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A. �
��������� 
 
������ �� ��	
���� ������ � ����� ����������� ��� ����
����
 ��	�� ���� (���) 
����������
��� ��������� ��
���
, 	����� � ��������� �����������
 � �������
, 
������� ����� 
�
������ 
 ���� ������� 
 ������ ������� ��	
���� ����� � ������ 
����������� 
 �����
�, � ��� � ��������� ������ ������ ������ � ����� 
����������� 
 �����
�. 
 
!����� ��������� "������� �� ��	�� �������
���� � ��	
���� �������� ��	�������� 
#�����
��  ARIA ( #�����
� �� ����������	�$�� � ������ ������������) – ������� 
���	�
��� ����������
�� ����� � �����
���� �������� (�������),  �	������ ��� 
���	���� ������ ������������ ������� ������ ��$��������� %��������.   
 
&��
��� 
��� �����������: 
- "������ (��������) 
-  '�������� 
-  ��	�� ��	
���� 
 
&- � ����� &�����$� - %�������, !�����-��������� (), �������������� *������, 
'�����
, ��
������ �
���+���$��: ,������, '�����
. 
-��� ������: .�	
���� /�� 
 '�����
�, ������ 
 �������� ����
��� �����,  TACIS,  
USAID, ARIA, PROERA Groups � ��. 
&- � ,������ !���� - %�������, �������������� *������, '�����
, ��
������ 
�
���+���$��:  0���, ���
�, ,������, '�����
. 
-��� ������: .�	
���� /�� 
 *������������ ������ �����
�, ������ 
 �������� 
����
��� �����,  TACIS,  «"%���� � /�+��	», ARIA, PROERA Groups � ��. 
 
��������� ��	�������� 
 ���
���
��  �����
������� ������� �� ��	
���� �/� 
 
�����
�. ��� ��	������� ��������� ���� �����	�
��� ���������, �������
������: 
 
• Deloitte & Touche Emerging Markets,  Belgium  
 
• AstraConsult ApS, Denmark 

Mr. Poul Breum, M. Sc. (Econ), partner  
Mr. Leif Sonderskov, M. Sc. (Econ), partner 

  
 
�����
�, )����� 2003 
 
ARIA 
75, ��. #��� 1 ���, ���� 6,  
� ! "#$, �%&'%$( 
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�)%*)(++( )(,$ - . +(&/0   1)#'" 0 2)#'2) .- 3 $ �%&'%$# %4)(,%$("( 
�$)%2#315 + �%6,%+. 
2
�������� /��	 ������
��� 15 �������
 – �����
. 15 ��	������ ���� ���������� 
����� ������� 
���� �������� ��	
����. 0 ������� 40 ��� ��� ��� �� 
���� 
�������� ��������
� ����, ����������, ������� � ����������. 2
�������� 
/��	 %�� ������ ��� ����������� ���+�����
 � ���������
���� ������� ����	 ����� 
���������
���� 
 ���� ���� ����� $����, 
 ���
��� ��������� �
��������� � 
��������������� $��������. -����� 2/ �� +��������� ������ �� 
��� ���������: 
 
��� ���������� 
����� ��	������ 
�� ���� ���� � $������  �������
��� � 
��������, ����������� 	� ��������� ��� �����$. 2
�������� '����� �
����� 
������������� ������� 2/.   
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�������� 
 
 

1. �
�����	���  
 
1.1. �
���� �� �	�����  �	���� � 
������ ������	  
�����	 ����� �� �����	�� ����� � ������� ��������	�� � ������� 
������	���	 ������ ����� �����	�� ������� �������	�� ����!���� 
������ ����� ��	�����	� � �����	�� ���� � ������� ��������	��, ���"���� 
� ��"������ ��������. 
 
#������ $��� �����	�: 1) ��� � "���!��  ���� ��������	��  ���	� "����� � 
��� !���� ������	��	����, ���� ���� � ������ ���� ����	�; 2) 
�	��������	� �����	����	�� �� ��$�������� � ����������� ������ 
������%���	� �����	�� ���� � ������� ��������	��; 3) ������	� ������� 
����	��	���	� ���	��&���� ������ '���� (��') � �����	� "���� �����	�� 
����� ��� '���� � �(��� ������ )������	��������, � 4) �����	� "���� 
�����	�� ���	�� ���� � ������� ��������	�� � ��"������ ��������. 
 
*����� �������� ��	
���
�� ��� �����	�� �������� ���	������	�� ��� 
����!���� ������ ����	��	���	� ����� ��	��� ��' � ��� �����	�� ����� 
'���� � �(��� ������ )������	��������. ����� ������ ����� ���	������	� 
��������	��: 
 
• �������
���� ��� 
' ��	�� � �������� ��	
���
�� ��� – ���� �� ������� ���	����� ��� 
�������	�$�� ��', ��	���� "���	 �	�"���� �� 	�������� ������ ��� 
���������� ������� �� ��"�	� � ��	���� "���	 � ��	����	� � �� ��	�� ��"-
���	���	���� � ����� ���-�����	��, � �������	� �"� ���� � 
�������	�������� ���� � ������� ��������	��. 
 
+������	�$�� ��' ���%�� 	��%� ������	� ������� ����� ��	��$������� 
�����	��: ���� � ������� ��������	�� �������	�� ����!���� 
���(������������� ������ ���������� ��'. 
 
• ���� ����
� 
+������	������� ��' "���	 ������!��� � ��	����	� � 	������ �� ���-
�����	�, ��	���� ������� ���	 �	��!���� � $��� ������������ ����	��� 
(�������: ������� ���������	������� �����	��) 
 
• �������� � ��	���
������� ����� � 	������ ��������
�� 
+������	������� ��' "���	 ������!��� ��� ���������� �"� ���� � 
�������	�������� ���� � ������� ��������	�� �������	�� ��� ����� 
����. 
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2. !��� "#
�	 
 
�����	�� ����� ��� ��	��� ���	��&���� ������ '���� (��'), � 	��%� �����	�� 
���	��� ���� � ������� ��������	�� � ��"������ ������� �������.  

3. !����	� �
#��	 
���	��&��� ������ '����, ��	���� "���	 ���&��	���	� 	������ ��������	���� 
���, ����	��������� � ����� ���� ���� ��	�� ����������	����, ��%���&���� 
� "����� ������������, �����	������ ��� ���!��� �����	�$���.   

 

4. �
��
	��	 
 

 

1 ���$ 2 ���$ 3 ���$ 
10.00 - 11.30 ,������� 

 
�� �� ���"����� 
������ ������������ 

 9.00 - 10.30 ,��!��� ������ 
-���%��&�� �����, 
�����, ��������	�, 
)����	� 

9.00 – 10.30 SWOT +����� � 
,����� 

11.30 - 11.40 Coffee Break 10.30 – 10.40 Coffee Break 10.30 – 10.40 Coffee Break 
11.40 - 13.00 ������ ������������ 

� ������ ����  
10.40 – 13.00 ,��	������ ������: 

,��	������ ������� 
��������	�� 

10.40 – 13.00 ���� ����	��� 
 
���%�	�������� � 
.��������� �	 �	� 

13.00 - 14.00 -"�� 13.00 – 14.00 -"�� 13.00 – 14.00 -"�� 
14.00 -  16.00 ������ ������������ 

� ������ ���� (��.)  
 
������ /���, ������, 
�������	��� � $��� 
 

14.00 – 16.00 ��������	�� � ��� 
��	� �� �����: 
*������ (���%�&�� 
����) ���� ��� 
0������� 
 
-���������� 
������	�	�� �	��	���� 
)�������	���	� 
 
 

14.00 –  16.00 ���%�	�������� � 
.��������� �	 �	� 
(��t) 
 
-$���� � 
��������	� 
�����	�$�� 

!6.00 – 16.10 Coffee Break 16.00 – 16.10 Coffee Break   
16.10 - 18.00 ������ ���$��$��: 

#������	������ 
������ ����	����	�� 
� ,��	�������� 
������ (���$�� 

16.10 – 18.00 -���������� 
������	�	�� �	��	���� 
)�������	���	� 
(��.) 
 
-���������� 
������	�	�� �	��	���� 
���	� 

  

 
 

5. ����� ���������� (�
�����	) 
��� ��	������� ������
 �������
�� (��������) � ������ ����� ���� ��������� ���� 
������ ����
������ $��� � $���
�� ������. 
 
��������� �������� ����������
 ��� ���������� ���������
���. (�� �	������, ��� 
���, � ��� � �������� $���
�� ������ – .���
������� �/� – ��� �� ���� 
 ������� 
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��������� ����
������ ��
���, 	�����, �	�� ����� ���������� (������) 
 �� 
��
����
��� ������.    
 
��������� �������� ��� ���
��� �� �
������ ������ �������� (��������), ��� 
������� �������� ����� 
�	�� ���� «������, ����� » (to 'learn-by-doing'). (�� ��� � 
�	������, ��� ������������ ��������� ��� �� �������
����, ��� %��������������� 
���������. -�3�� � �������  �	�� ���� 
�����
 (���), ���	����� 
 ���������,  ��� �� 
���� �����
��� �
�����  ����������, 
 ���
���
��  �� �����
������ � 
�� ��������. 
 
-�����, ���$�� 
������� ��� ����������: �������� � ����	�
 (
�	�), ���
� ������ � 
���� ��������� 
�	�. ��������  ����
��� ������� ��� �����  ����� ����� 
	�����, 
������
�� 
�	�
�� ��������  ���+���������� ������ ��������
  ��� 
��� ����� 
�
���
 ��� 	�������� �� 	������������� ���� ���$��. ���
� � ������ 
��������� $��� 
�
������� 
 ������ 
�� ��������
 ���$�� ����� ������ ���� 
���
���
����� 	������ �� ����. 0�
��� � 	�������� �� ���� ��� �� �
� 
�������� � �������
������ ���
� ������. 
 
,������ ��� �� ���� ��� ����, ��� 
� �������� ����
�� 
�
������ 
 ������
�� 
������. .����� ������ ��� �� ��������� ��� �����������, ��	������ ������ ������ 
�������
����� �� ��� ��	 ������ ���������, 	������ ��� ����� ��� �� ���� 
��	������. -���� ��� ����� ���� ��� �� ���� ���������
���  ��������� ����� � 
������������ ��	�����. ��� %��� ��� �� ���� �	���� � ��� �� ������ �
���� 
�������� � ��+��������� ����+���.  
 
-�	�
 ������� � ������ ������ �����
����� ���� 
� 
���� ������ 
 ������, ���� ��� 
��� ����� ���� 
 ���$� ���$��. -�	�
 ��������
 ������ ��� � ��� �� ���� 
������	�
�� 
 $���� ���� �
���� ������� ��������� ���������� �	�������� ���, � 
��� � 
������, ��� ������������, �����
�� 
 ���$� ��������.    
. 
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B. �	��
�	�% �� �#
�# �&#����� 
 

1. �������� 
1.1. �#��������� �� �#
�# 

'��%:  "������	
��: 

 1������ ������ ��' , ��	���� �"� ��	 ��������	���� ���, 
����	����������� � "����� ������������, 
�����	������ � ���!��� �����	�$���   
 

/�� ���� $���� ��� 
$������ ������ 

a. 2�����: /��	����	� ��� �����"�	�� � 
�����	���� ������ �����  

b. 3�����: #��"���� �������� ��"�	������ 
"����� ���	������	� � ��	�����; �������� 
���$���� "����� ������������.  

c. ��������: �������� � 	�,  	� ������ 
������������ ���"����� ��� ����!��� 
���	������	� ��������	��. �������� 	���, 
 	� ��������	��� �����	�� ������ 
�	��	�	����� �� �����"�	�� ������ �����, 
������ ��%���	�� � ���	��	�	���&�� 
������%�� ���$�����	�� 

 
 ��	�������� (������ � 

�"� ����) 
������ � �"� ����, ���������� �� ��	���� 
�"� ����: 
,������� � ���	��� ������	�$�� 	��, 
�������������� � ��������� �������, �	 �	�, 
������	�$��, �	������ �"��%����� � ������ 

)��� ��	�� � ��	����� 10 -15 � ��	����� 
4��� �"� ���� ��������, ������� 

��	������ �� �������l  ��	������ ��� � ��	�����: �	������ ��  
��%��� 	��, � �"��� �����, ������� 

 

1.2. (����� 

1 ���$ 2 ���$ 3 ���$ 
10.00 - 10.30 
10.30 - 11.30 

(����� 1 
(����� 2 

  9.00 – 10.30 (����� 6 9.00 – 10.30 (����� 11 

11.40 - 13.00 (����� 3 10.40 – 13.00 (����� 7 10.40 – 11.40 
11.40 – 13.00 

(����� 12 
(����� 13 

14.00 - 15.00 
15.00 – 16.00 

(����� 3 (cont) 
(����� 4 

14.00 – 14.45 
14.45 – 16.00 

(����� 8 
(����� 9 

14.00 – 15.00 
15.00 – 15.30 
15.30 – 16.00 

(����� 13 (cont) 
(����� 14 
(����� 15 

16.10 – 18.00 (����� 5 16.10 – 16.45 
16.45 – 18.00 

(����� 9 (cont) 
(����� 10 
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1.3. �#��������� � ��	� ������ 

 

�#��������� � ������ 01. �������� 
 

�������� )���	��� ������ 
1��� �����	������� ���	���� � � ��	�����. )��	��� ������	�$�� 

�����	�. -������� �����.  
3��� �              1��� �����: 2����� � "����� ������������.  
�����%���� � ���� ���$��  01 
5��	��� �. #�����$�, 5. *���� 
������%�	������	� 30 ���	 
��	�������� /������������� � ��������� �"��%����� 
�����	�� � 
�"���������� 

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

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

3������  
 
 
 
��	� ������ 01. �������� 
 
 
�������� ���
�	��� �
���������$�. 

