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

�����
�����	�, �
����	 «��
�	�-��
�	��» — 
��
 �
 ����" �
�����-
��" � ���	�����	 �
 �	�	�#�	���

$
������ ����� 	 �
�
���
��


���� ��	����� �� ����	�
���
����

-����


���, � �
����
���-

���, � ����
�
��� ����


��-���
���-
��	����� 
��������	 (
�������� ISO, �
����
��, ����� ��
���
�	��� ����	�
-
��
 �� ����

-����


��), �� ��������-
��� � 
�	
��
�
�	�	���� ����

-���-
�


�	... �����

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

. "������
� ���������
�.

%��!��
���&�
	 ��	������	��	
��
�	�-��
�	��
�

"�
������ �� ���	���
 ����	�
�-
�

��� ����
���� 	 �
�����

��� �
�
-
�
���	
 (
�. ���. 1). #��
�

��, ���� ��
����

-����


� 	 $����� ��� 	 
�
��
-
	
��	�� %�
�? #�� ��� ���	���
� 10–15
�
� �����, ��
�
 ����, ��� ���� ���
�-
��, � ����
��, 	 
��������� ISO?

&��� ��
��� 	��	����� ��������,
	
�� 
���
���
 	����, ����	���� �
-
��
����
��� �������� ����� ���
� —
�������	���, ��������	�	���, ������-
����	���. '���	�� 
��
� ���
����	�
�,
��� ����

-����


� ���� 	

���, ���
-
�� 	 
������ �� ����	��� ��-�������: ��-
	
��, �
����
��
 �����. * �
����
��,
�
�����

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

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

����� ��	

�

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

�� �������� ����� � �. �.

* +VIII-XIX 	
��� �� ��	����, � ���-
�
 � 	 �	����
��� �
������ ���	���
�

����������, �� ����
��� �� 30-� ����	
�������� 
���
��� (� !�� 	�
�
�� $��-

��� /
�����), ��	��� �� ����	�
���
�������
�
��
� ��� ����������
�, ���-
�����
	��� ��
��� ����	�
��
 ��	
��-
��, � 
��� ������ ���
�	��� ��
�
�
�-
	�� �
�����.

* ���
���� 2������ ���
 
����-
��
� 
	�� ��������. '�������
� ��� 	
+VIII 	
�
, ����� 4��� 6��� ��
������
����
���� �
��
����
�� �
�

�
�����
�� ������	�
��� ����	�� �� �������-
���� ��
�����-2������ � �� ������
2�����
� ����
���� ���
������ �
���-
���
��. *�����
��
 ��
� «���� �
���-
�������» ���	
�� � 
������� ������-
�
����� 
��
��� �����	��
�	�, �������
����� ��	

�

��� ���

��� �����	��-

�	� �
�

�
���
.

* �����
 XX 	
�� ��
����� ���-
����
����� �����	��
�	� ���������-
�� �	
������
�, ��!���� ���������
�
�
���� �� �� ��
��, !���� � �. �.; ����	-
�
�
� ��� !��� ����������	�� 	����-
�
��
 ���� �������� � ��	
��� �
�
�
���������� �� ���
���� �
�������.
7
��� 8��� ��
������ ����
���� ����-
�� �� �
���
 !���� � 
�
���������-
	��� �
������
�
� �� 	�����
��� ��-
�
����� ����� (		
� ���	
�
�), ��� ��-
�	����� �
��� 
�������� ���
���� ���-
��	��
�	�. 9�� ��� ��� 	�
�
�, �
��
�-
�� 	 �����
��� ����������� ����� 

������� �����

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


������ �����	��
�	
 ��	���	 ��

�-
	��� 
���
�).

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

�����	�������� 
������ «���» 

(������, ������)
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� �������	�

* 60-� ����� �������� 
���
���
�����
� ���
� !22
���	��� 
��
�-
��	 ����	�
��� 
����� ��������	��-
���� ���������	���� 
����������
— ��������� ����
�������������
������������. "���
��	���
� ��

-
�
���� 
����������
 �����, 	������-

��� 	 ������ �������
�
����, � ��-
��������� �
��
����
�� �� ������-
��� �����	�
����. =
� ��
�����


� �����������

 
����	���
� �
��
��-
��
�� ����������, �
� 
����

 ����


 ��������	��� � 
����������	���;
�
�
���� �
������
��� ������ 2���-
���������� ��	
�
�	
���
�� �����-
��
� �
��
�������.

* �����
��� 2������ 	����
 
���-
�� ��
������ 
�
�
�� �������� � 
2�-
��
���	��� ���
�� ��	
�
�	
���
��.
=�� ������ ������ (��� �����) 	����-
���� 
	�� 2������? 8������ — !�� ��-
�	���
 	��� �����, � 2������ �
� ����-
�� � �����, �
 �
��, 	 
���	
�
�	�� 
 ��-
���� ���������� �� ����� ���	�����
����	���, ������ ������ ���� ������-
�
�� �
��������	��
��, �
� ���� ��� ��-
�
�
��� !��� ������. (���, � ����
��,
��
���� �����


 	 �
����
��� 2���-
��� ������ �
��������, 

�� 

 �����
	�������� «�� ������ �� ��
��»?)

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

� ���-
�


�	 	 �������� �	��
�
� «�
�	�
 ��-
��» ��������: ���
���� 
��������� ��-
	
��
� �� �
�������� �� «	����
» �����-
���. %���	����
�� ���

 ������� �����
��	
���� �� 2������, � �
 �� ����


�
(
�. ���. 2 �). >�� �
 ��	
���� �� ������
�� ������ �� �����, ������ �����
�� �

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

-����


�	 (
�. ���. 2 �).

