






'��  159.9
���  88.52
  �83

�D>?, �?5>E.
�83   &5>D<O >4EF < D>?5= / �?5>E �D>?. 4 �>E>64 : ->E<>, 

2022. 4 192 E. 4 (Best Business Book Award). 

ISBN 978-5-04-155638-9

$56>?NF<>==4O >=<74, >>F>D4O 5M5 4> ?G5?<>4F<< ?>?GG<?4 45-
EOF>< FOEOG ?D<65D65=F56. �6F>D >?<EO645F >4EFO E>6D5<5==>7> 
>5M5EF64: G<=>6=<><, 64=44D<O, D45O, ?D>D5EE<>=4?O, F>?-<5=54-
65DO, >?<74DE<, 5<7=5E<5=O, 6?4EF<F5?<, 6D5FO < 4D. '5< 6OL5 
>4EF4 4 F5< 5>?LL<<< E6>5>44<< < 6>7<>6=>EFO<< >5?444NF 55 
G?5=O. �5D5E>4 <7 >4EFO 6 >4EFG >?D545?ONF D>?<, >>F>DO5 <7D45F 
G5?>65> =4 6<7=5==>< ?GF<.

«&5>D<O >4EF < D>?5=» 4 MF> <4>E<<4?L=> G5EF=O= <4=G4? ?> ?D>-
46<65=<N 6 E>6D5<5==>< <<D5. �= ?><>745F >?D545?<FL, > >4>>= >4EF5 
6O ?D<=44?56<F5 < GF> =G6=> 45?4FL, GF>5O ?>EF>O==> ?>6OL4FL E6>= 
EF4FGE.

 '�� 159.9

 ��� 88.52

 © &5>EF. �D>? �., 2022

ISBN 978-5-04-155638-9 © �D>D<?5=<5. ��� «�744F5?LEF6> «->E<>», 2022



...EGM5EF6G5F F>?L>> >4<= <EF<==O= 

74>>= 4 F>F, >>F>DO= ?><>745F EF4FL 

E6>5>4=O<, 4 E>474? �6>=4F4=. 4 

�DG7>7> =5F.

$<G4D4 �4E, 

«'4=>4 ?> <<5=< �6>=4F4= �<6<=7EF>=»

&O 6<6G EGM5EF65==>5 D47?<G<5 

<564G F5<<, >F> =5 =G6445FEO 6 7=4-

=<<, < F5<<, >F> <7> 6E5E E<? EFD5<<FEO 

> ?>7=4=<N, <5> ?5D6O5 6<6GF 55774-

5>F=> < 5574G<=>. �E D46=>4GL<5 > E4-

<<< E555, > E>5EF65==>= ?<G=>EF<, 55 

F5?>EF=>EF< 6>7<GM45F <5=O, <7G<?O5F 

< ?G745F: O EG<F4N MF> GG4>6<M=O<. 

� 7>6>DN MF> =5 <7 =45>6=>7> D65=<O 

> 4GE>6=><G E>65DL5=EF6G. �4?D>F<6, 

EG<F4N, GF> MF> GG6EF6> 4>?6=> 5OFL 

?D<EGM5 >464><G G5?>65>G 6 57> E>5-

EF65==OE <=F5D5E4E.

�?57 �4E>4?L





7

� � � � � � � � � �

�D54<E?>6<5 > =>6><G <744=<N  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

'�%&, 1.

'�����'�%��/ ����, ��� ��$�

�<D GE?>6=<?EO. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .15

�>6=>5 ?>=<<4=<5 <<D4, 6 >>F>D>< <O 6<65< . . . . . . . . . . . . .16

�46O74==O5 E<OE?O, >4DF<=4 <<D4 < F5==>EF<  . . . . . . . . . . . .18

�D>5?5<4 =54DG65EF65==>7> >>DG65=<O

< >>=D?<>F <=F5D5E>6. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .20

�D>5?5<4 >E>7=4==>7> F5?5?>?474=<O  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .21

�7D>64O <5F4D>D4 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .23

'E?>6<5 GE?5L=>7> ?D>E>645=<O 4 

?>EF>O==>5 >5GG5=<5 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .25

�4> E6O74=O ?GFL, =46O>< < ?<G=>EFL. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .29

'�%&, 2.

