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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ И ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
КЛАСТЕРОВ В СФЕРЕ «ЖИВЫЕ СИСТЕМЫ»

k.k. l *,…ь*%"=, `.h. ~!че…*%

m= C!,ме!е -%!м,!3ем%г% " `n &gеле…%г!=д[ г. l%“*"/ K,%-=!м=це"2,че“*%г% *л=“2е!= 
&a,%“,2,[ " “2=2ье !=““м=2!,"=ю2“  *%…цеC23=ль…/е %“…%"/ “%ƒд=…,  ,…-!=“2!3*23!/ 
*л=“2е!=, %!г=…,ƒ=ц,, 3C!="ле…, , -%!м “%2!3д…,че“2"= , "ƒ=,м%деL“2",  ег% 3ч=“2-
…,*%".

jлюче"/е “л%"=: ,……%"=ц,,, ,…-!=“2!3*23!=, *л=“2е!, *!е=2,"…=  “е2ь, -=!м=-
це"2,*=.

j%…цеCц,еL д%лг%“!%ч…%г% “%ц,=ль…%-.*%…%м,че“*%г% !=ƒ",2,  p%““,L“*%L tеде!=ц,,, 
32"е!›де……%L !=“C%! ›е…,ем o!=",2ель“2"= p%““,L“*%L tеде!=ц,, %2 17 …% K!  2008 г. 
1 1662-!, C!ед3“м=2!,"=е2“  “%ƒд=…,е “е2, 2е!!,2%!,=ль…%-C!%,ƒ"%д“2"е……/. *л=“2е-
!%", !е=л,ƒ3ю?,. *%…*3!е…2…/L C%2е…ц,=л 2е!!,2%!,L " е"!%CеL“*%L , =ƒ,=2“*%L ч=“2, 
p%““,, [1].

jл=“2е! (cl,ster) # .2% г!3CC= ге%г!=-,че“*, “%“ед“2"3ю?,. "ƒ=,м%“" ƒ=……/. *%мC=…,L , 
“" ƒ=……/. “ …,м, %!г=…,ƒ=ц,L, деL“2"3ю?,. " %C!еделе……%L “-е!е, .=!=*2е!,ƒ3ю?,.“  
%K?…%“2ью де 2ель…%“2, , "ƒ=,м%д%C%л… ю?,. д!3г д!3г=. Šе!м,… *л=“2е! ""еде… =ме!,-
*=…“*,м .*%…%м,“2%м l. o%!2е!%м " 1990 г. дл  %K%ƒ…=че…,  “л%›,"ш,.“  г!3CC *%…*3-
!е…2%“C%“%K…/. “ме›…/. %2!=“леL .%ƒ L“2"= “2!=…/, ,мею?,. 2е…де…ц,ю * ге%г!=-,че-
“*%L *%…це…2!=ц,, [2]. 

b/дел ю2“  д"= 2,C= *л=“2е!%": 
# "…еC!%“2!=…“2"е……/L (%2!=“ле"%L) # г!3CC= !%д“2"е……/. "ƒ=,м%“" ƒ=……/. %2!=“леL 

“ель“*%г% .%ƒ L“2"=, C!%м/шле……%“2, , “-е!/ 3“л3г, …=,K%лее 3“Cеш…% “Cец,=л,ƒ,!3ю-
?,.“  " ме›д3…=!%д…%м !=ƒделе…,, 2!3д=; * .2%м3 2,C3 %2…%“ 2“  C!%м/шле……/L , …=ц,%-
…=ль…/L *л=“2е!/;

# C!%“2!=…“2"е……/L # г!3CC= ге%г!=-,че“*, “*%…це…2!,!%"=……/. *%мC=…,L " %C!еде-
ле……%м !ег,%…е ,ƒ “ме›…/. %2!=“леL, C!%,ƒ"%д ?,. “.%›3ю ,л, "ƒ=,м%д%C%л… ю?3ю 
C!%д3*ц,ю , .=!=*2е!,ƒ3ю?,.“  …=л,ч,ем дел%"%г% , ,…-%!м=ц,%……%г% %Kме…= ме›д3 
-,!м=м,#чле…=м, *л=“2е!= , ,. “%2!3д…,*=м,, ƒ= “че2 *%2%!%г% C%"/ш=е2“  *%…*3!е…2%-
“C%“%K…%“2ь *л=“2е!= " м,!%"%м .%ƒ L“2"е; * .2%м3 2,C3 %2…%“ 2“  !ег,%…=ль…/L, 2!=…“г!=-
…,ч…/L , л%*=ль…/L *л=“2е!/.

j …=“2% ?ем3 "!еме…, ,“C%льƒ%"=…,е *л=“2е!…%г% C%д.%д= 3›е ƒ=… л% %д…% ,ƒ *люче"/. 
ме“2 " “2!=2ег, . “%ц,=ль…%-.*%…%м,че“*%г% !=ƒ",2,  ! д= “3KAе*2%" p%““,L“*%L tеде!=ц,, 
, м3…,ц,C=ль…/. %K!=ƒ%"=…,L. p д C!%е*2%" !=ƒ",2,  2е!!,2%!,=ль…/. *л=“2е!%" !е=л,ƒ3-
е2“  " ,…,ц,=2,"…%м C%! д*е. 

dл  "%ƒ!=“2=ю?ег% ч,“л= *%мC=…,L ,……%"=ц,, “" ƒ/"=ю2“  “ =*=дем,че“*,м, 3…,"е!“,-
2е2“*,м, ,““лед%"=…, м,. dл  3*!еCле…,  ,““лед%"=2ель“*,. “" ƒеL ме›д3 3…,"е!“,2е2=м, 
, *%!C%!=ц,  м, “%ƒд=е2“  K%льш%е ч,“л% …=3ч…%-,““лед%"=2ель“*,. C=!*%". j%мC=…,, ƒ=-
ч=“23ю …=.%д 2 K%лее "/г%д…/м =32“%!“,…г (Cе!ед=ч3 ч=“2, “"%,. -3…*ц,L д!3г%L %!г=…,ƒ=-
ц,, # ,“C%л…,2елю) …=3ч…/. ,““лед%"=…,L , !=ƒ!=K%2%*, ч2% C%ƒ"%л е2 ,м ,ƒKег=2ь д%C%л-
…,2ель…/. ƒ=2!=2 …= “%де!›=…,е …=3ч…%-,““лед%"=2ель“*%L K=ƒ/, " 2% "!ем  *=* =*=дем,че-
“*,е ,““лед%"=2ел, 3*=ƒ/"=ю2 …= 3“Cе., …=3ч…%-,““лед%"=2ель“*,. C=!*%" …= %“…%"е “" ƒ, 
3…,"е!“,2е2 # *%!C%!=ц, . t%!м,!%"=…,е *л=“2е!%"  "л е2“  е“2е“2"е……/м !=ƒ",2,ем “2!ем-
ле…,  "“е. 3ч=“2…,*%" “%ƒд=…,  , C!%,ƒ"%д“2"= "/“%*%2е.…%л%г,ч…%L C!%д3*ц,, * *%…“%л,-
д=ц,, 3“,л,L.

m= -еде!=ль…%м 3!%"…е “-%!м,!%"=… ! д ме.=…,ƒм%", C%ƒ"%л ю?,. %Kе“Cеч,2ь г,K*%е 
-,…=…“,!%"=…,е ме!%C!, 2,L C% !=ƒ",2,ю *л=“2е!%". 
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Š=*, " “%%2"е2“2",, “ o!=",л=м, C!ед%“2="ле…,  “!ед“2" -еде!=ль…%г% Kюд›е2=, C!ед3-
“м%2!е……/. …= г%“3д=!“2"е……3ю C%дде!›*3 м=л%г% C!едC!,…,м=2ель“2"=, 32"е!›де……/м, 
C%“2=…%"ле…,ем o!=",2ель“2"= p%““,L“*%L tеде!=ц,, %2 22 =C!ел  2005 г. 1 249, …= *%…-
*3!“…%L %“…%"е %“3?е“2"л е2“  C!ед%“2="ле…,е “3K“,д,L “3KAе*2=м p%““,L“*%L tеде!=ц,, 
…= -,…=…“,!%"=…,е ме!%C!, 2,L, C!ед3“м%2!е……/. " “%%2"е2“2"3ю?еL !ег,%…=ль…%L C!%-
г!=мме. d=……/L ме.=…,ƒм “%ƒд=е2 "%ƒм%›…%“2, дл  м=*“,м=ль…% г,K*%г% ,“C%льƒ%"=…,  
-,…=…“%"%L C%дде!›*, “3KAе*2%" p%““,L“*%L tеде!=ц,, " цел . !е=л,ƒ=ц,, ш,!%*%г% 
“Cе*2!= *л=“2е!…/. C!%е*2%" [3]. 