� ����� 80-� ����	 �������� 	
��
«��	�
��
» ����
���
�
� �
�����
�, 	�
������ ��
��� ��� 
���� ���
�
����,
��� �����	����� � ��� �����	���. *
�����
 �� ���� ����� ������
����

��
����

�	� ��������� 	

 	 ����-
�
� 
�
�
�� ��

�
��	��� 	�
���
 ��-
�

�	� ��	���	 � ��	�
 ����
�����	�



����
���. &� ���������	��� 	�
���

���

�	� ��������� ��

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

Стихийная группировка работ: Урарту – настоящее время

Функциональная группировка работ: Адам Смит – настоящее времяФункциональная группировка работ: Адам Смит – настоящее время

Конвейерная группировка работ: Генри Форд – настоящее времяКонвейерная группировка работ: Генри Форд – настоящее время

Процессная группировка работ: ISO ! настоящее времяПроцессная группировка работ: ISO ! настоящее время

Группировка работ через моделирование 
корпоративной архитектуры: настоящее время

Конвейерная группировка работ: Генри Форд – настоящее время

Функциональная группировка работ: Адам Смит – настоящее время

Процессная группировка работ: ISO ! настоящее время

���. 1. )�
�*��� ��
�
�
� 
������� � 
�����
���� ���
�

ДИРЕКТОР 

Отвечает за результат  

ВХОД ВЫХОД Бизнес!
процессы  

Линейные и 
функциональные 
руководители  

Функциональные 
области  

Результат 
компании  

 

ДИРЕКТОР

Отвечает за результат  

ВХОД ВЫХОД 

Бизнес!процессы  

Функциональные 
области  

Руководители 
(владельцы) 
процессов  

Результат 
компании  

Результаты бизнес!процессов  

���. 2 �. +�!�	��	��	 
��	����	��
��� 
��� ��
�	���
� �
�"
�	

���. 2 �. +�!�	��	��	 
��	����	��
��� 
��� /��!��
���&�
� �
�"
�	



* ���
���� ����
 	

 ����	����� �
�
��������
�� ���
�
��� ����	�� ���-
����	 � ����������� ����� — �
�
���

�� 2������������� ��������	 � ���-
�


���. "�� !��� ��������
 
�
��-
�����
 �
����� — «2������», «��
��-
���», «����

-����


�» — �� 
���, ���-
������� 	

 �
 �
 ������, �� ���

 ���-
�� � 
�
�
��� �� ���
�	���. ��!����"
	�$���-��
���� — ��� ��� � ������ ����
���
���
 
��

�	
���� ������
��
���
� ������� �
����
��� �
��
����
��: ��-
�	��� ���
�
�
���� 	�� �����, ������-
���� ������ � ���
�, ����� «	���
����»
����


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

�	� � !2-
2
���	��
��).

�", �
�	�&, �
�	�&...

>�
�� 
���� ���	���
� ��	�����
����� �����
�
� 
�
��	���� � 
�
�
��-
������	��� ���
���� �����. %
������� ��
«�����
� �
��
����
��» — ������
 ����-
�

�	� �
 
�	�������� ��
�
��	�
���
����

-����


�	. /��, 

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

�� ������
��
���: 2���-
���, 	��� � 	���� 2������, �
������
��
2������, ����	�
��
 (
������� IDEF0).
&
�
���
 
�
�����
��, ��� ������

 ��-

�
��	��
����
 ����
����, ����� ��A
-
������ ��� ���
���� ����

-����


�	
���

 �

���� ������
��
��� (
��������
ARIS � ��.). /� 

��, ��-������� 	��
���
� ���
�	�� 
��

�	
���
 ������
��
��-
�� �
��
����
��, ����� �������� ���-
��
 ���
�� ����

-����


�	.

"�
������ 	����� �����
 �� ���
�-
��
 ����

-����


�	, �� ����
 ���	�-
��
� ��
����
��� — �����, �
������-
��� ���
����, ����������
 ��������.
B�����
 ���
��� 	��������
� �� ���-
����
���
 ���������: �
�
��
�� ��-
�
���
�, ��� ��� ������� �������� ��-
�
����	��� � 
�	
��
�
�	�	��� ����

-
����


� 	 ���������, ����������� ��-
	�
�� �����	����
����
�� �����. C� ��-

�
��
�� 	�
�
�� ��������� ����

-
����


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

�	
��� IT-��������� ���� ���-
�

-���������. >�� 
�
��	���� �
���-
�

��
 ���
����, ��������� 
�
����
����
�� � �������... =�
�� 	 !��� �	��-

�

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

* !�� ��	���� ������ �����
. D��-
�� ���
 ��	����� � ���, ��� �� 	���

�	�
�
��� ����

-����


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

���������� 
����

�	� �����
�
� ��-
�
����	���� ����

-����


�	. ��� 	


�
�2���, ��� 
 !���������� �

�� 
	��
«
��	�� 	
��» 	 ����

, ��	���� «�
��-

	��
����» 	 ��
����
�� � �

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

�
�
��
 ����� ����
����������
�
�,
������ ��
��
������� ������� � �
��-
�
����� �
�
������ ����	�� �
���-
��� ��
�. *
�� 	 ���
���� ����
 ���
����

� 	���� �
 ��������, � !22
���	-
��
 �����	���� ����

-����


��� � ��-
�
���
 ����	
���� �
��
����
��. 4 ��-
�
�� ����

-����


�	 — !�� 	

�� ����
2��������	����
 ���
���� �����, �
-
������ ���
���� ��� ����	�
���. >��
��
�
��	���� 
���� 
�
�������
 ���-
��, ����
��������
 ����
�� �
����
-
��� �����, 
	�
�� ���� «��	������» ���
�
�
��
��	 � �
������
�
�. #, 

�

�-
	
���, ���
���� �
��� �	��
�
� ����-
����� ������������� �����	����, � �


��� �� 

�
 ���
���
 �����. 9�� �
�
���

 	����, ��� ������� ��
�� 
�	�
-
�
���� �
��������� � �
�
��� ����

2���
���	���, ��!���� ��� �
�
�
	��
��� �
���	������ �
������	���� �
���
�
��
� 	 !22
���	��
��.

0�����	��	 — ��
...

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

��	�
���� "�	��. "�� !��� ��������
-
	�
�
�, ��� 
��A
�� ����	�
��� ��

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

�
�
���� ��A
���� ����	�
��� �	��
�-

� 
��� 
����	
����
 	#
��. =�� �
��
�
����	����
�� (�
�
��
�), 

�� �� �
�-

�	��
���� �����	���:

1. >��
�
��
� 
��A
�� � ��A
��
����	�
���, 
��	�� �
��.

2. 6�����
� �
��������� ��2����-
���.

3. *�����
� 
��
�� ����	�
��

����
	���
�
�	��.