��-�%&�� � ��� ��%&/

�?46=4O <=D>D<4F<O > =4L5< <<D5 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .33

%<EF5<O F5==>EF5= >5<F4F5?5= ??4=5FO �5<?O. . . . . . . . . . . .34

%<EF5<4 >4EF G5?>65G5E>>= F<6<?<74F<<. . . . . . . . . . . . . . . . . . .36

�>7<>6=>EF< < ?>FD55=>EF<  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .41

�D<D>44 4>E>4>6 D47=OE >4EF  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .44

%?>E>5O G65?<G5=<O 4>E>44  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .48

%FD4F57<< D>EF4 6 <<D5 >4EF . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .56

�?46=O= D4>F>D GE?5L=>7> D>EF4 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .59

'�%&, 3.

��'��%&, � �� $���

�4> GEFD>=EF6> ?<G=>EF< 6?<O5F =4 =4LG EG4L5G . . . . . . . . . .65

$G=>F<>=4?L=O5 D>?<  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .70

'EF4=>6>< < F5==>EF< 6OEL<E D>?5=  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .77

'EF4=>6>< < F5==>EF< ED54=<E D>?5=  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .78



'EF4=>6>< < F5==>EF< =<7L<E D>?5=. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .82

�=4G5=<5 D>?5= 4?O D>EF4. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .83

�>G5<G D>?< %?5F<4?<EF4 < �D5?>4464F5?O 

=5 44NF L4=E>6 4?O D>EF4. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .88

'�%&, 4.

��� $�%&� � -&�� ��$�

�5M4O EFD4F57<O D>EF4 =4 >E=>65 E<5=O D>?5= . . . . . . . . . . . . .97

�4FD<F4 >4EF < D>?5=  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .98

�><<=<DGNM4O D>?L >?D545?O5F 

64L <EF<==O= 6O5>D . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100

&D4=ED>D<4F<O 4 MF> D47DGL5=<5, 4 D47DGL5=<5 4 

>?NG > <7<5=5=<O<. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 103

'�%&, 5.

%'�,�� � %�/%� ����� 

�>?O, =4E?54EF65==>EFL, >4D<4  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 109

�EF>G=<> E<?O 6>?< . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113

�5?4=<O, E<OE? < F5==>EF<  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 114

�<7=5==O5 ?D<=F<?O < 6=GFD5==OO 74D<>=<O. . . . . . . . . . . 117

'F> F4>>5 GE?5L=>EFL < >4> >=4 E6O74=4 

E> E<OE?>< 6<7=< . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 120

�>6GL>4 <<D4 > ?N5<<>= ?D>D5EE<<. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 123

'E?5L=O5 < =5GE?5L=O5 EG4L5O. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 130

�=4?<7 6<7=5==OE FD45>F>D<=: >4> >?NG56O5 D>?< 

D>D<<DGNF GE?5L=GN EG4L5G. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 135

�4> D47=O5 D>?< 6?<ONF =4 EG4L5G  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 160

�454?L=O5 EG4L5O. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 163

�D>4NE5D 4 <G?LF<DG=>F<>=4?L=4O D>?L. . . . . . . . . . . . . . . 169

�45?G645=<O F6>DG5E><E ?<G=>EF5= . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 170

�4>?NG5=<5  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 174

�$�������/

SWOT-4=4?<7 D47=OE >4EF  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 179

�?D46<F=O= G>474F5?L  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 190



9

� $ � � � % � � � � � 
�   � � � � � '  � � � � � � .

� O 45D6<F5 6 DG>4E 6F>D>5 <744=<5 >=<7< «&5>D<O 

>4EF < D>?5=», >>F>D4O 6?5D6O5 G6<45?4 E65F 6 5G-

<46=>< 64D<4=F5 6 2017 7>4G. �D< MF>< 55 F5>EF EF4? 