o!ед“2="л е2“  Cе!“Cе*2,"…/м ,“C%льƒ%"=…,е *л=“2е!…/. C%д.%д%" дл  %!г=…,ƒ=ц,, ,…-
…%"=ц,%……%г% !=ƒ",2,  "=›…еLш,. %2!=“леL …=ц,%…=ль…%L .*%…%м,*, [4], " 2%м ч,“ле K,%-
2е.…%л%г,, , -=!м=це"2,*,, *%2%!/е ".%д 2 " &f,"/е “,“2ем/[ # C!,%!,2е2…%е …=C!="ле-
…,е !=ƒ",2,  …=3*,, 2е.…%л%г,L , 2е.…,*, " p%““,,. d% …=“2% ?ег% "!еме…, ,. !=ƒ",2,е 
C!%,“.%д,2 *!=L…е медле……%, ч2% %K3“л%"ле…% ! д%м 2=*,. %KAе*2,"…/. C!,ч,…:

# дл,2ель…/е “!%*, C!%м/шле……%г% %“"%е…,  …=3ч…/. !еƒ3ль2=2%" (" K,%-=!м=це"2,*е 
д% 15 ле2);

# …е."=2*= “Cец,=л,“2%" "/“шеL *"=л,-,*=ц,,;
# …е!=ƒ",2=  …%!м=2,"…=  K=ƒ= " “-е!е *%мме!ц,=л,ƒ=ц,, !еƒ3ль2=2%" ƒ="е!ше……/. 

mhnjp ,, *=* “лед“2",е, %2“32“2",е !/…*= ,…2елле*23=ль…%L “%K“2"е……%“2,;
# %2“32“2",е ме.=…,ƒм= -,…=…“,!%"=…,  де 2ель…%“2, C% C%дг%2%"*е !еƒ3ль2=2%" ƒ="е!-

ше……/. mhnjp * C!%м/шле……%м3 ,“C%льƒ%"=…,ю;
# м=л%е ч,“л% *!3C…/. -=!м=це"2,че“*,. *%мC=…,L, ƒ=,…2е!е“%"=……/. " ,……%"=ц,%…-

…/. C!%д3*2=.;
# %г!=…,че……%е 3ч=“2,е !%““,L“*,. *%мC=…,L " ме›д3…=!%д…%L *%%Cе!=ц,,.
oе!еч,“ле……/е C!%Kлем/, .=!=*2е!…/е …е 2%ль*% дл  !%““,L“*%L K,%-=!м=це"2,*,, " 

м,!%"%L C!=*2,*е !еш=ю2“  C32ем *%…це…2!=ц,, …=3*,, -,…=…“%"/. ,…“2,232%", C!%м/ш-
ле……%“2, , C!едC!, 2,L “,“2ем C!%д",›е…,  г%2%"%L C!%д3*ц,, …= !/…*, " ,…-!=“2!3*-
23!…/. “%%K?е“2"=.-*л=“2е!=. [5].

b “!="…е…,, “ %K?ем,!%"/м, C%*=ƒ=2ел м, !/…%* C!%,ƒ"%д“2"= ле*=!“2" " p%““,, !=“-
2е2 медле……%, 2=* *=* ƒ…=ч,2ель…%е "!ем  ƒ=…,м=е2 !=““м%2!е…,е …%"/. C!еC=!=2%" !%““,L-
“*,м, !ег3л 2%!…/м, %!г=…=м, # ,……%"=ц,%……/е ле*=!“2"= C% "л ю2“  …= …=шем !/…*е 
C%“ле ,. %д%K!е…,  " qx` , e"!%Cе, ч2% ƒ=медл е2 C%л3че…,е C!,K/л,. Š=*, е“л, "/C3“* 
…= !/…%* …%"%г% ле*=!“2"= " qx` ƒ=…,м=е2 C!,ме!…% 10 ле2, 2% " p%““,, …= .2% 3.%д,2 
15#17 ле2.

t=!м=це"2,че“*=  C!%м/шле……%“2ь p%““,,, " ƒ…=ч,2ель…%L ме!е !ег3л,!3ем=  C!=",-
2ель“2"%м, ".%д,2 " ч,“л% "ед3?,. %2!=“леL " “2!=…е, C%.2%м3 C!=",2ель“2"% ,?е2 C32, 
“2,м3л,!%"=…,  д=ль…еLшег% C!%м/шле……%г% !%“2= -=!м=це"2,че“*%г% !/…*=. b=›…= , 
ч=“2,ч…=  Cе!е%!,е…2=ц,  д!3г,. %2!=“леL C!%м/шле……%“2, (…=C!,ме!, K,%2е.…%л%г,че-
“*%L) …= C!%,ƒ"%д“2"% мед,*=ме…2%". j .2%м3 C%д2=л*,"=ю2 *!,ƒ,“/, " !еƒ3ль2=2е "%ƒдеL-
“2",  *%2%!/. " %2!=“ль C!%,ƒ"%д“2"= ле*=!“2", !=…ее …е C%д"е!›е……3ю .*%…%м,че“*,м 
“C=д=м, 3“2!ем,л“  д%C%л…,2ель…/L *=C,2=л.
u%2  дл  *!3C…/. *%мC=…,L ме“2…/L -=!м=це"2,че“*,L !/…%* “2=…%",2“  "“е K%лее C!,-

"ле*=2ель…/м, л,шь %2дель…/е ,г!%*, !еш=ю2“  деL“2"%"=2ь …= …ем " %д,…%ч*3, !=““ч,2/-
"=  ,“*люч,2ель…% …= “"%, “,л/, ›,ƒ…ь д,*23е2 …е%K.%д,м%“2ь *%…“%л,д=ц,, !е“3!“%" дл  
!еше…,  C!%Kлем …=ц,%…=ль…%г% 3!%"… . dл  C%…,м=…,  "%ƒм%›…/. ме.=…,ƒм%" ,…2ег!=-
ц,, 3“,л,L C!%,ƒ"%д,2елеL -=!м=це"2,че“*%L C!%д3*ц,, …е%K.%д,м% "/дел,2ь, C% ме…ь-
шеL ме!е, 2!, ,. "=›…еLш,. .леме…2=: г!3CC,!%"=…,е, 3C!="ле…че“*,L !е›,м , г%“3д=!“2-
"е……%е !ег3л,!%"=…,е [6]. 

c!3CC,!%"=…,е ƒ=*люч=е2“  "% ".%›де…,, C!%,ƒ"%д ?,. *%мC=…,L " C!%,ƒ"%д“2"е……%-
“K/2%"/е %KAед,…е…, , -,…=…“%"%-,…д3“2!,=ль…/е г!3CC/ , *л=“2е!/, ,мею?,е 2е“…/е 
, д%"е!,2ель…/е %2…%ше…,  “ -,…=…“%"/м, 3ч!е›де…, м, # C%“2="?,*=м, де…е›…/. 
“!ед“2". 
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rC!="ле…че“*,L !е›,м %!,е…2,!3е2 -,!м/ …= …е%K.%д,м%“2ь !3*%"%д“2"%"=2ь“  C!е›де 
"“ег% ,…2е!е“=м, %K?е“2"= " цел%м, = 2=*›е Cе!“%…=л=, " Cе!"3ю %че!едь …=3ч…%г%, = …е 
“,юм,…32…/м, м=*“,м=ль…/м, C!,K/л м,.

c%“3д=!“2"е……%е !ег3л,!%"=…,е д%л›…% %C,!=2ь“  …= !=ƒ"е2"ле……3ю, "“еC!%…,*=ю?3ю 
“е2ь де2=ль…% !=ƒ!=K%2=……/. -%!м=ль…/. , …е-%!м=ль…/. !егл=ме…2=ц,L.

e“2е“2"е……%L “2!3*23!%L дл  C!%"еде…,  C!=",2ель“2"е……%L C%л,2,*, ,……%"=ц,%……%г% 
!=ƒ",2,  " “-е!е K,%-=!м=це"2,*,  "л ю2“  *л=“2е!/, где е“2ь "“е 3“л%",  дл  .--е*2,"-
…%г% "ƒ=,м%деL“2",  г%“3д=!“2"=, …=3ч…%г% “%%K?е“2"= , ч=“2…%L ,…,ц,=2,"/ [7]. 

hƒ3че…,е м,!%"%г% %C/2= , ,мею?,.“  "%ƒм%›…%“2еL C!,"ел% * "/"%д3 % целе“%%K!=ƒ-
…%“2, -%!м,!%"=…,  l%“*%"“*%г% K,%-=!м=це"2,че“*%г% *л=“2е!= &a,%“,2,[ “ K=ƒ%"%L ,…-
-!=“2!3*23!%L " %“%K%L .*%…%м,че“*%L ƒ%…е `n &gеле…%г!=д[. 0елью “%ƒд=…,  *л=“2е!= 
&a,%“,2,[  "л е2“  -%!м,!%"=…,е 3“л%",L дл  3“*%!е……%г% !=ƒ",2,  …=,K%лее Cе!“Cе*2,"-
…/. …=C!="ле…,L -=!м=це"2,че“*%L K,%2е.…%л%г,, C32ем 2е!!,2%!,=ль…%L ,…2ег!=ц,, 
…=3*,, %K!=ƒ%"=…,  , “3?е“2"3ю?ег% “%"!еме……%г% -=!м=це"2,че“*%г% C!%,ƒ"%д“2"= g`n 
&a,……%-=!м[.

o!, .2%м д%л›…/ .--е*2,"…% !еш=2ь“  “лед3ю?,е ƒ=д=ч,:
# *%мме!ц,=л,ƒ=ц,  K,%2е.…%л%г,че“*,. !=ƒ!=K%2%* -=!м=це"2,че“*%L …=C!="ле……%“2, 

