʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ?è. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʜʚʫʭ ʘʨʛʫʤʝʥʪʦʚ. 
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ʃʝʢʮʠʷ 5. ʆʙʱʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʠʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

5.1. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ.  

5.2. ʄʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. 

5.3. ɺʳʙʦʨ ʚʠʜʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

5.4. ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ. 

 

5.1. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʝʝ ʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʧʨʦʪʠʚʦʩʪʦʷʪʴ ʨʳʥʦʯʥʳʤ ʩʠʣʘʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ 

ʠ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʴ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ. ʆʩʥʦʚʦʡ ʣʶʙʦʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʠʤʝʥʥʦ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

ʆʥʠ ʤʦʛʫʪ ʙʘʟʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʘʭ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ ʠʣʠ 

ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʭ, ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʜʣʷ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʫʞʝʩʪʦʯʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʧʨʦʩʪʦʛʦ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʷ ʢ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ 

ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ. ʉʥʠʞʝʥʠʝ ʮʝʥ ʣʝʛʢʦ ʚʦʩʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʩʷ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʤʦʣʦʜʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʮʝʥʦʚʦʡ ʜʝʤʧʠʥʛ, 

ʘ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʠʛʨʦʢʠ ʨʳʥʢʘ ʥʝ ʠʤʝʶʪ ʜʨʫʛʠʭ ʦʯʝʚʠʜʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ. 

ɺʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʠʛʨʘʶʪ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ 

ʚ ʥʘʫʯʥʦ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʠ ʦʧʳʪʥʦ-ʢʦʥʩʪʨʫʢʪʦʨʩʢʠʝ ʨʘʙʦʪʳ (ʅʀʆʂʈ). ʕʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ 

ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʢʘʢ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʣʦʞʥʦ ʠ ʜʦʣʛʦ ʢʦʧʠʨʦʚʘʪʴ. 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʟʘʚʠʩʷʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʦʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʠ ʦʪ ʝʸ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ: ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, 

ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤʠ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ ʠ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʠʥʩʪʠʪʫʪʘʤʠ. ʕʪʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ ʨʳʥʢʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʤʠʢʨʦʩʨʝʜʫ. 

ʍʦʪʷ ʧʦʣʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʥʝʚʦʟʤʦʞʝʥ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʧʨʠʝʤʣʝʤʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ 

ʫʧʨʘʚʣʷʝʤʦʩʪʠ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʤ ʜʝʡʩʪʚʠʷʤ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷʤ ʩ ʧʦʩʨʝʜʥʠʢʘʤʠ ʠ 

ʩʚʦʠʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʤ ʧʦʟʠʮʠʷʤ. 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʥʘʚʳʢʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʫʤʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʸ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ, ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʦʟʜʘʶʪ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʴʶ. 
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ʀʟ ʵʪʦʛʦ ʩʣʝʜʫʝʪ, ʯʪʦ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ï ɻʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʟʥʘʥʠʡ, 

ʥʘʚʳʢʦʚ, ʦʧʳʪʘ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ 

ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ, ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ ʠ 

ʜʦʙʠʚʘʪʴʩʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. ɺ ʩʦʩʪʘʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ 

ʦʙʳʯʥʦ ʚʢʣʶʯʘʶʪ: 

1) ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ: ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʢʨʝʘʪʠʚʥʳʝ ʢʦʤʘʥʜʳ ʠ 

ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

2) ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʥʘʚʳʢʠ: ʫʤʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʠ ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ; 

3) ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʘʷ ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʘ: ʟʥʘʥʠʝ ʨʳʥʢʘ, ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʢʣʠʝʥʪʦʚ 

ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ; 

4) ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ: ʛʨʘʤʦʪʥʦʝ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʜʝʥʝʞʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʠ; 

5) ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ: ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ 

ʨʝʰʝʥʠʡ; 

6) ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ: ʥʘʣʠʯʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʥʦʨʤ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʱʠʭ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʤʫ ʨʘʟʚʠʪʠʶ. 

ʏʪʦʙʳ ʙʳʪʴ ʫʩʧʝʰʥʦʡ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʚʳʜʝʣʷʪʴʩʷ, ʘ ʜʝʣʘʪʴ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʶ ʟʥʘʯʠʤʦʝ ʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʙʫʜʝʪ ʷʚʣʷʪʴʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʤ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦʤ. ʂʣʶʯʝʚʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ï ɻ ʪʦ ʪʦ, ʯʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʫʩʪʦʡʯʠʚʫʶ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʠ ʜʝʣʘʝʪ ʬʠʨʤʫ ʙʦʣʝʝ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʡ ʜʣ ̫ʢʣʠʝʥʪʘ. ʆʜʥʘʢʦ 

ʜʘʞʝ ʥʘʣʠʯʠʝ ʪʘʢʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʟʘʱʠʪʳ ʦʪ 

ʠʤʠʪʘʮʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʋʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ, ʝʩʣʠ ʦʥʦ ʥʝʜʦʩʪʫʧʥʦ ʜʣʷ 

ʢʦʧʠʨʦʚʘʥʠʷ ʣʠʙʦ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ ʥʝ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʳ ʚ ʝʛʦ ʚʦʩʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʠʠ ʠʣʠ ʥʝ 

ʦʙʣʘʜʘʶʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ. ʊʘʢʞʝ ʨʝʰʘʶʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʷʚʣʷʝʪʩʷ 

ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʦʙʥʦʚʣʷʪʴ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ 

ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʡ ʠʤʠʜʞ ʙʨʝʥʜʘ. ʅʘʣʠʯʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ, ʫʤʝʥʠʝ ʠʭ 

ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʨʘʩʧʦʨʷʞʘʪʴʩʷ ʠʤʠ ï ɻ ʪʦ ʟʘʜʘʯʘ ʩʣʦʞʥʘʷ, ʥʦ ʞʠʟʥʝʥʥʦ ʚʘʞʥʘʷ ʜʣʷ 

ʣʶʙʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

5.2. ʄʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ 

ʇʨʠʥʷʪʦ ʩʯʠʪʘʪʴ, ʯʪʦ ʤʦʜʝʣʴ ʧ̫ ʪʠ ʩʠʣ ʄ. ʇʦʨʪʝʨʘ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʛʣʘʚʥʦʡ ʤʝʪʦʜʠʢʦʡ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʀ ʭʦʪʷ ʤʦʜʝʣʴ ʇʦʨʪʝʨʘ ʦʩʪʘʸʪʩʷ ʦʜʥʦʡ 

ʠʟ ʩʘʤʳʭ ʧʦʧʫʣʷʨʥʳʭ, ʩʝʛʦʜʥʷʰʥʠʝ ʨʝʘʣʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʪʨʝʙʫʶʪ ʙʦʣʝʝ ʛʠʙʢʠʭ, 

ʜʠʥʘʤʠʯʥʳʭ ʠ ʯʘʩʪʦ ʤʝʞʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʳ 
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ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʜʘʣʝʝ. ʉ ʤʦʜʝʣʴʶ ʇʦʨʪʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ ʚ ʢʥʠʛʝ çʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚè 2. 

1. ʈʝʩʫʨʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ (Resource-Based View, RBV). ɺʧʝʨʚʳʝ ʵʪʦʪ ʧʦʜʭʦʜ ʙʳʣ 

ʦʧʠʩʘʥ ɼʞ. ɹʘʨʥʠ ʚ ʥʘʯʘʣʝ 1990-ʭ ʛʦʜʦʚ. ʉʫʪʴ ʧʦʜʭʦʜʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʫʩʧʝʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʝʸ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʝʡ 3. ʇʨʠ ʵʪʦʤ 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʜʦʣʞʥʳ ʦʙʣʘʜʘʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʴʶ, ʨʝʜʢʦʩʪʴʶ, ʙʳʪʴ ʥʝ ʢʦʧʠʨʫʝʤʳʤʠ (ʥʝ 

ʠʤʠʪʠʨʫʝʤʳʤʠ) ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʥʳʤʠ, ʪ. ʝ. ʩʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʯʘʩʪʴ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʨʝʩʫʨʩʥʦʛʦ 

ʧʦʜʭʦʜʘ: 

V ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʠʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʸ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʭ; 

V ʟʥʘʯʠʤʫʶ ʨʦʣʴ ʠʛʨʘʶʪ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ: ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʘʷ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʙʨʝʥʜ. 

ʈʝʩʫʨʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩ ʦʩʦʙʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʝʡ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʥʦʚʘʮʠʠ ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʘʭ 

(ʪʦʚʘʨʘʭ, ʨʘʙʦʪʘʭ, ʫʩʣʫʛʘʭ). 

2. ɼʠʥʘʤʠʯʝʩʢʦʝ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ (Dynamic Capabilities Approach). ʕʪʦʪ 

ʧʦʜʭʦʜ ʚʧʝʨʚʳʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥ ɼ. ɼʞ. ʊʠʩʦʤ ʚ ʢʦʥʮʝ 1990-ʭ ʛʦʜʦʚ 4. ʉʫʪʴ ʵʪʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʙʣʘʜʘʪʴ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴʶ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ 

ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʯʝʨʝʟ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʝ ʩʚʦʠʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ 

ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʚ ʧʦʜʭʦʜʝ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ: 

1) Sensing (ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʫʛʨʦʟ) ï ʫʤʝʥʠʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ ʨʘʩʧʦʟʥʘʚʘʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʪʨʝʥʜʳ, ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

2) Seizing (ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ) ï ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʠ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʚʳʚʦʜʠʪʴ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ, ʤʝʥʷʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴ; 

3) Reconfiguring (ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ) ï ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʜʣʷ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ. 

                                              
2 ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 
3 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʇʝʪʨʦʚ ɸ. ʅ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ɺ ʧʦʠʩʢʘʭ ʥʦʚʦʡ 

ʧʘʨʘʜʠʛʤʳ. ʉʇʙ. : ʀʟʜ-ʚʦ ʉʇʙɻʕʋ, 2022. 345 ʩ. 
4 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʅʠʢʠʬʦʨʦʚʘ ʖ. ʄ. ɼʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠʝ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʘʢ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʥʦʚʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʄ. : ʉʠʥʝʨʛʠʷ, 2019. 
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ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʝʩʣʠ ʧʦʜʭʦʜ RBV ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʩʪʘʪʠʯʥʳʭ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ 

ʨʝʩʫʨʩʘʭ, ʪʦ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʨʘʟʚʠʚʘʝʤʳʝ ʧʦʜʭʦʜʦʤ 

ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʜʘʞʝ ʢʦʛʜʘ ʨʳʥʢʠ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʙʳʩʪʨʦ 

ʤʝʥʷʶʪʩʷ. 

3. ʎʝʧʦʯʢʘ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʮʠʬʨʦʚʘʷ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʷ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ 

ʘʥʘʣʠʟ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʟʜʘʸʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʥʘ ʢʘʞʜʦʤ ʵʪʘʧʝ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

ʥʘʯʠʥʘʷ ʦʪ ʟʘʢʫʧʦʢ ʠ ʜʦ ʧʦʩʣʝʧʨʦʜʘʞʥʦʛʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ. ɺʧʝʨʚʳʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʮʝʧʦʯʢʠ 

ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʣʦʞʠʣ ʚ ʩʝʨʝʜʠʥʝ 1980-ʭ ʛʦʜʦʚ ʄ. ʇʦʨʪʝʨ 5, ʥʦ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ 

ʧʦʜʭʦʜ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʶ ɻ ʪʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʚ 

ʨʘʤʢʘʭ ɻʪʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ: Value Chain Analysis ʠ Digital Transformation. 

Value Chain Analysis ï ɻ ʪʦ ʤʝʪʦʜ ʦʮʝʥʢʠ ʚʩʝʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʩʦʟʜʘʶʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʢʣʠʝʥʪʘ (ʮʝʣʝʚʦʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʡ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ). 

Digital Transformation ï ɻ ʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚʦ ʚʩʝ ʘʩʧʝʢʪʳ 

ʙʠʟʥʝʩʘ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʚʳʩʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʡ ʦʧʳʪ ʠ ʩʦʟʜʘʪʴ ʥʦʚʳʝ 

ʤʦʜʝʣʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʠ ʧʨʦʯʠʭ ʚʳʛʦʜ. 

ɺ ʪʘʙʣʠʮʝ 5.1 ʧʦʢʘʟʘʥʦ, ʢʘʢ ʩʦʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʮʝʧʦʯʢʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.1 

ʂʘʢ Value Chain Analysis ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ Digital Transformation 

ʕʪʘʧ Value Chain 

Analysis 
ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ Digital Transformation 

ɺʭʦʜʷʱʘʷ 

ʣʦʛʠʩʪʠʢʘ 

ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ ʚʝʱʝʡ (IoT) ʜʣʷ ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʥʠʷ 

ʧʦʩʪʘʚʦʢ, ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ ʩʢʣʘʜʩʢʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʜʝʬʠʮʠʪʘ ʯʝʨʝʟ ʙʦʣʴʰʠʝ ʜʘʥʥʳʝ (big data) 

ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ 

ʈʦʙʦʪʠʟʘʮʠʷ, ʫʤʥʳʝ ʬʘʙʨʠʢʠ (Industry 4.0 ʠ 5.0), ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ AI (ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʘ) 

ʀʩʭʦʜʷʱʘʷ 

ʣʦʛʠʩʪʠʢʘ 

ʎʠʬʨʦʚʳʝ ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʦʩʪʘʚʢʦʡ, ʜʨʦʥ-ʜʦʩʪʘʚʢʘ, 

GPS-ʪʨʝʢʠʥʛ ʛʨʫʟʦʚ 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ ʠ 

ʧʨʦʜʘʞʠ 6 

ʇʝʨʩʦʥʘʣʠʟʘʮʠʷ ʨʝʢʣʘʤʳ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ big data, omnichannel 

CRM, chatbots, digital sales platforms 

ʉʝʨʚʠʩ 
ʉʝʨʚʠʩ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ IoT (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʫʜʘʣʸʥʥʘʷ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ), ʯʘʪ-

ʙʦʪʳ ʪʝʭʧʦʜʜʝʨʞʢʠ, self-service ʧʦʨʪʘʣʘ 

                                              
5 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ: ʂʘʢ ʜʦʩʪʠʯʴ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ ʠ 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʝʛʦ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ / ʇʝʨʝʚʦʜ ɽ. ʂʘʣʠʥʠʥʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2016. 716 ʩ. 
6 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʦʙ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʝ ʠ ʧʨʦʜʘʞʘʭ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: 

ʂʦʪʣʝʨ ʌ., ʂʘʨʪʘʜʞʘʡʘ ʍ., ʉʝʪʠʘʚʘʥ ɸ. ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ 5.0. ʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʧʦʢʦʣʝʥʠʷ. ʄ. : 

ɹʦʤʙʦʨʘ, 2022. 272 ʩ. 
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ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʘʸʪ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʮʝʧʦʯʝʢ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʡ 

ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ: 

1) ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ï ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ ʠ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʡ; 

2) ʫʩʢʦʨʝʥʠʝ ʚʳʚʦʜʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʘʥʘʣʠʪʠʢʝ ʠ ʛʠʙʢʠʤ 

ʧʨʦʮʝʩʩʘʤ; 

3) ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʟʘʪʨʘʪ ï ʤʝʥʴʰʝ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʭ ʦʰʠʙʦʢ, ʤʝʥʴʰʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ; 

4) ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʛʦ ʦʧʳʪʘ ï ʧʝʨʩʦʥʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ ʫʜʦʙʥʳʝ ʮʠʬʨʦʚʳʝ 

ʢʘʥʘʣʳ; 

5) ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ ï ʙʳʩʪʨʘʷ ʨʝʘʢʮʠʷ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʨʳʥʢʘ. 

ʊʘʢ, ʤʥʦʛʠʝ ʢʨʫʧʥʳʝ ʨʦʩʩʠʡʩʢʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ 

ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʜʚʦʡʥʠʢʦʚ (digital twins). ʂʨʦʤʝ ʵʪʦʛʦ, ʤʥʦʛʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʤʦʛʣʠ ʠʩʢʣʶʯʠʪʴ ʠʟ ʜʠʩʪʨʠʙʫʮʠʠ ʣʠʰʥʠʝ ʟʚʝʥʴʷ ʟʘ ʩʯʸʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 

ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʧʨʷʤʳʭ ʧʨʦʜʘʞ (ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʷ, ʤʘʨʢʝʪ-ʧʣʝʡʩʳ ʠ ʪ. ʧ.). 

4. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʛʦʣʫʙʦʛʦ ʦʢʝʘʥʘ (Blue Ocean Strategy) 7. ʉʫʪʴ ʵʪʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʫʞʥʦ ʥʝ ʙʦʨʦʪʴʩʷ ʟʘ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ 

(ʢʨʘʩʥʳʡ ʦʢʝʘʥ), ʘ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚʘ (ʛʦʣʫʙʦʡ ʦʢʝʘʥ), ʛʜʝ ʥʝʪ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʧʦʜʭʦʜʘ: 

1) ʢʘʨʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʛʨʘʥʠʮ ʨʳʥʢʘ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʝʸ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ; 

2) ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʬʦʢʫʩ ï ʥʘ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʩʦʟʜʘʚʘʝʤʦʡ ʜʣʷ ʢʣʠʝʥʪʘ (ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ 

ʮʝʣʝʚʦʡ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ), ʘ ʥʝ ʥʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪʩʷ ʚʩʝʤʫ ʨʳʥʢʫ; 

3) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʦʚʦʛʦ ʩʧʨʦʩʘ ʪʘʤ, ʛʜʝ ʵʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʠ ʪʘʤ, ʛʜʝ ʝʱʸ ʥʝ 

ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʫʶʪ ʧʨʷʤʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʝʜʫʱʠʝ ʨʦʩʩʠʡʩʢʠʝ ʤʘʨʢʝʪʧʣʝʡʩʳ (Ozon ʠ Wildeberries) ʥʘʯʠʥʘʣʠ 

ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʩʬʝʨʝ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʠ ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ, ʢʦʛʜʘ ʚʩʷ ʦʩʥʦʚʥʘʷ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʰʣʘ ʚ ʦʬʣʘʡʥʝ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ ʨʦʩʩʠʡʩʢʠʤ ʤʘʨʢʝʪʧʣʝʡʩʘʤ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʝ ʠ ʢʨʫʧʥʳʝ ʮʝʣʝʚʳʝ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʆʜʥʘʢʦ 

ʫʢʘʟʘʥʥʳʝ ʨʦʩʩʠʡʩʢʠʝ ʤʘʨʢʝʪʧʣʝʡʩʳ ʜʦʣʛʦʝ ʚʨʝʤʷ ʦʩʪʘʚʘʣʠʩʴ ʫʙʳʪʦʯʥʳʤʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʡ Ozon ʠ Wildeberries ʩʪʘʣ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʧʦʜʭʦʜʳ: 

                                              
7 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʄʦʙʦʨʥ ʈ., ʏʘʥ ʂʠʤ ɺ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʛʦʣʫʙʦʛʦ ʦʢʝʘʥʘ. ʂʘʢ ʥʘʡʪʠ ʠʣʠ ʩʦʟʜʘʪʴ 

ʨʳʥʦʢ, ʩʚʦʙʦʜʥʳʡ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʠʛʨʦʢʦʚ. ʀʟʜ. 12-ʝ, ʜʦʨʘʙʦʪʘʥʥʦʝ ʠ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʥʦʝ. ʄ. : ʄʘʥʥ, ʀʚʘʥʦʚ ʠ 

ʌʝʨʙʝʨ, 2023. 336 ʩ. 
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1) ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʦʝ ʮʝʥʦʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ ʚ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʠ ʩ ʚʥʫʪʨʠʧʣʘʪʬʦʨʤʝʥʥʳʤʠ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʩʝʨʚʠʩʘʤʠ (ʨʘʩʩʨʦʯʢʘ, ʤʠʢʨʦʢʨʝʜʠʪʦʚʘʥʠʝ), ʜʘʶʱʠʤʠ 

ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʚʳʛʦʜʳ; 

2) ʤʦʜʝʣʠ Freemium (ʦʪ ʘʥʛʣ. free ï çʩʚʦʙʦʜʥʳʡè ʠʣʠ çʙʝʩʧʣʘʪʥʳʡè ʠ premium 

ï çʧʨʝʤʠʫʤè) ï ɻ ʪʦ ʙʝʩʧʣʘʪʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʩ ʧʣʘʪʥʳʤ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʦʤ ʜʣʷ 

ʧʦʜʧʠʩʯʠʢʦʚ ʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ, ʦʧʣʘʪʠʚʰʠʭ ʧʨʝʤʠʫʤ-ʜʦʩʪʫʧ. 

5. ɻʠʙʢʘʷ ʠ Agile-ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ï ɻ ʪʦ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ 

ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʠʟʥʘʯʘʣʴʥʦ ʚʦʟʥʠʢʰʠʡ ʚ ʩʬʝʨʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ 

ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ, ʥʦ ʟʘʪʝʤ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʚʰʠʡʩʷ ʥʘ ʜʨʫʛʠʝ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ 

Agile 8: 

ü ʣʶʜʠ (ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢʣʠʝʥʪʳ/ʟʘʢʘʟʯʠʢʠ) ʠ ʠʭ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ 

ʚʘʞʥʝʝ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ; 

ü ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʡ ʧʨʦʜʫʢʪ (ʪʦʚʘʨ, ʨʘʙʦʪʘ, ʫʩʣʫʛʘ) ʚʘʞʥʝʝ ʠʩʯʝʨʧʳʚʘʶʱʝʡ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʮʠʠ; 

ü ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ ʩ ʢʣʠʝʥʪʦʤ/ʟʘʢʘʟʯʠʢʦʤ ʚʘʞʥʝʝ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʫʩʣʦʚʠʡ 

ʢʦʥʪʨʘʢʪʘ; 

ü ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʸ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʘʞʥʝʝ ʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʧʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦʤʫ ʧʣʘʥʫ; 

ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, Agile-ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʛʠʙʢʦʩʪʠ, ʩʢʦʨʦʩʪʠ, 

ʠʪʝʨʘʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʥʘ ʢʣʠʝʥʪʘ. ʆʩʥʦʚʥʦʡ ʘʢʮʝʥʪ ʚ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʩʜʝʣʘʥ: 

1) ʥʘ ʙʳʩʪʨʦʪʝ ʨʝʘʢʮʠʠ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʩʧʨʦʩʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʠʣʠ ʨʳʥʢʘʭ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʘʥʘʣʠʟʝ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʚ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ ʠ ʣʦʛʠʩʪʠʢʝ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ; 

3) ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ (ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ) ʧʦʜ 

ʢʣʠʝʥʪʘ; 

4) ʫʤʝʥʠʠ ʙʳʩʪʨʦ ʟʘʧʫʩʢʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ ʥʘ ʥʦʚʦʤ ʠʣʠ ʫʞʝ 

ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤ ʨʳʥʢʝ; 

5) ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʛʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʚ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʠ Agile ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 5.2. 

  

                                              
8 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʄʘʨʪʠʥ ʈ. ʏʠʩʪʳʡ Agile. ʆʩʥʦʚʳ ʛʠʙʢʦʩʪʠ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2025. 272 ʩ. 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 5.2 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʚ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʠ Agile 
ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʆʩʥʦʚʥʦʡ ʬʦʢʫʩ ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ? ʇʣʶʩʳ ʄʠʥʫʩʳ 

Scrum 

ʂʦʤʘʥʜʥʘʷ ʨʘʙʦʪʘ 

ʧʦ ʩʧʨʠʥʪʘʤ 

ʈʘʙʦʪʘ ʜʝʣʠʪʩʷ 

ʥʘ ʢʦʨʦʪʢʠʝ 

ʧʝʨʠʦʜʳ 

(ʩʧʨʠʥʪʳ), ʧʦʩʣʝ 

ʢʘʞʜʦʛʦ ï

ʛʦʪʦʚʳʡ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ 

ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ, 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ 

ɹʳʩʪʨʘʷ ʦʙʨʘʪʥʘʷ 

ʩʚʷʟʴ, ʛʠʙʢʦʩʪʴ, 

ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʴ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʩʣʦʞʥʦ 

ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʚ 

ʙʦʣʴʰʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ 

Kanban 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʧʦʪʦʢʦʤ ʟʘʜʘʯ 

ʆʛʨʘʥʠʯʠʚʘʝʪʩʷ 

ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ 

ʟʘʜʘʯ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʤʦʞʥʦ ʜʝʣʘʪʴ 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʇʦʜʜʝʨʞʢʘ, 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ, 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, 

IT-ʩʝʨʚʠʩʳ 

ʇʨʦʩʪʦʪʘ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ, 

ʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʨʘʙʦʪʳ, ʛʠʙʢʦʩʪʴ 

ʄʝʥʴʰʝ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥ, 

ʯʝʤ Scrum 

Lean Startup 

ʇʨʦʚʝʨʢʘ ʠʜʝʡ 

ʯʝʨʝʟ 

ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʳ 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ 

ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦ 

ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʛʦ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ Ÿ 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ Ÿ 

ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ 

ʉʪʘʨʪʘʧʳ, 

ʮʠʬʨʦʚʳʝ 

ʧʨʦʜʫʢʪʳ, 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ 

ʅʠʟʢʠʝ ʨʠʩʢʠ 

ʧʨʦʚʘʣʘ, ʙʳʩʪʨʘʷ 

ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ 

ʊʨʝʙʫʝʪ 

ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʠ ʢ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʠ 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʶ 

Design Thinking 

ʈʝʰʝʥʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤ 

ʢʣʠʝʥʪʘ 

ʇʷʪʴ ɻʪʘʧʦʚ: 

ʵʤʧʘʪʠʷ Ÿ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʧʨʦʙʣʝʤʳ Ÿ 

ʠʜʝʠ Ÿ 

ʧʨʦʪʦʪʠʧ Ÿ 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ 

ʥʦʚʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, 

ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʡ 

ʩʝʨʚʠʩ 

ʏʝʣʦʚʝʢʦ-

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ 

ʧʦʜʭʦʜ, 

ʪʚʦʨʯʝʩʢʦʝ 

ʨʝʰʝʥʠʝ 

ʄʦʞʝʪ 

ʟʘʥʠʤʘʪʴ ʤʥʦʛʦ 

ʚʨʝʤʝʥʠ, 

ʩʣʦʞʥʦ 

ʠʟʤʝʨʠʪʴ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

SAFe (Scaled Agile Framework) 

ʄʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ 

Agile ʥʘ ʚʩʶ 

ʢʦʤʧʘʥʠʶ 

ɺʥʝʜʨʷʝʪʩʷ 

ʩʠʩʪʝʤʘ 

ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʠ 

ʤʝʞʜʫ 

ʢʦʤʘʥʜʘʤʠ 

ʇʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥ 

ʜʣʷ ʢʨʫʧʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʪʴ 

Agile, 

ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ 

ʤʝʞʜʫ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ 

ʉʣʦʞʥʳʡ ʠ 

ʟʘʪʨʘʪʥʳʡ ʚʦ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ 

OKR (Objectives and Key Results) 

ʇʦʩʪʘʥʦʚʢʘ ʮʝʣʝʡ 

ʠ ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ 

ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ 

ʎʝʣʴ (Objective) 

+ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 

ʠʟʤʝʨʠʤʳʭ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ (Key 

Results) 

ɺʩʝ ʫʨʦʚʥʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, 

ʦʪ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ 

ʜʦ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ 

ʏyʪʢʠʝ ʮʝʣʠ, 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʴ 

ʀʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ 

ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʤʦʜʝʣʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʄ. ʇʦʨʪʝʨʦʤ (ʧʷʪʴ ʩʠʣ, ʧʷʪʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ) ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ, ʜʦʧʦʣʥʷʶʪʩʷ 
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ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʤʠ ʧʦʜʭʦʜʘʤʠ, ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʘʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʢʦʪʦʨʳʭ ʜʘʥʘ ʥʠʞʝ 

ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 5.3. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.3 

ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ 

ʜʭʦʜ ʌʦʢʫʩ ʘʥʘʣʠʟʘ 
ʇʦʣʫʯʘʝʤʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʈʝʩʫʨʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ 
ɺʥʫʪʨʝʥʥʠʝ 

ʨʝʩʫʨʩʳ 

ʋʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʴ, ʟʘʱʠʪʘ ʦʪ 

ʧʦʜʨʘʞʘʥʠʷ 

ɼʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ 

ʀʟʤʝʥʝʥʠʷ ʠ 

ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ 

ɻʠʙʢʦʩʪʴ, ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʘʷ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʛʦʣʫʙʦʛʦ ʦʢʝʘʥʘ ʅʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ ʆʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ 

ʎʝʧʦʯʢʘ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ 

ʠ ʮʠʬʨʦʚʘʷ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʷ 

ʉʝʪʝʚʳʝ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʠ 

ʘʥʘʣʠʪʠʢʘ 

ʄʘʩʰʪʘʙ, ʩʠʥʝʨʛʠʷ, ʪʦʯʥʦʩʪʴ, 

ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ 

Agile-ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ɹʳʩʪʨʦʪʘ ʨʝʘʢʮʠʠ 
ʀʥʥʦʚʘʮʠʠ, 

ʢʣʠʝʥʪʦʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ 

 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪ ʚʳʙʦʨ 

ʩʚʦʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʥʠ ʙʫʜʫʪ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʥʘ ʚʳʙʨʘʥʥʦʤ ʨʳʥʢʝ. 

5.3. ɺʳʙʦʨ ʚʠʜʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʚʳʙʦʨ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻ ʪʦ ʦʜʠʥ ʠʟ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʵʪʘʧʦʚ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʸ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʦʣʠʪʠʢʠ. 

ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚʳʜʝʨʞʘʪʴ ʜʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʥʦ 

ʠ ʟʘʥʷʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʅʘ ʚʳʙʦʨ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʣʠʷʝʪ ʨʷʜ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʵʪʘʧ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ 

ʮʠʢʣʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʩʪʝʧʝʥʴ ʦʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʦʪʨʘʩʣʠ, 

ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʠʧ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. 

ɺʣʠʷʥʠʝ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ. ɼʦʣʷ ʨʳʥʢʘ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʦʢʘʟʳʚʘʝʪ 

ʧʨʷʤʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʉʦʛʣʘʩʥʦ ʤʦʜʝʣʠ ʄʘʡʢʣʘ ʇʦʨʪʝʨʘ çʅʦʨʤʘ 

ʧʨʠʙʳʣʠ / ɼʦʣʷ ʨʳʥʢʘè 9, ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʪʨʠ ʩʮʝʥʘʨʠʷ: 

1) ʩʮʝʥʘʨʠʡ çʄʘʣʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʠ ʚʳʩʦʢʘʷ ʥʦʨʤʘ ʧʨʠʙʳʣʠè. ʇʨʠ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ 

ʜʦʣʝ ʨʳʥʢʘ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʥʠʰʠ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʠ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ 

ʫʟʢʦʛʦ ʩʝʛʤʝʥʪʘ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʘʟʥʘʯʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʠʝ ʮʝʥʳ ʠ ʧʦʣʫʯʘʪʴ 

ʙʦʣʴʰʫʶ ʤʘʨʞʫ ʧʨʠʙʳʣʠ; 

                                              
9 ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 
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2) ʩʮʝʥʘʨʠʡ çʈʘʩʪʫʱʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʠ ʥʝʚʳʩʦʢʘʷ ʥʦʨʤʘ ʧʨʠʙʳʣʠè. ʇʦ ʤʝʨʝ 

ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʷ ʦʙʲʸʤʦʚ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʩʥʠʞʘʶʪʩʷ ʩʨʝʜʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ. ʕʪʦ 

ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ 

ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʪʘʢʦʤ ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʦʙʳʯʥʦ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ 

ʥʝʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʪʦʚʘʨ ʤʘʩʩʦʚʦʛʦ ʩʧʨʦʩʘ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʷ ʩʝʙʝ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʫʶ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ ʧʨʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʥʝʚʳʩʦʢʦʡ ʥʦʨʤʝ ʧʨʠʙʳʣʠ; 

3) ʩʮʝʥʘʨʠʡ çɹʦʣʴʰʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʠ ʚʘʨʠʘʮʠʷ ʥʦʨʤʳ ʧʨʠʙʳʣʠ ʦʪ ʥʝʚʳʩʦʢʦʡ 

ʜʦ ʚʳʩʦʢʦʡè. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʫʶ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ, ʝʡ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʜʦʩʪʫʧʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ. ʆʥʘ ʤʦʞʝʪ ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ 

ʢʘʞʜʦʤʫ ʩʝʛʤʝʥʪʫ ʩʚʦʶ ʤʦʜʠʬʠʢʘʮʠʶ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʯʪʦ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʨʦʩʪʫ 

ʦʙʦʨʦʪʘ, ʠ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʤʝʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʤʘʢʩʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʥʦʨʤʫ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʧʦʢʨʳʚʘʷ ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ 

ʥʝʚʳʩʦʢʫʶ ʠʣʠ ʩʨʝʜʥʶʶ ʥʦʨʤʫ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʫʶ ʚ ʜʨʫʛʠʭ 

ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ. 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʛʨʘʝʪ ʚʘʞʥʫʶ 

ʨʦʣʴ ʧʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʚʠʜʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʇʨʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚʘʭ 

ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʦʪʜʘʪyʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʥʠʰʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʤʝʥʴʰʠʭ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ. ʇʨʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʤ ʢʘʧʠʪʘʣʝ ʚʦʟʤʦʞʥʳ ʙʦʣʝʝ ʤʘʩʰʪʘʙʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ ʠʣʠ ʰʠʨʦʢʘʷ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ. 

ʕʪʘʧ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ (ʪʦʚʘʨʘ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ). ʅʘ ʥʘʯʘʣʴʥʳʭ 

ʵʪʘʧʘʭ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʥʠʰʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʘʷ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ ʥʘ ʦʜʥʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ ʠ ʟʘʢʨʝʧʠʪʴʩʷ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ. ʇʦ ʤʝʨʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʷ ʝʛʦ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʩʪʠ ʩʨʝʜʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʧʝʨʝʡʪʠ ʢ ʜʨʫʛʠʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʤ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ, ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʶ. 

ʆʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʴ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʦʪʨʘʩʣʠ. ɾʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʦʪʨʘʩʣʠ. ɽʩʣʠ ʨʳʥʦʢ ʠ 

ʧʨʦʜʫʢʪ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪʩʷ ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ ʦʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʠ, ʪʦ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʤ 

ʩʧʦʩʦʙʦʤ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʦʩʪʘʸʪʩʷ ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʠ ʮʝʥ. 

ʆʜʥʘʢʦ, ʩʦʛʣʘʩʥʦ ʧʨʘʚʠʣʘʤ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ, ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʣʶʙʦʡ ʨʳʥʦʢ ʧʦʜʜʘʪyʩʷ 

ʩʝʛʤʝʥʪʘʮʠʠ, ʯʪʦ ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ. ɺ ʩʣʫʯʘʝ ʢʦʛʜʘ 

ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʦʪʨʘʩʣʠ ʧʨʠʙʣʠʞʘʝʪʩʷ ʢ ʩʪʘʜʠʠ ʩʧʘʜʘ, ʩʘʤʦʡ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ 

ʙʫʜʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ï ɻ ʪʦ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʤʦʞʝʪ 

ʩʦʚʧʘʜʘʪʴ ʠ ʩ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʳʧʫʩʢʘʝʪ ʥʘ ʤʦʥʦʨʳʥʦʢ 

ʤʦʥʦʧʨʦʜʫʢʪ. ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʰʠʨʷʝʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʟʘ 

ʩʯʸʪ ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ ʣʠʙʦ ʟʘ ʩʯʸʪ ʦʩʚʦʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ 
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ʥʘʧʨʷʤʫʶ ʩ ʝʸ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ 

ʧʨʘʚʠʣʦ çʅʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ ï ʠʟʚʝʩʪʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʠʟʚʝʩʪʥʳʡ ʨʳʥʦʢ ï ʥʦʚʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪè. 

ʅʘʫʯʥʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʧʨʦʚʝʜʸʥʥʳʝ ʄ. ʇʦʨʪʝʨʦʤ, ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʧʨʠ 

ʚʳʭʦʜʝ ʥʘ ʥʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ ʩ ʥʦʚʳʤ ʞʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʦʙʳʯʥʦ ʞʜʸʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʨʦʚʘʣ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. ʇʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʘʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ 

ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. ɽʩʣʠ ʦʥʠ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʮʝʥʝ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʤʦʞʝʪ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʳʙʨʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ ʠʣʠ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʕʪʦ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʧʨʷʤʦʛʦ ʩʪʦʣʢʥʦʚʝʥʠʷ ʠ ʩʦʟʜʘʪʴ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ ʜʣʷ 

ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ (ʪʘʙʣʠʮʘ 5.4). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.4 

ɺʳʙʦʨ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ (ʪʠʧʘ) 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ (ʥʘ ʨʳʥʢʝ) 

ʉʦʩʪʦʷʥʠʝ (ʪʠʧ) ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ 

ʦʪʨʘʩʣʠ 
ʇʨʠʝʤʣʝʤʳʝ ʚʠʜʳ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʉʦʚʝʨʰʝʥʥʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ï ʨʳʥʦʢ 

ʩ ʙʦʣʴʰʠʤ ʯʠʩʣʦʤ ʤʘʣʳʭ ʠ ʩʨʝʜʥʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʙʦʣʴʰʦʡ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴʶ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ  

ɺ ʪʘʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʦʙʳʯʥʦ ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʴ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

(ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ, ʫʩʣʫʛ) ʚʳʩʦʢʘʷ 

ʄʦʥʦʧʦʣʠʩʪʠʯʝʩʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ï 

ʨʳʥʦʢ ʩ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʳʤ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦʤ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ ʩʭʦʜʥʳʝ, ʥʦ ʥʝ 

ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʝ ʪʦʚʘʨʳ 

ɺ ʪʘʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʚʦʟʤʦʞʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʣʶʙʦʡ ʠʟ ʪʨʸʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

(ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʚ ʠʟʜʝʨʞʢʘʭ, ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ, 

ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʝ) + ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʆʣʠʛʦʧʦʣʠʷ ï ʨʳʥʦʢ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʦʤ 

ʜʦʤʠʥʠʨʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʤʠ ʠʣʠ 

ʨʘʟʥʦʨʦʜʥʳʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ  

ɿʜʝʩʴ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʢʨʫʧʥʳʝ ʠ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʦʤʙʠʥʠʨʫʶʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʁ  ʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ 

ʄʦʥʦʧʦʣʠʷ ï ʨʳʥʦʢ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʦʤ 

ʦʙʳʯʥʦ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʦʜʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʥʝ ʠʤʝʶʱʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ 

ɺ ʪʘʢʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʱʝʡ ʙʫʜʝʪ ʦʜʥʘ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ 

ʥʝʜʦʧʫʱʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʠʛʨʦʢʦʚ  

ʆʪʢʨʳʪʘʷ ʤʦʥʦʧʦʣʠʷ ï ʨʳʥʦʢ, ʥʘ 

ʢʦʪʦʨʦʤ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʦʜʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʥʦ ʜʨʫʛʠʝ ʤʦʛʫʪ ʚʦʡʪʠ ʥʘ ʨʳʥʦʢ, 

ʝʩʣʠ ʥʘʡʜʫʪ ʩʧʦʩʦʙʳ 

ɺ ʦʪʢʨʳʪʦʡ ʤʦʥʦʧʦʣʠʠ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʘʷ 

ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʱʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʙʳʯʥʦ ʩʪʘʨʘʝʪʩʷ 

ʩʦʟʜʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʙʘʨʴʝʨʳ ʚʭʦʜʘ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʜʣʷ 

ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʯʝʨʝʟ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ. ʀ ʜʣʷ 

ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʩʚʦʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʣʶʙʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʣʠʙʦ ʠʭ ʩʦʯʝʪʘʥʠʝ ʚ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚʳʙʦʨ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʩʝʛʜʘ 

ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ʋʩʧʝʰʥʦʝ ʩʦʯʝʪʘʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʦʟʜʘʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ 
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ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʠ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ. ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʪʝʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʦʛʫʪ ʠʤʝʪʴ ʫʷʟʚʠʤʦʩʪʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʜʣʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʦʣʞʥʘ 

ʙʳʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. 

5.4. ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʩʸ ʯʘʱʝ ʥʘʧʦʤʠʥʘʝʪ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʫʶ 

ʙʦʨʴʙʫ, ʛʜʝ ʛʣʘʚʥʳʤʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤʠ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʠʜʝʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ. 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʤʝʪʦʜʳ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʷ ʥʘ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ, ʥʦ ʠ ʪʘʢʪʠʢʠ ʧʨʦʪʠʚʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʚʦʠʤʠ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪʩʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʚ ʨʘʟʜʨʦʙʣʝʥʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ 

ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ (ʪʘʙʣʠʮʘ 5.5). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.5 

ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ ʨʘʟʜʨʦʙʣʝʥʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ 

ʠ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ 

ʆʙʣʘʩʪʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ 
ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʈʘʟʜʨʦʙʣʝʥʥʳʝ 

ʦʪʨʘʩʣʠ 

(ʬʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʝ 

ʨʳʥʢʠ) 

1) ʅʠʟʢʠʝ ʚʭʦʜʥʳʝ ʙʘʨʴʝʨʳ; 

2) ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʵʢʦʥʦʤʠʠ ʥʘ 

ʤʘʩʰʪʘʙʘʭ; 

3) ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʡ ʩʧʨʦʩ; 

3) ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʘʷ 

ʨʘʟʦʙʱʸʥʥʦʩʪʴ; 

4) ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʠʝ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʟʘʧʨʦʩʦʚ 

1) ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʤʝʩʪʥʳʡ 

ʨʳʥʦʢ; 

2) ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʙʣʠʟʦʩʪʠ ʢ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʶ; 

3) ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ ʫʟʢʠʭ 

ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ; 

4) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʩʝʪʠ ʬʠʣʠʘʣʦʚ 

ʜʣʷ ʦʭʚʘʪʘ ʨʘʟʥʳʭ ʨʝʛʠʦʥʦʚ 

ʄʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ 

ʨʳʥʢʠ 

1) ʈʘʟʣʠʯʠʷ ʚ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʠʟʜʝʨʞʢʘʭ; 

2) ʢʦʣʝʙʘʥʠʷ ʚʘʣʶʪʥʳʭ 

ʢʫʨʩʦʚ; 

3) ʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʠ ʧʨʘʚʦʚʘ ̫

ʩʨʝʜʘ; 

4) ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ, 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʛʦ ʠ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

1) ɸʜʘʧʪʘʮʠʷ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ 

ʧʦʜ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʣʦʢʘʣʴʥʦʛʦ 

ʨʳʥʢʘ; 

2) ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʷ ʪʦʚʘʨʦʚ ʠ 

ʫʩʣʫʛ; 

3) ʣʦʢʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ; 

4) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʭ 

ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʡ 

 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʚ ʨʘʟʜʨʦʙʣʝʥʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʦʙʳʯʥʦ ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠ ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʘ, 

ʧʦʵʪʦʤʫ ʥʘ ʪʘʢʠʭ ʨʳʥʢʘʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʫʶʪ ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʶʪʩʷ ʤʝʩʪʥʳʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ, ʥʘʧʨʦʪʠʚ, ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʚʳʩʦʢʦʡ ʠ 

ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʦʡ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʢʦʪʦʨʦʡ ʚ ʧʦʣʥʦʡ ʤʝʨʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʩʪʨʘʥʦʚʳʝ ʠ ʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ 

ʦʪʨʘʩʣʠ. 
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ʂʦʤʧʘʥʠʷ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʘʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʢʘʢ ʣʠʜʝʨʦʤ, ʪʘʢ ʠ ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʦʤ 

ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ (ʩʚʦʝʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʥʠʰʝ ʠʣʠ ʩʝʛʤʝʥʪʝ) ʣʠʙʦ ʟʘʥʠʤʘʪʴ ʥʝʢʦʝ ʧʨʦʤʝʞʫʪʦʯʥʦʝ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʟʘ ʧʝʨʚʦʡ 10. ʕʪʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ 

ʚʳʙʦʨ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ (ʪʘʙʣʠʮʘ 5.6). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.6 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʈʳʥʦʯʥʘʷ 

ʧʦʟʠʮʠʷ  
ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʃʠʜʝʨ ʦʪʨʘʩʣʠ 

1) ɸʢʪʠʚʥʦʝ ʥʘʩʪʫʧʣʝʥʠʝ ï ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ; 

2) ʦʙʦʨʦʥʠʪʝʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʧʦʟʠʮʠʡ, 

ʟʘʱʠʪʘ ʙʨʝʥʜʘ ʠ ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʠʝ ʧʦʷʚʣʝʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʠʛʨʦʢʦʚ; 

3) ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʳʥʢʦʤ ï ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ, ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 

ʧʦʣʠʪʠʢʫ ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʘ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʩ ʧʘʨʪʥʨyʘʤʠ 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʩʣʝʜʫʶʱʘʷ ʟʘ 

ʣʠʜʝʨʦʤ 

1) ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʘʢʘʥʪʥʦʡ ʥʠʰʠ ï ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʩʝʛʤʝʥʪʳ, 

ʠʛʥʦʨʠʨʫʝʤʳʝ ʣʠʜʝʨʘʤʠ; 

2) ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʘʮʠʷ ï ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʢʘ ʥʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʧʨʦʜʫʢʪʝ ʠʣʠ 

ʛʨʫʧʧʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ; 

3) ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ï ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʛʦ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ; 

4) ʧʦʩʣʫʰʥʦʝ ʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ï ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦʝ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ ʣʠʜʝʨʫ 

ʠ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ; 

5) ʨʦʩʪ ʟʘ ʩʯʸʪ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʡ ï ʩʣʠʷʥʠʷ ʠ ʧʦʛʣʦʱʝʥʠʷ ʩʣʘʙʳʭ 

ʠʛʨʦʢʦʚ; 

6) ʠʤʠʜʞʝʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʫʟʥʘʚʘʝʤʦʛʦ ʦʙʨʘʟʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʝʨʝʟ ʮʝʥʫ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʠʣʠ ʩʝʨʚʠʩ 

ɸʫʪʩʘʡʜʝʨ 

ʦʪʨʘʩʣʠ 

1) ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦʛʦ ʚʳʭʦʜʘ ï ʧʨʦʜʘʞʘ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠʣʠ 

ʧʨʝʢʨʘʱʝʥʠʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʩʙʦʨʘ ʫʨʦʞʘʷ ï ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʠ 

ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʷ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʜʦʭʦʜʦʚ ʧʝʨʝʜ ʫʭʦʜʦʤ ʩ ʨʳʥʢʘ; 

3) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʦʩʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ï ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ ʧʨʦʙʣʝʤ ʠ 

ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʝ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚʳʙʦʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʝ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʝʥ, ʦʥ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʪʠʧʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʋʩʧʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ 

ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ 

ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʭ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. ɻʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʚʘʞʥʳʤʠ ʯʝʨʪʘʤʠ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʫʩʧʝʰʥʦ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ 

ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʶʱʠʭ ʥʘ ʨʳʥʢʘʭ. 

  

                                              
10 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʊʨʘʫʪ ɼ., ʈʘʡʩ ʕ. ʄʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʚʦʡʥʳ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2025. 288 ʩ. 
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ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʠʰʠʪʝ ʠ ʩʨʘʚʥʠʪʝ ʪʨʠ ʙʘʟʦʚʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʧʦ ʄʘʡʢʣʫ ʇʦʨʪʝʨʫ: 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ, ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ ʠ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ. ɺ ʯyʤ ʠʭ 

ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʨʘʟʣʠʯʠʷ? 

2. ɺr ʙʝʨʠʪʝ ʣʶʙʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʠʟ ʩʬʝʨʳ ʫʩʣʫʛ. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ, ʢʘʢʫʶ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʦʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʠ ʧʦʯʝʤʫ ʵʪʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ. 

3. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʳ ʫʧʨʘʚʣʷʝʪʝ ʤʘʣʳʤ ʙʠʟʥʝʩʦʤ. ʂʘʢʫʶ ʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʚʳ ʚʳʙʝʨʝʪʝ ʠ ʢʘʢ ʙʫʜʝʪʝ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʭ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ? 

4. ʇʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ: ʢʘʢʠʝ ʨʠʩʢʠ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ 

ʧʦ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ? ʂʘʢ ʠʭ ʤʦʞʥʦ ʤʠʥʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ? 

5. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ ʩʪʘʣʘ 

ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ. ʂʘʢʠʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʤʦʛʣʠ ʵʪʦʤʫ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʦʚʘʪʴ? 

6. ʇʨʦʚʝʜʠʪʝ SWOT-ʘʥʘʣʠʟ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʂʘʢ ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʩʦʯʝʪʘʶʪʩʷ ʩ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ? 

7. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ ʤʘʩʩʦʚʦʤ ʠ ʥʠʰʝʚʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ. ʏʝʤ 

ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʩʣʫʯʘʝ? 

8. ʉʦʟʜʘʡʪʝ ʪʘʙʣʠʮʫ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʨʘʚʥʠʪʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʧʦ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ: 

ʮʝʣʝʚʘʷ ʘʫʜʠʪʦʨʠʷ, ʪʠʧ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʨʠʩʢʠ, ʧʨʠʤʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 
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9. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʧʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʧʦ ʩʤʝʥʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʝʨʝʭʦʜ ʩ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ ʥʘ ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ). ʂʘʢʠʝ ʚʳʟʦʚʳ 

ʦʞʠʜʘʶʪ? 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʤʠʥʠ-ɻ ʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʄʦʞʥʦ ʣʠ ʩʦʚʤʝʱʘʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ? ʇʦʯʝʤʫ ʵʪʦ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʨʠʩʢʦʚʘʥʥʳʤ ʭʦʜʦʤ?è. 
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ʃʝʢʮʠʷ 6. ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

6.1. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

6.2. ʂʘʢ ʚʳʙʨʘʪʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʨʪʬʝʣʴ. 

6.3. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʨʦʩʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ.  

6.4. ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

6.5. ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ: ʢʘʢ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʩʧʘʜʦʤ. 

6.6. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

6.7. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ. 

6.1. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠʥʠʤʘʝʪ ʨʝʰʝʥʠʝ ʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʪʦʛʜʘ, ʢʦʛʜʘ ʦʥʘ ʭʦʯʝʪ ʚʳʡʪʠ 

ʟʘ ʨʘʤʢʠ ʩʚʦʝʡ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʥʘʯʘʪʴ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ï 

ʧʨʝʜʣʘʛʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ (ʪʦʚʘʨʳ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ) ʠʣʠ ʦʩʚʘʠʚʘʪʴ ʨʳʥʢʠ. ʕʪʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʨʠʩʢʦʚ, ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʠʩʢ ʥʦʚʳʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʡ ʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʘʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 6.1. 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 6.1. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

 

ʇʦʩʣʝ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʥʘʩʪʫʧʘʝʪ ʟʘʚʝʨʰʘʶʱʠʡ ʵʪʘʧ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ 

ʪʦʚʘʨʥʦ-ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʩʦʯʝʪʘʥʠʷ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʝʸ ʨʝʩʫʨʩʘʤ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʳʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʠʝ ʥʘ ʮʝʣʝʚʳʭ ʨʳʥʢʘʭ. ɺ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʚʳʙʦʨʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʈʳʥʦʢ ʠʣʠ ʦʪʨʘʩʣʴ, ʚ 

ʢʦʪʦʨʳʭ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʩʣʠʰʢʦʤ 

ʥʘʩʳʱʝʥʳ, ʩʦʢʨʘʱʘʶʪʩʷ 

ʠʣʠ ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʳ

ʅʘʣʠʯʠʝ ʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩʚʦʙʦʜʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʣʠʙʦ 

ʩʝʟʦʥʥʦʩʪʴ ʩʧʨʦʩʘ, ʯʪʦ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦ ʧʦʣʥʦʡ 

ʟʘʛʨʫʟʢʝ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ

ʈʦʩʪ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚ 

ʪʝʢʫʱʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ (ʥʘ 

ʪʝʢʫʱʝʤ ʨʳʥʢʝ), ʚ 

ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʵʪʦ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʦ ʚʳʩʦʢʦʡ 

ʟʨʝʣʦʩʪʴʶ ʦʪʨʘʩʣʠ

ʋ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʶʪʩʷ 

ʰʠʨʦʢʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʩʣʝʜʩʪʚʠʝ 

ʚʳʩʦʢʦʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʚʳʡʪʠ 

ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ ʨʳʥʢʠ 

(ʦʪʨʘʩʣʠ)
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ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠʣʠ ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ ʨʳʥʢʠ ʧʝʨʝʜ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʝʡ ʚʩʪʘʶʪ ʜʚʘ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʚʦʧʨʦʩʘ. 

ɺʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʢʘʢ ʜʦʩʪʠʯʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʛʦ ʙʘʣʘʥʩʘ ʤʝʞʜʫ ʪʝʢʫʱʠʤʠ 

ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʩʦʭʨʘʥʷʷ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʟʠʮʠʡ? 

ɺʳʙʦʨ ʩʨʝʜʠ ʥʝʩʨʘʚʥʠʤʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʪʦʚʘʨʥʦ-ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ï ɻ ʪʦ ʩʣʦʞʥʘʷ 

ʟʘʜʘʯʘ, ʚ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ, ʦʜʥʘʢʦ 

ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʠʟ ʥʠʭ ʩʣʘʙʦ ʧʨʠʤʝʥʠʤʳ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. ɼʘʣʝʝ ʙʫʜʫʪ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʳ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʚʳʙʦʨʘ ʧʦʟʠʮʠʡ. 

ɺʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʢʘʢ ʦʮʝʥʠʪʴ ʠ ʫʯʝʩʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ 

ʚʳʙʦʨʦʤ? ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʚʘʞʥʦ ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʣʦʛʠʢʫ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʫ  ʁ

ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. ʇʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʧʠʩʦʢ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠʣʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʩʦʦʪʥʦʩʷ ʠʭ ʩ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤʠ 

ʮʝʣʷʤʠ. ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʦʛʦ ʩʧʠʩʢʘ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʣʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʉʣʝʜʫʝʪ ʧʦʤʥʠʪʴ, ʯʪʦ ʨʝʜʢʦ ʢʘʢʘʷ-ʣʠʙʦ ʦʪʨʘʩʣʴ ʦʢʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦ 

ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʡ. ʆʪʨʘʩʣʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʝ ʚʳʩʦʢʫʶ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ, 

ʥʝʨʝʜʢʦ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ ʥʝʚʳʛʦʜʥʳʤʠ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ. 

ɸ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʱʠʝ ʛʠʙʢʦʩʪʠ, ʯʘʩʪʦ ʥʝ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʚʳʩʦʢʦʡ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʠʟ-ʟʘ ʩʣʘʙʦʡ ʩʠʥʝʨʛʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʝ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʠ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ. 

ʆʜʠʥ ʠʟ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʚʳʙʦʨʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻ ʪʦ ʘʥʘʣʠʟ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʡ 

ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠʟ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʩʧʠʩʢʘ ʠ ʠʭ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʧʦ ʟʘʜʘʥʥʳʤ 

ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ. ʕʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʧʨʠ ʥʘʣʠʯʠʠ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ, ʥʦ ʧʨʠ 

ʨʫʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʝ ʯʠʩʣʦ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʩʦʯʝʪʘʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʩʣʠʰʢʦʤ ʚʝʣʠʢʦ. ʊʦʛʜʘ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʵʢʩʧʝʨʪʥʳʡ ʦʪʙʦʨ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʡ. 

ɼʣʷ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 

ʨʘʟʥʦʨʦʜʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ. ʆʜʥʘʢʦ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʜʨʫʛʠʭ ʮʝʣʝʡ, ʢʘʢ 

ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚʝʜʸʪ ʢ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʶ ʯʠʩʣʘ ʧʦʟʠʮʠʡ. ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʧʨʠʯʠʥʳ: 

1) ʤʥʦʛʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪʩʷ ʚʳʩʦʢʠʤʠ ʥʘʢʣʘʜʥʳʤʠ ʨʘʩʭʦʜʘʤʠ, 

ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ ʦʪ ʤʘʩʰʪʘʙʘ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʘʪʨʘʪ 

ʢʘʢ ʜʣʷ ʤʘʣʳʭ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ ʢʨʫʧʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. ʕʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦ ʜʣʷ 

ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʭ ʩʪʨʫʢʪʫʨ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʝ ʬʦʥʜʳ; 

2) ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦʤ ʨʘʟʥʦʨʦʜʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʫʩʣʦʞʥʷʝʪʩʷ: ʢʘʞʜʦʝ 

ʠʟ ʥʠʭ ʪʨʝʙʫʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ. ɼʘʞʝ ʚ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʦʙʷʟʘʥ ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʢʘʞʜʦʡ ʝʜʠʥʠʮʳ ʙʠʟʥʝʩʘ; 
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3) ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ ʨʘʟʤʝʨ 

(ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʘʷ ʤʘʩʩʘ), ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ. ʍʦʪʷ 

ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠ ʤʦʞʥʦ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ, ʚʣʘʜʝʷ ʣʠʰʴ ʜʦʣʝʡ ʚ ʙʠʟʥʝʩʝ, ʥʘ 

ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʣʫʯʰʝ ʠʤʝʪʴ ʧʦʣʥʦʝ ʠʣʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʤʦʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ. 

ʉ ʫʯʸʪʦʤ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʩʪʠ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʨʪʬʝʣʷ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʢʦʤʧʨʦʤʠʩʩʘ ʤʝʞʜʫ ʯʠʩʣʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʠ 

ʠʭ ʤʘʩʰʪʘʙʦʤ. 

6.2. ʂʘʢ ʚʳʙʨʘʪʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʨʪʬʝʣʴ 

ʅʘ ʜʘʥʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʟʘʜʘʯʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʚʳʙʦʨʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʜʭʦʜʷʱʝʛʦ ʥʘʙʦʨʘ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʚʝʢʪʦʨʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʧʝʨʚʳʡ ʚʟʛʣʷʜ ʤʦʞʝʪ ʧʦʢʘʟʘʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʪʦʪ ʧʦʨʪʬʝʣʴ, 

ʢʦʪʦʨʳʡ ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʛʦ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʮʝʣʷʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. ʅʦ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʚʩʸ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩʣʦʞʥʝʝ: ʢʘʞʜʳʡ ʧʦʨʪʬʝʣʴ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪʩʷ ʧʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤ ʨʘʟʥʦʨʦʜʥʳʤ 

ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ ï ɻ ʪʦ ʪʝʢʫʱʘʷ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʘʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʫʨʦʚʝʥʴ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʠ 

ʩʠʥʝʨʛʠʠ. ʕʪʠ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ ʪʨʫʜʥʦ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ ʥʘʧʨʷʤʫʶ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ 

ʠʟ ʪʘʢʠʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʜʨʫʛʦʛʦ, ʘ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦʛʦ ʤʝʪʦʜʘ ʠʭ 

ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ ʚ ʦʜʥʦ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ. 

ʉʣʦʞʥʦʩʪʴ ʚ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʧʨʠʨʦʜʳ ʯʘʩʪʦ 

ʠʛʥʦʨʠʨʫʝʪʩʷ ʪʝʦʨʠʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʛʜʝ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʣʶʙʘʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʘʷ, ʚ ʢʘʞʜʳʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ 

ʢ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʦʜʥʦʡ-ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʦʡ ʮʝʣʠ. ʊʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʚ ʚʳʙʦʨʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʜʣʷ ʢʦʥʩʝʨʚʘʪʠʚʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩ ʬʠʢʩʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ ʫʩʪʘʥʦʚʢʘʤʠ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʫʯʸʪʘ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ 

ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʮʝʣʝʡ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ. ɼʘʣʝʝ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʇʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʠ ʩʛʨʫʧʧʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʳ ʧʦ ʪʘʢʠʤ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ, ʢʘʢ: 

V ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ; 

V ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ ʚʥʝʰʥʠʭ ʫʛʨʦʟ; 

V ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʠʣʴʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ; 

V ʫʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʠʣʠ ʥʝʡʪʨʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʣʘʙʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
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ʅʘ ʥʘʯʘʣʴʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʛʝʥʝʨʘʮʠʷ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʚ ʢʘʞʜʦʡ 

ʠʟ ʫʢʘʟʘʥʥʳʭ ʢʘʪʝʛʦʨʠʡ. ɼʘʣʝʝ ʩʣʝʜʫʝʪ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʟʘʜʘʥʥʳʭ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ: 

ü ʧʦʣʥʦʪʘ ʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʩʪʴ ʧʦʨʪʬʝʣʷ: ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʠʩʯʝʨʧʳʚʘʶʱʠʤ ʷʚʣʷʝʪʩʷ 

ʥʘʙʦʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʫʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʣʠ ʚʩʝ ʨʘʟʫʤʥʳʝ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʳ; 

ü ʚʟʘʠʤʥʘʷ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ: ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʢʘʞʜʘʷ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʘ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʣʘ ʩʦʙʦʡ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ, ʥʝ ʜʫʙʣʠʨʦʚʘʣʘ ʜʨʫʛʠʝ ʠ ʥʝ 

ʚʩʪʫʧʘʣʘ ʩ ʥʠʤʠ ʚ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ; 

ü ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʮʝʣʷʤ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʷʤʦ 

ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʦʚʘʪʴ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʟʘʷʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʚ ʧʨʦʪʠʚʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʥʠ 

ʠʩʢʣʶʯʘʶʪʩʷ. 

ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʠ ʩʦʩʪʘʚ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʤʦʛʫʪ ʚʘʨʴʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʢʦʥʪʝʢʩʪʘ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʵʪʘʧʳ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʝʩʥʦ ʧʝʨʝʧʣʝʪʝʥʳ ï ʘʥʘʣʠʟ 

ʯʘʩʪʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦ ʩ ʛʝʥʝʨʘʮʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. ɽʩʣʠ ʧʦʩʣʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʨʪʬʝʣʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʥʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ, ʦʥ ʦʪʧʨʘʚʣʷʝʪʩʷ ʥʘ ʜʦʨʘʙʦʪʢʫ. ʇʦʩʣʝ ʵʪʦʛʦ 

ʤʦʞʥʦ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʢ ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʩʪʘʜʠʠ, ʪ. ʝ. ʚʳʙʦʨʫ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʛʦ ʚʘʨʠʘʥʪʘ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʦʝ ʥʘ ʘʥʘʣʠʟʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ. 

ɸʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʝ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʤʦʞʥʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ, ʠʩʭʦʜʷ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʠʟ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ, ʥʦ ʠ ʥʘ ʙʘʟʝ ʦʮʝʥʢʠ 

ʜʦʩʪʫʧʥʳʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ. ʊʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʚʘ ʵʪʘʧʘ: 

1) ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʠ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠ ̫ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʧʦ ʠʭ 

ʧʨʦʠʩʭʦʞʜʝʥʠʶ; 

2) ʦʮʝʥʢʘ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʠʭ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠ 

ʧʨʠʤʝʥʠʤʦʩʪʠ. 

ɺʳʜʝʣʷʶʪ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ ʧʝʨʚʳʡ ï ɻ ʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ, ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʝ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʦʙʣʝʤ. ʕʪʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. 

ʊʘʢ, ʪʦ, ʯʪʦ ʩʝʛʦʜʥʷ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʫʛʨʦʟʘ, ʟʘʚʪʨʘ ʤʦʞʝʪ ʦʙʝʨʥʫʪʴʩʷ ʪʦʯʢʦʡ ʨʦʩʪʘ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʨʘʟʨʫʰʠʪʴ ʫʩʪʦʷʚʰʠʝʩʷ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ, ʥʦ ʚ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʦʪʢʨʳʪʴ ʧʫʪʴ ʢ ʥʦʚʳʤ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʠ ʨʳʥʢʘʤ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʩʧʦʩʦʙʥʳʝ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʵʪʠʤ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, ʪʝʨʷʶʪ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ. 

https://www.niiaa.ru/


ȷɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɏ ɒɋɓɋɊɌɒɋɓɘ Ȱ.ȧ. ȪɔɇɖɔɈɆ 

 

 

https://www.niiaa.ru/ 81 

 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ ʚʪʦʨʦʡ ï ɻ ʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʥʫʪʨʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɿʘʯʘʩʪʫʶ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨ ʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʘ ʫʞʝ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʙʦʣʝʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʤʠ, ʯʝʤ ʟʘʧʫʩʢ ʥʦʚʳʭ. ɺʦʟʤʦʞʥʳ ʨʘʟʥʳʝ ʩʮʝʥʘʨʠʠ: 

ʘ) ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʝʨʥʘ ʠ ʫʩʧʝʰʥʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ, ʪʦ ʝy ʩʪʦӢʠʪ ʧʨʦʜʦʣʞʘʪʴ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ; 

ʙ) ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʘʜʝʢʚʘʪʥʘ, ʥʦ ʧʣʦʭʦ ʠʩʧʦʣʥʷʝʪʩʷ, ʪʦ ʥʫʞʥʦ 

ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ; 

ʚ) ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʰʠʙʦʯʥʘ, ʥʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ ʘʢʪʠʚʥʦ, ʪʦ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʩʤʝʥʘ 

ʢʫʨʩʘ; 

ʛ) ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝʫʜʘʯʥʘ ʠ ʧʣʦʭʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ, ʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ ʛʣʫʙʦʢʘʷ 

ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷ. 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ ʪʨʝʪʠʡ ï ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚ ʥʦʚʳʭ ʩʬʝʨʘʭ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʥʘ ʥʦʚʳʭ 

ʨʳʥʢʘʭ. ʀʭ ʚʳʷʚʣʷʶʪ ʯʝʨʝʟ ʘʥʘʣʠʟ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ: 

1) ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʝʡ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ 

ʠ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʦʚ; 

2) ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʝ ï ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝʤ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʘ ʠ ʚʳʭʦʜʦʤ ʥʘ 

ʥʦʚʳʝ ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʝ ʨʳʥʢʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʥʘ ʵʪʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʭ, ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʯʘʩʪʴʶ ʤʦʜʝʣʠ 

ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʠʣʠ ʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʢʦʤʙʠʥʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

(ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ). ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʟʷʪʴ ʧʦʜ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʮʝʧʦʯʢʫ ʧʦʩʪʘʚʦʢ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ, ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʶ, ʩʥʠʟʠʪʴ 

ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʠ ʫʢʨʝʧʠʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ɺ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʝ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʵʢʩʧʘʥʩʠʷ ʚ ʨʝʛʠʦʥʳ) ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʦʭʚʘʪ ʥʦʚʳʭ ʪʝʨʨʠʪʦʨʠʡ ʠ ʨʦʩʪ ʜʦʣʠ ʥʘ 

ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʨʳʥʢʘʭ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʩʚʷʟʘʥʘ ʩ ʩʦʟʜʘʥʠʝʤ ʥʦʚʳʭ 

ʪʦʚʘʨʦʚ ʠʣʠ ʚʳʭʦʜʦʤ ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʦʚʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʟʘʯʘʩʪʫʶ ʩ ʦʧʦʨʦʡ ʥʘ ʫʞʝ 

ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʩʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʦʩʣʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʠʟ ʪʨʭy ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʧʦ ʪʝʤ ʞʝ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ, ʯʪʦ ʧʨʠʤʝʥʷʣʠʩʴ ʧʨʠ 

SWOT-ʧʦʜʭʦʜʝ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚʥʝ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʩʭʦʜʥʦʛʦ ʤʝʪʦʜʘ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʚʳʙʦʨ ʟʘʚʝʨʰʘʝʪʩʷ ʦʮʝʥʢʦʡ ʧʦʣʥʦʪʳ, ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʠ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

6.3. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʨʦʩʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʆʜʥʘ ʠʟ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʟʘʜʘʯ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʚ ʮʝʣʦʤ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʚʝʢʪʦʨ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ 
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ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʜʚʘ ʙʘʟʦʚʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ: ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʠ 

ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʝ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʚʦʩʪʨʝʙʦʚʘʥʥʳʤ ʠ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʤ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʦʩʪʘ. ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʜʚʝ ʛʣʘʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ: 

1) ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʜʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

2) ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʚ ʜʨʫʛʠʝ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʜʚʘ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʨʘʟʥʳʭ ʚʟʛʣʷʜʘ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦ ʪʘʢʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 11, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʥʠʞʝ. 

ʉ ʦʜʥʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ɻ ʪʦ ʯʸʪʢʠʡ ʧʣʘʥ. ʇʨʠ ʪʘʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʡ, ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʡ ʧʣʘʥ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ ʥʘ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʟʘʨʘʥʝʝ ʟʘʜʘʥʥʦʡ ʮʝʣʠ. ɺʩ̫ ʜʝ̫ʪʝʣɹʥʦʩʪɹ ʨʘʟʙʠʚʘʝʪʩ̫ ʧʦ ʚʨʝʤʝʥʥrӢʤ 

ʵʪʘʧʘʤ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʛʦʜ, ʧʷʪʠʣʝʪʢʘ), ʠ ʦʪ ʥʝʸ ʥʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪʩʷ ʦʪʢʣʦʥʝʥʠʡ. ʊʘʢʦʡ 

ʧʦʜʭʦʜ ʙʳʣ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝʥ ʜʣʷ ʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʧʣʘʥʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʦʪ ʤʝʪʦʜ 

ʦʩʥʦʚʳʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʥʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʤ ʨʝʘʣʠʷʤ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ 

ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʠ, ʯʪʦ ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ ʩʪʘʙʠʣʴʥʘ ʠ ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʘ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʛʠʙʢʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʜʚʠʞʝʥʠʷ. ʉʦʛʣʘʩʥʦ ʵʪʦʤʫ 

ʙʦʣʝʝ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦʤʫ ʧʦʜʭʦʜʫ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ɻ ʪʦ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʦʭʚʘʪʳʚʘʶʱʝʝ ʩʬʝʨʳ, ʬʦʨʤʳ, ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʩʠʩʪʝʤʫ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʢʦʥʝʯʥʘʷ ʮʝʣʴ ʟʘʜʘʸʪʩʷ ʢʘʢ 

ʦʨʠʝʥʪʠʨ, ʥʦ ʜʦʧʫʩʢʘʝʪʩʷ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʚ ʚʳʙʦʨʝ ʧʫʪʠ. 

ʇʨʠʤʝʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʧʝʨʚʦʛʦ ʪʠʧʘ ï ɻ ʪʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ ʧʣʘʥ ʩ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤʠ 

ʦʙʲyʤʘʤʠ ʠ ʩʨʦʢʘʤʠ. ʇʨʠʤʝʨʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʚʪʦʨʦʛʦ ʪʠʧʘ ï ɻʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʥʘʤʝʨʝʥʠʝ 

ʚʳʡʪʠ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ, ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʜʦʣʶ ʧʨʦʜʘʞ ʠʣʠ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʬʦʨʤʳ 

ʪʨʫʜʘ. 

ʇʦʤʠʤʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʠʛʨʘʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʘʚʠʣʘ, 

ʨʝʛʫʣʠʨʫʶʱʠʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʠ ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʶʪ ʠʣʠ ʥʘʧʨʘʚʣʷʶʪ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʩʦʟʜʘʚʘʷ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʆʜʥʠ ʧʨʘʚʠʣʘ ʷʚʣʷʶʪʩʷ 

ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʳʤʠ, ʜʨʫʛʠʝ ï ʤʦʞʥʦ ʩʯʠʪʘʪʴ ʫʟʢʦʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʤʠ. ʏʘʩʪʦ ʧʨʘʚʠʣʘ ʧʦʜʣʝʞʘʪ 

ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʫ ʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʢʦʛʜʘ 

ʨʝʯʴ ʠʜʪy ʦʙ ʠʟʤʝʥʝʥʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠʣʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

ʂʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ) 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʪ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘ ʩʯʸʪ ʤʦʜʠʬʠʢʘʮʠʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʧʦʠʩʢʘ ʥʦʚʳʭ 

                                              
11 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʂʘʪʴʢʘʣʦ ɺ. ʉ. ʕʚʦʣʶʮʠʷ ʪʝʦʨʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʉʇʙ. : ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʉʇʙɻʋ, 2008. 546 ʩ. 
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ʨʳʥʢʦʚ, ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦʪʨʘʩʣʴ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ ʠ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʬʠʨʤʳ ʦʩʪʘʶʪʩʷ ʥʝʠʟʤʝʥʥʳʤʠ. 

ɺʦʟʤʦʞʥʳ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ: 

1) ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʝ ʧʦʟʠʮʠʡ ʥʘ ʪʝʢʫʱʝʤ ʨʳʥʢʝ ʩ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ. ʕʪʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʫʤʝʩʪʥʘ ʧʨʠ ʥʠʟʢʦʡ ʥʘʩʳʱʝʥʥʦʩʪʠ ʨʳʥʢʘ, ʚʳʩʦʢʦʤ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʝ 

ʨʦʩʪʘ ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʷ ʠ ʥʘʣʠʯʠʠ ʥʝʜʦʨʦʛʠʭ ʢʘʥʘʣʦʚ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ; 

2) ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʨʳʥʢʦʚ ʩ ʪʝʢʫʱʠʤ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ. ʕʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʢʣʶʯʘʝʪ 

ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʝ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʧʦʜ 

ʥʦʚʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ; 

3) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʜʣʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʨʳʥʢʘ. ʕʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʨʳʥʦʢ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ 

ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʘ, ʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʙʣʘʜʘʝʪ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤ ʠ ʥʘʫʯʥʳʤ 

ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʦʤ. 

6.4. ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʣʷ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʳ ʥʘ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʟʘ ʩʯʸʪ 

ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʷ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘʤʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʜʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʈʘʟʣʠʯʘʶʪ ʜʚʘ ʪʠʧʘ 

ʩʚʷʟʘʥʥʦʡ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ. 

ʇʝʨʚʳʡ ʪʠʧ ï ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ï ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ çʚʚʝʨʭè (ʢ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʶ) ʠʣʠ çʚʥʠʟè (ʢ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤ) ʧʦ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʮʝʧʦʯʢʝ. ʎʝʣʴ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʧʦʣʫʯʝʥʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣ ̫ʥʘʜ ʚʩʝʤʠ ʩʪʘʜʠʷʤʠ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʠ ʩʙʳʪʦʚʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ɺʝʨʪʠʢʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʧʨʷʤʘʷ ʠ ʦʙʨʘʪʥʘʷ: 

1) ʦʙʨʘʪʥʘʷ (ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʚʥʠʟ) ï ʵʪʦ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʠʣʠ ʩʦʟʜʘʥʠʝ 

ʩʥʘʙʞʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʆʥʘ ʩʥʠʞʘʝʪ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʚʥʝʰʥʠʭ 

ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦʩʪʘʚʦʢ; 

2) ʧʨʷʤʘʷ (ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʚʚʝʨʭ) ï ɻ ʪʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʥʘʜ ʢʘʥʘʣʘʤʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʠ 

ʧʨʦʜʘʞ, ʯʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʦʩʪʫʧʦʤ ʢ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʠ 

ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. 

ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʧʦʣʥʦʡ (ʦʭʚʘʪʳʚʘʝʪ ʚʩʶ ʮʝʧʦʯʢʫ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ) 

ʠʣʠ ʯʘʩʪʠʯʥʦʡ (ʣʠʰʴ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʝʸ ʟʚʝʥʴʷ). ɽʸ ʤʦʞʥʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʢʘʢ ʧʫʪʸʤ 

ʩʪʨʦʠʪʝʣʴʩʪʚʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ, ʪʘʢ ʠ ʯʝʨʝʟ ʩʣʠʷʥʠʷ ʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʷ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʘʸʪ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ 

ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʘ) ʫʣʫʯʰʝʥʥʘʷ ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʷ ʜʝʡʩʪʚʠʡ; 

ʙ) ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʪʨʘʥʟʘʢʮʠʦʥʥʳʭ ʠʟʜʝʨʞʝʢ; 
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ʚ) ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ; 

ʛ) ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʧʦʟʠʮʠʡ ʚ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʝ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʩʸʪ ʚ ʩʝʙʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ ʚ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʘ) ʨʦʩʪ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʚ ʢʘʧʠʪʘʣʝ; 

ʙ) ʧʦʪʝʨʷ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʠʟ-ʟʘ ʞʸʩʪʢʠʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ; 

ʚ) ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʩ ʙʘʣʘʥʩʦʤ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ; 

ʛ) ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ ʧʨʠ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨ ʩ ʨʘʟʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ 

ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤʠ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʪʠʧ ï ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ. ɻʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʥʘ ʦʜʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʡ 

ʮʝʧʦʯʢʠ. ʎʝʣʴ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʡ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʫʩʠʣʝʥʠʠ ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ 

ʟʘ ʩʯʸʪ ʧʦʛʣʦʱʝʥʠʷ ʠʣʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ. ʊʘʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

ʘ) ʩʥʠʟʠʪʴ ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ; 

ʙ) ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪ; 

ʚ) ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʴ ʵʢʦʥʦʤʠʠ ʥʘ ʤʘʩʰʪʘʙʝ; 

ʛ) ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʛʝʦʛʨʘʬʠʶ ʠ ʩʧʝʢʪʨ ʫʩʣʫʛ. 

ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʘʢʪʠʚʥʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʧʨʦʷʚʣʷʝʪʩʷ ʚ ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʡ 

ʠ ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʩʬʝʨʘʭ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʩʚʷʟʘʥʘ ʠʣʠ ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʘ ʩ ʦʩʥʦʚʥʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʝʩʚʷʟʘʥʥʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʚʳʭʦʜ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʦʚʳʝ 

ʜʣʷ ʥʝʸ ʩʬʝʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʥʠ ʧʦ ʧʨʦʜʫʢʪʫ, ʥʠ ʧʦ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʥʠ ʧʦ ʨʳʥʢʫ. ʕʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʧʨʘʚʜʘʥʘ, ʝʩʣʠ: 

ʘ) ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʘ; 

ʙ) ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʩʣʠʰʢʦʤ ʚʳʩʦʢʘ; 

ʚ) ʨʳʥʦʢ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʚ ʩʪʘʜʠʠ ʩʧʘʜʘ. 

ʏʘʩʪʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ï ɻʪʦ ʩʧʦʩʦʙ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠʟʙʳʪʦʯʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʩʥʠʟʠʪʴ 

ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʦʜʥʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʬʦʥʝ ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʦʡ 

ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʢʦʥʲʶʥʢʪʫʨʳ. 

ʌʘʢʪʦʨʳ, ʩʪʠʤʫʣʠʨʫʶʱʠʝ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʶ: 

1) ʥʘʩʳʱʝʥʥʦʩʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʨʳʥʢʘ; 

2) ʠʟʙʳʪʦʯʥʳʡ ʜʝʥʝʞʥʳʡ ʧʦʪʦʢ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʤʦʞʥʦ ʚʳʛʦʜʥʦ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ; 

3) ʞʝʣʘʥʠʝ ʩʥʠʟʠʪʴ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʨʠʩʢʠ; 
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4) ʥʘʣʠʯʠʝ ʩʠʥʝʨʛʠʠ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʣʠ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ); 

5) ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ; 

6) ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʘʥʪʠʤʦʥʦʧʦʣʴʥʦʛʦ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʘ; 

7) ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʚʳʡʪʠ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ ʨʳʥʢʠ; 

8) ʥʘʣʦʛʦʚʳʝ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʚʳʛʦʜʳ. 

ʅʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ: 

1) ʚʳʩʦʢʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ; 

2) ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ; 

3) ʧʦʚʳʰʝʥʥʳʝ ʨʠʩʢʠ. 

ʅʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʨʠʩʢʠ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʡ, ʢʦʛʜʘ ʦʥʘ 

ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʙʠʟʥʝʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ 

ʦʜʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ. 

ɺ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʩʪʝʧʝʥʠ ʩʚʷʟʘʥʥʦʩʪʠ ʥʦʚʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʙʠʟʥʝʩʦʤ 

ʚʳʜʝʣʷʶʪʩ ̫ʪʨʠ ʪʠʧʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ: 

1. ʂʦʥʮʝʥʪʨʠʯʝʩʢʘʷ (ʨʦʜʩʪʚʝʥʥʘʷ) ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ. ʕʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʧʨʠ 

ʢʦʪʦʨʦʡ ʥʦʚʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʤʝʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʝ ʪʦʯʢʠ 

ʩʦʧʨʠʢʦʩʥʦʚʝʥʠʷ ʩ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤ ʙʠʟʥʝʩʦʤ. ʉʚʷʟʴ ʤʦʞʝʪ ʧʨʦʷʚʣʷʪʴʩʷ: 

ʘ) ʚ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʭ, 

ʙ) ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, 

ʚ) ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʭ ʢʘʥʘʣʘʭ, 

ʛ) ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʭ ʠ ʩʳʨʴʝ, 

ʜ) ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʥʘʚʳʢʘʭ. 

ʂʦʥʮʝʥʪʨʠʯʝʩʢʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ 

ʫʞʝ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʜʣʷ ʦʩʚʦʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʘ 

ʠ ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ ʩʤʝʞʥʳʝ ʨʳʥʢʠ. ʎʝʣʝʚʘʷ ʘʫʜʠʪʦʨʠʷ ʠ ʢʘʥʘʣʳ ʩʙʳʪʘ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʯʘʩʪʠʯʥʦ 

ʩʦʚʧʘʜʘʶʪ. 

2. ɻʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʳʭʦʜʠʪ ʥʘ 

ʥʦʚʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠ ʥʝ ʩʚʷʟʘʥ ʩ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤ, ʥʦ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥ 

ʥʘ ʪʫ ʞʝ ʮʝʣʝʚʫʶ ʘʫʜʠʪʦʨʠʶ. ʋʩʣʦʚʠʝʤ ʫʩʧʝʭʘ ʟʜʝʩʴ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʠ ʩʙʳʪʦʚʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ. ɻʣʘʚʥʦʝ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ 

ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ (ʝʸ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ) ʤʦʛʣʘ ʛʨʘʤʦʪʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʚʦʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 

ʚ ʥʦʚʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ. 

3. ʂʦʥʛʣʦʤʝʨʘʪʠʚʥʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ. ʕʪʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʳʡ ʪʠʧ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ, ʧʨʠ ʢʦʪʦʨʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʩʚʘʠʚʘʝʪ ʘʙʩʦʣʶʪʥʦ ʥʦʚʳʝ ʚʠʜʳ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ, 
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ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠ ʨʳʥʢʠ, ʥʝ ʠʤʝʶʱʠʝ ʥʠʯʝʛʦ ʦʙʱʝʛʦ ʩ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ʊʘʢʠʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʥʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ, ʥʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠ. 

ɽʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩʚʷʟʫʶʱʠʤ ʵʣʝʤʝʥʪʦʤ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʛʦʣʦʚʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʧʠʪʘʣʘ). ʕʪʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʚ ʯʠʩʪʦʤ ʚʠʜʝ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʚʳʭʦʜʫ ʥʘ ʥʦʚʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ. 

ʇʝʨʚʳʡ ï ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ 

ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʸʥʥʳʡ ʧʫʪʴ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ: 

ʘ) ʙʳʩʪʨʳʡ ʚʳʭʦʜ ʥʘ ʨʳʥʦʢ; 

ʙ) ʜʦʩʪʫʧ ʢ ʥʦʫ-ʭʘʫ ʠ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʤʫ ʦʧʳʪʫ; 

ʚ) ʧʨʝʦʜʦʣʝʥʠʝ ʙʘʨʴʝʨʦʚ ʚʭʦʜʘ (ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʢʘʥʘʣʳ ʩʙʳʪʘ, ʨʝʧʫʪʘʮʠʷ); 

ʛ) ʵʢʦʥʦʤʠʶ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. 

ʇʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʝ ʨʠʩʢʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠ ̫ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ: 

ʘ) ʥʝʚʝʨʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʷ; 

ʙ) ʢʦʥʬʣʠʢʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʢʫʣʴʪʫʨ ʠ ʩʠʩʪʝʤ. 

ɺʪʦʨʦʡ ï ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʦʚʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩ ʥʫʣʷ. ʊʘʢʦʡ ʚʘʨʠʘʥʪ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʝʥ, ʝʩʣʠ: 

ʘ) ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ; 

ʙ) ʵʪʦʪ ʧʫʪʴ ʜʝʰʝʚʣʝ ʧʦʢʫʧʢʠ ʛʦʪʦʚʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ʚ) ʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʞʝ ʝʩʪʴ ʚʩʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʟʥʘʥʠʷ; 

ʛ) ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʫʤʝʨʝʥʥʘʷ. 

ʊʨʝʪʠʡ ï ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʝ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʝ (ʤʝʞʬʠʨʤʝʥʥʘʷ ʢʦʦʧʝʨʘʮʠʷ). 

ʇʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʝ ʫʩʠʣʠʡ ʩ ʜʨʫʛʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʜʣʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ 

ʥʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ. ʕʪʦ ʤʦʞʝʪ ʩʥʠʟʠʪʴ ʨʠʩʢʠ ʠ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʥʘʯʘʣʴʥʦʤ ʵʪʘʧʝ. 

6.5. ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ: ʢʘʢ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʩʧʘʜʦʤ 

ʇʦʤʠʤʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʨʦʩʪʘ, ʚ ʘʨʩʝʥʘʣʝ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ 

ʙʳʪʴ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʛʦ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ. ʆʥʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʚ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ: 

ʘ) ʙʠʟʥʝʩ ʧʝʨʝʞʠʚʘʝʪ ʟʘʪʷʞʥʦʡ ʩʧʘʜ; 

ʙ) ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʚʳʩʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ; 

ʚ) ʧʨʦʠʟʦʰʣʦ ʩʝʨʴʸʟʥʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʠʣʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʩʨʝʜʳ; 

ʛ) ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʘʷ ʧʝʨʝʩʪʨʦʡʢʘ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʧʨʦʚʘʣ. ɺ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʦʥʦ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩʧʦʩʦʙʦʤ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠ ʟʘʣʦʞʠʪʴ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʯʘʩʪʴʶ ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʄʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʯʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ. 
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ʇʝʨʚʳʡ ʪʠʧ ï ʣʠʢʚʠʜʘʮʠʷ. ʇʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʢʨʘʡʥʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ, ʢʦʛʜʘ 

ʧʨʦʜʦʣʞʝʥʠʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʠʣʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠ ʥʝʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ. ʈʝʯʴ ʠʜʸʪ 

ʦ ʧʦʣʥʦʤ ʟʘʢʨʳʪʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠʣʠ ʝʛʦ ʯʘʩʪʠ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʪʠʧ ï ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʩʙʦʨʘ ʫʨʦʞʘʷ. ʇʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʦʪʢʘʟ ʦʪ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʨʘʜʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʡ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ ʢʦʨʦʪʢʠʡ ʩʨʦʢ. 

ʀʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʫʙʳʪʦʯʥʳʭ ʠʣʠ ʫʩʪʘʨʝʚʰʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʣʴʟʷ 

ʚʳʛʦʜʥʦ ʧʨʦʜʘʪʴ, ʥʦ ʤʦʞʥʦ ʚʨʝʤʝʥʥʦ ʵʢʩʧʣʫʘʪʠʨʦʚʘʪʴ. 

ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʵʪʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ: 

ʘ) ʤʠʥʠʤʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ; 

ʙ) ʩʦʢʨʘʱʘʶʪʩʷ ʨʘʩʭʦʜʳ; 

ʚ) ʧʨʠʦʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ; 

ʛ) ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʪʝʢʫʱʘʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʟʘʧʘʩʦʚ 

ʠ ʟʘʢʘʟʦʚ. 

ʊʨʝʪʠʡ ʪʠʧ ï ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ (ʜʠʚʝʩʪʠʮʠʷ). ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʧʨʦʜʘʞʫ ʠʣʠ ʟʘʢʨʳʪʠʝ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʠʣʠ ʘʢʪʠʚʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʮʝʣʴʶ: 

ʘ) ʠʟʙʘʚʠʪʴʩʷ ʦʪ ʥʝʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ; 

ʙ) ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ; 

ʚ) ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʜʣʷ ʥʦʚʳʭ ʚʣʦʞʝʥʠʡ. 

ʏʝʪʚʸʨʪʳʡ ʪʠʧ ï ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʨʘʩʭʦʜʦʚ. ʕʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ʙʣʠʞʝ 

ʚʩʝʛʦ ʢ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʤʝʨʝ. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚʦ ʚʨʝӢʤʝʥʥʦʤ ʩʥʠʞʝʥʠʠ ʟʘʪʨʘʪ 

ʟʘ ʩʯʸʪ: 

ʘ) ʫʤʝʥʴʰʝʥʠʷ ʰʪʘʪʘ; 

ʙ) ʦʪʢʘʟʘ ʦʪ ʥʝʧʨʦʬʠʣʴʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ; 

ʚ) ʧʨʝʢʨʘʱʝʥʠʷ ʚʳʧʫʩʢʘ ʤʘʣʦʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ; 

ʛ) ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʠʟʜʝʨʞʝʢ. 

ʂʦʛʜʘ ʧʦʜʦʙʥʳʝ ʤʝʨʳ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʡ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʧʨʦʜʘʞʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ), ʵʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʧʝʨʝʭʦʜʠʪ ʚ ʧʦʣʥʦʮʝʥʥʫʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ. 

6.6. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʦʥʘ ʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ) 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʫʯʘʩʪʠʷ ʢʦʤʘʥʜʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʮʝʚ (ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ), ʩʚʝʞʠʭ ʠʜʝʡ ʠ ʥʘʣʘʞʝʥʥʦʛʦ 

ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʤ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦʜʥʦʛʦ ʯʝʣʦʚʝʢʘ ï ɻ ʪʦ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʳʡ 

ʧʨʦʮʝʩʩ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʳʡ ʥʘ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ. 
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ɺ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʧʨʠʥʷʪʦ ʚʳʜʝʣʷʪʴ ʯʝʪʳʨʝ ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʫʜʝʪ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴʩʷ ʠ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴʩʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. 

ʅʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʝʨʚʦʝ ï ʚʳʭʦʜ ʚ ʥʦʚʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ (ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʝʥʠʝ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ). ɼʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ï ɻʪʦ ʩʧʦʩʦʙ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʡ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ɺʦʟʤʦʞʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʚʳʭʦʜʘ: 

ʘ) ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʛʦʪʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʙ) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʦʚʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩ ʥʫʣʷ; 

ʚ) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ ʩ ʧʘʨʪʥʸʨʦʤ. 

ʅʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚʪʦʨʦʝ ï ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʠʣʠ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʫʞʝ ʦʩʚʦʝʥʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ. ʕʪʦ ʨʘʙʦʪʘ ʥʘʜ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴʶ 

ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʝʡ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʝʤ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʅʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʪʨʝʪʴʝ ï ʧʦʠʩʢ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʤʝʞʜʫ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮʘʤʠ. ʈʝʯʴ ʠʜʸʪ ʦʙ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʠ ʫʩʠʣʠʡ ʩʤʝʞʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʜʣʷ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʵʬʬʝʢʪʘ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʟʘ ʩʯʸʪ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ, 

ʦʙʤʝʥʘ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤʠ, ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʦʙʱʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʟʥʘʥʠʡ. 

ʅʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʯʝʪʚʨyʪʦʝ ï ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ 

ʠ ʧʝʨʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʥʘ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʠ ʧʝʨʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ ʦʪ ʤʝʥʝʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʝʜʠʥʠʮ ʢ ʙʦʣʝʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʳʤ. 

ʕʪʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʪʨʝʙʫʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʫʩʠʣʠʡ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʨʠ 

ʵʪʦʤ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʥʝ ʜʦʣʞʝʥ ʧʦʛʨʫʞʘʪʴʩʷ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʳʝ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ, ʘ 

ʜʦʣʞʝʥ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʨʦʚʥʝ, ʜʝʣʝʛʠʨʫʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ 

ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʙʦʣʝʝ ʥʠʟʢʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ. 

ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʠʥʘʶʪ ʧʫʪʴ ʢʘʢ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠʛʨʦʢʠ ʩ ʫʟʢʠʤ 

ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʦʤ ʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʤʠ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ. ɺ ʥʘʯʘʣʝ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʥʠ 

ʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʫʶʪʩʷ ʥʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʠ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʨʳʥʢʦʚ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

ʠ ʥʘʨʘʱʠʚʘʥʠʠ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʥʝ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʤ, 

ʦʙʳʯʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʚʩʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ ʚ ʧʨʝʜʝʣʘʭ ʩʚʦʝʡ ʦʩʥʦʚʥʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʦʩʣʝ ʥʘʩʳʱʝʥʠʷ ʦʩʥʦʚʥʦʛʦ ʨʳʥʢʘ ʚʦʟʤʦʞʥʳ ʜʚʘ ʚʘʨʠʘʥʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʘʮʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

1) ʘʛʨʝʩʩʠʚʥʦʝ ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʧʦʟʠʮʠʡ ʚ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

2) ʚʳʭʦʜ ʚ ʥʦʚʳʝ ʩʬʝʨʳ ʯʝʨʝʟ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʶ. 
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ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʘʮʠʠ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

ʘ) ʯʸʪʢʦʝ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ; 

ʙ) ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʫʩʠʣʠʡ; 

ʚ) ʷʩʥʦʩʪʴ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ. 

ʈʠʩʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʘʮʠʠ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

ʘ) ʫʷʟʚʠʤʦʩʪʴ ʧʨʠ ʩʪʘʛʥʘʮʠʠ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

ʙ) ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʩʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ; 

ʚ) ʧʦʚʳʰʝʥʥʘʷ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʦʜʥʦʛʦ ʠʩʪʦʯʥʠʢʘ ʧʨʠʙʳʣʠ. 

ɼʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʦʧʨʘʚʜʘʥʥʦʡ, ʢʦʛʜʘ ʦʪʨʘʩʣʴ ʧʝʨʝʩʪʘʸʪ 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʞʝʣʘʝʤʳʝ ʪʝʤʧʳ ʨʦʩʪʘ ʠʣʠ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʤʝʥʝʝ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʡ. 

6.7. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʃ ʙʁʘʷ ʠʜʝʷ, ʣʝʞʘʱʘʷ ʚ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʩʦʧʨʷʞʝʥʘ 

ʩ ʨʠʩʢʦʤ. ɹʫʜʫʱʝʝ ʥʝʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʦ, ʠ ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʨʠʩʢʘ ʟʘʯʘʩʪʫʶ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʠʜʝʷ 

ʩʣʠʰʢʦʤ ʪʨʠʚʠʘʣʴʥʘ, ʯʪʦʙʳ ʩʪʘʪʴ ʦʩʥʦʚʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʋʩʧʝʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʯʸʪʢʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʛʨʘʤʦʪʥʦʛʦ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ. 

ʎʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʥʝ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʩʪʦ 

ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʩʦʟʜʘʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʫʶ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ. 

ɽʩʣʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʥʝ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʠ ʥʝ ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʙʲʝʜʠʥʸʥʥʳʤʠ ʙʠʟʥʝʩʘʤʠ, ʠʥʚʝʩʪʦʨʳ ʤʦʛʫʪ ʜʦʩʪʠʯʴ ʪʦʡ ʞʝ ʮʝʣʠ, 

ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʧʦ ʘʢʮʠʷʤ ʨʘʟʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʇʦʵʪʦʤʫ 

ʩʣʝʜʫʝʪ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʪʨʠ ʢʨʠʪʝʨʠʷ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ: 

1) ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʦʚʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ï ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʝ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪʩʷ 

ʚʳʭʦʜ, ʜʦʣʞʥʦ ʦʙʣʘʜʘʪʴ ʚʳʩʦʢʠʤ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʦʤ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ; 

2) ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʚʭʦʜ ï ʚʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʥʦʚʳʡ ʙʠʟʥʝʩ ʥʝ ʜʦʣʞʥʳ 

ʙʳʪʴ ʩʪʦʣʴ ʚʳʩʦʢʠʤʠ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʜʨʳʚʘʪʴ ʙʫʜʫʱʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ; 

3) ʥʘʣʠʯʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ï ʥʦʚʳʡ ʙʠʟʥʝʩ ʜʦʣʞʝʥ ʣʠʙʦ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʠʣʴʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʣʠʙʦ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʦʚʘʪʴ 

ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʶ ʝʸ ʧʦʟʠʮʠʡ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʧʨʠʥʷʪʦ ʚʳʜʝʣʷʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 12 (ʪʘʙʣʠʮʘ 6.1). 

                                              
12 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʄʫʨʟʠʥʦʚ ɸ. ɺ. ʂʘʢ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʏʘʩʪʴ 1. ɼʦʨʦʞʥʘʷ ʢʘʨʪʘ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʄ. : ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʀʊʈʂ, 2019. 140 ʩ. ; ɻʨʘʥʪ ʈ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 6.1 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʅʘʠʤʝʥʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ɺʳʭʦʜ ʚ ʥʦʚʫʶ ʦʪʨʘʩʣʴ ʄʦʞʝʪ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴʩʷ ʧʫʪʸʤ ʧʦʢʫʧʢʠ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʛʦ 

ʙʠʟʥʝʩʘ, ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʥʦʚʦʛʦ ʠʣʠ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ 

ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ 

ɼʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʚ 

ʩʤʝʞʥʫʶ ʩʬʝʨʫ 

(ʨʦʜʩʪʚʝʥʥʘʷ) 

ʀʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʦʙʱʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʢʘʥʘʣʳ ʧʨʦʜʘʞ, 

ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʝ ʩʝʛʤʝʥʪʳ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʠ 

ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ 

ʅʝʩʚʷʟʘʥʥʘʷ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ 

(ʢʦʥʛʣʦʤʝʨʘʪ) 

ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʚʳʭʦʜ ʚ ʙʠʟʥʝʩʳ, ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʪʝʢʫʱʝʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ʏʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ 

ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʠʩʢʦʚ 

ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʠʣʠ 

ʣʠʢʚʠʜʘʮʠʷ 

ɺʳʥʫʞʜʝʥʥʘʷ ʤʝʨʘ, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʘʷ ʜʣʷ ʦʪʢʘʟʘ ʦʪ 

ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʈʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʦʟʜʦʨʦʚʣʝʥʠʝ 

ʇʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ 

ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʶ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ 

ʄʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʘʷ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ 

ɺʳʭʦʜ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʝ ʨʳʥʢʠ ʜʣʷ 

ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʤʘʩʰʪʘʙʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʠ 

ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʦʜʥʦʛʦ ʨʝʛʠʦʥʘ 

 

ʇʨʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʩʣʝʜʫʝʪ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟʥʳʝ 

ʙʠʟʥʝʩʳ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʚʟʘʠʤʦʜʦʧʦʣʥʷʶʱʠʤʠ, ʪ. ʝ. ʚʭʦʜʠʪʴ ʚ ʝʜʠʥʫʶ ʮʝʧʦʯʢʫ ʩʦʟʜʘʥʠʷ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʩʦʟʜʘʚʘʷ ʩʠʥʝʨʛʠʶ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʵʬʬʝʢʪʦʚ. ʇʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʘʷ ʩʠʥʝʨʛʠʷ 

ʤʦʞʝʪ ʧʨʦʷʚʣʷʪʴʩʷ: 

1) ʚ ʵʢʦʥʦʤʠʠ ʥʘ ʤʘʩʰʪʘʙʘʭ: ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʠ ʩʙʳʪʦʚʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʙʨʝʥʜʦʚ; 

2) ʦʙʤʝʥʝ ʦʧʳʪʦʤ: ʧʝʨʝʜʘʯʘ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʨʘʢʪʠʢ; 

3) ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ: ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ 

ʯʝʨʝʟ ʢʦʦʨʜʠʥʘʮʠʶ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʳʭ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʡ. 

ɼʣʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʤʦʞʝʪ: 

1) ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ; 

2) ʠʟʙʘʚʣʷʪʴʩʷ ʦʪ ʫʙʳʪʦʯʥʳʭ ʠʣʠ ʙʝʩʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʙʠʟʥʝʩʦʚ; 

3) ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʶ ʧʦʨʪʬʝʣʷ; 

4) ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʥʘ ʥʦʚʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ; 

5) ʚʳʭʦʜʠʪʴ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʝ ʨʳʥʢʠ; 

                                              
ʘʥʘʣʠʟ. ʀʟʜʘʥʠʝ 11-ʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2024. 720 ʩ. ; ʉʠʜʦʨʦʚʘ ɽ. ʖ., ʂʦʩʪʶʭʠʥ ʖ. ʖ., ʊʠʤʦʭʦʚʘ ɻ. ɺ. 

ɾʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ. ʋʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2022. 208 ʩ. 
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6) ʧʨʝʚʨʘʱʘʪʴ ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʳʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, 

ʩʦʭʨʘʥʠʚ ʜʦʣʶ ʫʯʘʩʪʠʷ. 

ʇʨʦʜʘʞʘ ʫʙʳʪʦʯʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ, ʝʩʣʠ ʫʜʘʸʪʩʷ ʧʨʝʧʦʜʥʝʩʪʠ ʝʛʦ ʢʘʢ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʳʡ ʘʢʪʠʚ ʜʣʷ ʥʦʚʦʛʦ 

ʚʣʘʜʝʣʴʮʘ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʫʩʧʝʰʥʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ï ɻʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ, 

ʘ ʧʨʦʜʫʤʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ ʦʮʝʥʢʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʠ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ 

ʨʦʩʪʘ. ʋʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦʛʦ ʨʝʮʝʧʪʘ ʟʜʝʩʴ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ï ʢʘʞʜʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʤʦʜʝʣʴ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʫʷʩʴ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʚʥʝʰʥʶʶ ʩʨʝʜʫ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 6 

1. ɻʨʘʥʪ ʈ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ. ʀʟʜʘʥʠʝ 11-ʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2024. 

720 ʩ. 

2. ʂʘʪʴʢʘʣʦ ɺ. ʉ. ʕʚʦʣʶʮʠʷ ʪʝʦʨʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʉʇʙ. : 

ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʉʇʙɻʋ, 2008. 546 ʩ. 

3. ʂʨʘʢʣʘʫʵʨ ʅ., ɹʠʣʣʭʘʨʜʪ ɹ. MBA ʟʘ 12 ʥʝʜʝʣʴ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʥʘʚʳʢʠ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʙʠʟʥʝʩʦʤ. ʄ. : ʄʀʌ, 2024. 384 ʩ. 

4. ʄʫʨʟʠʥʦʚ ɸ. ɺ. ʂʘʢ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʏʘʩʪʴ 1. ɼʦʨʦʞʥʘʷ ʢʘʨʪʘ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʄ. : ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʀʊʈʂ, 2019. 140 ʩ. 

5. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 

6. ʉʠʜʦʨʦʚʘ ɽ. ʖ., ʂʦʩʪʶʭʠʥ ʖ. ʖ., ʊʠʤʦʭʦʚʘ ɻ. ɺ. ɾʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ. ʋʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2022. 208 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʚʷʟʘʥʥʦʡ ʠ ʥʝʩʚʷʟʘʥʥʦʡ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʝʡ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʦ ʦʜʥʦʤʫ ʧʨʠʤʝʨʫ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʡ. 

2. ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʪʝ ʢʨʫʧʥʫʶ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʶ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʉʙʝʨ ʠʣʠ Yandex). ʂʘʢʫʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʦʥʘ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʠ ʧʦʯʝʤʫ? 

3. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʤʘʪʨʠʮʫ GE/McKinsey ʜʣʷ ʫʩʣʦʚʥʦʛʦ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ 

ʭʦʣʜʠʥʛʘ ʩ ʪʨʝʤʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʘʤʠ. ʉʜʝʣʘʡʪʝ ʚʳʚʦʜʳ ʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʘʭ. 

4. ɺʳʧʦʣʥʠʪʝ ʟʘʜʘʥʠʝ: ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʤʦʞʝʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʥʘʯʘʚ ʩʚʷʟʘʥʥʫʶ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʶ ʚ ʩʤʝʞʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

5. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʳ ʢʦʥʩʫʣʴʪʠʨʫʝʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʶ, ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʥʝʩʚʷʟʘʥʥʦʡ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ. ʂʘʢʠʝ ʨʠʩʢʠ ʚʳ ʙʳ ʫʢʘʟʘʣʠ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ? 
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6. ʆʙʲʷʩʥʠʪʝ, ʧʦʯʝʤʫ ʥʝʫʜʘʯʥʘʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʩʥʠʞʝʥʠʶ 

ʦʙʱʝʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʨʝʘʣʴʥʳʡ ʠʣʠ ʛʠʧʦʪʝʪʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʨʠʤʝʨ. 

7. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʢʨʘʪʢʠʡ ʧʣʘʥ ʦʮʝʥʢʠ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʷ ʥʦʚʦʛʦ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʜʣʷ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʦʨʪʬʝʣʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

8. ʂʘʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʧʨʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʚʳʭʦʜʝ ʠʟ 

ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ ʙʠʟʥʝʩʦʚ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ? 

9. ʉʦʟʜʘʡʪʝ ʜʠʘʛʨʘʤʤʫ ʠʣʠ ʪʘʙʣʠʮʫ, ʦʪʦʙʨʘʞʘʶʱʫʶ ʧʣʶʩʳ ʠ ʤʠʥʫʩʳ ʨʘʟʥʳʭ 

ʪʠʧʦʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ (ʩʚʷʟʘʥʥʦʡ, ʥʝʩʚʷʟʘʥʥʦʡ, ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʡ). 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʂʦʛʜʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴʶ, ʘ ʢʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʦʰʠʙʢʦʡ?è. 
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ʃʝʢʮʠʷ 7. ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ 

7.1. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ʦʩʥʦʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. 

7.2. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ʮʝʣʠ ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ. 

7.3. ɺʳʙʦʨ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʠ ʚʠʜʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

7.1. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ʦʩʥʦʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ 

ʂʘʢ ʙʳʣʦ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʣʝʢʮʠʷʭ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï 

ʵʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ, ʠʤʝʶʪ ʨʘʟʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ, 

ʨʳʥʢʠ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ɼʣʷ ʪʘʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʩʣʦʞʥʝʝ: 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʤʝʞʜʫ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʢʘʞʜʦʝ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʠʤʝʝʪ 

ʩʚʦʶ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʨʠʩʢʠ. 

ʀʤʝʥʥʦ ʧʦʵʪʦʤʫ ʚ ʪʘʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʠ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʤ ʘʥʘʣʠʟʦʤ. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʠʛʨʘʝʪ 

ʢʣʶʯʝʚʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʪʘʢʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. 

ɺʘʞʥʦʩʪʴ ʠ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥ: 

1) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʦʮʝʥʢʫ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

2) ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ; 

3) ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 

4) ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʙʘʣʘʥʩ ʤʝʞʜʫ ʨʠʩʢʘʤʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ; 

5) ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʠ ʚʳʷʚʣʷʪʴ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʤʝʞʜʫ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

6) ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʵʪʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʥʝʤʥʦʛʦ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ. ʀʪʘʢ, ʦʮʝʥʢʘ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ: 

ʘ) ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʚʩʝʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ʙ) ʧʦʥʷʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʠʥʦʩʷʪ ʥʘʠʙʦʣʴʰʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ, ʘ ʢʘʢʠʝ 

ʪʨʝʙʫʶʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʠʣʠ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʠ; 

ʚ) ʚr ʷʚʠʪʴ çʟʚyʟʜè, çʜʦʡʥʳʭ ʢʦʨʦʚè ʠ çʩʦʙʘʢè (ʚ ʪʝʨʤʠʥʦʣʦʛʠʠ BCG), ʪ. ʝ. 

ʧʦʥʷʪʴ, ʛʜʝ ʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ. 
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ʆʮʝʥʢʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʘ ʜʣʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʫ ʢʦʪʦʨʳʭ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʢʘʢ ʙʳʩʪʨʦ ʨʘʩʪʫʱʠʝ, ʪʘʢ ʠ ʫʙʳʪʦʯʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ɼʘʣʝʝ, ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʋ ʣʶʙʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ: 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ, ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʝ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʝ ʠ ʜʨʫʛʠʝ. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ 

ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʤʦʛʘʝʪ: 

ʘ) ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʚ ʢʘʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠ̫ ʩʪʦӢʠʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ, ʘ ʦʪ ʢʘʢʠʭ ʣʫʯʰʝ 

ʦʪʢʘʟʘʪʴʩʷ; 

ʙ) ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʪʴ ʨʦʩʪ ʠ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ: ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴ ʦʪ 

ʟʨʝʣʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʥʦʚʳʭ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ. 

ɹʝʟ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʳʩʦʢ ʨʠʩʢ ʥʝʧʨʘʚʠʣʴʥʦʛʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʙʶʜʞʝʪʘ. 

ɽʩʣʠ ʙʶʜʞʝʪ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʥʝʧʨʘʚʠʣʴʥʦ 

ʠ ʥʝʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦ, ʪʦ ʚʝʣʠʢʘ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʟʨʝʣʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʙʫʜʫʪ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʠʟʙʳʪʦʢ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʘ ʥʦʚʳʝ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʠʩʧʳʪʳʚʘʪʴ ʜʝʬʠʮʠʪ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ. 

ʊʨʝʪʠʡ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʧʦʜʜʝʨʞʢʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʵʪʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʘʸʪ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ: 

ʘ) ʚʠʜʝʪʴ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʜʣ ̫ ʢʘʞʜʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

ʙ) ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʦʪʨʘʩʣʝʡ, ʨʳʥʢʦʚ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʠʤ ʩʚʦʠʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ; 

ʚ) ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʚʳʭʦʜ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ, ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, 

ʩʣʠʷʥʠʷ ʠ ʧʦʛʣʦʱʝʥʠʷ. 

ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʮʝʥʥʦ ʵʪʦ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʦʛʜʘ ʩʪʘʨʳʝ 

ʧʨʦʜʫʢʪʳ (ʪʦʚʘʨʳ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ), ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʤʦʛʫʪ ʙʳʩʪʨʦ ʫʩʪʘʨʝʚʘʪʴ, ʘ ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʤʝʥʷʶʪ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʨʳʥʢʦʚ. 

ɽʱʸ ʦʜʠʥ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʥʘʭʦʞʜʝʥʠʠ 

ʙʘʣʘʥʩʘ ʤʝʞʜʫ ʨʠʩʢʘʤʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ. ɺ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʘʞʥʦ: 

ʘ) ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʯʪʦʙʳ ʩʥʠʞʘʪʴ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ 

ʦʜʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ (ʨʳʥʢʘ) ʠʣʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ (ʪʦʚʘʨʘ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ); 

ʙ) ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝ ʜʦʧʫʩʢʘʪʴ ʯʨʝʟʤʝʨʥʦʡ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʤʦʞʝʪ 

ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʧʦʪʝʨʝ ʬʦʢʫʩʘ ʠ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʶ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠʟʜʝʨʞʝʢ. 
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ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʨʘʚʥʦʚʝʩʥʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʟʘʢʣʶʯʘʶʱʝʝʩʷ ʚ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʷ ʥʘ ʥʦʚʳʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʠ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʥʘ 

ʫʞʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʪʘʣʠ ʧʨʠʥʦʩʠʪʴ ʤʝʥʴʰʝ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ ʩʠʣʫ 

ʥʘʩʳʱʝʥʠʷ ʩʧʨʦʩʘ). 

ʇʷʪʳʡ ʠ ʰʝʩʪʦʡ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥ 

ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʷʚʣʷʪʴ ʩʠʥʝʨʛʠʠ ʤʝʞʜʫ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤʠ ʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ 

ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʊʘʢ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʫʙʳʪʦʯʥʳʤʠ ʧʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʦ ʚʤʝʩʪʝ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʴ: 

ʘ) ʯʝʨʝʟ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ (ʣʦʛʠʩʪʠʢʘ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, IT); 

ʙ) ʟʘ ʩʯʪy ʢʨʦʩʩ-ʧʨʦʜʘʞ, ʦʙʤʝʥʘ ʜʘʥʥʳʤʠ, ʝʜʠʥʦʡ ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʡ ʙʘʟʳ ʠ ʪ. ʧ. 

ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʪʘʢʠʝ ʩʢʨʳʪʳʝ ʩʠʥʝʨʛʠʠ 

ʚ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʚʠʜʥʳ ʧʨʠ 

ʦʙʳʯʥʦʤ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʤ ʠʣʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ. 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ ʪʘʢʦʚʘ: ʤʠʨ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʝʪʩʷ, ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ 

ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʣʦʢʘʣʴʥʳʝ (ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʝ, ʩʝʢʪʦʨʘʣʴʥʳʝ, ʩʪʨʘʥʦʚʳʝ) ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʢʨʠʟʠʩʳ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʩʪʘʪʴ ʧʨʠʯʠʥʦʡ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʡ ʨʝʮʝʩʩʠʠ ʚ ʵʢʦʥʦʤʠʢʝ, ʨʘʩʰʠʨʷʶʪʩʷ 

ʢʣʠʤʘʪʠʯʝʩʢʠʝ ʨʠʩʢʠ, ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʤʘʩʰʪʘʙʥʘʷ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʷ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ, ʥʦ 

ʠ ʦʙʱʝʩʪʚʘ, ʚʦʟʨʘʩʪʘʶʪ ESG-ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ. ɼʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ 

ʙʳʪʴ ʛʠʙʢʠʤʠ: 

ʘ) ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

ʚ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ; 

ʙ) ʦʥ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʦʮʝʥʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʫʷʟʚʠʤʳʤʠ, ʘ 

ʢʘʢʠʝ ʦʪʢʨʳʚʘʶʪ ʥʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ. 

ɺ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʠ, ʘ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʡ 

ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʤʠʥʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. 

7.2. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ʮʝʣʠ ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ 

ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʩʨʝʜʠ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ 

ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʮʝʣʠ: 
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1) ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠ ̫ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ: ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ 

ʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʝʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʪʨʝʙʫʶʪ 

ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʠ ʠʣʠ ʟʘʢʨʳʪʠʷ; 

2) ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ: ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ, ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʭ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʠ ʧʨʦʯʠʭ 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʠ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

3) ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʠʩʢʘʤʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ: ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ 

ʦʜʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʨʳʥʢʘ ʟʘ ʩʯʸʪ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʧʦʨʪʬʝʣʷ; 

4) ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ: ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʝʢʫʱʠʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʠ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʨʦʩʪʘ; 

5) ʠʜʝʥʪʠʬʠʢʘʮʠ ̫ʪʦʯʝʢ ʨʦʩʪʘ ʠ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʭ ʫʛʨʦʟ: ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ 

ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʩʣʘʙʳʭ ʤʝʩʪ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ. 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʣʶʙʳʝ ʩʦʙʳʪʠʷ ʠ ʷʚʣʝʥʠʷ ʤʝʥʷʶʪ ʜʨʫʛ ʜʨʫʛʘ 

ʦʯʝʥʴ ʙʳʩʪʨʦ, ʮʝʣʴ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʨʠʩʢʘʤʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʦʡ. 

ʀ ʟʜʝʩʴ ʤʥʦʛʦʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʢʘʢʠʝ ʙʫʜʫʪ ʚʳʙʨʘʥʳ ʦʙʲʝʢʪʳ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚʠʜʳ 

ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʕʪʦ ʙʫʜʝʪ ʚʣʠʷʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʠ 

ʚ ʮʝʣʦʤ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ.  

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 7.1. 
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ʈʠʩʫʥʦʢ 7.1. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

 

ʇʝʨʚʳʡ ʠ ʚʪʦʨʦʡ ʵʪʘʧ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ 

ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʫʶ ʙʘʟʫ ʜʣʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʠʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

7.3. ɺʳʙʦʨ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʠ ʚʠʜʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ɺʳʙʦʨ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʜʣʷ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ï ɻ ʪʦ ʚʘʞʥʳʡ ʵʪʘʧ, ʦʪ ʢʦʪʦʨʦʛʦ 

ʟʘʚʠʩʠʪ ʪʦʯʥʦʩʪʴ, ʠʥʬʦʨʤʘʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ ʩʘʤʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʇʨʘʚʠʣʴʥʳʡ ʚʳʙʦʨ 

ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʠ ʧʨʠʥʷʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʆʙʲʝʢʪʳ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ï 

ʵʪʦ ʪʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʜʣʝʞʘʪ ʦʮʝʥʢʝ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʦʟʠʮʠʡ, ʨʳʥʦʯʥʦʛʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʠ ʚʢʣʘʜʘ ʚ ʦʙʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʩʣʝʜʫʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʫʨʦʚʝʥʴ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ 

ʩʘʤ ʚʳʙʦʨ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʤʘʩʰʪʘʙʘ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʦʟʤʦʞʥʳʝ 

ʫʨʦʚʥʠ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʘʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 7.1. 

  

ʕʪʘʧʧʝʨʚʳʡ. ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝʦʙʲʝʢʪʦʚʘʥʘʣʠʟʘ

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ,ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʳʝʣʠʥʝʡʢʠ,ʨʝʛʠʦʥʳ,

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʙʠʟʥʝʩʘ)

ʕʪʘʧʚʪʦʨʦʡ. ɺʳʙʦʨʚʠʜʦʚʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ

ʘʥʘʣʠʟʘ,ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʭʢʨʠʪʝʨʠʝʚʠ ʤʘʪʨʠʮ

ʘʥʘʣʠʟʘ(ʥʘʧʨʠʤʝʨ,BCG, McKinsey , Ansoff,

GE/McKinsey Matrix ʠʜʨʫʛʠʝ)

ʕʪʘʧʪʨʝʪʠʡ. ʉʙʦʨʠ ʦʙʨʘʙʦʪʢʘʜʘʥʥʳʭʧʦ

ʢʘʞʜʦʤʫɻʣʝʤʝʥʪʫʧʦʨʪʬʝʣʷ(ʨʳʥʦʯʥʘʷʜʦʣʷ,

ʪʝʤʧ ʨrʦʩʪʘ,ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ,ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ

ʩʨʝʜʘ,ʫʨʦʚʝʥʴʟʨʝʣʦʩʪʠʨʳʥʢʘ)

ʕʪʘʧʯʝʪʚʸʨʪʳʡ. ʂʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷʵʣʝʤʝʥʪʦʚ

ʧʦʨʪʬʝʣʷʧʦʚʳʙʨʘʥʥʳʤʧʘʨʘʤʝʪʨʘʤ. ɸʥʘʣʠʟʠ

ʚʳʚʦʜʧrʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʘʥʘʣʠʟʘ: ʥʘʧʨʠʤʝʨ,

ʢʘʢʠʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʩʪʦʠʪʨʘʟʚʠʚʘʪʴ,ʘ ʢʘʢʠʝ

ʩʪʦʠʪʩʚʦʨʘʯʠʚʘʪʴ

ʕʪʘʧʧʷʪʳʡ. ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʡʧʦ

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶʧʦʨʪʬʝʣʝʤ(ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ,ʚʳʭʦʜʥʘ

ʥʦʚʳʝʨʳʥʢʠ,ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷʠʪ. ʧ. )
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ʊʘʙʣʠʮʘ 7.1 

ʋʨʦʚʥʠ ʠ ʦʙʲʝʢʪʳ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʋʨʦʚʝʥʴ 

ʘʥʘʣʠʟʘ 
ʆʙʲʝʢʪ ʘʥʘʣʠʟʘ  ʇʨʠʤʝʨ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮʳ (Strategic 

Business Units, ʩʦʢʨʘʱ. 

SBU) 

ɼʦʯʝʨʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʦʪʨʘʩʣʷʤ 

ɹʠʟʥʝʩ-ʫʨʦʚʝʥʴ ʇʨʦʜʫʢʪʦʚʳʝ ʣʠʥʝʡʢʠ, 

ʙʨʝʥʜʳ 

ʉʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʪʦʚʘʨʦʚ, ʨʘʙʦʪ ʠʣʠ 

ʫʩʣʫʛ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʦʟʜʘʶʪʩʷ ʠ 

ʨʝʘʣʠʟʫʶʪʩʷ ʚ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ SBU 

ʆʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ, 

ʧʨʦʝʢʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ 

ʌʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʠʣʠ 

ʠʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

 

ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ 

ʦʙʲʝʜʠʥʷʝʪ ʨʘʟʥʳʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʥʦ ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʝʪ ʩʝʨʚʠʩʥʳʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ), ʪʦ ʦʙʲʝʢʪʦʤ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʜʦʣʞʥʳ ʩʪʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʳ. ɽʩʣʠ ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʚʥʫʪʨʠ ʦʜʥʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʪʦ ʤʦʞʥʦ ʩʨʘʟʫ 

ʧʝʨʝʡʪʠ ʢ ʙʨʝʥʜʘʤ ʠʣʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ. ʅʦ ʚʤʝʩʪʝ ʩ ʵʪʠʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʝʩʪʴ ʢʨʠʪʝʨʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʠ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ: 

1) ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʘʚʪʦʥʦʤʥʦʩʪʠ ï ʦʙʲʝʢʪʳ ʜʦʣʞʥʳ ʠʤʝʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʮʝʣʝʚʫʶ 

ʘʫʜʠʪʦʨʠʶ, ʨʳʥʦʢ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ; 

2) ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʠʟʤʝʨʠʤʦʩʪʠ ï ʧʦ ʦʙʲʝʢʪʘʤ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʦʣʞʥʳ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʪʴ 

ʜʘʥʥʳʝ: ʦʙʲʤy ʧʨʦʜʘʞ, ʨʦʩʪ, ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ, ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ; 

3) ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ʦʙʲʝʢʪʳ ʜʦʣʞʥʳ ʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

4) ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʫʧʨʘʚʣʷʝʤʦʩʪʠ ï ʦʙʲʝʢʪʳ ʜʦʣʞʥʳ ʥʘʭʦʜʠʪʴʩʷ ʧʦʜ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʝ ʩʪʦӢʠʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩʣʠʰʢʦʤ ʤʝʣʢʠʝ ʠʣʠ ʚʪʦʨʦʩʪʝʧʝʥʥʳʝ 

ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠʣʠ ʧʨʦʝʢʪʳ, ʝʩʣʠ ʦʥʠ ʥʝ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʨʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʘʤ 

ʩʣʝʜʫʝʪ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ, ʯʪʦ SBU ï ɻ ʪʦ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʯʘʩʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʤʦʞʝʪ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ. ʇʨʠʟʥʘʢʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ:  

1) ʢʘʞʜʘʷ SBU ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʡ ʨʳʥʦʢ ʠ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ; 
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2) ʢʘʞʜʘʷ SBU ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʝʪ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ ʠʛʨʦʢʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʥʝ ʙʳʪʴ 

ʧʨʷʤʳʤʠ ʠʣʠ ʢʦʩʚʝʥʥʳʤʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

3) ʢʘʞʜʘʷ SBU ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʦʪʜʝʣʝʥʘ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʯʘʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʧʨʦʜʫʢʪʫ, 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠʣʠ ʛʝʦʛʨʘʬʠʠ. 

ʇʨʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʣʝʜʫʝʪ ʠʟʙʝʛʘʪʴ ʜʫʙʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʙʲʝʢʪʦʚ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʯʨʝʟʤʝʨʥʦʡ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʠ ʵʪʠʭ ʦʙʲʝʢʪʦʚ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʥʝ ʩʣʝʜʫʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʚ 

ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ: 

1) ʦʙʲʝʢʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʥʘ ʦʜʠʥ ʠ ʪʦʪ ʞʝ ʨʳʥʦʢ ʠ ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʶʪ ʤʝʞʜʫ 

ʩʦʙʦʡ; 

2) ʩʣʠʰʢʦʤ ʤʝʣʢʠʝ ʝʜʠʥʠʮʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʜʘʶʪ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʡ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ. 

ʏʝʤ ʙʦʣʴʰʝ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʙʫʜʝʪ ʚʢʣʶʯʝʥʦ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ, ʪʝʤ ʩʣʦʞʥʝʝ ʙʫʜʝʪ 

ʘʥʘʣʠʟ ʠ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ, ʯʪʦ ʚ ʠʪʦʛʝ ʧʦʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʪʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʙʫʜʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʘ ʧʨʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʪʠʧʦʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 7.2. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 7.2 

ʇʨʠʤʝʨʳ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʪʠʧʦʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʊʠʧ ʢʦʤʧʘʥʠʠ  ʆʙʲʝʢʪʳ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʘʷ ʇʨʦʜʫʢʪʦʚʳʝ ʣʠʥʝʡʢʠ, ʟʘʚʦʜʳ, ʨʝʛʠʦʥʳ 

ʈʦʟʥʠʯʥʘʷ ʩʝʪʴ ɸʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʥʳʝ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ, ʪʦʨʛʦʚʳʝ ʪʦʯʢʠ 

ʊʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʇʨʦʛʨʘʤʤʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ, ʦʙʣʘʯʥʳʝ ʩʝʨʚʠʩʳ, ʮʠʬʨʦʚʳʝ 

ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʊʠʧʳ ʫʩʣʫʛ (ʢʨʝʜʠʪʦʚʘʥʠʝ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ), ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʝ 

ʩʝʛʤʝʥʪʳ 

ʄʝʜʠʘʭʦʣʜʠʥʛ ʂʘʥʘʣʳ, ʠʟʜʘʥʠʷ, ʦʥʣʘʡʥ-ʨʝʩʫʨʩʳ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʢʦʥʪʝʥʪʘ 

 

ʇʨʦʮʝʩʩ ʚʳʙʦʨʘ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʜʣʷ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʵʪʘʧʳ: 

1) ʦʧʨʝʜʝʣʠʪ ɹʮʝʣʴ ʘʥʘʣʠʟʘ: ʦʮʝʥʢʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷ; 

2) ʚʳʜʝʣʠʪ ɹʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʦʙʲʝʢʪʳ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

3) ʧʨʦʚʝʨʠʪʴ ʦʙʲʝʢʪʳ ʧʦ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʠ; 

4) ʦʪʬʠʣʴʪʨʦʚʘʪʴ ʣʠʰʥʠʝ ʦʙʲʝʢʪʳ; 

5) ʫʪʚʝʨʜʠʪʴ ʬʠʥʘʣʴʥʳʡ ʩʧʠʩʦʢ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ.  
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ʇʨʘʚʠʣʴʥʳʡ ʚʳʙʦʨ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʜʣʷ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ï ɻ ʪʦ ʟʘʣʦʛ ʝʛʦ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. ʇʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ: 

ʘ) ʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤ, ʪ. ʝ. ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʦʚʘʪʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʙ) ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʟʥʘʯʠʤʳʤ, ʪ. ʝ. ʜʘʚʘʪʴ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʜʣʷ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

ʚ) ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʳʤ, ʪ. ʝ. ʥʝ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ ʥʠ ʩʣʠʰʢʦʤ ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʤ, 

ʥʠ ʩʣʠʰʢʦʤ ʦʙʱʠʤ. 

ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʧʨʘʢʪʠʢʘ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʚʠʜʦʚ 

ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʝʨʚʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ï ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʚʠʜʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦ ʫʨʦʚʥʶ 

ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʠ: 

1) ʫʨʦʚʝʥʴ ʤʘʢʨʦʘʥʘʣʠʟʘ ï ʦʮʝʥʢʘ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮ (SBU), ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʠʣʠ ʨʝʛʠʦʥʦʚ; 

2) ʫʨʦʚʝʥʴ ʤʠʢʨʦʘʥʘʣʠʟʘ ï ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʧʨʦʝʢʪʦʚ, ʙʨʝʥʜʦʚ 

ʚʥʫʪʨʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ï ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʚʠʜʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʤ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤ: 

ü ʤʘʪʨʠʮʘ BCG ï ʘʥʘʣʠʟ ʧʦ ʜʚʫʤ ʦʩʷʤ: ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ 

ʠ ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ; 

ü ʤʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey ï ʙʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ, ʫʯʠʪʳʚʘʶʱʘʷ 

ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ü ʤʘʪʨʠʮʘ Shell ï ʫʛʣʫʙʣʥyʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ, ʫʯʠʪʳʚʘʶʱʠʡ ʩʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ; 

ü ʤʘʪʨʠʮʘ ɸʥʩʦʬʬʘ ï ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʭ ʨʦʩʪʘ: ʧʨʦʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ ʥʘ 

ʨʳʥʦʢ, ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʨʳʥʢʘ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ; 

ü ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ (McKinsey) ï ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ 

ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʥʤy. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʵʪʠ ʤʘʪʨʠʮʳ ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ. ʄʘʪʨʠʮʘ BCG ʫʞʝ ʥʝʦʜʥʦʢʨʘʪʥʦ 

ʫʧʦʤʠʥʘʣʘʩʴ ʚ ʵʪʠʭ ʣʝʢʮʠʷʭ. ʄʘʪʨʠʮʘ BCG ï ɻʪʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ ʚ 1970-ʭ ʛʦʜʘʭ ɹʦʩʪʦʥʩʢʦʡ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ (Boston Consulting 

Group), ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʳʡ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʟʠʮʠʡ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠʣʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʥʘ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ 

ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʶ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʨʦʩʪʘ ʠ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʜʦʣʠ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ BCG ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʜʚʫʭ ʦʩʝʡ: 
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1) ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʦʩʴ ï ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʚʳʨʘʞʝʥʥʘʷ ʚ ʧʨʦʮʝʥʪʘʭ; 

2) ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʘʷ ʦʩʴ ï ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ (ʪʘʢʞʝ ʚʳʨʘʞʝʥʥʳʡ ʚ ʧʨʦʮʝʥʪʘʭ), ʥʘ 

ʢʦʪʦʨʦʤ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥ ʧʨʦʜʫʢʪ. 

ʕʪʠ ʜʚʘ ʧʘʨʘʤʝʪʨʘ ʦʙʨʘʟʫʶʪ ʯʝʪʳʨʝ ʢʚʘʜʨʘʥʪʘ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʯʝʪʳʨʸʤ ʪʠʧʘʤ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʣʠʙʦ, ʝʩʣʠ ʠʩʩʣʝʜʫʶʪʩʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʳʜʝʣʷʶʪ ʯʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ 

SBU (ʨʠʩʫʥʦʢ 7.2). 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 7.2. ɺʠʟʫʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ BCG 

 

ɼʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʤʘʪʨʠʮʘ BSG, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʜʘʥʥʳʝ ʧʦ 

ʯʝʪʳʨʸʤ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ, ʧʨʦʜʘʚʘʝʤʳʤ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʥʘ ʯʝʪʳʨʸʭ 

ʨʘʟʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ (ʪʘʙʣʠʮʘ 7.3). 

  

çʊʸʤʥʳʝ ʣʦʰʘʜʢʠè/çɺʦʧʨʦʩʳè 

( Question Marks ): 

ʥʠʟʢʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ, ʚʳʩʦʢʠʡ 

ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ, ʪʨʝʙʫʶʪ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, 

ʥʝʷʩʥʘʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ ïʤʦʛʫʪ 

ʩʪʘʪʴ çʟʚʸʟʜʘʤʠè ʠʣʠ 

çʩʦʙʘʢʘʤʠè. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʣʠʙʦ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ 

ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ, ʣʠʙʦ ʚʳʭʦʜʠʪʴ ʩ 

ʨʳʥʢʘ

çɿʚʸʟʜʳè (Stars ) : 

ʚʳʩʦʢʠʡ ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ, 

ʘʢʪʠʚʥʦ ʨʘʟʚʠʚʘʶʪʩʷ, ʪʨʝʙʫʶʪ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʯʘʩʪʦ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ 

çʜʦʡʥʳʤʠ ʢʦʨʦʚʘʤʠè ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ.

ʇʨʠʤʝʨ: ʥʦʚʳʡ ʫʩʧʝʰʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ 

ʥʘ ʨʘʩʪʫʱʝʤ ʨʳʥʢʝ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʧʨʦʜʦʣʞʘʪʴ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ

çʉʦʙʘʢʠè (Dogs): 

ʥʠʟʢʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ, ʥʠʟʢʠʡ 

ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ, ʧʨʠʥʦʩʷʪ 

ʤʘʣʦ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʯʘʩʪʦ ʫʙʳʪʦʯʥʳ, 

ʠʤʝʶʪ ʩʣʘʙʫʶ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ 

ʫʙʳʪʢʦʚ, ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷ ʠʣʠ 

ʚʳʭʦʜ

çɼʦʡʥʳʝ ʢʦʨʦʚʳè (Cash Cows):

ʚʳʩʦʢʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ, ʥʠʟʢʠʡ 

ʪʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ, ʩʪʘʙʠʣʴʥʘʷ 

ʧʨʠʙʳʣʴ, ʤʘʣʦ ʟʘʪʨʘʪ, 

ʛʝʥʝʨʠʨʫʶʪ ʜʝʥʝʞʥʳʝ ʧʦʪʦʢʠ.

ʇʨʠʤʝʨ: ʟʨʝʣʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʥʘ 

ʩʪʘʙʠʣʴʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴ ʠ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʝʸ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʜʨʫʛʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ

ʇʨʦʜʫʢʪʳ ʠʣʠ 

SBU
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ʊʘʙʣʠʮʘ 7.3 

ʇʨʠʤʝʨ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦ ʤʘʪʨʠʮʝ BSG ʚ ʚʠʜʝ ʪʘʙʣʠʮʳ 

ʅʘʟʚʘʥʠʝ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

ɼʦʣʷ ʨʳʥʢʘ 

(%) 

ʊʝʤʧ ʨʦʩʪʘ 

(%) 

ɺʳʨʫʯʢʘ 

(ʤʣʥ) 
ʂʚʘʜʨʘʥʪ 

A 1,5 12 150 çɿʚʝʟʜʘè 

B 0,8 18 120 

çʊʸʤʥʘʷ 

ʣʦʰʘʜʢʘè / 

çɺʦʧʨʦʩè 

C 0,4 5 80 çʉʦʙʘʢʘè 

D 1,1 3 100 çɼʦʡʥʘʷ ʢʦʨʦʚʘè 

 

ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʪʘʙʣʠʮʘ ʩʪʘʣʘ ʧʦʥʷʪʥʝʝ, ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʫʟʳʨʴʢʦʚʳʝ 

ʜʠʘʛʨʘʤʤʳ. ɼʠʘʛʨʘʤʤʘ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 7.3 ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʧʦ ʜʘʥʥʳʤ ʪʘʙʣʠʮʳ 7.3. 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 7.3. ɻʨʘʬʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦ ʤʘʪʨʠʮʝ BSG 

 

ʍʦʪʷ ʤʘʪʨʠʮʘ BCG ʙʳʣʘ ʩʦʟʜʘʥʘ ʙʦʣʝʝ 50 ʣʝʪ ʥʘʟʘʜ, ʦʥʘ ʦʩʪʘʸʪʩʷ ʧʦʧʫʣʷʨʥʳʤ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʩʚʦʝʡ ʧʨʦʩʪʦʪʝ ʠ ʥʘʛʣʷʜʥʦʩʪʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʮʠʬʨʦʚʦʡ 

ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʝʸ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʶ 

ʵʚʦʣʶʮʠʦʥʠʨʫʶʪ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʤʘʪʨʠʮʳ BCG ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʪ: 

V ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʶ ʩ ʜʘʥʥʳʤʠ ʠ ʘʥʘʣʠʪʠʢʦʡ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʤ ʚʨʝʤʝʥʠ (Big Data, AI); 

V ʫʯʸʪ ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ (ESG); 

V ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʤʝʪʨʠʢ ʟʘ ʨʘʤʢʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʡ ʦʧʳʪ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ). 

ȵɖɔɊəɐɘ A ï
çȭɈɋɍɊɆè

ȵɖɔɊəɐɘ B ï
çȨɔɕɖɔɗè

ȵɖɔɊəɐɘ C ï
çȷɔɇɆɐɆè

ȵɖɔɊəɐɘ D ï
çȪɔɏɓɆɥ ɐɔɖɔɈɆè

-1

4

9

14

19

24

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2 1,4 1,6 1,8

ȸ
ɋ
ɒ
ɕ
 
ɖ
ɔ
ɗ
ɘ
Ɇ
 
ɖ
ɡ
ɓ
ɐ
Ɇ
,
 
%

Ȫɔɑɥ ɖɡɓɐɆ ɐɆɌɊɔɉɔ ɕɖɔɊəɐɘɆ, %

ȲɆɘɖɎɜɆ BCGɊɑɥ ɝɋɘɡɖɦɛ ɕɖɔɊəɐɘɔɈ (A, B, C, D)
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ɼʘʣʝʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʤʘʪʨʠʮʫ GE/McKinsey. ʄʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey ï ɻ ʪʦ ʦʜʠʥ ʠʟ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʳʭ ʠ ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ ʚ 1970-ʭ ʛʦʜʘʭ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ General Electric (GE) 

ʠ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʬʠʨʤʦʡ McKinsey & Company. ʆʥʘ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʧʦʟʠʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ 

ʧʦʨʪʬʝʣʝʤ ʘʢʪʠʚʦʚ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey, ʢʘʢ ʠ ʤʘʪʨʠʮʘ BCG, ʠʤʝʝʪ ʜʚʝ ʦʩʠ: ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʫʶ 

(ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʙʠʟʥʝʩʘ / Business Strength) ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʫʶ 

(ʇʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ / Market Attractiveness). ʏʝʪʳʨʝ ʢʚʘʜʨʘʥʪʘ ʤʘʪʨʠʮʳ 

GE/McKinsey ʦʪʨʘʞʘʪʁ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʶ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʳʥʢʘ 

ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚʥʫʪʨʠ ʤʘʪʨʠʮʳ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ 

ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʦʩʠ ʚ ʤʘʪʨʠʮʝ GE/McKinsey 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʯʠʩʣʦʚʳʝ ʦʙʦʟʥʘʯʝʥʠʷ ʠʣʠ ʙʫʢʚʳ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, A, B, C) ʜʣʷ ʨʘʥʞʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ. ʄʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʚr ʷʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ (ʨʠʩʫʥʦʢ 7.4). 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 7.4. ɺʠʟʫʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ GE/McKinsey 

ʅʠʟʢʘʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ 
+ ɺʳʩʦʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ.

ʈʳʥʦʢ ʫʞʝ ʥʘʩʳʱʝʥ ʠʣʠ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ 

ʚ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʩʧʘʜʘ, ʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʠʤʝʝʪ ʩʠʣʴʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ. ʄʦʞʥʦ 

ʧʨʦʜʦʣʞʘʪʴ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴ, ʥʦ 

ʩʪʦʠʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ.

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ:ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʝ ʠʣʠ 

ʚʳʚʦʜ

ɺʳʩʦʢʘʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ 
+ ɺʳʩʦʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ.

ʕʪʦ ʩʘʤʳʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʛʜʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʤʝʝʪ 

ʩʠʣʴʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʠ ʨʳʥʦʢ 

ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪ ʨʘʩʪʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʵʪʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʠʣʠ SBU ʜʣʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ ʨʦʩʪʘ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ:ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ

ʅʠʟʢʘʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ 
+ ʅʠʟʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ.

ʊʘʢʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʙʳʯʥʦ 

ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʫʙʳʪʦʯʥʳʤʠ ʠʣʠ 

ʤʘʣʦʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʤʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʤʠʥʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʫʙʳʪʢʠ ʠʣʠ 

ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʚʳʡʪʠ ʠʟ ʵʪʠʭ 

ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ:ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʠʣʠ ʦʪʢʘʟ

ɺʳʩʦʢʘʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ 
+ ʅʠʟʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ.

ʈʳʥʦʢ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʳʡ, ʥʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʢʘ ʥʝ ʤʦʞʝʪ 

ʧʦʣʥʦʮʝʥʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʵʪʦʪ 

ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʣʫʯʰʠʪʴ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʯʝʨʝʟ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ R&D, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ.

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ

SBU, ʠʣʠ 
ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
ʙʠʟʥʝʩʘ
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ʂʘʢ ʠ ʫ ʣʶʙʦʛʦ ʜʨʫʛʦʛʦ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ, ʫ ʤʘʪʨʠʮʳ GE/McKinsey 

ʝʩʪʴ ʩʚʦʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʧʦ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʶ. ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʘʪʨʠʮʳ 

GE/McKinsey: 

1) ʙʦʣʝʝ ʛʣʫʙʦʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ: ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʙʦʣʴʰʝ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʯʝʤ ʧʨʦʩʪʳʝ ʤʦʜʝʣʠ; 

2) ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ: ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʥʘʩʪʨʦʝʥʘ ʧʦʜ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ 

ʨʳʥʢʘ; 

3) ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʘ ʜʣʷ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ 

ʩ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ ʠ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ; 

4) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʠʜʝʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ: ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʢʘʢ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʚʣʠʷʝʪ 

ʥʘ ʧʦʟʠʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ GE/McKinsey ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

1) ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʦʮʝʥʦʢ: ʤʥʦʛʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʦʮʝʥʝʥʳ 

ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦ, ʯʪʦ ʩʥʠʞʘʝʪ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ, ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʠʟ ʧʦʣʷ 

ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠʩʯʝʟʘʶʪ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʦʩʪʘʶʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮʳ ʠʣʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

2) ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʜʠʥʘʤʠʢʫ: ʤʘʪʨʠʮʘ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʪʝʢʫʱʝʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʥʦ 

ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʙʫʜʫʱʠʝ ʪʝʥʜʝʥʮʠʠ ʨʳʥʢʘ; 

3) ʥʝ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʤʘʣʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: ʜʣʷ ʥʝʙʦʣʴʰʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʩʣʠʰʢʦʤ ʩʣʦʞʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ;  

4) ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ESG-ʬʘʢʪʦʨʳ: ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʨʳʥʢʠ ʚʩʸ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ 

ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʘʪʨʠʮʘ 

GE/McKinsey ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʜʣʷ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʆʥʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʫ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʙʦʣʝʝ 

ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʩʣʦʞʥʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ 

ʩʨʝʜʳ. ʆʜʥʘʢʦ ʝʸ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʠ ʪʦʯʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʨʝʘʣʠʡ. 

ɼʘʣʝʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʤʘʪʨʠʮʫ Shell. ʄʘʪʨʠʮʘ Shell (Shell Direction Policy Matrix) ï 

ʵʪʦ ʝʱʸ ʦʜʠʥ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ 

ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ Royal Dutch Shell ʚ 1970-ʭ ʛʦʜʘʭ. ʆʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ 

ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʟʠʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʧʦʨʪʬʝʣʝʤ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ BCG ʠʣʠ GE/McKinsey, ʤʘʪʨʠʮʘ Shell ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʪʝʢʫʱʫʶ 

ʧʦʟʠʮʠʶ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʦ ʠ ʩʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ ʩʠʪʫʘʮʠʝʡ ʠ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ ʚʥʝʰʥʝʡ 
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ʩʨʝʜʳ. ʕʪʦ ʜʝʣʘʝʪ ʝʸ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʦʡ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʠ 

ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʠ ʨʳʥʢʘ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ Shell ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʜʚʫʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʦʩʝʡ. ɻʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʦʩʴ ʦʪʨʘʞʘʝʪ 

ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ, ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʦʩʪʴ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ 

ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ɺʝʨʪʠʢʘʣʴʥʘʷ ʦʩʴ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʚʣʠʷʪʴ 

ʥʘ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʩʦʙʳʪʠʡ ʠ ʜʦʩʪʠʛʘʪʴ ʞʝʣʘʝʤʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʦʙʨʘʟʫʶʪʩʷ 

ʯʝʪʳʨʝ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʦʥʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʧʠʩʘʥʳ ʥʠʞʝ (ʩʤ. ʪʘʙʣʠʮʫ 7.4). 

 

ʊʘʙʣʠʮʘ 7.4 

ɺʠʟʫʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ Shell 
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ʉʠʣʴʥʳʡ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ɿʦʥʘ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʠ:  

ɺʳʩʦʢʘʷ ʩʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ + 

ʥʠʟʢʘʷ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ.  

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʭʦʨʦʰʦ ʧʦʥʠʤʘʝʪ 

ʨʳʥʦʢ ʠ ʦʙʣʘʜʘʝʪ ʩʠʣʴʥʳʤʠ 

ʧʦʟʠʮʠʷʤʠ.  

ʈʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷ: ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩ, ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ, 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ 

ʨʦʩʪʘ 

ɿʦʥʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ: 

ʩʨʝʜʥʷʷ/ʚʳʩʦʢʘʷ ʩʪʝʧʝʥʴ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ + ʩʨʝʜʥʷʷ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ.  

ʈʳʥʦʢ ʯʘʩʪʠʯʥʦ 

ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤ, ʥʦ ʪʨʝʙʫʝʪ 

ʛʠʙʢʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷ: ʘʢʪʠʚʥʦ 

ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ, ʥʦ ʩ 

ʦʩʪʦʨʦʞʥʦʩʪʴʶ, 

ʤʦʥʠʪʦʨʠʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʉʨʝʜʥʠʡ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ ɿʦʥʘ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʡ:  

ʥʠʟʢʘʷ ʩʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ + 

ʥʠʟʢʘʷ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʜʦʤʠʥʠʨʫʝʪ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ, ʥʦ ʫʩʣʦʚʠʷ 

ʩʪʘʙʠʣʴʥʳ.  

ʈʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷ: ʠʩʢʘʪʴ 

ʩʧʦʩʦʙʳ ʫʩʠʣʝʥʠʷ ʧʦʟʠʮʠʠ 

ʠʣʠ ʤʠʥʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 

ʫʙʳʪʢʠ 

ɿʦʥʘ ʨʠʩʢʦʚ:  

ʥʠʟʢʘʷ ʩʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ + 

ʚʳʩʦʢʘʷ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʧʣʦʭʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ 

ʩʠʪʫʘʮʠʶ, ʘ ʨʳʥʦʢ ʩʣʦʞʝʥ ʠ 

ʥʝʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷ: ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʧʦʠʩʢ ʥʦʚʳʭ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʚʳʭʦʜ ʩ 

ʨʳʥʢʘ 

ʉʣʘʙʳʡ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʉʪʝʧʝʥʴ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ 

(Uncertainty) Ÿ 

ʅʠʟʢʘʷ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʴ 

ʉʨʝʜʥʷʷ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʴ 

ɺʳʩʦʢʘʷ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʴ 

 

ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʤʘʪʨʠʮʫ Shell, ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ (SBU), ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʫʜʫʪ ʚʦʚʣʝʯʝʥʳ ʚ ʘʥʘʣʠʟ. ɼʘʣʝʝ 

ʩʣʝʜʫʝʪ ʦʮʝʥʠʪʴ ʢʘʞʜʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦ ʜʚʫʤ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ: ʫʨʦʚʥʶ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʫʨʦʚʥʶ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʜ ʩʠʪʫʘʮʠʝʡ. ʇʦʩʣʝ ʵʪʦʛʦ ʥʫʞʥʦ 

ʨʘʟʤʝʩʪʠʪʴ ʢʘʞʜʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘ ʤʘʪʨʠʮʝ ʠ ʚʳʙʨʘʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ 

ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʷʯʝʡʢʠ. 
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ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʘʪʨʠʮʳ Shell ʤʦʞʥʦ ʦʧʠʩʘʪʴ ʪʘʢ: 

1) ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʴ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʯʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ 

ʚ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʦʪʨʘʩʣʷʭ; 

2) ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʩʣʦʞʥʳʭ, ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʳʭ ʨʳʥʢʦʚ, ʛʜʝ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʝ ʤʦʜʝʣʠ 

ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʠʥʬʦʨʤʘʪʠʚʥʳ; 

3) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʛʠʙʢʠʝ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ; 

4) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʣʷʪʴ ʨʠʩʢʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʠ, 

ʛʝʦʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠ ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʚʳʟʦʚʦʚ. 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʥʘ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ Shell ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

1) ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʦʮʝʥʦʢ: ʤʥʦʛʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʪʨʫʜʥʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦ 

ʠʟʤʝʨʠʪʴ, ʯʪʦ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʨʘʟʣʠʯʠʷʤ ʚ ʤʥʝʥʠʷʭ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʘʥʜʳ; 

2) ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ: ʪʨʝʙʫʝʪ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ ʟʥʘʥʠʷ ʨʳʥʢʘ, ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʦʮʝʥʢʠ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʝʡ ʵʪʠʭ ʨʳʥʢʦʚ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʦʮʝʥʢʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ 

ʙʠʟʥʝʩʦʤ; 

3) ʥʝ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʤʘʩʩʦʚʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ: ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʛʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʧʨʠ 

ʘʥʘʣʠʟʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ, ʘ ʥʝ ʚʩʝʛʦ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʩʨʘʟʫ;  

4) ʪʨʝʙʫʝʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ: ʜʣʷ ʪʦʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʩʦʙʠʨʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʭ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʭ, 

ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʥʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʭ ʠ ʪ. ʜ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ Shell ï ɻ ʪʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ. ɽʸ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦ ʚ 

ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʙʠʟʥʝʩ ʩʪʘʣʢʠʚʘʝʪʩʷ ʩ ʮʠʬʨʦʚʳʤʠ, ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʠ 

ʛʝʦʧʦʣʠʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʚʳʟʦʚʘʤʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʜʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʤʘʪʨʠʮʳ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʛʣʫʙʦʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʘʥʜʳ. 