4>EFG?5= ?G5?<>5 7>D474> D4=LL5 4 5M5 6 2013-<. 

/ 6O?>6<? 57> 6 E6>5< 4>>4G=F5 =4 $5=E5G>5, 745 

G <5=O 5O?> 6E57> 300 ?>4?<EG<>>6. � MF> 65 6D5<O 

O 6<5EF5 E 65=>= G5E4? 6 %,�, GF>5O 74?GE>4FL E6>= 

EF4DF4? 6 �D5<=<56>= 4>?<=5.

% <><5=F4 ?5D6>= ?G5?<>4F<< 6 �=F5D=5F5 O ?>-

?GG<? 5>?55 45EOF< FOEOG ?<E5< E >F7O64<< G<F4F5-

?5=. %4<O5 D47=O5 ?N4< <7 70 E ?<L=<< EFD4= D4E-

E>47O64?< <=5, GF> 5?47>44DO «&5>D<< >4EF < D>?5=» 

>5D5?< >D<EF4?L=> OE=>5 ?D54EF46?5=<5 > =57?4E=>< 

GEFD>=EF65 E>6D5<5==>7> <<D4. �=< ?>?GG<?< G5EF=GN 

>4DFG D54?L=>EF<, =4 >>F>D>= >FG5F?<6> 6<4=>, 745 =4-

E>4<LLEO FO E4<, G57> GE?5? 4>EF<7=GFL, >4><5 G F55O 

?5DE?5>F<6O < 5EFL ?< >=< 6>>5M5.

%57>4=O, =45?N44O 74 EG4L54<< <><E ?>EF>O==OE 

?>4?<EG<>>6, O <>7G E G<EF>= E>65EFLN D5>><5=4>64FL 

«&5>D<N >4EF < D>?5=» 6E5<, >F> 6=5 746<E<<>EF< >F 

6>7D4EF4 < EFD4=O ?D>6<64=<O GG6EF6G5F, GF> >>474?-

EO 6 FG?<>5. &G?<>>< O =47O64N ?>?>65=<5 65M5=, 

>>744:



10

& � � $ � /  � � % &  �  $ � � � �

 ÷ 64L 4>E>4 =5 D4EF5F E>FO 5O =4 15% 7>4 >F 7>44;

 ÷ 64L4 E>F<4?L=4O D>?L =5 <5=O5FEO;

 ÷ 6O <E?OFO645F5 ?> MF><G ?>6>4G 4<E>><D>DF, 

4 ?>D>= 4 D474D465=<5 < 4465 OD>EFL.

/ 7=4N, > G5< 7>6>DN, F4> >4> >>744-F> E4< >>4-

74?EO 6 ?>E>65= E<FG4F<<. �><=<F5, >4> G %FDG74F><E 

6 «�>=545?L=<> =4G<=45FEO 6 EG55>FG»? «� >=< ?D<=O-

?< D45>GGN 7<?>F57G, GF> EG4EFL5 6 =5?D5DO6=>< ?>7-

=4=<< =5<765EF=>7> < E<OE? 6<7=< 6 F>< 65». / 4>?7> 

6<?, EG<F4O MFG 7<?>F57G 4>>474==>= F5>D5<>=. �>>4 

=5 >E>7=4?, GF> >=4 ?D54EF46?O5F E>5>= >D4E<6>5, => 

?>6=>5 GF65D645=<5.