– 30 ��� 
   

*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. ,������� • ������	�$�� ���	���� � 
� ��	����� 

• )��	��� �����	������� 
�����	� 

• -������� ����� 
• 1��� )����: 2�����, 

���"������ ��� ������ 
������������ � �����"�	�� 
������ ����� 

 10 
 5 
 5 
10 

 
��	������  

2. 3������    
3. ,����� � 
�	��� 
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�#���������  � ������  02. �����# ���&+����� &����� ��	��
��	��� 
�����# 

���&+����� 
&����� 

��	��
��	��� 

)���	��� ������ 

1��� 2���������� � ��	����� � �"&�� ������,  	� "�����  
������������ �����	�� �"���	������ (���$��� ��������  �������. 
,�%���	� � $������ ������������	� (���	������ � ���!���) "����� 
������������ ��������	�� 

3��� �             ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  -���������� $���� "����� ������������ 
,�	��� – �������� �����&��	� "����� ������������ 
�����	��� – ��������� ���"������	� ������ ������������ � 
������ ����� ��������	��, � ��	�����	� � ��� ���� 
����	� ������ "����� ������������ 

�����%���� �. ���� ���$�� 02, �� �� ���"����� "����� ������������ 
5��	���  
������%�	. 60 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, *����� � � ��	�����, 3������ ��� �����, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������.  
-$���� )��	����: ��������� ��%���	� ������ ������������ � "����� 

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

 
 ��	� ������ 02. �����# ���&+����� &����� ��	��
��	��� 

�����# 
���&+����� 
&����� 

��	��
��	��� 

���
�	��� �
�����. 
– 60 ��� 

   
'��	 ��� ���% �
��� ,	����� 

1. 1��� 
�����"�	�� 
"����� ����� 

• ,������ –  brainstorming �� 
����������� $���� �����"�	�� 
"����� ����� 

• ,��	������ � ���!��� $��� "����� 
������������ 

 

  
 15 
  
10 

 
 
�5 
*���� 

2. 3������ • -"��������� ���� ����� (3 ��.) 
5���� ������ ���������	�� ��� 
��%��� ���$�� ����� 

• 3������ ��� ��%��� ���� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� �����  

2 
 
3 
 
10 
12 

*����  
�����  
�� �� 
 

3. ,����� � 
�	��� 

• #������ ����� � 	�,  	� "����� 
������������ � "����� ���� �	� 
��%��� ���	����	 ��������	���  

• �����&��	�� "����� ������������ 
• �������� ���"������	� ������ 

������������ � "����� �����   

8 *����  
�5 
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�#��������� � ������  03.  �
����� &����� ��	��
��	��� � ������ ��	� 
 
�
����� &����� 
��	��
��	��� � 
&����� ��	� 

)���	��� ������ 

1��� 2���������� � ��	����� � ������ � ���"������	� 
���������� � ��&��	������� ����� �� �%�� ���$���� 
������������ � "����� �����. ,��������� �%�� 
�����"�	��� �����, ���!�� �������, ���	������ 
�������� 

 
3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 

�	�%�� -  -�������	� �����	����	��� "����� ������������ 
� "����� ����� 
,�	��� – �������� ����� �� �%�� "����� ������������ 
� "����� ����� 
�����	��� – �������� � ���� �� ��������	� �%�� 
�����, ���!�� ������� � ���	������ �������� 
��������	��.   

�����%���� �. ���� ���$�� 03,  ���$��� "����� ������������ � "����� 
���� 

5��	��� �.#�����$� , 5. *���� 
������%. 150 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������.  
-$���� )��	����: �������� � ���"������	�� "����� ������������ � 

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

 
��	� ������ 03. �
����� &����� ��	��
��	��� � &����� ��	� 

 
�
����� &����� 
��	��
��	��� � 
&����� ��	� 

���
�	��� �
�����. 
– 150 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. 2� ������ 
�	��  - ������ 
������������; 
������ ���� – 
������	�	 
���$����  

• ���$��� "����� ������������: 
� �"�� ��(���$��  
� -���������� 

%��������� $���� 
������� 

� -���������� 	��� 
"����� ����� 

� �	���	��� "����� 
�����  

• ������������� 

  
  
 
  
35 
 
 
 
 
 

 
 
�5 
*���� 
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�	��	�	������	� 
 

• .���	 "����� ����� (�"� ���) 

� ����� – ������  ��	� 
"����� �����, �� 
����� �	������ � 
���$���� "����� 
������������ 

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

� ,��!��� ������ 
��&��	���&�� ��	��$�� 

� ,��	������ ������� 
������� – �������� 
��&��	���&�� ��	��$�� 

� ���������� 
����������� 

45 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 

 

5 
25 
20 

*���� 
����� 
�� �� 

3. ,����� � 
�	��� 

• ����� � ����� �� �%�� ���$���� 
"����� ������������ � "����� 
�����  

• ,������������	� �%�� 
���	�����  ��	�� "����� 
������������ 

10 *����  
�5 
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 �#��������� � ������ 04. ������ ����, ������ � ��
�������%, !��� 
 
������ ����... 

 
)���	��� ������ 

 
1��� 2���������� � ��	����� � ������ � 	�,  	� ������ ����, ����� 

� $��� ������� �"���� ����	 �������� ���� ��&��	������� 
�������  

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  ����������� (��	���� «�� �� � �������� 
"������» 
,�	��� – 7	� ���� ��	 ������ ����, ������, �������	���, 
1���  
)���-���� – �������� ������	�	���	� ����������� 
������ � $���� ������� � "����� ������������ .   

�����%���� �.���� ���$�� 04, ������ ����, ������ � ��
�������%, !��� 
5��	��� �.#�����$�, 5. *����  
������%. 60 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����,  
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � ������� 

-$���� )��	����: �������� � ��%���	�� ����������� �����, $���� � 
�������	�� �������  
��	��: -	���� � ��	�����, ������  

 
 ��	� ������ 04. ������ ����, ������, ��
�������%, ���� 

������ 
����...  

 

���
�	��� �
�����. 
60 ��� 

*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )�����	 

1. ������ 
����, 
������, 

��
�������%, 
���� 

 

• ������ ���� – ������ ��&��	������� 
������� 

•  ������ � �������	��� �"���� ��	 
����������� �����	�� ������� 

• 1��� ���������	 ���	������	� 
������� 

  
 10 
  
10 

 
 
�5 
*���� 

2. ,	�	��� • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 

 

3 
10 
12 

*���� 
����� 
�� �� 

3. �%���% � 
����� 

• -	��	 �� ������ – �� �� � 
�������� "������ 

• ������ ���� - ������ 
• ������ ���%�� ���	��	�	����	� 

��	��"���	� ���!��� ����� 
• 1��� �	� ������	�	, ��	���� ���%�� 

"�	� ���	����	    

15 *���� 
 �5 
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 �#��������� � ������ 05. "�������� ������	: *�
�����	�$��� &����� 
�
���
	����� � ��
���	�$�%� &����� .#����� 
 
"�������� 
&�����	... 

 

)���	��� ������ 

1��� 2��	� �	��	� �� �������: 
• 7	� 	���� �������	������ "����� ����	����	�� 
• 7	� 	���� ���	�������� "����� (���$�� ������� 
• )�� #������	������ "����� ����	����	�� (#��) 

�����	 �� ���	�������� "����� (���$�� (,�.) 
3��� �             ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 

�	�%�� -  ��	� �����	� ��� ������� � �� ������	� � 
������� ������	 ���	��"�������	� �� ���!��� �����. 
,�	��� – ��&���	� #��, ,�. � ������ ��������$��  
)���-����– �������� )��$��$�� "������ – ��%��� 
 ��	� ���$���� "����� ������������.   

�����%���� �. ���� ���$�� 05, )��$��$�� �������: #������	������ 
"����� ����	����	�� � ,��	�������� "����� (���$�� 

5��	��� �. #�����$�, 5. *���� 
������%�	������	� 120 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5), �������, ' �"��� ����� �� 
������&�� ��� 

-$���� )��	����: �������� ��%���	� ����������� "����� 
���$��$�� 
��	��: -	���� � ��	�����, ������  
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 ��	� ������ 05. "�������� ������	: *�
�����	�$��� &����� �
���
	����� � 
��
���	�$�%� &����� .#����� 
 

 
"�������� 
&�����	... 

���
�	��� �
�����. 
– 120 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

2. �	���	��� 
)��$��$�� 
"������ 

 

• 7	� 	���� )��$��$�� "������ 
• #������	������ "����� ����	����	�� 

– ������$�� (������), ����%���	� 
�����, �������� �����	��, ������ 
���	(��� ������� 

• ,��	�������� "����� (���$�� –  
�������� �	����	� (Value Chain) 

• -����� ��������$��   

 15 
 30  
 
 
 
10 
 
10 

 
 
�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 

 

2 
20 
18 

*���� 
����� 
�� �� 
 

3. ,����� � 
�	��� 

#������	������ "����� ����	����	�� – 
������ �����	�� ������� 

15 *����  
�5 
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�#��������� � ������ 06. ���-��� 	�	���: ���-��� �
��	, �%���,    
"���#
���%, "�����% 

���-��� 	�	���... )���	��� ������ 

1��� �������� � ��	����� : 
• #������ ���� � ���!���� ������� 
• ���	����� �����	� ���!��� ����� 

o 0����	� ������ ����	��� (�����; 
)�������	�, )����	�) 

o 0����	� ���������� ����	��� 
 

���� �    Objectives             ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  /��	����	� ���&��	������ ���!���� 
������� 
,�	��� – �������� ����� ���!���� �������   
)���-���� – ��������,  	� ���!��� ������ �����	�� 
������� ��� �������	������ "����� ������������  

�����%���� �. ���� ���$�� 06, ,��!��� ������: ���!��� �����, 
�����, )�������	�, )����	� 

5��	���  
������%�	������	� 90 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � ������� 
-$���� )��	����: �������� ��%���	� ������� ���!��� �����. 

��	��: -	���� � ��	����� � ������  
 
��	� ������ 06. ���-��� 	�	���: ���-��� �
��	, �%���, ����#
���%, 
"�����% 
 
���-��� 
	�	���... 

���
�	��� �
�����. 
– 90 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. 0����	� 
���!���� 
������� 

• 0����	� ���!��� ����� 
o 0����	� ������ ����	��� 
o 0����	� �������� ����	��� 

 

 40 
  
 
 

�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 
 

5 
20 
15 

*���� 
����� 
�� �� 
 

3. ,�����  � 
�	��� 

• ,��������� ���!���� � ���	������� 
�������� 

• ,��!��� ����� ���������	 �����	�� 
���	������ �������� �������  

10 *���� �5 
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�#��������� � ������ 07. ��#�
����� 	�	��� – ��#�
����� 
��#
�% 
�
���
�����: ����������, /�, 	����% � ��.
	��
#��#
	, 0��	��%, *#����. 
 

��#�
����� 
	�	���, 
��#
�% 

… 

)���	��� ������ 

1��� • 0����	� ���	������ ��������: �����%��	, 
7����� ����� �������, +�	��� � ��(���	���	���, 
(������ � #����� 

• ,��	������ ������� ���������	 )��$��$�� "������ 
������� 

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  �$���� ���	������ �������� 
,�	��� – �������� �����	�� ���	������ �������� 
)���-���� – �������� 	���,  	� ����%��� ���	 
�����	� ���	������ �������  

�����%���� �. ���� ���$�� 07, ,��	������ ������ – ,��	������ 
������� ��������	��... 

5��	���  
������%�	������	� 150 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � ������� 
-$���� )��	����: �������� ������	�	�� "����� ������������. 

��	��: �	���� � ��	�����, ������  
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��	� ������ 07. ��#�
����� 	�	��� – ��#�
����� 
��#
�% �
���
�����: 
����������, /�, 	����% � ��.
	��
#��#
	, 0��	��%, *#���� 
 
��#�
����� 
	�	��� – 

��#�
����� 

��#
�% 

�
���
�����: 
… 

���
�	��� �
�������. 
– 150 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. ,��	������ 
������  

• #������ �����	� ���	������� 
�������: 

o �	���	��� ����������, 
3��� � � �	��	�	������	� 

o 7�: ������	��� ������, 
�����(���$�� � ������ 

o +�	��� � ��(���	���	���: 
��	��������� ��	���, 
�����	���, ��(���	���	��� 

o .��������� ������� 
o #�����: ����� ���, 

��� ��� ��	��������%����  
• )��$��$�� "������ - �	� ������	�	 

���	������� �������  

 60 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
15 

 
 
�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 

5 
30 
30 

*���� 
����� 
�� �� 
 

3. ,����� � 
�	��� 

-$���� ���	������ �������� �	�� ��	 
�� ������: 7	� ���������	 "�����- 
���$��$�� ������� 

10 *����  
�5 
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 �#��������� � ������  08. �
���
����� � ��� ����� �	 
%���. ���	���	 
(����#1�� ���%) � 
%������ 2�������� 
 
�
���
����� � ��� 

�����... 
)���	��� ������ 

1��� ����	�� ������� �����: 
• -������� ����� "�����-������� – ����������� 

)�������$�� 
• -������� *���� ����� �����: �	��%���� ����� 

� ���	������ (���$��/�������� ��������	��  
3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 

�	�%�� –  /��	����	� 	����(���������� ����� 
������������ )�������$�� � *���� ����� ����� 
,�	��� – �������� ����������� �%�� �	������ 
������������ )�������$��/ *���� ����� ������  
)���-���� – �������� � 	�,  	� �������� ����� 
	��"��	 ���	��	�	���&�� �������� �� ���	������ 
(���$���/��������   

�����%���� �. ���� ���$��  08, ��������	�� � ��� ��	� �� �����. 
*������ (���%�&�� ����) � ���� ��� �������� 

5��	���  
������%�	������	� 45 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � ������� 
-$���� )��	����: �������� � ��%���	�� ������ ������������ � 

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

 
 ��	� ������ 08. �
���
����� � ��� ����� �	 
%���. ���	���	 (����#1�� 
���%) � 
%������ 2�������� 

 
�
���
����� 
� ��� �����... 

���
�	��� �
�����.– 
45 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1.������-
	�	��� 
2�������� 
'
�#���$���	 
����#
����� 
� ���	���� 

• ����������� )�������$�� 
• ����� ��&��	���	 	����� � 

������� 
 

 40 
  

�5 
*���� 

2. 3������  
 

  

3. ,����� � 
�	��� 

2��� �� ���������� �	��	���� – 
������ ��	�������� 
����$����������� ������� �� �����   

5 *����  
�5 
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�#��������� � ������ 09. )�
�������� �
��
������ �
	����� "���#
����� 
)�
�������� 
�
��
������ 
�
	����� 
"���#
����� 

)���	��� ������ 

1��� *��	�%���� ��������:  
• -����� �	��	���� )�������$�� 
• ��	��� ��������$�� 

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���������	�: 
�	�%�� – ��	� ��������	� �	��	���� � �	��� 
��������$�� 
,�	��� – �����	� ��&���	� �	��	���� � (��	��� 
��	�������	�. 
)���-���� – �������� � 	�,  	� �	��	���� ���%�� "�	� 
����� ��� 

�����%���� �. ���� ���$�� 09, -���������� ������	�	�� �	��	���� 
��������$�� 

5��	���  
������%�	���. 120 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������  
-$���� )��	����: �������� � ��%���	�� "�����  ������������ � "����� 

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

 
 Session Plan 09. )�
�������� �
��
������ �
	����� "���#
����� 

 
)�
�������� 
�
��
������ 
�
	����� 
"���#
����� 

���
�	��� �
�����.– 
120 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. �	��	���� 
)�������$�� 

• 7�	��� 	��� �	��	���� 
• 8����	����	��� ��%���� ���� 

�	��	���� 
 

30 �5 
*���� 

2. -$���� • 3������ ��� ��%��� ������ �� 
������ � �"���� ������ 

• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������� ����� 

 

 
10 
45 
30 

*����  
����� 
�� �� 
 

3. ,����� � 
�	��� 

• )������ ���%�� ��	� ����� 
�	��	���� 

 

5 *����  
�5 
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�#��������� � ������ 10. )�
�������� �
��
������ �
	����� 
���	 
)�
�������� 
�
��
������ 
�
	����� 

���	 

)���	��� ������ 

1��� 2���������� � ��	����� � �"&�� ������,  	� �	��	���� ���	� – 
�	� ���"���� �������&�� �	��	���� �����	�� �������.  