4. %��������	�
� ���� �
��
����
��
(��� ��������� 	���
�
�	��).
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��� ������	
�� 
� ��

��	��

�� 

�������
���� ���-
�������, ��� ����-


�� �� ����
�
����� 
� �������
�������



5. %
�����
� !��� ����.
6. >�
�
��	�
� �
�������� �
��
��-

��
�� (�� 

�� �
��

�	��
� ��
�), 
��	-
��	�
� ����-2��� (���	���� ������).

7. ����
�����
� 	���
�
�	�� �� ��A-

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

9�� � 

�� ���
���
 ��%
����� 
����-
��������# !�������, 
	�
�� ���� ����	��
«��$��������» 
�
�
�� ����	�
���.
(
�. ���. 3)

�����	��
� ����� � �
�	
 �����-
���
������ ������	���!" 
 �	
���-
���!	���!", � ��#�
 ����� ����
$
-
�		� 
�
������� «�� ������ �� ���-
��». ��� 	�� ��� ��������
��
�
 ��-
��� ��������	% ��	����	� 
 �����:
��� — �����, ��� — ����, ������! —
�%, ���

� — 
	�. &�
 ���
 �$�	
-
���! �����!���% �������		�� �����%
� ����'��
�� �������� 
 ������
�-
	���
 	� ��������		� 	���
� 
�	��-
�
����. ��$
�	��!	�� ���$
�
�� �
�-
	��-���$����� ���
���!	� 	���	��-
	� �����!	�
� 

��, 	� � 	�� ���
�	�
��������!

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

�		� ��� 
 ��	

�"�
�
�	��-���$���%. &�����
� � ��
,
��� �����	�� 
���
�� 	� ���'�� ��
-
�%������ � �%	��	�" ���	�

��, ��-
���
� 	�
 ��
���
��� ��
�!�� �����-
�����! ������
 ����� 	�����: ��
�%-
���! �����% ���, ��� ��� ����"� �
�����!	�
 

��, ��

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

, � ������!	���! � ���������-
�

 � 	�$
�	��!	%

 ����
$
�

 —
�� �����
�, �������. �����������		�,
��	
 ����� �������!, ���'
� — �����-
���! �
�	��-���$����

.

���
�
��� ������	���

>� ��������� 	 �������� ����

��������� ��	�
��, ����
 ����	�
��

-
��
 	���
�
�	�� 
����� �
��

�	����
�
�
��
��. /���������� 	��
���� �
-
���
 ���� ����	�
���:

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

�
�
� �
����
������ ����


�	;
�
�
� ��
��
�
�
��
 �

��
�	.

* 
���	
�
�	�� 
 �������� �����
����	�
��� 	 �������� 
�����	�
�
�
���
�
�
���� ������� 
���������. D��-
�� 	��
���� �

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

 ��� 

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

�!������������
-�
���!�
� 
������-
��� (
�
�
�� ����	�
��� �
�	��� ����-
�
���). $���	�
��
 �
��

�	��
�
� ��-

�
�
�	�� ������
�����	��� ��������.
6��
�����
 �
��
����
�� ����	���-
��� 
���� 
����������	���, �� �
�
�-
	�� 
����� �������������	���. &��-
��� ���	
�� 
�
�
���
�� ����
�
���-

�
� ��
������� ���
��
�	�
� ����	-
�
���-���������, ���������
�� �� ���-
�


�� �
����
��� �����. C��
����

��������� ��	
��
� �� �
�������� �
-
��
����
�� ��
��������, �
���� ��	
�-

�	
���
�� �
�
��
��	 
�
��
�� �	
��
�� �
�������� �
�. 7��	��� ��
����
��
����	�
��� — ��
����	��
 
�	
����
.

&��������� �
 ����� (
�
�
�� ����	-
�
��� 	������ �����
���). 9�� ����	�
-
��
 �
�
� ���
�, ��	����� ���
��� �
!22
���	��� �
���. 4������� ����	-
�
��

��� �
�
�	�� 	������� 
�
���-
��� �������:

��
��	��� �
�� — ���
�
����, ���
����� 
�
����;

	������ �
������
�
�, ������


����� �� �
�����	���;

��	

�� �
�� �� �
������
�
�, �
-
�
	

�� �
�� 	 �������� ����;

����	���	��� �
������
�
�;
�������������	��� �
�������;
	 
����
 �
��������
�� — 
���-

�
�����	��� �
�� ��� ������ (��. ���. 4).
"�� !��� ���
 ����	�
��� ���	��
 —

���
�
����, ����
 ���� �����, � �����
��. H����� 	������ — 
��	��� �
�� 	 
�-
��� ���
� 	��
, ����� �
������
�� 
�-
�� 
����� �� �
��������	���, ����� �
-
��������
 �

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

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

��� ���
� 
� ���-
��
��, � ��������
��
�������
�� 	�

��-���-
������� � ��
��
�� ��-

������� �������
����

Структурирует Планирует Реагирует Учитывает Регулирует Мотивирует

ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ

���. 3. 4�
 �	��	� �	�	�#	�



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

���� ���
�� ��-
	
�
�	
���
��.

*����$��%� ���
�	�% $�����'�
�������	
� 
��	� 	���
 � 	����	%�
�������. +������ ���� �����? /��
��-
$
" 	����
�!: «�� �	��
�! ���� '���-
�%!» 
�
 «+����	� � ��	% ����-
�
�!!»... 0 ������
�!: «&�
���
 �
���
���% 
 
����
�!	%� �����!», «1���%

��� �������!	%� ����� ���� �'	�		�"
�� ���� �����!». �� 
 ������� — «&��-
�
 ����, 	� �	�" ����, ��
	��
 ��, 	�
�	�" ���!» 0 ���! ��
	��
�
!..