�E>7=4=<5 ?D<L?> <=>7> ?5F =4744, >>744 O 6 >4<-

=>G5EF65 E<45? 6 E6>5< 4<D5>F>DE>>< >45<=5F5 ?>E?5 

F>7>, >4> ?D<=O? D5L5=<5 ?>><=GFL E>744==GN <=>= 

>><?4=<N. / E<45? < E?D4L<64? E55O: ?>G5<G <>O 

>4DL5D4 =4?><<=45F 7>D><, 665DE-6=<7, 74D45>F4?-

?>F5DO?, 4>EF<7->F>4F<?EO =4744? / ?57>> ?>?G-

G4? < EF>?L 65 ?57>> 6E57> ?<L4?EO. �5=L7<, E6O7<, 

E>5EF65==>EFL 4 6E5 F5>?> E>6>7L <5=O, =<G57> 

=5 >EF464?>EL, F>?L>> 7>4O ?5F5?<. / E>F5? =4=F< 

4ODG, 6 >>F>DGN GF5>45F 6<7=L.

�><E> 74=O? 456OFL ?5F. / ?D>65DO? 6E5 =>6O5 < =>-

6O5 7<?>F57O, =45?N44? 74 E>5>= < D54>F<5= <<D4 =4 

F5 <?< <=O5 E6>< 45=EF6<O, M>E?5D<<5=F<D>64?. � <>O 

6<7=L ?>EF5?5==> <7<5=<?4EL. / =4L5? >F65FO =4 <G-

G<6L<5 <5=O 6>?D>EO, EF4? E?54>64FL E6><< 65 E>65F4<. 

%5=G4E G <5=O 5>?55 EF4 FOEOG ?>4?<EG<>>6 

6 E>FE5FOE < ?D<<5D=> EF>?L>> 65 ?>?GG4NF <>N 

565=545?L=GN D4EEO?>G. / ?>?=>EFLN ED>>GE<-

D>64= =4 ?<E4F5?LEF65 < >5M5=<< E G<F4F5?O<<, 



11

� $ � � � % � � � � �  �   � � � � � '  � � � � � � .  

GF> ?>76>?O5F GG6EF6>64FL E55O 45E>?NF=> E4<>D54?<-

7>64==O<.

�E?< 7>6>D<FL > <>5< 5<7=5E5, >= ?>?=>EFLN ?>-

EFD>5= =4 ?>4?<E=>= <>45?<. �?<5=FO 4 MF> <>< G<-

F4F5?<, 6<6GM<5 6> 6E5E G7>?>4E E65F4. / 74=<<4NEL 

E>DG?G?57=O< <EE?54>64=<5< 74>>=><5D=>EF5= ?D>64-

?>6 < D>EF4, GF>5O 45?<FLEO <=E4=F4<<, >>F>DO5 ?>-

<>74NF ?N4O< =4E>4<FL 6OE>4 <7 6<7=5==>7> FG?<>4. 

/ 44N 6>7<>6=>EFL G6<45FL 465DL, >EF46LGNEO ?> >4-

>>=-F> ?D<G<=5 =574<5G5==>=. '6<45FL < ?>GG6EF6>-

64FL >EFD>5 65?4=<5 >F>DOFL 55.

%4< O =5 F>?L>> EG<5? ?>65D=GFL >?NG < ?5D5-

EFG?<FL ?>D>7, => < ?D>45?4? 7<74=FE><= ?GFL <7 

F>G>< «?D>?44< >=> 6E5 ?D>?44><» 6 F>G>G «MF> F>, 

G57> O E>F5?». �=5 5O?> 50, >>744 O ?5D55E4? 6 %,�, 

E5=G4E 4 58. / ?>EFD><? E =G?O =4 ?4DG E 65=>= 5<7-

=5E 6 GG6>= EFD4=5. �D<G5< E45?4? MF> 557 >><4=4O 

< <=65EF<F<=.

�?O <5=O >G56<4=>: D>EF, D<=4=E>64O E6>5>44, E4-

<>D54?<74F<O 4 MF> =5 GG4> < =5 G44G4. -F> F5E=>-

?>7<O, 4<EF<??<=4 <OE?< < 445>64F=4O >4DF<=4 <<D4. 