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  .���������� ������ �	��	���� ���	� 
,�	��� –  �����&��	�� �	��	���� ���	� 
)���-���� – ��������,  	� ��"������ �	��	���� – «����», 
 ���� ��	���� ������� ��	�� ��	�� �� ������ � ����� .   

�����%���� �. ���� ���$�� 10, -���������� ������	�	�� �	��	���� ���	� 
5��	���  
������%. 75 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������.  
-$���� )��	����: �������� � ��%���	�� "����� ������������ � "����� 

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

 
 ��	� ������ 10. )�
�������� �
��
������ �
	����� 
���	 
 

 
)�
�������� 
�
��
������ 
�
	����� 

���	 

���
�	��� �
�����. 
– 75 ��� 

   
*�	��%� ���% ��� ���% �
��� )������ 
1. -���������� 
������	�	�� 
�	��	���� ���	� 

• ������ �	��	���� ���	� 
• �	��	��� ����� ������ �����	�� 

��������	�� 

10 
12 

�5 
*���� 

2. -$���� • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	�������  ������� ����� 

 

3 
30 
15 

*���� 
����� 
�� �� 

3. ,����� � 
�	��� 

• ������ �	��	���� ���	� ���� ��	 
���	������ � ���!��� �����	� 
"����� ������������  

5 *���� 
 �5 
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�#��������� � ������ 11. SWOT 	�	��� � �%���%  
 
SWOT 	�	��� 
� �%���% 

)���	��� ������ 

1��� • �	���	��� SWOT ������� 
•  1���  SWOT ������� - ������ 

3��� � ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  -�������	� �������	�  SWOT ������� 
,�	��� – ,��	������ � ���!��� �������	� ������� 
)���-���� – ��������,  	� SWOT  ������ � ������ 
�����	�� ������� ����� ����	��� 

�����%���� �. ���� ���$�� 11, SWOT ������ � ������ 
5��	���  
������%. 90 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������.  
-$���� )��	����: �������� � ���"������	�� �����"�	�� "����� ����� 

��	��: -	���� � ��	�����, ������  
 
��	� ������ 11. SWOT 	�	��� � �%���% 

 
SWOT 
	�	��� � 
�%���% 

���
�	��� �
�����. 
– 90 ��� 

*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. SWOT 
	�	��� � 
�%���% 

• ������� � ���"�� �	����� – �	� 
���	������ �����	�  SWOT 
������� 

• ,���%���	� � ������ – �	� ���!��� 
�����	� SWOT ������� 

• ,����� (������	 ���� ����	��� 
 

  
 15 
  
15 
 
5 

 
 
�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	�������  ������� ����� 

 

5 
30 
15 

*���� 
����� 
�� �� 

3. ,����� � 
�	��� 

• -"���������  SWOT ������� ��� 
��%���!��� ���	����	� "����� 
������������  

• �������� ���"������	� SWOT 
+������ 

5 
 
 

*����  
�5 
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 �#��������� � ������  12. ��	� �������� 
 

��	� 
��������  

)���	��� ������ 

1��� -���������� �	���	��� � (��� ����� ����	��� 
3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 

�	�%�� – -�������	� ������	�	� SWOT   
,�	��� – 7	� �����	�� ���	����� ��� � �������� ��� 
$���� �����	�� ������� 
)���-���� – �������� � 	�,  	� ���� ����	��� �����	�� 
������� ��� ���������� ������ ����� 

�����%���� �. ���� ���$�� 12, ���� ����	��� 
5��	���  
������%. 60 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � ������� 
-$���� )��	����: �������� ��%���	� ����� ����	��� 

��	��: -	���� � ��	�����, ������  
 
 ��	� (����� 12. ��	� �������� 
 

 
��	� 

�������� 
���
�	��� �
�����. 

– 60 ��� 
   

*�	��%� 
���%  

��� ���% �
��� )������ 

1. 1��� 
(���������� 
����� 
����	��� 

• ������� (���������� ����� 
����	��� 

• )��	����� ��� � �������� ��� 
��� 

 

10  
10 

�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������ ������ 

 

5 
15 
10 

*���� 
�����  
�� �� 

3. ,����� � 
�	��� 

-"��������� ����� ����	��� ��� ��%���� 
�������� ������ ���	����	�   
  

10 *����  
�5 
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�#��������� � ������ 13. � �����
��	��� (��	��
��	��� .��	����%+ 
���	�	�����) � .��	����%� �����%  
� �����
��	��� 

� ... 
)���	��� ������ 

1��� • ���%�	�������� – �	� ��%���  ��	� ������ ����� 
• ���%�	� – �	� (��������� �	��%���� ���������� 

�	��	���� � ���	������	� ������� 
• ����� �%�� (��������� �	 �	�� � 

"��%�	�������� 
 

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  ���	������� "��%�	�� � (��������� �	 �	�� 
,�	��� – -����� "��%�	�������� � (��������� �	 �	� 
)���-���� – �������� 	���,  	� ���%�	 – �	� 
����%��� ����%���� ������ ����� � ����� ����	���  

�����%���� �. ���� ���$�� 13,  ���%�	�������� � (��������� �	 �	� 
5��	���  
������%�	. 150 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) � �������.  
-$���� )��	����: �������� ��%���	� "��%�	�������� � 

(��������� �	 �	��. 
��	��: -	���� � ��	�����, ������  

 
��	� ������ 13.  � �����
��	��� (��	��
��	��� .��	����%+ ���	�	�����) 
� .��	����%� �����%  

 
� �����
��	���  
� .��	����%�  

���
�	��� �
�����. 
– 150 ��� 

   
*�	��%� ���% ��� ���% �
��� )������ 

1. ���%�	� � 
"��%�	�������� 

• ���$��� "��%�	��������: 
���"��� � �"�	�� 
+�	��� (�����	�$��)  
.��������� �"���	����	�� 
(.��������� �������) 
 ���%�	 ����%��� �����	�  

• .���������� (��. �	 �	��  

 40 
 
 
 
 
30 

 
 
�5 
*���� 

2. 3������ • 3������ ��� ��%��� ������ 
• ��"�	� � ������� 
• ,��	������� ������ ������ 

 

5 
30 
25 
 

*���� 
����� 
�� �� 
 

3. ,����� � �	��� • ���%�	�������� – �	� 
�������� ����� ���	����	 

• ��������� ���"������	� 
"��%�	�������� � ���	������� 
(��������� �	 �	��  

10 
 
10 

*����  
�5 
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�#��������� � ������ 14. )����	 � ��#�	�����$ ���������� 
)����	 � 

��#�	�����$ 
���������� 

)���	��� ������ 

1��� �������� ������	���� �((��	�����	� � ��������	� 
�����	�$�� 

3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 
�	�%�� -  ��� �	 ������	���� �((��	�����	� �����	�$�� 
,�	��� –  �������� ���"�����	�� ����� �����	�$�� 
)���-���� – ��������	� ����� �����	�$��  

�����%���� �. ���� ���$�� 14, -$���� � ��������	� �����	�$�� 
5��	���  
������%. 30 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, ������� ������, 

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

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, �����, 
�� ��, ������, "���� 

��	������ ������ ���$�� (�5) 
-$���� )��	����: -$���� ���"������	� ����� �����	�$�� 

��	��: -	���� � ��	�����, ������  
 
��	� ������ 14. )����	 � ��#�	�����$ ���������� 
)����	 � 

��#�	�����$ 
���������� 

���
�	��� �
�����. 
– 30 ��� 

   
*�	��%� 
���% 

��� ���% �
��� )������ 

1. 1��� 
(���������� 
����� 
�����	�$�� 

���� �����	�$�� ��� ������	 ������ 
������������: 

• ������	��� ����� �����	�$�� – 
-"9� �����	�$��, ����� 
��������	�, /�	� ���� ������	� 
�����	�  

• -$���� ���"������ �����	�$�� – 
1��� �����	�$��, ,��!��� 
�����	�$�� � ,��	������ 
�����	�$�� (����), �����	�$������ 
����� 

• 0((��	�����	� � ��������	� 
�����	�$�� – ���"������	� � 
������	 �����	� 

 25 
  

�5 
*���� 

2. 3������    
3. ,����� � 
�	��� 

• -"���������  	���,  	� 
/����	�$������ ���� �����	�� 
������	� ���$���� "����� 
������������  

5 *����  
�5 
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�#��������� � ������ 15. ,	�� �����$�	� ������ 
 
,	�� �����$�	� 

������ 
)���	��� ������ 

1��� )��	��� �������� ���$��  
3��� �              ' ��	���� ���%�� ���� �	�: 

�	�%�� -  ������ ������������ � ����������� �	��	���� 
,�	��� –  �������� ��%���	� ���$���� "����� 
������������ 
)���-���� – �������� � 	�,  	� �����"�	����� 
�	��	���� – �	� ������ "����� ������������ 

�����%���� �. ���� ���$�� 15, 3���� �	������ ���$�� 
5��	���  
������%�	. 20 ���	 
��	�������� ������	�$�� ���	����, ������ � � ��	�����, 
�����	�� � 
�"���������� 

���&����, ���&��� ��� 10 – 15 � ��	�����, ��	������, 
�����, �� ��, ������, "���� 

��	������ ���� �$����  
-$���� /������������� �$����, ���������� �� ���� 
 
 
��	� ������ 15. ,	�� �����$�	� ������ 
 
 
,	�� �����$�	� 

������ 
���
�	��� �
�����. 

– 20 ��� 
   

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

• �� �� ���"����� �����"�	�� 
�	��	���� 

• ������ ������������ – �	� 
���$��� 

• ������ ���� – �	� ������	�	 
�����"�	����� �	��	���� � 
������ ������������  

 15 
  

 
*���� 

2. -$����  15  
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Business Planning and Strategy Development  

 27 

2. �����# ���&+����� ������ ��	��
��	��� 
 

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

*���	��	�����, "����� ����� ���"����� ��� �	�� $����, �� "����� ���� �	� 
"���� !������ ����	��. 

������ ���� �	� ��"�� ����, ��	���� ��������	 �$���	� �����-��"� 
���	������	�, �"������	� ������������� ��������, ������	� ��� ���� 	� �� � 
����� ���	������	�, "�	� ��	��� � ���"��� � ����	� ���� ����%���	�. 

���%�� �����, ��������	���, ���  ��� �� ���"���� ����, �������:  

• -�������	� � ��	�����	� $��� � ������� �� ���	�%����  

• �(�������	� ���� ���	������� �	���%������ 
���������	������ ���	������	� � �� ������	������  

• .���������� ������ "������  

• -"��������� ���"������	� �����	��  

• -����� ���	������� ������	��!����  

• -$���� �	����	� "������ � $���� �����%� ��� ���� $����  

• -$���� ����� ������	�� � �� ������%����  

, ��%�� ��� �� "����� ���� ���� ��	 ����������� ������	��� $����, 
�	��	�	������	��, � 	��%� ������ ���������� �������	�� �� ���������� 
"������. 

3���� ����� "����� ���� �����	�����	 ��"�� ��������$������, ���� ����� ��	�, 
��������&�� ��� ��%���!�� �����	� ���	������	� �������.  

)� ��	������ "����� ���� (������	 ���� �, ��� ��� �	��	�	������ ��$, 	�� � 
��� �	�����, � 	��%� ����� ���������� �	�� ���� . 

8���!�� "����� ���� ������.  

�������� ���� �����������	 ���� �� ���������� ������	��  ����������  
��%���� ���� �	��	����.   

��������� �	���	����������� ���� �	� ��� ���� �����������, ��	���� 
�"���� ����	 �������� � �������	����� �����	�� �������. :��� ������� 
�����!��	 ��	���������� ����� ��� ���� ������	���, ���, ���"���	, �� 
���	����	 ��,  ��� ���%�� ��� ������	��	� $���, ��� ���(�$�����	� 
�	��	���� ������ �����	�� � $����  ���	��	�	��� ������ ������ ����%���� �� 
�����. 

)�� ����	�����, 	�� � ����	����� �������� ���	 ����	� �� ������	��� "����� 
�����. 2������, �����!���� ��� ���%���� (��	� ������ �"9�� �����% �� 
������������ ������ �� ��������� � �������� �"9���, ���� ��	,  
���"������	� ������	�� ��������%���� � 	���� (��	����, ��� 
���������	������ �&���	�, ��	��"���	� � ��"�	�����, ��	��	��, ������� 
�����% � ����%��� �����	���. , ����� ��� ��, �	� �%�	 "�	� ���"������	� 
������%���� ����� ����� ������	�� ��� �����, ��� ��%� ���"������	� 
���� ���� �������� ��(���$�� � ����� � ��������	��,  	� 	��%� $���� ��� 
�������� ��� ���������� "����� �����.  
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������ ���� – �	� �� !�� ����%���	� � 	� �� ������ �������� ����� ��!����, 
����%���	� ����	�������	� "���&�� �����	����, 	�� ��� ���%�	 ��	� ���� 
��(���$�� ��� ���!��� ����	����������� ��$.  ���� ��������	 ������$�� 
��� ������, ���������	 ��	� ������� �� ����� � ���� ��	������ � 
�� ��	������ ������	���� ,  	� ��������	 �����	��� �$���	� �����"���	� 
����%��	� �������	� ��������. 
 
������ ���� ��%�� �� ���� ��� ���. -� ���	�����	 ����%��	 
�����������	�: 
 

• ������ ���� 
• )������	����� $��� 
• '������� ����� ������ 
• ������$�� 
• �	��	���� ����	���� 
• )�������	�� 
• ������� � �"���������� 
• )��	����� ��� � �������� ��� ����	������ ��	��	� (��%��) � 	.�. 