9�� ��� ��� ��� 
�����, ����� «�����
�
���� 	

». "��	�� � 
���� 

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

��-
�� �

��
���: «������» ���
�, 
 
���-
	
�
�	���
� ����	���
� 	�	�
�� ��-
�
� � �
 �������
�. $���	�
��
 �� �
-
��� �
��������	�� ���
 	 ��
�� �

��-
������� 
��������, 

�� � �
������
-
�
� ���
�
� 
������ 
	
��
������ ����-
	����. /���� ����	�
��

��� ���
��
��
�� !22
���	�� 	 �
�	�� ��
�
�� ��

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

&��������� ����$ ��%���������� ��
-
����
� (
�
�
�� ����	�
��� ��
��
�� ��-
���
���). &� �
�	�� 
����� ����


��

����	�
��
 �
��

�	����
� 	 ������
2�������������� �������. '�����
-
�
����
���"��� �
!��" — !�� ����

-

��� ���
��, 	 ������� 

�� 	

�� ����
���� 	���
�
� ����

-����


� — �
�
-
������� ���
���� (��. ���. 2-�), ��	
��-
���� �� 	

 ����


�, ������
 �
���-
����
� 	 ��������. "�� �
�
���
 ��
	����� 
����� — 
��
�	
��� ��
�����
�
�
!��� �� 	��
��
� � ���
�	�
� ���-
�

-����


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


— ����
����� �
������������, �
�
��-
��������� ����	�
��� (��. ���. 2-�). *
������� �����������, 
�
������ �� ��-
�
����� ��
��������, ���
� ���� 	��
-
�
�� � ���
��� �� 200–300 ����

-���-
�


�	 (�� 20 	 ������ ��
��������).

"�
�
 !���� 	������
� ���

 
���-
��� ������ — �

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

�� ����� 
������-
����	��� ����	�
��

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

-����


�	.
/���� ������������� ������ 	�
����-

� �
�
������� ���
����. C�� �
�� �
-
��
����
�� �������� ��

���	�
�
� ��
���
����
 ����

-����


� (� �������
�� ������� ��� !��� �
��
�
� 
	�� 	��-
�
�
�). 6��
�	
���� ����

-����


��
�
�
�������� ���
����� �	��
�
� 	

�
���
� ����� ��������, 	
� 

 �
��
��-
��
�� — �� ������� 
���� �� ��
��	��
��������� ����
���
���, �� 	�
����
�
�������!��"��� 	

� ����

-����


�	.
7
�
������� ���
���� — 	���
�
� ���-
�

-����


� ���

 	�
����� ���	��,

�� 
��
�	
���� ����

-����


 —
����	�
��
 	

�� ����

-����


���
��������. /���
 ����	�
��
 ����	�
�-

� �
�"����
�������. %
������� ������
�
�	��� ���� �������� ���
��
�
� 2�-
���
�	��� �������
����, 	 �
�	�� ��
-
�
��, �������� � 
�����
��� ����

�.

7
�
������� ���
���� �
 ������

��	�� �
�� 	���
����� ����

-����

-

�	 ���

 ������� ���	��, �� � ������
�
�� — ��
��
��	��
� ���
���� ��
�	��
����	����� 
����	
�����, �	��������
������, ���� ���"�����, ���	������� �
����
����� �����. ���
���, ���� �
��-
	
� �
 ���
� ���������
� 	� 	

� ���-
��
��� ��������� ����

-����


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

��	�
����, ���
�	���, �
����
�����-
	��� � ��
�
��	���� 	 ������� ��� ����-
�� 2���
 ������, �������� ��������
����
 
�
�����
��. /���
 ����
����
��
 ��
������� ������ �����������: 

��
��
���� ������ (	���
������ ���-
�


�	) ���	���� ���
����	���
, 2�-
��
-������, �� ������	��� � �. �. "���-
�
���� ��2������� ��������	���,

�
�
���������� � �������� 	 	��

�
����
���	. * �
�������
 �������� ��-
����
� ����	���� �
 ������ ���
�����-
���� ��� 2����
�	��� �

��
���, ��
� $�������: ������ ����	�
��

���
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� ������������ � ���-

���� ����� �������-


�� � �����
�� ������-
������ ��������

��

������� �������
��

Управление по целям

Человек, которые может реализовать цель Мотивация Цель

���. 4. 6�*�	��	 !
��
�	��� 
����	�� ������	��� �
 �	���



���� � ���2


��������
 

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

� 
���������� ��������.

C�� ���� ����� ����	���� 
����
����


�� ��	�
�
��� � 2�����������
������, ���
 ����������� 
�
�������

����
����. B��

 ����, �������� � ���-
��	���"�� 
����	
����� 

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

-
��� ����


. /���� 
�
�������� 	��
�
��
����
�� �� ���
���� � 
�	
��
�-

�	�	���� �
����
��� ����� ����	�
�-

� 	�$���-��(������%. *���
���
� !����
����


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

-�����������, ���
����
�� ���	���� ���, 	 
���	
�
�	�� 
 �
�-
����������� 
����������, ���
���� ��

�
�
�
 �
�
���
��� ���

�	�. C��
�-
��� �� ���	���� 
�	�

��� 
 �
�
����-
��� ���
������ (��� ���
������ ��

����
��� — 	 ������� ����������� ��-
�	����
� � ����
 �������) ������
�
�
����������
� 	

� ����

-����


�	
��������. 6�	�

��� — ������ ��� ��-
��������	��� ����


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


�	 ���	���
� ����	���� �
�
� ���

-
�	� ���
�����	���� � ���

�	� �
���-
�
��� �����.

* ����
 
�
�
�� ����	�
��� �����-
��
� 
����	��
� ���

 
������, ���

�
���� �� �	�� �������	 ����	�
���
(
�. ���. 5):

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

�
�
� �
����
������ 
���� ���-
�


�	.

"���
� ��� ����


� ��� �� «	
���-

��» ���� 	 �����, ��� �
 ����
���� ��-
����
���� � �
��	�
��� ���� �� �����.

/���� ���
�� ����	�
��� ���� ���-
�������� 	 90-
 ���� � ���
��� 	 
���-
������ %SO 

��� 9000. /�
��	������
!��� 
��������	 ����� ��
���
�	�
�
�,
��� ����	�
��
 �������
� ������ �
�-
�

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


��. * 2�����
 
�������� %SO
�
����
�������
� ����
���� ���
����
����


�	, ��	�
�
��� ������ � �� ��-
���
�����	����, �������� ���

�	� �
-
����
���. ����
 ����, 	

 ����


� ��-

������ ������ ����������	���
� �
��������
�. 6��� 
�������� %SO — 	 
�-
��	
�
�	�� 
 �����
���� 	 ��� ��
���-
��
� — ���
 ������ ���	�	���
� � 
�-
	
��
�
�	�	���
�, 

��������
 �� ��
-
��	���� ��
 �
� �� 10 ��
���� �� ���-
�
� ����	�� ��������. "�!���� 

���-

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

 �����
��
 
��������	,
��
�
��� !	������ %SO.

