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 . Ɋɵɧɨɤ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢ-
ɨɧɧɨ-ɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ (ɂɄɌ) ɫɬɚɧɨ-
ɜɢɬɫɹ ɜɫɟ ɛɨɥɟɟ ɜɚɠɧɨɣ ɱɚɫɬɶɸ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɷɤɨ-
ɧɨɦɢɱɟɫɤɢɯ ɨɬɧɨɲɟɧɢɣ, ɩɨɫɤɨɥɶɤɭ ɝɥɨɛɚɥɶɧɨɟ ɩɪɨ-
ɢɡɜɨɞɫɬɜɨ ɬɨɜɚɪɨɜ ɢ ɭɫɥɭɝ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ ɂɄɌ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ 
6,5% ɨɬ ɦɢɪɨɜɨɝɨ ȼȼɉ, ɝɞɟ ɡɚɧɹɬɨ ɨɤɨɥɨ 100 ɦɥɧ ɱɟ-
ɥɨɜɟɤ [8]. ɋ 2010 ɩɨ 2016 ɝ. ɷɤɫɩɨɪɬ ɭɫɥɭɝ ɞɚɧɧɨɣ 
ɫɮɟɪɵ ɜɵɪɨɫ ɧɚ 40%, ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɦɢɪɨɜɵɟ ɷɥɟɤɬɪɨɧ-
ɧɵɟ ɩɪɨɞɚɠɢ ɞɨɫɬɢɝɥɢ 25,3 ɬɪɥɧ ɞɨɥɥ. [8]. ɋɟɤɬɨɪ 
ɂɄɌ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɟɬɫɹ ɤɚɤ ɨɞɢɧ ɢɡ ɨɫɧɨɜɧɵɯ ɮɚɤɬɨ-
ɪɨɜ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɨɝɨ ɪɨɫɬɚ ɜɫɟɯ ɫɬɪɚɧ ɦɢɪɚ, ɤɨɬɨɪɵɣ 
ɨɛɟɫɩɟɱɢɜɚɟɬ ɞɨɫɬɭɩ ɤ ɦɢɪɨɜɵɦ ɪɵɧɤɚɦ ɮɚɤɬɨɪɨɜ 
ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ ɢ ɩɨɜɵɲɚɟɬ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɶ 
ɤɚɠɞɨɣ ɢɡ ɫɬɪɚɧ. Ⱦɚɧɧɵɟ ɨɛɫɬɨɹɬɟɥɶɫɬɜɚ ɫɜɢɞɟɬɟɥɶ-
ɫɬɜɭɸɬ ɨ ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɨɫɬɢ ɚɧɚɥɢɡɚ ɨɫɧɨɜɧɵɯ ɬɟɧɞɟɧ-
ɰɢɣ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ, ɱɬɨ ɩɨɡɜɨɥɢɬ ɨɰɟɧɢɬɶ ɩɟɪ-
ɫɩɟɤɬɢɜɵ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɦɢɪɨɜɨɣ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ.  

 . ȼ ɮɭɧɞɚɦɟɧɬɚɥɶɧɵɯ 
ɬɪɭɞɚɯ Ⱥ.ȼ. Ʉɟɲɟɥɚɜɵ, ȼ.Ƚ. Ȼɭɞɚɧɨɜɚ, ȼ.ɂ. Ʌɹ-
ɲɟɧɤɨ, Ⱥ.ɋ. ȼɢɲɧɟɜɫɤɨɝɨ ɢ ɞɪɭɝɢɯ ɭɱɟɧɵɯ ɡɚɥɨ-
ɠɟɧɵ ɤɨɧɰɟɩɬɭɚɥɶɧɵɟ ɨɫɧɨɜɵ ɩɨɜɟɞɟɧɢɹ ɫɭɛɴɟɤɬɨɜ 
ɦɢɪɨɜɨɝɨ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ. ȼ ɫɜɨɸ ɨɱɟɪɟɞɶ, ɩɪɨɛɥɟɦɭ 
ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ ɜ ɤɨɧɬɟɤɫɬɟ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɢɫɫɥɟ-
ɞɨɜɚɥɢ ȿ.ɋ. Ɋɭɞɵɯ, ɋ.ȼ. ȼɟɥɢɰɤɚɹ, ȼ.Ⱥ. Ʉɭɞɪɹɲɨɜɚ 
ɢ ɋ.Ⱥ. Ɇɨɪɨɡɨɜɚ. Ɋɚɡɜɢɬɢɟɦ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɡɚɧɢɦɚɸɬɫɹ 
ɬɚɤɢɟ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɟ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ, ɤɚɤ ȿɜɪɨɩɟɣ-
ɫɤɚɹ ɤɨɦɢɫɫɢɹ ɩɨ ɧɚɛɥɸɞɟɧɢɸ ɡɚ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɨɧ-
ɧɵɦɢ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɹɦɢ (ȿɂɌɈ), Ʉɨɧɮɟɪɟɧɰɢɹ ɈɈɇ ɩɨ 
ɬɨɪɝɨɜɥɟ ɢ ɪɚɡɜɢɬɢɸ (ɘɇɄɌȺȾ), Ƚɥɨɛɚɥɶɧɵɣ ɢɧ-
ɫɬɢɬɭɬ McKinsey, Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɫɨɸɡ ɷɥɟɤɬɪɨ-
ɫɜɹɡɢ (Ɇɋɗ), ɦɢɪɨɜɚɹ ɮɢɧɚɧɫɨɜɚɹ ɤɨɪɩɨɪɚɰɢɹ 
«Ɇɨɪɝɚɧ ɋɬɷɧɥɢ», Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɜɚɥɸɬɧɵɣ ɮɨɧɞ 
(ɆȼɎ) ɢ Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɢɧɫɬɢɬɭɬ ɭɩɪɚɜɥɟɧɱɟ-
ɫɤɨɝɨ ɪɚɡɜɢɬɢɹ. 

  – ɜɵɹɜɥɟɧɢɟ ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜ 
ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɦɢɪɨɜɨɝɨ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ. 

  – ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɵɣ ɦɢɪɨɜɨɣ 
ɪɵɧɨɤ ɂɄɌ. 

  – ɬɟɧɞɟɧɰɢɢ ɫɨɜɪɟɦɟɧ-
ɧɨɝɨ ɦɢɪɨɜɨɝɨ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ. 