          
 
 

3. �
����� &����� ��	��
��	��� � &����� ��	� 
 
�����	���� "����� ����� �����	�����	 ��"�� ��������������, ���� ����� ��	� 
�����	����� ���� ��%��� �����	�� ���	������	�. 

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

 

��&���	�� "����� ������������ �����	�� ������ ���	������ � ���!��� 
�����	�� 	���&��� ����%����, � 	��%� ����"�	�� �	��	���� � ����������� 
���	������	� ������� �� "���&�� ������. 

  

*�� ���&��	������ ������� ���$���� ���"�����: 

  

• �"�� ��(���$��  
• -���������� ������	� (%��������� $����) ������� 
• ,�"�� 	��� "����� �����                                  
• -���������� �	���	��� "����� ����� 
• ������������� �	��	�	������	� ���$�����	�� ��� �����"�	�� ����� 

 
 
��&��	���	 ��� 	��� ��	� ����� ���#����� ��.�
�	���  
 
���������� ���	
����                                    ������� ���	
���� 
 
������	������ "�����                                        3�������	������ ��	� 
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-	 �	� � ���"���                                               #�������	������ ������� 
-	 �	 � ���%���� ����%��� �����	�                �	�	��	� ����� �	 �	� 
/�(���$�� �" ��	����, ��(���	���	���        Internet  
�������� �����%                                                �������� ������ 
   
 
 )�
�������� �
������ ����	��� ���	 �������� �" �"���	� �� 
���	������	�, 	���&� ����%���� �������, �� ������$��, �������	���� � 
�	��	���� �����	��.  
 
'������ �%�� ��������	� 4 �	����� ������	�:  
 

� ,���� �� ����� 
� ���	 
� 3�����	� 
� ����  

 
, �� �	���� � ����������� ���� ��� ��!� �������, ����������� ������	� 
������� �����	�� ��%�� (��	��� ��� ��"��� �	��	���� �����	�� ������� � 
"���&�.  
 
�%&�
 ���	 &����� ��	�	 ��������	 ��������	� $������ ������	�	� "����� 
������������, ��� �����:                                
 

� *�� ���	������ $���� (-����	����� "����� ����)  
� *�� ���� ���� �����	��  
� *�� ���!��� �����	����  

 
   )�
�������� ��
#��#
% &����� ��	�	 �	��%��	, ����� ����� �	���	���, 
��������� ��	�����, ������ �� 	��� "����� �����, �� ���"�����. 2� � ��"� 
��� �� �	���	��� ���� ��	:  

� ,��!��� ������ 	���&�� ��	��$�� � "���&�� ����������� �����	��  
� -������� � �$���� 	���&��� ����%���� ��������	��  
� 2���������� �����	�� ��������	�� 
� .��������� ��� �	�  

 
�	��
�������� ��������������� ��������	���� � ���$�����	�� 
��������	��, ����� ����� � ���$��� (���������� "����� �����. 

 
  -"� ��� (��� "����� ����� ���� ��	:  
 
 ���-��� 	�	��� ���#1��� ��������� � �	�
	������ 
	������: 
 
-"���	� ���	������	� – -������� 	���&��� ����%���� �	����� 
 +����� ���	(��� ������� (������$��/ ����� – 	���&�� ��	��$��) 
 +����� 	��"������ � ��	��"���	�� �����	�� – ���	��	�	��� ��������	�� 
��	��"���	� �����	�� 
2���������� �����	�� ����� 
+����� ��������	�� Competitor Analysis 
 *����� ���	��	�	���&�� ������� ����� 
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��#�
����� 
��#
�% �
���
����� – ����	��� � �����	 ���#1��� ���������:  
 
���������	������ �����	� � ������� 
2�� ��-���������	������� ����%���	� 
���	��&��� 
���� ��� ������� � ����	������� ����	���  
7����� ����� ������� � ��������$������ ����	���  
)���	��, (��������� � �������� ����� ���	��  
 
)���� &#�#1	� �	��	���� �������	��: 
 

� #�� � ��� �����������	�: *�((����$��$�� ��� �	��	���� ������ �����%�� 
� )�� �������	��� � ���	� 
� �	��	���� ����� ���� �����% 
� �	��	���� �����	�� ����� 
� �����"�	�� 	����� 
� *������(���$�� ���	������	� 

 
   SWOT  +����� – ���������	�� �� ��!� ��������� �������� � �	��	�����: 
 
 �%����%� ����������� � #�
��% 
������	�	� �� ����� � � ��	��"�	���� � ��	����&�� ���� �� 
������	�	� � �����	�� ���������	�� 
������	�	� � ����	������� ����	���  
 
   ��$�%� � ��	&%� ���
��% ��#�
����+ 
��#
��� 
������� �	����� "���	 ������������ � "���&� 
���"�� �	����� ���%�� "�	� ���������� � "���&�;  	� ���"����� �����	� 
��� ��� !�	� � ��%�� ���� �������� 
 
��	� �������� �� ������&�� ���: 
 

� ������	�	� �� ��%��� ���� �������� /(���$�� 
� #������ ���� ���	������	� 
� )�� ���� ����$�� �� ������� � ���� ���	������	� 

 
0��	����%� 
	����%: 
 
.��������� �	 �	� �� ���"��� � �"�	��, ������	������ "������ �� ��������� 
���� 
���%�	� �� ���"��� � ���%���� ����%��� �����	� �� ������&�� ���� 
 

 
 �
���
 ����
�	��� ������ ��	�	 
I. ����� 

� -������� )��$��$�� "������ � ���� ���	������	� 
� ,���%���	� � �	��	���� 
� 1��� � �����	� �"��������� �� ����� 
� )�������	��� �����&��	�� 
� 0����� ����� (��	���, ���	�"������	� � ��	��$������� ����%���	� 
� )����� ���$�����	�� � ��������	���� 
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� ������%���� 
II. -	����� ���	������	�, �������, �� ������$�� � ������  

� -	����� ���	������	� 
� )������ � ���$��$�� �� �����	��  
� ������$�� � ������  
� �	��	���� ���%����� � ���	�  

III. /����������� � ������ �����  
� )����	� 
� :���	� ����� � ��� �����	��  
� )�������	� � ��������	���	�  
� *��� ����� � �����%�  
� -$���� ����� 

IV. 0����� ����� (��	��� ���	������	�  
� ,������ � �����$������ ��%�  
� ��	��$��� ���"������	� � ��	�� ����	�  
� ���	������, ���������, ������������� ��	��	�  
� �� �� �����������	�  
� *��	�%���� ����	������ ����%���� ��	��� 

V. ���� ����	���� 
� -"&�� ����	������� �	��	���� 
� 1������ ����	��� 
� ���	��� �����% 
� '����� � �����	����� ����	��� 
� ������ � ������%���� 
� )����� �����% 

VI.  .���������� � ��� �	� �����  
� 3������   
� �������	� � �����  
� �����	�� ������$�� � ����� ������	�  
� 3�	��	�  
� ��"�	������	� 

VII. ���������	������ � �����$������ ���� 
� -����$������ $��� 
� #�����(� ����� ��	�����%���� 
� -"���������� � �����	�� 
� �	��	���� � ����� 
� 2���	����� � ��������	������ ��	�  

VIII. )����� ���������� 
� -�������$������ �	���	��� 
� )�� ���� ������� 
� ,�������%����� ����%���� � ��"�	������	� 
� /����	��� 
� ��"�	����, 	������� � ��� �� �����!���� 
� ����	 �����	���� 
�  +�$������, �����, ������ ���� � ��. 
� )������	��	� 

IX. -"&�� ���(��� 
X. )��	� ����� 	� ��, ���"��� � ��������%���� 
XI. .��������� ���� 

� -	 �	 �� ���"��� � "�����	������ "����� 	���&��� ���	����� 
� -	 �	� �� ������ 
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� -	 �	� ���%���� ����%��� �����	� 
� ��� �	 	� �� "���"�	� ���	� 
� )��	���� �� ��	��	�� 
� *����� ��� �	� 

XII. �����	� 
� ���"���� (������������� 
� ������%���� 
� )���	�����$�� 
� /������������ ��	� ����� 
� -"��� ������	� �����	�$��  

XIII.  �����%���� 
 

 
4. ������ ����, ������ � ��
�������%, !���. 

 
 ������ ����, $��� ��� ����� ���������	 �������� ���� �����	�� 
�������. 
 ������ ���� ���������	 ���� ��&��	������� �������. ������ ���%�� 
�"9����	� ����� � ���!��� ������ � � $��� �	��	�	� �� ������: �����# �% 
�	���	���� &�������?  
 
• ������ ���� ��������	 ������ ��&��	������� ������� 

� ,��� ������$�� ��� ����� 
� -������� �����	� 
� ����� � ��� ������(��  
� ���$������$�� (��!�) 

������ � �������	��� ���������	 ����������� �����	�� �������.  
������ ���%�� �	��%�	� �"���	� ������	������� ��	��"���	�� �����	�� � ��%�  
,���%���	� �� ������ ����. 2������, ���� ������� ���������� ���� 
�����, ��� «���%�� ���",  ���� ����� � ��� – �� �"������� �	�� ��%��� 
����». ������ ���������	 � �������!�� �	��	���� �����	��. 
  
 
• 1��� ���������	 ������	�	�, ��	���� �� �	 ���	� � ����%�� ������� 

� ����&�� ���"��� ( $���: ���"��� 88 $ � ���  ���� 2 ����) 
� *���� ($���: ����� �	� �� 20%  ������� �����  � 	� ���� 3 ��	) 
� �����	�� ������$�� ($���: �%������ �������	� � ���������	�� � 

�������	� �� ����� ����� ��� ������$��) 
� ���������	�� ($���: �����	�	� �� 5 %  �	��������� �	���� ��  

��%��� ���� ������$��)  
 

 ' �	����,  	� $��� �	� ���"���� ��%��� (��	��, �����&��  ��  
���	������	� �������, ���"�����,  	�"� ��� "��� �������� � ���	�%���, 
��� ��� ����%��	�, 	�� � ��� ��"�	����� �������.  
 
 ���� �"����, $��� ���%�� "�	� �������, ������������ �� ������ 
� � ��	���������� ������	�	��. 0	� $��� ���%�� "�	� ���	����	�, ���� 
�������  �� �	 �������	� ���� �����. 
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5. ������ ���������: *�
�����	�$��� &����� 
�
���
	����� (�&�	��$ ������$�����) � ��
���	�$�%� 
&����� .#����� 
 ������ ���$��$�� ���	 �	��	 �� �������: #�� � ��� ������� ��������	 
���� �����. 
 ������ ���$��$�� ���� ��	 	�� �������	�: 

� *�
�����	�$��� &����� �
���
	����� 
� ��
���	�$�%� &����� .#����� � ���$ ����	��� ���������  
� )����% ����#
�������� 

 
2�%� ���������	�� ��%��� �� �������	�� ������ ���$��$��. 
• *�
�����	�$��� &����� �
���
	����� – �"���	� ���	������	� 

�������, � �������� �����	����	����: 
� )���	��� �
��#����: 

o )� ��	������ � 	�������� ����� �����	����	��� 
o #����� � �������	��� ������$�� 
o ����� � �	������, ����������� � ���������	�� 
o ;�������� $��� ������$��  
o ���� � ������ 

 
,�%�� ��������	� �������  ��	� ������$�� (80 % �	 �����% (����		�), � 	��%� 
�� %�������� $��� � Gross margin (,������ ���"���).  

� ����������� 
%��	: 
o #�����(�� 
o ������ 
o �����	�� / ����������� �����	�� (���	, ����) 
o ��	��$��� 
o )����� �����%�  
o )����� ������%���� ������$�� (������, 3�	��	� �� 

������%����)  
o 1����"��������� 

� )���	��� ��������: 
o �����	�������� 
o ��$������� � ����	����� ������� 
o ���������	������ ���	�� 
o ��	��"���	�/ ����%���	� � ����"��	���� 

50 % ����� (�� �	�����	�� "�����	�� � 	� ���� ������ 2 ��	,  	� 
������� � ������� ������ � ��� ������	����	� ���	�	� ���  ���� 
�����	��. 7	� �	� ��� �	 – #��������
��$ �����	��? )����	 
������	����� 	����, ����� �� ���� ��	 ������	, ��	���� �� �� �	 
(���� �� �������	������ � ����	�	���&�� 	�����) �� �������� ��� 
���� $���.  

• ��
���	�$�%� &����� .#����� � !��$ ����	��� ��������� -  ���� � 
�"���� ���� ���������	������� ���$���� � �����% � ������� 
� *�	��%� .#�����: 

o ����"��	���� ����� � �	������� 
o ���������	�� ��	���� � ����(�"����	�� 
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o �	���	����	�� 
o ���������	�� ������$�� 
o *�������� ������$�� �� ���� ��� ��	��"�	���� 
o ����������%��� �"���%������ 
o -���������� �� ������ � ���� ��� 	� �� � ���	������	� 

�������  �� ���������	�� � �"���%������ 
�  !��$ ����	��� ���������: 
o ���	���	�/ ��"���	���	� �� �������	� 

 
� �
��������$ ��� ���#�	�$ (.��	���, ��	���� ���%�� ������	��� �� 

������� ��� �����	�� ��!����): 
o �	��	��� ����� ��%���	� ���	������� ���������	�� ��	���/ 

������$�� 
o )����� ��	��"���	� � ��	��� (�������, ������, ���	������, 

������ ����?) 
o ����� ����� ������	��� ������� �� ��������� �  ���!�� 

���	��&��� ��	��� (������	�) 
o ��	��$������� ����� ���	��&��� � "���&�� �����	�� � 

��� !���� ������	�  
o �����"���	� (��� � ��	��$�������� ���	��&��� �"���� �	� 

���"������ �"9�� 	��"���� ��	��� (������	�) 
o -"9�� ���	������� ���������	�� ���	�� �"9��� ������� 
o 3�	��	� �� ���������	�� ��	���� ���	�� ������� �� ��������� 

�� �	����	�� �� �������, � � �	� "���&�� �������� � $����. 
� ������ ����� ��� �	�������	� ��	���	�����: 
- ���� ���� ���"���/ ��"�������� �	����	� 
- *����� �	 ������� ��	��	 
- -�	������� ������������� �&���	� 
- -"���� ���� 	��"����� �� ��	�� 
- ������%�� � �����	�� ����	������ 	�������� ����� ������, ������������� 
��������	��� �����&��	� 
- /�"�%���� ��������	� �	 ���	��&���� 
� ���	������ ��� �	�������	� ��	���	�����: 
- 2��"������	� ��������	� �����	�$�� � �����"�	�� �%� �����	��� 
	���������  
- �������� ����"���� � ��	��"���	� ��	���� ���	 �����	� ���"��� � 
������������ � ������������� ����� ��	  � �&���	� ������� 
-  ����!�� (������������ ��	��	� ���	 ������	� � ������� ���"������	� 
������$�� 

  )����% ����#
��������  �����	�����	 ��"�� �������, ��	���� ��������	 
������� ������%���	� ���� ������� ���	������	� ��� �"���� ���� 
������������ ���	�"������	�.  0	� ���� ��	: 
 ���$�(� ����� �����&��	�� ������� �� ��������� � ��������	�� 
 ����� � �	��� , ��	���� ������� �"���� ����	  ���� ���"�����	� � 
	� �� ������ "����� ����	����	�� � (���$�� 
 
2���	���� ��	��� �" �������� �������	�� ��������$��: 

� "���#
���% 
• -������� ��������	� � ������� ��� �����	����	����  
• 8����	����	��� ������	�� 
• ������� � ���"�� �	�����  
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• ������	������ ������ ��������	�� 
 

� �#�#1�� ����#
�����  -  �������� ���%�� ���� �	� ����%��� 
�������� "���&�� ��������$��, 	���� ��� �((��	�����	� (������ 
��	��	�), ���"�� ��!� ��� ���������	����/��	��"�	����, ���"�� 
������ ������$��, ���"�� ������ �������������, ������ � 	.�. 