&��������� ����$ ������!������ ��-
�
��
� (
�
�
�� ����	�
��� �
�	
�����
�����
���). 9�� ����	�
��
 �
�
� �
-

��
��
 
�
�
�� — ������ ��	

���
 �
��
 20 �
� ����
�����

� ��2������-
����
 ���
�����	����
 
�
�
�� ���
-

� ERP (Enterprise Resource Planning —
�������	���
 �

��
�	 ��
��������).
>�� ��
�
��	���� 
���� �����
�
 ���-
�������� 
�
�
�	 ��� �������	����,
��
��, �������� � ����������� �
����-
��	���� 	

� �

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

-��
�����.
$��2�����	����� �
��������	�����
���� ������ ������
� ����	���� ������-
���� �����	�
����� �
��
����
��
������� �������� (��������, �����-
	��
�	��, 2����
���, 	������
�
�	��-
�� 
 ���
�����, 
����� � �. �.), ����
�-
��	�
� �������
 ����	�
��

��� �
�
-
���.

* ����
 
�
�
�� ����	�
��� �����-
��
� 	�����
� ��
 ��� ������� ����	�
-
��� (
�. ���. 6):

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

�
�
� �
����
������ 
���� ���-
�


�	;

�
�
� ��
��
�
�
��
 �

��
�	.

)���%���
������ ������� 
���������
(
�
�
�� ����	�
��� ������ �����
-
���). /���� 
�
�
�� 	�
����	�
�
� 	
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�����
� �����
���
������� ����
����-
������ 
� �����!-
"�� ������
�� ���
-
������, �������� 
����!��! #SO

Управление через Управление через 
регламентацию бизнес*процессоврегламентацию бизнес*процессов

Регламент
бизнес!процесса

Обучение
регламентам

Контроль
качества

Управление по целям,
«вшитым» в регламенты

Постоянное совершенство!
вание бизнес!процесса

Управление через 
регламентацию бизнес*процессов

���. 5. 6�*�	��	 !
��
�	��� 
����	�� ������	��� �	�	
 �	����	�����*

Планирование
ресурсов 

Постановка
целей

Регламентация 
бизнес!процессов

Контроль и регулирование
использования ресурсов
Учет хода использования 
ресурсов и результатов 

Управление через распределение ресурсовУправление через распределение ресурсовУправление через распределение ресурсов

���. 6. 6�*�	��	 !
��
�	��� 
����	�� ������	��� �����	�	�	��	� �	����
�



��������, ����� �
�
������� ���
�-
��� ����	��
� � �� �
���, � �
�
� �
�-
���
������ ����

-����


�	, � �
�
�
��
��
�
�
��
 �

��
�	, � ��� ���
���-
��� ����	�
��

��� 	���
�
�	�� �
-
��������
� ��2����������
 �
�����-
��� (
�. ���. 7). 9��� ������ 
�
����
�
��
����

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

��� !22
��,
�����
�
�� �
������	��� 	

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

�
��	��� ������� 2����������-
	���� ��������, � ��
��
�
�
��
 �
-

��
�	 ��

�
��	�
� ��
���
��
 �
-
��������	.

������ ��� ����	�
��� 	��	���
�

	�� ��
��	���� � ����
�
����� �
�
�-
�
��	. "������� ����� 
�
�
�� ����	-
�
��� 
������
� 	 �������� (�������
�
�
 — �
������� � �������� 	�
���
-
��) ��
�� 	����. #�
��� �� !���� 	�
������ ��	�
��, ����
 ����	�
��

��

�
�������� ����� ���
� �
�����	��� 	
�����������, ����
 ���� 
����� 	 �
�
�������� — «	��
���
�», 
������
� ���
��������	�� � �	���

�� ���	�	���.
6�
�
�� ����	�
��� 	� ������ ���
�
-
��
� (� ������, � ��������	�
�) �����

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

����, ��� ����	���	��� � 
��������-
	���, ��� ����	���� !22
���	��
��� ��
�����, ��
������ ������� ����
����
�����
 �
��, �������� ���
�

� � �
�-
��
�� 
���������	...

6���
 
�	�
�
���
 �
�
����-�
���-
����� ���������	���
� 	 �������
����
������������ �����������, 	 ��-
����� 	�
���
�� � �����
�� 
�����


�
�
�� ����	�
���, ���������
 ���
������ ��������. #�
��� ���	
��
����	�
��� �������
� 	 �
��� ���
�
-
��
� !22
���	��
�� ����
�
��� 	 �
�
���
������ ������� ��� �
����, ��!����
��
��
 �
� �������� «	���� �� �������»
��� 	�
����� 
���� 
�	�
�
���� 
�
��

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

��
���
�!� ����	�� ������	���
!�! ���!��&��( ��
	!�

$��	
�
������ �����
�
��� 
�
�
-
�� ����	�
��� — ��� 
������ ����	���
��� 	

� �
�
��� — �
 
��

�	�
�. 6�-
	�
�
���
 
�
�
�� ����	�
��� �����-
����� ����	����������	���, �
����
�
�� �
���� � ��� �����
� �����
���� ��-
���������. 922
���	��
�� �� ��	�
��
�� �����
�� 	����� ���
����� �����
�,
�� �
��
���
�
� �� �������	��, �� ����,
��
������ �
������
��� �����
����� ��-
2����������� �
�������� 
���	
�
�	�-

� ��#�����
�� ������� 
���������.

* �
��	��� ��
�������� �
��
���
������
������ ��	�
���, ����� �
��	-
��
 	��� �

��
�	 (
���
, �������	�-
��
, 2����
�) ��	����
����� ��� 	

�
������	 �� ���������� ������, �����-
��� 
������
� ��
���� 

��
���� ���-
���
����� ��
����

�	 �� 
�
� ��
���-

��� ���

 !22
���	��� ����

-���
-
��. 6
����� — ��� ������ ��	��� �
��-
	��� — ���
���
� ���

 
�	
��
����
����������� ����

�. 922
���	��
��
����������� �
��
����
�� 
����	��
�
����� �� ����
	�� 2������	 ������
�-
��
��
����
��, ������ ��� ����

-��-
�
�� �������

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

���	, �������	 
���������	... * ���
��
�
 � ���������
�� ����������� 
��-

�	
���� �
��
����
��.