  . ɋ 2007 ɩɨ 
2016 ɝ. ɤɚɪɞɢɧɚɥɶɧɨ ɢɡɦɟɧɢɥɚɫɶ ɫɬɪɭɤɬɭɪɚ ɦɟɠɞɭ-
ɧɚɪɨɞɧɨɝɨ ɩɪɨɢɡɜɨɞɫɬɜɚ, ɱɬɨ ɜɵɪɚɠɚɟɬɫɹ ɜ ɪɨɫɬɟ 
ɱɢɫɥɚ ɤɨɦɩɚɧɢɣ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɪɚɛɨɬɚɸɬ ɜ ɫɮɟɪɟ ɂɄɌ. 
Ɍɚɤ, ɟɫɥɢ ɜ 2007 ɝ. ɥɢɞɢɪɭɸɳɟɟ ɦɟɫɬɨ ɩɨ ɪɵɧɨɱɧɨɣ 
ɤɚɩɢɬɚɥɢɡɚɰɢɢ ɡɚɧɢɦɚɥɢ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɪɚɛɨɬɚɸɳɢɟ ɜ 
ɛɚɧɤɨɜɫɤɨɣ ɫɮɟɪɟ, ɷɧɟɪɝɟɬɢɱɟɫɤɨɣ ɢ ɧɟɮɬɹɧɨɣ ɩɪɨ-
ɦɵɲɥɟɧɧɨɫɬɢ, ɬɚɤɢɟ, ɤɚɤ: «PetroChina», «Exxon 

Mobil», «General electric», «Industrial and Commercial 
Bank of China». Ɍɨɝɞɚ ɤɚɤ, ɭɠɟ ɜ 2016 ɝ. ɢɦ ɧɚ ɫɦɟɧɭ 
ɩɪɢɲɥɢ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɟɥɢ ɤɨɦɩɶɸɬɟɪɨɜ, ɚɭɞɢɨɩɥɟ- 
ɟɪɨɜ, ɬɟɥɟɮɨɧɨɜ ɢ ɩɪɨɝɪɚɦɦɧɨɝɨ ɨɛɟɫɩɟɱɟɧɢɹ 
«Apple», «Google», «Microsoft», «Sumsung», ɚ ɬɚɤɠɟ 
«Amazon» – ɤɪɭɩɧɟɣɲɚɹ ɜ ɦɢɪɟ ɤɨɦɩɚɧɢɹ ɩɨ ɩɪɨ-
ɞɚɠɟ ɬɨɜɚɪɨɜ ɢ ɭɫɥɭɝ ɩɨɫɪɟɞɫɬɜɨɦ ɂɧɬɟɪɧɟɬ, ɚɤɬɢɜɵ 
ɤɨɬɨɪɵɯ ɜɵɪɨɫɥɢ ɜ ɫɪɟɞɧɟɦ ɧɚ 65% [8]. ɋɥɟɞɭɟɬ ɨɬ-
ɦɟɬɢɬɶ, ɱɬɨ ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɟ ɰɢɮɪɨɜɵɟ ɬɪɚɧɫɧɚɰɢɨɧɚɥɶ-
ɧɵɟ ɤɨɪɩɨɪɚɰɢɢ (ɌɇɄ) ɫ ɨɛɳɟɣ ɪɵɧɨɱɧɨɣ ɫɬɨɢɦɨ-
ɫɬɶɸ 2,8 ɦɥɪɞ ɞɨɥɥ. ɧɚɯɨɞɹɬɫɹ ɜ ɋɟɜɟɪɧɨɣ Ⱥɦɟɪɢɤɟ, 
ɩɪɢɱɟɦ ɨɤɨɥɨ 67% ɦɚɬɟɪɢɧɫɤɢɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ ɢ ɩɨɱɬɢ 
40% ɢɯ ɞɨɱɟɪɧɢɯ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɣ ɧɚɯɨɞɹɬɫɹ ɜ ɋɒȺ. 
Ʉɥɸɱɟɜɭɸ ɪɨɥɶ ɜ ɭɤɪɟɩɥɟɧɢɢ ɪɨɫɬɚ ɩɥɚɬɮɨɪɦ ɷɥɟɤ-
ɬɪɨɧɧɨɣ ɬɨɪɝɨɜɥɢ ɧɚ ɚɡɢɚɬɫɤɨɦ ɪɵɧɤɟ ɂɄɌ ɢɝɪɚɟɬ 
ɤɢɬɚɣɫɤɚɹ ɤɨɦɩɚɧɢɹ «Alibaba», ɤɨɬɨɪɚɹ ɜɡɚɢɦɨɞɟɣ-
ɫɬɜɭɟɬ ɫ ɤɥɢɟɧɬɚɦɢ ɜ ɛɨɥɟɟ ɱɟɦ 200 ɫɬɪɚɧɚɯ ɢ 
ɭɫɩɟɲɧɨ ɤɨɧɤɭɪɢɪɭɟɬ ɫ ɚɦɟɪɢɤɚɧɫɤɢɦɢ ɤɨɦɩɚɧɢ-
ɹɦɢ «Amazon» ɢ «eBay». ȼ ȿɜɪɨɩɟ ɞɜɚɞɰɚɬɶ ɫɟɦɶ 
ɤɨɦɩɚɧɢɣ ɪɚɛɨɬɚɸɬ ɜ ɫɮɟɪɟ ɂɄɌ, ɬɨɝɞɚ ɤɚɤ ɨɫɬɚɥɶ-
ɧɵɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɡɚɧɢɦɚɸɬɫɹ ɬɪɚɞɢɰɢɨɧɧɵɦɢ ɨɬɪɚɫ-
ɥɹɦɢ: ɫɟɥɶɫɤɢɦ ɯɨɡɹɣɫɬɜɨɦ, ɞɨɛɵɜɚɸɳɟɣ ɢ ɩɟɪɟɪɚ-
ɛɚɬɵɜɚɸɳɟɣ ɩɪɨɦɵɲɥɟɧɧɨɫɬɶɸ. ɋɥɟɞɭɟɬ ɨɬɦɟɬɢɬɶ, 
ɱɬɨ ɜ ɨɬɥɢɱɢɟ ɨɬ ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɯ ɬɪɟɧɞɨɜ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɛɢɡ-
ɧɟɫɚ ɧɚ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɨɧɧɨɣ ɨɫɧɨɜɟ, ɜ ɍɤɪɚɢɧɟ ɞɨɦɢ-
ɧɢɪɭɸɬ ɩɨ ɤɚɩɢɬɚɥɢɡɚɰɢɢ ɱɚɫɬɧɵɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ, ɩɪɢ-
ɧɚɞɥɟɠɚɳɢɟ ɤ ɝɨɪɧɨ-ɦɟɬɚɥɥɭɪɝɢɱɟɫɤɨɦɭ ɢ ɬɨɩ-
ɥɢɜɧɨ-ɷɧɟɪɝɟɬɢɱɟɫɤɨɦɭ ɤɨɦɩɥɟɤɫɭ [14, ɫ. 97]. 
Ɍɚɤɠɟ, ɩɪɨɫɥɟɠɢɜɚɟɬɫɹ ɧɢɡɤɨɟ ɪɚɡɜɢɬɢɟ ɰɢɮɪɨɜɵɯ 
ɩɥɚɬɮɨɪɦ ɜ ɫɮɟɪɟ ɮɨɪɦɢɪɨɜɚɧɢɹ ɰɢɮɪɨɜɨɝɨ ɩɪɚɜɢ-
ɬɟɥɶɫɬɜɚ ɢ ɛɢɡɧɟɫ-ɩɪɟɞɩɪɢɧɢɦɚɬɟɥɶɫɬɜɚ ɜ ɰɟɥɨɦ, 
ɱɬɨ ɜɵɡɜɚɧɨ ɨɬɫɭɬɫɬɜɢɟɦ ɤɨɦɩɥɟɤɫɧɨɝɨ ɩɨɞɯɨɞɚ ɤ 
ɮɨɪɦɢɪɨɜɚɧɢɸ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɭɫɥɭɝ. ɇɚ ɞɨɥɸ Ⱥɮɪɢɤɢ 
ɢ Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Ⱥɦɟɪɢɤɢ ɩɪɢɯɨɞɢɬɫɹ ɦɟɧɟɟ 2% ɨɬ ɨɛ-
ɳɟɣ ɪɵɧɨɱɧɨɣ ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ ɧɚɢɛɨɥɶɲɢɯ ɤɨɦɩɚɧɢɣ ɩɨ 
ɭɪɨɜɧɸ ɤɚɩɢɬɚɥɢɡɚɰɢɢ, ɩɨɷɬɨɦɭ ɨɧɢ ɧɟ ɨɤɚɡɵɜɚɸɬ 
ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɧɢɤɚɤɨɝɨ ɜɥɢɹɧɢɹ ɧɚ ɦɢɪɨɜɨɣ ɪɵɧɨɤ 
ɂɄɌ (ɬɚɛɥ. 1). 