 ʇʝʨʝʡʜʸʤ ʪʝʧʝʨʴ ʢ ʤʘʪʨʠʮʝ ɸʥʩʦʬʬʘ (Ansoff Matrix), ʢʦʪʦʨʘʷ ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ 

ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʤ ʵʢʦʥʦʤʠʩʪʦʤ ʀʛʦʨʝʤ ɸʥʩʦʬʬ ʚ 1957 ʛʦʜʫ. ʕʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ ʟʘ 

ʩʯʸʪ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʠ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʠ ʥʦʚʳʭ ʨʳʥʢʦʚ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ 

ʚʳʙʨʘʪʴ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʜʭʦʜʷʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʦʩʪʘ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ (ʪʘʙʣʠʮʘ 7.5). 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 7.5 

ɺʠʟʫʘʣʴʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ ɸʥʩʦʬʬʘ 

ʇʨʦʜʫʢʪ ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ ʨʳʥʦʢ ʅʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ  

ʇʨʦʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ ʥʘ ʨʳʥʦʢ 

(Market Penetration). 

ʎʝʣʴ: ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ 

ʩʨʝʜʠ ʫʞʝ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʝʤʦʡ 

ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ: ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ 

ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʦʚ, 

ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʨʝʢʣʘʤʥʳʭ 

ʫʩʠʣʠʡ, ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʩʝʨʚʠʩʘ. 

ʈʠʩʢ: ʥʠʟʢʠʡ, ʪʘʢ ʢʘʢ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʩ ʫʞʝ 

ʟʥʘʢʦʤʳʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠ 

ʨʳʥʢʘʤʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʧʦʟʠʮʠʡ 

ʥʘ ʪʝʢʫʱʝʤ ʨʳʥʢʝ 

ʈʘʟʚʠʪʠʝ ʨʳʥʢʘ  

(Market Development). 

ʎʝʣʴ: ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ 

ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʠʝ 

ʠʣʠ ʚʳʡʪʠ ʢ ʥʦʚʳʤ ʩʝʛʤʝʥʪʘʤ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ: ʚʳʭʦʜ ʚ ʜʨʫʛʠʝ 

ʩʪʨʘʥʳ, ʧʨʦʜʘʞʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ 

ʜʨʫʛʠʤ ʚʦʟʨʘʩʪʥʳʤ ʛʨʫʧʧʘʤ. 

ʈʠʩʢ: ʩʨʝʜʥʠʡ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʧʨʦʜʫʢʪ 

ʧʨʦʚʝʨʝʥʥʳʡ, ʥʦ ʨʳʥʦʢ ʥʦʚʳʡ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʵʢʩʧʘʥʩʠʷ ʥʘ ʥʦʚʳʝ 

ʨʳʥʢʠ ʠʣʠ ʩʝʛʤʝʥʪʳ 

ʅʦʚʳʡ  

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

(Product Development). 

ʎʝʣʴ: ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʥʦʚʦʝ 

ʨʝʰʝʥʠʝ ʩʚʦʝʡ ʮʝʣʝʚʦʡ 

ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ: ʟʘʧʫʩʢ ʥʦʚʳʭ 

ʚʝʨʩʠʡ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ 

ʣʠʥʝʡʢʠ ʪʦʚʘʨʦʚ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ 

ʥʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. 

ʈʠʩʢ: ʩʨʝʜʥʠʡ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʦʩʪʘʸʪʩʷ ʚ ʧʨʠʚʳʯʥʦʤ ʨʳʥʢʝ, 

ʥʦ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ ʯʪʦ-ʪʦ ʥʦʚʦʝ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʜʣʷ 

ʪʝʢʫʱʠʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ. 

4. ɼʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ 

(Diversification). 

ʎʝʣʴ: ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʚʳʡʪʠ ʟʘ 

ʨʘʤʢʠ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ: ʚʳʭʦʜ ʚ 

ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʥʦʚʫʶ ʦʪʨʘʩʣʴ, 

ʟʘʧʫʩʢ ʥʦʚʦʛʦ ʙʨʝʥʜʘ ʠʣʠ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʈʠʩʢ: ʚʳʩʦʢʠʡ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʩʚʷʟʘʥ ʩ 

ʥʝʠʟʚʝʩʪʥʳʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠ 

ʨʳʥʢʘʤʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʦʝ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ.  

ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ: ʩʦʧʨʷʞʸʥʥʦʡ 

(ʢʦʥʛʣʦʤʝʨʘʪʥʦʡ), ʝʩʣʠ ʝʩʪʴ 

ʦʙʱʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠʣʠ ʨʝʩʫʨʩʳ, 

ʠʣʠ ʥʝʩʦʧʨʷʞʝʥʥʦʡ, ʝʩʣʠ ʥʦʚʦʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʥʠʢʘʢ ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ 

ʪʝʢʫʱʠʤ ʙʠʟʥʝʩʦʤ 

 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʘʪʨʠʮʳ ɸʥʩʦʬʬʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ: 

1) ʧʨʦʩʪʦʪʘ ʠ ʥʘʛʣʷʜʥʦʩʪʴ: ʣʝʛʢʦ ʧʦʥʷʪʴ ʠ ʧʨʠʤʝʥʠʪʴ ʜʘʞʝ ʙʝʟ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʦʧʳʪʘ; 

2) ʰʠʨʦʢʘʷ ʧʨʠʤʝʥʠʤʦʩʪʴ: ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʣʶʙʦʛʦ ʨʘʟʤʝʨʘ 

ʠ ʦʪʨʘʩʣʠ; 
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3) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ: ʜʘʸʪ ʯʸʪʢʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ 

ʦ ʨʠʩʢʘʭ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʭ; 

4) ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʨʘʟʥʳʝ ʫʨʦʚʥʠ ʨʠʩʢʘ: ʦʪ ʥʠʟʢʦʛʦ (ʧʨʦʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ) ʜʦ ʚʳʩʦʢʦʛʦ 

(ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʷ). 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʤʘʪʨʠʮʳ ɸʥʩʦʬʬʘ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

1) ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʘʷ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ: ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʪʘʢʠʝ ʚʘʞʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʢʘʢ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ, ESG-ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʷ; 

2) ʩʣʦʞʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʧʝʨʝʩʝʯʝʥʠʷ: ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʤʦʛʫʪ ʯʘʩʪʠʯʥʦ 

ʧʝʨʝʩʝʢʘʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʜʝʣʘʝʪ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʶ ʥʝʪʦʯʥʦʡ; 

3) ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʫʶ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ, ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ. 

ʄʘʪʨʠʮʘ ɸʥʩʦʬʬʘ ï ɻ ʪʦ ʧʨʦʩʪʦʡ, ʥʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʚʳʙʦʨʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʦʩʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʘ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʪʴ ʤʳʰʣʝʥʠʝ, ʦʮʝʥʠʪʴ ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʨʠʩʢʘ ʠ ʚʳʙʨʘʪʴ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʜʭʦʜʷʱʝʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʘ ʧʨʠ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʠ ʠ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʀ ʧʦʩʣʝʜʥʷʷ ʤʘʪʨʠʮʘ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ, ï ɻ ʪʦ ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ, ʪʘʢʞʝ 

ʠʟʚʝʩʪʥʘʷ ʢʘʢ ʤʘʪʨʠʮʘ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ McKinsey & Company. ʆʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʜʣʷ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʪʘʜʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ 

ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʭ ʤʦʜʝʣʝʡ, ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʜʠʥʘʤʠʢʝ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʫʤʝʩʪʥʳ ʥʘ ʪʦʡ ʠʣʠ 

ʠʥʦʡ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

ʂʘʢ ʠ ʚʩʝ ʚʳʰʝʦʧʠʩʘʥʥʳʝ ʤʘʪʨʠʮʳ, ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʜʚʫʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʠʟʤʝʨʝʥʠʡ: ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʡ ʦʩʠ ʦʪʢʣʘʜʳʚʘʝʪʩʷ ʩʪʘʜʠʷ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ, 

ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʡ ʦʩʠ ï ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʧʦʟʠʮʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʃʶʙʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ ʧʨʦʭʦʜʷʪ 

ʯʝʨʝʟ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʵʪʘʧʦʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 

7.6). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 7.6 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ 

ʉʪʘʜʠʷ ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ 

ɿʘʨʦʞʜʝʥʠʝ 

(Embryonic) 

ʅʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʥʠʟʢʠʡ ʩʧʨʦʩ, ʚʳʩʦʢʘʷ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴ 

ʈʦʩʪ (Growth) ɹʳʩʪʨʦʝ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʨʳʥʢʘ, ʨʦʩʪ ʯʠʩʣʘ ʠʛʨʦʢʦʚ 
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ɿʨʝʣʦʩʪʴ (Maturity) 
ʋʩʪʦʡʯʠʚʳʡ ʩʧʨʦʩ, ʥʘʩʳʱʝʥʠʝ ʨʳʥʢʘ, ʞʩyʪʢʘʷ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ 

ʉʧʘʜ (Decline) 
ʇʘʜʝʥʠʝ ʩʧʨʦʩʘ, ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʳʭʦʜ ʠʛʨʦʢʦʚ ʩ 

ʨʳʥʢʘ 

 

ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʧʦʟʠʮʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪʩʷ 

ʧʦ ʪʘʢʠʤ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ, ʢʘʢ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʜʦʣʷ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʩʠʣʘ ʙʨʝʥʜʘ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ 

ʣʠʜʝʨʩʢʠʤʠ, ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʘʤʠ ʠʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ 

ʨʳʥʢʘ. 

ʅʘ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ çɿʘʨʦʞʜʝʥʠʝ (Embryonic)è ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʤʝʝʪ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: ʥʦʚʳʡ ʨr ʥʦʢ, ʥʝʩʪʘʙʠʣʴʥʳʡ ʩʧʨʦʩ, ʚʳʩʦʢʠʝ ʨʠʩʢʠ, 

ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʪ ʠʥʥʦʚʘʪʦʨʳ. 

ʊʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ 

ʧʦʟʠʮʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʩʷ ʪʘʢ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʣʠʜʝʨʘ ʠʣʠ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘ: ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, 

ʫʢʨʝʧʣʷʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ/ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʘ: ʚʳʡʪʠ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʙʳʩʪʨʦ ʠʣʠ ʦʪʢʘʟʘʪʴʩʷ ʦʪ 

ʫʯʘʩʪʠʷ, ʝʩʣʠ ʥʝʪ ʰʘʥʩʦʚ ʚʳʠʛʨʘʪʴ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʜʝʣʘʪʴ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ. 

ʅʘ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ çʈʦʩʪ (Growth)è ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʤʝʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: ʨʘʩʪʫʱʠʡ ʩʧʨʦʩ, ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʶʱʝʝʩʷ ʯʠʩʣʦ ʠʛʨʦʢʦʚ, ʚʳʩʦʢʘʷ 

ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ. ʊʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʭ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʩʷ ʪʘʢ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʣʠʜʝʨʘ: ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʨʦʩʪ, ʫʩʠʣʠʚʘʪʴ ʙʨʝʥʜ, ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ 

ʜʠʩʪʨʠʙʫʮʠʶ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘ: ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʪʴ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ, ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ 

ʥʠʰʝ; 

3) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʘ: ʠʩʢʘʪʴ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠʣʠ 

ʚʳʭʦʜʠʪʴ ʠʟ ʠʛʨʳ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ 

ʨʦʩʪʝ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʭ, ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʠ ʧʦʟʠʮʠʡ. 

ʅʘ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ çɿʨʝʣʦʩʪʴ (Maturity)è ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʤʝʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: ʨʳʥʦʢ ʥʘʩʳʱʝʥ, ʤʝʜʣʝʥʥʳʡ ʨʦʩʪ, ʚʳʩʦʢʘʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ, ʜʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘ 
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ʮʝʥʳ. ʊʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ 

ʧʦʟʠʮʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʩʷ ʪʘʢ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʣʠʜʝʨʘ: ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, 

ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʷ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘ: ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ ʥʘ ʩʚʦʝʡ ʥʠʰʝ, ʧʦʚʳʰʘʪʴ 

ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

3) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʘ: ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ ʫʙʳʪʢʦʚ, ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʷ, 

ʚʳʭʦʜ; 

ɺ ʵʪʦʡ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʜʝʣʘʪʴ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʫʜʝʨʞʘʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘʪʨʘʪ. 

ʅʘ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ çʉʧʘʜ (Decline)è ʦʪʨʘʩʣʴ ʠʤʝʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: ʧʘʜʘʶʱʠʡ ʩʧʨʦʩ, ʫʭʦʜ ʠʛʨʦʢʦʚ, ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʝʡ. ʊʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʩʷ ʪʘʢ: 

1) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʣʠʜʝʨʘ: ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʭʦʜʘ ʠʣʠ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ 

ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦʛʦ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʠʷ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʜʣʷ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘ ʠʣʠ ʘʫʪʩʘʡʜʝʨʘ: ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, 

ʤʠʥʠʤʠʟʘʮʠʷ ʫʙʳʪʢʦʚ, ʚʳʭʦʜ ʩ ʨʳʥʢʘ. 

ʅʘ ʵʪʦʡ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʜʝʣʘʪʴ ʬʦʢʫʩ ʥʘ 

ʩʚʦʨʘʯʠʚʘʥʠʠ, ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʠ ʠʣʠ ʧʝʨʝʭʦʜʝ ʚ ʥʦʚʳʝ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ADL-ʤʘʪʨʠʮʳ:  

1) ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʦʪʨʘʩʣʠ ï ʚʘʞʥʳʡ ʬʘʢʪʦʨ, ʠʛʥʦʨʠʨʫʝʤʳʡ 

ʤʥʦʛʠʤʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʤʦʜʝʣʷʤʠ; 

2) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʛʠʙʢʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ 

ʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʜ ʵʪʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʨʝʜʫ; 

3) ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʦ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮʘʤ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

4) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʨʝʘʣʴʥʳʭ ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʪʨʝʥʜʦʚ. 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ADL-ʤʘʪʨʠʮʳ ʚ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

1) ʪʨʝʙʫʝʪ ʪʦʯʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ ʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʦʪʨʘʩʣʠ ï ʩʣʦʞʥʦ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ 

ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ; 

2) ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʮʠʬʨʦʚʳʝ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʧʣʘʪʬʦʨʤʝʥʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʤʝʥʷʪʴ ʮʠʢʣʳ ʦʪʨʘʩʣʠ; 

3) ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʦʮʝʥʦʢ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʨʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ 

ʮʠʢʣʘ; 

https://www.niiaa.ru/


ȷɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɏ ɒɋɓɋɊɌɒɋɓɘ Ȱ.ȧ. ȪɔɇɖɔɈɆ 

 

 

https://www.niiaa.ru/ 111 

 

4) ʥʝ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʙʳʩʪʨʦʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʨʳʥʢʦʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚ ʩʬʝʨʝ IT ʠʣʠ 

ʤʝʜʠʘ. 

ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ ï ɻ ʪʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʢʦʨʨʝʢʪʥʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʫʩʣʦʚʠʡ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʘ 

ʧʨʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦ ʨʘʟʚʠʪʠʠ, ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʠ ʠʣʠ ʚʳʭʦʜʝ ʠʟ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʝʸ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʷ ʜʘʥʥʳʤʠ ʦ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʠ, 

ESG-ʬʘʢʪʦʨʘʭ ʠ ʥʦʚʳʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʷʭ. 

 ɺ ʪʘʙʣʠʮʝ 7.7 ʦʙʦʙʱʝʥʳ ʚʩʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʳʝ ʚʳʰʝ ʤʘʪʨʠʮʳ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 7.7 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʡ ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʋʨʦʚʝʥʴ 

ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ 

ʎʝʣʴ ʇʝʨʝʤʝʥʥʳʝ ʤʘʪʨʠʮʳ 

ʄʘʪʨʠʮʘ BCG: ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠ ʨʘʟʥʳʤʠ 

ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʨʦʩʪʘ 

ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʝ 

ʚʳʰʝ ʩʨʝʜʥʝʛʦ 

ʫʨʦʚʥʷ 

ʆʮʝʥʢʘ ʧʦʨʪʬʝʣʷ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ 

ʜʣʷ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʠ ʚʳʙʦʨʘ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ 

1. ʆʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ 

ʜʦʣʷ. 

2. ʊʝʤʧ ʨʦʩʪʘ ʨʳʥʢʘ 

ʄʘʪʨʠʮʘ GE/McKinsey: ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩ ʨʘʟʚʝʪʚʣʸʥʥʳʤ 

ʧʦʨʪʬʝʣʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ 

ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʚʳʰʝ 

ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ 

ɸʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ 

ʧʦʟʠʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩ ʫʯʸʪʦʤ 

ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʳʥʢʘ 

ʜʣʷ ʚʳʙʦʨʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

1. ʇʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʳʥʢʘ 

(ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ). 

2. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ (ʤʦʞʥʦ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʤʥʦʛʦʬʘʢʪʦʨʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ) 

ʄʘʪʨʠʮʘ Shell: ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʣʶʙʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ 

ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʚʳʩʦʢʠʝ 

ʆʮʝʥʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʩ ʫʯʪyʦʤ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʠ ʩʪʝʧʝʥʠ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʜʣʷ ʮʝʣʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

1. ʉʪʝʧʝʥʴ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ (ʥʠʟʢʘʷ, 

ʩʨʝʜʥʷʷ, ʚʳʩʦʢʘʷ). 

2. ʉʪʝʧʝʥʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ 

ʩʠʪʫʘʮʠʝʡ (ʚʳʩʦʢʘʷ, ʩʨʝʜʥʷʷ, 

ʥʠʟʢʘʷ 

ʄʘʪʨʠʮʘ ɸʥʩʦʬʬʘ: ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʣʶʙʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ 

ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʦʩʪʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

1. ʊʠʧ ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

(ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ/ʥʦʚʳʡ). 
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ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʠʟʢʠʝ 

2. ʊʠʧ ʨʳʥʢʘ 

(ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ/ʥʦʚʳʡ) 

ADL-ʤʘʪʨʠʮʘ (McKinsey): ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʣʶʙʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ 

ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʠ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ 

ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʝ 

ʚʳʰʝ ʩʨʝʜʥʝʛʦ 

ʫʨʦʚʥʷ 

ɸʥʘʣʠʟ ʩʪʘʜʠʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ 

ʮʠʢʣʘ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʦʟʠʮʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʮʝʣʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

1. ʉʪʘʜʠʷ ʞʠʟʥʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ 

ʦʪʨʘʩʣʠ (ʟʘʨʦʞʜʝʥʠʝ, ʨʦʩʪ, 

ʟʨʝʣʦʩʪʴ, ʩʧʘʜ). 

2. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʧʦʟʠʮʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʣʠʜʝʨ, ʫʯʘʩʪʥʠʢ, 

ʘʫʪʩʘʡʜʝʨ) 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ï ɻ ʪʦ ʚʘʞʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ 

ʧʦʨʪʬʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ 

ʙʠʟʥʝʩʘ, ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʨʝʩʫʨʩʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ɻ ʬʬʝʢʪʠʚʥʦ, ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʧʨʠʥʷʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʂʘʞʜʘʷ 

ʤʘʪʨʠʮʘ (BCG, GE/McKinsey, Shell, Ansoff, ADL) ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʶ ʩʧʝʮʠʬʠʢʫ ʠ ʦʙʣʘʩʪʴ 

ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ, ʥʦ ʚʩʝ ʦʥʠ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʳ ʦʙʱʝʡ ʮʝʣʴʶ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ 

ʧʦʤʦʯʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʠ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ 

ʛʨʘʤʦʪʥʫʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʫʶ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʵʪʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 7 

1. ɸʥʩʦʬʬ ʀ. ʅʦʚʘʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. ʄ. : ʇʠʪʝʨ, 1999. 413 ʩ. 

2. ɻʨʘʥʪ ʈ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ. ʀʟʜʘʥʠʝ 11-ʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2024. 

720 ʩ. 

3. ɿʫʙ ɸ. ʊ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʫʤ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ. 4-ʝ ʠʟʜ., 

ʧʝʨʝʨʘʙ. ʠ ʜʦʧ. ʄ. : ʖʨʘʡʪ, 2025. 375 ʩ. 

4. ʂʦʪʣʝʨ ʌ., ɹʝʨʛʝʨ ʈ., ɹʠʢʭʦʬʬ ʅ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʧʦ ʂʦʪʣʝʨʫ: 

ʃʫʯʰʠʝ ʧʨʠʝʤʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2023. 145 ʩ. 

5. ʇʦʨʪʝʨ ʄ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 453 ʩ. 

6. ɻʦʫʣʤʘʥ ɼ., ɼʨʫʢʝʨ ʇ., ɼʵʚʝʥʧʦʨʪ ʊ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʦʤ. Harvard Business 

Review. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2016. 290 ʩ. (Harvard Business Review 10 ʣʫʯʰʠʭ 

ʩʪʘʪʝʡ). 

7. ʈʘʩʠʝʣ ʀ., ʌʨʠʛʘ ʇ. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ McKinsey. ʃʫʯʰʘʷ ʧʨʘʢʪʠʢʘ ʨʝʰʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʙʣʝʤ. ʄʀʌ, 2007. 213 ʩ. 

8. SWOT. ɺʩʸ ʦ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʝ. ʄ. : MBA.TOOLS, 2023.  
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ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʠʰʠʪʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʪʠʧʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ: ʨʦʩʪ, ʩʪʘʙʠʣʠʟʘʮʠʷ, 

ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ. ɺ ʢʘʢʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʢʘʞʜʘʷ ʠʟ ʥʠʭ? 

2. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ 

(ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʡ ʠ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʡ). ɺ ʯʸʤ ʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʠ ʮʝʣʠ? 

3. ʇʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ ʢʝʡʩ: ʢʨʫʧʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʰʠʨʷʝʪ ʙʠʟʥʝʩ ʟʘ ʩʯʸʪ ʧʦʢʫʧʢʠ 

ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ. ʂʘʢʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʦʥʘ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ? ʂʘʢʠʝ ʚʳʛʦʜʳ ʠ ʨʠʩʢʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳ? 

4. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʪʘʙʣʠʮʫ ʩ ʧʨʠʤʝʨʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʨʦʩʪʘ ʠʟ ʨʘʟʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ (ʥʝ ʤʝʥʝʝ 

ʪʨʸʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ). ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʧʦʚʣʠʷʣʠ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʵʪʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. 

5. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʩʪʠʛʣʘ ʧʨʝʜʝʣʘ ʚ ʩʚʦʸʤ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ. ʂʘʢʠʝ 

ʘʣʪɹʝʨʥʘʪʠʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʚʳ ʙʳ ʝʡ ʧʨʝʜʣʦʞʠʣʠ? 

ʆʙʦʩʥʫʡʪʝ. 

6. ʂʘʢʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʠ ʚʥʝʰʥʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩʪʘʙʠʣʠʟʘʮʠʠ? 

ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʠʤʝʥʷʚʰʝʡ ʪʘʢʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ. 

7. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʘʥʪʠʢʨʠʟʠʩʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʢʘʟʘʚʰʝʡʩʷ 

ʚ ʫʙʳʪʦʯʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ. ʂʘʢʠʝ ʰʘʛʠ ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʴ? 

8. ʇʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ ʧʨʠʯʠʥʳ, ʧʦ ʢʦʪʦʨʳʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʦʩʪʘ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʥʝʫʜʘʯʥʦʡ. 

ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʦʰʠʙʦʢ ʧʨʠ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. 

9. ʉʤʦʜʝʣʠʨʫʡʪʝ ʩʮʝʥʘʨʠʡ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʪʨʠ 

ʨʘʟʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ: ʨʦʩʪ Ÿ ʩʪʘʙʠʣʠʟʘʮʠʷ Ÿ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ. ʂʘʢ ʵʪʦ ʤʦʞʝʪ ʚʳʛʣʷʜʝʪʴ 

ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ? 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʇʦʯʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ 

ʨʘʤʢʠ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʦʩʪʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ?è. 
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ʃʝʢʮʠʷ 8. ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

8.1. ɺʦʧʣʦʱʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʜʝʡʩʪʚʠʷ. 

8.2. ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʰʘʛʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

8.1. ɺʦʧʣʦʱʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʜʝʡʩʪʚʠʷ 

ʇʦʩʣʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʳʙʨʘʥʘ, ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʵʪʘʧʦʤ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ. ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻ ʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʟʘʧʫʩʢ ʧʣʘʥʘ, ɻ ʪʦ 

ʧʨʝʚʨʘʱʝʥʠʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʚ ʨʝʘʣʴʥʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʩ ʦʱʫʪʠʤʳʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ. 

ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʥʘʙʦʨʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʫʤʝʥʠʡ ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ 

(ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ): ʦʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʜʦ 

ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ɻʪʦ ʨʝʟʫʣɹʪʘʪ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʚʠӢʜʝʥʠʷ, ʪʦ ʝʸ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ï ɻʪʦ ʧʨʝʞʜʝ 

ʚʩʝʛʦ ʫʤʝʥʠʝ ʚʜʦʭʥʦʚʣʷʪʴ ʣʶʜʝʡ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʪʘʢ, ʯʪʦʙʳ ʢʘʞʜʳʡ 

ʵʣʝʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʙʦʪʘʣ ʚ ʝʜʠʥʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. ʋʩʧʝʰʥʘʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ. ɺʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ 

ʝʞʝʜʥʝʚʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʣʘ ʚʳʩʪʨʦʝʥʘ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. 

ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʤʦʞʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʚʳʟʦʚ. 

ʇʨʝʚʨʘʱʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ï ɻ ʪʦ ʟʘʜʘʯʘ, ʪʨʝʙʫʶʱʘʷ ʦʪ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ, ʚʳʩʪʨʘʠʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, 

ʢʦʦʨʜʠʥʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʢʦʤʘʥʜʳ ʠ ʜʦʙʠʚʘʪʴʩʷ ʮʝʣʝʡ. ʆʧʳʪʥʳʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ 

ʭʦʨʦʰʦ ʧʦʥʠʤʘʶʪ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʛʦʨʘʟʜʦ ʧʨʦʱʝ, ʯʝʤ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʝʸ ʥʘ 

ʧʨʘʢʪʠʢʝ. ʌʘʢʪʠʯʝʩʢʦʝ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʣʶʜʝʡ. ʀʤʝʥʥʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ 

ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʚʦʧʣʦʱʘʶʪ ʝʸ ʚ ʞʠʟʥʴ. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʫʩʣʦʚʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʤʦʞʝʪ ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʫʩʧʝʰʥʦʡ, ʝʩʣʠ ʚʩʝ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʮʝʣʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳ ʠʣʠ ʜʘʞʝ 

ʧʨʝʚʳʰʝʥʳ. ɺ ʧʨʦʪʠʚʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʣʠʙʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʙʳʣʘ ʥʝʫʜʘʯʥʦʡ, ʣʠʙʦ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʦʢʘʟʘʣʘʩʴ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ. ɼʣʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʰʘʥʩʦʚ ʥʘ ʫʩʧʝʭ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ, 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʩʦʟʜʘʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ 

ʫʩʣʦʚʠʷ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʱʠʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʘ, ʪʘʢʠʝ ʢʘʢ: 

1) ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʩ ʥʘʚʳʢʘʤʠ ʠ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʯʝʨʝʟ ʙʶʜʞʝʪʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ; 

3) ʥʘʩʪʨʦʡʢʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʧʦʣʠʪʠʢʠ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ 

ʢʫʨʩʦʤ; 
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4) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʠʩʪʝʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛʘ; 

5) ʫʚʷʟʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʥʘ 

ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ; 

6) ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ. 

ʏʝʤ ʩʠʣʴʥʝʝ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʘʤʠ, ʪʝʤ ʚʳʰʝ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʅʝ ʤʝʥʝʝ ʚʘʞʥʘ ʠ ʨʦʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʢʦʤʘʥʜʳ. ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻ ʪʦ 

ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ. ɺʩʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʮʳ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 

ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ, ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʩʚʦʠʭ ʧʦʣʥʦʤʦʯʠʡ ʫʯʘʩʪʚʫʶʪ 

ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ. ʂʘʞʜʳʡ ʜʦʣʞʝʥ ʧʦʥʠʤʘʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʠ ʰʘʛʠ ʥʫʞʥʦ 

ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʴ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢ ʞʝʣʘʝʤʦʤʫ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʫ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤ 

ʯʸʪʢʠʡ ʧʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ. 

ʇʨʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʚʘʞʥʳ ʪʨʠ ʙʘʟʦʚʳʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʷ: 

1) ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝ ʢʚʘʣʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʥʘ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʜʦʣʞʥʦʩʪʠ; 

2) ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʟʥʘʥʠʷʤʠ, ʦʧʳʪʦʤ ʠ ʥʘʚʳʢʘʤʠ ʜʣʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ ʮʝʧʦʯʢʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ; 

3) ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʨʘʙʦʪʳ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ, ʩʣʫʞʘʱʠʭ, ʨʘʙʦʯʠʭ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ɺʳʜʚʠʞʝʥʠʝ ʩʠʣʴʥʳʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʥʘ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ï ɻ ʪʦ ʦʜʠʥ ʠʟ 

ʚʘʞʥʝʡʰʠʭ ʠ ʥʘʠʤʝʥʝʝ ʧʨʦʙʣʝʤʥʳʭ ʰʘʛʦʚ. ʂʦʤʧʝʪʝʥʪʥʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʛʦʪʦʚʳ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʠ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʚʳʟʦʚʳ. 

ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʟʘ ʩʯʸʪ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ: ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʠ ʦʧʳʪʘ, ʟʥʘʥʠʡ, ʫʤʝʥʠʡ, ʥʘʚʳʢʦʚ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʦʥʠ ʩʪʘʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʤʠ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʤʠ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ: 

ʘ) ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʠʟʤ ʩʚʦʠʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ; 

ʙ) ʦʙʲʝʜʠʥʷʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʚʩʝʡ ʮʝʧʦʯʢʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʫʶ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʟʘʜʘʯ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʚʘʞʥʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʚʳʩʪʨʦʠʪʴ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʘ 
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ʪʘʢʞʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʤʦʞʥʦ ʦʪʜʘʪʴ ʥʘ ʘʫʪʩʦʨʩʠʥʛ. ʈʘʟʥʳʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ 

ʧʦʜʭʦʜʷʪ ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

ʘ) ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʠʣʠ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘ ʧʨʠ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʠ ʝʜʠʥʦʦʙʨʘʟʥʳʭ ʟʘʜʘʯ, ʥʦ ʤʦʞʝʪ ʩʪʨʘʜʘʪʴ ʦʪ 

ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʠ; 

ʙ) ʛʝʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 

ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʪʝʨʨʠʪʦʨʠʘʣʴʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ. 

ʚ) ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ, ʚʳʩʪʨʦʝʥʥʘʷ ʧʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮʘʤ ʠʣʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʛʨʫʧʧʘʤ, ʚ ʢʦʪʦʨʫʶ ʤʦʛʫʪ ʚʭʦʜʠʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʝʜʠʥʠʮ, ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʘ ʜʣʷ ʧʨʦʬʠʣʴʥʦʡ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʢʘʮʠʠ; 

ʛ) ʤʘʪʨʠʯʥʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʘ ʜʣʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤʠ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʤʠ 

ʧʝʨʝʢʨʸʩʪʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʊʘʢʞʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʥʳʭ ʠ ʤʝʞʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʘʥʜ, 

ʫʧʨʦʱʝʥʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʠ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʧʦʣʥʦʤʦʯʠʡ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʧʨʠ 

ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ.  

ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ, ʪʘʢʠʝ ʢʘʢ ʫʩʢʦʨʝʥʠʝ ʚʳʭʦʜʘ ʥʘ ʨʳʥʦʢ 

ʠ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʘʮʠʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ, ʪʨʝʙʫʶʪ ʛʠʙʢʠʭ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʫʢʪʫʨ 

ʩ ʤʝʥʴʰʠʤ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦʤ ʫʨʦʚʥʝʡ, ʫʩʠʣʝʥʥʦʡ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʝʡ ʠ ʘʢʪʠʚʥʳʤ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ 

ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. 

8.2. ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʰʘʛʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ɼʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʟʘʜʘʯʘʭ: 

1) ʧʝʨʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ 

ʚʘʞʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝʤ, ʦʩʥʦʚʥʳʤʠ ʬʦʥʜʘʤʠ 

ʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ; 

2) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʧʦʣʠʪʠʢʠ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ 

ʚʳʨʘʙʦʪʢʫ ʧʨʘʚʠʣ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ, ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 

3) ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʨʘʙʦʪʳ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ 

ʣʫʯʰʠʭ ʧʨʘʢʪʠʢ, ʯʪʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ; 

4) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʠʭ ʩʠʩʪʝʤ ʚʘʞʥʦ ʜʣ ̫ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠ ̫ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʤʠ ʠ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʜʣʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ; 
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5) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ 

ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʚ ʧʦʚʳʰʝʥʠʠ ʠʭ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. 

ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʙʶʜʞʝʪʘ ʠ ʙʶʜʞʝʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-

ʝʜʠʥʠʮ ʪʘʢʞʝ ʠʛʨʘʝʪ ʟʥʘʯʠʤʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʚ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʜʥʦʡ ʠʟ ʧʝʨʚʳʭ ʟʘʜʘʯ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ 

ʩʦʦʪʥʝʩʝʥʠʝ ʙʶʜʞʝʪʘ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʧʣʘʥʦʤ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʫʩʢʦʨʠʪʴ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ. 

ʅʝʜʦʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʩʚʝʩʪʠ ʥʘ ʥʝʪ ʚʝʩʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʟʘʤʳʩʝʣ. ʆʧʳʪʥʳʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ɻ ʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʧʝʨʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʶʪ 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʜʣʷ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ ʧʨʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʂʘʞʜʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʫʨʩʘ ʪʨʝʙʫʝʪ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʦʣʠʪʠʢ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ. ʕʪʦ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

1) ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʝʜʠʥʳʝ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʜʣʷ ʚʩʝʭ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

2) ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʩ ʦʙʱʠʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ; 

3) ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʫʧʨʘʚʣʷʝʤʦʩʪʴ ʠ ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʦʩʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ; 

4) ʧʦʜʜʝʨʞʘʪʴ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ 

ʩ ʥʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ. 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʣʫʯʰʠʭ ʧʨʘʢʪʠʢ ʩʣʫʞʠʪ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʤ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. ɼʣʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʥʘ ʚʩʝʭ 

ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʪʴ ʠ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʣʫʯʰʠʝ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʝ ʠ 

ʤʠʨʦʚʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ. ʕʪʦ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʦ: 

1) ʯʝʨʝʟ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʶ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛʘ, 

ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʠ ʠ ʨʦʙʦʪʠʟʘʮʠʠ 13); 

2) ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ; 

3) ʩʠʩʪʝʤʳ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ (Total Quality Management). 

                                              
13 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʦ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʩʤ.: ɼʞʝʩʫʪʘʩʘʥ ʈ., 

ɹʫʜʨʦ ɼ. ʈʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʂʘʢ ʛʨʘʤʦʪʥʦ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʶ ʠ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʳʡ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 278 ʩ. 
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ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʧʦʣʠʪʠʢ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ 

ʥʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʚʘʞʥʳʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʅʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʙʝʟ ʥʘʣʠʯʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ, ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ 

ʠ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʭ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʫʶ ʠ ʪʦʯʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ, ʪʘʢʠʭ 

ʢʘʢ: 

ʘ) ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠ ʣʦʛʠʩʪʠʢʠ; 

ʙ) ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʙʘʟʳ ʜʣʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʛʦ ʩʝʨʚʠʩʘ; 

ʚ) ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. 

ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʚʳʧʦʣʥʷʪʴ ʟʘʜʘʯʠ ʥʘ 

ʚʳʩʦʢʦʤ ʫʨʦʚʥʝ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʩʪʘʥʜʘʨʪʘʤ. 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʠ ʧʦʦʱʨʝʥʠʝ ʢʘʢ ʜʨʘʡʚʝʨ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʦʡ, ʢʦʛʜʘ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʦʥʠʤʘʝʪ, ʯʪʦ ʝʸ ʫʩʧʝʭ ʩʚʷʟʘʥ ʩ ʝʛʦ 

ʣʠʯʥʦʡ ʚʳʛʦʜʦʡ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚʘʞʥʦ ʚ ʯʘʩʪʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

ʘ) ʧʨʠʚʷʟʘʪʴ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʝ ʢ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ, ʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ 

ʢ ʜʦʣʞʥʦʩʪʥʳʤ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʷʤ; 

ʙ) ʩʜʝʣʘʪʴ ʙʦʥʫʩʥʫʶ ʯʘʩʪʴ ʦʱʫʪʠʤʦʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ 20 % ʠ ʙʦʣʝʝ ʦʪ ʦʙʱʝʛʦ 

ʜʦʭʦʜʘ; 

ʚ) ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʝʞʝʛʦʜʥʳʭ ʧʦʦʱʨʝʥʠʡ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʥʦ 

ʠ ʚʩʝʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. 

ʏʸʪʢʘʷ ʠ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʪʨʫʜʘ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʠʭ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ ʠ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʫ ʥʠʭ ʥʘʮʝʣʝʥʥʦʩʪʴ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ. 

ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʜʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ̫ ʚʣʷʝʪʩʷ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʝ. ɺʘʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʩʪʠʤʫʣʳ: 

ʘ) ʧʫʙʣʠʯʥʦʝ ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʡ; 

ʙ) ʛʠʙʢʠʡ ʛʨʘʬʠʢ, ʩʘʤʦʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ, ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʣʥʦʤʦʯʠʷ; 

ʚ) ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʩʘʤʦʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. 

ʅʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʦʛʜʘ ʙʘʟʦʚʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʫʞʝ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ. 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ï ʵʪʦ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʠ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʨʘʙʦʪʘ 

ʩ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʶʱʘʷ: 
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1) ʫʯʸʪ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

2) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʫʩʣʦʚʠʡ ʜʣʷ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʳ ʠ ʨʦʩʪʘ; 

3) ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʦʡ ʨʘʙʦʯʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʪʠʧʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 8.1. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 8.1 

ʊʠʧʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʊʠʧ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ 

ʄʘʪʝʨʠʘʣʴʥʘʷ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ɺʢʣʶʯʘʝʪ: ʦʧʣʘʪʫ ʪʨʫʜʘ, ʧʨʝʤʠʠ, ʥʘʜʙʘʚʢʠ, ʜʨʫʛʠʝ ʨʘʟʦʚʳʝ 

ʠʣʠ ʨʝʛʫʣʷʨʥʳʝ ʜʝʥʝʞʥʳʝ ʚʳʧʣʘʪʳ 

ʅʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʘʷ, 

ʤʦʨʘʣʴʥʘʷ ʠ 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʘʷ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ ʩʪʘʪʫʩʘ ʠ ʟʘʩʣʫʛ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

(ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʬʦʨʤʘʭ) ʠ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʙʦʥʫʩʳ (ʧʦʜʘʨʢʠ, 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʜʦʩʫʛʘ, ʤʝʨʯ ʢʦʤʧʘʥʠʠ) 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʢʦʤʬʦʨʪ, ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʠʡ ʮʝʣʝʫʩʪʨʝʤʣʸʥʥʦʩʪʴ 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ 

ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʙʳʪʴ 

ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʸʥʥʳʤ 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ʠʟʙʝʛʘʥʠʷ 

ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʞʝʣʘʥʠʝ ʠʟʙʝʞʘʪʴ 

ʩʘʥʢʮʠʡ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʬʦʨʤ ʧʨʠʥʫʞʜʝʥʠʷ 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʫʩʧʝʭʘ 
ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʞʝʣʘʥʠʝ ʠ 

ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʙʳʪʴ ʣʫʯʰʠʤ ʚ ʧʨʦʬʝʩʩʠʠ 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʚʣʘʩʪʠ 
ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ 

ʫʩʧʝʰʥʦʤʫ ʣʠʜʝʨʩʪʚʫ ʠ ʚʣʠʷʥʠʶ 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ 

ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʠ 

ʇʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʙʳʪʴ 

ʯʘʩʪʴʶ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ 

 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʚʣʠʷʶʱʠʝ ʥʘ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʝʞʜʝ 

ʚʩʝʛʦ ʵʪʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ: 

1) ʫʩʣʦʚʠʷ ʪʨʫʜʘ: ʨʘʙʦʯʝʝ ʤʝʩʪʦ, ʢʦʤʬʦʨʪ, ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʘ; 

2) ʩʠʩʪʝʤʘ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʡ: ʟʘʨʧʣʘʪʘ, ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʝ ʧʘʢʝʪʳ, ʙʦʥʫʩʳ; 

3) ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʢʣʠʤʘʪ: ʫʚʘʞʝʥʠʝ, ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ, ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʴ. 

ɻʣʘʚʥʳʝ ʩʪʠʤʫʣʳ ʪʘʢʞʝ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ, ʚʣʠʷʶʱʠʤʠ ʥʘ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

1) ʣʠʯʥʦʩʪʥʳʡ ʨʦʩʪ: ʦʙʫʯʝʥʠʝ, ʨʘʟʚʠʪʠʝ, ʥʦʚʘʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ; 

2) ʧʨʠʯʘʩʪʥʦʩʪʴ: ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʜʦʩʪʫʧ ʢ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; 

3) ʠʥʪʝʨʝʩ: ʟʘʭʚʘʪʳʚʘʶʱʠʝ ʟʘʜʘʯʠ, ʚʳʟʦʚʳ, ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ. 

ʉʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʵʪʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʦʡ 

ʠ ʧʨʝʜʘʥʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
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ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʠ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻʪʦ ʦʩʥʦʚʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ. ʀʤʝʥʥʦ ʦʥʠ 

ʧʨʝʚʨʘʱʘʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. ʏʝʤ ʛʣʫʙʞʝ ʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʥʠʤʘʶʪ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʯʝʤ ʣʫʯʰʝ ʫʧʨʘʚʣʷʶʪ ʠʭ 

ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴʶ, ʪʝʤ ʚʳʰʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ, ʥʦ ʠ ʟʘʣʦʞʠʪʴ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 8 

1. ɼʞʝʩʫʪʘʩʘʥ ʈ., ɹʫʜʨʦ ɼ. ʈʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʂʘʢ ʛʨʘʤʦʪʥʦ ʚʥʝʜʨʠʪʴ 

ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʶ ʠ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʳʡ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2019. 278 ʩ. 

2. ʂʦʣʷʜʘ ɸ. ʉʣʝʜʫʶʱʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʥʦʚʦʡ ʵʧʦʭʠ. ʄ. : 

ɸʣʴʧʠʥʘ PRO, 2023. 616 ʩ. 

3. ʃʘʬʣʠ ɸ., ʄʘʨʪʠʥ ʈ. ʀʛʨʘ ʥʘ ʧʦʙʝʜʫ. ʂʘʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʥʘ ʩʘʤʦʤ ʜʝʣʝ. ʄ. : 

ʄʀʌ, 2013. 304 ʩ. 

4. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʨʦʝʢʪʠʨʦʚʘʥʠʝ: ʨʝʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ, ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛ, 

ʛʘʨʤʦʥʠʟʘʮʠʷ : ʫʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ / ʉ. ɸ. ʃʦʯʘʥ [ʠ ʜʨ.]. ʄ. : ʀʅʌʈɸ-ʄ, 2023. 196 ʩ. 

(ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ: ʄʘʛʠʩʪʨʘʪʫʨʘ). DOI 10.12737/19670. 

5. ʇʝʪʨʦʚ ɸ. ʅ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ɺ ʧʦʠʩʢʘʭ ʥʦʚʦʡ ʧʘʨʘʜʠʛʤʳ. ʉʇʙ. : 

ʀʟʜ-ʚʦ ʉʇʙɻʕʋ, 2022. 345 ʩ. 

6. ʄʠʥʮʙʝʨʛ ɻ. ʄʝʥʝʜʞʤʝʥʪ: ʇʨʠʨʦʜʘ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2021. 626 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʙʘʨʴʝʨʳ, ʤʝʰʘʶʱʠʝ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʂʘʢ ʠʭ ʤʦʞʥʦ ʧʨʝʦʜʦʣʝʪʴ? 

2. ɺʳʙʝʨʠʪʝ ʣʶʙʫʶ ʠʟʚʝʩʪʥʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ. ʇʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʡʪʝ, ʢʘʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ 

ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʦʥʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʜʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʚʦʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

3. ʉʨʘʚʥʠʪʝ ʜʚʘ ʧʦʜʭʦʜʘ: ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦ ʮʝʣʷʤ ʠ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʂʘʢʦʡ ʠʟ ʥʠʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʝʝ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ? 

4. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʧʣʘʥ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʩʨʝʜʥʝʡ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʋʢʘʞʠʪʝ ʵʪʘʧʳ, ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʣʠʮ ʠ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ. 

5. ʂʘʢʠʝ ʨʦʣʠ ʠʛʨʘʶʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ? ʇʨʠʚʝʜʠʪʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʠ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦʛʦ ʚʣʠʷʥʠʷ. 

6. ʉʦʩʪʘʚʴʪʝ ʪʘʙʣʠʮʫ: ʩʦʦʪʥʝʩʠʪʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʤʠʩʩʠʷ, ʮʝʣʠ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ) ʩ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘʤʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ (ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ, ʧʨʦʮʝʩʩʳ). 
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7. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʡʪʝ ʯʝʢ-ʣʠʩʪ (ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʰʝʩʪʠ ʧʫʥʢʪʦʚ) ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʥʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

8. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʚʘʣʠʣʘʩʴ ʥʘ ʵʪʘʧʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ɺʳ ï 

ʚʥʝʰʥʠʡ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪ. ʂʘʢʠʝ ʰʘʛʠ ʚʳ ʧʨʝʜʧʨʠʤʝʪʝ ʜʣʷ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʠ ʠ ʢʦʨʨʝʢʮʠʠ? 

9. ʂʘʢʠʝ ʨʠʩʢʠ ʯʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʥʘ ʵʪʘʧʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ? ʇʨʝʜʣʦʞʠʪʝ 

ʩʧʦʩʦʙʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʵʪʠʤʠ ʨʠʩʢʘʤʠ. 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻ ʪʦ ʠʩʢʫʩʩʪʚʦ ʠʣʠ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ?è. ɸʨʛʫʤʝʥʪʠʨʫʡʪʝ ʩʚʦʶ ʪʦʯʢʫ ʟʨʝʥʠʷ. 
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ʃʝʢʮʠʷ 9. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

9.1. ʇʦʥʷʪʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ. 

9.2. ʇʦʜʭʦʜʳ ʢ ʠʟʫʯʝʥʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ. 

9.3. ɺʣʠʷʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

9.1. ʇʦʥʷʪʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ï ɻʪʦ ʦʙʣʘʩʪʴ ʟʥʘʥʠʡ, ʠʟʫʯʘʶʱʘʷ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʣʶʜʝʡ 

ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ʥʘ ʵʪʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ. ɼʘʥʥʘʷ 

ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘ ʦʧʠʨʘʝʪʩʷ ʥʘ ʜʘʥʥʳʝ ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʠ, ʩʦʮʠʦʣʦʛʠʠ, ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. 

ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʠʟʫʯʝʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʥʘʭʦʞʜʝʥʠʠ 

ʨʝʟʝʨʚʦʚ ʧʦʚʳʰʝʥʠ ̫ɻ ʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘ ʩʯʸʪ ʣʫʯʰʝʛʦ 

ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʃʶʙʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ɻʪʦ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʠʥʜʠʚʠʜʳ ʠ ʛʨʫʧʧʳ, ʠʭ 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʦ ʦʙʱʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʳʯʥʦ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʛʣʘ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʚʳʛʦʜʳ ʠ ʤʘʢʩʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʟʘ ʩʯʸʪ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. ʇʦʚʝʜʝʥʠʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʦʙʱʝʝ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʫʩʧʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʘʥʘʣʠʟ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ï ʵʪʦ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʣʶʜʠ, ʛʨʫʧʧʳ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʜʣʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʳ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ: 

1) ʩʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ: ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢʘʢ ʮʝʣʦʩʪʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ, 

ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠʥʜʠʚʠʜʦʚ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ; 

2) ʤʥʦʛʦʫʨʦʚʥʝʚʦʩʪʴ ʘʥʘʣʠʟʘ: ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠʟʫʯʘʝʪʩʷ ʥʘ ʪʨʸʭ ʫʨʦʚʥʷʭ: 

ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʤ, ʛʨʫʧʧʦʚʦʤ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ; 

3) ʧʨʠʢʣʘʜʥʦʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ: ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʧʨʘʢʪʠʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, ʧʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʠ ʪʨʫʜʦʤ. 

ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʨʘʩʢʨʳʚʘʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ (ʪʘʙʣʠʮʘ 9.1).  
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ʊʘʙʣʠʮʘ 9.1 

ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʋʨʦʚʝʥʴ ʘʥʘʣʠʟʘ ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʇʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠʥʜʠʚʠʜʦʚ 

(ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ) ï ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʡ 

ʫʨʦʚʝʥʴ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʅʘ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʠʩʩʣʝʜʫʶʪʩʷ: 

1) ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʣʠʯʥʦʩʪʠ, 

2) ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ, 

3) ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ, 

4) ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʴ ʪʨʫʜʦʤ, 

ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ 

ʇʦʚʝʜʝʥʠʝ ʛʨʫʧʧ (ʛʨʫʧʧ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ) ï 

ʛʨʫʧʧʦʚʦʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʅʘ ʛʨʫʧʧʦʚʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ: 

1) ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʛʨʫʧʧʦʚʦʡ ʜʠʥʘʤʠʢʠ, 

2) ʢʦʤʘʥʜʥʦʝ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ, 

3) ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʠʭ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ, 

4) ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʠ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ï 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʅʘ ʫʨʦʚʥʝ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ: 

1) ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, 

2) ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠ ʝʸ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

3) ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, 

4) ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

 

ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʟʘʢʦʥʦʤʝʨʥʦʩʪʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʠ ʠʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

1) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʡ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ-ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʢʣʠʤʘʪ 

ʚ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʝ; 

2) ʩʥʠʞʘʪʴ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʩʪʦʷʱʠʤ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ; 

3) ʫʣʫʯʰʘʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ ʤʝʞʜʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʠ 

ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ; 

4) ʩʪʨʦʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʢʦʤʘʥʜʳ; 

5) ʧʦʚʳʰʘʪʴ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ ʠ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

6) ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʢʦʥʬʣʠʢʪʘʤʠ ʠ ʩʪʨʝʩʩʘʤʠ; 

7) ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, ʠʩʩʣʝʜʫʶʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ, ʯʪʦ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʨʝʟʝʨʚʳ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʨʦʩʪʘ, ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʥʦʚʳʭ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ.  
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9.2. ʇʦʜʭʦʜʳ ʢ ʠʟʫʯʝʥʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʠʟʫʯʝʥʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ. 

ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʸʥʥʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 9.1. 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 9.1. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʠʟʫʯʝʥʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ 

 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ. ʀʪʘʢ, ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦ-

ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʜʝʣʘʝʪ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʣʠʯʥʦʩʪʠ ʯʝʣʦʚʝʢʘ, ʝʛʦ ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʯʝʣʦʚʝʢʘ ʚ ʝʛʦ ʪʨʫʜʦʚʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʤʠ ʵʣʝʤʝʥʪʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʘʥʘʣʠʟ, ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʪʘʢʠʝ 

ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʘʢ: 

ʘ) ʯʝʨʪʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ, ʪʝʤʧʝʨʘʤʝʥʪ; 

ʇʦʜʭʦʜʳ

ʀʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦ-

ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʦʜʭʦʜ

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ ʣʠʯʥʦʩʪʠ 

ʯʝʣʦʚʝʢʘ

ʉʦʮʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʦʜʭʦʜ

ɸʮʝʥʪ ʥʘ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʯʝʣʦʚʝʢ - ʵʪʦ 

ʯʘʩʪʴ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʡ 

ʛʨʫʧʧʳ

ʉʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ
ɸʮʝʥʪ ʥʘ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ - ʵʪʦ 

ʦʪʢʨʳʪʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ

ʉʠʪʫʘʮʠʦʥʥʳʡ 

ʧʦʜʭʦʜ

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ ʜʠʥʘʤʠʢʝ 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ

ʂʦʛʥʠʪʠʚʥʳʡ 

(ʧʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʳʡ) 

ʧʦʜʭʦʜ

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ 

ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ ʤʳʰʣʝʥʠʷ 

ʯʝʣʦʚʝʢʘ

ʇʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʡ 

ʧʦʜʭʦʜ 

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ 

ʥʘʙʣʶʜʘʝʤʦʤ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʠ

ʅʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʦʜʭʦʜ 

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ 

ʧʩʠʭʦʬʠʟʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢ

ʠʭ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘʭ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ
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ʙ) ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ ʠ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ; 

ʚ) ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ, ʤʳʰʣʝʥʠʝ, ʧʘʤʷʪʴ; 

ʛ) ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ; 

ʜ) ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ ʠ ʣʠʯʥʳʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ. 

ʀʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦ-ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʶ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʧʨʠ ʧʦʜʙʦʨʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʢʘʨʴʝʨʦʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʠ ʥʘʡʤʝ ʤʦʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʪʠʧ 

ʣʠʯʥʦʩʪʠ ʧʦ ʪʝʩʪʘʤ ʠʣʠ ʠʥʳʤ ʤʝʪʦʜʠʢʘʤ (ʦ ʥʠʭ ʙʫʜʝʪ ʩʢʘʟʘʥʦ ʜʘʣʝʝ). 

ʉʦʮʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʯʝʣʦʚʝʢ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝʣʴ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ, ʤʘʣʦʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʘʙʠʥʝʪ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʨʘʙʦʪʘʝʪ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ) ʠʣʠ ʙʦʣʴʰʦʡ (ʜʝʧʘʨʪʘʤʝʥʪ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʵʪʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ, ʠ ʜʘʞʝ ʚʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ). ʉʦʮʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʪ, ʢʘʢ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʛʨʫʧʧʦʚʳʤʠ ʥʦʨʤʘʤʠ, ʩʪʘʪʫʩʘʤʠ ʠ ʨʦʣʷʤʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ 

ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʘʥʘʣʠʟ, ʟʜʝʩʴ ʙʫʜʫʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤʠ: 

ʘ) ʛʨʫʧʧʳ ʠ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʳ; 

ʙ) ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʝ ʨʦʣʠ ʠ ʥʦʨʤʳ; 

ʚ) ʩʪʘʪʫʩ ʚʥʫʪʨʠ ʛʨʫʧʧʳ; 

ʛ) ʚʣʠʷʥʠʝ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʠ ʘʚʪʦʨʠʪʝʪʘ; 

ʜ) ʛʨʫʧʧʦʚʘʷ ʜʠʥʘʤʠʢʘ, ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ, ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ. 

ʉʦʮʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʚʘʞʝʥ ʧʨʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ ʢʦʤʘʥʜ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ, ʨʝʰʝʥʠʠ ʧʨʦʙʣʝʤ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ 

ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʦʛʦ ʢʣʠʤʘʪʘ. 

ʉʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢʘʢ ʮʝʣʦʩʪʥʫʶ ʦʪʢʨʳʪʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ, ʩʦʩʪʦʷʱʫʶ ʠʟ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʥʳʭ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʝʜʠʥʠʮ (ʯʘʩʪʝʡ, ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ): ʣʶʜʝʡ, ʩʪʨʫʢʪʫʨ, ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ 

ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ, ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ: 

ʘ) ʚʟʘʠʤʦʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʚʩʝʭ ʧʦʜʩʠʩʪʝʤ; 

ʙ) ʚʭʦʜʳ, ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʚʳʭʦʜʳ; 

ʚ) ʦʙʨʘʪʥʘʷ ʩʚʷʟʴ; 

ʛ) ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ; 

ʜ) ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʠ ʩʘʤʦʨʝʛʫʣʷʮʠʷ. 

ʉʦʛʣʘʩʥʦ ʧʨʘʚʠʣʫ ʵʤʝʨʜʞʝʥʪʥʦʩʪʠ, ʩʠʩʪʝʤʘ ʚʩʝʛʜʘ ʙʦʣʴʰʝ, ʯʝʤ ʩʫʤʤʘ ʝʸ ʯʘʩʪʝʡ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʚ ʥʝʡ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʥʦʚʳʝ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠʣʠ ʩʚʦʡʩʪʚʘ, ʥʝ ʧʨʠʩʫʱʠʝ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ɻ ʣʝʤʝʥʪʘʤ ʵʪʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʦʜʠʥʦʯʢʝ, ʥʦ ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʝ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʠʭ 
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ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ. ʉʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʧʨʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ 

ʤʝʞʜʫ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ. ʉʠʩʪʝʤʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʜʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ 

ʚʠʜʝʪʴ, ʢʘʢ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʠʣʠ ʦʪʜʝʣʘ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʉʠʪʫʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʦʪʪʘʣʢʠʚʘʝʪʩʷ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʥʝʪ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʳʭ ʨʝʮʝʧʪʦʚ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʤ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝʤ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ 

ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʘʥʘʣʠʟ ʚ 

ʵʪʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ, ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ: 

ʘ) ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʪʝʢʩʪʘ (ʚʥʝʰʥʷʷ ʩʨʝʜʘ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ, ʢʫʣʴʪʫʨʘ); 

ʙ) ʫʯyʪ ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʭ (ʪʠʧ ʟʘʜʘʯʠ, ʫʨʦʚʝʥʴ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ, ʩʪʠʣʴ 

ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ, ʟʨʝʣʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ); 

ʚ) ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʚ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʉʠʪʫʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʚ ʘʥʘʣʠʟʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ 

ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʨʘʢʪʠʢ ʧʦʜ ʨʘʟʥʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʝ ʚʥʫʪʨʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʢʨʠʟʠʩʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʝʥ ʘʚʪʦʨʠʪʘʨʥʳʡ ʩʪʠʣʴ, ʘ ʧʨʠ ʚʳʩʦʢʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʙʦʣʝʝ 

ʧʨʠʤʝʥʠʤ ʜʝʣʝʛʠʨʫʶʱʠʡ ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʂʦʛʥʠʪʠʚʥʳʡ (ʧʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʳʡ) ʧʦʜʭʦʜ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ 

ʤʳʰʣʝʥʠʷ ʠ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʯʝʣʦʚʝʢʘ. ʏʝʣʦʚʝʢ ï ɻ ʪʦ ʥʝ 

ʧʨʦʩʪʦ ʦʙʲʝʢʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʘ ʘʢʪʠʚʥʳʡ ʩʫʙʲʝʢʪ, ʦʩʤʳʩʣʝʥʥʦ ʨʝʘʛʠʨʫʶʱʠʡ ʥʘ ʩʨʝʜʫ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʘʥʘʣʠʟ ʚ ʵʪʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ, ʟʜʝʩʴ ʙʫʜʫʪ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʤʠ: 

ʘ) ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʷ ʩʦʙʳʪʠʡ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; 

ʙ) ʫʩʪʘʥʦʚʢʘ ʠ ʫʙʝʞʜʝʥʠʷ; 

ʚ) ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʠ ʘʪʨʠʙʫʮʠʠ (ʦʙʲʷʩʥʝʥʠʷ ʧʨʠʯʠʥ ʩʦʙʳʪʠʡ); 

ʛ) ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʦʙʫʯʝʥʠʝ. 

ʂʦʛʥʠʪʠʚʥʳʡ (ʧʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʳʡ) ʧʦʜʭʦʜ ʧʦʣʝʟʝʥ ʧʨʠ ʦʙʫʯʝʥʠʠ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ ʚʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʠ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʘʞʥʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ, 

ʢʘʢ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʠʨʫʝʪ ʩʚʦʶ ʨʦʣʴ ʠʣʠ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʦʪ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷ. 

ʇʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʡ (ʙʠʭʝʚʠʦʨʠʩʪʩʢʠʡ) ʧʦʜʭʦʜ ʦʩʥʦʚʘʥ ʥʘ ʠʟʫʯʝʥʠʠ ʥʘʙʣʶʜʘʝʤʦʛʦ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʠ ʩʪʠʤʫʣʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʝʛʦ ʚʳʟʳʚʘʶʪ. ʇʦʚʝʜʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʨʝʘʢʮʠʷ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ 

ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʷ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʘʥʘʣʠʟ ʚ ʵʪʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ, ʟʜʝʩʴ 

ʙʫʜʫʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤʠ: 
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ʘ) ʧʦʦʱʨʝʥʠʝ ʠ ʥʘʢʘʟʘʥʠʝ; 

ʙ) ʧʦʜʢʨʝʧʣʝʥʠʝ; 

ʚ) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʠʚʳʯʝʢ; 

ʛ) ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʯʝʨʝʟ ʜʝʡʩʪʚʠʷ. 

ʇʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʡ (ʙʠʭʝʚʠʦʨʠʩʪʩʢʠʡ) ʧʦʜʭʦʜ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ ʩʠʩʪʝʤ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʷ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʨʫʜʘ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʨʝʛʫʣʷʨʥʦʝ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦʝ ʧʦʜʢʨʝʧʣʝʥʠʝ 

ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʟʘʢʨʝʧʣʝʥʠʶ ʥʫʞʥʳʭ ʬʦʨʤ ʧʦʚʝʜʝʥʠ ̫ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ɿʜʝʩɹ ʩʪʦӢʠʪ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʚʳʰʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ̫ ʚʣʷʶʪʩʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʤ ʥʘʫʯʥʳʭ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʩʝʨʝʜʠʥʳ ï ʚʪʦʨʦʡ ʧʦʣʦʚʠʥʳ XX ʚʝʢʘ 14, ʢʦʛʜʘ ʨʦʣʝʚʦʡ ʤʦʜʝʣʴʶ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʯʝʣʦʚʝʢʘ ʙʳʣʘ ʤʦʜʝʣʴ Homo rationalis (Homo 

economicus), ʪ. ʝ. ʯʝʣʦʚʝʢʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʚʩʝʛʜʘ ʠ ʚʦ ʚʩʸʤ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥ ʥʘ ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʶ 

ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʡ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʠ. ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʵʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʣʦ ʢ ʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ 

ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʝ ʨʘʙʦʪʘʣʠ, ʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʷʣʠʩʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, ʠʟ-

ʟʘ ʯʝʛʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ ʧʦʜʯʠʥʸʥʥʳʭ ʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʙʳʣʘ 

ʥʠʟʢʦʡ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ, ʧʨʦʚʝʜʥyʥʳʝ ʚ ʢʦʥʮʝ XX ï ʥʘʯʘʣʝ XXI ʚʝʢʘ, ʧʦʢʘʟʘʣʠ, ʯʪʦ 

ʨʦʣʝʚʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʯʝʣʦʚʝʢʘ ï ɻ ʪʦ Homo irrationalis (Homo socialis), ʪ. ʝ. 

ʯʝʣʦʚʝʢʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʤʘʢʩʠʤʠʟʠʨʫʝʪ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ 15. ʅʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ 

ʧʦʜʭʦʜ ʚ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ï ɻʪʦ ʤʝʞʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʳʡ ʤʝʪʦʜ, 

ʦʙʲʝʜʠʥʷʶʱʠʡ ʥʝʡʨʦʥʘʫʢʫ, ʧʩʠʭʦʣʦʛʠʶ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʫ, ʯʪʦʙʳ ʛʣʫʙʞʝ ʧʦʥʷʪʴ, ʢʘʢ ʣʶʜʠ 

ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʨʝʰʝʥʠʷ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʭ ʠ ʢʘʢ ʤʦʟʛʦʚʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʠ ʢʦʤʘʥʜ. ɺ ʥʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ, ʥʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ 

ʝʛʦ ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ ʠ ʚʳʩʦʢʫʶ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʫʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʤʝʪʦʜʳ ʥʝʡʨʦʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠʣʠ ʧʩʠʭʦʬʠʟʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʤʝʪʨʠʢʠ ï ʧʫʣʴʩ, ʢʦʞʥʦ-

ʛʘʣʴʚʘʥʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʘʢʮʠʠ), ʣʫʯʰʝ ʨʘʩʢʨʳʚʘʶʪʩʷ ʪʘʢʠʝ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʘʩʧʝʢʪʳ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʘʢ: 

                                              
14 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʂʦʯʝʪʢʦʚʘ ɸ. ʀ., ʂʦʯʝʪʢʦʚ ʇ. ʅ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ 

ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʫʤ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ. 6-ʝ ʠʟʜ., ʠʩʧʨ. ʠ ʜʦʧ. ʄ. : 

ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʖʨʘʡʪ, 2025. 791 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). 
15 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʊʘʣʝʨ ʈ. ʅʦʚʘʷ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʘʷ ʵʢʦʥʦʤʠʢʘ. ʇʦʯʝʤʫ ʣʶʜʠ ʥʘʨʫʰʘʶʪ 

ʧʨʘʚʠʣʘ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʠ ʢʘʢ ʥʘ ʵʪʦʤ ʟʘʨʘʙʦʪʘʪʴ. ʄ. : ɹʦʤʙʦʨʘ, 2025. 576 ʩ. ʣʠʙʦ ʚ 

ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʦʤ ʫʯʝʙʥʠʢʝ ʧʦ ʥʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʢʝ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʥʝ ʧʝʨʝʚʝʜʸʥ, ʢ ʩʦʞʘʣʝʥʠʶ, ʥʘ ʨʫʩʩʢʠʡ ʷʟʳʢ, ʥʦ 

ʜʦʩʪʫʧʝʥ ʜʣʷ ʩʢʘʯʠʚʘʥʠʷ: Neuroeconomics. Decision making and the brain / Ed. by  P. W. Glimcher [et al.]. 

Academic Press, 2009. 526 p. URL: https://www.hse.ru/data/2011/12/09/1259101786/Neuroeconomics.pdf 

(ʜʘʪʘ ʦʙʨʘʱʝʥʠʷ: 20.06.2025). 
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1) ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ ʠ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʷ: ʠʩʩʣʝʜʫʝʪʩʷ, ʢʘʢ ʤʦʟʛ ʨʝʘʛʠʨʫʝʪ ʥʘ ʨʘʟʥʳʝ 

ʪʠʧʳ ʩʪʠʤʫʣʦʚ (ʟʘʨʘʙʦʪʥʘʷ ʧʣʘʪʘ ʠ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʜʝʥʝʞʥʳʝ ʚʳʧʣʘʪʳ, 

ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ, ʢʘʨʴʝʨʥʳʡ ʨʦʩʪ). ʄʦʞʥʦ ʪʦʯʥʝʝ ʧʦʥʷʪʴ, ʧʦʯʝʤʫ ʦʜʥʠ ʩʪʠʤʫʣʳ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳ, ʘ ʜʨʫʛʠʝ ʥʝʪ; 

2) ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ: ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ ʵʤʦʮʠʡ, ʩʪʨʝʩʩʘ, ʢʦʛʥʠʪʠʚʥʳʭ 

ʠʩʢʘʞʝʥʠʡ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ, ʪ. ʝ. ʠʟʫʯʠʪʴ, ʢʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʝʛʦ ʤʦʟʛ ʚʦ 

ʚʨʝʤʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʨʠʩʢʘ, ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ, 

ʚʳʙʦʨʘ ʠ ʩʪʠʤʫʣʦʚ. ɼʘʸʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ: ʧʦʯʝʤʫ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʙʦʣʝʝ ʥʠʟʢʦʛʦ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ 

ʠʥʦʛʜʘ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʠʨʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʠʣʠ ʨʠʩʢʦʚʘʥʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ; 

3) ʜʦʚʝʨʠʝ ʠ ʢʦʦʧʝʨʘʮʠʷ: ʥʝʡʨʦʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ (ʥʝʡʨʦʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ, 

ʩʢʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ) ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʚʳʷʚʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʫʯʘʩʪʢʠ ʤʦʟʛʘ ʘʢʪʠʚʥʳ ʧʨʠ 

ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʠ ʜʦʚʝʨʠʷ ʤʝʞʜʫ ʣʶʜʴʤʠ ʚ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʝ. ʕʪʦ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʫʣʫʯʰʘʪʴ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʤʘʥʜʘʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ 

ʢʫʣʴʪʫʨʫ;  

4) ʵʪʠʢʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ: ʥʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʢʘ ʠʩʩʣʝʜʫʝʪ, ʢʘʢ ʤʦʟʛ 

ʨʘʟʣʠʯʘʝʪ ʵʪʠʯʥʳʝ ʠ ʥʝʵʪʠʯʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʯʪʦ ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʝʜʠʥʠʤʳʭ ʠ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʳʭ ʥʦʨʤ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʥʝ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ 

ʦʪ ʧʦʣʘ, ʚʦʟʨʘʩʪʘ, ʩʪʘʪʫʩʘ ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʣʠʯʥʦʩʪʥʳʭ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

5) ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ: ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʥʝʡʨʦʬʠʟʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʘʢʮʠʡ ʥʘ ʩʪʠʣʴ 

ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦʜ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʢʦʛʥʠʪʠʚʥʳʝ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʥʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʚ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʠ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʪʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ: 

ʘ) ʜʘyʪ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ ʦ ʧʩʠʭʦʬʠʟʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘʭ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ; 

ʙ) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʛʣʫʙʠʥʥʳʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʥʝʦʯʝʚʠʜʥʳʝ ʧʨʠ 

ʦʙʳʯʥʳʭ ʦʧʨʦʩʘʭ ʠʣʠ ʠʥʪʝʨʚʴʶ; 

ʚ) ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʪʨʦʠʪʴ ʙʦʣʝʝ ʪʦʯʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʜʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʠʭ 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʚʩʝʭ 

ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʶ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʟʘʜʘʯ, ʫʨʦʚʥʷ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʠ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʳ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 9.2. 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 9.2 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʄʝʪʦʜ ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʠʷ ʇʨʠʤʝʨʳ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ 

ɸʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ, 

ʦʧʨʦʩʥʠʢʠ 

ɹʳʩʪʨʦʝ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʜʘʥʥʳʭ ʦʪ 

ʙʦʣʴʰʦʛʦ ʯʠʩʣʘ ʣʶʜʝʡ, 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ 

ʇʦʚʝʨʭʥʦʩʪʥʦʩʪʴ, 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʦ ʞʝʣʘʝʤʳʝ 

ʦʪʚʝʪʳ 

ʀʟʤʝʨʝʥʠʝ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʠ, ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʀʥʪʝʨʚʴʶ (ʛʣʫʙʠʥʥʦʝ, 

ʬʦʢʫʩ-ʛʨʫʧʧʘ) 

ɻʣʫʙʦʢʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ, 

ʧʨʠʯʠʥ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ɺʨʝʤʝʥʥrӢʝ ʠ 

ʪʨʫʜʦʟʘʪʨʘʪʥʳʝ, 

ʚʦʟʤʦʞʥʘ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, 

ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʢʦʥʬʣʠʢʪʦʚ 

ʅʘʙʣʶʜʝʥʠʝ 
ʆʪʨʘʞʘʝʪ ʨʝʘʣʴʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ, 

ʥʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʚʝʨʙʘʣʴʥʳʭ ʦʪʚʝʪʦʚ 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥʦ ʧʦ ʦʭʚʘʪʫ, 

ʚʣʠʷʝʪ çɻ ʬʬʝʢʪ 

ʥʘʙʣʶʜʘʪʝʣʷè, ʪʨʝʙʫʝʪ 

ʚʨʝʤʝʥʠ 

ɸʥʘʣʠʟ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʘʪʪʝʨʥʦʚ, 

ʢʦʤʘʥʜʥʳʭ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʡ 

ʇʩʠʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʠʝ ʪʝʩʪʳ 

ʆʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʚʳʩʦʢʘʷ 

ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʴ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʚʳʷʚʠʪʴ ʩʢʨʳʪʳʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ 

ʊʨʝʙʫʝʪ 

ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʡ 

ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʠ, 

ʚʦʟʤʦʞʥʳ ʠʩʢʘʞʝʥʠʷ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ 

ʆʮʝʥʢʘ ʣʠʯʥʦʩʪʥʳʭ ʯʝʨʪ, 

ʩʪʨʝʩʩʦʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ, ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʘ 

ɸʥʘʣʠʟ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ ʠ 

HR-ʜʘʥʥʳʭ 

ʆʩʥʦʚʘʥ ʥʘ ʬʘʢʪʘʭ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʚʳʷʚʠʪʴ ʪʨʝʥʜʳ 

ʆʛʨʘʥʠʯʝʥ ʥʘʣʠʯʠʝʤ ʠ 

ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ ʜʘʥʥʳʭ, ʥʝ 

ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʧʨʠʯʠʥ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ɸʥʘʣʠʟ ʪʝʢʫʯʝʩʪʠ ʢʘʜʨʦʚ, ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ, ʧʨʠʯʠʥ ʫʚʦʣʴʥʝʥʠʡ 

ʉʦʮʠʦʤʝʪʨʠʷ ʠ 

ʩʦʮʠʦʛʨʘʤʤʘ 

ɺʠʟʫʘʣʠʟʠʨʫʝʪ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ 

ʩʚʷʟʠ, ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ, ʠʟʦʣʷʮʠʶ 

ʇʦʜʭʦʜʠʪ ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ 

ʤʘʣʳʭ ʛʨʫʧʧ, ʪʨʝʙʫʝʪ 

ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʠ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ 

ɸʥʘʣʠʟ ʢʦʤʘʥʜʥʦʡ ʩʧʣʦʯʸʥʥʦʩʪʠ, 

ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʣʠʜʝʨʦʚ 

ʄʝʪʦʜ 360̄ 
ɺʩʝʩʪʦʨʦʥʥʷʷ ʦʮʝʥʢʘ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ɺʦʟʤʦʞʥʳ ʧʨʝʜʚʟʷʪʦʩʪʠ, 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʚʳʩʦʢʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ 

ʆʮʝʥʢʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 
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ʂʝʡʩ-ʘʥʘʣʠʟ 

ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʩʪʴ, 

ʚʳʷʚʣʷʝʪ ʣʦʛʠʢʫ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʠ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ 

ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʦʪʨʘʞʘʝʪ 

ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʠ 

ɸʥʘʣʠʟ ʢʦʥʬʣʠʢʪʦʚ, ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ 

ʣʠʜʝʨʩʢʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ɼʝʣʦʚʘʷ ʠʛʨʘ, 

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʅʘʙʣʶʜʝʥʠʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ 

ʜʠʥʘʤʠʢʝ, ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʥʘʚʳʢʦʚ, 

ʚʳʩʦʢʘʷ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ 

ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʧʝʨʝʥʦʩʠʤʦ ʥʘ 

ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʴ, ʪʨʝʙʫʝʪ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʠ ʨʝʩʫʨʩʦʚ 

ʆʮʝʥʢʘ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ, ʢʦʤʘʥʜʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ, 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʩʪʨʝʩʩʦʚʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ 

ʕʢʩʧʝʨʪʥʳʝ ʦʮʝʥʢʠ 
ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ ʚʟʛʣʷʜ, ʦʧʦʨʘ ʥʘ 

ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʡ ʦʧʳʪ 

ʉʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, 

ʚʦʟʤʦʞʥʘʷ ʥʝʧʦʣʥʦʪʘ 

ʢʘʨʪʠʥʳ 

ʆʮʝʥʢʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, 

ʢʦʥʬʣʠʢʪʥʳʭ ʟʦʥ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʨʠʩʢʦʚ 

ʄʝʪʦʜʳ 

ʥʝʡʨʦʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ 

ʩʢʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʤʦʟʛʘ  

ɼʘyʪ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ ʦ 

ʧʩʠʭʦʬʠʟʠʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʤʝʭʘʥʠʟʤʘʭ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

 

ʅʝ ʠʤʝʝʪ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʥʘ 

ʧʨʘʢʪʠʢʝ (ʪʦʣʴʢʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʳ) 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ ʛʣʫʙʠʥʥʳʭ ʧʨʠʯʠʥ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʡ, ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʦʣʝʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ 

ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʯʝʣʦʚʝʢʘ 

ʤʦʜʝʣʝʡ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ 
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ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʚʘʞʥʝʡʰʝʡ ʦʙʣʘʩʪʴʶ 

ʟʥʘʥʠʡ ʜʣʷ ʚʩʝʭ, ʢʪʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʩ ʣʶʜʴʤʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʝʛʦ 

ʩʫʱʥʦʩʪʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʧʨʘʢʪʠʢʠ, ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫ ʁʢʫʣʴʪʫʨʫ ʠ ʜʦʩʪʠʛʘʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. 

9.3. ɺʣʠʷʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʥʘ ʚʩʝʭ ʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷʭ ʟʥʘʯʠʤʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ 

ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʵʪʦʤ ʨʘʟʜʝʣʝ ʣʝʢʮʠʠ ʤʳ 

ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ, ʯʝʨʝʟ ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʚʣʠʷʝʪ 

ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʫʩʧʝʭʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʝʨʚʳʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠ ̫ï ɻ ʪʦ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ: 

ü ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʝ ʥʘ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠ ʫʯʘʩʪʠʝ, 

ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʫʶ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 

ü ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʝʪʩʷ ʢʘʢ çʥʘʚʷʟʘʥʥʘʷ ʩʚʝʨʭʫè, ʪʦ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ 

ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ, ʧʘʩʩʠʚʥʦʩʪʴ, ʬʦʨʤʘʣʠʟʤ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠ ʁʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ, ʪʦ ʵʪʦ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʦʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʨʝʘʪʠʚʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʠ ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʠ ʥʦʚʳʤ ʠʜʝʷʤ. 

ɹʝʟ ʘʢʪʠʚʥʦʛʦ ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʪʘʢʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʙʫʜʝʪ ʚʝʩʴʤʘ 

ʩʣʦʞʥʦ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʭ 

ʥʦʨʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʘʤ: 

ü ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʣʘʥʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ, ʤʦʛʫʪ ʚʩʪʫʧʘʪʴ ʚ 

ʢʦʥʬʣʠʢʪ ʩ ʫʩʪʦʷʚʰʠʤʠʩʷ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʤʠ ʥʦʨʤʘʤʠ; 

ü ʢʦʥʩʝʨʚʘʪʠʚʥʳʝ ʚʟʛʣʷʜʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʠʭ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ 

ʙʫʜʫʪ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʙʘʨʴʝʨʳ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʠ ʚʨʷʜ ʣʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʘ 

ʚ ʢʫʣʴʪʫʨʥʦʡ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʦʡ ʩʨʝʜʝ, ʛʜʝ ʜʦʤʠʥʠʨʫʝʪ ʩʪʨʘʭ ʧʝʨʝʜ ʦʰʠʙʢʘʤʠ 

ʠ ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʟʤ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ (ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʴ, ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ, ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ). 

ʊʨʝʪʠʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʨʦʣʴ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʠ ʧʨʠʤʝʨʘ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ: 
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ü ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʟʘʜʘʸʪ ʤʦʜʝʣʴ ʜʣʷ ʧʦʜʨʘʞʘʥʠʷ ʥʘ ʚʩʝʭ 

ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

ü ʝʩʣʠ ʣʠʜʝʨʳ ʥʝ ʜʝʤʦʥʩʪʨʠʨʫʶʪ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʠ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʪʝʨʷʶʪ ʦʨʠʝʥʪʠʨʳ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ESG-ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʘʞʥʘ ʜʝʤʦʥʩʪʨʘʮʠʷ 

ʪʨʫʜʦʚʦʤʫ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʫ ɻ ʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʡ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ, ʣʠʥʝʡʥʳʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ. 

ʏʝʪʚʨyʪʳʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ʵʪʦ ʫʨʦʚʝʥʴ ʜʦʚʝʨʠʷ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ: 

ü ʚʳʩʦʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʜʦʚʝʨʠʷ ʤʝʞʜʫ ʯʣʝʥʘʤʠ ʦʜʥʦʛʦ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ ʠ ʦʪʢʨʳʪʳʝ 

ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʪ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʜʝʡʩʪʚʠʡ; 

ü ʥʠʟʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʜʦʚʝʨʠʷ, ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʝ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ 

ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʚʝʜʸʪ ʢ ʩʘʙʦʪʘʞʫ ʠ ʠʩʢʘʞʝʥʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ. 

ɿʜʝʩʴ ʚʘʞʥʦ ʧʦʥʠʤʘʪʴ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʣʦʛʠʯʝʩʢʠ ʷʩʥʦʡ, ʥʦ 

ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʦ ʥʝ ʧʨʠʥʷʪʦʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʤʝʥʥʦ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʦʥʥʳʝ 

ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʟʘʧʫʩʢʘʶʪ ʠʣʠ ʙʣʦʢʠʨʫʶʪ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ. 

ʇʷʪʳʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚʩʝʭ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʝʡ:  

ü ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʯʘʩʪʦ ʪʨʝʙʫʝʪ ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ 

ʜʦʣʞʥʳ ʫʤʝʪʴ ʧʨʠʤʝʨʷʪʴ ʥʘ ʩʝʙʷ ʥʦʚʝr ʨʦʣʠ, ʜʝʤʦʥʩʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ 

ʟʥʘʥʠʷ, ʫʤʝʥʠʷ, ʥʘʚʳʢʠ ʠ ʪ. ʜ.; 

ü ʘʜʘʧʪʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ) 

ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʧʦʜʜʝʨʞʢʝ 

ʨʝʘʣʠʟʫʝʤʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʠ ʩʤʝʥʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʥʘ ʮʠʬʨʦʚʫʶ ʚʘʞʥʦ ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʀʊ-ʩʠʩʪʝʤʫ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʫʶ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʥʦ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ 

ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢ ʥʦʚʳʤ ʩʧʦʩʦʙʘʤ ʨʘʙʦʪʳ. 

ʐʝʩʪʦʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ 

ʠ ʩʪʨʝʩʩʘ: 

ü ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ ʧʦʜʯʠʥʸʥʥʳʭ ʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʧʦʯʪʠ ʚʩʝʛʜʘ 

ʩʦʧʨʦʚʦʞʜʘʝʪʩʷ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴʶ; 

ü ʝʩʣʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪʩʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴʶ ʢ ʩʪʨʝʩʩʫ, 

ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴʶ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʪʦ ʰʘʥʩʳ ʥʘ ʫʩʧʝʭ ʚʳʰʝ. 
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ʏʪʦʙʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʣʘ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʘ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ, 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ: 

1) ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʥʠʤʘʪʴ, ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʝʸ; 

2) ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʘ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʘʤʠ; 

3) ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ ʠ ʩʪʠʤʫʣʳ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʥʘʩʪʨʦʝʥʳ ʥʘ ʜʚʠʞʝʥʠʝ 

ʢ ʮʝʣʷʤ. 

ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʠ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʝ ʤʝʪʨʠʢʠ ʠ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʳ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ 

ʜʘʣʴʰʝ. 

ʄʝʪʦʜʳ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ KPI ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʪ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʜʚʫʭ ʛʨʫʧʧ 

ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʭ: ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 9.3). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 9.3 

ʄʝʪʦʜ KPI ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʚʣʠʷʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

KPI, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 
KPI, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ɺʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ: 

1) eNPS (Employee Net Promoter Score) ï 

ʤʝʪʨʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ, ʠʟʤʝʨʷʶʱʠʡ, 

ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʛʦʪʦʚʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢʘʢ ʤʝʩʪʦ ʨʘʙʦʪʳ; 

2) Engagement Index (ʠʥʜʝʢʩ ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʠ): 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʦʧʨʦʩʳ ʩ ʚʦʧʨʦʩʘʤʠ, 

ʢʘʩʘʶʱʠʤʠʩʷ ʛʦʨʜʦʩʪʠ ʟʘ ʨʘʙʦʪʫ, ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʠ 

ʠʜʪʠ çʚʥʝ ʨʘʤʦʢè, ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʥyʥʦʩʪʠ ʢʦʤʘʥʜʦʡ 

ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ, ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

1) ʉʪʝʧʝʥʴ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ (ʧʦ 

ʩʨʦʢʘʤ, ʙʶʜʞʝʪʫ, ʮʝʣʷʤ); 

2) ʨʦʩʪ ʧʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ 

ʚʘʞʥʳʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ (ʥʦʚʳʝ 

ʨʳʥʢʠ, ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʪ. ʜ.); 

3) ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʜʦʣʝ ʨʳʥʢʘ, 

ʧʨʠʙʳʣʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ; 

4) ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ, ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ, 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʘʷ, ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʅʘʙʣʶʜʘʝʤʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ: 

1) ʫʨʦʚʝʥʴ ʫʯʘʩʪʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʯʘʩʪʦʪʘ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚ,r ʢʨʦʩʩ-

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ 

 

ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ɻʪʠʭ ʜʚʫʭ ʛʨʫʧʧ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʦʨʨʝʣʷʮʠʶ ʤʝʞʜʫ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ 

ʫʩʪʘʥʦʚʢʘʤʠ, ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʤʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʤʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ. 
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ʆʧʨʦʩʳ ʠ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʝʨʝʟ ʘʥʦʥʠʤʥʳʝ ʦʧʨʦʩʳ 

ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʥyʥʦʩʪʠ, ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʦʙʱʝʛʦ 

ʤʦʨʘʣʴʥʦʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɿʜʝʩʴ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʳ ʜʚʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ: 

1) ʦʧʨʦʩʳ Employee Survey / Barometer: ʦʮʝʥʢʘ ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʝʸ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ ʩʨʝʜʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ; ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʧʦʥʠʤʘʶʪ ʩʚʦʶ 

ʨʦʣʴ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ; 

2) ʦʧʨʦʩʳ ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʠ ʠ ʢʫʣʴʪʫʨʳ: ʦʮʝʥʠʚʘʶʪ ʤʦʪʠʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ 

ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʷʤʦ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʨʠ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦʤ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʜʚʫʭ ʫʢʘʟʘʥʥʳʭ ʚʳʰʝ ʦʧʨʦʩʦʚ ʤʦʞʥʦ ʦʪʩʣʝʜʠʪʴ 

ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʷ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʚʥʝʜʨʷʝʤʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

HR-ʘʥʘʣʠʪʠʢʘ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʧʘʥʝʣʠ: ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʪʁ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʝ 

ʤʝʪʨʠʢʠ ʧʦ ʰʪʘʪʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʪʝʢʫʯʝʩʪʴ, ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ, ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʦʙʫʯʝʥʠʠ), 

ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʁ ɻʪʠ ʤʝʪʨʠʢʠ ʩ ʙʠʟʥʝʩ-ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ (ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʨʦʩʪ). 

ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʚʳʩʦʢʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʜʦʚʝʨʠʷ 

ʠ ʢʦʤʘʥʜʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʳʰʝ, ʘ ʮʝʣʝʚʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

ʜʦʩʪʠʛʘʶʪʩʷ ʧʦʯʪʠ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ. 

ʂʦʨʨʝʣʷʮʠʦʥʥʳʡ ʠ ʨʝʛʨʝʩʩʠʦʥʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ: ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ 

ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ ʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. ʊʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʧʨʠ ʥʘʣʠʯʠʠ ʙʦʣʴʰʦʛʦ 

ʦʙʲyʤʘ ʜʘʥʥʳʭ ʠʟ ʦʧʨʦʩʦʚ ʠ KPI. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʨʨʝʣʷʮʠʦʥʥʦ-ʨʝʛʨʝʩʩʠʦʥʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʥʘʣʠʯʠʝ ʠ ʪʝʩʥʦʪʫ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʨʦʩʪʘ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʩʢʦʨʦʩʪʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. 

ʅʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʡ ʤʝʪʨʠʢʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʚʣʠʷʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʷʚʣʷʝʪʩʷ 

ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (BSC), ʢʦʪʦʨʘʷ ʚ ʩʚʦʸ ʚʨʝʤʷ ʙʳʣʘ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʘ 

ʈʦʙʝʨʪʦʤ ʂʘʧʣʘʥʦʤ ʠ ɼʵʚʠʜʦʤ ʅʦʨʪʦʥʦʤ 16. ʕʪʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʤʦʪʨʝʪʴ ʥʘ ʙʠʟʥʝʩ 

ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʯʝʨʝʟ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘ ʩ ʯʝʪʳʨʸʭ ʧʦʟʠʮʠʡ (ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ), ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ: 

1) ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ: ʢʘʢʠʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʤʳ ʭʦʪʠʤ 

ʜʦʩʪʠʛʘʪʴ? ʎʝʣʠ: ʨʦʩʪ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ, ROI; 

                                              
16 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ BSC ʩʤ.: ʂʘʧʣʘʥ ʈ., ʅʦʨʪʦʥ ɼ. ʉʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʆʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʶ. ʄ. : ʆʣʠʤʧ-ɹʠʟʥʝʩ, 2019. 398 ʩ. 
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2) ʢʣʠʝʥʪʩʢʘʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ: ʢʘʢ ʤʳ ʜʦʣʞʥʳ ʚʳʛʣʷʜʝʪʴ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʢʣʠʝʥʪʘ? 

ʎʝʣʠ: ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʩʢʦʨʦʩʪʴ, ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʥyʥʦʩʪʴ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

3) ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ: ʢʘʢʠʝ ʢʣʯʁʝʚʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʜʦʣʞʥʳ 

ʙʳʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʤʠ? ʎʝʣʠ: ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʢʘʯʝʩʪʚʘ; 

4) ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ: ʢʘʢ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʢʫʣʴʪʫʨʫ 

ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ? ʎʝʣʠ: ʦʙʫʯʝʥʠʝ, ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʴ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʮʠʬʨʦʚʘʷ ʟʨʝʣʦʩʪʴ. 

ɸʢʮʝʥʪ ʥʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ï ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪʩʷ ʚʦ ʚʩʝʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘʭ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ: 

1) ʚ ʦʙʫʯʝʥʠʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʠ: ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ, ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ; 

2) ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ: ʚʣʠʷʥʠʝ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʥʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ 

ʢʦʤʘʥʜ. 

ʉʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (BSC) ʚʘʞʥʘ ʜʣʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʚʣʠʷʥʠʷ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʘ: 

1) ʩʚʷʟʳʚʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʩ ʝʞʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ; 

2) ʫʣʫʯʰʘʝʪ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʶ ʧʦ ʮʝʣʷʤ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

3) ʩʦʟʜʘʸʪ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʢʫʣʴʪʫʨʝ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

4) ʜʝʣʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʫʧʨʘʚʣʷʝʤʦʡ ʠ ʠʟʤʝʨʠʤʦʡ. 

ʀʪʘʢ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʫʩʪʘʥʦʚʦʢ 

ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʦ ʥʘʧʨʷʤʫʶ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʪʦʤʫ ʯʪʦ: 

ü ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʣʶʜʝʡ: ʜʘʞʝ ʩʘʤʘʷ ʛʨʘʤʦʪʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝ 

ʩʨʘʙʦʪʘʝʪ, ʝʩʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʝʸ ʥʝ ʧʦʡʤʫʪ, ʥʝ ʧʨʠʤʫʪ ʠʣʠ ʥʝ ʙʫʜʫʪ 

ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʳ ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʶ; 

ü ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʷ ʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ 

ʧʨʦʭʦʜʷʪ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʠ ʢʘʢ ʙʳʩʪʨʦ ʜʦʩʪʠʛʘʶʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ; 

ü ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʴ ʠ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʫʜʝʨʞʘʥʠʝ ʪʘʣʘʥʪʦʚ ï ɻ ʪʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʵʪʦ ʚʣʠʷʥʠʝ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʙʘʨʴʝʨʳ ʧʨʠ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʩʪʨʦʠʪʴ ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʥʳʝ ʧʣʘʥʳ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʧʦʚʳʰʘʪʴ 

ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʠ ʚʦʚʣʝʯʥyʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʙʝʟ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 
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ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʠ ʧʦʜʯʠʥʥyʥʳʝ ʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 9 

1. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ : ʫʯʝʙʥʠʢ / ʄ. ɸ. ɸʙʨʘʤʦʚ [ʠ ʜʨ.]. ʈʦʩʪʦʚ ʥ/ɼ. : 

ʌʝʥʠʢʩ, 2024. 331 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). 

2. ɺʠʰʥʷʢʦʚʘ ʄ. KPI. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ. ʉʇʙ. : ʇʠʪʝʨ, 2020. 384 ʩ. 

3. ʂʘʧʣʘʥ ʈ., ʅʦʨʪʦʥ ɼ. ʉʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʆʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʶ. ʄ. : ʆʣʠʤʧ-ɹʠʟʥʝʩ, 2019. 398 ʩ. 

4. ʂʦʯʝʪʢʦʚʘ ɸ. ʀ., ʂʦʯʝʪʢʦʚ ʇ. ʅ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ 

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʫʤ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ. 6-ʝ ʠʟʜ., ʠʩʧʨ. ʠ ʜʦʧ. ʄ. : 

ʀʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʦ ʖʨʘʡʪ, 2025. 791 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). 

5. ʈʝʟʥʠʢ ʉ. ɼ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ : ʫʯʝʙʥʠʢ. 6-ʝ ʠʟʜ., ʧʝʨʝʨʘʙ. ʠ ʜʦʧ. ʄ. 

: ʀʅʌʈɸ-ʄ, 2024. 433 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). DOI 10.12737/1089957. 

6. ʉʘʥʜʝʨʤʦʝʥ ʐ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ: ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 224 ʩ. 

7. ʊʘʣʝʨ ʈ. ʅʦʚʘʷ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʘʷ ʵʢʦʥʦʤʠʢʘ. ʇʦʯʝʤʫ ʣʶʜʠ ʥʘʨʫʰʘʶʪ ʧʨʘʚʠʣʘ 

ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʠ ʢʘʢ ʥʘ ʵʪʦʤ ʟʘʨʘʙʦʪʘʪʴ. ʄ. : ɹʦʤʙʦʨʘ, 2025. 576 ʩ. 

8. ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ / Harvard Business Review. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 

2025. 242 ʩ. (Harvard Business Review 10 ʣʫʯʰʠʭ ʩʪʘʪʝʡ). 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʏʪʦ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʧʦʜ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʤ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝʤ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ 

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ? 

2. ʂʘʢʠʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʠʟʫʯʝʥʠʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʫʧʦʤʠʥʘʶʪʩʷ ʚ ʣʝʢʮʠʠ? 

3. ɺ ʯʸʤ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʩʫʪʴ ʢʦʛʥʠʪʠʚʥʦʛʦ (ʧʦʟʥʘʚʘʪʝʣʴʥʦʛʦ) ʧʦʜʭʦʜʘ 

ʚ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ? 

4. ʂʘʢ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʡ (ʙʠʭʝʚʠʦʨʠʩʪʩʢʠʡ) ʧʦʜʭʦʜ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʠʩʪʝʤ 

ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ? 

5. ʂʘʢ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʤʦʞʝʪ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʦʚʘʪʴ ʠʣʠ ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʦʚʘʪʴ 

ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ? 

6. ʂʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳ ʧʨʠ 

ʦʮʝʥʢʝ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

7. ʂʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ? 

8. ʂʘʢ ʥʝʡʨʦʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚ ʠʟʫʯʝʥʠʠ ʧʦʚʝʜʝʥʯʝʩʢʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ? 
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9. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʳ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʢʨʫʧʥʦʡ, ʜʘʚʥʦ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʡ ʥʘ ʨʳʥʢʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʩʬʝʨʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʙʳʪʦʚʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ. ʂʘʢʠʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʤʦʛʫʪ ʩʪʘʪʴ ʙʘʨʴʝʨʘʤʠ ʜʣʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ? 

10. ʅʘʧʠʰʠ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʂʦʤʧʣʝʢʩʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷè. 
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ʃʝʢʮʠʷ 10. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ (ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ) ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

10.1. ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʚ ʧʦʥʷʪʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

10.2. ʉʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ. 

10.3. ʄʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

10.1. ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʚ ʧʦʥʷʪʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï ɻ ʪʦ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʥʦʨʤ, ʫʩʪʘʥʦʚʦʢ, 

ʫʙʝʞʜʝʥʠʡ ʠ ʤʦʜʝʣʝʡ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʟʜʝʣʷʶʪʩʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʝʸ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʘʪʤʦʩʬʝʨʫ, ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʤʝʞʜʫ 

ʣʶʜʴʤʠ. ʆʥʘ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʪʦ, ʢʘʢ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʨʝʰʘʶʪ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʜʨʫʛ ʩ ʜʨʫʛʦʤ ʠ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʧʦʩʪʝʧʝʥʥʦ, ʧʦʜ ʚʣʠʷʥʠʝʤ: 

1) ʠʩʪʦʨʠʠ ʠ ʪʨʘʜʠʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

2) ʣʠʯʥʦʩʪʠ ʠ ʚʟʛʣʷʜʦʚ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ, 

3) ʫʩʧʝʰʥʳʭ ʧʨʘʢʪʠʢ, 

4) ʤʝʭʘʥʠʟʤʦʚ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ, 

5) ʨʝʘʢʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ ʚʳʟʦʚʳ. 

ʕʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʤʳ ʫʞʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ 

ʣʝʢʮʠʷʭ, ʟʜʝʩʴ ʞʝ ʥʫʞʥʦ ʩʜʝʣʘʪʴ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʪʦʤ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʪʦʞʜʝʩʪʚʝʥʥʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ 17. ʇʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʩʣʝʜʫʝʪ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï ɻ ʪʦ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦʝ ʠ ʦʙʱʝʥʘʫʯʥʦʝ ʧʦʥʷʪʠʝ, ʢʦʪʦʨʦʝ 

ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʢʦ ʚʩʝʤ ʪʠʧʘʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ: ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʤ, ʥʝʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʤ, 

ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʳʤ, ʦʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʳʤ, ʚʦʝʥʥʳʤ ʠ ʪ. ʜ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʦʭʚʘʪʳʚʘʝʪ: 

1) ʩʠʩʪʝʤʫ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʥʦʨʤ, ʤʦʜʝʣʝʡ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ; 

2) ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʯʣʝʥʘʤʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ; 

3) ʩʧʦʩʦʙʳ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ; 

4) ʦʙʱʠʝ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ ʠ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ, ʨʘʟʜʝʣʷʝʤʳʝ ʚʥʫʪʨʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. 

                                              
17 ɹʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʥʘʫʯʥʳʝ ʚʟʛʣʷʜʳ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʠʟʣʦʞʝʥʳ 

ʚ ʢʥʠʛʘʭ: ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ / Harvard Business Review (HBR). ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2020. 216 

ʩ. (Harvard Business Review 10 ʣʫʯʰʠʭ ʩʪʘʪʝʡ) ; ʃʦʛʘʥ ɼ., ʂʠʥʛ ɼ., ʌʠʰʝʨ-ʈʘʡʪ ʍ. ʃʠʜʝʨ ʠ ʧʣʝʤʷ. ʇʷʪʴ 

ʫʨʦʚʥʝʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʄ. : ʄʀʌ, 2024. 304 ʩ. ; ʐʝʡʥ ʕ. ɻ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠ 

ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ. ʄ. [ʠ ʜʨ.] : ʇʠʪʝʨ, 2011. 330 ʩ. (ʂʣʘʩʩʠʢʘ MBA). 
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ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʩ ʥʘʫʯʥʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï ɻ ʪʦ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʣʶʙʦʛʦ ʪʠʧʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʝ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʚʠʜʘ ʝʸ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʬʦʨʤʳ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ-ɻ ʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʶʨʠʜʠʯʝʩʢʦʛʦ ʩʪʘʪʫʩʘ. 

ʅʘʧʨʦʪʠʚ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʢʘʢ ʥʘʫʯʥʳʡ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʦʡ ʪʝʨʤʠʥ ʙʦʣʴʰʝ ʠ 

ʯʘʱʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ. ʆʥ 

ʘʢʮʝʥʪʠʨʫʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ: 

1) ʥʘ ʠʜʝʥʪʠʯʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʤʠʩʩʠʷ, ʙʨʝʥʜ, ʬʠʣʦʩʦʬʠʷ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ); 

2) ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ; 

3) ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʠ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʦʡ ʩʨʝʜʳ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʮʝʣʝʡ. 

ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʚʳʰʝʩʢʘʟʘʥʥʦʛʦ, ʤʦʞʥʦ ʟʘʢʣʶʯʠʪʴ, ʯʪʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï 

ʵʪʦ, ʧʦ ʩʫʪʠ, ʨʘʟʥʦʚʠʜʥʦʩʪʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʥʦ ʧʨʠʤʝʥʠʪʝʣʴʥʦ 

ʢ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʤ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘʤ: ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʤ, ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷʤ, ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ, ʬʠʨʤʘʤ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʤ ʠʣʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤ ʩʝʢʪʦʨʝ 

ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʜʚʫʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʚʳʰʝ ʚʟʛʣʷʜʦʚ ʜʘʥʦ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 10.1. 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 10.1 

ʂʨʠʪʝʨʠʠ ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ ʧʦʥʷʪʠʡ çʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘè 

ʠ çʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘè 

ʂʨʠʪʝʨʠʡ ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʆʙʣʘʩʪʴ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʃʶʙʳʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 
ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʙʠʟʥʝʩ-

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ 

ʆʭʚʘʪ ʆʙʱʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʌʦʢʫʩ ʥʘ ʙʠʟʥʝʩ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʇʨʠʤʝʨʳ 
ʐʢʦʣʘ, ʘʨʤʠʷ, ʙʦʣʴʥʠʮʘ, 

ʅʂʆ 
ʂʦʤʧʘʥʠʷ, ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷ, ʭʦʣʜʠʥʛ 

ʏʘʩʪʦʪʘ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 
ɸʢʘʜʝʤʠʯʝʩʢʘʷ ʩʨʝʜʘ ɹʠʟʥʝʩ-ʩʨʝʜʘ 

 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʵʪʠ ʧʦʥʷʪʠʷ ʚʟʘʠʤʦʟʘʤʝʥʷʝʤʳ. 

ʅʦ ʝʩʣʠ ʥʫʞʥʦ ʙʳʪʴ ʪʦʯʥʳʤ, ʪʦ çʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘè ï ɻ ʪʦ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦʝ 

ʧʦʥʷʪʠʝ, ʘ çʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘè ï ɻ ʪʦ ʯʘʩʪʥʳʡ ʩʣʫʯʘʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʧʨʠʤʝʥʠʤʳʡ ʢ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʤ, ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷʤ, ʬʠʨʤʘʤ ʠʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʜʘʣʝʝ ʤʳ ʙʫʜʝʤ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʦʥʷʪʠʝ çʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘè, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʨʝʯʴ ʠʜʸʪ ʦ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ.  
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10.2. ʉʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥʘ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠ,̫ ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ: 

1) ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ: ʜʘʞʝ ʩʘʤʘʷ 

ʧʨʦʜʫʤʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝ ʙʫʜʝʪ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʥʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ, ʝʩʣʠ ʢʫʣʴʪʫʨʘ 

ʝʡ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʪ; 

2) ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʣʠʙʦ 

ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ, ʣʠʙʦ ʤʝʰʘʝʪ ʠʤ; 

3) ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʦ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ; 

4) ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʷ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʶ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʟʘʢʨʝʧʣʝʥʠʶ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

ʉʠʣʴʥʘʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ, ʜʝʣʘʷ ʝʸ ʯʘʩʪʴʶ 

ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʧʨʘʢʪʠʢʠ. ʉʣʘʙʘʷ ʠʣʠ ʪʦʢʩʠʯʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʤʦʞʝʪ ʧʦʜʦʨʚʘʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʳ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʡ ʪʠʧʦʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ/ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʆʜʠʥ ʠʟ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʸʥʥʳʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ï ɻ ʪʦ ʪʠʧʦʣʦʛʠʷ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʘʷ 

ʂʵʤʝʨʦʥʦʤ ʠ ʂʫʠʥʥʦʤ 18 (ʤʦʜʝʣʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, Competing Values 

Framework, CVF), ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʚʳʜʝʣʷʶʪʩ ̫ʯʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ ʢʫʣʴʪʫʨ: 

1) ʢʣʘʥʦʚʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʟʜʝʩʴ ʬʦʢʫʩ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʤ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʠ, 

ʢʦʤʘʥʜʥʦʡ ʨʘʙʦʪʝ, ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ (ʧʨʠʤʝʨ: ʩʝʤʝʡʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʩʪʘʨʪʘʧʳ); 

2) ʘʜʭʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʟʜʝʩʴ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ, ʛʠʙʢʦʩʪʠ 

ʠ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʪʚʝ (ʧʨʠʤʝʨ: ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ); 

3) ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʟʜʝʩʴ ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʯʸʪʢʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ, ʧʨʘʚʠʣʘʭ, 

ʢʦʥʪʨʦʣʝ, ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʠ (ʧʨʠʤʝʨ: ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʳʝ ʫʯʨʝʞʜʝʥʠʷ, ʢʨʫʧʥʳʝ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ); 

4) ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ, ʟʜʝʩʴ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʶ, 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ (ʧʨʠʤʝʨ: ʪʦʨʛʦʚʳʝ ʠ ʩʝʨʚʠʩʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). 

                                              
18 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʂʘʤʝʨʦʥ ʂ., ʂʫʠʥʥ ʈ. ɼʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʉʇʙ. [ʠ ʜʨ.] : ʇʠʪʝʨ, 2001. 310 ʩ. ʠʣʠ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʳʡ ʚʘʨʠʘʥʪ: Cameron K. S., Quinn R. E. Diagnosing and 

Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework. 3rd Edition. San-Francisco : 

Jossey-Bass, 2011. 288 ʨ. 
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ʄʦʜʝʣʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ï ɻ ʪʦ ʦʜʠʥ ʠʟ ʰʠʨʦʢʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ 

ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʤʦʜʝʣʠ ï ʚ ʧʨʦʩʪʦʪʝ ʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʩ ʮʝʣʷʤʠ ʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʦ, ʢʨʦʤʝ ʤʦʜʝʣʠ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʭ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʝʩʪʴ ʝʱʸ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʧʷʪʠ ʤʦʜʝʣʝʡ 

ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨ 19, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʳ ʪʘʢʞʝ 

ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʕʜʛʘʨʘ ʐʝʡʥʘ (Edgar Schein). ʕʪʦ ʥʝ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʪʠʧʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨ ʚ 

ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʤ ʩʤʳʩʣʝ, ʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʥʘ ʪʨʸʭ 

ʫʨʦʚʥʷʭ (ʨʠʩʫʥʦʢ 10.1). 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 10.1. ɺʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʕʜʛʘʨʘ ʐʝʡʥʘ (Edgar Schein) 

 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʵʪʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʤʦʞʥʦ ʠʜʝʥʪʠʬʠʮʠʨʦʚʘʪʴ ʪʠʧʳ ʢʫʣʴʪʫʨ, ʥʦ 

ʩʘʤʘ ʤʦʜʝʣʴ ʕʜʛʘʨʘ ʐʝʡʥʘ (Edgar Schein) ̫ ʚʣʷʝʪʩʷ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʦʡ ʠ ʛʣʫʙʠʥʥʦ 

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʏʘʨʣʴʟʘ ʍʵʥʜʠ (Charles Handy). ɹʨʠʪʘʥʩʢʠʡ ʪʝʦʨʝʪʠʢ ʏʘʨʣʴʟ ʍʵʥʜʠ 

ʚʳʜʝʣʷʝʪ ʯʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ/ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ (ʨʠʩʫʥʦʢ 10.2). 

                                              
19 ʇʦʜʨʦʙʥʦ ʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨʘʭ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ 

ʢʫʣʴʪʫʨʘ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʫʤ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ / ʇʦʜ ʨʝʜʘʢʮʠʝʡ ɺ. ɻ. ʉʤʠʨʥʦʚʦʡ. ʄ. : ʖʨʘʡʪ, 2025. 306 ʩ. 

ɸʨʪʝʬʘʢʪʳ:

ʚʠʜʠʤʳʝ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ 

(ʦʜʝʞʜʘ, ʦʬʠʩ, ʪʨʘʜʠʮʠʠ, 

ʷʟʳʢ)

ʇʨʦʚʦʟʛʣʘʰʘʝʤʳʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ: 
ʦʬʠʮʠʘʣʴʥʦ ʟʘʷʚʣʝʥʥʳʝ 

ʫʙʝʞʜʝʥʠʷ ʠ ʮʝʣʠ

ɹʘʟʦʚʳʝ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ: 

ʥʝʦʩʦʟʥʘʚʘʝʤʳʝ ʛʣʫʙʠʥʥʳʝ 

ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʝ 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ
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ʈʠʩʫʥʦʢ 10.2. ʏʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ/ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨ ʚ ʤʦʜʝʣʠ 

ʏʘʨʣʴʟʘ ʍʵʥʜʠ (Charles Handy) 

 

ʄʦʜʝʣʴ ʏʘʨʣʴʟʘ ʍʵʥʜʠ (Charles Handy) ʧʨʦʩʪʘ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘ ʜʣʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʪʠʧʘ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ. 

ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʪʝʤ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʦʯʝʥʴ ʨʝʜʢʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʦʜʠʥ ʪʠʧ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠʟ 

ʤʦʜʝʣʠ ʏʘʨʣʴʟʘ ʍʵʥʜʠ. ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʚʩʝʛʜʘ ʤʦʞʥʦ ʫʚʠʜʝʪʴ ʩʤʝʰʝʥʠʝ ʪʠʧʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨ, ʥʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦʩʥʦʚʥʳʝ 

ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʘʢʦʛʦ-ʪʦ ʦʜʥʦʛʦ ʪʠʧʘ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʤʦʛʫʪ ʜʦʤʠʥʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʍʦʬʩʪʝʜʝ (Hofstedeôs Cultural Dimensions). ʍʦʬʩʪʝʜʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣ 

ʩʚʦʶ ʤʦʜʝʣʴ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨ, ʥʦ ʦʥʘ ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʠ ʜʣʷ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʨʘʟʣʠʯʠʡ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ (ʙʦʣʴʰʠʭ 

ʪʨʘʥʩʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷʭ, ʭʦʣʜʠʥʛʘʭ, ʬʠʥʘʥʩʦʚʦ-ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʳʭ ʛʨʫʧʧʘʭ). 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ: 

1) ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʤ vs ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʠʟʤ; 

2) ʜʠʩʪʘʥʮʠʷ ʚʣʘʩʪʠ; 

3) ʠʟʙʝʛʘʥʠʝ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ; 

4) ʤʫʞʩʢʠʝ/ʞʝʥʩʢʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ (ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʠʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ); 

5) ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʘʷ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʍʦʬʩʪʝʜʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ/ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨ ʦʩʦʙʝʥʥʦ 

ʧʦʣʝʟʥʘ ʜʣʷ ʠʥʪʝʨʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ ʠ ʩʨʘʚʥʝʥʠʡ ʤʝʞʜʫ ʢʫʣʴʪʫʨʘʤʠ ʨʘʟʥʳʭ 

ʩʪʨʘʥ. 

1. ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʚʣʘʩʪʠ (Power culture ) ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʘ ʚʦʢʨʫʛ 

ʣʠʜʝʨʘ, ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦ

2. ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʨʦʣʠ (Role culture ):  ʯʸʪʢʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ 

ʧʨʘʚʠʣʘ, ʪʠʧʠʯʥʘ ʜʣʷ ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʡ

3. ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʟʘʜʘʯʠ (Task culture ) ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ 

ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, ʚʨʝʤʝʥʥʳʝ/ʧʨʦʝʢʪʥʳʝ ʢʦʤʘʥʜʳ

4. ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʣʠʯʥʦʩʪʠ (Person culture ) : ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʤ, 

ʯʘʩʪʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʚ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʷʭ, ʅʂʆ
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ʄʦʜʝʣʴ ɼʵʥʠʝʣʘ ɼʝʥʠʩʦʥʘ (Denisonôs Model of Organizational Culture). ʄʦʜʝʣʴ 

ɼʵʥʠʝʣʘ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ï ɻ ʪʦ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʩ ʮʝʣʴʶ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʘʢʪʠʚʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ 

ʚ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ, HR ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʤ ʨʘʟʚʠʪʠʠ. 

ʄʦʜʝʣʴ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ʦʩʥʦʚʳʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʜʦʧʫʱʝʥʠʠ, ʯʪʦ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʷʤʦ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʝʸ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʜʦʩʪʠʛʘʪʴ ʮʝʣʝʡ, ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʠ ʙʳʪʴ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʡ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ (ʜʦʤʝʥʘ), ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʟʙʠʪʳ ʥʘ 

ʜʚʝʥʘʜʮʘʪʴ ʠʥʜʠʢʘʪʦʨʦʚ. ʕʪʠ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʳ ʚ ʚʠʜʝ ʢʨʫʛʘ, ʠʥʦʛʜʘ 

ʥʘʟʳʚʘʝʤʦʛʦ çʂʫʣʴʪʫʨʥʳʡ ʢʨʫʛ ɼʝʥʠʩʦʥʘè (ʨʠʩʫʥʦʢ 10.3). 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 10.3. ɺʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ɼʵʥʠʝʣʘ ɼʝʥʠʩʦʥʘ (Denisonôs Model of 

Organizational Culture) 

 

Åʋʧʦʣʥʦʤʦʯʠʚʘʥʠʝ 

( Empowerment )

Åʉʦʟʜʘʥʠʝ ʢʦʤʘʥʜ 

( Team 

Orientacion )

Åʈʘʟʚʠʪʠʝ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

( Capability 

Development )

Åʎʝʥʥʦʩʪʠ (Core

Values )

Åʉʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ 

( Agreement )

Åʂʦʦʨʜʠʥʘʮʠʷ, 

ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ 

( Coordination, 

Integration )

Åʀʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʦʪʚʝʪ 

ʥʘ ʢʣʠʝʥʪʘ 

( Creating Change )

Åʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ 

ʢʣʠʝʥʪʘ (Customer 

Focus )

Åʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ 

ʦʙʫʯʝʥʠʝ 

( Learning )

Åʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠ 

ʥʘʤʝʨʝʥʠʷ 

( Strategic 

Direction & 

Intent )

Åʎʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ 

( Goals & 

Objectives )

Åɺʠʜʝʥʠʝ (Vision )

ʄʠʩʩʠʷ 
( Mission ) Ÿ 
ʂʫʜʘ ʤʳ ʠʜʸʤ?

ɸʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ 
( Adaptability ) 
Ÿ ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʤʳ 

ʛʠʙʢʠ ʢ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ 

ʠʟʚʥʝ?

ʋʯʘʩʪʠʝ 
( Involvement )

Ÿ ʂʘʢ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ 

ʚʦʚʣʝʯʝʥʳ ʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ?

ʇʦʩʣʝʜʦ-
ʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

( Consistency ) 
Ÿ ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʤʳ 

ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʳ 

ʚʥʫʪʨʠ?
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ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʧʝʨʚʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʮʝʣʝʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

(ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʝʚʳʤʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʘʤʠ). ɺʪʦʨʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʩʪʨʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʠ ʠʟʤʝʥʷʶʱʫʶʩʷ ʚʥʝʰʥʶʶ ʩʨʝʜʫ. ʊʨʝʪʴʝ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʫʨʦʚʝʥʴ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʨʫʜʘ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʯʝʪʚʨyʪʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʧʦʜʯʸʨʢʠʚʘʝʪ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʠ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ɼʵʥʠʝʣʘ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ï ɻ ʪʦ DOCS (Denison 

Organizational Culture Survey), ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʧʨʦʩʥʠʢ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʡ ʥʘ 60 

ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʷʭ (ʧʦ ʧʷʪʴ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʡ ʥʘ ʢʘʞʜʳʡ ʜʦʤʝʥ). ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʦʧʨʦʩʦʚ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʟʦʥ ʨʦʩʪʘ 

ʠ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʷ, ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʩʝʩʩʠʷʭ, ʧʨʠ ʩʣʠʷʥʠʷʭ, 

ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʷʭ ʠ ʚ HR-ʘʥʘʣʠʟʝ. ʄʦʜʝʣʴ ɼʵʥʠʝʣʘ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ʥʘʧʨʷʤʫʶ ʩʚʷʟʳʚʘʝʪ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʠ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ʧʦʢʘʟʘʣʠ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʫ ʢʦʪʦʨʳʭ ʚʳʩʦʢʠʝ ʦʮʝʥʢʠ 

ʧʦ ʚʩʝʤ ʯʝʪʳʨʸʤ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷʤ: 

1) ʨʘʙʦʪʘʶʪ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦ ʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦ; 

2) ʦʙʣʘʜʘʶʪ ʚʳʩʦʢʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʠ; 

3) ʠʤʝʶʪ ʙʦʣʝʝ ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 

4) ʙʳʩʪʨʝʝ ʨʝʘʛʠʨʫʶʪ ʥʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʪʠʧʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʦ Goffee ʠ Jones (Corporate Culture: What Makes 

a Company Good Place to Work? 20) ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʦ ʜʚʫʤ ʦʩʷʤ: 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ (sociability) ï ʜʨʫʞʝʣʶʙʠʝ, ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʙʣʠʟʦʩʪʴ ʠ ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ 

(solidarity) ï ʝʜʠʥʩʪʚʦ ʚ ʮʝʣʷʭ ʠ ʟʘʜʘʯʘʭ (ʪʘʙʣʠʮʘ 10.2). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 10.2 

ʄʦʜʝʣʴ ʪʠʧʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʦ Goffee ʠ Jones 

ʉʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ 
ʉʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ 

ɺʳʩʦʢʘʷ ʅʠʟʢʘʷ 

ɺʳʩʦʢʘʷ 

ɺr ʩʦʢʘʷ ʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʠ ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ. 

ʊʠʧ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ï 

ʢʦʤʤʫʥʘʣʴʥʳʡ 

(Communal) 

ɺr ʩʦʢʘʷ ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ, 

ʥʠʟʢʘʷ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ. 

ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʪʠʧʘ 

ʄʝʨʠʪʦʢʨʘʪʠʷ 

(Mercenary) 

ʅʠʟʢʘʷ 

ɺr ʩʦʢʘʷ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ, 

ʥʠʟʢʘʷ ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ. 

ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʪʠʧʘ ʉʝʪ ɹ

(Networked) 

ʅʠʟʢʘʷ ʩʦʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴ ʠ 

ʩʦʣʠʜʘʨʥʦʩʪʴ. ʊʠʧ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ï 

ʬʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ 

(Fragmented) 

                                              
20 ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ / Harvard Business Review (HBR). ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2020. 216 

ʩ. (Harvard Business Review 10 ʣʫʯʰʠʭ ʩʪʘʪʝʡ). 

https://www.niiaa.ru/


ȷɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɏ ɒɋɓɋɊɌɒɋɓɘ Ȱ.ȧ. ȪɔɇɖɔɈɆ 

 

 

https://www.niiaa.ru/ 145 

 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʦʤʤʫʥʘʣʴʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ (Communal): 

1) ʜʨʫʞʝʣʶʙʥʘʷ, ʩʧʣʦʯʸʥʥʘʷ ʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ 

ʩʨʝʜʘ; 

2) ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘʙʦʪʷʪʩʷ ʜʨʫʛ ʦ ʜʨʫʛʝ ʠ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʳ 

ʦʙʱʝʡ ʮʝʣʴʶ; 

3) ʚʜʦʭʥʦʚʣʷʶʱʝʝ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ, ʚʳʩʦʢʘʷ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ. 

ʂʦʤʤʫʥʘʣʴʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ï ɻ ʪʦ ʠʜʝʘʣ ʩʨʝʜʠ ʚʩʝʭ ʪʠʧʦʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʠʣʠ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨ, ʥʦ ʚ ɻʪʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ ʩʣʦʞʥʦ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʙʘʣʘʥʩ ʤʝʞʜʫ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʠ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦ-ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʤʝʞʜʫ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʝʪʝʚʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ (Networked): 

1) ʦʪʢʨʳʪʘʷ, ʜʨʫʞʝʣʶʙʥʘʷ, ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʘʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʩʨʝʜʘ, ʥʦ ʩʣʘʙʦ 

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ ʮʝʣʠ; 

2) ʚʘʞʥʳ ʩʚʷʟʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ, ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ; 

3) ʯʘʩʪʦ ʥʘʙʣʶʜʘʝʪʩʷ ʚ ʩʪʘʨʪʘʧʘʭ, ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʭ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘʭ; 

4) ʚʦʟʤʦʞʥʳ ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ ʠʟ-ʟʘ ʨʘʟʤʳʪʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʉʝʪʝʚʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʚ ʩʝʙʝ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʨʠʩʢ ʜʣʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʩʝʪʝʚʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ ʦʪʩʫʪʩʪʚʫʝʪ ʝʜʠʥʦʝ ʚʠӢʜʝʥʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 

ʠʤʝʝʪ ʤʝʩʪʦ ʥʠʟʢʘʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʯʪʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʪʨʫʜʘ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʄʝʨʠʪʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ (Mercenary) ʠʤʝʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: 

1) ʞʸʩʪʢʦ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ, 

ʚʳʩʦʢʘʷ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘ; 

2) ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʥʝ ʦʙʷʟʘʥʳ ʙʳʪʴ ʜʨʫʟʴʷʤʠ, ʥʦ ʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʩʣʘʞʝʥʥʦ ʨʘʜʠ 

ʦʙʱʝʛʦ ʫʩʧʝʭʘ; 

3) ʯʘʩʪʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʚ ʙʘʥʢʘʭ, ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʝ, IT-ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʧʨʦʜʘʞʘʭ; 

4) ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʘ, ʣʠʙʦ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʛʨʫʧʧʘʭ ʤʦʛʫʪ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ 

ʪʦʢʩʠʯʥʳʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ. 

ʄʝʨʠʪʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʚ ʩʝʙʝ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʨʠʩʢ ʜʣʷ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʪʘʢʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ ʚʳʩʦʢʘ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴ ʚʳʛʦʨʘʥʠ,̫ 

ʠʤʝʝʪʩʷ ʪʝʢʫʯʝʩʪʴ ʢʘʜʨʦʚ ʠ ʥʠʟʢʘʷ ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʜʝʣʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʌʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ (Fragmented) ʠʤʝʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ: 
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1) ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʩʘʤ ʧʦ ʩʝʙʝ, ʦʪʩʫʪʩʪʚʫʶʪ ʢʘʢ ʩʚʷʟʠ, ʪʘʢ ʠ ʦʙʱʘʷ ʮʝʣʴ; 

2) ʚ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʝ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʤ, ʥʝʡʪʨʘʣʠʪʝʪ, ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦʝ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ. 

ʌʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʚ ʩʝʙʝ ʟʥʘʯʠʤʳʡ ʨʠʩʢ ʜʣʷ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʪʘʢʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʝ ʚʳʩʦʢʘ ʠʟʦʣʷʮʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

ʩʣʘʙʘʷ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʷ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ, ʧʦʪʝʨʷ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 10.3). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 10.3 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʢʫʣʴʪʫʨʘʭ ʚ ʄʦʜʝʣʠ ʪʠʧʦʚ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʦ Goffee ʠ Jones 

ɸʩʧʝʢʪʳ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ʂʦʤʤʫʥʘʣʴʥʘʷ ʉʝʪʝʚʘʷ ʄʝʨʠʪʦʢʨʘʪʠʷ ʌʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ 

ʆʪʢʨʳʪʦʩʪʴ ʠ 

ʜʦʚʝʨʠʝ 
ɺʳʩʦʢʘʷ ɺʳʩʦʢʘʷ ʅʠʟʢʘʷ ʅʠʟʢʘʷ 

ʌʦʢʫʩ ʥʘ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ 
ɺʳʩʦʢʠʡ ʅʠʟʢʠʡ ɺʳʩʦʢʠʡ ʅʠʟʢʠʡ 

ʂʦʣʣʝʢʪʠʚʥʳʝ 

ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ 
ʏʘʩʪʦ ʏʘʩʪʦ ʈʝʜʢʦ ʈʝʜʢʦ 

ʏʸʪʢʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʠ 

ʮʝʣʠ 
ɽʩʪʴ ʈʘʟʤʳʪʳ ɽʩʪʴ ʆʪʩʫʪʩʪʚʫʶʪ 

 

ɺʣʠʷʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʟʘʠʤʦʦʙʨʘʟʥʦʝ: 

ü ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʢʫʣʴʪʫʨʫ, ʝʩʣʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʮʝʣʝʡ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ: ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʧʨʘʢʪʠʢ, ʧʝʨʝʩʤʦʪʨ ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʠ ʧʦʦʱʨʝʥʠʡ; 

ü ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʷ: ʚʳʙʦʨ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʬʦʢʫʩ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ ʠʣʠ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʩʪʠ), ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʨʠʩʢʘʤ 

ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, ʩʪʠʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ. 

ʀʟʤʝʥʝʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ï ɻ ʪʦ ʦʜʠʥ ʠʟ ʩʘʤʳʭ ʩʣʦʞʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. ʃʶʙʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʢʘʩʘʝʪʩʷ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʨʝʙʫʝʪ: 

1) ʦʩʦʟʥʘʥʠʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, 

2) ʩ̫ʥʦʛʦ ʚʠӢʜʝʥʠʷ ʞʝʣʘʝʤʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, 

3) ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʠ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

4) ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

5) ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʩʠʩʪʝʤʘʭ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ, ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ, ʦʙʫʯʝʥʠʷ. 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʚʢʣʶʯʘʶʪ: 

1) ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʪʨʝʥʠʥʛʠ ʠ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ, 
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2) ʩʠʤʚʦʣʠʯʝʩʢʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ, 

3) ʬʦʨʤʘʣʠʟʘʮʠʶ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʯʝʨʝʟ ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʧʦʣʠʪʠʢʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

4) ʧʦʜʙʦʨ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʤ ʫʩʪʘʥʦʚʢʘʤ. 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʨʝʰʘʶʱʝʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʠ ʫʩʧʝʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʚʦʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ. 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʟʘʜʘʸʪ ʥʦʨʤʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ, ʢʘʢʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʨʝʰʝʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʳ, ʘ ʢʘʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʚʩʪʨʝʯʝʥʳ ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝʤ. 

ʂʫʣʴʪʫʨʘ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ: 

1) ʫʨʦʚʝʥʴ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʠʣʠ ʠʥʝʨʪʥʦʩʪʠ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ; 

2) ʩʪʠʣʴ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ; 

3) ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚʦʚʣʝʢʘʪʴʩʷ ʚ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʠ ʜʦʩʪʠʛʘʪʴ ʮʝʣʝʡ. 

ʂʨʦʤʝ ʵʪʦʛʦ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ: ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʠʣʠ ʠʥʝʨʮʠʦʥʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ. ɼʘʞʝ 

ʩʘʤʘʷ ʙʣʝʩʪʷʱʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʦʪʝʨʧʠʪ ʥʝʫʜʘʯʫ, ʝʩʣʠ ʦʥʘ ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ ʩ 

ʫʢʦʨʝʥʠʚʰʠʤʠʩʷ ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʤʠ ʫʩʪʘʥʦʚʢʘʤʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʣʠʜʝʨʳ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ, ʥʦ ʠ ʚʳʩʪʨʘʠʚʘʶʪ ʢʫʣʴʪʫʨʫ, ʩʧʦʩʦʙʥʫʶ ʵʪʫ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʧʦʜʜʝʨʞʘʪʴ. 

10.3. ʄʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ʀʟʫʯʝʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʪʦʛʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ 

ʦʥʘ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ (ʠʣʠ ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʫʝʪ) ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʢʘʢ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ, ʪʘʢ ʠ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʆʜʠʥ ʠʟ ʩʘʤʳʭ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʸʥʥʳʭ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʩʙʦʨʘ 

ʜʘʥʥʳʭ  ï ɻ ʪʦ ʦʧʨʦʩʳ ʠ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʦʧʨʦʩʥʠʢʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʦʮʝʥʠʪʴ: 

1) ʫʨʦʚʝʥʴ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʸʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

2) ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʱʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ, 

3) ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

4) ʩʪʝʧʝʥʴ ʜʦʚʝʨʠʷ ʢ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʫ. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʦʜʥʠʭ ʠʟ ʪʘʢʠʭ ʦʧʨʦʩʥʠʢʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʦʙʲʝʜʠʥʷʝʪ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʦʮʝʥʢʠ ï Gallup Q12. ʄʦʜʝʣʴ Gallup Q12 ï ɻ ʪʦ ʦʧʨʦʩ ʠʟ 12 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ Gallup ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 
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ʘʥʘʣʠʟʘ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ 25 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ ʧʦ ʚʩʝʤʫ ʤʠʨʫ 21. ʆʥ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥ ʥʘ 

ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ (employee engagement) ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʢʣʠʤʘʪʘ, ʪʦ ʝʩʪʴ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʦʱʫʱʘʶʪ ʩʝʙʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʥʠ ʛʦʪʦʚʳ ʚʢʣʘʜʳʚʘʪʴʩʷ ʚ ʨʘʙʦʪʫ (ʪʘʙʣʠʮʘ 10.4). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 10.4 

ɺʦʧʨʦʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʳʯʥʦ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʦʧʨʦʩ ʧʦ ʄʦʜʝʣʠ Gallup Q12 ʜʣʷ 

ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ɺʦʧʨʦʩ ʋʨʦʚʝʥʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ 

1. ʗ ʟʥʘʶ, ʯʪʦ ʦʪ ʤʝʥʷ ʦʞʠʜʘʝʪʩʷ ʥʘ ʨʘʙʦʪʝ ɹʘʟʦʚʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ 

2. ʋ ʤʝʥʷ ʝʩʪʴ ʚʩʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʠ 

ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʝ, ʯʪʦʙʳ ʭʦʨʦʰʦ ʚʳʧʦʣʥʷʪʴ ʩʚʦʶ ʨʘʙʦʪʫ 
ɹʘʟʦʚʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ 

3. ʋ ʤʝʥʷ ʝʩʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʢʘʞʜʳʡ ʜʝʥʴ ʜʝʣʘʪʴ ʥʘ 

ʨʘʙʦʪʝ ʪʦ, ʯʪʦ ʫ ʤʝʥʷ ʧʦʣʫʯʘʝʪʩʷ ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʛʦ 
ʉʦʮʠʘʣʴʥʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ 

4. ɿʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʩʝʤʴ ʜʥʝʡ ʢʪʦ-ʪʦ ʭʚʘʣʠʣ ʤʝʥʷ ʟʘ ʭʦʨʦʰʦ 

ʚʳʧʦʣʥʝʥʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ 
ʉʦʮʠʘʣʴʥʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ 

5. ʄʦʡ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ (ʠʣʠ ʢʪʦ-ʪʦ ʜʨʫʛʦʡ ʥʘ ʨʘʙʦʪʝ) 

ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʟʘʙʦʪʠʪʩʷ ʦʙʦ ʤʥʝ ʢʘʢ ʦ ʯʝʣʦʚʝʢʝ 
ʉʦʮʠʘʣʴʥʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ 

6. ʅʘ ʨʘʙʦʪʝ ʝʩʪʴ ʢʪʦ-ʪʦ, ʢʪʦ ʧʦʦʱʨʷʝʪ ʤʦʸ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʉʦʮʠʘʣʴʥʘʷ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ 

7. ʅʘ ʨʘʙʦʪʝ ʤʦʸ ʤʥʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʟʥʘʯʝʥʠʝ 
ʇʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʴ / 

ʂʦʤʘʥʜʥʳʡ ʜʫʭ 

8. ʄʠʩʩʠʷ ʠʣʠ ʮʝʣʴ ʤʦʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘʩʪʘʚʣʷʶʪ ʤʝʥʷ 

ʯʫʚʩʪʚʦʚʘʪʴ, ʯʪʦ ʤʦʷ ʨʘʙʦʪʘ ʚʘʞʥʘ 

ʇʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʴ / 

ʂʦʤʘʥʜʥʳʡ ʜʫʭ 

9. ʄʦʠ ʢʦʣʣʝʛʠ ʩʪʨʝʤʷʪʩʷ ʜʝʣʘʪʴ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ 
ʇʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʴ / 

ʂʦʤʘʥʜʥʳʡ ʜʫʭ 

10. ʋ ʤʝʥʷ ʝʩʪʴ ʣʫʯʰʠʡ ʜʨʫʛ ʥʘ ʨʘʙʦʪʝ 
ʇʨʠʥʘʜʣʝʞʥʦʩʪʴ / 

ʂʦʤʘʥʜʥʳʡ ʜʫʭ 

11. ɿʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʰʝʩʪʴ ʤʝʩʷʮʝʚ ʢʪʦ-ʥʠʙʫʜʴ ʥʘ ʨʘʙʦʪʝ 

ʛʦʚʦʨʠʣ ʩʦ ʤʥʦʡ ʦ ʤʦʸʤ ʨʘʟʚʠʪʠʠ 
ʈʦʩʪ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

12. ɿʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʡ ʛʦʜ ʫ ʤʝʥʷ ʙʳʣʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʫʯʠʪʴʩʷ 

ʠ ʨʘʩʪʠ ʥʘ ʨʘʙʦʪʝ 
ʈʦʩʪ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

 

ʂʘʢ ʚʠʜʥʦ ʠʟ ʪʘʙʣʠʮʳ 10.4, ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʧʦ ʄʦʜʝʣʠ Gallup Q12 ʦʪʨʘʞʘʝʪ 

ʦʜʠʥ ʚʘʞʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʨʘʙʦʯʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʆʥʠ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʶʪʩʷ ʚ ʚʠʜʝ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ 

çʧʠʨʘʤʠʜʳ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡè. 

ʆʪʚʝʪʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʧʦ ʰʢʘʣʝ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʪ çʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʥʝ 

ʩʦʛʣʘʩʝʥè ʜʦ çʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʩʦʛʣʘʩʝʥè). ɺʳʩʦʢʠʝ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦ ʄʦʜʝʣʠ Gallup Q12 

ʢʦʨʨʝʣʠʨʫʶʪ: 

V ʩ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʡ ʧʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʴʶ; 

V ʣʫʯʰʠʤ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

                                              
21 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ɽʛʦʨʦʚʘ ɸ. ɺʦʚʣʝʯʥyʥʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ. ʂʘʢ ʩʦʟʜʘʪʴ ʢʦʤʘʥʜʫ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʨʘʙʦʪʘʝʪ 

ʩ ʧʦʣʥʦʡ ʦʪʜʘʯʝʡ ʠ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪ ʚʳʩʦʢʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ʄ. : ɹʦʤʙʦʨʘ, 2022. 336 ʩ. 
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V ʤʝʥʴʰʝʡ ʪʝʢʫʯʝʩʪʴʶ ʢʘʜʨʦʚ; 

V ʤʝʥʴʰʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʚʳʛʦʨʘʥʠʷ; 

V ʨʦʩʪʦʤ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʇʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʄʦʜʝʣʠ Gallup Q12 ʚ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ: 

ʘ) ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ HR-ʦʧʨʦʩʘʭ, ʧʨʠ ʘʫʜʠʪʝ ʢʣʠʤʘʪʘ ʠʣʠ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ; 

ʙ) ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ (ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ, 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ) ʠ ʣʠʜʝʨʦʚ 

ʢʦʤʘʥʜ; 

ʚ) ʤʦʞʝʪ ʩʣʫʞʠʪʴ ʙʘʟʦʡ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ 

ʠ ʢʫʣʴʪʫʨʥʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ. 

ʀʥʪʝʨʚʴʶ ʠ ʬʦʢʫʩ-ʛʨʫʧʧʳ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʢ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʤʝʪʦʜʘʤ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʛʣʫʙʞʝ ʧʦʥʷʪʴ 

ʢʫʣʴʪʫʨʥʳʝ ʫʩʪʘʥʦʚʢʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʩʢʨʳʪʳʝ ʥʦʨʤʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ 

ʘʩʧʝʢʪʳ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ. ʄʝʪʦʜ ʤʦʞʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ: 

1) ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʝ ʠʥʪʝʨʚʴʶ: ʧʨʦʚʦʜʷʪʩʷ ʩ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ 

ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷʤʠ; 

2) ʬʦʢʫʩ-ʛʨʫʧʧʳ: ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʚ ʛʨʫʧʧʘʭ ʧʦ 6ï10 ʯʝʣʦʚʝʢ ʩ ʮʝʣʴʶ ʚʳʷʚʠʪʴ 

ʦʙʱʝʝ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʀʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʝ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʠ ʬʦʢʫʩ-ʛʨʫʧʧʳ ʜʘʶʪ ʠʥʩʘʡʪʳ, ʙʦʣʝʝ ʛʣʫʙʦʢʠʝ, ʯʝʤ 

ʘʥʢʝʪʳ, ʥʦ ʪʨʝʙʫʶʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʛʦ ʤʦʜʝʨʘʪʦʨʘ ʜʣʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ.  

ɽʱʸ ʦʜʠʥ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʡ ʤʝʪʦʜ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ɻ ʪʦ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʝ. ʂʘʢ ʩʣʝʜʫʝʪ ʠʟ ʥʘʟʚʘʥʠʷ, ʤʝʪʦʜ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʨʷʤʦʝ 

ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʝ ʟʘ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʞʠʟʥʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʝʡ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʝʤ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ. ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʷ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: 

ü ʂʘʢ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ? 

ü ʂʘʢ ʨʝʰʘʶʪʩʷ ʢʦʥʬʣʠʢʪʳ? 

ü ʂʘʢ ʧʨʦʭʦʜʷʪ ʩʦʚʝʱʘʥʠʷ? 

ü ʂʘʢ ʦʬʦʨʤʣʝʥʳ ʦʬʠʩʳ ʠ ʨʘʙʦʯʠʝ ʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚʘ? 

ʄʝʪʦʜ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʷ ʧʦʣʝʟʝʥ ʜʣʷ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, 

ʢʦʪʦʨʘʷ ʤʦʞʝʪ ʦʪʣʠʯʘʪʴʩʷ ʦʪ ʜʝʢʣʘʨʠʨʫʝʤʦʡ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 
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ʉʣʝʜʫʶʱʠʤ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʤʝʪʦʜʦʤ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʘʥʘʣʠʟ ʘʨʪʝʬʘʢʪʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʂ ʘʨʪʝʬʘʢʪʘʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ 

ʚʥʝʰʥʠʝ ʧʨʦʷʚʣʝʥʠʷ ʢʫʣʴʪʫʨʳ: 

1) ʦʬʦʨʤʣʝʥʠʝ ʨʘʙʦʯʠʭ ʤʝʩʪ, ʩʠʤʚʦʣʠʢʘ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʜʨʝʩʩ-ʢʦʜ; 

2) ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʡ ʷʟʳʢ ʠ ʪʝʨʤʠʥʦʣʦʛʠʷ; 

3) ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʳ, ʧʨʘʚʠʣʘ, ʣʦʟʫʥʛʠ; 

4) ʪʨʘʜʠʮʠʠ, ʨʠʪʫʘʣʳ, ʧʨʘʟʜʥʠʢʠ. 

ɸʥʘʣʠʟ ʘʨʪʝʬʘʢʪʦʚ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʚʠʜʠʤʫʶ ʯʘʩʪʴ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʟʘ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʢʨʳʚʘʶʪʩʷ ʛʣʫʙʠʥʥʳʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʨʘʟʜʝʣʷʝʤʳʝ ʠʣʠ ʥʝ 

ʨʘʟʜʝʣʷʝʤʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʂʝʡʩ-ʘʥʘʣʠʟ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʤʦʞʝʪ ʦʙʲʝʜʠʥʷʪʴ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʫʶ 

ʠ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʫʶ ʦʮʝʥʢʫ ʚ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʀʟʫʯʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʢʝʡʩʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʨʠʟʠʩʦʤ, ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ), ʦʧʠʩʳʚʘʶʱʠʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʨʝʜʫ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ, ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʧʦʥʷʪʴ: 

1) ʢʘʢʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʨʝʘʣʴʥʦ ʨʘʙʦʪʘʶʪ, 

2) ʢʘʢ ʨʝʘʛʠʨʫʶʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ, 

3) ʢʘʢ ʧʨʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ ʥʦʨʤʳ. 

ɼʠʘʛʥʦʩʪʠʯʝʩʢʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ. ʝ. ʤʦʛʫʪ ʦʙʲʝʜʠʥʷʪʴ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠ ʩʠʥʪʝʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʜʭʦʜʳ. ʉʨʝʜʠ ʥʠʭ ʤʦʜʝʣʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʤʳ ʫʞʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʣʠ ʨʘʥʝʝ, ʧʝʨʝʯʠʩʣʠʤ ʠʭ ʟʜʝʩʴ ʢʨʘʪʢʦ: 

1) ʤʦʜʝʣʴ ʕʜʛʘʨʘ ʐʝʡʥʘ ʚʳʜʝʣʷʝʪ ʪʨʠ ʫʨʦʚʥʷ ʢʫʣʴʪʫʨʳ: ʘʨʪʝʬʘʢʪʳ, 

ʧʨʦʚʦʟʛʣʘʰʘʝʤʳʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʙʘʟʦʚʳʝ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ; 

2) ʤʦʜʝʣʴ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʯʝʪʳʨʝ ʪʠʧʘ ʢʫʣʴʪʫʨ ʠ ʠʟʤʝʨʷʝʪ ʠʭ ʙʘʣʘʥʩ; 

3) ʤʦʜʝʣʴ ɼʝʥʠʩʦʥʘ ʩʚʷʟʳʚʘʝʪ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ʩ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʚʳʜʝʣʷʷ ʪʘʢʠʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, ʢʘʢ ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʴ, ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʤʠʩʩʠʷ 

ʠ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ; ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʤʦʜʝʣʠ. 

ʂʦʥʪʝʥʪ-ʘʥʘʣʠʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ ʤʦʞʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʟʫʯʝʥʠʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʥʦʚʦʩʪʝʡ, ʧʠʩʝʤ, ʦʙʨʘʱʝʥʠʡ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ ʠ 

ʩʣʦʛʘʥʦʚ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʥʷʪʴ: 

1) ʢʘʢʠʝ ʠʜʝʠ ʧʨʦʜʚʠʛʘʶʪʩʷ ʩʚʝʨʭʫ, 

2) ʢʘʢʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʪʨʘʥʩʣʠʨʫʶʪʩʷ ʚ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ, 
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3) ʢʘʢʦʚʘ ʣʝʢʩʠʢʘ ʠ ʵʤʦʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʦʢʨʘʩʢʘ ʩʦʦʙʱʝʥʠʡ. 

ʆʪʜʝʣʴʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʘʥʘʣʠʟʘ ï ɻ ʪʦ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʪʝʢʫʱʝʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʦʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʭʦʯʝʪ 

ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʥʦ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪʩʷ ʞʸʩʪʢʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʝʡ ʠ ʩʪʨʘʭʦʤ ʧʝʨʝʜ 

ʦʰʠʙʢʘʤʠ, ʵʪʦ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʚʤʝʰʘʪʝʣʴʩʪʚʘ ʠ ʧʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʯʪʦʙʳ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠʟ 

ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ ʵʚʦʣʶʮʠʦʥʠʨʦʚʘʣʘ ʚ ʘʜʭʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʫʶ.  

ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʪʨʝʙʫʝʪ ʩʦʯʝʪʘʥʠʷ ʨʘʟʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ: 

ʦʧʨʦʩʦʚ, ʠʥʪʝʨʚʴʶ, ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ, ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ ʠ ʢʝʡʩʦʚ. ʊʦʣʴʢʦ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ 

ʧʦʜʭʦʜ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʠ ʧʨʠʥʷʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʠʣʠ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʝʤ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ï ɻʪʦ ʥʝʨʘʟʨʳʚʥʦ ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ 

ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʫʩʧʝʭʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʘ ʙʝʟ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʘ ʩʠʣʴʥʘʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʩʧʦʩʦʙʥʘ ʥʘʧʨʘʚʣʷʪʴ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʝʸ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 10 

1. ɽʛʦʨʦʚʘ ɸ. ɺʦʚʣʝʯʥyʥʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ. ʂʘʢ ʩʦʟʜʘʪʴ ʢʦʤʘʥʜʫ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʩ 

ʧʦʣʥʦʡ ʦʪʜʘʯʝʡ ʠ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪ ʚʳʩʦʢʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ʄ. : ɹʦʤʙʦʨʘ, 2022. 336 ʩ. 

2. ʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ / Harvard Business Review (HBR). ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2020. 216 ʩ. (Harvard Business Review 10 ʣʫʯʰʠʭ ʩʪʘʪʝʡ). 

3. ʂʵʤʝʨʦʥ ʂ., ʂʫʠʥʥ ʈ. ɼʠʘʛʥʦʩʪʠʢʘ ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

ʉʇʙ. [ʠ ʜʨ.] : ʇʠʪʝʨ, 2001. 310 ʩ. 

4. ʃʦʛʘʥ ɼ., ʂʠʥʛ ɼ., ʌʠʰʝʨ-ʈʘʡʪ ʍ. ʃʠʜʝʨ ʠ ʧʣʝʤʷ. ʇʷʪʴ ʫʨʦʚʥʝʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʄ. : ʄʀʌ, 2024. 304 ʩ. 

5. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʫʤ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ / ʧʦʜ ʨʝʜʘʢʮʠʝʡ ɺ. 

ɻ. ʉʤʠʨʥʦʚʦʡ. ʄ. : ʖʨʘʡʪ, 2025. 306 ʩ. 

6. ʐʝʡʥ ʕ. ɻ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ. ʄ. [ʠ ʜʨ.] : ʇʠʪʝʨ, 2011. 330 

ʩ. (ʂʣʘʩʩʠʢʘ MBA). 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ɼʘʡʪʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʠ ʦʙʲʷʩʥʠʪʝ ʝʸ ʨʦʣʴ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. 

2. ʂʘʢ ʩʚʷʟʘʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʩ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ?  

3. ʂʘʢʠʝ ʪʠʧʳ ʢʫʣʴʪʫʨ ʚʳʜʝʣʷʶʪʩʷ ʚ ʤʦʜʝʣʠ Goffee ʠ Jones? 
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4. ʂʘʢ ʬʨʘʛʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʶ ʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ? 

5. ʅʘʟʦʚʠʪʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʫʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʧʨʠ ʘʥʘʣʠʟʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

6. ʂʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʜʣʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ? 

7. ɺ ʯʸʤ ʟʘʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʧʨʠ 

ʠʟʫʯʝʥʠʠ ʢʫʣʴʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʂʘʢʦʝ ɺʳ ʤʦʛʣʠ ʙʳ ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʜʣʷ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʨʠʝʣʪʝʨʩʢʦʡ ʬʠʨʤʳ, ʬʠʣʠʘʣ rʢʦʪʦʨʦʡ ʠʤʝʶʪʩʷ ʚʦ ʚʩʝʭ ʨʦʩʩʠʡʩʢʠʭ 

ʨʝʛʠʦʥʘʭ? 