*

 ��

����
���
 ���� ���� ����-
�
��� 
�
�
� ����	�
��� (
�. ���. 8) 
�-

��

�	��� 	 ���
� ����


. 9�� ���-
��
 
�
�����, �����
 	������� 
�����
����� � �
� �
 ������
���	. D����

�	�
����
� 
���� ����


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

��
����
� 	�
����� ���
��
��������

�
�������� ������ ������, ��� «	

 ��
����
����», �
��	��� ����
��
� 	�-
���� ������ ���� �� !22
���	��
��.
6�
�
�� ����	�
��� �������
� ������

���	
�
�	�	��� ��
��	�
���� �������,
���	�� ������
���� 	 ����
��, ��
�-
���
� �

��
�� (	 ��� ��
�
 � ����-
��� ����	�
��
	 
���	
�
�	���
� �	�-
��2������).
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$��

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

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


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

Интегрированная система управления

Системное целеполагание
плюс мотивация людей

Регламентация
деятельности

Целевое распределение
ресурсов

���. 7. 6�*�	��	 !
��
�	��� 
���	����
����
( ����	�� ������	���



*�
����� ���

 
������ 
�
�
��
����	�
��� 
����� 
���������	 
����
�������� ��	����� ������, ��� ���	�-
��, ��� �
�������� ������ ���
��� ���-
������� 	�
���� ���
��������	. +���-
��� ���
������� ����
� ������ �
�
�-
�
��� ������, �� ����� ���	�
 ���	����
�������
� ����


� ����	�
��� 	 ���-
�����, � ��
������� �
�
���, ���
���-
���
� �� 	�������
�� ���
�, 	 ��
�
���
�� «���� ��
��» — �� ���� ���	
�� 	�-
�
. K
�� 	 �������� 
�
�
�� ����	�
-
��� �
�	��� ���	��, ����� �������� ���
�
�
����� �� 	������ � �. �. &� � 

��
�
�
���
�� ������
� �� ����� ���	�
,
����� ��
������� 
������ 
�
�
��
����	�
��� 2020 ����. "�� !��� �
���
«�
�
��������» �
�
� �

������ ���	-
�
� �
����, ����� ����� � ���	�	��� �
-
�
��
��	, ������	��� �� ��	�
 ����	-
�
��

��
 ���
��, � 
���
 ���	��
 —
	�

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

��
��� �����
���� �
��	�� � ���
����-
�� ���������� 	 �
� ���
�. +������
���
������� — !�� 
���

 ���
�
�-
����	������: �� 
��	�� �������, 
����-
	����
� ����


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

�
�����
�� ��	��� ����, ������
, ��-
������ �
 ������ 
 �
��
����, �� � 

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

'	���	 ����

6��� �� 

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

-����


��


����� 
���
��� �
 	���	�
� (	 ��
�-
��
��, !�� ��
��	���
 
��������	 %SO, 	
������� ���
�� ��
�
� ���� ����

-���-
�


��). &� ��� �
��

�	��� ����� �
�
-
���? 6������ ����� ��
������ ���
��
����


�	 	
���
�� ���	�� ��������:

1. *��
���� ���	��
 ����


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

2. /�������	��� ����


� — ����
-
���� �� ����	�
��

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

3. $���������� ����


� — ��
���-
��� 
�������� ����

-����


�	.

4. &���� ��	
�
�	
���� (	���
����,
�������) �� ������ ����


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

5. 62���
���	��� ��	
�
�	
���
�� —
�
 �
�
� 2������������
 ��������
��,
� �
�
� ����


�. "���
� ��
���	��-
��� ���
�� ��	
�
�	
���
�� («��������-
���» �� �

������� ����


��) �
 ��-
��
��
�
� — �
��	
� ����
� ��	
���� ��
���� ����


 �� ������ �� �����.

6. "������ «	���
����» ����


� ��-
	�� 
����
.

7. %�
��
�
���� �

��
�.
"���
� �
���� 	

 !�� ����� ����-

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

C�� ��������	, ��� ���	���, 	��
�
-
��
 ����

-����


�	 �
 ��
�
��	��
�

�����
�
�. * �������� ������ 	

���
	
�
�
� �� ���
����� �����	�
����:
��
��	��, 
���, �
���� �������	����,
�
���
����
��
 � �. �. '�����, 

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


�	. #� 
	
����-
���� — ��

�
�
��
 
	�
�� ����


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

�����, ��� �� 	��������. *���
�
� ���-
�


� �
��
� ������ ��
�� ���
� ����-
��, ��!���� 2����
�	�� �
������� 
��
�
��
����
�� 	�����
�
� 	 �����
����
!�������

��� �������
���, ���	����-
��� � ����

-����


� (�� �
 	 ������-
�
��� ������� �������� ��� ����	��).

>��
���
 ����

-����


�	 ���	���-

� ������ (����
� �
!��" 
����������
�-
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��� ���� ������
��
������ �������
�� —
��� ��

�� ���
����,
��

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

Сегодня и завтраВчера и сегодня

Прибыль

Управление по целям
плюс мотивация людей

Регламентация
и совершенствование

бизнес!процессов

Управление распределением
ресурсов, ERP!приложения

Интегрированные
системы управления

первого поколения

Прибыль
Стоимость бизнеса
Сбалансированное развитие

Управление по BSC 
(сбалансированным 
показателям эффективности) 
и KPI  (ключевым показателям 
результативности) 
плюс мотивация людей

Регламентация 
и совершенствование 
корпоративной архитектуры 
(интнгрированных моделей 
организации деятельности), 
применение электронных 
регламентов

EPR!приложения + 
+ HR!развитие

Интегрированные 
системы управления 
следующего поколения

���. 6. 6�*�	��	 !
��
�	��� 
����	�� ������	��� �����	�	�	��	� �	����
�



��, ������� ���
���
� ��������, ��

�
-
��	�
� �
��������	��
�� � ���

�	� ��-
����, 
�
�
��������
� ����	�
��
. /��-
�� 	������ ����
��� ��
��� !22
���	-
��
��, ����� ���
��� !�������

��

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

���
���, «�
��	
�

��� 2�����»
�
���� ��������	���, ��!���� ��
��
	���� 
������ ��� ������� ����


�

������ (���
 �

����) ����	����.
9���� ��
�� 
��
��
�	�
� ���
�
��


�� 
����
�. &�����
�, 

�� ������
��
����	�
�
� �����	�
��, �� �
��	
� ��-
������ ���
��
� 
�
�� ��

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

-����


� ����
���
����
��
��	 � ����������� ����
	��
��
����� ����
����. B
��
��	��, ���
-
�
��
 
����
� — !�� !��2
���
�, ��
���	
�� ��	
�
�	
���
�� ��	���
�
�
	����
 �
�����.