Ⱥɧɚɥɢɡ  ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ ɪɚɡɪɟɡɟ ɫɬɪɚɧ ɩɨɤɚɡɵɜɚɟɬ, 
ɱɬɨ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɜɵɫɨɤɚɹ ɞɨɥɹ ɞɨɯɨɞɚ ɨɬ ɞɚɧɧɨɝɨ ɫɟɤ-
ɬɨɪɚ ɧɚɛɥɸɞɚɟɬɫɹ ɜ ȼɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɢ (12,4%), Ʉɢɬɚɟ 
(6,9%), ɂɧɞɢɢ (5,6%), əɩɨɧɢɢ (5,6%), ɋɒȺ (5,4%) 
ɢ Ƚɟɪɦɚɧɢɢ (4%), ɩɪɢɱɟɦ ɞɚɧɧɵɟ ɫɬɪɚɧɵ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 
ɥɢɞɟɪɚɦɢ ɦɢɪɨɜɨɣ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ ɩɨ ɭɪɨɜɧɸ ȼȼɉ 
(ɬɚɛɥ. 2). ȼ ɬɨ ɠɟ ɜɪɟɦɹ, Ɏɪɚɧɰɢɹ, ɂɬɚɥɢɹ, Ȼɪɚɡɢɥɢɹ 
ɢ Ɋɨɫɫɢɹ ɩɨɥɭɱɚɸɬ ɫɪɚɜɧɢɬɟɥɶɧɨ ɧɢɡɤɢɟ ɞɨɯɨɞɵ ɨɬ 
ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɨɧɧɨɝɨ ɫɟɤɬɨɪɚ, ɫɨɫɬɚɜɥɹɸɳɢɟ ɜ ɫɪɟɞ-
ɧɟɦ 3% ɨɬ ȼȼɉ, ɱɬɨ ɫɭɳɟɫɬɜɟɧɧɵɦ ɨɛɪɚɡɨɦ ɜɥɢɹɟɬ  
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Ɋɟɝɢɨɧ ɦɢɪɚ 
Ʉɨɥɢɱɟɫɬɜɨ 
ɤɨɦɩɚɧɢɣ 

Ɉɛɳɚɹ ɪɵɧɨɱɧɚɹ 
ɫɬɨɢɦɨɫɬɶ, ɦɥɪɞ ɞɨɥɥ. 

ɇɚɡɜɚɧɢɟ ɤɨɦɩɚɧɢɢ 

ɋɟɜɟɪɧɚɹ Ⱥɦɟɪɢɤɚ 63 2800 «Google», «Apple», «Intel», «Amazon», 
«Microsoft», «Facebook» 

Ⱥɡɢɹ 42 670 «Baidu», «Alibaba», «Softbank», 

«Tencent» 

ȿɜɪɨɩɚ 27 161 «SAP», «Spotify» 

Ⱥɮɪɢɤɚ ɢ Ʌɚɬɢɧɫɤɚɹ Ⱥɦɟɪɢɤɚ 3 61 «Naspers»

 
ɧɚ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟɧɢɟ ɂɄɌ ɜ ɦɢɪɟ. Ɉ ɧɟɪɚɜɧɨɦɟɪɧɨɦ 
ɪɚɡɜɢɬɢɢ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɫɜɢɞɟɬɟɥɶɫɬɜɭɟɬ ɬɚɤɠɟ ɪɟɣ-
ɬɢɧɝ ɫɬɪɚɧ ɩɨ ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ. 
Ɍɚɤ, ɩɟɪɜɵɟ ɬɪɢ ɦɟɫɬɚ ɡɚɧɢɦɚɟɬ ɋɢɧɝɚɩɭɪ, ɒɜɟɰɢɹ 
ɢ ɋɒȺ, ɱɬɨ ɫɜɹɡɚɧɨ ɫ ɜɵɫɨɤɢɦ ɭɪɨɜɧɟɦ ɩɨɞɝɨɬɨɜɤɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɨɜ, ɪɚɡɜɢɬɢɟɦ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ ɢ ɝɨɬɨɜɧɨɫɬɢ 
ɧɚɫɟɥɟɧɢɹ ɤ ɢɯ ɜɧɟɞɪɟɧɢɸ (ɬɚɛɥ. 2). Ɉɞɧɚɤɨ ɪɚɡɜɢ-
ɬɢɟ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ ɋɒȺ ɦɨɠɟɬ ɛɵɬɶ ɩɪɢɨɫɬɚɧɨɜɥɟɧɨ 
ɫɬɚɝɧɚɰɢɟɣ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ ɢ ɜɨɡɪɚɫɬɚɸɳɢɦ ɜɥɢɹɧɢɟɦ 
Ⱥɡɢɢ, ɤɨɬɨɪɚɹ ɢɦɟɟɬ ɫɢɥɶɧɵɟ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɧɵɟ ɩɪɟ-
ɢɦɭɳɟɫɬɜɚ ɢ ɩɨɬɟɧɰɢɚɥ ɞɥɹ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɨɧ-
ɧɨɝɨ ɩɪɨɫɬɪɚɧɫɬɜɚ. ɋɪɟɞɢ ɫɬɪɚɧ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɢɦɟɸɬ 
ɧɚɢɛɨɥɶɲɢɣ ɩɪɨɝɪɟɫɫ ɜ ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨ-
ɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ ɩɟɪɢɨɞ ɫ 2014 ɩɨ 2016 ɝ., ɫɥɟɞɭɟɬ ɨɬɦɟ-
ɬɢɬɶ, ɱɬɨ Ʉɢɬɚɣ ɢ ɂɧɞɢɹ ɭɥɭɱɲɢɥɢ ɩɨɡɢɰɢɢ ɜ ɪɟɣ-