 
 � ����+ #�
������� ����� �������, ����	��� �����	 ��
����$�� 
�&�	�	�$ #���	�$�%�� �	�����	�� ��� ����	�$ ���&%� �	�����	, ����
%� 
&#�#� �	��% ��
��������� �	��� ��������.  
  

6. ���-��� 	�	���. 
��	, �%���, "���#
���%, ������% 

 
��	  

)������, ��� ���	��, ���	����� ���	��	����	 �� ���!��� ������. 

0����	� ���!��� ����� �%�� �������	� �� ��� ������: 

• 0����	� ������ ����	��� 

• 0����	� �������� (����������) ����	��� 

0����	� ������ ����	��� ���� ��	: 

• ��	��"�	��� 

• �����	����	������ �	���	��� 

• ���	��&��� 

• )�������	� 

• .��������� ��������$�� 

• +�$������ 

0����	� ���������� ����	��� ���� ��	: 

• ���������� 

• 0������� 

• ����	� ����� ��	����	�� �"&��	�� 

a) �%��� 

,  � ���%�� ����� ��%���	�� "�����?  ������ ��%���	�� � �����	��. 

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

• �	��	� � ������	� ������	����� �����  
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2��"����� ���&��	��	� ������ �����. 0	� �� ��� �	,  	� ������ ���%�� 
�"���	����� ����	� ������ ����� �����	�� ��� "�	� � ��� �������� � 
�����%���	� ���$���� ������������ ���	������	�.  

2���	���� �� �� !�� ������� ������� ����� � ��� ����	�, ����	� �� � ��%� 
���"� ��. 

,� �� ���%�� ���� �	� ��(���$�� 	����� �� "�"���	�� ��� /�	����	�. - ��� 
��%�� ���� �	� ��(���$�� � �����, � �������!��� ��� ��	��$������� 
�����	��. 

• ���
���� ����	��
��� ������	� 

7�&� �����, ��� ���� "������, ��	���� ������� �� 	����,  – ����!�� ������ 
!��. :��� �� ��"����	��� �� �	� ����� "�����, �%�	  "�	� �	��	 �� �	� � 	���, 
 	� ����%� �� ��! ����!� �����	��� �� "�����. :��� �� ��������	� �����	�� 
��&��	���&��� "������, 	�%� � ��� ��%�� ��� ���� ������� ���� "������, � 
$���� �������� � ������!���	������� ������. 

• ������� � ���������  

:��� �� ���	����� �� �	� ����� "�����, ��������	� � ��	��$������� 
�����	��.  

2��"����� ������	� ������������ ���� ��	�� ��	��$������� �����	��,  	� ��� 
��	�	, �� ��, ��� ��� �� ��� ��� ���� ��	 �	� 	����� ��� ������, ��� ��� �� ��� 
���	�	 � 	.�. *�%� ���� �� �� "���	� ���&��	���	� ������ �"��� ��!�� �����	�� 
� ���	��	�	��� � ����������� ����������, ������ ��(���$�� "���	 ��� ��� 
%������� ���"������.  

• �
�� �	����������� �	�������	�  

,� ���%�� ��	� ����� �����	������� � ��!�� ��	��$������� ��������	��.  

)�� �� �� ��������	�, ������	 �	 ���� ��!�� ���	������	�.  
 ��������	�� ��.�
�	��� ���#� &%�$: 

• �����	����	������ � ���� ����� �	�	��	���, ��	���� �"� �� 
"����,  � ���	�	� ��, � ��	���� �%�� ���	� (����	�) ��� 
����� ��� $���� � ����� ��� �������	����	���� � ���������	����. 

• -"� �� �������� ��(���$��� � ��	��� ������ ����������	 
�������� ����	�.  

"���#
���% 

,� ���%�� ���	� �	� ������	 �� ��!� �����. 8���!� ��	� ��� �	� ������ �� 
��!� ������� ��������	�.  

���	���	� ���� ��� �������� ��������	��. )����� ������� � ���"�� �	����� 
��%���� �� ���. -�������	� �� ������$��, $����"���������, ����	�$��, 
����%��	, (��������� ����%����, ������ �������������, �� "����, 
	���������, ��� �� (��	���, ��	���� �� � �	��	� ��%���. , ����� �����	�� 
����� ��!� ��������	� ��"�	��	. )�����, �� ��!�� �����, �� �	��	����. )�� 
��� �����	 �� ��!� ���	������	�, ����� ���	 "�	� ����%���	� � ������ �	 �� 
������� �� �����.  

"�����% 
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���� 	���,  	� ���"����� ���	�, �	� �����	�� �����	��, �� ���"����� 
���	� �� ��	��"���	�, %������ �  	� ���	�����	 �� ����"��	�	� ������$��. *�� 
������	���$�� ��%���� �����	�, �� ���%�� ���	� �� ������	, ������� �������, 
���	�� ����, ������ 	����, � 	��%� ��� ��	������,  	� �� �����	� ��%�� ��� 
��!��� "������. ,� �%�	� , ��� ���"������	�, ������(�$�����	� �� �� ������ 
�� ������, ������	�, 	����$��, ��$������� ��������� � 	.� 
 

7. ��#�
����� 	�	��� – ��#�
����� 
��#
�% �
���
�����  

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

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

7��	� ���	������ �������� "���	 �����	������ �  SWOT ����� �,  � ��	��� 
������� � ���"�� �	����� ��������	�� "���	 ��������	��� � ���	������ 
�������� ��������	��.  

,��	������ ������� ��������	��:  

- �����%��	 �  ����� ����� ������� 

- +�	��� � ��(���	���	��� 

- �����	������� ������� 

- .��������� �������  

- #����� 

 

a) ���������� � ������������ 
��#
�% 

)����� ����%���� � �� �������������	� ���� ��	 "���!�,  � ����	� 
������	�� �����.  0	� ���� ��	, �%�	 ������� ��&��	����	� ��� ��	.  

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

*�� ������� ��%�� �"9����	�, ��� ���&��	����	�� �������� � ���������� 
������� (���$�� (���%���	��� ���	���$��). ,�� �	���	����� ����� ���%�� "�	� 
 �	�� ����������, -	��	�	������ ��	��������, (���$��������� �"�������	� 
(����� � �"�������	�) �������.  

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

,�%�� �����	� �����	�� �$���� �����"���	�� � �	��� ���������� 
����%��� ��� ����%����. 

, ������� �������� �������� ���%���	��� ���	���$�� ���� ��	 �������� ����� 
�������� ������ ���	���, � �������� �� ���%���	�, ����, (���$�� � 
�	��	�	������	�. 

:��� �	� ����� �������, ������� ���%�� "�	� ���������� �� �����	����	��� 
����������	����. , 	� %� ���� ���"����� ��	� �����	������� � 
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����%���/��"�	�������, 	�� ���, ���"���� � ��"���!�� ��������,  ��  �"�����	 
������ ������� �� ���	��&�� � "���&�� �������. 

 

 �������������� 

��������� ��������� �$��� ��� 	� �� ��� ����������	���: 

- ������ ��, ���	�� ��, ����� ��? 

- ������ �	��	 ������	� ��!����? 

- ���	 ����������	� !����? 

- ��	�� ��"�	�	� 70-80  ���� � ������? 

- ��	�� �������	� ����� ��"�	������	��? 

- %����	 "�	�  ��������	��� ��������	��? 

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

- ��"�	 ������������? 

- ��"�	 ��	����� �	� � ������ �����? 

- ���	 �� ������%�� ����� "������? 

b) 3����% � ��.
	��
#��#
	 

+�	��� � ��(���	���	��� ���	�����	 ��%���!�� ���	������ ������� ��� 
���&��	������ "����� ���$��$�� �������. 

-$���� �	�� �������� ��������	 ������� ��������	� ���	�	� �� �� �	�� 
�������� ��� ���&��	������ "����� �������� 

+�	��� � ��(���	���	��� ���� ��	: 

- +�	��� ��� �����"�	�� � �����	�� 

- ���������	������ ������� 

������� �����"�	�� � �����	�� ���� ��	: 

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

-  �	��	���� �����	�� ������	�� 

-  ���������	������ �&���	�  

���������	������ ������� ���� ��	: 

-  ���������	������ ���&���� 

-  #�����(� ����� �������%���� 

-  ����������, �"���������� 

-  )��	���� �� ��	�� 

��� ��	
������ ���!����: 
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- ��"�	������ ��� ������������ ���&���� 

- '������ "���������	� 

-        ,���%��� �����	�� 

- ���������� ���������	������ ���$����� 

 

"�#��$���	�� ��	��%���� 

 

- �������%���� �� �	��!���� � 

- ��	�������� ������� 

- ���	��&��� 

- �����	�/����� � ��	� �������������, ��	���� ����������	 
������� 

- ��������	��� ����%���	� 

- *��	�����	� � ��"� �� ���� (������, ������	�), ��. ���	��� ������� 

 

&����#��, 	
���� � ��������� 

 

- ���������	������ 	��������� 

 )��� ��	�� �	����� � �"���������� 

 ��������� ����� ������� �	����� 

- ������	 � ������� ���	� ����	�� 

- ������������� ��� ���$������� �"���������� 

- ����	�� ��� ���%��� ���$���� ���������	��, ������� 
��	��	���$�� ���������	�� 

     -         ���"��	�� �� ���$�(� ��� ������� ����%��&�� �����? 

    -           ��&���	� 

- ������������� 

- ����� ��	� 

- ��������"�������	� 

- ������������ � ���%���� ���������	�� 

 

&����#���	��� ��
��� 

- �������� ��� !	� ��� ���������	�� 

- ��(���$������ 	��������� ��� �� ��� 	���  

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

        -         ���	�� ���	���� �� ������������� �&���	�, ���������	����� 
�"����������, �����$����� $����, ���������	������	�� � 	.�. 

- ��	����������� ���	�. 

2��"����� �	����	� � ������ ����� ������� � ���"�� ��������	��� ����$�� 
��������	�� �  ��	�: 

• ����� ���������	������ �&���	� � ������� ���	 "�	� 
�����"�%���� 

• ����� ���"����� ��� �"���� ���� "����� ���$��$�� 
��������	��  

�	
��!��� 

������ ���� ���%�� ���� �	� �������� ���"������ ����� � �	�������, 
��	����, ��������� ��� ���������	�� ��"�	������ ������$��, � 	��%� �	����� 
��������	� �	 ���	��&����. 

�) �	
��������%� 
��#
�% 

������ ���� ���%�� �	�� �	� �� ������&�� �������: 

- )����� �����%� ������� � ��� ����	������� ���$��$��? 

- )	� � ���� �� �	��	�	������ �	�� ��	 �� �����%� � ����	���? 

- )���� �"9� �����	� ��������� �� � ����%�� ��� ���&��	������ 
�����% � ����	����? 

, $���� �"���� ���� ������%���� � �����% ������$�� ��������	�� �� �����, 
���"����� �$���	� ��&��	���&�� �� ��������	�� ���	�� �����%� � 
����	����. 

-$���� ���������	�� �� ��� ����: 

- )������ ������������� 

- *��	������	� �� ������%���� 	������ 

- ����� � � �������	� ����	��� ��� �������$�� 	������ 

*�� ��"���!�� ������� ��"�� ������������� 	������ �����	�� ��!��&�. 
������ ������	 �	 	���, ����	��	����� �� ������� ���&��	����	 �	� (���$��, 
��� �������	�� �%� ��&��	���&�� �������. 

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

8����	����	��� )����� �������������: 

- #����$� ������ ������������� 

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

- ��&���	� �� �������� 

- -"���	� ���	������	� 

- /�(���$�� � ����� 

- #����	�� �  �"���%������ 
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-  -��&��	������ ���	�%�� 

- *����	 �����$��, ���	��%������ ������ 

,�"�� ������ ������	 �	:  

• ,����� 

• ��&���	� 

• *��	�����	� 

• ��&��	���&�� (��� ������������� 

• ;������ ���	��������	� ����� 

• )�������	���� ����%���� 

• ���	��	�	��� ��������� $��� 

������ �������������: 

 
 

 
 

 
 

 
 

���������� ��"�� ��%�� � ����� � 	�,  	� ������ ����������	���/���������� 
����� ����	 ��	��	�. 

 )����� �������������:  

• /��	 ����� ��� ���	� (������ ����) 

• 7��	� ��������	���� 

• ,����	 �� ����	��� $����"��������� � $��� 

• ,����	 �� �����	���	 

• ,����	 �� ����	�	���&�� ������, �������� � 	.�. 

d) 0��	����%� 
��#
�%  

.��������� ������� ��������	�� � ����� � ���������  ���	��� ��� 
�����	�� �������� ����� ��!���� ��: 

- ���	�"������	� ������$�� 

  

����������	
�� ������	��	
��

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

����������

	
��

���
����� ��������� ����	���

�	
���

���������

���	
��

�����	�	


��	
���

������	�

��
�����

��������� ����	���

�	
���
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- ����������� ����� $����"��������� 

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

������� )���	��� �$������	�� � 	� �� ������ �$���� ���	����&�� (��	����, 
���������	� � 	.�. �����"��� �	� "���	 ����� �� ������	������� "������ � ������ 
�	 �	�� � .���������  ��	� ������ �����. 

���#
�% 
	������ 

-������� ���%�� ���� �	� ���������	������	� ��������$�� � 
(���$�����������  ���������	������� � ����	���	������ ���	������	�. 