$���	�
��
 �� �
��� � 
��� �� 

�

��
������� !22
���	��. ������
� ��,
���
� �
 ����� �
������� ���
��� ��-
������ 
�
�� ����	�
��
� ����

-���-
�


�	? C�� ���� ����� ���� ��������
	�������
��:


�
�
��������	��� �
��
����
��
�� ����


��;


2���
���	��� ���
�� ��	
�
�	
�-
��
��;

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

=���� �
�
��� � ���
�� ����	�
���
�� �
��� �
�
� ����

-����


� � KPI
(����
	�
 �������
�� !22
���	��
��),
����� ������� 	

� �
�
��
��	 � 
�
-
�����
��	 ��������. >�� ������ ����-
�� �����, ��� ����
 ����

-����


�,
���
�� ��	
�
�	
���
��, KPI, ��
�� ��
-
������	��� KPI �� ����

-����


�, 	�-

����	��� ����	���� ������
����...
*�
��
��
 !��� !�
�
���	 	 �

������
��� ��	���
� �
��������	��
��, ��	
�-

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

���
��
����	 
� 	:	 ��
 ���
��
����	

D� 	����, ��� ����� ������ ���	�-
��� ����

-��	�������� ���	���� � ��-
��, ��� �������� 
����	��
� �������-
���� 
��� ��� 

��: ��� �������� «	�-
�
��» ���
�� ����������� 
��
�	
����
�
��
����
��, 
��� 

�� 
������ � ����-

������	���, � ������, ����� �
�
�����	-
�
��� 
�	
��
�
�	�	��� 
	�� 
������-
�� � ����


�. >������ ��	���, �����-
��� 
������ �

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

�� ���
���� �
��	
� ���
� ��-
�� ������ 	���������). *�
�������� 

-
�� ��� �
��
���� 
�
�
��, �������� ��-

������ ���	�	�
�, �
���
������
�

	�� ����

-���
��, ��� ���	���
� 
�
��
�
���� ������, ���� ���

 ������
�-
��
��
�����.

&� ����� ������ 2������
�
� 
�
��-
���� ���	
�� ����	�
��� �������
�,
��� ������� �
��	
� 	�
�������
�
�
��
 �
 ��� �

��
, � ��� ����	. "���
�
����	 !���, 	 ������
 �� �����	��
�	
�-
��� 2����	, ����� ���	�	���. "����-
	��
�	
���
 2���� �������
� �����
-
��� ���
� ���
��, ����	�
��� ���� �
-
�����������. 4 �
��	
� ������
�
�,
���	�	��
� 
���
����
����. # 	 !��� —
�������������
 �������
 !��� ����-
	�	. 6��
����
�� �
��	
�� � 
������	�-
��� ����	�� �
������	���
� ��� ����	-
�
��� �� �
���, �� 	 �����-�� ���
��
�� !��� ������, �	�
���
� �
��������-
��, ����


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

�������� ������ ��
�
�
��� —

���� �
 �������
� — ���	

�� ��	
���-
������� 
	��� �
��	
�

��� ����	�	,
«����
����» ��. 4 ���
� — ���	�	���. &

���
�������	���, ��� �
���
�������

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

�
 ���
�
��
 2���� �����������
������ ���
� ���
� ����������� �	
-
������ 
�����
�� ��������.

6��
����
�� � 
������	���� — !��
��	�� ����
�
����, ��!���� 	 �����-
��� ����
� ���	���
� � ��
��
�� !���
����
�
����. >������ ��	���, �����-
��� ���
� �
��	
�, ������ �������� —

��
�� � ������, ��� �
 �� ������
� �
��� �������� ����
. 6�������� ISO
9000 ����� ��
���
�	���, ��� 	 �����-
��� ����
� ���� ����� 
�
�����
�.
"��	��, 	 

�
���
 90-� ����	 ��������
	
�� 
�� 
����
 �
 ��� ��� 	�
��, ��-

������ ������
���
��
����
�� ��
�-
������� ����� 
�
 �
 	�
������ ���
�
-
������ 2������� �
�
��. &� ���

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

6�
�����
��� ��
 �����
 �������
	 ����������� ����

�, «���
�
����»
��
�� �
�
���
��� �������� � �����-
�� ���
��
��� �
�
����, ���
�
�-

—“–¿“≈√»»
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������
���� ��	� ���
������
�! �������,
�����
�� ������

�

��
������, ����
�����-
���� ���! 	�

��-

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



��� �����
� 	 ����������� ����	�
���

����	��
� 	

 �
���
. 6
����� ���-
�

-���������� — !�� �
��������:
	�
��
��
 � 
�	
��
�
�	�	���
 ���
-
�
� � 
�
�
� ����	�
��� 
����	��
� ��-
��
����������. # ���������� ������-
�����	�� �
�
��� — ��	�� ��������-
������� 
�
�, ��	�� ���
�
� ����

-
����


�	, ��	�� ���������	��� ����-
�
���� — �� ������
� 
��	��� «�� ��-
���»; �� ����� 	�
����� 	 ����� ���-
�����. 4 	�� �����
�� 
 �
��	
��� ���-
����
� ������� 
����

...

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

����� �
 ��

� �
-
�
���: �� �
 	������� ������, � ���
�
������� ���	. &� �
��	
� 	 ����� 
����-
��� ����
� ������
�, �
����, �����
�, �
	 ����
 — �
���, ������
�� ��� !��� ��-
	�
 ���

�	�, ������� � �
�� �
����� �

����. &� ���� ���
�������� ����	 �
������ �
 
��
��
�! �������	, �����M	,
H����� ���
 �
 ��
��������� � ��
���-
�
 �
��
����
��, ������� �� ���
� ����-
�
��. &� ������ ���� ��
��	�
��, � ���-
�� �� �
����, �� ������
� ���	�	���-

�, 
����	���
� ��������� ��
��.