ɬɢɧɝɟ ɫ 38 ɞɨ 31 ɦɟɫɬɚ ɢ ɫ 56 ɞɨ 51 ɦɟɫɬɚ ɫɨɨɬɜɟɬ-
ɫɬɜɟɧɧɨ, ɱɬɨ ɫɜɹɡɚɧɨ ɫ ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜɧɵɦɢ ɜɨɡɦɨɠɧɨ-
ɫɬɹɦɢ ɧɚ ɪɵɧɤɚɯ ɫɛɵɬɚ ɢ ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɵɦɢ ɬɟɯɧɨɥɨ-
ɝɢɹɦɢ (ɬɚɛɥ. 2). ɇɟɫɦɨɬɪɹ ɧɚ ɜɵɫɨɤɢɟ ɢɧɞɟɤɫɵ ɰɢɮ-
ɪɨɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ, ɫɬɪɚɧɵ ȿɜɪɨɩɵ 
ɭɬɪɚɱɢɜɚɸɬ ɫɜɨɢ ɩɨɡɢɰɢɣ ɜ ɪɟɣɬɢɧɝɟ, ɱɬɨ ɫɜɹɡɚɧɨ ɫ 
ɜɵɯɨɞɨɦ ȼɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɢ ɢɡ ȿɋ ɢ ɧɟɪɚɜɧɨɦɟɪɧɨ-
ɫɬɶɸ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ. Ɍɚɤ, Ɏɪɚɧɰɢɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɟɬ 
ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɩɨɬɟɧɰɢɚɥ ɧɚ ɭɪɨɜɧɟ 12%, Ƚɟɪɦɚɧɢɹ – 10, 
ɚ ȼɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɹ – 17%, ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɢɯ ɬɟɧɞɟɧɰɢɹ ɤ 
ɪɨɫɬɭ ɧɟɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɚ, ɩɪɢɱɢɧɨɣ ɱɟɝɨ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɨɫɬɨ-
ɹɧɢɟ ɨɰɢɮɪɨɜɤɢ ɜ ɪɚɡɥɢɱɧɵɯ ɫɟɤɬɨɪɚɯ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ 
[6]. Ⱦɨɥɹ ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ ɜ ɍɤɪɚɢɧɟ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ 
2%, ɱɬɨ ɫɨɨɬɜɟɬɫɬɜɭɟɬ ɯɚɪɚɤɬɟɪɢɫɬɢɤɚɦ ɪɚɡɜɢɜɚ- 
ɸɳɢɯɫɹ ɫɬɪɚɧ [14, ɫ. 89]. 

 
 2  

          
     2014  2016 . 

№ 
ɩ/ɩ 

ɋɬɪɚɧɚ 

ȼȼɉ, 
ɦɥɧ. 
ɞɨɥɥ., 
2014 ɝ. 

ȼȼɉ, 
ɦɥɧ 
ɞɨɥɥ., 
2016 ɝ. 

Ⱦɨɥɹ ɞɨ-
ɯɨɞɚ ɨɬ 
ɂɄɌ ɜ 
ȼȼɉ, % 

2016 ɝ. 

Ɇɟɫɬɨ ɜ ɪɟɣ-
ɬɢɧɝɟ ɩɨ ɰɢɮɪɨ-
ɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨ-
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ 

2014 ɝ. 

Ɇɟɫɬɨ ɜ ɪɟɣ-
ɬɢɧɝɟ ɩɨ ɰɢɮɪɨ-
ɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨ-
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ 

2016 ɝ. 

ɂɧɞɟɤɫ ɰɢɮɪɨ-
ɜɨɣ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨ-
ɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ 

2016 ɝ. 

1 Ʉɢɬɚɣ 18229 21290 6,9 38 31 71,452

2 ɋɒȺ 17428 18624 5,4 2 3 95,41

3 ɂɧɞɢɹ 7346 8705 5,6 56 51 54,367

4 əɩɨɧɢɹ 5004 5243 5,6 20 27 78,094

5 Ƚɟɪɦɚɧɢɹ 3776 3997 4 14 17 84,108

6 Ɋɨɫɫɢɹ 3891 3877 2,8 42 42 62,854

7 Ȼɪɚɡɢɥɢɹ 3307 3152 2,4 55 55 52,29

8 ȼɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɹ 2615 2812 12,4 12 11 88,943

9 Ɏɪɚɧɰɢɹ 2612 2836 3,4 22 25 78,81

10 ɂɬɚɥɢɹ 2146 2237 3,5 41 39 65,467

ɋɨɫɬɚɜɥɟɧɨ ɚɜɬɨɪɚɦɢ ɩɨ: [3, 10]. 

 
Ɉɞɧɢɦ ɢɡ ɤɨɦɩɨɧɟɧɬɨɜ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ 

ɦɢɪɟ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɩɨɥɶɡɨɜɚɬɟɥɟɣ ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ. 
Ɍɚɤ, ɧɚɢɛɨɥɶɲɢɣ ɩɪɢɪɨɫɬ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɚ ɩɨɥɶɡɨɜɚɬɟɥɟɣ 
ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ ɧɚɛɥɸɞɚɟɬɫɹ ɜ ɚɡɢɚɬɫɤɢɯ ɫɬɪɚɧɚɯ: ɜ ɂɧ-
ɞɢɢ – 42,9%, ɜ Ʉɢɬɚɟ – 4,4%, ɜ əɩɨɧɢɢ – 3,5% (ɫɦ. 
ɪɢɫɭɧɨɤ). Ⱦɚɧɧɚɹ ɬɟɧɞɟɧɰɢɹ ɨɛɴɹɫɧɹɟɬɫɹ ɬɟɦ, ɱɬɨ ɜ 
əɩɨɧɢɢ 91,1% ɨɬ ɨɛɳɟɝɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɚ ɠɢɬɟɥɟɣ ɭɠɟ 
ɨɯɜɚɱɟɧɨ ɂɧɬɟɪɧɟɬɨɦ, ɜ Ʉɢɬɚɟ – 52,2% ɧɚɫɟɥɟɧɢɹ, 
ɬɨɝɞɚ ɤɚɤ ɜ ɂɧɞɢɢ – ɜɫɟɝɨ 34,8% [5]. ȼ ɬɨ ɠɟ ɜɪɟɦɹ, 
ɜ ɫɬɪɚɧɚɯ ȿɜɪɨɩɵ ɩɪɨɢɫɯɨɞɢɬ ɧɟɡɧɚɱɢɬɟɥɶɧɵɣ ɪɨɫɬ 
ɩɨɥɶɡɨɜɚɬɟɥɟɣ, ɱɬɨ ɫɜɹɡɚɧɨ ɫ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɩɨɥɧɵɦ 

ɢɯ ɨɯɜɚɬɨɦ ɂɧɬɟɪɧɟɬɨɦ. ɑɢɫɥɨ ɢɧɬɟɪɧɟɬ-ɩɨɥɶɡɨɜɚ-
ɬɟɥɟɣ ɜ ɋɒȺ ɭɦɟɧɶɲɢɥɨɫɶ ɧɚ 13,3%, ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɨɦ 
ɱɟɝɨ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɫɧɢɠɟɧɢɟ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɟɣ ɧɚ ɪɵɧɤɟ ɂɄɌ, 
ɚ ɜ ɩɨɫɥɟɞɭɸɳɟɦ ɢ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɢɯ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɟɣ. 
Ʉɪɨɦɟ ɬɨɝɨ, ɜ 2016 ɝ. ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɨ ɩɨɥɶɡɨɜɚɬɟɥɟɣ ɂɧ-
ɬɟɪɧɟɬɨɦ ɜ Ⱥɮɪɢɤɟ ɭɜɟɥɢɱɢɥɨɫɶ ɛɨɥɶɲɟ ɱɟɦ ɧɚ 20% 
ɩɨ ɫɪɚɜɧɟɧɢɸ ɫ ɚɧɚɥɨɝɢɱɧɵɦ ɩɟɪɢɨɞɨɦ ɩɪɨɲɥɨɝɨ 
ɝɨɞɚ, ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɩɪɨɧɢɤɧɨɜɟɧɢɟ ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ ɞɨɫɬɢɝɥɨ 
29,3%, ɱɬɨ ɩɨɡɜɨɥɢɥɨ ɩɪɚɜɢɬɟɥɶɫɬɜɚɦ ɪɚɡɦɟɫɬɢɬɶ 
ɫɜɨɢ ɭɫɥɭɝɢ ɜ ɂɧɬɟɪɧɟɬɟ ɢ ɧɚɱɚɬɶ ɩɨɫɬɟɩɟɧɧɭɸ 
ɨɰɢɮɪɨɜɤɭ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢ [2]. 
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ɋɨɫɬɚɜɥɟɧɨ ɚɜɬɨɪɚɦɢ ɩɨ: [4, 5]. 

 
ȿɳɟ ɨɞɧɢɦ ɤɪɢɬɟɪɢɟɦ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɦɢɪɨɜɨɝɨ 

ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɛɴɟɦ ɷɤɫɩɨɪɬɚ ɢ ɢɦɩɨɪɬɚ ɬɟ-
ɥɟɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɯ ɭɫɥɭɝ. ȼ 2016 ɝ. ɫɩɢɫɨɤ ɞɟ-
ɫɹɬɢ ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɯ ɷɤɫɩɨɪɬɟɪɨɜ ɬɟɥɟɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧ-
ɧɵɯ ɭɫɥɭɝ ɜɨɡɝɥɚɜɢɥɢ ȿɋ ɢ ɂɧɞɢɹ ɫ ɨɛɳɟɣ ɞɨɥɟɣ 
74,7% (ɬɚɛɥ. 3). ɉɪɢ ɷɬɨɦ ȿɜɪɨɩɚ ɬɚɤɠɟ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɢɦ-
ɩɨɪɬɟɪɨɦ ɰɢɮɪɨɜɵɯ ɭɫɥɭɝ ɋɒȺ, ɜ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɟ ɱɟɝɨ 
ɞɟɮɢɰɢɬ ɨɛɴɟɦɚ ɩɪɨɞɚɠ ɨɬ ɂɄɌ ɫɨɫɬɚɜɢɥ ɩɨɱɬɢ 
5,6% ɨɬ ɨɛɳɟɣ ɬɨɪɝɨɜɥɢ ɭɫɥɭɝɚɦɢ ɦɟɠɞɭ ȿɋ ɢ ɋɒȺ 
[6]. ɍɫɬɪɚɧɢɜ ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɞɟɮɢɰɢɬ ɩɭɬɟɦ ɢɦɩɨɪɬɨɡɚ-
ɦɟɳɟɧɢɹ ɭ ȿɜɪɨɩɵ ɩɨɹɜɢɬɫɹ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶ ɞɥɹ ɪɚɡ-
ɜɢɬɢɹ ɧɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɯ ɩɪɨɢɡɜɨɞɢɬɟɥɟɣ ɜ ɷɥɟɤɬɪɨɧɧɨɣ 
ɬɨɪɝɨɜɥɟ, ɤɨɬɨɪɵɟ ɨɫɬɚɸɬɫɹ ɦɚɥɨɢɡɜɟɫɬɧɵɦɢ ɧɚ 
ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɦ ɪɵɧɤɟ, ɬɚɤɢɟ, ɤɚɤ «SAP» ɢ «Spoti-

fy». ɇɚɩɪɨɬɢɜ, ɚɡɢɚɬɫɤɢɣ ɪɵɧɨɤ ɰɢɮɪɨɜɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨ-
ɝɢɣ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɨɞɧɢɦ ɢɡ ɫɚɦɵɯ ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜɧɵɯ, ɩɨ-
ɫɤɨɥɶɤɭ ɬɨɥɶɤɨ Ʉɢɬɚɸ ɩɪɢɧɚɞɥɟɠɢɬ 47% ɷɥɟɤɬɪɨɧ-
ɧɵɯ ɩɪɨɞɚɠ, ɱɬɨ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ ɛɨɥɟɟ 899 ɦɥɪɞ ɞɨɥɥ. 
ɋɒȺ [9]. ɇɚɢɛɨɥɶɲɟɟ ɝɨɞɨɜɨɟ ɩɪɨɰɟɧɬɧɨɟ ɭɜɟɥɢɱɟ-
ɧɢɟ ɜ ɢɦɩɨɪɬɟ ɩɪɨɢɡɨɲɥɨ ɜ ɂɧɞɢɢ (25%) ɢ Ʉɢɬɚɟ 
(12%), ɱɬɨ ɫɜɢɞɟɬɟɥɶɫɬɜɭɟɬ ɨ ɪɨɫɬɟ ɚɡɢɚɬɫɤɨɝɨ 
ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɢ ɟɝɨ ɜɥɢɹɧɢɢ ɧɚ ɦɢɪɨɜɵɟ ɬɟɧɞɟɧɰɢɢ. 
ɉɨ ɦɧɟɧɢɸ ɷɤɫɩɟɪɬɨɜ, ɤ 2021 ɝ. ɩɪɢɦɟɪɧɨ 60% ȼȼɉ 
Ⱥɡɢɚɬɫɤɨ-Ɍɢɯɨɨɤɟɚɧɫɤɨɝɨ ɪɟɝɢɨɧɚ ɛɭɞɟɬ ɩɨɥɭɱɟɧɨ 
ɨɬ ɰɢɮɪɨɜɵɯ ɩɪɨɞɭɤɬɨɜ ɢ ɭɫɥɭɝ, ɩɪɢɱɟɦ ɜ 2032 ɝ. 
ɬɪɢ ɢɡ ɱɟɬɵɪɟɯ ɤɪɭɩɧɟɣɲɢɯ ɷɤɨɧɨɦɢɤ ɛɭɞɭɬ ɚɡɢɚɬ-
ɫɤɢɦɢ – Ʉɢɬɚɣ, ɂɧɞɢɹ, əɩɨɧɢɹ ɢ ɋɒȺ, ɚ ɘɠɧɚɹ Ʉɨ-
ɪɟɹ ɢ ɂɧɞɨɧɟɡɢɹ ɜɨɣɞɭɬ ɜ ɩɟɪɜɭɸ ɞɟɫɹɬɤɭ ɫɬɪɚɧ [7].  
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ɋɬɪɚɧɚ ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ,  
ɦɥɧ ɞɨɥɥ. 