8. ʂʘʢ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚ ʦʮʝʥʢʝ ʨʝʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ? 

9. ʂʘʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʚ ʧʨʦʝʢʪʘʭ?  

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʵʩʩʝ ʥʘ ʪʝʤʫ çʂʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʧʨʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡè. 
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ʃʝʢʮʠʷ 11. ʆʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

11.1. ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

11.2. ʌʦʢʫʩ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʥʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ. 

11.3. ʕʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. 

11.4. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. 

11.1. ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ɺʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (high-tech companies) ʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʚʳʩʦʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʪʘʢʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʦʪ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠ ʚʝʜʫʱʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʛʠʙʢʦʩʪʠ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʠ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ 

ʙʳʩʪʨʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʥʦʚʳʤ ʫʩʣʦʚʠʷʤ. ʇʨʠʤʝʨʳ ʪʘʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʉʙʝʨ, Yandex, 

Apple, Google, Tesla, NVIDIA, Amazon, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʪʘʨʪʘʧʳ ʚ ʦʙʣʘʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 

ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʘ (Artificial Intelligence, AI), ʙʠʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʢʚʘʥʪʦʚʳʭ 

ʚʳʯʠʩʣʝʥʠʡ ʠ ʜʨ. 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ï ʵʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʪ ʠʣʠ ʚʥʝʜʨʷʶʪ ʧʝʨʝʜʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʦʩʥʦʚʳʚʘʷʩʴ ʥʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ ʠ ʥʘʫʯʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ, ʪʦ ʠʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠ ʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʠʤʝʶʪ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʦʪʣʠʯʠʷ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʕʪʠ ʦʪʣʠʯʠʷ ʩʦʩʪʦʷʪ 

ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

¶ ʚʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪ ʚʳʩʦʢʠʝ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʅʀʆʂʈ, ʪ. ʝ. ʚ ʥʘʫʯʥʦ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʠ ʦʧʳʪʥʦ-

ʢʦʥʩʪʨʫʢʪʦʨʩʢʠʝ ʨʘʙʦʪʳ (ʚ ʘʥʛʣʠʡʩʢʦʡ ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʧʨʠʥʷʪʦ 

ʦʙʦʟʥʘʯʝʥʠʝ R&D ï research and development); 

¶ ʚʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʤʥʦʛʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ (ʪʦʚʘʨʳ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ), ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʘʭ, ʠʤʝʶʪ 

ʢʦʨʦʪʢʠʡ ʞʠʟʥʝʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ 

ʙʳʩʪʨʦ ʫʩʪʘʨʝʚʘʶʪ (ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʵʪʦ ʢʘʩʘʝʪʩʷ IT-ʩʬʝʨʳ); 

¶ ʚ-ʪʨʝʪʴʠʭ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʫʤʦʣʯʘʥʠʶ ʚʩʝʛʜʘ 

ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʦʩʪʠ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚʝʩʴʤʘ ʩʣʦʞʥʦ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ; 

¶ ʚ-ʯʝʪʚʨyʪʳʭ, ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚʳʩʦʢʦʟʥʘʯʠʤʫʶ ʨʦʣʴ ʠʛʨʘʝʪ 
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ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʘ ̫ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ (ʧʘʪʝʥʪʳ, ʣʠʮʝʥʟʠʠ, ʘʚʪʦʨʩʢʠʝ ʧʨʘʚʘ) ʠ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ (ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ, 

ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ). 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʠʤʝʝʪ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʧʝʮʠʬʠʢʫ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʚʩʝʛʜʘ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʛʠʙʢʠʤʠ, ʘʜʘʧʪʠʚʥʳʤʠ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʳʤʠ (ʪ. ʝ. 

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ). ʇʦʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʜʦʣʞʥʳ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʠ 

ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ. ʂʣʘʩʩʠʯʝʩʢʦʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʯʘʩʪʦ 

ʟʘʤʝʥʷʝʪʩʷ ʠʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʳʤʠ ʠ ʛʠʙʢʠʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʤʠ. 

ʀʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʳʝ ʠ ʛʠʙʢʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ï ɻʪʦ ʜʚʘ ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʝʸ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. ɺ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʵʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʧʫʣʷʨʥʳ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ, 

ʙʳʩʪʨʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠʣʠ ʧʨʠ ʨʘʙʦʪʝ ʩ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤʠ. ʂʨʘʪʢʦ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʠʭ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 11.1). 

ʀʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ (ʦʪ ʘʥʛʣ. Incremental ï çʧʦʩʪʝʧʝʥʥʳʡè) ï ɻ ʪʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʪ ʧʦʩʪʝʧʝʥʥʦ, ʯʝʨʝʟ ʥʝʙʦʣʴʰʠʝ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ ʠ ʤʦʜʝʨʥʠʟʘʮʠʶ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠʣʠ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʀʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʤʠʢʨʦʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ ʠʣʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʭ, 

ʧʦʵʪʦʤʫ ʪʘʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ: 

1) ʥʝʩʸʪ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʝʥʴʰʝ ʨʠʩʢʦʚ, ʯʝʤ ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʳʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ; 

2) ʯʘʩʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

3) ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ ʩʦ ʩʨʝʜʥʝʡ ʠʣʠ ʥʠʟʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʴʶ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʚʳʧʫʩʢʘʪʴ ʥʦʚʫʶ ʚʝʨʩʠʶ 

ʩʚʦʝʛʦ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ ʩ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʤ ʥʝʙʦʣʴʰʠʤ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝʤ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʘ ï ɻʪʦ ʠʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. 

ɻʠʙʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ (flexible strategy) ï ɻʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ, 

ʧʨʠ ʢʦʪʦʨʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʘʜʘʧʪʠʨʫʝʪʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʥʝ ʨʝʘʢʪʠʚʥʦ, ʥʦ 

ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʝʪ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʥʦʚʳʝ ʜʣʷ 

ʩʝʙʷ ʨʳʥʢʠ, ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʫʝʪ ʮʝʣʠ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ. 

ɻʠʙʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ, ʨʝʘʣʠʟʫʝʤʘʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʠ 

ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʯʝʨʪʳ: 
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1) ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʘʷ ʨʝʘʢʮʠʷ ʥʘ ʩʣʘʙʳʝ ʩʠʛʥʘʣʳ (weak signals) ʠʟ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʫʢʘʟʳʚʘʶʪ ʥʘ ʟʥʘʯʠʤʳʝ ʠ ï ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ï ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʝ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ; 

2) ʙʳʩʪʨʘʷ ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʜ ʥʦʚʳʝ ʨʝʘʣʠʠ 

ʜʣʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʨʘʥʥʝʛʦ ʦʩʚʦʝʥʠʷ ʪʝʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʪʢʨʳʚʘʶʪʩʷ 

ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ; 

3) ʪʘʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ 

ʠ ʤʦʞʝʪ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴʩʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʯʝʨʝʟ 

ʩʪʘʨʪʘʧʳ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʠʣʠ ʚʝʥʯʫʨʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʧʫʩʢʘʝʪ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʨʦʝʢʪ, 

ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦ ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ (Minimum 

Viable Product, MVP), ʩʦʙʠʨʘʝʪ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʠ ʛʠʙʢʦ ʤʝʥʷʝʪ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʥʦʚʴ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ. 

ʊʘʙʣʠʮʘ 11.1 

ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʠʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʦʡ ʠ ʛʠʙʢʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʂʨʠʪʝʨʠʡ  ʀʥʢʨʝʤʝʥʪʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ɻʠʙʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʀʟʤʝʥʝʥʠʷ ʇʦʩʪʝʧʝʥʥʳʝ ɹʳʩʪʨʳʝ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʳʝ 

ʈʠʩʢ ʅʠʟʢʠʡ ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʚʳʰʝ 

ʇʦʜʭʦʜ ʋʣʫʯʰʝʥʠʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʇʦʠʩʢ ʥʦʚʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ɺʥʝʰʥʷʷ 

ʩʨʝʜʘ 

ʆʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʩʪʘʙʠʣʴʥʘʷ 

(ʥʝʚʳʩʦʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ) 

ʅʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʘʷ, ʜʠʥʘʤʠʯʥʘʷ 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ 

ʅʘ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ 

ʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʳʭ ʨʳʥʢʘʭ, ʛʜʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ ʫʩʧʝʰʥʦ 

ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʝʪ 

ʅʘ ʥʦʚʳʭ ʠʣʠ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ 

ʨʳʥʢʘʭ, ʛʜʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʩʢʘʪʴ ʥʦʚʫʶ 

ʥʠʰʫ. ʆʪʜʝʣʴʥʳʡ ʩʣʫʯʘʡ, ʢʦʛʜʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʟʜʘʸʪ ʥʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ ʠʣʠ 

ʦʪʨʘʩʣʴ 

 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʚʝʩʴʤʘ ʯʘʩʪʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʧʫʪʘʥʠʮʘ ʧʦʥʷʪʠʡ, ʢʦʛʜʘ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʥʘʟʳʚʘʶʪ ʚʝʥʯʫʨʥʦʡ, ʠ ʥʘʦʙʦʨʦʪ. ɼʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ, 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʩʪʴ ʠ ʚʝʥʯʫʨʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ. ʅʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ: 

ü ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ï ɻ ʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʟʘʥʠʤʘʝʪʩʷ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʦʡ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʧʝʨʝʜʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ɽʸ ʦʩʥʦʚʥʘʷ 

ʜʝʪ̫ʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ, ʥʘʫʯʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʠ ʚʳʩʦʢʦʤ 

ʫʨʦʚʥʝ ʪʝʭʥʠʢʦ-ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. ʉʘʤʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʤʦʞʝʪ ʠʤʝʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʡ ʨʳʥʦʯʥʳʡ ʦʧʳʪ (ʚʥʦʚʴ ʚʳʰʝʜʰʠʡ ʥʘ ʨʳʥʦʢ 

ʩʪʘʨʪʘʧ ʣʠʙʦ ʢʨʫʧʥʘʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʘʷ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷ); 
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ü ʚʝʥʯʫʨʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ (venture-backed company / ʩʪʘʨʪʘʧ) ï ɻ ʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, 

ʢʦʪʦʨʘʷ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʪ ʚʝʥʯʫʨʥʳʭ ʬʦʥʜʦʚ ʜʣʷ ʨʦʩʪʘ 

ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʯʘʩʪʦ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʥʘ ʨʘʥʥʝʡ ʩʪʘʜʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʄʦʞʝʪ ʢʘʢ ʙʳʪʴ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ, ʪʘʢ ʠ ʨʘʙʦʪʘʪʴ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʩʬʝʨʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʫʞʝ 

ʧʨʠʥʷʪʦ ʦʪʥʦʩʠʪʴ ʢ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʘʷ ʪʦʨʛʦʚʣʷ). 

ɺʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʠ, ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ ʚ ʥʘʫʯʥʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʙʳʩʪʨʳʤ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ. ʕʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʛʨʘʶʪ 

ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʜʚʠʞʫʱʝʡ ʩʠʣʦʡ ʥʘʫʯʥʦ-

ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ. 

11.2. ʌʦʢʫʩ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ 

ʀʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʠ ʚʥʝʜʨʷʶʪ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʤ ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ: 

1) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ; 

2) ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʠʜʝʡ (ʦʪʢʨʳʪʳʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ); 

3) ʫʩʢʦʨʝʥʥʳʡ ʚʳʚʦʜ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʥʘ ʨʳʥʦʢ (time-to-market). 

ɿʥʘʥʠʷ, ʫʤʝʥʠʷ, ʥʘʚʳʢʠ, ʪʘʣʘʥʪʳ ʠ ʧʨʦʯʠʝ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʚʝʜʫʱʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ï ɻ ʪʦ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʠʩʪʦʯʥʠʢ ʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, ʟʘ ʩʯʸʪ ʢʦʪʦʨʳʭ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʠ ʚʥʝʜʨʷʶʪʩʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʪ. ʝ., ʠʥʳʤʠ 

ʩʣʦʚʘʤʠ, ʟʘ ʩʯʸʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩʦʟʜʘʶʪʩʷ ʝʸ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʝ ʠʣʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʧʦʜʭʦʜʠʪʴ ʢ ʥʘʡʤʫ, 

ʫʜʝʨʞʘʥʠʶ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ. ʆʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ: 

1) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʢʦʤʘʥʜ ʩ ʤʫʣʴʪʠʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʦʡ ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʦʡ; 

2) ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʘʢʘʜʝʤʠʡ ʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʦʙʫʯʝʥʠʷ; 

3) ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʶ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʭ ʪʘʣʘʥʪʦʚ. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʢʨʘʪʢʦ ʤʝʪʦʜʳ ʠ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠ ʁ ʟʥʘʥʠʷʤʠ 

ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. ʇʝʨʚʦʝ ʠ ʩʘʤʦʝ ʚʘʞʥʦʝ ï ɻ ʪʦ ʩʦʟʜʘʥʠʝ, 

ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʝ ʠ ʧʝʨʝʜʘʯʘ ʟʥʘʥʠʡ. ɼʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ɻʪʦʡ ʟʘʜʘʯʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʳ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʤʝʪʦʜ:r 

1) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʙʘʟʳ ʟʥʘʥʠʡ ʧʦ ʧʨʠʤʝʨʫ Wikipedia (Wiki-ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ï ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʧʦʠʩʢʘ 
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ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ), ʛʜʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʫʶʪʩʷ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʠʥʩʪʨʫʢʮʠʠ, ʣʫʯʰʠʝ 

ʥʘʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʧʨʘʢʪʠʢʠ (best practices); 

2) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʩʦʦʙʱʝʩʪʚ ʧʨʘʢʪʠʢʠ (Communities of Practice) ï ʵʪʦ 

ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʝ ʩʝʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʦʙʲʝʜʠʥʸʥʥʳʭ ʦʙʱʝʡ ʪʝʤʦʡ ʠʣʠ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, çʩʦʦʙʱʝʩʪʚʦ data scientistè ʠʣʠ çʛʨʫʧʧʘ ʧʦ 

ʢʚʘʥʪʦʚʳʤ ʚʳʯʠʩʣʝʥʠʷʤè). ɺ ʩʦʦʙʱʝʩʪʚʘʭ ʧʨʘʢʪʠʢʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ 

ʦʙʤʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʦʧʳʪʦʤ, ʥʦʚʳʤʠ ʧʦʜʭʦʜʘʤʠ, ʨʝʰʝʥʠʷʤʠ; 

3) ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʠ ʠ ʤʠʪʘʧʳ ï ɻʪʦ ʨʝʛʫʣʷʨʥʳʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʚʥʫʪʨʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʛʜʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʜʝʣʷʪʩʷ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ, ʥʝʫʜʘʯʘʤʠ, ʦʪʢʨʳʪʠʷʤʠ; 

4) ʥʘʩʪʘʚʥʠʯʝʩʪʚʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʝʨʝʜʘʯʫ çʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡè (tacit 

knowledge), ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʣʴʟʷ ʟʘʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴ, ʦʪ ʦʧʳʪʥʳʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ 

ʢ ʥʦʚʳʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ï ɻ ʪʦ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʷ ʟʥʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ: 

1) ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ AI-ʩʠʩʪʝʤ ʜʣʷ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ, ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ, ʧʦʠʩʢʘ 

ʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʟʥʘʥʠʡ; 

2) ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ NLP (Natural Language Processing, ʠʣʠ ʦʙʨʘʙʦʪʢʘ 

ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʷʟʳʢʘ) ʠ ʯʘʪ-ʙʦʪʦʚ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ GPT-ʤʦʜʝʣʠ, ʦʙʫʯʝʥʥʳʝ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʭ); 

3) ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʦʙʦʨʦʪʘ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʥʪʝʥʪʦʤ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ 

DMS (Document Management System ï ʉʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʤʠ ï 

ʵʪʦ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʦʝ ʜʣʷ ʭʨʘʥʝʥʠʷ, 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ, ʧʦʠʩʢʘ, ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʥʠʷ ʠ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʩ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʤʠ 

ʚ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʤ ʚʠʜʝ) ʠ ECM (Enterprise Content Management ï ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤ ʢʦʥʪʝʥʪʦʤ ï ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʚʩʝʤʠ ʚʠʜʘʤʠ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʤʠ, ʥʦ ʠ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʳʤʠ ʩʦʦʙʱʝʥʠʷʤʠ, 

ʤʝʜʠʘʬʘʡʣʘʤʠ, ʜʘʥʥʳʤʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ). 

ʊʨʝʪʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ï ɻ ʪʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʚ ʧʨʦʝʢʪʘʭ. ʊʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ: 

1) ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʨʝʪʨʦʩʧʝʢʪʠʚ ʧʦʩʣʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ: ʦʙʦʙʱʝʥʠʝ ʚʳʥʝʩʝʥʥʳʭ 

ʫʨʦʢʦʚ, ʚʳʚʦʜʦʚ, ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʡ; 

2) ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʠʥʮʠʧʘ lessons learned (çʚʳʫʯʝʥʥʳʝ ʫʨʦʢʠè) ï ɻ ʪʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʜʦʢʫʤʝʥʪ ʠ ʙʘʟʘ ʟʥʘʥʠʡ ʧʦ ʥʝʫʜʘʯʥʳʤ ʠ ʫʩʧʝʰʥʳʤ ʧʨʘʢʪʠʢʘʤ 

ʠʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʠʥʮʠʧʘ knowledge checkpoints (ʪʦʯʢʠ ʧʨʦʚʝʨʢʠ 

ʟʥʘʥʠʡ) ʥʘ ʵʪʘʧʘʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. 
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ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳ ʜʣʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʤʝʪʦʜʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʪʘʣʘʥʪʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʜʘʣʝʝ. 

ɺ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ 

ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʪʘʣʘʥʪʦʚ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʳ ʪʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ 

ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ, ʢʘʢ: 

1) employer branding ï ʵʪʦ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʩʠʣʴʥʦʛʦ HR-ʙʨʝʥʜʘ (ʙʨʝʥʜʘ 

ʨʘʙʦʪʦʜʘʪʝʣʷʤ) ʯʝʨʝʟ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʷʭ, ʭʘʢʘʪʦʥʘʭ, ʦʪʢʨʳʪʳʭ 

ʧʨʦʝʢʪʘʭ; 

2) ʩʪʘʞʠʨʦʚʢʠ ʠ ʩʪʫʜʝʥʯʝʩʢʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʯʝʨʝʟ ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚʘ ʩ 

ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘʤʠ (ʢʘʬʝʜʨʳ, ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʝ ʣʘʙʦʨʘʪʦʨʠʠ, ʩʪʠʧʝʥʜʠʠ). 

ɼʘʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʚʘʞʥʦ ʫʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʪʘʣʘʥʪʳ 

ʠ ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ, ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ: 

1) ʛʠʙʢʠʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʪʨʫʜʘ: ʫʜʘʣʥyʥʘʷ (ʜʠʩʪʘʥʮʠʦʥʥʘʷ) ʟʘʥʷʪʦʩʪʴ, ʛʠʙʢʠʡ 

ʛʨʘʬʠʢ ʚ ʦʬʠʩʝ, ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʟʘʜʘʯʘʭ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

2) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨ,r ʯʪʦ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʩʚʦʙʦʜʫ ʪʚʦʨʯʝʩʪʚʘ, ʦʪʢʨʳʪʦʩʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ; 

3) ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʦʧʮʠʦʥʦʚ ʠ ʜʦʣʝʡ, ʯʪʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʫʯʘʩʪʠʝ 

ʚ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

4) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʢʘʨʴʝʨʥʳʭ ʪʨʝʢʦʚ, ʪ. ʝ. ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʝ ʠ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

(ʚ ʪʝʭʥʠʢʝ, ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ, ʥʘʫʢʝ). 

ʊʨʝʪʠʡ ʚʘʞʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʪʘʣʘʥʪʘʤʠ ï ɻʪʦ ʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʠ ʦʙʫʯʝʥʠʝ. 

ɿʜʝʩʴ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ: 

1) ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʳ ʠ ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʛʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ; 

2) ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʨʦʪʘʮʠʠ ʠ ʦʙʤʝʥʘ ʦʧʳʪʦʤ ʤʝʞʜʫ ʢʦʤʘʥʜʘʤʠ, ʦʬʠʩʘʤʠ, ʚʢʣʶʯʘʷ 

ʦʬʠʩʳ, ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʥʳʝ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ; 

3) ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʥʘʫʯʥʳʭ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʷʭ ï ʧʦʦʱʨʝʥʠʝ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ 

ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ. 

ʏʝʪʚʨyʪʳʡ ʚʘʞʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠ ʁʪʘʣʘʥʪʘʤʠ ï ɻ ʪʦ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʢʨʦʩʩ-

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʤʘʥʜ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʚ Agile-ʩʨʝʜʝ. ɿʜʝʩʴ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ 

ʚʥʠʤʘʥʠʝ: 

1) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʤʫʣʴʪʠʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʳʭ ʢʦʤʘʥʜ (ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʠ, 

ʘʥʘʣʠʪʠʢʠ, ʪʝʩʪʠʨʦʚʱʠʢʠ), ʯʪʦ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʮʠʨʢʫʣʷʮʠʠ ʟʥʘʥʠʡ; 

2) ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʨʝʛʫʣʷʨʥʳʭ ʪʦʯʝʢ ʦʙʤʝʥʘ ʟʥʘʥʠʷʤʠ, ʫʤʝʥʠʷʤʠ ʠ ʥʘʚʳʢʘʤʠ; 

3) ʧʨʠʥʮʠʧʘʤ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʠ ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʠ, ʯʪʦ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʤʫ ʨʦʩʪʫ ʠ ʩʘʤʦʢʦʨʨʝʢʮʠʠ ʢʦʤʘʥʜ. 
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ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʠ ʪʘʣʘʥʪʘʤʠ ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ï ɻʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ HR-ʬʫʥʢʮʠʷ, ʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ: 

ʘ) ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, 

ʙ) ʚʳʩʦʢʫʶ ʩʢʦʨʦʩʪʴ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʯʝʨʝʟ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ, 

ʚ) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ ʠʣʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʫʤʝʶʪ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ, ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ, ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʠ ʧʝʨʝʜʘʚʘʪʴ ʟʥʘʥʠʷ, 

ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʠ ʚʜʦʭʥʦʚʣʷʪʴ ʣʫʯʰʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ, ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʣʠʜʝʨʘʤʠ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʳʥʢʘ. 

ʌʦʢʫʩ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʥʘʫʯʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʝ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʝ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ (ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʥʘʫʯʥʦʤ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʤ ʪʨʘʥʩʬʝʨʪʝ). ʕʪʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪʩʷ 

ʟʘ ʩʯʸʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ ʠ ʢʦʣʣʘʙʦʨʘʮʠʡ: 

ʘ) ʩ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘʤʠ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʤʠ ʠʥʩʪʠʪʫʪʘʤʠ; 

ʙ) ʩ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʘʨʪʥʸʨʘʤʠ, ʚʝʥʯʫʨʥʳʤʠ ʬʦʥʜʘʤʠ; 

ʚ) ʩ ʧʣʘʪʬʦʨʤʘʤʠ ʠ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤ. 

ʌʦʢʫʩ ʥʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ 

ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʠ ʣʠʥʝʡʥʳʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʦʙʣʘʜʘʶʪ ʦʩʦʙʳʤʠ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʤʠ 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷʤʠ ï ʫʤʝʶʪ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʧʨʦʨʳʚʥʳʤʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤʠ, ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʵʪʦ 

ʦʟʥʘʯʘʝʪ: 

ʘ) ʫʤʝʪʴ ʨʘʩʧʦʟʥʘʚʘʪʴ ʠ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ; 

ʙ) ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʨʠʩʢʦʚʘʥʥʳʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʅʀʆʂʈ (R&D) ʙʝʟ 

ʛʘʨʘʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ; 

ʚ) ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʬʦʨʩʘʡʪ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʜʣʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ 

ʩʧʦʩʦʙ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʘ ʷʜʨʦ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʛʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʋʩʧʝʰʥʳʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʥʦ ʠ ʫʤʝʶʪ ʙʳʩʪʨʦ ʠʭ ʚʥʝʜʨʷʪʴ 

ʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʪʴ. 

11.3. ʕʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʦʜʫʢʪ- ʠʣʠ ʧʨʦʮʝʩʩ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʷʪʴ 

ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʵʪʘʧʦʚ, ʢʨʘʪʢʘʷ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʪʦʨʳʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʥʠʞʝ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ 

11.1. 
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ʈʠʩʫʥʦʢ 11.1. ʕʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ  

 

ʇʝʨʚʳʡ ʵʪʘʧ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ï ɻ ʪʦ ʧʦʠʩʢ ʠ ʛʝʥʝʨʘʮʠʷ ʠʜʝʡ. 

ʇʨʠ ʧʦʠʩʢʝ ʠ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ ʠʜʝʡ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʠʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʤʝʪʦʜʳ (ʪʘʙʣʠʮʘ 11.2). 

ʅʘ ʚʪʦʨʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʦʮʝʥʢʘ ʠ ʦʪʙʦʨ ʠʜʝʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʙʫʜʫʪ 

ʧʦʣʦʞʝʥʳ ʚ ʦʩʥʦʚʫ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ɿʜʝʩʴ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ 

ʤʝʪʦʜʳ: 

1) ʧʦʨʪʬʝʣʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩ ̫

ʬʠʣʴʪʨʘʮʠʷ ʧʦ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ: ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʨʝʘʣʠʟʫʝʤʦʩʪʠ ʠʜʝʠ, ʝʸ 

ʨʳʥʦʯʥʦʤʫ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʫ, ʦʢʫʧʘʝʤʦʩʪʠ ʚ ʢʦʥʝʯʥʦʤ ʧʨʦʜʫʢʪʝ; 

2) ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ MVP ʠ ʙʳʩʪʨʳʭ ʧʨʦʪʦʪʠʧʦʚ ʜʣʷ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʜʝʡ. 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 11.2 

ʄʝʪʦʜʳ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʚ ʧʦʠʩʢʝ ʠ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ ʠʜʝʡ ʜʣʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʅʘʠʤʝʥʦʚʘʥʠʝ ʤʝʪʦʜʘ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʤʝʪʦʜʘ ʎʝʣʴ 

Design Thinking 

(ʜʠʟʘʡʥ-ʤʳʰʣʝʥʠʝ) 

ʇʦʜʭʦʜ ʢ ʨʝʰʝʥʠʶ ʩʣʦʞʥʳʭ 

ʧʨʦʙʣʝʤ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʥʘ 

ʯʝʣʦʚʝʢʘ 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ 

çʧʦʜ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷè 

ʊʈʀɿ (ʪʝʦʨʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʠʟʦʙʨʝʪʘʪʝʣʴʩʢʠʭ 

ʟʘʜʘʯ) 

ʄʝʪʦʜ ʨʝʰʝʥʠʷ ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʭ ʠ 

ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʡ 

ʥʘ ʘʥʘʣʠʟʝ ʧʘʪʝʥʪʦʚ ʠ 

ʟʘʢʦʥʦʤʝʨʥʦʩʪʷʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

ʈʝʰʝʥʠʝ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʡ 

Brainstorming 

(ʤʦʟʛʦʚʦʡ ʰʪʫʨʤ) 

ʄʝʪʦʜ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦʡ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ 

ʠʜʝʡ ʩ ʘʢʮʝʥʪʦʤ ʥʘ ʠʭ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ 

ʠ ʩʚʦʙʦʜʝ ʤʳʩʣʠ 

ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ 

ʠʜʝʡ 

1) ʇʦʠʩʢ ʠ 

ʛʝʥʝʨʘʮʠʷ ʠʜʝʡ 

ʜʣʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ

2) ɸʥʘʣʠʟ, 

ʦʮʝʥʢʘ ʠ ʦʪʙʦʨ 

ʠʜʝʡ ʜʣʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ

3) ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ

4) ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ 

ʧʨʘʢʪʠʢʫ

5) ʄʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʠʭ 

ʢʦʤʤʝʨʮʠʘʣʠʟʘʮʠʷ

https://www.niiaa.ru/


ȷɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɏ ɒɋɓɋɊɌɒɋɓɘ Ȱ.ȧ. ȪɔɇɖɔɈɆ 

 

 

https://www.niiaa.ru/ 161 

 

Hackathon (hackathon 

Ŷ hacker çʭʘʢʝʨè + 

marathon çʤʘʨʘʬʦʥè) 

ʀʥʪʝʥʩʠʚʥʦʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʝ, ʚ 

ʢʦʪʦʨʦʤ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ 

(ʧʨʦʛʨʘʤʤʠʩʪʳ, ʜʠʟʘʡʥʝʨʳ, 

ʘʥʘʣʠʪʠʢʠ ʠ ʜʨ.) ʦʙʲʝʜʠʥʷʶʪʩʷ ʚ 

ʢʦʤʘʥʜʳ, ʯʪʦʙʳ ʩʦʟʜʘʪʴ 

ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʡ ʧʨʦʪʦʪʠʧ ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʟʘʜʘʯʠ 

ɹʳʩʪʨʘʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ 

Intrapreneurship 

(ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʝ 

ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʪʚʦ) 

ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʛʝʥʝʨʠʨʫʶʪ ʠ 

ʨʘʟʚʠʚʘʶʪ ʠʜʝʠ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ 

ʠʜʝʡ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 

ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ 

Open innovation 

(ʦʪʢʨʳʪʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ) 

ʄʝʪʦʜ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦʡ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ 

ʠʜʝʡ ʯʝʨʝʟ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʚʥʝʰʥʠʭ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʦʚ, ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ, 

ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʦʚ 

ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ 

ʠʜʝʡ. 

ʈʝʰʝʥʠʝ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʡ 

 

ʊʨʝʪʠʡ ʵʪʘʧ ï ɻ ʪʦ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦ, ʩʘʤʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ. ɿʜʝʩʴ ʚʘʞʥʘ 

ʨʘʙʦʪʘ ʤʝʞʜʠʩʮʠʧʣʠʥʘʨʥʳʭ ʢʦʤʘʥʜ ʧʦ agile-ʧʦʜʭʦʜʘʤ (ʦ ʥʠʭ ʤʳ ʥʝʦʜʥʦʢʨʘʪʥʦ 

ʛʦʚʦʨʠʣʠ ʨʘʥʝʝ), ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʣʘʙʦʨʘʪʦʨʠʡ, ʮʝʥʪʨʦʚ 

R&D, ʩʪʘʨʪʘʧ-ʠʥʢʫʙʘʪʦʨʦʚ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʙʳʩʪʨʦʝ ʧʨʦʪʦʪʠʧʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʄʦʞʝʪ ʠʜʪʠ ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʘʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ï 

ʵʪʦ ʧʦʜʭʦʜ fail fast, learn fast, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʥʫʞʥʦ ʙʳʩʪʨʦ ʥʘʭʦʜʠʪʴ ʪʦ, 

ʯʪʦ ʥʝ ʨʘʙʦʪʘʝʪ, ʠ ʩʨʘʟʫ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʢ ʣʫʯʰʠʤ ʨʝʰʝʥʠʷʤ. 

ʏʝʪʚyʨʪʳʡ ʵʪʘʧ ï ɻ ʪʦ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴʩʷ ʯʝʨʝʟ ʧʠʣʦʪʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ, 

ʘ ʟʘʪʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʣʠ ʢʦʤʘʥʜʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ ʤʦʞʝʪ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʢ 

ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʁ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʚʘʞʥʦ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ çʯʝʤʧʠʦʥʦʚ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡè ï 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʠʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʛʠʙʢʦ ʠ ʧʨʦʘʢʪʠʚʥʦ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʷ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʩʦʚʤʝʩʪʠʤʦʩʪ ɹʥʦʚʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʩ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʡ 

IT- ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʦʡ. 

ʅʘ ʧʷʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʢʦʤʤʝʨʮʠʘʣʠʟʘʮʠʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʚʠʜʝ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ ʨʳʥʢʫ, ʯʪʦ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ: 

1) ʚʳʚʦʜ ʧʨʦʜʫʢʪʘ (ʪʦʚʘʨʘ, ʨʘʙʦʪʳ, ʫʩʣʫʛʠ) ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʩ ʫʯʸʪʦʤ ʝʛʦ 

ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʜʠʬʬʝʨʝʥʮʠʘʮʠʠ; 

2) ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʯʝʨʝʟ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, ʢʘʥʘʣʳ ʧʨʦʜʘʞ, 

ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚʘ; 

3) ʧʦʩʪʦʷʥʥʘʷ ʦʙʨʘʪʥʘʷ ʩʚʷʟʴ ʠ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʝ ʧʦ ʤʝʨʝ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʷ 

ʦʙʲʸʤʦʚ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ. 
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ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʙʳʣ ʫʩʧʝʰʥʳʤ, 

ʥʘʯʠʥʘʷ ʦʪ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʜʝʠ ʠ ʟʘʢʘʥʯʠʚʘʷ ʝʸ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʢʦʤʤʝʨʮʠʘʣʠʟʘʮʠʝʡ 

ʚ ʢʦʥʝʯʥʦʤ ʧʨʦʜʫʢʪʝ, ʚʘʞʥʳ ʪʨʠ ʬʘʢʪʦʨʘ. ʕʪʠ ʪʨʠ ʬʘʢʪʦʨʘ ʫʩʧʝʭʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʤʦʞʥʦ 

ʦʧʠʩʘʪʴ ʪʘʢ: 

1) ʢʫʣʴʪʫʨʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ: ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʨʠʩʢʘ ʠ ʜʦʧʫʩʢ ʥʝʫʜʘʯ, ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʛʠʙʢʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ (ʢʨʦʩʩ-ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ 

ʢʦʤʘʥʜʳ, ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ), ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʦʙʤʝʥ 

ʟʥʘʥʠʷʤʠ; 

2) ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʝ: ʚʳʜʝʣʝʥʠʝ ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʥʘ ʚʝʥʯʫʨʥʳʝ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʘʢʩʝʣʝʨʘʪʦʨʳ, ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʳʝ ʅʀʆʂʈ ʠʣʠ 

R&D ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚʝʥʯʫʨʥʳʭ ʬʦʥʜʦʚ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ 

ʚʝʥʯʫʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ; 

3) ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘʷ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤʘ: ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ ʩ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘʤʠ 

ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʤʠ ʮʝʥʪʨʘʤʠ, ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚʦ ʩʦ ʩʪʘʨʪʘʧʘʤʠ (ʯʝʨʝʟ 

ʘʢʩʝʣʝʨʘʪʦʨʳ, ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʝ ʣʘʙʦʨʘʪʦʨʠʠ), ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʭ 

ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʷʭ, ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʧʣʘʪʬʦʨʤʘʭ. 

ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʪʨʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʘ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʭ ʩʨʘʙʦʪʘʣʠ 

ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʤʝʪʴ 

ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʠ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʠʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʡ. 

11.4. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ɼʘʣʝʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʳʯʥʦ 

ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ: 

1) lean startup: ʙʳʩʪʨʦʝ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʛʠʧʦʪʝʟ, ʟʘʧʫʩʢ MVP, ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʝ 

ʠʪʝʨʘʮʠʠ; 

2) agile ʠ scrum ï ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ ʩ ʚʳʩʦʢʦʡ ʛʠʙʢʦʩʪʴʶ; 

3) stage-gate model ï ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʝ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʩʪʘʜʠʷʤ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ; 

4) blue ocean strategy ï ʧʦʠʩʢ ʨʳʥʢʦʚ ʙʝʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ; 

5) open innovation platforms ï ʦʙʤʝʥ ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʠ ʨʝʰʝʥʠʷʤʠ ʤʝʞʜʫ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʠ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʵʢʩʧʝʨʪʘʤʠ. 

ʊʘʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ, ʢʘʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ ʩ ʚʳʩʦʢʦʡ ʛʠʙʢʦʩʪʴʶ ʠ 

ʧʦʠʩʢ ʨʳʥʢʦʚ ʙʝʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ, ʫʞʝ ʙʳʣʠ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʳ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʣʝʢʮʠʷʭ. ɿʜʝʩʴ 

ʞʝ ʤʳ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʫʝʤ ʩʚʦʸ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʪʘʢʠʭ ʤʝʪʦʜʠʢʘʭ, ʢʘʢ lean startup, Open 

Innovation Platforms ʠ Stage-Gate model. 
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ʄʦʜʝʣʴ Lean Startup (ɹʝʨʝʞʣʠʚʳʡ ʩʪʘʨʪʘʧ) ï ɻ ʪʦ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ 

ʢ ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʙʠʟʥʝʩʦʚ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʡ ʥʘ ʙʳʩʪʨʦʤ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʠ 

ʛʠʧʦʪʝʟ, ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʭ ʥʘ ʥʘʯʘʣʴʥʳʭ ʵʪʘʧʘʭ ʠ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦʤ ʦʙʫʯʝʥʠʠ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʦʪ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ. ʆʥ ʙʳʣ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥ ʕʨʠʢʦʤ ʈʠʩʦʤ 22 ʠ ʩʪʘʣ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʤ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ 

ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ Lean Startup, ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

1) ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʮʠʢʣʘ çʉʪʨʦʡ ï ʀʟʤʝʨʷʡ ï ʋʯʠʩʴ 

(Build ï Measure ï Learn)è, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʝʛʦ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʫʶ ʠʪʝʨʘʮʠʶ 

ʵʪʘʧʦʚ ʠ ʨʝʰʝʥʠʡ; 

2) ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦ ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ï MVP, ʚʝʨʩʠʠ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʦʙʣʘʜʘʶʱʝʡ ʪʦʣʴʢʦ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʬʫʥʢʮʠʷʤʠ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʚʝʨʠʪʴ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʫʶ ʛʠʧʦʪʝʟʫ ʩ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʳʤʠ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ; 

3) ʚʘʣʠʜʘʮʠʷ ʛʠʧʦʪʝʟ (validated learning), ʢʦʪʦʨʘʷ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʣʶʙʦʝ 

ʨʝʰʝʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʦʧʠʨʘʪʴʩʷ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʘʥʘʣʠʟʦʚ ʠ ʪʝʩʪʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ: 

ʝʩʪʴ ʣʠ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ? ɻʦʪʦʚʳ ʣʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʠ ʧʣʘʪʠʪʴ? 

ʈʘʙʦʪʘʝʪ ʣʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ?); 

4) ʧʦʚʦʨʦʪ (pivot) ʠʣʠ ʧʝʨʩʠʩʪʝʥʮʠʷ (ʧʝʨʝʙʦʨ) ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʙʳʩʪʨʳʡ ʦʪʢʘʟ ʦʪ 

ʥʝʨʘʙʦʪʘʶʱʝʡ ʠʜʝʠ ʩ ʧʝʨʝʭʦʜʦʤ ʥʘ ʥʦʚʫʶ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʠʣʠ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ 

ʪʝʢʫʱʝʡ; 

5) ʤʝʪʨʠʯʝʩʢʘʷ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ (actionable metrics) ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʝʘʣʴʥʳʭ, ʦʩʤʳʩʣʝʥʥʳʭ ʤʝʪʨʠʢ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʫʜʝʨʞʘʥʠʝ 

ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ), ʘ ʥʝ çʪʱʝʩʣʘʚʥʳʭè (ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʣʘʡʢʦʚ, ʫʩʪʘʥʦʚʦʢ ʠ ʪ. ʧ.). 

ʅʠʞʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ ʮʠʢʣʘ Lean Startup ʚ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ 

(ʨʠʩʫʥʦʢ 11.2). 

 

                                              
22 ɹʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʩ ʵʪʠʤ ʧʦʜʭʦʜʦʤ ʠ ʝʛʦ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʝʡ ʤʦʞʥʦ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ ʚ ʢʥʠʛʝ: 

ʈʠʩ ʕ. ɹʠʟʥʝʩ ʩ ʥʫʣʷ: ʄʝʪʦʜ Lean Startup ʜʣʷ ʙʳʩʪʨʦʛʦ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʜʝʡ ʠ ʚʳʙʦʨʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2022. 331 ʩ. 
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ʈʠʩʫʥʦʢ 11.2. ʂʣʶʯʝʚʦʡ ʮʠʢʣ çʉʪʨʦʡ ï ʀʟʤʝʨʷʡ ï ʋʯʠʩʴ (Build ï Measure ï Learn)è 

 

ɺ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ Lean Startup, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʤ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ, 

ʝʩʪʴ ʩʚʦʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʝʣʘʶʪ ʝʛʦ ʧʦʧʫʣʷʨʥʳʤ 

ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʩʨʝʜʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ: 

1) ʙʳʩʪʨʦ ʧʨʦʚʝʨʷʪʴ ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʠʜʝʡ. ɺ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ Lean 

Startup ʦʪʩʫʪʩʪʚʫʶʪ ʟʘʪʨʘʪ rʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʜʝʥʝʛ ʥʘ ʥʝʨʘʙʦʯʠʝ ʢʦʥʮʝʧʪʳ; 

2) ʩʥʠʞʘʪʴ ʨʠʩʢʠ. ʕʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʟʘʧʫʩʢʘʶʱʠʭ 

ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ; 

3) ʜʝʣʘʪʴ ʬʦʢʫʩ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʘ. ɺ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ Lean 

Startup ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪʩʷ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʨʳʥʦʢ, ʘ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʶ; 

4) ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʢʫʣʴʪʫʨʫ ɻ ʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʦʚ ʚ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ Lean 

Startup. 

ʄʦʜʝʣʴ Stage-Gate (ʪʘʢʞʝ ʠʟʚʝʩʪʥʘʷ ʢʘʢ Stage-Gate Process, ʠʣʠ ʤʦʜʝʣʴ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ ʯʝʨʝʟ çʉʪʘʜʠʠ ʠ ʚʦʨʦʪʘè) ï ʵʪʦ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʨʠ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʫʩʣʫʛ. 

1. ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʠʜʝʡ ʦ 

ʧʨʦʜʫʢʪʝ ʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ 

ʛʠʧʦʪʝʟ ʦ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʥ ʙʫʜʝʪ ʨʝʰʘʪʴ, 

ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʷʭ ʚ ʥʸʤ, 

ʧʦʚʝʜʝʥʠʠ, ʮʝʥʝ

2. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ MVP, ʪ.ʝ. 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʧʨʦʪʦʪʠʧʦʤ ʪʦʛʦ, 

ʯʪʦ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʙʫʜʝʪ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʦ ʨʳʥʢʫ

3. ʀʟʤʝʨʝʥʠʝ ʯʝʨʝʟ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ 

ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʧʦ MVP: 

ʫʜʦʙʩʪʚʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ, ʮʝʥʘ/ 

ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ

4. ʆʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʝ 

ʨʝʰʝʥʠʡ: ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʴ, 

ʧʦʚʝʨʥʫʪʴ ʠʣʠ ʦʪʢʘʟʘʪʴʩʷ
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ʄʦʜʝʣʴ Stage-Gate ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʧʦʵʪʘʧʥʳʡ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʭʦʜ, 

ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʚʝʩʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʙʠʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʯʸʪʢʠʝ ʩʪʘʜʠʠ (stages), ʘ ʤʝʞʜʫ 

ʥʠʤʠ ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʳ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʪʦʯʢʠ (gates), ʪʘʢʞʝ ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʝ çʚʦʨʦʪʘʤʠè, ʛʜʝ 

ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ: 

1) ʧʨʦʜʦʣʞʘʪʴ ʧʨʦʝʢʪ, 

2) ʠʟʤʝʥʠʪʴ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʣʠ 

3) ʦʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʝʛʦ. 

ʄʦʜʝʣʴ Stage-Gate ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣ ʈʦʙʝʨʪ ʂʫʧʝʨ ʚ 1980-ʭ ʛʦʜʘʭ 23, ʠ ʩ ʪʝʭ ʧʦʨ ʦʥʘ 

ʰʠʨʦʢʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʢʨʫʧʥʦʤ ʙʠʟʥʝʩʝ ʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. ʂʣʘʩʩʠʯʝʩʢʘʷ ʤʦʜʝʣʴ Stage-Gate ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʷʪʴ ʩʪʘʜʠʡ (ʪʘʙʣʠʮʘ 11.3). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 11.3 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʩʪʘʜʠʠ ʚ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʦʡ ʤʦʜʝʣʠ Stage-Gate 

ʅʦʤʝʨ 

ʩʪʘʜʠʠ 
ʉʪʘʜʠʷ ʆʧʠʩʘʥʠʝ 

0 ʇʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʘʷ ʠʜʝʷ ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ ʠ ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʳʡ ʦʪʙʦʨ ʠʜʝʡ 

1 ʇʝʨʚʠʯʥʳʡ ʦʪʙʦʨ 
ʆʮʝʥʢʘ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʠ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʡ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠʜʝʠ 

2 ɹʠʟʥʝʩ-ʘʥʘʣʠʟ 
ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʘ, ʦʮʝʥʢʘ ʨʠʩʢʦʚ, 

ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ 

3 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 
ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ, ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʡ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʮʠʠ, ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

4 
ʊʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ 

ʚʘʣʠʜʘʮʠʷ 

ʊʝʩʪʳ ʩ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤʠ, ʧʨʦʚʝʨʢʘ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ 

5 ɺʳʚʦʜ ʥʘ ʨʳʥʦʢ 
ʇʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, 

ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ ʟʘʧʫʩʢ 

 

ʄʝʞʜʫ ʢʘʞʜʦʡ ʧʘʨʦʡ ʩʪʘʜʠʡ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ çʚʦʨʦʪʘè, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʡ ʩʪʘʜʠʠ, ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʨʠʩʢʠ, ʧʨʠʥʠʤʘʝʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʝ: 

ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʴ, ʦʪʢʘʟʘʪʴʩʷ, ʫʜʝʨʞʠʚʘʪʴ, ʧʝʨʝʜʝʣʳʚʘʪʴ. ʄʦʜʝʣ ɹStage-Gate ʠʤʝʝʪ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ: 

1) ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʨʠʩʢʦʚ: ʧʣʦʭʠʝ ʠʜʝʠ ʠ ʧʨʦʝʢʪʳ ʦʪʩʝʢʘʶʪʩʷ ʥʘ ʨʘʥʥʠʭ ʵʪʘʧʘʭ; 

2) ʤʦʜʝʣʴ ʧʨʝʜʝʣʴʥʦ ʫʧʦʨʷʜʦʯʝʥʘ: ʯʸʪʢʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ; 

3) ʬʦʢʫʩ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ: ʢʘʞʜʘʷ ʩʪʘʜʠʷ ʠʤʝʝʪ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʠʟʤʝʨʠʤʳʝ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ; 

4) ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʴ: ʚʩʝ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ ʧʦʥʠʤʘʶʪ, ʯʪʦ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʠ ʟʘʯʝʤ. 

                                              
23 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʦʙ ʵʪʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ ʠ ʝʛʦ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʠ ʩʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ: ɹʘʨʘʥʯʝʝʚ ɺ. ʇ., ʄʘʩʣʝʥʥʠʢʦʚʘ 

ʅ. ʇ., ʄʠʰʠʥ ɺ. ʄ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤʠ : ʫʯʝʙʥʠʢ ʜʣʷ ʚʫʟʦʚ. ʄ. : ʖʨʘʡʪ, 2025. 724 ʩ. (ɺʳʩʰʝʝ 

ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ). 
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ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʪʝʤ ʜʣʷ ʤʦʜʝʣʠ Stage-Gate ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʳ ʦʧʨʝʜʝʣʥyʥʳʝ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ, ʥʦ 

ʜʣʷ ʥʠʭ ʚʳʨʘʙʦʪʘʥʳ ʩʧʦʩʦʙʳ ʥʠʚʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ (ʪʘʙʣʠʮʘ 11.4). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 11.4 

ʅʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʠ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʤʦʜʝʣʠ Stage-Gate ʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʠʭ ʦʙʭʦʜʘ 

ʇʨʦʙʣʝʤʘ ʠʣʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʢ ʂʘʢ ʨʝʰʘʶʪ 

ʄʦʜʝʣʴ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʩʣʠʰʢʦʤ 

ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʯʥʦʡ 

ʀʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʛʠʙʢʠʝ ʚʝʨʩʠʠ: Stage-Gate Agile, 

ʛʠʙʨʠʜ Stage-Gate + Scrum 

ʅʝ ʚʩʝʛʜʘ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ 

ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʇʨʠʤʝʥʷʶʪ ʘʜʘʧʪʠʚʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ, ʜʦʧʫʩʢʘʶʱʠʝ 

ʙʳʩʪʨʳʝ ʠʪʝʨʘʮʠʠ ʠ MVP 

ʉʣʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ 
ʆʙʲʝʜʠʥʷʶʪ ʩ Lean Startup ʠʣʠ Design Thinking 

 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʧʨʦʩʪʦʡ ʧʨʠʤʝʨ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ Stage-Gate ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ 

ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʰʘʝʪ ʚʳʧʫʩʪʠʪʴ 

ʥʦʩʠʤʦʝ ʫʩʪʨʦʡʩʪʚʦ ʜʣʷ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʜʦʨʦʚʴʷ ʩ ʬʫʥʢʮʠʝʡ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʘ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʦʤ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʝ. ʊʦʛʜʘ çʉʪʘʜʠʠè ʠ çɺʦʨʦʪʘè ʤʦʛʫʪ ʚʳʛʣʷʜʝʪʴ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: 

ü Stage 0: ʀʜʝʷ Ÿ ʥʦʩʠʤʳʡ ʙʨʘʩʣʝʪ ʩ ʀʀ ʜʣʷ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛʘ ʟʜʦʨʦʚʴʷ. 