N 
�����, ��� 
��
����
�� ���
� �

������	���� �	��
�
� �
��	��� �
-

��
�� ���	���� ��������, �� ���� !��
«
�
��
 �����» �
�
���
���. ��� ���-
�� ���	�	��� �
��	
��? *
�� 
�� �
����
���
����, 	���
�
�	�� ��	�
, � �������
���	�	���
� ���
 �
����. &� 

����� !��
�
��	��� �����
�� — ��� ���	�	��� 
�-
��
����
����� 
��A
���	 	 ���
�

��
����

�? C�� ������, ��	
���
, �����
�
��
 ���
�
���� — ��� ����
 ��������
&�	����� � ������� � ��� ����
 ��������
������� &���� �������� &�	�����?

* 
������ �
��
����	 	

 ���
��:
«*���� �� �������! H��� — ��� ���	-
��� ����	!» &� ��� !22
���	�� ����	-
���� !��� ����	��, ��� «	
����	���» �
-
������ ���
� 	 ��
�������
 ����	�
�-
�

��
 
�
��, ��� ���
���� �� ���
���-
�� (	
�� �
�, ��� �
���� ���
����, �
��-
�� ����	����)? ��� �� �������
 
�
����
�������� 
������	�	���
�
� — ��

�,


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

 �� ���� 
��
���� � 
�-
�����	����? # ��� ����� 
���� 
��-

����� � !����? ��� ����	���� 
������-
	���
� ���
�, 	
�� ��� — �� ���
�
�
-
��� — ����	���� 
���� 
��� (����
 !��
�
 
������	���
)? ��� 
����
�	��� ��-
�
� ����������	�
���� 	
�����	 ���	�-
��� ���������	, 
��
�	
�����	, �����-
���? *

 !�� 	����
� �
	
�������


�����
��, 	������ ��	
��	 �� ������

����, � 
����
���, �
�. 9�� 	���	 
�-
��� ����
 �
�
���
���: �� 
�� ��� �
-
��	
� 	 �
� ���
��
�	�	�� �����
 ���
����	��
��� «��A
��». 6
����� 

�� ��-
��
���
�� 	 «��
��	
��	����» ����	�
-
��� � ����

� 	 �
���.

K
�� �� ��	����, ��� ���� — !��

�
�������
 ����	�, �� ���
����� ����-
�
� 
����	��
� 	�����	���
 ��	�� �
-
�
��
��	 � 
�
�������� ���
������-
��	, ������
 
����� �������� 
 ������
����	���. 9�� ������ ���� �
 ����-
��
 �
�
��
�� �� �
�
����� � �
 ���-
��������
 ���
�������� �� ����	�
-
���, �� ���
�
���� �� ����
�
���� ��-
�� ����� �
 ���
�.

%��	���
 �
��	
�� 
� 	�
�
�
� 	�-
��� �� ����� 2���������

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

� ��-
	����
� !��� ���� — �� �
�
����� �� !�
-
�
�
�	���� ��
�� � �
��������

��� ��-
�
�������� � ���
��
���������� 
���-
���	����. �������� !	������������,
«��
��	
��	���
�»: ��� �������� ��-
������ �������� 
	�
�� �
����
�	� �
��	
�
���, �
�
�����	�
��� 
��
���
�


�� ��������. 9�� �������� ���	����

	�
�� ���� «���������������� ���
�-
�
���», ����
� 	 �
��� �IQ (��!22���-

�� ���������������� ���
��
���) ���-
����� ��	���
�
� 
��
���
����. B��


����, 	�
���� ��������������� ���
�-
�
�� 
����	��
� �������
����� ������-
��� ������

 ������
���
��
�����
��������. 6� 	�
�
�
�, 	�������,
��
��� �� !���� ����
��� 
����� ��
-
��	��� ���
����� �� ���	����.
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2�'�� 
% '����

 � ����
�

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

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

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

��, 	��
	��! 
	-
����
$
�		%� 
 
		���$
�		%� ���'��

%, �	
���! �	��'��
-
����! ���
��������... 3�
 �����
 ��������'�"� �'��
	�� ���
-
������ 
	��	��	%� ����	
�. �������
� ��"� ����
$
�		� �%�
�
�!	�� ����	�� 

�		� � 
	�
	
�
	'�, �����! 	�
 	��	� ���-
���	���
���! ������		%� ����%, �%���
���! 
	��	����, ��
�!
������
�����! 	� ����	� 

���%� ���	������. �������

� ���-
�
���! 	��%� �����
�		%� ��
����	$

, ���%���! �����
�
�������

. 0
�		� 
	��	��% ���	�� ���������

 	���'� 

��,

	�����������% 	���� ���	�

�
. /�	�����% ��'�	
��"� ��-
���� 
	��	���� 
 ���$
��
����, 	� 

�		� 
	��	��% �����"�
	��%� ���	���'

, 
����
��%, ���! 	�� 

�



���
���, � 	 $�����
 

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

«"��	��-����» ���	
� 
��������-
��	���
 
�
 	 �����
 
	�
� �
��
����
-
��;

������ «/46» �
 ������ 
��� 

��

����������
�, �� � ������
� ������;

«/DD» �
 ������ ���	
�� 
������-
����	���
, �� � ����������� �����

�-
	
���
 ���
�� ����	�
��� �

��
���,
������
� �� ����
����	����.

	

 ���
����� ��
�������� �����-
����� «#��
�����» 	����
 	���
��
����


���� �
������ ����	�
���,
��	�� � ����	�� ��� ��������
�;

«��
	
��� #�	

��������� ����-
��» ������
�
� �
 ������ �
����
�����-

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

��� �

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

6��
�� ����� ����������. 7��	-
��
, ��� ��
 

����� 

�� ��������, ���
������� 
�	
��
�
�	�	���
 
�
�
�
����	�
���, ���	���
 ���
�, 
������	�-
��
 ����������� — 
�
��
	��
 ������-
�

��
 ������. "
�
��
�
���
 �����-
��� ������ ��	

��� 	 $�����
, ���
����	
����
� ������ 
	��� �
��� ���	-
�
� �
�
���
��� � �
�
���
��� ����-
�������. H��
�� ������	��� �����	�
-
��
 ���	���� � ������ �
��...
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