Ⱦɨɥɹ ɫɪɟɞɢ 10 
ɫɬɪɚɧ, % 

Ƚɨɞɨɜɨɟ ɩɪɨɰɟɧɬɧɨɟ ɢɡɦɟɧɟɧɢɟ, % 

2010-2015 2016 

1 2 3 4 5 

ȿɋ-28 271141 62,0 6 5 

ɂɧɞɢɹ 55318 12,7 6 0 

ɋɒȺ 37262 8,5 7 4 

Ʉɢɬɚɣ 25425 5,8 19 3 

ɒɜɟɣɰɚɪɢɹ 13202 3,0 11 -3 

ɂɡɪɚɢɥɶ 11938 2,7 17 26 

Ʉɚɧɚɞɚ 6682 1,5 -5 3 

ɋɢɧɝɚɩɭɪ 6455 1,5 13 0 

ɈȺɗ 5691 1,3 - 2 

ɊɎ 3937 0,9 9 -1 

ȼɫɟɝɨ  437051 100,0  

ȿɋ-28 152733 59,0 2 4 

ɋɒȺ 37527 14,5 5 3 
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 . 3 
1 2 3 4 5 

ɒɜɟɣɰɚɪɢɹ 14549 5,6 6 6 

əɩɨɧɢɹ 14071 5,4 24 5 

Ʉɢɬɚɣ 12768 4,9 23 12 

ɋɢɧɝɚɩɭɪ 8375 3,2 19 0 

Ʉɚɧɚɞɚ 5590 2,2 4 -4 

ɊɎ 5395 2,1 7 -2 

ɂɧɞɢɹ 4768 1,8 1 26 

Ȼɪɚɡɢɥɢɹ 3248 1,3 -2 -3 

ȼɫɟɝɨ  259024 100,0  

 
ɉɪɟɩɹɬɫɬɜɢɟɦ ɞɥɹ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɫɟɤɬɨɪɚ ɂɄɌ ɜ 

ɦɢɪɟ ɹɜɥɹɸɬɫɹ ɫɬɪɚɧɵ ɘɝɨ-ȼɨɫɬɨɱɧɨɣ Ⱥɡɢɢ, ɤɨɬɨ-
ɪɵɟ ɨɫɬɚɸɬɫɹ ɧɚ ɫɬɚɞɢɢ ɡɚɪɨɠɞɟɧɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɢɡ-
ɡɚ ɧɟɪɚɡɜɢɬɨɫɬɢ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɰɢɮɪɨɜɵɯ ɩɥɚɬɟ-
ɠɟɣ ɢ ɫɥɚɛɨɣ ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɥɨɝɢɫɬɢɤɨɣ. Ɉɠɢ-
ɞɚɟɬɫɹ, ɱɬɨ ɩɪɢ ɩɨɞɞɟɪɠɤɟ ɤɢɬɚɣɫɤɢɯ ɢ ɚɦɟɪɢɤɚɧ-
ɫɤɢɯ ɤɨɪɩɨɪɚɰɢɣ ɩɪɨɞɚɠɢ ɪɨɡɧɢɱɧɨɣ ɷɥɟɤɬɪɨɧɧɨɣ 
ɬɨɪɝɨɜɥɢ ɜ ɂɧɞɨɧɟɡɢɢ, Ɇɚɥɚɣɡɢɢ, Ɍɚɢɥɚɧɞɟ, Ɏɢɥɢɩ-
ɩɢɧɚɯ ɢ ȼɶɟɬɧɚɦɟ ɜɨɡɪɚɫɬɭɬ, ɱɬɨ ɛɭɞɟɬ ɫɩɨɫɨɛɫɬɜɨ-
ɜɚɬɶ ɫɧɢɠɟɧɢɸ ɰɢɮɪɨɜɨɝɨ ɪɚɡɪɵɜɚ ɦɟɠɞɭ ɪɟɝɢɨ-
ɧɚɦɢ.  