����������	 �� ������� ���	��	�	���&�� �	���	����, ��"���	����� � 
�&���	�� ��  ���	���� �� �� ��	��? 

;���	����� ���&��	��	� �$���� �����"���	�, �&���	��, ��������, 
��������� ����� ��� �����	�� ������$��, � 	��%� �������� ����� ����� 
������$�� � ���������	������ ���$�����. 

,�%�� �����	�, �����	�� �� ������� ������ � �����	�� ������-��"� ������	�, 
��� �����"�	����	 �%� �����	��� ���. )�� ������� ����	����	�� � �������� 
� 	���������, 	�� �	�  ��	� �����	�� ������	��� ��������	������"���	� 
�������. 

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

������� ����� ����� ������$�� "��� ������� � 	� ���� 3 ��������� ��	. 
 
8. �
���
����� � ��� ����� �	 
%���: ���	���	 
(����#1�� ���%) 
%������ 2�������� 
,��!��� � ���	������ ������� ���������	 	���&�� ��	��$�� ��������	�� �� 
�����.   

����&�� �	��	���� ��������	��.

"	���	�

)
�	���	�����	�

��
#��#
	

�%���"���#
����
��#������������

�%���"���#
����
��#���	
������

�%����
��#���	&�����

�%������
�&����� 
%��	�
��#���
����������

�	������

)����	 ����#
�������1�����/���#
�%

������ ����������
#��#
	

/����

.�	�������

 
 *�� �������� ����� ������ (��	��� �����	�� ����������� 
��������	���	�.  
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����������� ��������$��

'������

'�������# '���������

4������

(++����
����

"�

�
��

"�
���

 
 

2� ������ ����� 	���&��� ���	����� � ������������ ��������	���	�, 
�����"�	�� ����� "���&��� ���	����� ��������	�� � � �	� ������� 
�����	��. ������ "���&��� ���	����� ���������	 ����� ������� �	��	���� ���	 
"�	� ���&��	����� ��������	�� ��� ���	�%���� ����� $����. 
 

������ "���&�� �	��	����
����� ��&��	���	 	����� � �������

�-)75-7)( � ,"#1�%"8#28 . �)#'(

�������/
.����

.�	
����

����	
���.
/��� ����

���������

����� ����

-��.�����.
'������

"�
�� X

"�
�� Y

"�
�� Z

"�
���

���������� �������


.���� 1

.���� 2

-��
� ��������$��

'����� 1

'����� 2

'����� 3

'�������$��
"�
��

'�������� A

'�������� B

4������
(++����
�. "�


�
��

��� ���

 
 
, ���$���� ������� "���	 ���	������ �������� ������� �	��	��� ������ 
�����	��: 
 
- *��	����	�� �� ������� � ���������� �%�� �����	��? 
- ;���������"�� �� ����� �	��	��� ������ �����	�� � "���&�? 
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- )���� �������� �� ���!��� �����  �����	 ���"������ �������� �� 
���	������ �����? 
- )���� ���	������ ������� ���	 "�	� ������������ ��� �������� "����� 
���$��$�� 
�
	���$�	� ��
	����� �������� ������� ��� �����	�$���� 
���������
��	��� �	 
%���.  
 
9. )�
�������� �
��
������ ����#
������ ��
	����� 
��&��	���	 ��������� ��������	��� �	��	����, ���������� �� ������������ 
)�������	���	�, ��	���� �����	 �� ��������	�� � �����. 
 
)�������	��� �����&��	�� ���	 "�	� ���� ��� ���� �������� �	����: 
 

- �	��	���� ������ �����%��, ��� ��	���� ��������	�� �	���	�� 
���� �	� ��������	��� �����&��	�� �� � �	 "���� ��!����� 
���������	�� 

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

������$�� �	�� ��� �	 ������$�� ������ ���������	����, � ���"�� 
�� ��	���, ���"������ ������	���, � 	��%� ������$��, ��	���� 
�%�	 �	�� �	��� �	 ��������� ������	� �	�� �������. 

 
,���� �� ����� 	��%� �%�	 ���&��	���	��� ���� ����� ��� ��	��: 
 

- ,���� �� ����� � $���, ��� �	� ������� �	���	�� ���������	� 
���� �����&��	�� �� ���� �����	�� ����� 

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

�����	��, ��� �	���	�� ���������	� ���� �����&��	�� 
 

������  �	���� �	��	����
(Porter model)

B
�%571 "(  ,'#)95 

E

A
� '#) 2% " ,5 +

 ,'#)95(+
(More & Cheaper

Of the Same)

C
� ::#)#"8 (8 .

(Overall use of
Special Advantage

D
�%571 "(

' ::#)#"8 (8 6
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�
	����� ����
���	  �� ������ ����
��	� (A) 
(,���� ������� �� ���� �����) 
 
)������ + ���%�� ��"��	� �� ���� �	��	����: 
 

�  ���� �	� ��������&�� ����%���� – �	�	� �������� � ������!�� 
��	��	�� �� ���������	�� ������$�� �� �����. 

�  �����&��	�� ������ �����%�� ��������	�� �� ��� ����� ��� �� 
���"���!�  ���� �����	�� �����. 

 
)������ ���%�� ��	�����	� $��� ��� �������� �����	� �� ���	������	�. 

0	� ���� ��	 ������	������� �����	� ������$��/����� ����%���� 
�� ��	��, "�� ����� ��"� �������	������ �����	����	�� � (���$��, �� 
������	�����&�� �������� 	��"������ � ���	��	�	���&�� 
��	�� ���� ������. , �	� ��� �� ������	��� ���� ��	 �� "���� 
������ $��� �� ��������� � ������ ������$�� ������$�� � 
������� ��	��"�	������� �����	���. ����!�� ���� ��	�� 
�����	�� ���	 "�	� ��	��$������� ������	����. 

,�� ������� ��������	��, ��� ������� � 	��� ��	�� ���%�� "�	� 
���������� �� ���%���� ��	��	. )�� ���� ���� �� ���%�� "�	� 
��	����$�� � ���	���� ���������	�� ���� ����� ������$��. )������ 
���	����� ������	 ����%���	� ��� ���%���� ��	��	,  	� � 
�������!� �	�����	�� ��������	�� �����&��	��, � 	��%� 
���	����� ���$�����	 �����	� �� ����!���� �((��	�����	� 
���������	�� � �����%.  

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

!������ ����%���	� �  ��	� �����&���� ��	��	. ) 	�� %�, 
����� ���� ���������	������	� �%�	 ��	� �������	������ 
�����&��	�� �  ��	� ���%���� ��	��	. ,��	� � 	�, �� �����&��	�� 
�������� ����� �� �����, �� ����!���� ���������	������	� 	���� �� 
���	�	� �� ��� �������, �	���&���� �	�	� ������ � �	��	���� 
������ �����%��. 

 
, ��������	� �	 �	���	���  ��	���� "������, ��&��	���	 ��������� 

(��	���� ��� �����&��	�� �� ��	��	�, ���, ��� ��������	 ���	�� – 
5 ���%�&�� ���. )������ ���%�� ���	�, ����������	� � 
	����(�������	� �	� (��	��� � �����&��	�� �� ��������� � 
��������	��. 2� ��%��, ��������	 �	� �����&��	�� "�������� 
���"��� ���	��� � ����� � �	������, ��������� 	��������� ��� 
�((��	���� ������ ������������� ������$��. ���	������ ��"�	� 
����%���� ��� �	�� ���� �� �����	�� �"���	������ ��� ����!��� 
�������$�� �	��	���� ��������	��. 

 
���� ��"��� �	��	���� ������ �� �����%�� ���	��	 � 	�,  	� ������� 

������	 ��	���	� ���	���� ��� ��	��	�� � ������%�	� ��������	��� 
��	����!�� 	���������� ��� � ������$��, 	�� � � ���������	��. 
.������������ �� ��	��	�� �������	 	��%� � ����� ������������� 
���"������	� �����	�� ���������	�� � �����. 2� ������	 ��"���	� � 
� 	�,  	�  ��	� ����� ���������	� 	���� %� ������$�� � "���� ������ 
��	��	��. 
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�
	����� �����+ ����
���  (B) 
()������ �����	 �� ������ �����  ��	� �����) 
 
)������  B ���%�� ��"��	� ������&�� �	��	����: 
 
-"���� �	� ���� ������ ��	��	� �� ������$�� �� �����. 
���� �	� ��������&�� ����%���� �� ����� ��	��	� �� ��������� 

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

���	����	 �����&��	�� �� � �	 "���� ��!����� ���������	�� � �"�	� 
������$��. -	�� �� ���	��	 � 	�,  	� ������ �	��	���� �������� �� 
���������	�� ���$�(� ����� ����� ������$��/�����, ��	���� 
	��"��	�� ������ �����  ���� ��	��"�	����, ��� �	� �� ����� 
$���. �.�. ������� �����	����	�� �� ������ �����  ��	� ����� � 
�����	�$��� �� ������ ��	��	�. 

 
*�� �������$�� 	���� �	��	����  ���"����� 	&�	����� ��������	� 

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

 
*������	����� � ����� �	��	���� ������	�� �� ����� �����%��,  ��� 
������ �	��	����, ������� , �%�	 �� �	� (���������	��� �� ������ 
�����	��, �� ���������� ��&�� � ��"����� ���	��� ������	��, � 
���� �������������� �� ��	��� �	�� ������	��. , ������	�	�,  
������� 	����	 ����� �����	�� � �%�	 �	�	� ������� ��� ��������	��. 
������� �� ��	�� "��	�� ������	�	�� �  ���"��, ���� ������� �� ��	 
(���������	��� �� �����	��, �� �������&�� �� �� ��"������ �	��	����.  
 
�
	����� ��..�
����	��� (C) 
()������ (��������	�� �� ����� � $���) 
 
)������ C ���%�� ���&��	��	� ������&��: 
 
�����	� ����� ������$�� �� ��	��, �	�� ��� �	 �����	����	�� ������$�� 

��������	��, �� %������ ��	��"�	����. �������$�� ���&��	���	� � 
�������� � �������, ��	���� �� ������	�����	�� ��������	��. 

-"���� �	� �������$�� ��((����$��������� ������$�� �� ��������� 
����%�� ���� ��	�� �����	��.  

 
)������ �	���	�� �����	� � �����	� ������	/������ , ��	���� �	�� ��	�� 

�	 	������/����� ��������	��. ������/������ �"�����	 ���$�(� ����� 
�� ��	��� � ����� ���	��	�	��� � 	��"������� �����	��, � ��	���� 
������	�� �	�� ��	�� �	 ������ 	������. )������ �	���	�� 
�������%�	� � ��"� ��	��"�	���� ��	� ������	������� %������ 
�����	� � ���������� ������� �����	�.  

 
,�%��,  	�"� ������� �"������ �����"���	�� ��������	� %������ � 

	��"������ �����	�, 	.� �"���	� ��((����$��$�� ���%�� "�	� 
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����"�������� � �� ��	������ �����	����	��� 	������/�����, ��	���� 
���!���	 �����	 � �	���	 �������� ��� �����	��. 0	� ���	����	�� 
 ���� ������ ���� ��� ������� � �����"���	�� ���������	� �� ��"�� 
�������� � ������ 	����� �����	��.  �	��	���� 	��"��	 ���	������� 
������� � ���� ����%�� �"���	� ��� ������%���� 
��((����$��������� ������	��,  	� �������	 ���� �	� 
�������	������ �����&��	�� ����� ��������	��. 

 
)������ �%�	 ���	��	�	����	� ������ 	���� �����	�� �� ����� 

������������  ��������$�� 	�������. 0	� �%�	 "�	� ���������	����� 
	���� � ��� �����	����	����, ���	�� �����% 	������, �"���� ���� 
��� ��	��, �����	������� �"���%������, �������	������ ������ �� 
����	� � 	.�. 

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

�����$� ������$�� � � ����� � �	� �� �%�	 �����������	� � 
������$��� � "���� ������ $����. , 	� %� ���� ����� �	�����	�� 
��� "���� ��������� � $��� �� 	���� �	�����	�� ��� "���� ��%�� 
�����	��. �.�. �	�	 ���� ���� ��	,  	� ��������	� ���	 �����	� 
���"�� �� ��	�� 	����� � "���� ����!�� �����������	� �� $������ 
(��	��� � ��������, � ��	���� ������� ��	��	�.  

 
�
	����� ��..�
����	��� (D ) 
()������ (��������	�� �� ������ �����  ��	� �����) 
 
)������ D ������%����	�� ������&�� �	��	����: 
*�((����$��$�� ���	����	��  ���� ����������� ���"�� ��	��"���	�� 

�����	� � ������	 ����� 	�����/������ ���	��	�	���&�� 
�����	����	���. 

�������$�� ���&��	����	�� �� ������ �����  ��	� ����� – ���� ��� 
���������� �����	��. 

 
*����� �	��	���� ������� �� �������&�� �	��	����, �� ��� �	� 	���� 

��������� �� ��� � ��� ���$�(� ��� ��	��"�	����, � ����������� 
���%�� "�	� ������� ��	� ������	������� ������ 	���� �����	��. 
)������ (���$�������	 �� ������ �����  ��	� ����� � �	������ �	 
��	������� ����� ����� ���$�(����. 

 
*�� ����!��� �������$�� �	�� �	��	���� ��%��,  	�"� ������� 	&�	����� 

���������� ���$�(��� �����	�, ��	���� �� ���� 	��"������ 
�	�� ��	�� �	 ��	������� �����. 0	� �������	 ������� �����������	� 
���� 	�����/������ �� ���"���� ������ $���.   

 
)������ ���%�� ���	����� (���������	��� �� 	����� ������ �%�� 

������� �����	�� � ���$�(� ����� ��	��"���	�� ��%��� ������. 
���� �"����, ����� ������	�����	 ������ �����	�� �� 
���$�(� ����� ��	��"���	��, � ���� � ����� ������� ���%�� 
��������	� 	���� ������	,  	�"�, ������	����� �	� ��	��"���	�, "�	� � 
���"���� ��������	������"�� ����%���� �� ��������� � ������ 
���������	����.    
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, ���������� � �	� ���� ����� �	��	���� ��((����$��$��, �������  
D �%�	 ����	�	� ����� �	� �����	 �� � �	 	������ � ���� 
�� ��	���. 0	� �%�	 ����	�  �	��� �����	��� ������� � ������	 
�� ������� ��� ��������	��. ������� �	����� ���	 ������	�	��� � 
���"�� � ������	�	� ��	��� ����� ���$�(���.  