че!еƒ 2!=…“-е! ƒ…=…,L , 2е.…%л%г,L ме›д3 …=3ч…/м, ,““лед%"=…, м, , *!3C…/м K,ƒ-
…е“%м;

# *%мме!ц,=л,ƒ=ц,  K,%2е.…%л%г,L че!еƒ !=ƒ",2,е , ,…-!=“2!3*23!…3ю C%дде!›*3 start-
up-*%мC=…,L, 2. е. *%мC=…,L …= !=……еL “2=д,, !=ƒ",2, ;

# !%“2 "/C3“*= C!%д3*ц,,, C!ед%“2="ле…,  3“л3г , "/C%л…е…,  !=K%2 " “-е!е C!%м/ш-
ле……%г% %“"%е…,  K,%2е.…%л%г,L “3?е“2"3ю?,м, "/“%*%2е.…%л%г,ч…/м, *%мC=…, м, , 
,““лед%"=2ель“*,м, це…2!=м,;

# C!,"лече…,е …%"/. *"=л,-,ц,!%"=……/. *%лле*2,"%";
# C!,%K!е2е…,е д%C%л…,2ель…/. *%мCе2е…ц,L дл  C%л3че…,  *%мCле*“…/. ƒ=*=ƒ%"; 
# %C2,м,ƒ=ц,  “еKе“2%,м%“2, !е=л,ƒ3ем/. C!%е*2%".
b !еƒ3ль2=2е !=K%2 C% “%ƒд=…,ю *л=“2е!= &a,%“,2,[ д%л›…/ K/2ь “-%!м,!%"=…/:
# C!%м/шле……=  Cл%?=д*= …=,K%лее "%“2!еK%"=……/. " …=“2% ?ее "!ем  K,%-=!м=це"2,-

че“*,. C!%,ƒ"%д“2" , “,“2ем= C!%,ƒ"%д“2"е……/. “" ƒеL “ “3?е“2"3ю?,м, " “2!=…е C!%,ƒ-
"%д“2"е……/м, це…2!=м,;

# “е2ь …=3ч…/. , %K!=ƒ%"=2ель…/. 3ч!е›де…,L, %Kе“Cеч,"=ю?,. %Cе!е›=ю?ее !=ƒ",2,е 
“2!=2ег,че“*,. …=C!="ле…,L “%"!еме……%L K,%-=!м=*%л%г,,, *=* …=3ч…%L C!%д3*ц,еL, 2=* , 
*=д!=м,, “C%“%K…/м, %!г=…,ƒ%"=2ь ее "/“%*%!е…2=Kель…%е C!%,ƒ"%д“2"%;

# ,…-!=“2!3*23!…=  K=ƒ= K,%2е.…%л%г,че“*%г% *л=“2е!=.
jл=“2е! &a,%“,2,[ " `n &gеле…%г!=д[ “%ƒд=е2“  *=* “2!3*23!…%е %KAед,…е…,е г!3CC/ 

C!едC!, 2,L, “C%“%K…/. "/C%л…,2ь !=ƒ!=K%2*3 , !е=л,ƒ=ц,ю ,……%"=ц,%……/. K,%2е.…%-
л%г,че“*,. C!%е*2%" # %2 C%л3че…,  !еƒ3ль2=2%" -3…д=ме…2=ль…/. ,““лед%"=…,L д% C!%-
м/шле……%г% "/C3“*= г%2%"%L -=!м=це"2,че“*%L C!%д3*ц,,. }2% м%›е2 K/2ь %Kе“Cече…% 
3ч=“2,ем " “%“2="е K=ƒ%"%L “2!3*23!/ …е %д…%г% *!3C…%г% …=3ч…%-,““лед%"=2ель“*%г% , 
%K!=ƒ%"=2ель…%г% 3ч!е›де…, , = ! д= 3…,"е!“,2е2%" , mhh, “Cец,=л,ƒ,!3ю?,.“  …= "/-
“%*%*"=л,-,ц,!%"=……%L де 2ель…%“2,, %."=2/"=ю?еL "“е .2=C/ ,……%"=ц,%……%г% C!%-
це““= " %Kл=“2, K,%2е.…%л%г,, , -=!м=це"2,*,, дл  *%2%!/. це…2! " `n &gеле…%г!=д[ 
%C!едел е2“  *=* K=ƒ%"=  Cл%?=д*= C!%м/шле……%L !е=л,ƒ=ц,, …=,K%лее 3“Cеш…/. !=ƒ-
!=K%2%*.

m= C!ед“2="ле……%м …,›е !,“3…*е ,ƒ%K!=›е…= ,…-!=“2!3*23!= K,%-=!м=це"2,че“*%г% 
*л=“2е!= &a,%“,2,[.

jлюче"/м, ,…-!=“2!3*23!…/м, ƒ"е…ь м,, …=целе……/м, …= -%!м,!%"=…,е K,%-=!м=це"-
2,че“*%г% *л=“2е!=, д%л›…/ “2=2ь це…2!/ *%лле*2,"…%г% C%льƒ%"=…, :

# 3…,"е!“=ль…/L “2е…д%"/L *%мCле*“ %2!=K%2*, C!%м/шле……/. !егл=ме…2%" Cе!“Cе*-
2,"…/. 2е.…%л%г,L;
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# г!3CC= ,““лед%"=2ель“*,. л=K%!=2%!,L, %“…=?е……/. “=м/м “%"!еме……/м %K%!3д%"=…,-
ем , !=K%2=ю?,. C% “%гл=“%"=……/м C!%г!=мм=м;

# це…2!/ д%*л,…,че“*,. , *л,…,че“*,. ,“C/2=…,L;
# K=…*, *3ль23! , K,%C!еC=!=2%".
r“*%!е……%м3 -%!м,!%"=…,ю K,%*л=“2е!= K3д32 “C%“%K“2"%"=2ь “%ƒд="=ем/е " &a,%“,2,[:
# ,…-%!м=ц,%……/L це…2!, %Kе“Cеч,"=ю?,L %Cе!=2,"…3ю %K!=K%2*3 ,…-%!м=ц,,, !=……ее 

%C!еделе…,е , C!%г…%ƒ,!%"=…,е 2е.…%л%г,че“*,. 2е…де…ц,L;
# Kю!% м=!*е2,…г%"/. ,““лед%"=…,L;
# *%…“3ль2=ц,%……=  *%мC=…, , “Cец,=л,ƒ,!3ю?= “  …= "%C!%“=. "/ "ле…,  %KAе*2%" 

,…2елле*23=ль…%L “%K“2"е……%“2,, %!г=…,ƒ=ц,, ,. ƒ=?,2/, %це…*,, K,ƒ…е“-Cл=…,!%"=…, , 
C!,"лече…,  ,…"е“2,ц,L;

# .--е*2,"…=  “Cец,=л,ƒ=ц, /!=ƒделе…,е 2!3д=; 
# .*%…%м,  ƒ= “че2 ,ƒме…е…,  м=“ш2=K= де 2ель…%“2,, …=C!,ме!, C!, C!%"еде…,, “%"ме-

“2…/. м=!*е2,…г%"/. ,““лед%"=…,L; 
# д%“23C * 2е.…%л%г, м, C%“2="?,*=м, *"=л,-,ц,!%"=……%L !=K%чеL “,ле, ,…-%!м=ц,,, 

K,ƒ…е“-3“л3г=м , д!.; 
# “%"е!ше…“2"%"=…,е л%г,“2,че“*,. цеC%че*, = 2=*›е -%!м “%2!3д…,че“2"= , %K3че…,  

(“%"е!ше…“2"%"=…, ) "“е. ,““лед%"=2ель“*,. , C!%,ƒ"%д“2"е……/. C!%це““%" C!едC!, 2,L 
*л=“2е!=; 

# “%ƒд=…,е *=…=л%" дл  .--е*2,"…%г% C!,"лече…,  C%2е…ц,=ль…% …%"/. !е“3!“%" дл  
,……%"=ц,L , “!ед/, Kл=г%C!, 2“2"3ю?еL C% "ле…,ю *%мK,…=ц,L !=…ее …е “3?е“2"%"="ш,. 
*"=л,-,*=ц,L (“C%“%K…%“2еL); 

# Kл=г%C!, 2…/е C!едC%“/л*, дл  !=“C!еделе…,  !,“*%", ч2% C!,"ле*=2ель…% дл  "е…ч3!-
…%г% *=C,2=л= , !=ƒ",2,  K/“2!%!=“23?,. *%мC=…,L.

h…-!=“2!3*23!= &a,%“,2,[

-

-
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o!едC%л=г=е2“  %*=ƒ=…,е C%дде!›*, “% “2%!%…/ %!г=…%" "л=“2, " !е=л,ƒ=ц,, 3ч=“2…,*=м, 
*л=“2е!= “лед3ю?,. ме!%C!, 2,L:

# -%!м,!%"=…,е “Cец,=л,ƒ,!%"=……%L %!г=…,ƒ=ц,, !=ƒ",2,  *л=“2е!=, %Kе“Cеч,"=ю?еL 
*%%!д,…=ц,ю де 2ель…%“2, ег% 3ч=“2…,*%" (м%›е2 “%ƒд="=2ь“  " !=ƒл,ч…/. %!г=…,ƒ=ц,%…-
…%-C!="%"/. -%!м=.), -3…*ц,, ее м%г32 K/2ь "%ƒл%›е…/ *=* …= "…%"ь “%ƒд="=ем/е, 2=* , 
…= 3›е “3?е“2"3ю?,е %!г=…,ƒ=ц,,;

# “%ƒд=…,е “2!=2ег,, !=ƒ",2,  *л=“2е!= , Cл=…= ме!%C!, 2,L C% ее !е=л,ƒ=ц,,, "*люч=ю-
?ег% !=ƒ!=K%2*3 …=K%!= *л=“2е!…/. C!%е*2%" , ме!, …=C!="ле……/. …= -%!м,!%"=…,е Kл=г%-
C!, 2…/. 3“л%",L !=ƒ",2,  *л=“2е!=, …= K=ƒе =…=л,ƒ= !е=ль…/. K=!ье!%" , "%ƒм%›…%“2еL 
дл  .2%г% *л=“2е!=;

# 3“2=…%"ле…,е .--е*2,"…%г% ,…-%!м=ц,%……%г% "ƒ=,м%деL“2",  ме›д3 3ч=“2…,*=м, *л=-
“2е!=;

# !е=л,ƒ=ц,  ме! C% “2,м3л,!%"=…,ю “%2!3д…,че“2"= ме›д3 3ч=“2…,*=м, *л=“2е!= (%!г=-
…,ƒ=ц,  *%…-е!е…ц,L, “ем,…=!%", !=K%ч,. г!3CC, “%ƒд=…,е “Cец,=л,ƒ,!%"=……/. ,…2е!…е2-
!е“3!“%" , .ле*2!%……/. “C,“*%" !=““/л*,). 

o!едC%л=г=е2“ , ч2% %!г=…/ ,“C%л…,2ель…%L "л=“2, K3д32 "/“23C=2ь " *=че“2"е ,…,ц,=2%-
!%" “%ƒд=…,  , !=ƒ",2,  *л=“2е!=, = 2=*›е %“3?е“2"л 2ь C!ед%“2="ле…,е “3K“,д,L …= !е=л,-
ƒ=ц,ю ме!%C!, 2,L C% %!г=…,ƒ=ц,%……%м3 ег% !=ƒ",2,ю.

t%!м,!%"=…,ю *л=“2е!= K3д32 “%деL“2"%"=2ь ме!%C!, 2,  г%“3д=!“2"е……%-ч=“2…%г% C=!2-
…е!“2"=:

# C!%г!=мм/, …=C!="ле……/е …= %KAед,…е…,е дел%"/. людеL, !=ƒ",2,е “,“2ем/ …=3ч…/. , 
C!%,ƒ"%д“2"е……/. “" ƒеL; 

# ,…,ц,=2,"/ C% C%дK%!3 C=!2…е!%", …=C!,ме!, “%ƒд=…,е K=ƒ д=……/., * *%2%!/м м%г32 
%K!=?=2ь“  -,!м/, ,?3?,е C=!2…е!%" C% ,…2е!е“=м " “"%еL “-е!е де 2ель…%“2,; 

# -,…=…“,!%"=…,е C%“!ед…,че“*,. (=ге…2“*,.) ,…,ц,=2,", ƒде“ь C!,ме!%м  "л е2“  C!%-
г!=мм=, %!г=…,ƒ%"=……=  " d=…,, , "C%“лед“2",, !=“C!%“2!=…е……=  …= д!3г,е “2!=…/; 

# ше-“*,е ,…,ц,=2,"/, *%гд= %Cл=ч,"=ю2“  3“л3г, *%…“3ль2=…2%", ч2%K/ %…, “лед,л, ƒ= 
C!%це““%м -%!м,!%"=…,  *л=“2е!=.

o!, .2%м -,…=…“,!%"=…,е “%%2"е2“2"3ю?еL де 2ель…%“2, м%›е2 C%дде!›,"=2ь“  ,ƒ “!ед“2" 
-еде!=ль…%г% Kюд›е2=, " 2%м ч,“ле # " !=м*=. целе"/. …=3ч…%-2е.…,че“*,. C!%г!=мм , !е=-
л,ƒ=ц,, ме! г%“3д=!“2"е……%L C%дде!›*, м=л%г% , “!ед…ег% C!едC!,…,м=2ель“2"=.

h…-!=“2!3*23!…/L *%мCле*“ *л=“2е!= д%л›е… %Kе“Cеч,"=2ь де 2ель…%“2ь ,……%"=ц,%……%-
г% *л=“2е!= " че2/!е. "ƒ=,м%деL“2"3ю?,. ме›д3 “%K%L …=C!="ле…, .:

# …=3ч…=  , %K!=ƒ%"=2ель…=  де 2ель…%“2ь (%!г=…,ƒ=ц,  "ƒ=,м%деL“2",  ме›д3 ".%д ?,м, 
" ,……%"=ц,%……/L *л=“2е! …=3ч…/м, , %K!=ƒ%"=2ель…/м, %!г=…,ƒ=ц, м, , *%лле*2,"=м, “ 
целью "/C%л…е…,  Cе!“Cе*2,"…/. mhnjp “ "%ƒм%›…%“2ью C%“лед3ю?еL *%мме!ц,=л,ƒ=-
ц,, ,. !еƒ3ль2=2%" " !=м*=. ,……%"=ц,%……%г% *л=“2е!=);

# !е=л,ƒ=ц,  ,……%"=ц,%……/. C!%е*2%" (%C,!=е2“  …= ,…-!=“2!3*23!3 ,……%"=ц,%……%г% *л=-
“2е!=);

# C!%м/шле……%е C!%,ƒ"%д“2"% (!е=л,ƒ=ц,  C!%е*2%" C% “%ƒд=…,ю …%"/. , м%де!…,ƒ=ц,еL 
3›е деL“2"3ю?,. C!%,ƒ"%д“2");

# ме›д3…=!%д…=  де 2ель…%“2ь ("ƒ=,м%деL“2",е “ ,…%“2!=……/м, %!г=…,ƒ=ц, м, , *%мC=-
…, м, " ,…2е!е“=. !еше…,  ƒ=д=ч ,……%"=ц,%……%г% *л=“2е!=).

m,›е C!ед“2="л ю2“  %“…%"…/е ƒ"е…ь  -%!м,!3ем%L ,…-!=“2!3*23!/ *л=“2е!=. 
0е…2! R&D (м%ƒг%"%L це…2! *л=“2е!=) C!ед“2="л е2 “%K%L …е*%мме!че“*3ю %!г=…,ƒ=ц,ю, 

%“…%"…%L ƒ=д=чеL *%2%!%L  "л е2“  %Kе“Cече…,е %Cе!е›=ю?ег% !=ƒ",2,  *л=“2е!= *%…цеC-
23=ль…/м,, “2!=2ег,че“*,м, , C!%г!=мм…/м, !=ƒ!=K%2*=м, " “%%2"е2“2",, “ “=м/м, =*23-
=ль…/м 2!еK%"=…, м, "!еме…,. 0е…2! д%л›е… !ег3л !…% C%дг%2="л,"=2ь , C3Kл,*%"=2ь %2-
че2/ C% “=м%L ш,!%*%L 2ем=2,*е # %2 C!%Kлем K,%-=!м=це"2,*,, ƒд!="%%.!=…е…, , “2!=-
2ег,че“*,. C!%г…%ƒ%" , Cл=…%" д% ,““лед%"=…,L !/…*= 2!3д=, !ег,%…=ль…%L ,…2ег!=ц,,, 
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.*%л%г,,, ме›д3…=!%д…/. %2…%ше…,L , "%C!%“%" Kеƒ%C=“…%“2, *=* pt, 2=* , д!3г,. 
“2!=…. 

n-,ц,=ль…% 0е…2! R&D ,мее2 “2=23“ …е*%мме!че“*%г% C=!2…е!“2"=, " *%2%!%е ".%д 2 "“е 
%!г=…,ƒ=ц,, *л=“2е!=, ƒ=,…2е!е“%"=……/е " ег% де 2ель…%“2,. 

oе!ед 0е…2!%м “2% 2 ƒ=д=ч, =…=л,ƒ= , !еше…,  “2!=2ег,че“*,. C!%Kлем “%ƒд="=ем%г% 
*л=“2е!=, = 2=*›е !=ƒ!=K%2*, …%"/. “2!=2ег,че“*,. *%…цеCц,L " “-е!е K,%-=!м=це"2,*,. 

dл  д%“2,›е…,  “"%,. целеL 0е…2! %“3?е“2"л е2 …=3ч…%-=…=л,2,че“*3ю де 2ель…%“2ь, 
%!г=…,ƒ3е2 *%…-е!е…ц,, (ме›д3…=!%д…/е , …=ц,%…=ль…/е), “,мC%ƒ,3м/ , “ем,…=!/, "/-
C3“*=е2 C!е““-!ел,ƒ/; 3ч=“2"3е2 " “%ƒд=…,, !=д,%- , 2елеC!%г!=мм; %!г=…,ƒ3е2 K!,-,…г, , 
C!еƒе…2=ц,, дл  чле…%" *л=“2е!=, д!3›е“2"е……/. …=3ч…/. , C!%м/шле……/. %!г=…,ƒ=ц,L, = 
2=*›е "еде2 %K!=ƒ%"=2ель…/е , 2!е…,…г%"/е C!%г!=мм/.