ɇɟɡɚɜɢɫɢɦɨ ɨɬ ɬɨɝɨ, ɱɬɨ ɪɵɧɨɤ ɂɄɌ ɜ ɫɬɪɚɧɚɯ 
ȿɜɪɨɩɵ, ɋɟɜɟɪɧɨɣ Ⱥɦɟɪɢɤɢ ɢ Ⱥɡɢɢ ɢɦɟɟɬ ɬɟɧɞɟɧ-
ɰɢɢ ɤ ɪɨɫɬɭ ɢ ɩɪɚɤɬɢɱɟɫɤɢ ɩɨɥɧɨɣ ɨɰɢɮɪɨɜɤɢ ɷɤɨ-
ɧɨɦɢɤɢ, Ⱥɮɪɢɤɚ ɢ Ʌɚɬɢɧɫɤɚɹ Ⱥɦɟɪɢɤɚ ɨɫɬɚɸɬɫɹ ɧɚ 
ɧɢɡɤɨɦ ɭɪɨɜɧɟ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɂɄɌ. ɋ ɩɪɨɛɥɟɦɚɦɢ ɧɟɪɚɡ-
ɜɢɬɨɣ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɵ ɢ ɨɬɫɭɬɫɬɜɢɟɦ ɮɢɧɚɧɫɢɪɨɜɚ-
ɧɢɹ ɫɬɚɥɤɢɜɚɸɬɫɹ ɭɞɚɥɟɧɧɵɟ ɪɚɣɨɧɵ Ⱥɮɪɢɤɢ ɬɚɤɢɟ, 
ɤɚɤ Ⱦɟɦɨɤɪɚɬɢɱɟɫɤɚɹ Ɋɟɫɩɭɛɥɢɤɚ Ʉɨɧɝɨ, Ʉɚɦɟɪɭɧ, 
Ƚɚɛɨɧ, ɗɮɢɨɩɢɹ, ɋɨɦɚɥɢ, Ʉɟɧɢɹ, ɍɝɚɧɞɚ, ɇɚɦɢɛɢɹ, 
Ȼɨɬɫɜɚɧɚ ɢ Ɂɢɦɛɚɛɜɟ ɜ ɫɜɹɡɢ ɫ ɬɟɦ, ɱɬɨ ɢɧɜɟɫɬɨɪɵ ɧɟ 
ɪɚɫɲɢɪɹɸɬ ɢɧɬɟɪɧɟɬ-ɫɜɹɡɶ ɜ ɫɟɥɶɫɤɨɣ ɦɟɫɬɧɨɫɬɢ ɢɡ-
ɡɚ ɧɢɡɤɨɣ ɩɪɢɛɵɥɢ. Ⱦɥɹ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ Ⱥɮ-
ɪɢɤɟ ɪɚɡɜɢɬɵɦ ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɚɦ ɰɟɥɟɫɨɨɛɪɚɡɧɨ ɨɤɚɡɵ-
ɜɚɬɶ ɩɨɞɞɟɪɠɤɭ ɛɟɞɧɵɦ ɫɬɪɚɧɚɦ, ɱɬɨ ɫɧɢɡɢɬ ɰɢɮɪɨ-
ɜɨɣ ɪɚɡɪɵɜ ɦɟɠɞɭ ɫɬɪɚɧɚɦɢ. ȼ ɫɜɨɸ ɨɱɟɪɟɞɶ, ɧɚ 
ɪɨɫɬ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ ɫɬɪɚɧɚɯ Ⱥɮɪɢɤɢ ɢ Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ 
Ⱥɦɟɪɢɤɢ ɜɥɢɹɟɬ ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɶ ɬɚɤɢɯ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞ-
ɧɵɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɣ, ɤɚɤ Ʉɨɧɮɟɪɟɧɰɢɹ ɈɈɇ ɩɨ ɬɨɪ-
ɝɨɜɥɟ ɢ ɪɚɡɜɢɬɢɸ (ɘɇɄɌȺȾ), ȿɜɪɨɩɟɣɫɤɨɣɚɹ ɤɨ-
ɦɢɫɫɢɹ ɩɨ ɧɚɛɥɸɞɟɧɢɸ ɡɚ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢɨɧɧɵɦɢ ɬɟɯ-
ɧɨɥɨɝɢɹɦɢ (ȿɂɌɈ), Ƚɥɨɛɚɥɶɧɵɣ ɢɧɫɬɢɬɭɬ 
McKinsey, Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɫɨɸɡ ɷɥɟɤɬɪɨɫɜɹɡɢ 
(Ɇɋɗ), Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɜɚɥɸɬɧɵɣ ɮɨɧɞ (ɆȼɎ) ɢ 
Ɇɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɢɧɫɬɢɬɭɬ ɭɩɪɚɜɥɟɧɱɟɫɤɨɝɨ ɪɚɡɜɢ-
ɬɢɹ. ɋɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɪɚɡɜɢɬɵɯ ɢ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɢɯɫɹ 
ɫɬɪɚɧ, ɚ ɬɚɤɠɟ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɣ, ɤɨɬɨ-
ɪɵɟ ɨɩɢɪɚɸɬɫɹ ɧɚ ɪɟɡɭɥɶɬɚɬɵ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɣ ɪɵɧɤɚ 
ɂɄɌ, ɨɩɪɟɞɟɥɢɬ ɭɫɩɟɯ ɪɟɚɥɢɡɚɰɢɢ ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɯ ɢɧɢ-
ɰɢɚɬɢɜ ɩɨ ɫɨɤɪɚɳɟɧɢɸ ɰɢɮɪɨɜɨɝɨ ɪɚɡɪɵɜɚ. Ɇɨɞɟɥɶ 
ɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨɜɚɧɢɹ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɢɯɫɹ 
ɫɬɪɚɧɚɯ ɫɨɝɥɚɫɧɨ ɦɢɪɨɜɵɦ ɬɟɧɞɟɧɰɢɹɦ ɞɨɥɠɧɚ 
ɜɤɥɸɱɚɬɶ ɫɥɟɞɭɸɳɢɟ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɹ: ɮɨɪɦɢɪɨɜɚɧɢɟ 
ɞɟɥɨɜɨɣ ɫɪɟɞɵ, ɜ ɤɨɬɨɪɨɣ ɤɨɦɩɚɧɢɢ ɦɨɝɥɢ ɛɵ ɜ ɩɨɥ-
ɧɨɣ ɦɟɪɟ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɬɶ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ ɞɥɹ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɢ ɢ ɜɧɟɞɪɟɧɢɹ ɢɧɧɨɜɚɰɢɣ; ɪɚɛɨɬɨɞɚɬɟɥɢ 
ɢ ɪɚɛɨɬɧɢɤɢ ɞɨɥɠɧɵ ɨɛɥɚɞɚɬɶ, ɧɟɨɛɯɨɞɢɦɵɦɢ 

ɧɚɜɵɤɚɦɢ ɞɥɹ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɢ ɢɫɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɹ ɰɢɮɪɨ-
ɜɨɝɨ ɦɢɪɚ. 

. ȼɵɹɜɥɟɧɨ, ɱɬɨ ɚɡɢɚɬɫɤɢɟ ɫɬɪɚɧɵ ɨɛ-
ɥɚɞɚɸɬ ɛɟɡɭɫɥɨɜɧɵɦɢ ɩɪɟɢɦɭɳɟɫɬɜɚɦɢ ɜ ɪɚɡɜɢɬɢɢ 
ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜɫɥɟɞɫɬɜɢɟ ɢɯ ɜɥɢɹɧɢɹ ɧɚ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞ-
ɧɭɸ ɷɤɨɧɨɦɢɤɭ ɩɭɬɟɦ ɷɤɫɩɨɪɬɚ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ ɢ ɪɚɫ-
ɲɢɪɟɧɢɹ ɷɥɟɤɬɪɨɧɧɨɣ ɬɨɪɝɨɜɥɢ. Ɂɚɦɟɞɥɟɧɢɟ ɪɚɡɜɢ-
ɬɢɹ ɪɵɧɤɚ ɰɢɮɪɨɜɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ ɧɚɛɥɸɞɚɟɬɫɹ ɜ ȿɜ-
ɪɨɩɟ, ɱɬɨ ɫɜɹɡɚɧɨ ɫ ɩɨɥɧɵɦ ɨɯɜɚɬɨɦ ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ, 
ɨɫɥɚɛɥɟɧɢɟɦ ɩɨɡɢɰɢɣ ɢɡ-ɡɚ ɜɵɯɨɞɚ ȼɟɥɢɤɨɛɪɢɬɚɧɢɢ 
ɢɡ ȿɋ ɢ ɜɵɫɨɤɨɣ ɡɚɜɢɫɢɦɨɫɬɶɸ ɨɬ ɢɦɩɨɪɬɚ ɂɄɌ ɢɡ 
ɋɒȺ. ɐɢɮɪɨɜɵɦ ɩɨɬɟɧɰɢɚɥɨɦ ɨɛɥɚɞɚɟɬ Ⱥɮɪɢɤɚ, 
ɨɞɧɚɤɨ ɨɧɚ ɪɚɫɫɦɚɬɪɢɜɚɟɬɫɹ ɬɨɥɶɤɨ ɜ ɤɚɱɟɫɬɜɟ ɩɨ-
ɬɟɧɰɢɚɥɶɧɨɝɨ ɪɵɧɤɚ ɞɥɹ ɫɛɵɬɚ ɩɪɨɞɭɤɰɢɢ ɪɚɡɜɢɬɵɯ 
ɢ ɪɚɡɜɢɜɚɸɳɢɯɫɹ ɫɬɪɚɧ. Ȼɟɡ ɩɨɞɞɟɪɠɤɢ ɞɪɭɝɢɯ 
ɫɬɪɚɧ ɢ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɯ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɣ ɪɚɡɜɢɬɢɟ 
ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ ɜ Ⱥɮɪɢɤɟ ɢ Ʌɚɬɢɧɫɤɨɣ Ⱥɦɟɪɢɤɟ ɧɟ ɛɭɞɟɬ 
ɩɪɨɢɫɯɨɞɢɬɶ, ɱɬɨ ɩɪɢɜɟɞɟɬ ɤ ɟɳɟ ɛɨɥɶɲɟɦɭ ɭɜɟɥɢ-
ɱɟɧɢɸ ɪɚɡɪɵɜɚ ɦɟɠɞɭ ɪɚɡɜɢɬɵɦɢ ɢ ɛɟɞɧɵɦɢ ɫɬɪɚ-
ɧɚɦɢ, ɤɨɧɮɥɢɤɬɚɦ ɢ ɧɟɪɚɜɧɨɦɟɪɧɨɦɭ ɪɚɫɩɪɟɞɟɥɟ-
ɧɢɸ ɪɟɫɭɪɫɨɜ ɜ ɦɢɪɟ. Ⱦɨɜɟɞɟɧɨ, ɱɬɨ ɭɫɨɜɟɪɲɟɧɫɬɜɨ-
ɜɚɧɢɟ ɦɟɯɚɧɢɡɦɚ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ɜ ɨɛɥɚɫɬɢ ɪɵɧɤɚ ɂɄɌ 
ɩɨɡɜɨɥɢɬ ɩɨɜɵɫɢɬɶ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɶ ɧɟ 
ɬɨɥɶɤɨ ɫɬɪɚɧ, ɧɨ ɢ ɪɟɝɢɨɧɨɜ ɜ ɰɟɥɨɦ, ɱɬɨ ɩɪɢɜɟɞɟɬ ɤ 
ɩɨɜɵɲɟɧɢɸ ɭɪɨɜɧɹ ɠɢɡɧɢ ɜ ɦɢɪɟ. 
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 . .,  . . - 
    -