 
 
)������	�$�� � ��
����� (E) 
()������ (��������	�� �� ����� � $���) 
 
)������ E �� ���	 ����� �	��	����. /����� �	� �%�	 "�	� ���������  

��� ����	���� �"���	��. -�����, 	���� ����%���� �� �����	�� 
������	�	� ��������� ����� �� ������	�� �	��	����. )������ 
������ �	��	 �	��%�	� ��"�� 	�� ��� ���� �	��	����. , �	��!���� 
������	�, �������, $���� �%�	 "�	� ������	�� �� ����� �����%�� 
� � 	� %� ����, ��((����$��$�� ������	� ��� � $��� �� �����, 	�� � 
��� ���������� �����	��. ����� ������� �	���	�� ���	��	�	����	� 
��� 	��"������, �� �%�	 ��	�	��� � 	����� "�� ����� ��"� 
���$�(� ��� �� ��	�. -�� «���	����	» ����������.   

����� ������� �� �"�����	 ������� � ���%�&�� ����� "������ � �� ���	 
����� �	��	����, ���� (����� �� ��	��	�, � � �������	��� �%�	 
�������	� ���� ������� � ����	�� ���	��	�	����	� ����� ��� ������. 
, ������	�	� ������� ������� �� ���� �	 ��������	��� �����&��	� , 
� ��%� ���"���	, ��	���	 ����$�� ��������	� � "����  �	��� 
�	��	����� � �	��!���� �����	�� � �� ��	��"���	��.  

����$�� «����%��	� � ��������» �	� ������	���, �� �� 	�� �% ����� 
��	�� ��&���� ����$��. ���� ��� �	��	���� �����������	 �����	�� 
��!���� � �	��� ��������$�� ������� �� �����. �������	�����, 
������� �����	 �!�"��, �� ������� ������� ��!����. -�� �������	 
����%���	� �������� ����� �������� �����, ��	���� ������ "� 
�����	� � �������� �	��	���� ���	������	� �� �����. 

����$�� )������  E �%�	 ������	� � ���%���� �� ���"������	� � 
��������� �� ������� ������	���� �� �	�����, ���� �� ����� ��	 
������� � 	���� %� �	��	�����, ��%� ���� "����� ���"������.  
'�������� ���%�� ���	���	� ������� �"���	� ��� ���, �� ��	��� 
��� ���� ���	�"�����,  � ��������	�, ��"���!�� ���� ��  �	���� 
�������� ��������	��� �	��	���� 
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+��	 ������ ����	���.  �
	����� �����+ ����
���: 
 
 
 

)������ )����	 "���	��� �� �����&����� ��#1�������$ ��
	����� 
(���
���	 �� ������ ����
��	� � �
	����� .��#�	 �	 
����
��	+ 
(Cost – leader or Cost-focus Strategy) 

���"��                ������� 

1. /��	 �� ������� ���	�� ����	���?      
)������ ������, ���� ���	 ���	�� � ����	���, ���"������ 
��� �����	�������� � ��������!	�"��� ���������	��. 

     

2. ����������	 �� ������� ���	�	� ��� ������� � 
	�������� ����� ���$�����? 

     

)������ ������, ���� �"�����	 ������� � ���	� 
������������� 	���������,  	� ��%�� ��� ������������� 
��	��	.  

     

3. ���	����� �� ���	�������	�� �((��	�����	� 
	����? 

     

)������ ������, ���� ������� �((��	����� ���	�� ���	���� � 
��"�������,  	� ��������	 ���%�	� ��	��	� �� ������	� 

     

4. ��������"���� �� �&���	� ������� � 
���������	������ ���$���� � ��	��"���	� 
�����	��? 

     

)������ ������, ���� �� ������$�� ����	�������	�� �� �� 
���$������ �"���������� � �� 	��"��	 ��&��	������ �������� 
�� 2/� 

     

5. ����������	 �� ������� ����� ��	��	��� ���	��� 
�������������? 

     

)������ ������, ���� ��	��	� �� �"���%������, �� ����	�� �� 
�����%�, ������ ��%�,  � � ��������	��  

     

6. ��%�	 �� ������� ���&��	���	� ���	������ 
���	���� ��� �����%���? 

     

)������ ������, ���� ���&��	����	 %��	��� ���	���� ��� 
�����%���, � 	��%� ��"��� ��� ������	������ ���	���� 

     

7. 0((��	���� �� �	���	��� �������?      
)������ ������, ���� �� ��������$������ �	���	��� ���� � 
�����, �	��	�	������	� �� �����	�� ��!����  �	�� ������������ 
� �	��	�	���	 ��"��������� (���$��. 

     

8. ��%�	 �� ������� ���	���	� �	���� 
���� ��	������ $���? 

     

)������ ������, ���� �%�	 ���	���	� ���� ��	������ $���, ��� 
� ���������	��, 	�� � � �����%��. 

     

9. ����������	 �� ������� �&���	�� ��� 
��!	�"���� ���������	��? 

     

)������ ������, ���� �� �	���� � �"���������� ���	 "�	� 
������������ ��� ��������!	�"���� ���������	��. 
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+��	 ������ ����	���. �
	����� ��..�
����	��� 
 

)������ )����	 "���	��� �� �����&����� 
�	�����	�$ �
	�����  
��..�
����	��� � �
	����� .��#�	 �	 ��..�
����	��� 
(Differentiation or Differentiation focus Strategy) ���"��                ������� 
1. )������ �����	������� �� �����"�	�� 	�����?       
)������ ������, ���� ���	����� ����	 �����"�	�� 	������.      
2. /����	�� ��  ������� ��� ����&�� � �"���	� 
�� ��	�� 	����� ��� 	���������? 

     

)������ ������, ���� �� ������$�� ���!��� �� ��	�� ��� �� 
	��������� "���� �������� ������,  � � ��������	��.  

     

3. ������ �� ������� � ���&��	������ ���$���� 
�����% � ����	����? 

     

)������ ������, ���� �� �����%� � ����	��� �����	 �� ����� � 
��� ���������	 ���� ��	�����. 

     

4. )���	���� �� �������?      
)������ ������, ���� ���	����� �&�	 ����� ���	�� � �	��� 
�� ���� �"���	�� �� ���	������	� 

     

5. �� �	��	 �� ������� �����	�� 	������ � 
�����	�� ���������	�� � ����	����? 

     

)������ ������, ���� �� ���	������	� $����	��, 	.�. 
���&��	����	�� �������$�� � ��������$�� ���� (���$��  

     

6. ��&��	���	 �� �������$�� � ���	�� 
�������������? 

     

)������ ������, ���� ��&��	���	 	����� �������$�� � 
��������$�� �%�� � ��	����� � ���	�� ������������� � 
(����� �� ����� � ������ �����	�. 

     

7. 7	� "���� $���� ��� ������� �� ��	������ ��� 
���� ��	������ ���� �? 

     

)������ ������, ���� �	�� ��	 �%������ �����	�� �� �� ��	�� 
(������, �"���%������, ���	���� � 	.�.) �� !�,  � ��������	�. 

     

8. ���������	 �� ������� �����(�$��������� � 
���������� ������ ��"� �� ����? 

     

)������ ������, ���� ���������	 � ������	 ������� ��� 
�����(�$��������� ��"� �� ����. 

     

9. ��%�	 �� ������� ��	�����	� "���� ������� $��� 
��� ���"�� �����&��	� ����� 	������? 

     

)������ ������, ���� ��� �%�	 ��	�����	� ��&��	����� "���� 
������� $��� ��� ����� ������$�� � ���"�� �� ��	���. 
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10. )�
�������� �
��
������ �
	����� 
���	.  
 
������ �	��	���� ���	� �%�	 "�	� ������������ ��� �	�� ����������� ��	� 
�����	�� � ���	� �������. ��	��$� ����%���	�� �����	�����	 ��"�� �"� ��� 
���	����	 ��� ���&��	������ ��"������ �	��	����. 
 
 

�����  

����� �����$������ 2���� 

	����$������ �����!���	������� 
����� 

�	��	���� �����	�� ����� 

2���� �	��	���� �����	�� 
	����� 

�	��	���� 
�������(���$��  

 
��	��$� ���������	  �	��� �������� �	��	���� ��� �����	�� ������� � 
��������	� �	 ������	�	�� �%�� ��&��	���&�� � ����� 	������ � 
������. 
 
2�������,  �	��� �	��	���� ���	 �����	����	��� ��� �	���	�� ����,  ���� 
��	���� ������� � �� 	������ ��	�� ��	 ���!��� ����� � 	��"������ 
��	��$������� ������, ��	�� ��	 � ���	����	��	 ��������$��, ������%������ 
����� ���	������ �������� � ����%���	��.  
 
 1. ���
-�������	��� 
%��	 – �������	�����	 ��� !���� ���	������	� 
�������, ���!������ �����% 	����$������ ������$�� ��	� ������	������� 
�������	������ ����� �����	�, ���!������ ����������� ������ � 	.�. 
�	��	���� �����	���� ��� �&� �� ����&����� ������.   
2. �
	����� 
	�
	&���� ���	
	 –  �����"�	�� ����� 	������, ���!������ 
�������	���, ����� ��! �� 	����$������ ������. �	��	���� ����!�� ��� 
���� �� �����	��� 	������� ���� � 	.�. 
3. �
	����� 
	������ 
%��	 –  ����� ����� ������ ��� ����� �����	�� ����� 
��� 	����$������ 	������. �	��	���� �((��	���� ��� ������������� ����� 
������ � ����� �"���	�� ��������� 	����$������ 	������. 
4. �
	����� ����
��.��	��� – ������������ �����	�� � ����� 	������ � 
����� ������. �	��	���� ���"���� ����������, �� ���"���� ������ 	�	����� 
��� ���	�%���� ��	�� ����	� ��������	��. �	��	���� 	��"��	 �((��	������ 
������������� ��������	��� �����&��	� �������.  
 
)��� 	���, ����� �	��	���� ���	� �%�	 "�	� ������������ � "����� ������� 
��� (����������  ����� �	��	���� ����� ������ �����	�� �������. ������  
���%�� ���� �	� ���	������ � ���!��� �����	�, ������������ � "����� �����, 
��	���� ������������ � �����	 �� ��"�� ���	��	�	���&�� �	��	����.  
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*�� ��!��&�� �����	� �� ����� �����	 �� ��"�� ���� ���	������	� �������. 
0	� ��������	������	� ����� � ����$��, ��	���� ���%�� ��� �%�	 ����	� 
������� �� �	� �����.  
 :��� ������� ������� �  ���� ��	 ��������� ��������� ����	���&�� 
����� ���	������	�, ������� �%�	 ����������	� ������ (portfolio analysis), 
��	���� �����	�����	 ��"�� ��"���$�� (��	����, � �	����&�� 
��������	������	� ����� � ����$�� ������� �� ��, �$���� ��%��� "����� 
�����$� � 	� �� ������ �	��	���� � ��������	������	� �����	��������, � 	��%�  
"������ � ���%���� ����%��� �����	� �%�� "����� �����$��.   
 
 
�
�����	���$����$ 
%��	. 
/��	����	� ��� ����������� ��������	������	� ��&��	���&�� � ����� 
������, � 	��%� ����������� ������	�	�� ��� �������, �$���� (��	����, 
��	���� �����	 ����� ��������	����� ��� �������. 
 
������: 

- ����� ����� 
- ���	 ����� 
- 1����"��������� - ���"��� 
- )����� ������������� 
- �	���	��� ��������$�� 
- ���������� 
- ����	� �����, ��$������� � ��������	������ ����� 
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�(5-%)/ 

 
�'. $#1 

1 

 
�8#"5( 

2 

 
	1#*%  
(1 x 2) 

 
.�	��� ����� 
/�$������� ���
��� 
'�������$�� 
���
��� $�� 

 
25 
35 
20 
20 

 
0.5 
1.0 
0.5 
0.0 

 
12.5 
35.0 
10.0 
00.0 

 
 

 
100 

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

 
57.5 

 
1.0 = -���� ���
����������� 
0.5 = ���
����������� 
0.0 = )����
����������� 
���������
��	��� ����	��� 
 
/��	����	 ��� ����������� � �$���� ���	�����, ��	���� ��%�� ��� ��"��� 
�����	� 	����� � /��� ���	��&���. ����� ������ ���%�� "�	� �������� ��� 
��%��� �"���	� ���	������	�, 	�� ��� ���	���� � �� ��� ���	� ����	�� � 
��������	� �	 ���� ���	������	�. 
 
)������ �����	 �� ������&�� ���	����: 
 
- '������ $�� 
- )� ��	�� ������$�� 
- *��	���� 
- /�(���$�� � 	����� 
- '����� 
- ����	�$�� 
- ��"��	����	� ������$�� 
- �����"�	�� 	����� 
 

 
.��	��� 

 
,�� 
1 

 
-$���� 
2 

 
,���� 
(1 x 2) 

 
*��	���� 
����	�$�� 
)� ��	�� 
'������ $�� 

 
25 
10 
30 
20 

 
0.0 
1.0 
0.5 
0.5 

 
00.0 
10.0 
15.0 
10.0 

 
 

 
100 

����$�� 
�������: 

 
35.0 

 
1.0 = 5� !�,  � �������� ��������	� 
0.5 = ���%� ����!�, ��� �������� ��������	� 
0.0 = 8�%�,  � �������� ��������	� 
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������ 	�	��� (Portfolio analysis) – �
�����	���$����$ 
%��	 � ������� 
����	��� 
 
, ��������	�, ���� ����� 	����/����� � ��%� ��������� �	��$�, ������	 
�����	�����	� �� ����	�� ��� ���� ���� ����$��, ����%���	� � ���&�� 
���&���� ����%��� �����	�, ��������� ����������	� "�� ����� ��"� 
�����	�$�� ��� �����	� � �����. 
 
 

  
 

 
��������	������	� 
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2����� 
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�������	� 

 
�������	� 

 
'���%���	� 

 
������� 

 
�������	� 

 
'���%���	� 

 
'����	� 

 
 
����$�� 
������� 

2�����  
'���%���	� 

 
'����	� 

 
'����	� 

 
 

11. SWOT 3�	��� � �%���% 

 SWOT ������ �%�	 "�	� ����������� ��� �������� ����� ��� �����	��$�� 
������� � ���������	��� ������� � ���!��� �����. 

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

 

������� 
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���"�� 
�	����� 

 

 

,��	������ (��	��� 
������� 

  

 

 

,���%���	� 

 

'����� 

 

 

,��!��� (��	���, 
������&�� �	 ����� 
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12. ��	� �������� 

)�� ��� !�	� ��! "����� � ����� �	� ���"���? 

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

���� ����	��� �	� �������������� ��	� ������� "������ � ��!����,  	� ��%�� 
�����	� ��� ��� ����������. 