0е…2! !=K%2=е2 *=* *%…“3ль2=ц,%……%-,““лед%"=2ель“*,L %!г=… C%д !3*%"%д“2"%м m=3ч…%- 
2е.…,че“*%г% “%"е2= *л=“2е!=. 

n“…%"…%L %!г=…,ƒ=ц,%……/L C!,…ц,C 0е…2!= # "/“%*=  “2еCе…ь деце…2!=л,ƒ=ц,,. 
n2деле…,  0е…2!= %Kл=д=ю2 ƒ…=ч,2ель…%L “"%K%д%L деL“2",L …е 2%ль*% C!, C%дK%!е “%2!3д-
…,*%", …% , C!, %C!еделе…,, C!%г!=мм/ ,““лед%"=…,L. 0е…2!  "л е2“  …еƒ=",“,м%L ед,…,-
цеL , " -,…=…“%"%м %2…%ше…,, O 3 *=›д%г% %2дел= “=м%“2% 2ель…/L Kюд›е2, е›ег%д…% 32-
"е!›д=ем/L m=3ч…%-2е.…,че“*,м “%"е2%м *л=“2е!=; ,ƒ .2,. “!ед“2" %Cл=ч,"=е2“  !=K%2= лю-
K%г% “%2!3д…,*= %2дел= …еƒ=",“,м% %2 2%г%, "/C%л… е2 л, %… ее "…32!, %2дел= ,л, 3ч=“2"3е2 
" ме›д,“ц,Cл,…=!…%м C!%е*2е. p=K%2= …=д 32"е!›де……/м, 2ем=м, "еде2“  л,K% " !=м*=. 
%2дел=, л,K% " ме›д,“ц,Cл,…=!…%L г!3CCе, “Cец,=ль…% “%ƒд="=ем%L дл  "/C%л…е…,  2%г% 
,л, ,…%г% C!%е*2=. p=K%2= …=д C!%е*2%м …=ч,…=е2“  “ …=ƒ…=че…,  !3*%"%д,2ел  г!3CC/, -%!-
м3л,!3ю?ег% че2*3ю C%“2=…%"*3 C!%Kлем/, цель ,““лед%"=…,  , C!едC%л=г=ю?ег% “!ед“2"= 
дл  ее д%“2,›е…, . g="е!ш," C%дг%2%",2ель…3ю !=K%23, %… C!,“23C=е2 * C%дK%!3 г!3CC/, 
C!,чем, " %“…%"…%м, .2%2 C%дK%! ,де2 …= д%K!%"%ль…%L %“…%"е. 

),“ле……/L “%“2=" г!3CC/ м%›е2 K/2ь !=ƒ…/м # %2 %д…%г%#д"3. чел%"е* д% …е“*%ль*,. 
де“ 2*%". d%“2=2%ч…% 2,C,че… “л3ч=L, *%гд= " г!3CC3 ".%д 2 2!,#че2/!е “Cец,=л,“2= " !=ƒ-
…/. %Kл=“2 . ƒ…=…, .

h2%г !=K%2/ …=д люK/м ƒ=д=…,ем # д%*л=д. oе!"%…=ч=ль…% г!3CC= !=ƒ!=K=2/"=е2 C!%е*2 
д%*л=д= ,“*люч,2ель…% дл  "…32!е……ег% C%льƒ%"=…,  (,…%гд= …= .2%L “2=д,, м%›е2 K/2ь 
C!,… 2% !еше…,е % …ецеле%K!=ƒ…%“2, д=ль…еLшеL !=K%2/ …=д 2ем%L , % !%“C3“*е г!3CC/). 
g=2ем м=2е!,=л д%!=K=2/"=е2“  , C%“23C=е2 ƒ=*=ƒч,*3 " -%!ме %*%…ч=2ель…%г% д%*л=д=, C!,-
чем *=›д/L д%*л=д “ч,2=е2“  "/!=›е…,ем л,ч…%г% м…е…,  ег% ="2%!%", = …е 0е…2!= " цел%м 
(0е…2! %2"еч=е2 л,шь ƒ= %K?,L C!%-е““,%…=ль…/L 3!%"е…ь , “!%*, "/C%л…е…,  !=K%2/). 
Š%ль*% " %“%K% "=›…/. “л3ч= . # *%гд= !ечь ,де2 л,K% % ›,ƒ…е……% "=›…%L дл  *л=“2е!= 
C!%Kлеме, л,K% % ч!еƒ"/ч=L…% C!%2,"%!еч,"%м "%C!%“е # !3*%"%д“2"% 0е…2!= м%›е2 "/“23-
C,2ь “ %-,ц,=ль…%L !е*%ме…д=ц,еL ƒ=*=ƒч,*3 %2 ,ме…, m=3ч…%-2е.…,че“*%г% “%"е2= *л=-
“2е!=. 
0е…2!/ *%лле*2,"…%г% C%льƒ%"=…,   "л ю2“  "=›…/м, ,…2ег!=ц,%……/м, ƒ"е…ь м, *л=-

“2е!=. b *л=“2е!е &a,%“,2,[ “2!3*23!%%K!=ƒ3ю?,м  "л е2“  j%мCле*“ “2е…д%"%г% %K%!3д%"=-
…,  дл  %C/2…%-C!%м/шле……%L %2!=K%2*, Cе!“Cе*2,"…/. K,%2е.…%л%г,L.

Šе*3?=  де 2ель…%“2ь %!г=…,ƒ3е2“  " “%%2"е2“2",, “ Cл=…%м, 32"е!›д=ем/м m=3ч…%-2е.-
…,че“*,м “%"е2%м *л=“2е!=, , %“3?е“2"л е2“  " 2!е. …=C!="ле…, .:

# b/C%л…е…,е …=3ч…%-2е.…%л%г,че“*,. !=K%2 C% ƒ=*=ƒ=м  *%!…/. C!%м/шле……/. %!г=-
…,ƒ=ц,L *л=“2е!=, м%“*%"“*,. -=!м=це"2,че“*,. -,!м, люK/. C!едC!, 2,L pt, Kл,›…ег% 
, д=ль…ег% ƒ=!3Kе›ь , %Cл=ч,"=ем/. …= д%г%"%!…/. 3“л%", ..

# o!%"е!*= , C!%м/шле……=  %2!=K%2*= !еƒ3ль2=2%" mŠd 3ч=“2…,*%" *л=“2е!=, C!,ƒ…=…-
…/. m=3ч…%-2е.…,че“*,м “%"е2%м *л=“2е!= Cе!“Cе*2,"…/м, , C%2е…ц,=ль…% *%мме!ц,=л,-
ƒ,!3ем/м,. q!ед“2"= …= C!%"еде…,е !=K%2 ,“C!=ш,"=ю2“  " -%!ме г!=…2%" ,л, %C!едел -
ю2“  *=* д%л  3ч=“2,  *%мCле*“= " C!,K/л, %2 *%мме!ц,=л,ƒ=ц,, pmŠd.
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# nг!=…,че……/L "/C3“* 2%"=!…%L C!%д3*ц,, “ "/“%*%L “2%,м%“2ью C!, …еK%льш,. %KA-
ем=.. }2% м%г32 K/2ь д%!%г,е -е!ме…2/, …еƒ=ме…,м/е =м,…%*,“л%2/ (C,?е"/е д%K="*, , 
“2,м3л,!3ю?,е …=C,2*, …= ,. %“…%"е м%г32 "/C3“*=2ь м=л/е C!едC!, 2,  *л=“2е!=), …=…%-
м=2е!,=л/, C%л3ч=ем/е “ C%м%?ью K,%2е.…%л%г,L , 2. д. d=……=  де 2ель…%“2ь *%мCле*“= 
C!едC%л=г=е2“  *=* Cл=…%"=  C!,K/ль…=  “ целью %Kе“Cече…,  !=ƒ",2,  *%мCле*“= , “%ƒд=-
…,  !еƒе!"…%г% -%…д= …= “л3ч=L …е%K.%д,м%“2, C%дде!›=…,  -,…=…“,!%"=…,  2е*3?еL де -
2ель…%“2, C!, %2“32“2",, ƒ=*=ƒ%" C!%м/шле……%г% “е*2%!=.

p=“че2/ ƒ= 3“л3г, *%мCле*“= %“3?е“2"л ю2“ , *=* C!=",л%, " де…е›…%L -%!ме, …% " …е*%-
2%!/. “л3ч= ., *%гд= ƒ=*=ƒч,* "л=дее2 л=K%!=2%!…/м ,л, “2е…д%"/м %K%!3д%"=…,ем, %2“32-
“2"3ю?,м " “%“2="е *%мCле*“=, !=“че2/ м%г32 %“3?е“2"л 2ь“  C32ем "ƒ=,м…%г% C!ед%“2="-
ле…,  *%мCле*“3 %K%!3д%"=…, , 3“л3г, Cе!“%…=л= дл  "/C%л…е…,  !=K%2 " ,…2е!е“=. 3ч=“2-
…,*%" *л=“2е!=.