-   
ɍ ɫɬɚɬɬɿ ɪɨɡɝɥɹɧɭɬɨ ɬɟɧɞɟɧɰɿʀ ɪɨɡɜɢɬɤɭ ɬɚ ɜɢ-

ɡɧɚɱɟɧɨ ɩɪɨɛɥɟɦɢ ɫɜɿɬɨɜɨɝɨ ɪɢɧɤɭ ɿɧɮɨɪɦɚɰɿɣɧɨ-
ɤɨɦɭɧɿɤɚɰɿɣɧɢɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɿɣ. ȼɢɹɜɥɟɧɨ, ɳɨ ɫɩɨɫɬɟɪɿ-
ɝɚєɬɶɫɹ ɡɧɢɠɟɧɧɹ ɩɨɤɚɡɧɢɤɿɜ ɰɢɮɪɨɜɨʀ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨ-
ɫɩɪɨɦɨɠɧɨɫɬɿ ɜ ɤɪɚʀɧɚɯ Єɜɪɨɩɢ ɬɚ ɉɿɜɧɿɱɧɨʀ Ⱥɦɟ-
ɪɢɤɢ. Ʌɿɞɟɪɨɦ ɧɚ ɫɜɿɬɨɜɨɦɭ ɪɢɧɤɭ ɿɧɮɨɪɦɚɰɿɣɧɨ-ɤɨ-
ɦɭɧɿɤɚɰɿɣɧɢɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɿɣ є ɤɪɚʀɧɢ Ⱥɡɿʀ, ɩɪɢ ɰɶɨɦɭ 
ɤɪɚʀɧɢ Ⱥɮɪɢɤɢ є ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜɧɢɦ ɪɢɧɤɨɦ. ɉɪɟɞɫɬɚɜ-
ɥɟɧɨ ɡɚɯɨɞɢ ɳɨɞɨ ɡɧɢɠɟɧɧɹ ɰɢɮɪɨɜɨɝɨ ɪɨɡɪɢɜɭ ɦɿɠ 
ɪɟɝɿɨɧɚɦɢ ɫɜɿɬɭ. 

 : ɫɜɿɬɨɜɢɣ ɪɢɧɨɤ ɿɧɮɨɪɦɚɰɿɣɧɨ-
ɤɨɦɭɧɿɤɚɰɿɣɧɢɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɿɣ, ɰɢɮɪɨɜɚ ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨ- 

ɫɩɪɨɦɨɠɧɿɫɬɶ, ɬɟɥɟɤɨɦɭɧɿɤɚɰɿɣɧɿ ɩɨɫɥɭɝɢ, ɰɢɮɪɨ-
ɜɢɣ ɪɨɡɪɢɜ, ɤɨɪɢɫɬɭɜɚɱɿ ȱɧɬɟɪɧɟɬɭ. 

 . .,  . . -
    -

-   
ȼ ɫɬɚɬɶɟ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧɵ ɬɟɧɞɟɧɰɢɢ ɪɚɡɜɢɬɢɹ ɢ 

ɨɩɪɟɞɟɥɟɧɵ ɩɪɨɛɥɟɦɵ ɦɢɪɨɜɨɝɨ ɪɵɧɤɚ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢ-
ɨɧɧɨ-ɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ. ȼɵɹɜɥɟɧɨ, 
ɱɬɨ ɧɚɛɥɸɞɚɟɬɫɹ ɫɧɢɠɟɧɢɟ ɩɨɤɚɡɚɬɟɥɟɣ ɰɢɮɪɨɜɨɣ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɢ ɜ ɫɬɪɚɧɚɯ ȿɜɪɨɩɵ ɢ ɋɟɜɟɪ-
ɧɨɣ Ⱥɦɟɪɢɤɢ. Ʌɢɞɟɪɨɦ ɧɚ ɦɢɪɨɜɨɦ ɪɵɧɤɟ ɢɧɮɨɪɦɚ-
ɰɢɨɧɧɨ-ɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ ɹɜɥɹɸɬɫɹ 
ɫɬɪɚɧɵ Ⱥɡɢɢ, ɩɪɢ ɷɬɨɦ ɫɬɪɚɧɵ Ⱥɮɪɢɤɢ – ɨɞɢɧ ɢɡ 
ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜɧɵɯ ɪɵɧɤɨɜ. ɉɪɟɞɥɨɠɟɧɵ ɦɟɪɨɩɪɢɹɬɢɹ 
ɩɨ ɫɧɢɠɟɧɢɸ ɰɢɮɪɨɜɨɝɨ ɪɚɡɪɵɜɚ ɦɟɠɞɭ ɪɟɝɢɨɧɚɦɢ 
ɦɢɪɚ.  

 : ɦɢɪɨɜɨɣ ɪɵɧɨɤ ɢɧɮɨɪɦɚɰɢ-
ɨɧɧɨ-ɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɯ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɣ, ɰɢɮɪɨɜɚɹ 
ɤɨɧɤɭɪɟɧɬɨɫɩɨɫɨɛɧɨɫɬɶ, ɬɟɥɟɤɨɦɦɭɧɢɤɚɰɢɨɧɧɵɟ 
ɭɫɥɭɝɢ, ɰɢɮɪɨɜɨɣ ɪɚɡɪɵɜ, ɩɨɥɶɡɨɜɚɬɟɥɢ ɂɧɬɟɪɧɟɬɚ. 
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