� 5M5 7=4=<5 ?D46<? �7DO, 6 >>F>D>= >464O= <7 =4E 

GG4EF6G5F ?> D4>FG D>645=<O. �>?LL<=EF6> ?N45= 

>F>DO64NF <E 4?O E55O GDO6>4<<: 6 E>45 E?GG4==>7> 

D477>6>D4 <?< =4 >E=>65 E>5EF65==>7>, G4EF> ??4G56-

=>7>, >?OF4. 

%G<F4=F5 «&5>D<N >4EF < D>?5=» G5<-F> 6D>45 

<4=G4?4 ?> <7D5 E =4764=<5< «'5?>65G5E>4O 6<7=L». 

� =5< 44=4 <4>E<<4?L=> D54?<EF<G=4O >4DF4 <7D>6>7> 

?>?O, ?D<6545= ?>?=O= E?<E>> GG4EF=<>>6 < <E 6>7-

<>6=>EF5=, 4 F4>65 ?D>?<E4=O <5E4=<7<O, >>F>DO5 

?>76>?OF 64< 46<74FLEO 6 ?N5>< =4?D46?5=<<.



& � � $ � /  � � % &  �  $ � � � �  

-F>F <4=G4? ?><>65F 65D=> >?D545?<FL E6>N <<E-

E<N, >F5=<FL <<5NM<5EO D5EGDEO < =4<5F<FL F5?L. 

�N54O <7D4 E>D>L4 F5<, GF> 6 =5= =5F EF>?D>F5=F=OE 

>7D4=<G5=<=. �E?< 7=4FL >4>, F> <>6=> 4>EF<GL ?N5>7> 

GD>6=O. �?46=>5 4 45=EF6>64FL E L<D>>> >F>DOFO<< 

7?474<<.



1
' � � � � � ' � % � � /  � � � � , 

� � �  � � $ �





15

��$ '%������%/

� 4 ?>E?54=<5 ?OFL45EOF ?5F <<D EF4? =565D>OF=> 

E?>6=O<. 'L?< G?D>M5==O5 E<OE?O 6<7=<, =4-

G4?< 45=EF6>64FL =5>G56<4=O5 ?D<=F<?O E>F<4?L=>7> 

D>EF4, >5M5EF6> D4E>>?>?>EL =4 55EG<E?5==>5 <=>65-

EF6> 6>NNM<E 4DG7 E 4DG7>< 7DG??.

�=4=<O GEF4D564NF 5OEFD55, G5< <O <E ?>?GG45<, 

D4EF5F >>?<G5EF6> ?D46<? < D57?4<5=F>6, 6>7=<>4NF 

E>F<4?L=O5 54DL5DO < D47?<G=O5 6<4O E57D574F<<.

%>>D4M4NFEO =<L< 4?O D54?<74F<< E6>5>4=>= 

<=<F<4F<6O =5 F>?L>> 6 5<7=5E5, => F4>65 6 =4G>5 

< <E>GEEF65. �E5 FDG4=55 =4=F< F>7>, >F> <>7 5O ?>4-

E>474FL, >G44 <4F<, 745 <>5 <5EF>, G57> O E>GG, G57> 

EFó<F E>F5FL, >4> 6<FL, 745 6<FL, GF> ?>FD55?OFL?

� G5< 6>>5M5 E<OE? 6<7=<?

�>446?ONM55 5>?LL<=EF6> ?N45= =4 MF>= ??4=5F5 

=5 F>?L>> =5 <<5NF ?D46<?L=OE F5?5=, => F>?>>< < =5 

7=4NF, G57> >=< E>FOF, =5 ?D54EF46?ONF >>DG64NM57> 

<<D4 < 74>>=>6, >>F>DO5 6 =5< 45=EF6GNF, =5 6?445NF 

=46O>4<< ??4=<D>64=<O, 44 < 6>>5M5 >5?444NF 65EL<4 

G7><< >DG7>7>D><.

�OG?5=<FL =G6=GN <=D>D<4F<N EF4=>6<FEO 

6E5 FDG4=55. % <7<5=5=<5< <<D4 FD4=ED>D<<DGNFEO 