b/“%*3ю .--е*2,"…%“2ь де 2ель…%“2, 3ч=“2…,*%" *л=“2е!= д%л›…/ %Kе“Cеч,"=2ь це…2!/ 
*%мCе2е…ц,L. nд…,м ,ƒ …=,K%лее "%“2!еK%"=……/.  "л е2“  h…“2,232 ,……%"=ц,L # це…2! !е=-
л,ƒ=ц,, ,……%"=ц,%……%г% C%2е…ц,=л= *л=“2е!=.

j%мCе2е…ц,, h…“2,232= ,……%"=ц,L # %*=ƒ=…,е C!%-е““,%…=ль…/. *%мCле*“…/. 3“л3г 
3ч=“2…,*=м K,%-=!м=це"2,че“*%г% *л=“2е!= &a,%“,2,[ , д!3г,м ƒ=,…2е!е“%"=……/м %!г=…,-
ƒ=ц, м:

# C% .*“Cе!2,ƒе ,……%"=ц,%……%г% “2=23“= ,…“2,232%", C!едC!, 2,L, C!%г!=мм , C!%-
е*2%";

# "/ "ле…,ю, %-%!мле…,ю , ƒ=?,2е ,…2елле*23=ль…%L “%K“2"е……%“2,;
# ,…-%!м=ц,%……%-*%…“3ль2=ц,%……%м3 “%C!%"%›де…,ю Cл=…,!%"=…,  …=3ч…/. ,““лед%-

"=…,L , %це…*е 2е*3?,. , ,2%г%"/. !еƒ3ль2=2%" "/C%л… ем/. mhp;
# C%"/ше…,ю .--е*2,"…%“2, K,ƒ…е“= деL“2"3ю?,. C!едC!, 2,L …= %“…%"е "…ед!е…,  

Cе!ед%"/. 2е.…%л%г,L , -%!м %!г=…,ƒ=ц,, C!%,ƒ"%д“2"е……/. C!%це““%"; 
# %!г=…,ƒ=ц,, “,…е!ге2,че“*%г% "ƒ=,м%деL“2",  3ч=“2…,*%" *л=“2е!=.
j%мCе2е…ц,, t,…=…“%"%-*%…“3ль2=ц,%……%г% це…2!= (tj0) # %*=ƒ=…,е C!%-е““,%…=ль…/. 

*%мCле*“…/. 3“л3г 3ч=“2…,*=м …=…%K,%-=!м=це"2,че“*%г% *л=“2е!= C% C%"/ше…,ю .--е*-
2,"…%“2, ,. K,ƒ…е“= …= %“…%"е Cе!ед%"/. 2е.…%л%г,L C% “лед3ю?,м "ƒ=,м%“" ƒ=……/м , 
"ƒ=,м%д%C%л… ю?,м -3…*ц,%…=ль…/м …=C!="ле…, м: 

# *%мме!ц,=л,ƒ=ц,  …=3ч…%-2е.…,че“*,. !еƒ3ль2=2%"; 
# C!,"лече…,е -,…=…“,!%"=…, ;
# ,…"е“2,ц,%……/L ме…ед›ме…2;
# !=ƒ!=K%2*= *%…цеCц,L , целе"/. *%мме!че“*,. C!%е*2%";
# %!г=…,ƒ=ц,%……/L ме…ед›ме…2.
q%2!3д…,*, , C=!2…е!/ tj0  "л ю2“  "/“%*%*"=л,-,ц,!%"=……/м, “Cец,=л,“2=м, " 

%Kл=“2, K,ƒ…е“-Cл=…,!%"=…, , =…=л,ƒ= -,…=…“%"%-.%ƒ L“2"е……%L де 2ель…%“2,, =3д,2=, 
%це…%ч…%L де 2ель…%“2,, ,мею?,м, *"=л,-,*=ц,%……/е “е!2,-,*=2/ "ед3?,. !%““,L“*,. 
, ƒ=!3Kе›…/. C!%-,ль…/. *%мC=…,L.

j%мCе2е…ц,  lе›д3…=!%д…%г% це…2!= # %!г=…,ƒ=ц,%……%-,…-%!м=ц,%……=  C%дде!›*= ме-
›д3…=!%д…%L де 2ель…%“2,.

n!г=…,ƒ=ц,  "ƒ=,м%деL“2",  ме›д3 3ч=“2…,*=м, *л=“2е!= %“3?е“2"л е2“  " -%!ме *!е=-
2,"…%L “е2,. d=……=  “е2ь C!ед“2="л е2 “%K%L …%"3ю %!г=…,ƒ=ц,%……3ю “2!3*23!3 " “-е!е 
,……%"=ц,%……%г% K,ƒ…е“=, C%.2%м3 !3*%"%д“2"3 ,……%"=ц,%……/. *%мC=…,L, "3ƒ%"“*,м …=3ч…%-
,““лед%"=2ель“*,м це…2!=м , =*=дем,че“*,м ,““ле д%"=2ел м K3де2 C!едл%›е…= …%"=  ,“*лю-
ч,2ель…% г,K*=  “.ем= !е=л,ƒ=ц,, ,……%"=ц,%……/. C!%е*2%", ,мею?,. ,…2ег!=ц,%……3ю “%-
“2="л ю?3ю. j!е=2,"…=  “е2ь  "л е2“  “2!3*23!%L, *%2%!=  C% %C!еделе…,ю “%“!ед%2%че…= 
…= ,……%"=ц, . , …еC!е!/"…/. 3л3чше…, .. 0ель “е2, # 3"ел,ч,"=2ь д%K="ле……3ю “2%,-
м%“2ь "…32!, г!3CC/ *%мC=…,L C32ем *%мме!ц,=л,ƒ=ц,, ,…2елле*23=ль…%L “%K“2"е……%“2, , 
“%ƒд=…,  C!%,ƒ"%д“2"= ,……%"=ц,%……%L C!%д3*ц,, , “%C32“2"3ю?,. 2%"=!%" [8]. 
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rч=“2…,*, г!3CC/ C!, .2%м м%г32 “2!ем,2ь“  %2“ле›,"=2ь *%…*!е2…3ю д%лю %K?еL “2%,-
м%“2,, “%ƒд="=ем%L "…32!, г!3CC/, …% ,. 3“Cе. “%“2%,2 " 2%м, ч2%K/ "“е 3ч=“2…,*, " %Kме… 
…= “"%L "*л=д " %K?,L 3“Cе. C%л3ч=л, 2=*3ю *%мCе…“=ц,ю, *%2%!3ю %…, “ч,2=ю2 3д%"ле-
2"%!,2ель…%L.

b…32!, г!3CC/ " !=м*=. *!е=2,"…%L “е2, %“3?е“2"л е2“  “%2!3д…,че“2"% C% C!%Kлем=м 
,……%"=ц,%……%L де 2ель…%“2, , “%ƒд=…,  …%"/. C!%,ƒ"%д“2". e“л, C!,… 2ь =…=л%г,ю “ ,г!%L, 
2% "“е 3ч=“2…,*, г!3CC/ деL“2"3ю2, *=* %д…= *%м=…д=, цель *%2%!%L # pacш,!е…,e ,……%"=-
ц,L. b %K?,. C%C/2*=. д%“2,›е…,  .2%L цел, " г!3CCе м%›е2 "%%K?е …е K/2ь *%…*3!е…2%". 
r“Cе. *=› д%г% 3ч=“2…,*= ƒ=",“,2 %2 *!е=2,"…%“2, "“еL г!3CC/ " цел%м. ` .2% !=д,*=ль…% ме-
… е2 2!=д,ц,%……/е C%д.%д/ 3ч=“2…,*%" * %K?еL ,……%"=ц,%……%L де 2ель…%“2, ,  "л е2“  
.%!%ш,м %“…%"=…,ем -%!м,!%"=…,  ›,ƒ…е“2%L*%г% *л=“2е!=.

j!е=2,"…=  “е2ь ,мее2 гл="…%г% %!г=…,ƒ=2%!=. b .2%м “м/“ле %!г=…,ƒ=ц,%……=  “2!3*23!= 
…е  "л е2“  &“е2ью[, C!,… 2,е !еше…,L *%…це…2!,!3е2“  " !3*=. %д…%L ,ƒ %!г=…,ƒ=ц,L, !=“-
C%л%›е……%L %*%л% це…2!= “е2,. j%%!д,…=ц,  деL“2",L ›,ƒ…е……% …е%K.%д,м= дл  3“Cе.=, , 
гл="…/L "%C!%“ *!е=2,"…%L C=32,…/ “%“2%,2 " 2%м, *2% K3де2 %“3?е“2"л 2ь *%%!д,…=ц,ю. b 
д=……%м !=““м=2!,"=ем%м “л3ч=е C!,… 2,е !еше…,L K3де2 “%“!ед%2%че…% " m=3ч…%-2е.…,че-
“*%м “%"е2е *л=“2е!=, = *%%!д,…=ц,  де 2ель…%“2, K3де2 делег,!%"=…= 3C%л…%м%че……%L %!г=-
…,ƒ=ц,, # h…“2,2323 ,……%"=ц,L. 