ü Gate 1: ʂʦʤʠʪʝʪ ʧʦ ʅʀʆʂʈ (R&D) ʦʮʝʥʠʚʘʝʪ Ÿ ʩʪʦӢʠʪ ʣʠ ʥʘʯʠʥʘʪʴ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ? 

ü Stage 1: ʆʮʝʥʢʘ ʨʳʥʢʘ ʠ ʧʘʪʝʥʪʦʚ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ. 

ü Gate 2: ʈʝʰʝʥʠʝ Ÿ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ MVP. 

ü Stage 2: ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʧʝʨʚʦʛʦ ʧʨʦʪʦʪʠʧʘ. 

ü Gate 3: ʊʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ Ÿ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʣʠ ʧʨʦʜʫʢʪ, ʝʩʪʴ ʣʠ ʠʥʪʝʨʝʩ ʫ ʢʣʠʝʥʪʦʚ? 

ü Stage 3: ʄʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ. 

ü Gate 4: ɻʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʢ ʟʘʧʫʩʢʫ Ÿ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ 

ʧʣʘʥʳ. 

ü Stage 4: ɺʳʚʦʜ ʥʘ ʨʳʥʦʢ, ʧʝʨʝʭʦʜ ʢ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʶ 

ʠ ʢʦʤʤʝʨʮʠʘʣʠʟʘʮʠʠ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, Stage-Gate ï ʵʪʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʘʷ: ʧʦʵʪʘʧʥʦ ʧʨʦʚʝʨʷʪʴ ʛʠʧʦʪʝʟʳ, 

ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʆʥʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦ 

ʧʦʣʝʟʥʘ ʚ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʠ ʧʨʠ ʩʣʦʞʥʳʭ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘʭ, ʛʜʝ ʚʘʞʥʦ 

ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʩʨʦʢʦʚ, ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. 

ʄʦʜʝʣʴ Open Innovation Platforms (ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ) ï ɻ ʪʦ 

ʮʠʬʨʦʚʘ ̫ʠʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘ ̫ʩʨʝʜʘ, ʢʦʪʦʨʘ ̫ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʴ 

ʚʥʝʰʥʠʝ ʠʜʝʠ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʫ ʠ ʨʝʩʫʨʩʳ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, 
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ʨʝʰʝʥʠʡ ʠʣʠ ʫʣʫʯʰʝʥʠʡ. ʀʜʝʷ ʦʧʠʨʘʝʪʩʷ ʥʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ (open 

innovation), ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʫʶ ʧʨʦʬʝʩʩʦʨʦʤ ɻʝʥʨʠ ʏʝʩʙʨʦ 24. 

ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʙʳʩʪʨʦʛʦ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʚʳʩʦʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʚʩʝʤ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ, ʥʦ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤ, ʥʫʞʥʳ Open Innovation 

Platforms, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ: 

1) ʥʝʚʦʟʤʦʞʥʦ ʩʦʟʜʘʪʴ ʚʩʸ çʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠè; 

2) ʚʥʝʰʥʠʡ ʤʠʨ ʯʘʩʪʦ ʛʝʥʝʨʠʨʫʝʪ ʣʫʯʰʠʝ ʠʜʝʠ, ʯʝʤ ʦʪʜʝʣ ʅʀʆʂʈ (R&D); 

3) ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ ʫʩʢʦʨʷʝʪ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʩʥʠʞʘʝʪ ʨʠʩʢʠ ʠ ʠʟʜʝʨʞʢʠ. 

Open Innovation Platforms ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ: 

1) ʧʫʙʣʠʢʦʚʘʪʴ ʚʳʟʦʚʳ (challenges) ʢ ʩʦʦʙʱʝʩʪʚʫ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʝʡ 

ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʦʚ, ʜʘʚʘʪʴ ʠʤ ʟʘʜʘʯʠ; 

2) ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʴ ʚʥʝʰʥʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʦʚ, ʩʪʘʨʪʘʧʳ, ʫʯʸʥʳʭ, ʬʨʠʣʘʥʩʝʨʦʚ, 

ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʳ ʠ ʜʨ.; 

3) ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʠʜʝʠ ʠʣʠ ʧʨʦʪʦʪʠʧʳ, ʤʠʥʫʷ ʠʟʣʠʰʥʠʭ 

ʧʦʩʨʝʜʥʠʢʦʚ; 

4) ʚʳʙʠʨʘʪʴ ʣʫʯʰʠʭ ʠ ʟʘʢʣʶʯʘʪʴ ʧʘʨʪʥʸʨʩʪʚʘ, ʣʠʮʝʥʟʠʠ ʠʣʠ ʧʦʢʫʧʘʪʴ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ. 

ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʠʟʚʝʩʪʥʳʝ ʥʘ ʩʝʛʦʜʥʷʰʥʠʡ ʜʝʥʴ ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 11.5. 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 11.5 

ʀʟʚʝʩʪʥʳʝ Open Innovation Platforms 

ʅʘʟʚʘʥʠʝ 

ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ 
ʆʧʠʩʘʥʠʝ 

InnoCentive 
ʆʜʥʘ ʠʟ ʧʝʨʚʳʭ ʧʣʘʪʬʦʨʤ: ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʟʤʝʱʘʶʪ ʟʘʜʘʯʠ, ʘ 

ʵʢʩʧʝʨʪʳ ʩʦ ʚʩʝʛʦ ʤʠʨʘ ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ ʨʝʰʝʥʠʷ 

NineSigma ʉʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʥʘʫʯʥʳʭ ʠ ʠʥʞʝʥʝʨʥʳʭ ʟʘʜʘʯʘʭ 

Yet2.com 
ʇʦʤʦʛʘʝʪ ʥʘʭʦʜʠʪʴ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʜʣʷ ʣʠʮʝʥʟʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʣʠ 

ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʧʦʢʫʧʢʠ ʣʠʮʝʥʟʠʡ 

IdeaScale 
ʇʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʩʦʙʠʨʘʪʴ ʠʜʝʠ ʦʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ 

ʧʘʨʪʥʸʨʦʚ 

HeroX ʇʣʘʪʬʦʨʤʘ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʢʦʥʢʫʨʩʦʚ ʜʣʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ  

Kaggle ʂʦʥʢʫʨʩʳ ʧʦ ʘʥʘʣʠʟʫ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʤʘʰʠʥʥʦʤʫ ʦʙʫʯʝʥʠʶ  

 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʤʦʜʝʣʠ Open Innovation Platforms, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʡ 

ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ, ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

                                              
24 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʧʨʦ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʦʪʢʨʳʪʳʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʯʝʩʪʴ ʚ ʢʥʠʛʝ: ʏʝʩʙʨʦ ɻ. 

ʆʪʢʨʳʪʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ: ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʴʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʄ. : ʇʦʢʦʣʝʥʠʝ, 2007. 336 ʩ.  
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1) ʜʦʩʪʫʧ ʢ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʤʫ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʤʫ ʢʘʧʠʪʘʣʫ; 

2) ʙʳʩʪʨʘʷ ʛʝʥʝʨʘʮʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʠʜʝʡ; 

3) ʤʝʥʴʰʠʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʦʡ; 

4) ʫʩʢʦʨʝʥʠʝ ʚʳʚʝʜʝʥʠʷ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʥʘ ʨʳʥʦʢ; 

5) ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʛʠʙʢʦʩʪʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ï ɻ ʪʦ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʬʘʢʪʦʨ 

ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʩʪʨʝʤʠʪʝʣʴʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠ ʞʩyʪʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠʤʝʥʥʦ 

ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʛʝʥʝʨʠʨʦʚʘʪʴ, ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ. ʀʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ, ʥʦ ʠ ʙʳʩʪʨʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ 

ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʨʳʥʢʘ, ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʴ ʪʘʣʘʥʪʳ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤʫ ʮʝʥʥʦʩʪʠ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʠʩʪʝʤʥʦ ʠʥʪʝʛʨʠʨʫʶʪ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ, 

ʦʧʝʨʝʞʘʶʪ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ, ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʥʦʚʳʝ ʨʳʥʢʠ ʠ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʣʠʜʝʨʘʤʠ ʦʪʨʘʩʣʠ. 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʩʣʝʜʫʝʪ ʧʦʤʥʠʪʴ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʚ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʪʨʝʙʫʝʪ ʚʳʩʦʢʦʡ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʠ ʥʘ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ. ʋʩʧʝʭ 

ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʟʘ ʩʯʸʪ ʛʠʙʢʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʪʝʩʥʦʛʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩ 

ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʦʡ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 11 

1. ɸʣʴʪʰʫʣʣʝʨ ɻ. ʉ. ʅʘʡʪʠ ʠʜʝʶ: ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʚ ʊʈʀɿ ï ʪʝʦʨʠʶ ʨʝʰʝʥʠʷ 
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8. ʏʝʩʙʨʦ ɻ. ʆʪʢʨʳʪʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ: ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʴʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʄ. : 

ʇʦʢʦʣʝʥʠʝ, 2007. 336 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʂʘʢʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʩʚʦʡʩʪʚʝʥʥʳ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ? 

2. ʇʦʯʝʤʫ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠʛʨʘʶʪ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ? 

3. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚr  ʨʘʙʦʪʘʝʪʝ ʥʘʜ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʤ ʧʨʦʝʢʪʦʤ ʧʦ ʩʦʟʜʘʥʠʶ 

ʢʫʣʠʥʘʨʥʦʛʦ 3D-ʧʨʠʥʪʝʨʘ. ʇʝʨʝʯʠʩʣʠʪʝ ʵʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʧʦ ʤʦʜʝʣʠ Stage-

Gate. 

4. ʂʘʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʜʣʷ ʛʝʥʝʨʘʮʠʠ ʠʜʝʡ 

ʚ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ? 

5. ʏʪʦ ʪʘʢʦʝ MVP ʠ ʢʘʢ ʦʥ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʠ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ? 

6. ʂʘʢʠʝ ʤʝʪʨʠʢʠ ʩʯʠʪʘʶʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʤʠ ʧʨʠ ʦʮʝʥʢʝ ʫʩʧʝʭʘ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ? 

7. ɺ ʯʸʤ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʧʨʠʥʮʠʧ ʚʘʣʠʜʘʮʠʠ ʛʠʧʦʪʝʟ ʠ ʝʛʦ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʡ? 

8. ʏʪʦ ʦʟʥʘʯʘʶʪ ʪʝʨʤʠʥʳ çʧʦʚʦʨʦʪè (pivot) ʠ çʧʝʨʩʠʩʪʝʥʮʠʷè ʚ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ? 

9. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ʚʘʰʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʫʞʥʦ ʧʨʠʜʫʤʘʪʴ ʥʦʚʳʡ ʛʘʜʞʝʪ ʜʣʷ 

ʚʠʜʝʦʥʘʙʣʶʜʝʥʠʷ, ʢʘʢʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ ʚr  ʙʳ ʨʘʟʤʝʩʪʠʣʠ ʥʘ ʧʣʘʪʬʦʨʤʝ ʦʪʢʨʳʪʳʭ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ? 

10. ʂʘʢʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʷ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ ʨʫʪʠʥʥʳʭ 

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʜʣʷ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ? 
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ʃʝʢʮʠʷ 12. ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʥʦʚʘʷ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷ 

ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ 

ʇʣʘʥ ʣʝʢʮʠʠ: 

12.1. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʦʥʷʪʠʷ çʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴè. 

12.2. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

12.1. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʦʥʷʪʠʷ çʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴè 

ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʜʝʣʦʚʘʷ ʩʨʝʜʘ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪʩʷ ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ 

ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ, ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʠ ʩʤʝʥʦʡ ʧʘʨʘʜʠʛʤ ʚ ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʠ 

ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ. ɺ ʪʘʢʠʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤʫ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ (ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʘʥʘʣʠʟ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ) ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʳʤʠ. ʅʘ ʧʝʨʝʜʥʠʡ ʧʣʘʥ ʚʳʭʦʜʠʪ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʧʨʦʮʝʩʩ ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʡ ʛʠʙʢʦ ʠ ʩʠʩʪʝʤʥʦ 

ʧʝʨʝʦʩʤʳʩʣʠʚʘʪʴ, ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʣʦʛʠʢʫ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴ ï ɻ ʪʦ ʢʦʥʮʝʧʪʫʘʣʴʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʟʜʘʸʪ, 

ʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʶ ʠ ʤʦʥʝʪʠʟʠʨʫʝʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ. ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ 

ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ, ʢʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʟʜʘyʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ, ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ, 

ʛʝʥʝʨʠʨʫʝʪ ʜʦʭʦʜ, ʫʧʨʘʚʣʷʝʪ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʠ, ʢʨʦʤʝ ʵʪʦʛʦ, ʦʪʚʝʯʘʝʪ ʥʘ ʢʣʶʯʝʚʳʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: 

V ʂʪʦ ʥʘʰ ʢʣʠʝʥʪ? 

V ʂʘʢʫʶ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʤʳ ʝʤʫ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤ? 

V ʏʝʨʝʟ ʢʘʢʠʝ ʢʘʥʘʣʳ ʤʳ ʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤ ʵʪʫ ʮʝʥʥʦʩʪʴ? 

V ʂʘʢ ʤʳ ʟʘʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤ? 

V ʂʘʢʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʧʘʨʪʥʸʨʳ ʥʘʤ ʥʫʞʥʳ? 

V ʂʘʢʠʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ï ʢʣʶʯʝʚʳʝ? 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻʪʦ ʧʨʘʢʪʠʢʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʠ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ, ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʧʦʷʚʣʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ. ʕʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʨʘʟʦʚʘʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʤʦʜʝʣʠ ʥʘ ʩʪʘʨʪʝ 

ʙʠʟʥʝʩʘ, ʘ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ɺ ʪʘʙʣʠʮʝ 12.1 ʦʧʠʩʘʥʳ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. 
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ʊʘʙʣʠʮʘ 12.1 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʌʘʢʪʦʨ, ʜʘʶʱʠʡ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ 
ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 

ʏyʪʢʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ 

1) ʇʦʟʚʦʣʷʝʪ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ ʫʚʠʜʝʪʴ ʧʦʣʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʚʳʷʚʣʷʝʪ ʩʣʘʙʳʝ ʤʝʩʪʘ, ʜʫʙʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʬʫʥʢʮʠʡ ʠ 

ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ 

ʆʧʪʠʤʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

1) ʋʧʨʦʱʝʥʠʝ ʠ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ ʨʫʪʠʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ; 

2) ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʇʦʜʜʝʨʞʢʘ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 

ʨʝʰʝʥʠʡ 

1) ɸʥʘʣʠʟ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʡ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʜʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ; 

2) ʚʳʙʦʨ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠʣʠ 

ʨʝʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʇʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʢ 

ʮʠʬʨʦʚʦʡ 

ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ 

1) ʄʦʜʝʣʴ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʘ ʜʣʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʮʠʬʨʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʫʨʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

2) ʦʙʣʝʛʯʘʝʪ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʶ ʥʦʚʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

ʇʦʚʳʰʝʥʠʝ 

ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʠ ʠ 

ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ 

1) ʈʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʛʦʚʦʨʷʪ ʥʘ 

ʦʜʥʦʤ ʷʟʳʢʝ; 

2) ʫʧʨʦʱʘʝʪ ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ 

ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʘʤʠ 

ʇʦʜʜʝʨʞʢʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

1) ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

2) ʘʥʘʣʠʟ ʯʫʚʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

ʋʣʫʯʰʝʥʠʝ 

ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʛʦ ʦʧʳʪʘ 

1) ʇʝʨʝʩʪʨʦʡʢʘ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʧʦʜ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʦʚ; 

2) ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʦʮʝʥʪʨʠʯʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʇʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʢ ʘʫʜʠʪʫ 

ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʶ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʘʤ 

1) ɼʝʤʦʥʩʪʨʘʮʠʷ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʦʚ; 

2) ʫʜʦʙʥʘʷ ʦʩʥʦʚʘ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʘʫʜʠʪʘ ʠ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ 

 

ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʛʨʘʝʪ ʢʣʶʯʝʚʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʸ ʧʨʦʮʝʩʩʳ 

ʠ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ. ʆʥʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ 

ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ, ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʩʣʘʙʳʭ ʤʝʩʪ, ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʪʴ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ, 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʚʥʝʰʥʠʤ ʚʳʟʦʚʘʤ ʠ ʛʦʪʦʚʠʪʴʩʷ ʢ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ. 

ɹʣʘʛʦʜʘʨʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʩʠʩʪʝʤʥʦʛʦ 

ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʨʘʟʚʠʪʠʶ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʠ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ.  
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12.2. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʧʨʠʥʷʪʦ ʚʳʜʝʣʷʪʴ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ: ʢʘʥʚʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ (Business Model Canvas, BMC); ʢʘʥʚʘ 

ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ (Value Proposition Canva, VPC) ʠ ʙʝʨʝʞʣʠʚʘʷ ʢʘʥʚʘ (Lean 

Canvas). ɼʘʣʝʝ ʤʳ ʢʨʘʪʢʦ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʵʪʠʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ. 

ʇʝʨʚʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʢʘʥʚʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ (BMC). ɽʸ 

ʘʚʪʦʨʘʤʠ ̫ ʚʣʷʪʁʩʷ ɸʣʝʢʩʘʥʜʨ ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ ʠ ʀʚ ʇʠʥʴʝ 25. ʎʝʣʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʵʪʦʛʦ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʚʠʟʫʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʩʠʩʪʝʤʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴ ʣʶʙʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 12.2). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 12.2 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ Business Model Canvas 

ʕʣʝʤʝʥʪ ɺʦʧʨʦʩ ʢ ʵʣʝʤʝʥʪʫ ʇʨʠʤʝʨʳ  

1. ʇʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʩʝʛʤʝʥʪʳ 

(Customer Segments) 

ʂʪʦ ʥʘʰʠ 

ʢʣʠʝʥʪʳ? 

ʏʘʩʪʥʳʝ ʣʠʮʘ, ʤʘʣʳʡ ʙʠʟʥʝʩ, 

ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ 

2. ʎʝʥʥʦʩʪʥʳʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ 

(Value Propositions) 

ʏʪʦ ʤʳ 

ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤ? 

ʋʥʠʢʘʣʴʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ, 

ʫʜʦʙʩʪʚʦ, ʮʝʥʘ 

3. ʂʘʥʘʣʳ (Channels) 
ʂʘʢ ʤʳ ʜʦʥʦʩʠʤ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ? 

ʀʥʪʝʨʥʝʪ, ʨʦʟʥʠʮʘ, 

ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʳ 

4. ɺʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ 

ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ (Customer 

Relationships) 

ʂʘʢ ʤʳ ʩʪʨʦʠʤ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ? 

ʇʦʜʜʝʨʞʢʘ, 

ʩʘʤʦʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ, 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʠʟʘʮʠʷ 

5. ʇʦʪʦʢʠ ʜʦʭʦʜʦʚ (Revenue 

Streams) 

ʂʘʢ ʤʳ 

ʟʘʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤ? 

ʇʨʦʜʘʞʘ, ʧʦʜʧʠʩʢʘ, ʘʨʝʥʜʘ, 

ʨʝʢʣʘʤʘ 

6. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ (Key 

Resources) 

ʏʪʦ ʥʘʤ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ? 
ʂʦʤʘʥʜʘ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʙʨʝʥʜ 

7. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʚʠʜʳ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ (Key Activities) 
ʏʪʦ ʤʳ ʜʝʣʘʝʤ? 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ, 

ʣʦʛʠʩʪʠʢʘ 

8. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʧʘʨʪʥʸʨʳ (Key 

Partnerships) 

ʉ ʢʝʤ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʝʤ? 

ʇʦʩʪʘʚʱʠʢʠ, ʬʨʘʥʯʘʡʟʠʥʛ, 

ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ 

9. ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʟʘʪʨʘʪ (Cost 

Structure) 

ʂʘʢʠʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ 

ʨʘʩʭʦʜʳ? 

ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, R&D, 

ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ 

ʂʘʞʜʳʡ ʠʟ ʜʝʚʷʪʠ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʢʘʥʚʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʪʦʪ ʠʣʠ 

ʠʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦ-ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʠʤʝʝʪʩʷ ʚ ʣʶʙʦʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʢʦʤʘʥʜʘ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʦʙʳʯʥʦ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʫʨʦʚʥʝʡ, ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʵʪʦʪ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ 

(ʧʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʠʣʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷʤ). 

                                              
25 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ.: ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ ɸ., ʇʠʥʴʝ ʀ. ʇʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ: ʅʘʩʪʦʣʴʥʘʷ ʢʥʠʛʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʘ ʠ ʥʦʚʘʪʦʨʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 288 ʩ. ; ɻʘʩʩʤʘʥ ʆ., ʌʨʘʥʢʝʥʙʝʨʛʝʨ ʂ., ʐʠʢ ʄ. 

ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ: 55 ʣʫʯʰʠʭ ʰʘʙʣʦʥʦʚ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ 2018. 430 ʩ. 
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ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ Business Model Canvas ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʟʘʜʘʯ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

1) ʧʨʦʩʪʘʷ ʠ ʥʘʛʣʷʜʥʘʷ ʚʠʟʫʘʣʠʟʘʮʠʷ; 

2) ʦʥ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʝʥ: ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ; 

3) ʦʪʣʠʯʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʨʘʙʦʪʳ. 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʢʘʥʚʳ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʠʟʫʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ 

ʘʩʧʝʢʪʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʦʜʥʦʤ ʨʘʙʦʯʝʤ ʧʨʦʩʪʨʘʥʩʪʚʝ. ʕʪʦʪ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʢʦʤʘʥʜʘʤ, 

ʟʘʥʷʪʳʤ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: 

1) ʙʳʩʪʨʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʠ ʧʨʦʝʢʪʠʨʦʚʘʪʴ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ; 

2) ʚʳʷʚʣʷʪʴ ʩʣʘʙʳʝ ʤʝʩʪʘ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ; 

3) ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʛʠʧʦʪʝʟʳ ʦ ʙʫʜʫʱʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ 

ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ Business Model Canvas ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʨʝʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ. ʅʘʛʣʷʜʥʦʩʪʴ ʠ ʧʨʦʩʪʦʪʘ ʜʝʣʘʶʪ 

ʢʘʥʚʫ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʥʝʟʘʤʝʥʠʤʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʢʘʢ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ 

ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ɺʪʦʨʦʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʢʘʥʚʳ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ 

(Value Proposition Canvas, VPC). ɽʛʦ ʘʚʪʦʨʘʤʠ ʪʘʢʞʝ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ɸʣʝʢʩʘʥʜʨ 

ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ ʠ ʀʚ ʇʠʥʴʝ 26. ʎʝʣʴ ʵʪʦʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʛʣʫʙʞʝ 

ʨʘʩʢʨʳʪʴ ʠ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ ʧʦʜ ʨʝʘʣʴʥʳʝ 

ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʘ. ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʡ ʢʘʥʚʳ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʚʘ 

ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʙʣʦʢʘ (ʪʘʙʣʠʮʘ 12.3): 

1) ʧʨʦʬʠʣʴ ʢʣʠʝʥʪʘ (Customer Profile); 

2) ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ (Value Map). 

ʊʘʙʣʠʮʘ 12.3 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ Value Proposition Canvas 

ʂʦʤʧʦʥʝʥʪ ɺʦʧʨʦʩ ʇʨʠʤʝʨ 

ʇʨʦʬʠʣʴ ʢʣʠʝʥʪʘ (Customer Profile) 

ɿʘʜʘʯʠ (Jobs) ʏʪʦ ʢʣʠʝʥʪ ʧʳʪʘʝʪʩʷ ʩʜʝʣʘʪʴ? 
ʂʫʧʠʪʴ ʙʠʣʝʪ, ʙʳʩʪʨʦ ʦʧʣʘʪʠʪʴ 

ʪʦʚʘʨ 

                                              
26 ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʩʤ. ʚ ʢʥʠʛʘʭ: ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ ɸ., ʇʠʥʴʝ ʀ. ʇʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ: ʅʘʩʪʦʣʴʥʘʷ 

ʢʥʠʛʘ ʩʪʨʘʪʝʛʘ ʠ ʥʦʚʘʪʦʨʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 288 ʩ. ; ɻʘʩʩʤʘʥ ʆ., ʌʨʘʥʢʝʥʙʝʨʛʝʨ ʂ., ʐʠʢ 

ʄ. ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ: 55 ʣʫʯʰʠʭ ʰʘʙʣʦʥʦʚ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ 2018. 430 ʩ. 
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çɹʦʣɹè 

(Pains) 
ʏʪʦ ʤʝʰʘʝʪ ʢʣʠʝʥʪʫ? ʉʣʦʞʥʳʡ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ, ʚʳʩʦʢʘʷ ʮʝʥʘ 

ɺʳʛʦʜʘ 

(Gains) 
ʏʝʛʦ ʦʥ ʭʦʯʝʪ ʜʦʩʪʠʯʴ? ɹʳʩʪʨʦ, ʧʨʦʩʪʦ, ʩ ʙʦʥʫʩʘʤʠ 

ʎʝʥʥʦʩʪʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ (Value Map) 

ʇʨʦʜʫʢʪ 

(ʪʦʚʘʨʳ, 

ʨʘʙʦʪʳ, 

ʫʩʣʫʛʠ) 

ʏʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ 

ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ? 

ʇʨʠʣʦʞʝʥʠʝ, ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʮʠʷ, 

ʧʣʘʪʬʦʨʤʘ 

çʆʙʣʝʛʯʠʪʝʣʠ 

ʙʦʣʠè (Pain 

Relievers) 

ʂʘʢʫʶ çʙʦʣʴè ʢʣʠʝʥʪʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʦʙʣʝʛʯʠʪʴ? 
ʋʧʨʦʱʸʥʥʳʡ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ, ʩʢʠʜʢʠ 

ʉʦʟʜʘʪʝʣʠ 

ʚʳʛʦʜ r(Gain 

Creators) 

ʂʘʢʫʶ ʚʳʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ ʢʣʠʝʥʪʫ? 

ɸʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʷ, ʧʝʨʩʦʥʘʣʠʟʘʮʠʷ, 

ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʙʦʥʫʩʳ 

 

Value Proposition Canvas ï ɻ ʪʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ, ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥʥʳʡ ʩ Business Model 

Canvas, ʠ ʦʥ ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʢʣʠʝʥʪʘ. ɽʛʦ ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ 

ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʤʦʯʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʧʦʥʷʪʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʠʤ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ ʢʘʥʚʳ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥ ʩ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ 

ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ ʢʘʥʚʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ, ʪʦ ʠʭ ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʟʘʜʘʯ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʠʝ (ʪʘʙʣʠʮʘ 12.4). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 12.4 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ Value Proposition Canvas 

ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ  ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ  

ʌʦʢʫʩ ʥʘ ʢʣʠʝʥʪʝ 

ʇʦʤʦʛʘʝʪ ʛʣʫʙʞʝ ʧʦʥʷʪʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ, çʙʦʣɹè (ʧʨʦʙʣʝʤʳ, 

ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʠʷ, ʥʝʜʦʚʦʣʴʩʪʚʘ) ʠ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʮʝʣʝʚʦʡ 

ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ 

ʋʣʫʯʰʝʥʠʝ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ 

ʇʦʟʚʦʣʷʝʪ ʪʦʯʥʝʝ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ, ʢʘʢ ʧʨʦʜʫʢʪ (ʪʦʚʘʨ, 

ʨʘʙʦʪʘ, ʫʩʣʫʛʘ) ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʰʘʝʪ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ (ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʮʝʣʝʚʦʡ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ) 

ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ 

ʅʘʛʣʷʜʥʦ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʝʤ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʣʫʯʰʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʜʨʫʛʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʥʘ ɻʪʦʤ ʞʝ ʨʳʥʢʝ 

ʊʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʛʠʧʦʪʝʟ 

ʀʜʝʘʣʝʥ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ: 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʨʦʚʝʨʠʪʴ, ʥʫʞʥʘ ʣʠ ʨʳʥʢʫ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʘʷ 

ʠʜʝʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʙʫʜʝʪ ʚʦʧʣʦʱʝʥʘ ʚ ʧʨʦʜʫʢʪʝ 

ʉʚʷʟʴ ʩ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ 

Business Model Canvas 

ʃʦʛʠʯʥʦ ʜʦʧʦʣʥʷʝʪ ʝʛʦ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʷ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ 

ʤʝʞʜʫ ʮʝʥʥʦʩʪʥʳʤ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝʤ ʠ ʦʙʱʝʡ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
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ʋʧʨʦʱʝʥʠʝ 

ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʠ 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʜʦʙʝʥ ʚ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʜʣʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ 

ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʘʥʜʳ, ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ ʠ ʤʦʟʛʦʚʳʭ ʰʪʫʨʤʦʚ 

ɻʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʧʨʦʩʪʦʪʘ 
ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʨʦʩʪ ʚ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ, ʥʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʩʣʦʞʥʳʭ 

ʜʘʥʥʳʭ ʠʣʠ ʘʥʘʣʠʪʠʢʠ 

 

ʊʨʝʪʠʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʝʨʝʞʣʠʚʦʡ ʢʘʥʚʳ (Lean 

Canvas). ɽʛʦ ʘʚʪʦʨ ʕʰ ʄʘʫʨʴʷ (ʥʘ ʨʫʩʩʢʦʤ ʷʟʳʢʝ ʝʛʦ ʢʥʠʛ ʥʝʪ, ʥʦ ʤʦʞʥʦ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ 

ʩ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʦʡ ʚʝʨʩʠʝʡ 27) ʩʪʘʚʠʣ ʩʚʦʝʡ ʮʝʣʴʶ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʷ ʢʘʥʚʳ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʢʘʥʚʳ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʧʦʜ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʩʪʘʨʪʘʧ-ʨʘʟʨʘʙʦʪʦʢ 

(ʪʘʙʣʠʮʘ 12.5). 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 12.5 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ Lean Canvas 

ʕʣʝʤʝʥʪ ɺʦʧʨʦʩ ʇʨʠʤʝʨ 

ʇʨʦʙʣʝʤʳ (Problem) 
ʂʘʢʠʝ ʪʨʠ ʛʣʘʚʥʳʝ 

ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʫ ʢʣʠʝʥʪʘ? 

ʊʨʫʜʥʦ ʥʘʡʪʠ ʞʠʣʴʸ, ʜʦʨʦʛʦ, 

ʥʝʪ ʛʘʨʘʥʪʠʠ 

ʉʝʛʤʝʥʪʳ ʢʣʠʝʥʪʦʚ 

(Customer Segments) 

ʂʪʦ ʥʘʰʠ ʮʝʣʝʚʳʝ 

ʢʣʠʝʥʪʳ? 
ʊʫʨʠʩʪʳ, ʢʦʤʘʥʜʠʨʦʚʦʯʥʳʝ 

ʋʥʠʢʘʣʴʥʦʝ ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʝ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ (Unique Value 

Proposition) 

ʇʦʯʝʤʫ ʢʣʠʝʥʪ 

ʚʳʙʝʨʝʪ ʥʘʩ? 
ɹʳʩʪʨʦ, ʙʝʟʦʧʘʩʥʦ, ʫʜʦʙʥʦ 

ʈʝʰʝʥʠʝ (Solution) 
ʂʘʢ ʤʳ ʨʝʰʘʝʤ 

ʧʨʦʙʣʝʤʫ? 
ʆʥʣʘʡʥ-ʧʣʘʪʬʦʨʤʘ ʘʨʝʥʜʳ 

ʂʘʥʘʣʳ (Channels) 
ʂʘʢ ʜʦʩʪʫʯʘʪʴʩʷ ʜʦ 

ʢʣʠʝʥʪʘ? 
SMM, SEO, ʨʝʢʣʘʤʘ 

ɼʦʭʦʜʳ (Revenue Streams) ʂʘʢ ʟʘʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤ? ʂʦʤʠʩʩʠʷ, ʧʦʜʧʠʩʢʘ 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʟʘʪʨʘʪ (Cost 

Structure) 
ʅʘ ʯʪʦ ʪʨʘʪʠʤ? 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ, ʭʦʩʪʠʥʛ, 

ʨʝʢʣʘʤʘ 

ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ (Key 

Metrics) 
ʏʪʦ ʠʟʤʝʨʷʝʤ? 

LTV (Lifetime Value ï ʮʝʥʥʦʩʪʴ 

ʢʣʠʝʥʪʘ), 

CAC (Customer Acquisition Cost ï

ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʷ ʢʣʠʝʥʪʘ), 

MAU (Monthly Active Users ï 

ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ ʠ 

ʚʦʚʣʝʯʸʥʥʦʩʪʠ) 

 

ʅʝʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ (Unfair 

Advantage) 

ʏʪʦ ʫ ʥʘʩ ʝʩʪʴ, ʯʝʛʦ 

ʥʝʪ ʫ ʜʨʫʛʠʭ? 

ʋʥʠʢʘʣʴʥʳʡ ʘʣʛʦʨʠʪʤ, 

ʵʢʩʢʣʶʟʠʚʥʘʷ ʙʘʟʘ, ʙʨʝʥʜ 

 

                                              
27 Maurya A. Running Lean: Iterate from Plan A to a Plan That Works. 2nd Edition. Paris : O'Reilly 

Media, 2012. 235 ʨ. 
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ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʙʝʨʝʞʣʠʚʦʡ ʢʘʥʚʳ ʟʘʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ. ʕʪʦʪ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥ ʩʪʨʦʛʦ ʜʣʷ ʚʳʨʘʙʦʪʢʠ ʛʠʧʦʪʝʟ ʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʦʚ, 

ʧʦʵʪʦʤʫ ʠʜʝʘʣʝʥ ʜʣʷ ʩʪʘʨʪʘʧʦʚ ʥʘ ʨʘʥʥʠʭ ʩʪʘʜʠʷʭ. ɹʝʨʝʞʣʠʚʘʷ ʢʘʥʚʘ ʙʳʩʪʨʦ 

ʟʘʧʦʣʥʷʝʪʩʷ ʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʨʠʩʢʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ, ʵʢʦʥʦʤʠʪ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʝ 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʀʪʦʛʦʚʦʝ ʩʨʘʚʥʝʥʠʝ ʚʩʝʭ ʪʨʸʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʦ ʚ ʪʘʙʣʠʮʝ 12.6. 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 12.6 

ʉʨʘʚʥʝʥʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ 

Business Model 

Canvas 

Value Proposition 

Canvas 
Lean Canvas 

ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ 
ɺʩʷ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʴ 
ʂʣʠʝʥʪ ʠ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʉʪʘʨʪʘʧ ʠ ʛʠʧʦʪʝʟʳ 

ʋʨʦʚʝʥʴ 

ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʉʨʝʜʥʠʡ, ʚ 

ʦʩʥʦʚʥʦʤ 

ʦʯʝʨʯʠʚʘʝʪ 

ʢʨʫʛ 

ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ 

ʨʝʰʝʥʠʡ 

ɻʣʫʙʦʢʠʡ ʚ ʯʘʩʪʠ 

ʩʦʟʜʘʥʠʷ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʡ 

ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʂʦʤʧʘʢʪʥʳʡ, 

ʙʳʩʪʨʳʡ ï ʚ ʨʘʤʢʘʭ 

ʦʜʥʦʡ ʙʝʨʝʞʣʠʚʦʡ 

ʢʘʥʚʳ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ 

ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʘ ʪʦʣɹʢʦ 

ʦʜʥʘ ʠʜʝʷ ʠʣʠ ʨʝʰʝʥʠʝ 

ʇʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝ 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʩ 

ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʤ 

ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ 

ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ, 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ 

ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴʩʢʦʛʦ 

ʦʧʳʪʘ 

ʉʪʘʨʪʘʧʳ, 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʠʜʝʡ, 

ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦ 

ʞʠʟʥʝʩʧʦʩʦʙʥʦʛʦ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ 

 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠ ʚʘʞʥʳʤ 

ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʦ 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʪʝʢʫʱʠʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʚʳʷʚʠʪʴ ʩʣʘʙʳʝ ʤʝʩʪʘ, 

ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. 

ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ 

ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʨʠʩʢʘʤʠ. 

ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʚʳʩʦʢʦʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥʠʷ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʡ ʠ 

ʢʣʠʝʥʪʦʮʝʥʪʨʠʯʥʦʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʵʧʦʭʫ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ.  
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12.3. ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʵʣʝʤʝʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʵʢʦʥʦʤʠʢʘ ʩʪʘʣʘ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʡ ʠ ʮʠʬʨʦʚʦʡ, 

ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʤʝʞʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʦʯʝʥʴ ʚʳʩʦʢʠʡ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʟʘʜʘʯʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʫʩʣʦʞʥʷʶʪʩʷ. ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʫʩʧʝʰʥʦ ʨʝʰʘʪʴ 

ʟʘʜʘʯʠ ʧʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠ ʧʣʘʥʦʚ ʢ ʥʠʤ, ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʜʦʣʞʝʥ 

ʫʤʝʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʪʘʢʦʛʦ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘʨʠʷ ʚ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʜʣʷ 

ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ: 

1) ʫʛʣʫʙʣʷʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ: ʢʘʢ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʙʠʟʥʝʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʮʝʣʦʤ; 

2) ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʥʘʭʦʜʠʪʴ ʪʦʯʢʠ ʨʦʩʪʘ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʟʘ ʩʯʸʪ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʥʦʚʳʭ 

ʤʦʜʝʣʝʡ ʤʦʥʝʪʠʟʘʮʠʠ, ʧʘʨʪʥʨyʩʪʚ, ʨʳʥʦʯʥʳʭ ʥʠʰ; 

3) ʫʩʢʦʨʷʝʪ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ: ʣʝʛʯʝ ʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʥʝ ʥʘʨʫʰʘʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʚʝʢʪʦʨ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

4) ʬʦʢʫʩʠʨʫʝʪ ʥʘ ʢʣʠʝʥʪʝ: ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʯʘʩʪʦ ʩʪʨʦʷʪʩʷ ʦʪ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʝʡ, ʘ 

ʥʝ ʦʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

5) ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ: ʤʦʞʥʦ ʙʳʩʪʨʦ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ, 

ʦʪʢʘʟʳʚʘʪʴʩʷ ʠʣʠ ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʪʴ ʤʦʜʝʣʠ. 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠ ̫ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠ ʟʥʘʯʠʤʳʤʠ ʜʣʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʛʣʦʙʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʮʠʬʨʦʚʠʟʘʮʠʠ, 

ʪʘʢ ʢʘʢ: 

1) ʥʦʚʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʪʨʝʙʫʶʪ ʥʦʚʳʭ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʧʦʠʩʢʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʥʦʚʳʭ 

ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʚʳʛʦʜ; 

2) ʧʣʘʪʬʦʨʤʝʥʥʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʥʝ ʫʢʣʘʜʳʚʘʶʪʩʷ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ 

ʧʦʜʭʦʜʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

3) ʧʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤʳ, ʛʜʝ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʩʦʟʜʘʸʪʩʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʩ ʧʘʨʪʥʸʨʘʤʠ 

ʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤʠ. 

ʕʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤ r ï ʵʪʦ ʩʣʦʞʥʳʝ, ʜʠʥʘʤʠʯʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤ r

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʩʫʙʲʝʢʪʘʤʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ (ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, 

ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘʤʠ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʣʘʪʬʦʨʤʘʤʠ 

ʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤʠ), ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʘʷ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʯʝʨʝʟ ʢʦʦʧʝʨʘʮʠʶ, ʦʙʤʝʥ 

ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ (ʪʘʙʣʠʮʘ 12.7).  
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ʊʘʙʣʠʮʘ 12.7 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʝ 

ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ 

ʄʥʦʞʝʩʪʚʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ 
ɺʢʣʶʯʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʟʥʳʭ ʨʘʟʤʝʨʦʚ, ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ, 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʧʘʨʪʥʨyʦʚ, ʨʝʛʫʣʷʪʦʨʦʚ, ʩʪʘʨʪʘʧʳ ʠ ʪ. ʜ. 

ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʠ 

ʚʟʘʠʤʦʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ 

ʋʯʘʩʪʥʠʢʠ ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʯʝʨʝʟ ʧʦʪʦʢʠ 

ʪʦʚʘʨʦʚ, ʫʩʣʫʛ, ʜʘʥʥʳʭ, ʬʠʥʘʥʩʦʚ 

ʉʦʟʜʘʥʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʯʝʨʝʟ 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ 

ʎʝʥʥʦʩʪʴ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʟʘ ʩʯʸʪ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʥʦ ʠ 

ʟʘ ʩʯʸʪ ʚʩʝʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʝʛʦ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ 

ʇʣʘʪʬʦʨʤʝʥʥʘʷ ʦʩʥʦʚʘ 
ʏʘʩʪʦ ʩʪʨʦʷʪʩʷ ʚʦʢʨʫʛ ʮʠʬʨʦʚʳʭ ʧʣʘʪʬʦʨʤ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʉʙʝʨ, Yandex, Google, Amazon, Alibaba) 

ɻʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʘʜʘʧʪʠʚʥʦʩʪʴ 
ʕʢʦʩʠʩʪʝʤʳ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʙʳʩʪʨʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ 

 

ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʣʝʛʢʦ ʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʪʴ 

ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ (ʨʠʩʫʥʦʢ 12.1). 

 

 

ʈʠʩʫʥʦʢ 12.1. ʀʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ 

 

ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʪʝʤ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, 

ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʧʣʘʥʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʦʞʝʪ 

ʩʦʧʨʦʚʦʞʜʘʪʴʩʷ ʦʧʨʝʜʝʣʸʥʥʳʤʠ ʨʠʩʢʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʧʨʠ ʚʳʨʘʙʦʪʢʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʕʪʠ ʨʠʩʢʠ ʦʙʳʯʥʦ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

1) ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʮʝʣʝʚʦʡ ʘʫʜʠʪʦʨʠʠ; 

2) ʩʦʧʨʦʪʠʚʣʝʥʠʝ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

3) ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʩ ʤʦʥʝʪʠʟʘʮʠʝʡ ʥʦʚʳʭ ʠʜʝʡ; 

1) ɸʥʘʣʠʟ 

ʪʝʢʫʱʝʡ ʤʦʜʝʣʠ 

(ʯʪʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ, 

ʯʪʦ ʫʩʪʘʨʝʣʦ)

2) ɻʝʥʝʨʘʮʠʷ 

ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ 

ʤʦʜʝʣʝʡ (ʚ ʪʦʤ 

ʯʠʩʣʝ ʯʝʨʝʟ 

ʜʠʟʘʡʥ- ʤʳʰʣʝʥʠʝ)

3) ʇʨʦʚʝʨʢʘ 

ʛʠʧʦʪʝʟ ʠ 

ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

( Lean Startup -

ʧʦʜʭʦʜ)

4) ɺʳʙʦʨ ʠ 

ʤʘʩʰʪʘʙʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʤʦʜʝʣʠ

5) ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠ 

ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ KPI
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4) ʥʝʩʦʚʤʝʩʪʠʤʦʩʪʴ ʩ ʪʝʢʫʱʝʡ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʴʶ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ï ɻ ʪʦ ʥʝʦʪʲʝʤʣʝʤʘʷ ʯʘʩʪʴ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʤʦʱʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. ʇʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʩʪʨʦ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ, ʟʘʧʫʩʢʘʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠ ʥʘʭʦʜʠʪʴ ʥʦʚʳʝ ʠʩʪʦʯʥʠʢʠ 

ʨʦʩʪʘ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʝ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʠ ʧʝʨʝʩʪʨʘʠʚʘʪʴ ʩʚʦʠ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠ, ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʛʠʙʢʠʤʠ, ʢʣʠʝʥʪʦʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʤʠ ʢ 

ʫʛʨʦʟʘʤ, ʣʦʢʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʤ ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ. 

ʈʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤʘʷ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʘ ʢ ʣʝʢʮʠʠ 12 

1. ɸʣʴʪʰʫʣʣʝʨ ɻ. ʉ. ʅʘʡʪʠ ʠʜʝʶ: ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʚ ʊʈʀɿ ï ʪʝʦʨʠʶ ʨʝʰʝʥʠʷ 

ʠʟʦʙʨʝʪʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 408 ʩ. 

2. ɻʘʩʩʤʘʥ ʆ., ʌʨʘʥʢʝʥʙʝʨʛʝʨ ʂ., ʐʠʢ ʄ. ɹʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ: 55 ʣʫʯʰʠʭ ʰʘʙʣʦʥʦʚ. 

ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ 2018. 430 ʩ. 

3. ʂʦʣʷʜʘ ɸ. ʉʣʝʜʫʶʱʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʥʦʚʦʡ ʵʧʦʭʠ. ʄ. : 

ɸʣʴʧʠʥʘ PRO, 2023. 616 ʩ. 

4. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʮʝʥʥʦʩʪʥʳʭ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʡ: ʢʘʢ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʪʦʚʘʨʳ ʠ ʫʩʣʫʛʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʟʘʭʦʪʷʪ ʢʫʧʠʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ. ɺʘʰ ʧʝʨʚʳʡ ʰʘʛ / ɸ. ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ [ʠ ʜʨ.]. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ 

ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 312 ʩ. 

5. ʆʩʪʝʨʚʘʣʴʜʝʨ ɸ., ʇʠʥʴʝ ʀ. ʇʦʩʪʨʦʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʝʡ: ʅʘʩʪʦʣʴʥʘʷ ʢʥʠʛʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʘ ʠ ʥʦʚʘʪʦʨʘ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 288 ʩ. 

6. ʈʠʩ ʕ. ɹʠʟʥʝʩ ʩ ʥʫʣʷ: ʄʝʪʦʜ Lean Startup ʜʣʷ ʙʳʩʪʨʦʛʦ ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʜʝʡ 

ʠ ʚʳʙʦʨʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ. ʄ. : ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2022. 331 ʩ. 

7. ʉʘʟʝʨʣʝʥʜ ɼ. Scrum. ʈʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʡ ʤʝʪʦʜ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘʤʠ. ʄ. : ʄʀʌ, 

2025. 272 ʩ. 

8. ʉʪʨʝʙʫʣʘʝʚ ʀ., ɼʘʥʛ ɸ. ɺʝʥʯʫʨʥʦʝ ʤʳʰʣʝʥʠʝ. 9 ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ ʨʦʩʪʘ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʣʶʙʳʭ 

ʫʩʣʦʚʠʷʭ. ʄ. : ʄʀʌ, 2025. 368 ʩ. 

9. ʍʝʡʛ ʇ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ. ʇʦʣʥʦʝ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ. ʄ. : 

ɸʣʴʧʠʥʘ ʇʘʙʣʠʰʝʨ, 2025. 370 ʩ. 

ɺʦʧʨʦʩʳ ʠ ʟʘʜʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʢʦʥʪʨʦʣʷ 

1. ʏʪʦ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʧʦʜ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʴʶ ʠ ʧʦʯʝʤʫ ʦʥʘ ʚʘʞʥʘ ʜʣʷ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ? 

2. ʇʝʨʝʯʠʩʣʠʪʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʘʥʚʳ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠ (Business Model Canvas) 

ʠ ʢʨʘʪʢʦ ʦʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʡʪʝ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʥʠʭ. 
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3. ʂʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ Business Model Canvas ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʘʥʘʣʠʟʫ ʠ ʧʨʦʝʢʪʠʨʦʚʘʥʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

4. ɺ ʯʸʤ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʮʝʣʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ Value Proposition Canvas (ʢʘʥʚʳ 

ʮʝʥʥʦʩʪʥʦʛʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ)? 

5. ʂʘʢʠʝ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʘ ʚʭʦʜʷʪ ʚ ʧʨʦʬʠʣʴ ʢʣʠʝʥʪʘ ʧʨʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ 

Value Proposition Canvas? 

6. ʅʘʟʦʚʠʪʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ Value Proposition Canvas 

ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛ. 

7. ʏʪʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ çʇʨʦʙʣʝʤʘè (Problem) ʠ çʈʝʰʝʥʠʝè (Solution) ʚ ʨʘʤʢʘʭ 

ʤʦʜʝʣʠ Lean Startup? 

8. ʇʨʝʜʩʪʘʚʴʪʝ, ʯʪʦ ɺʳ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʩʨʝʜʥʝʡ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʡʪʝ ʵʪʘʧʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ 

ʩʚʦʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

9. ʂʘʢʠʝ ʨʠʩʢʠ ʤʦʛʫʪ ʚʦʟʥʠʢʥʫʪʴ ʧʨʠ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʙʠʟʥʝʩ-

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ? 

10. ʅʘʧʠʰʠʪʝ ʢʦʨʦʪʢʦʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ (ʜʦ 300 ʩʣʦʚ) ʥʘ ʪʝʤʫ çʂʘʢ ʵʢʦʩʠʩʪʝʤʳ 

ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʤʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʤʦʜʝʣʷʤʠ?è. 
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ɼʦʙʨʦʚʘ ʂʘʪʨʠʥʘ ɹʝʥʠʢʦʚʥʘ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ 

ʋʯʝʙʥʦʝ ʧʦʩʦʙʠʝ ʠʟʜʘʥʦ ʚ ʘʚʪʦʨʩʢʦʡ ʨʝʜʘʢʮʠʠ 

ʉʝʪʝʚʦʝ ʠʟʜʘʥʠʝ 

ʆʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʡ ʟʘ ʚʳʧʫʩʢ ï ɸʣʠʤʦʚʘ ʅ.ʂ. 

ʋʯʝʙʥʦʝ ʠʟʜʘʥʠʝ 

ʉʠʩʪʝʤʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ: 

ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ Windows XP ʠʣʠ ʥʦʚʝʝ, macOS 10.12 ʠʣʠ ʥʦʚʝʝ, Linux. 

ʇʨʦʛʨʘʤʤʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʯʪʝʥʠʷ ʬʘʡʣʦʚ PDF. 
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