m= *%…ц=. “е2, м%г32 !=“C%л=г=2ь“  %2 дель…/е 3ч=“2…,*, , "…еш…,е *%!C%!=ц,,, *%2%!/е 
…е ,мею2 …еC%“!ед“2"е……/. "ƒ=,м%%2…%ше…,L д!3г “ д!3г%м. b .2%м “м/“ле 2=*,е *%!C% !=-
ц,, …е  "л ю2“  ч=“2ью “е2,, “*%!ее, ,. м%›…% “ч,2=2ь *%…це"/м, …,2 м,.

r“Cеx “е2, # .2% %K ƒ=2ель…% 3“Cе., !=ƒдел ем/L "“ем,, , “ .2%L 2%ч*, ƒ!е…,  " !=м*=. 
“е2, “3?е“2"3е2 C%“2% ……=  "ƒ=,м%ƒ=",“,м%“2ь, !=“C!%“2!=… ю?= “  д=›е …= “=м/е %2д=-
ле……/е %2 це…2!=ль…%г% *%%!д,…=2%!= ч=“2,.

o!,!%д= "ƒ=,м%%2…%ше…,L " !=м*=. “е2, г%!=ƒд% K%г=че, чем C!%“2%L %д…%…=C!="ле……/L 
C%2%* 2е.…,че“*%L д%*3ме…2=ц,,, %K%!3д%"=…, , *%мC%…е…2%" ,л, ч=“2,ч…% %K!=K%2=……/. 
м=2е!,=л%". hмее2“  2=*›е , %K!=2…/L C%2%*, C!ед“2="л ю?,L “%K%L !еше…, , *=“=ю?,е-
“  ƒ=д=ч , C%! д*= %“3?е“2"ле…,  ,““лед%"=…,L, !=ƒ!=K%2%* , м=!*е2,…г=, %!г=…,ƒ=ц,, 
-,…=…“%"%L C%м%?, дл  "/C%л…е…,  .2,. ƒ=д=ч , C!%цед3!. }2%2 %K!=2…/L C%2%* м%›е2 
,ме2ь !еш=ю?ее ƒ…=че…,е дл  3“Cе .= "“еL *!е=2,"…%L “е2,. qлед%"=2ель…%, "ƒ=,м%ƒ=",“,-
м%“2ь !=“C!%“2 !=… е2“  C% "“ем …=C!="ле…, м “е2,.

k%*=ль…=  *!е=2,"…=  “е2ь " !=м*=. %2дель…%г% C!%е*2= м%›е2 K/2ь “%ƒд=…= C!, “%гл=-
“,, "“е. 3ч=“2…,*%" C!%е*2=, %д…=*% .2%2 C!%це““ …е,ƒKе›…% “" ƒ=… “ C!%Kлем%L Cе!ед=ч, 
%2"е2“2"е……%“2, %2 “3?е“2"3ю?,. ,е!=!.,че“*,. *%!C%!=ц,%……/. “2!3*23! “= м%“2% 2ель-
…/м, …% "ƒ= ,м%“" ƒ=……/м !=K% ч,м г!3CC=м.

j!е=2,"…=  “е2ь “%ƒд=е2 ! д …%"/. 3C!="ле…че“*,. ƒ=д=ч. j=›д=  %!г=…,ƒ=ц, , 3ч=“2"3ю-
?=  " ,……%"=ц,%……%м C!%це““е, д%л›…= C!,… 2ь !еше…,е % 2%м, *=*%L …%!м=2,"…%-%!г=…,-
ƒ=ц,%……%L “,“2еме д%л›…= “%%2"е2“2"%"=2ь *!е=2,"…=  “е2ь, !е=л,ƒ3ю?=  ,……%"=ц,%……/L 
C!%е*2. }2% =…=л%г,ч…% !еше…,ю %K ,…"е“2,!%"=…,, " 2%м “м/“ле, ч2% C%2!еK3е2 …=C!="ле-
…,  !е“3!“%" дл  %Kе“Cече…,  3“Cе.= …%"%L %!г=…, ƒ=ц,%……%L “2!3*23!/. b=›…/L C=*е2 
"%C!%“%" *=“=е2“  *!, 2е!,е" , 3“л%",L "/.%д= ,ƒ *%…*!е2…%L *!е=2,"…%L “е2, ,л, 3“2!=-
…е…,  3ч=“2…,*= *%…*!е2…%L *!е=2,"…%L “е2,. dл  3“Cе .= *=›д%г% 3ч=“2…,*= г!3CC/ !е-
ш=ю?,м  "л е2“  "%C!%“ % 2%м, " *=*%L “2еCе…, *!е=2,"…=  C=32,…= д%л›…= C%“" 2,2ь 
“"%, !е“3!“/ ,““лед%"=…, м, !=ƒ!=K%2*=м , м=!*е2,…г3. m= !еше…,е % C!,“%ед,…е…,, * 
*%…*!е2…%L ,……%"=ц,%……%L г!3CCе м%›е2 C%"л,  2ь “дел=……=  *%!C%!=ц,еL %це…*= 3!%"…  
*!е=2,"…%“2, “е2,. h …=%K%!%2, “е2ь д%л›…= C!,… 2ь !еше…,е % 2%м, *%г% C!,… 2ь " “е2ь, , 
" .2%м “м/“ле "=›…/м *!,2е!,ем м%›е2 “2=2ь ,……% "=ц,%……=  “C%“%K…%“2ь *%!C%!=ц,,-“%-
,“*=2ел . dл  %K%,. 3C%м …32/. "/ше !еше…,L "=›…еLш,м  "л е2“  "%C!%“ д%"е!, . 
nд…=*% 3 …ег% …е“*%ль*% ,…%L =* це…2, %2л,ч=ю?,L“  %2 2%г%, ч2% …=C, “=…% " л,2е!=23!е 
C% C%"%д3 д%"е!, , где %“…%"…%е "…,м=…,е 3деле…% 2%м3, ч2% м%›…% л, "е!,2ь %Kе?=…,ю 
д!3г%L “2%!%…/ "/C%л…,2ь “"%, %K ƒ=2ель “2"=. gде“ь C%… 2,е д%"е!,  “" ƒ=…% “ %це…*%L 
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"%ƒм%›…%“2еL !=ƒл,ч…/. 3ч= “2…,*%" !=K%2=2ь “%"ме“2…% “ целью д%“2,›е…,  .--е*2,"…%-
г% "/C%л…е…,  ,““лед%"=…,L, !=ƒ!=K%2%* , м=!*е2,…г= " д%лг%“!%ч…%L Cе!“ Cе*2,"е. nд…=*% 
,“.%д %“2=е2“  …е%C!еделе……/м, , д%"е!,е ƒ=*люч=е2“  " 3"е!е……%“2,, ч2% 3ч=“2…,*, “е2, 
K3д32 “C%“%K …/ д%K,"=2ь“  3“Cе.=. 

o%“ле C!,… 2,  Cе!"/. !еше…,L гл="…%L ƒ=K%2%L 3ч=“2…,*%" C!%е*2= “2=…е2 C!,!%д= -,-
…=…“%"/. "ƒ=,м%%2…%ше…,L " *%…2е*“2е “3?е“2"е……/. ƒ=2!=2 …= ,““лед%"=…,  , !=ƒ!=K%2*, 
“ …е%C!еделе……/м *%…еч…/м !еƒ3ль2=2%м ,л, …е%K.%д,м%“2, .--е*2,"…%г% м=!*е2,…г=, …=-
C!="ле……%г% …= м=*“,м,ƒ=ц,ю .2,. !еƒ3ль2=2%" (е“л, %…, K3д32 C%ƒ,2,"…/м,). j=›д%м3 
3ч=“2…,*3 “е2, д%л›…= K/2ь C!едл%›е…= “,“2ем= C%%?!е…,L, “2,м3л,!3ю?=  3“Cеш…%е 
%“3?е“2"ле…,е ,……%"=ц,L, C%“*%ль*3 " ,…2е!е“=. "“е. 3ч=“2…,*%" # C%л3че…,е *=›д/м “%-
%2"е2“2"3ю?,. *%мCе…“=ц,L ƒ= ,……%"=ц, %……/е 3“,л, .

o!,“%ед,…е…,е * *!е=2,"…%L “е2, дл  …е*%2%!/. *%!C%!=ц,L K3де2 %ƒ…=ч=2ь …е%K.%д,-
м%“2ь “%ƒд=…,  д%че!…,. C!едC!,  2,L, …е %2 г%?е……/. г!3ƒ%м C!%шл%г%, C%“*%ль*3 *!е=-
2,"…=  “е2ь 2!еK3е2 ,…%г% %!г=…,ƒ=ц,%……%г% C%д.%д= , м/шле…, , “3?е“2"е……% %2л,ч=ю?е-
г%“  %2 2%г%, ч2% ле›,2 " %“…%"е 2!=д,ц,%……%L ,е!=!.,че“*%L *%!C%!=ц,,.

e“2ь е?е %д,… "%C!%“, …= *%2%!/L д%л›е… K/2ь …=Lде… %2"е2 …= “2=д,, %!г=…,ƒ=ц,, “е2,: 
*=*,м %K!=ƒ%м “лед3е2 %це…,"=2ь 3“Cе. %д…%г% ,ƒ 3ч=“2…,*%" " *%…2е*“2е 3“Cе.= "“еL г!3CC/ 
дл  C!%е*2,!%"=…,  *%мCе…“=ц,,, C!,ч,2=ю?еL“  …= д=……/L м%ме…2 "!еме…,, ƒ= !еƒ3ль-
2=2/, *%2%!/е C% " 2“  C%ƒ›е? q .2%L целью целе“%%K!=ƒ…% K3де2 ,“C%льƒ%"=2ь ! д C!%,ƒ-
"%д …/. -,…=…“%"/. ,…“2!3ме…2%".

rC!="ле…,е “2%,м%“2ью *=* C%д.%д, *%2%!/L "/“23C,л …= Cе!ед…,L *!=L " дел%"%м “%%K-
?е“2"е, C!ед“2="л е2 “%K%L .*% …%м,че“*3ю д%K="ле……3ю “2%,м%“2ь # Economic Value 
Added (EVA). }*%…%м,че“*=  д%K="ле……=  “2%,м%“2ь “%ƒд=е2 2%2  ƒ/* %K?е…, , *%2%!/L 
м%›е2 K/2ь ,“C%льƒ%"=… *=* "…32!, %!г=…,ƒ=ц,,, 2=* , C!, %K?е…,, “% “2%!%……,м, ƒ=-
,…2е !е“%"=……/м, л,ц=м,. EVA ,…2ег!,!3е2 -,…=…“%"%е Cл=…,!%"=…,е, =…=л,ƒ …=меч=ем/. 
,…"е“2,ц,L, *!,2е!,, *=че“2"= !=K%2/, 3!%"…, *%мCе…“=ц,, , C%“2=…%"*3 целеL. nд,… .2%2 
,…“2!3ме…2 %це…*, “2!ем,2“  3че“2ь "“е “л%›…%“2,, “" ƒ=……/е “ “%ƒд=…,ем “2%,м%“2, дл  
=*ц,%…е!%". Š=*=  C!%Kлем=, *=* …е3ме…,е ме…ед›е!%" г!=м%2 …% 3че“2ь " “"%,. !еше…, . 
“2%,м%“2ь *=C,2=л=, , "/2е*=ю?=  %2 “юд= “л%›…%“2ь "%ƒл%›е…,  …= …,. %2"е2“2"е……%“2, ƒ= 
“"%, Kеƒг!= м%2…/е !еше…, , м%›е2 K/2ь лег*% 3“2!=…е…= C32ем ,“C%льƒ%"=…,  .2%г% -,…=…-
“%"%г% ,…“2!3ме…2=. EVA C%ƒ"%л е2 ме…ед›е!=м “%“!е д%2%ч,2ь“  …= -%!м,!%"=…,, C!,!%“2= 
C!,K/леL, C!е"/ш=ю?,. *= C,2=ль…/е ƒ=2!=2/, 2. е. “%ƒд=…,, .*%…%м,че“*%L C!,K/л,. jлюч%м 
* 3“Cеш…%м3 C!,ме…е…,ю “,“2ем/ -,…=…“%"%г% ме…ед›ме…2= EVA  "л е2“  "/C%л…е…,е 
C!%г!=мм/ C%%?!,2ель…/. *%мCе…“=ц,L. }2= “,“2ем= !=ƒ!=K%2=…= 2=*,м %K!=ƒ%м, ч2%K/ ме-
…ед›е!/ деL“2"%"=л, “ C%ƒ,ц,L "л=дельце" *%мC=…,,. dе 2ель…%“2ь ме…ед›е!%" %Kе“Cе ч,"=-
е2 C!%це““ “%ƒд=…,  “2%,м%“2,, %…= %це…,"=е2“  , C%%?! е2“  " “%%2"е2“2",, “ ее .--е*2,"-
…%“2ью " !=м*=. EVA.

j%…цеCц,  EVA K/л= !=ƒ!=K%2=…= дл  "…32!,*%!C%!=2," …/. “2!3*23!, , "%ƒ…,*=е2 "=›-
…/L "%C!%“: = м%›…% л, ,“C%льƒ% "=2ь “,“2ем3 %це…*,, C%д%K…3ю EVA, C!,ме…,2ель…% * 
*!е=2,"…%L “е2, *л=“2е!=? o%… 2…%, ч2% …%"/е *%…цеCц,, д%л›…/ K/2ь “…=ч=л= =C!% K,!%-
"=…/ " *=че“2"е *!,2е!,е" 3“Cе.= , “,“2ем C%%?!е…,  " !=м *=. %д…%L %!г=…,ƒ=ц,,, “%ƒд="-
шеL "…32!е……юю *!е=2,"…3ю “е2ь. lе›-,!ме……=  *!е=2,"…=  “е2ь C!ед3“м=2!,"=е2 "/C%л-
…е…,е е?е %д…%L ƒ=д=ч,, “" ƒ=……%L “ м=*“,м,ƒ=ц,еL K,!›е"%L “2%,м%“2, =*ц,L *=›д%L 
*%мC=…,,, = ,ме……% # C%C%л…е…,е ! д%" =*ц,%…е!%" *%мC=…,, ƒ= “че2 =*ц,%…е!%" "“е. 
*%мC=…,L “е2, , “%“!ед%2%че…,е "…,м=…,  …= C%"/ше…,, K,!›е"%L “2%,м%“2, =*ц,L " ,…-
2е!е“=. =*ц,%…е!%" "“е. *%мC=…,L, ".%д ?,. " “е2ь.

p=ƒл,ч…/е 2,C/ ,……%"=ц,L 2!еK3ю2 ,“C%льƒ%"=…,  %!г=…,ƒ=ц,L !=ƒ…%г% 2,C=, C%.2%м3 
"/K%! C!=",ль…%L %!г=…,ƒ=ц,%……%L “2!3*23!/ C!,%K!е2=е2 %“%K3ю "=›…%“2ь. o%“*%ль*3 
м…%›е“2"% "=›…/. ,……%"=ц,L ,мею2 “,“2ем…/L .=!=*2е!, деце…2!=л,ƒ=ц,  Kеƒ “2!=2ег,че-
“*%г% !="…%"е“,  , “*%%!д,…,!%"=……/. деL“2",L # .2%  "…% …еC!=",ль…=  %!г=…,ƒ=ц,%……=  
“2!=2ег, .
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b 2% ›е "!ем  “3?е“2"3е2 м…е…,е, ч2% ,……%"=ц,, " !=м *=. “е2, *%!C%!=ц,L “%C! ›е…/ “ 
г%!=ƒд% K%лее “е!ьеƒ…/м, 2!3д …%“2 м,, чем ,……%"=ц,, " C!едел=. ед,…%L *%!C%!=ц,,. 

h…,ц,=2%!/ ,……%"=ц,%……/. C!%е*2%" , “2!=2ег,че“ *,е це…2!/ %›,д=ю2 %2 “"%,. C=!2…е-
!%" г%!=ƒд% K%льшег%, чем C!%“2%е “%Kлюде…,е C!=",л, %…, %›,д=ю2 %2 …,. 2"%!че“*,. C%д-
.%д%". 

nче",д…= …е%K.%д,м%“2ь -%!м,!%"=…,  …%"/. ,…-!= “2!3*23!…/. “,“2ем C%дде!›*, ,…-
…%"=ц,%……%г% !=ƒ",2,  , це…2!%" ƒ…=…,L, *%2%!/е C%м%гл, K/ “2,м3л,!%"=2ь ,……%"=ц,,, 
%Kе“Cеч," …=де›…/L ,“2%ч…,* Cе!“%…=л=, “C%“%K…%г% * д%“2,›е…,ю C%д%K…%г% 3“Cе.=. 

m= %“…%"=…,, !=““м%2!е…,  *%…цеCц,, ,…,ц,=2,"…%г% -%!м,!%"=…,  K,%-=!м=це"2,че-
“*%г% *л=“2е!= &a,%“,2,[ м%›…% 32"е!›д=2ь, ч2% C!, “%ƒд=…,, *!3C…/. %2!=“ле"/. *л=“2е-
!%" целе“%%K!=ƒ…% %“…%"/"=2ь“ : 

# …= “2!=2ег,, C%.2=C…%г% …=!=?,"=…,  K=ƒ%"/. ,…-!=“2!3*23!…/. "%ƒм%›…%“2еL, C%-
“2% ……%г% !=“ш,!е…,  “Cе*2!= …=3ч…/. …=C!="ле…,L, “ м=*“,м=ль…/м ,“C%льƒ%"=…,ем 3›е 
,мею?,.“  " !ег,%…е *%мCе2е…ц,L, %K%!3д%"=…,  , C%ме?е…,L;

# Cл=…,!%"=…,, %!г=…,ƒ=ц,%……/. “.ем !е=л,ƒ=ц,, C!%е*2%" “ м=*“,м=ль…% "%ƒм%›…/м 
,“C%льƒ%"=…,ем …=л%г%"/. , 2=м%›е……/. !е›,м%" %“%K/. .*%…%м,че“*,. ƒ%…;

# !=ƒ!=K%2*е *%…цеC23=ль…/. , %!г=…,ƒ=ц,%……/. C%д.%д%" “ ,“C%льƒ%"=…,ем “%"!еме…-
…/. ƒ…=…,L % "/“%*%.--е*2,"…/. .*%…%м,че“*,. “е2е"/. “2!3*23!=..
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