)�%��� ����	��� ����� �����	�� ����� ��� 	� ���, � ��	���� "����� ���� 
�	�����	�� ������� �����, �� ����� ���$�(� ����� � �������� 
����	����, ����� ����	� ������	�  

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

*��	� �������� ��%��� ����	�, ��������	� �	��	�	������ ��$� �� ��� 
����������, ��	�����	� ��	� ���������� � "��%�	, ���"������ ��� ��� 
����������.  

'"���	���,  	� ��!� ������� ����	,  	� �� "���	� �������	� ����� � 
�	���%���	� ������	�	�, ��������� �� � ���������������. :��� �� �� "���	� 
�������	� �����, �� ��	���	�� �� ����������.  

�%���: !������$ ��	�	 ����
����� ��� �%��������� 

��"�	� �� �����"�	�� �	��	���� � ��"�	� �� ���������� ���	 ���� �" ����.  

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

:��� � ��� ��	 �	��	����, ��"�� ���	������	� ����	� ���	� ����� �����.  
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13. � �����
��	��� (��	��
��	��� .��	����%+ 
���	�	�����) � .��	����%� �����% 
���%�	� �����	�����	 ��"�� ��%���  ��	� "����� �����. ���%�	 �	� ���� � 
����%�� ��������, � ��� ������� �	��%��	 (��������� �������	��� 
���������� ��������������� �	��	���� � ����	���..  

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

��&���	� "��%�	��������:  

��	��������� ���$�(� ����� $���� ��� "���&�� ���	������	� 

������� ����� �����	������� (��	� ����� ������	�	�� � �	�� $���� 

'�	��������� ���$�(� ����� $���� �� "���&�� ��������	 ����%��	 � ���$��� 
������������. ������� ����� �����	������� (��	� ����� ������	�	�� � 
��	���������� $���� ��������	 ����%��	 � ���$���� ���	����. �.�. 
���&��	������ "����� ������������ � ���	���� �����	�� (��	���� ����!���� 
����������.   

�����&��	�� "��%�	��: 

���%�	� �	� ��������  ��	� "���!���	�� ���	� ���	����. 

���%�	 �����	����� ���	������	� �"� �� ���� �	����	�� �� (��������� ���. 
#�� �%�	 "�	� ���	�	� �� ����	�� ����%�	�� ������,  	�"� �$���	� 
"���&�� � ���"����� ���	���	�. -�����, ��� ���	�%���� �((��	������ 
���	����, ������� "��%�	 ���%�� "�	� �������� �� "���� ����	��� �������.  

 ����� ��� "��%�	� ���������	 "���	 �� ������� ���"������, ��� ��� 
��������	 ���&��	���	� �����	�$��, ��� "���	 (����������	��� �����	�$�� � 
�%�������� �����$������ ���	������	�.  

 

* � ���� �
�&%��/ #&%����  

- �����%� (	����/�����) 

- �	������ � ������	� 

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

 

* � ���� ������%+ �
����� (����������) 
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- *���%��� �����	�� 

- *�"�	��� 

- 3����� 

- �"���������� � ������ 

 

* � ���� �� �	������������ (��������� .��	���
��	���) 

- )��	����� ���   

- *������� ��� 

-          )���	�� 

 

* � ���� ������%+ �
����� 

���	������� � �����	�  

 
 
�
���
% �
����#
 & �����
��	��� 

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

������	� "��%�	�� �����	�� �%�����	����� ��� ��	��!����� ������� � ����� � 
���������, ���������&�� ��� �� ���!��� �����, 	�� � ���	�� ��������	��. 

���%�	� ���� ��	 ���%�	 ���"���, ���%�	 �����	�$��, ���%�	 ����%��� 
�����	�. 

�6'9#- 2) 4/&  
 
-  #���������� �����	�� ���������	 �	��	�	������ �� �����"�	�� "��%�	�� 
����%���, �"&�� ����������� ���	������	� �������, � �������� �	��	���� 
�����	��, ������������ � "����� �����. 
 
 -   *����	���	 �����% � ����	���� ���� �	����	 "��%�	 �����% �� ���: 
      ��	������������� �� ���$� � � �	� �	��	���� � ������	�	�� �� 
������$�� 
      � ��������� ����� �����	��, �����	�� �����, ���� �� ���� ��	������ 
������	��� � ��������%�	������ $��� �� ������$��  
      � ����������� ���"������ �&���	� ��� ���������� �"9��� 
���������	��, ������������� � ���������	������ ��������������. 
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-   ��������  �����	���	 �����	�������	 ��� �	� �� �������� ��	��	� �� 
��%��� ��� ������$��, ��(���$�� �" ��������� � ������ ��� $����, � ����� 
�������, ������������� � ���	��	�	���&�� �����	���	��.  
 

-  )�%��� �����	���	 (1��	� ��	��	) ��	���	 "��%�	 ��	��	 �� ��� � 
���"����� �� ���$�, � �������� ��	��	 �����	���	�. 2��"������ 
���&� ��������	 �������� �	��� � "�����	����. 

     
  ���%�	 	��"��	  ������&�� ��������	������ ������: 
 

- 1��� 
- *��	������	� �� �����	�� � ���� �����"�	�� 
- ������	��� �� �����$������ ���	������	� 
- ��	��"���	� � ��"� �� ������ 

 
     ,�!� ��������� ���%�� "�	� ���	�� �����	������ � $�(���. 
 
 
���%�	� ��"����	�� � �"�"&��	�� � ������� �	����. -"��%����� � ������, 
�������� ���&��	����	�� �� ���� �	������� �	���%����� "��%�	�� 
���������� �����	���.   
 
������������%� & ����% 
 
1. /����	�$������ ������%���� �"��%���	�� ��%��� � �	�������	�, � 

��������� ������	�	��, �"�"&��	�� �	��	�	�����. +�����	�$�� �� 
�����	�$�� �������	�� ��������, �� ������ ��� �	�� � �����	�$������ 
$���� ��������	��.       

2. ������������� ��� �	� �� (�������� �������	��� �	 ���&��	������ 
�����	�$�� ���� ��	�� � "��%�	� �� ���"��� � ����%��� �����	� 

3. #���������� ����%�� ���&��	����	 (�������� �	���%����� �����	�$��. 
 
 
� ���� ������%+ �
����� 
 
1. *����	���	 (������� ��	���	 ��� �	� �� "��%�	� ����%��� �����	� �� ��� 

� ���"����� �� ���$� �� ������ ��(���$�� �� ���%�	� ���"��� �	 
��������� �����	���	�, ���%�	� �����	�$��, ������ (��������� 
������	���� 

2. ���%�	 ����%��� �����	� "������	�� �� ��&��	���&�� �����	��� ����	��� � 
�������� ���&��	������ ���	�%�� 

3. ���%�	 ����%��� �����	� �"�"&��	�� � �����	���	� (������� 
4. ����� ���� �	������ �������� � "��%�	� ���"��� ���&��	����	�� 

���	��	�	���&�� �������� � "��%�	� ����%��� �����	�. *�� ���	����� ��� 
$���� ���	 "�	� �	� ���� ��� ��� "��%�	�  

5. -"��%����� � �������� � "��%�	 �����	�� �� �	���%����� ��� ���������� 
�����	���. 
 

 
0��	����%� �����% -  ������ (��������� �	 �	�� ���� ��	 ��������� 
����� ��� ������, ����������� �� ��������	��, �"9������� �	�� 
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��������	��. /�� �, ������ (��������� �	 �	�� ���������	�� ��� ���$��� 
�$���� 	���&�� � ���!��� (��������� ����$�� �������, � 	��%� ������	�	�� �� 
�����$������ ���	������	�. ��� �	�, �����	�� ��������� ������	���� 
������� � ��	������� ������	���� �� ������� ��� ���	������	�. , $��� 
(��������� ������ �����	�� � �$����  �	���� �����	�� ���	������	� �������: 
  
a) (���������$ ���� ��	 �����"���	� ������� ���� ���	� ���� �����%�����	�, 
�����%�&�� ����	�. .��������� �	 �	� ����������	�� � $���� ����������� 
	���&�� ���������	� ������� � �����"���	� �������	� ���� ���������	� ��� 
��"��������	��� ��������. +����� ���� ��	 ��� ���� ��������	�� �%�� 
	���&�� ��	���� � ��������, �����	������ �����%�����	�� � ��$������� 
����	���,  ��	���� � ���"���� �������.   
b) 4����������$ ���������	�� �� �����"���	� ������� ����� ���	� ���$��	� 
� �������� ���	�%�, ���&��	���	� �����	�  ����������. *�� ����������� 
��	�� ����	� ��� ��	�� ������	��� �����	����� ���	������	� � (��������� 
������	�	�.  
c) �
�&%�$����$ ���������	�� �� �����"���	� ������� ����� ���	� 
��$�������� ����	��. -������ ������	��� ��� �	��� �����	�� ���"��� � �� 
	�����$��.  
d) �������	� 
���	  ������� 	��%� �����	�� ���� �� ��%��� ������	���� ��� 
��$�������. 0	�	  ������	��� ������ � ������	��� ���"������	� �	��%��	 
�����"���	� ������� ����� ���	� ���"��� �	 ����� ���� �����% � ����� ���	� 
$�����	� ����� ��	����. ��	��$������� ���	 ������	�� ������	���� ���	� 
���� ����� � ������������� �� ����� �����, ������	���� �������/���"��� �� 
��$��, �������� �� ��� ��-���������	������� ��"�	�.  
 
 
�
���
�%� 
	���� & ����	 �
�&%��  
 
��+��% (&�� ��) 
                                                                                                XXXX 
 
÷ ��
�����%� �	�
	�%: 
 
,��� ��	��	: 
��	������ XX 
����(�"����	� XX 
��������	 (���	��&���) XX 
������� �� ���������	�� XX 
����� ����"�	��� ���	� ��"� ��                                                     XX 
��$(���                                                                                             XX 
��������	��� ������� XX  
 
= �	
�	 �
�&%��                                                                                XX 
 
����%���� �� 	�. '
�. 
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,	�
	�% �	 �&��������� ��1����� 
                                                           !���
% �	�
	� 

 
���% �	�
	�: ����. 

�	��� 
������. 
$��� 

)� ��	�� �  
������ )���	���	��. � ����	 

3�����	�     
- '���������     
- =	�	���     
- �� ��������     
     
����&�� ����	 � �"���%.     
- ����&�� ����	 
�"���������� 

    

- ����	 �	�����     
     - �����%���� ������     
- ����	 ������     
     - -"���%������ 	����	����     
     
/��	����	� � 
��������"����� 

    

������� �� �����%��     
     -�����%����/����	 
	�������	� 

    

- ��������	��� �������     
     
3�	��	� �� ���!��� 
	�������	 

    

��� �� 	�����     
��� �� ������     
     
3�	��	� �� �����     
)��$�������� �������     
)��������� ���     
�����	���� ������     
     
2����� (�����%���	�, 
����) 

    

�	���������     
�����	���	�������     
,��!��� ������     
     
+��	���$��     
- �	���� � �"����������     
- 3�����     
-��������	     
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� ���� ������%+ �
����� (�� �����	�) 
 
-����$������ 
���	�%� 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

,����&��:             
�����%�, 
���.2*� 

            

,����	�             
             
3�	��	�, 
���.2*�: 

            

             
��	������             
�/(�"����	�             
������.�	 
���	��&���� 

            

�������             
3�����	� "�� 
2*� 

            

��$(���             
*���%��� �����             
             
3���"�	��� 
���	�  

            

�����%���             
���$�����	�             
��"� ��             
             
3�	��	� �� 
�"���%������: 

            

3�����             
�����%����             
�����	����             
��������	             
             
����	:             
3�����             
-"����������             
��������	             
             
/��	����	� � 
��������"����� 

            

������� �� 
�����%�� 

            

3�	��	� �� 
���!��� 
	�������	 

            

����$����� 
�	������ 

            

�	���������             
�����             
)����������             
�����	���� 
��������� 

            



Business Planning and Strategy Development  

 62 

2����� �� ����. � 
���� 

            

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

            

,��!������, 
���	. 

            

)��� ����� 
����. 

            

��� ��             
/	��� �����	�             
.��������� 
���	�%� 

            

���� ���             
             
2*�             
���$��	�             
)����	�             
,����� � ����	��             
             
,���� 
���	�������  

            

,����	�:             
             
2*�             
���$��	�             
2����� �� 
���"��� 

            

*��������             
)����	�             
/����	�$��             
,���� �����	             
*���%��� ��	��              
*���%��� ��	�� 
�� �� ��� 
������� (6) 

            

*���%��� ��	�� 
�� ����$ ����  
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14. )����	 � ��#�	�����$ ���������� 
, �%���������� ����	��� "����� ���� �����	�����	 ��"�� ���� �����	�� 
�������, � ��	��� ��������	�� ��	��"���	� � �����	�$���, �������	�� 
/����	�$������ ����. , �"&� �	� "����� ����, � ��	��� ������� �������� � 
���	������	� ������� � ��	��������� ������	��� $���� 
 
,��� �����	�$������ �����	��: 
 

1. 3���� ��	����!��� �"���������� ��� �"� ��� ���	������	�  
2.  3���� ��	����!��� �"���������� � $���� �����&����  ���������	������ 

��	��	  
3. '���� ���� �����% ��� ��������� �� ����� ����� 
4.  ���!������ ������� � $���� ���������	�� ����� ������$�� 

 
*�� ���� 	���� �����	�$������ "����� ������ � ��� ��%�� �����	������� 
������. -������� ��� ��� "�����	�	�� 80 % ������� �	� ��������	��� 
����	������� ������. 
 
��#�
����� � ���-��� 	�	��� ��� �	��: 
 
��#�
����� 

� �����%��	 
� ��"� �� ���� 
� -�������$������ �	���	��� 

 
���-��� 

� ����� 
� 3�������	����	�� 

 
0��	����%� 	�	��� 

� -���������� 	��"���� �����	�$������ �����	� 
� -���������� � ����� (��������� �������� ��� (������������� 

�����	�$�� 
�  -$���� ����	��� ������������ �� �������$�� �����	�$������� �����	� 
� ������� ���"��� � ����%���� ��	��� �	 �������$�� �����	�$������� 

�����	� 
� -$���� �((��	�����	� �����	� 

 
-"� �� �����"�	����	�� 	�� �$������ : ��������, ��	���	� ����� � 
�������	� ����� 
 
3�	��� �������� ��� ��������������� �
����	 
�������	���� ������� : 
/����� ���	� �����% 
EBIT 
/����� ��������  ��	�� ���"���  
���������� ���������: 
ROE 
ROA 
�������  �������	��� 
����&�� ���������	� 
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��� ��� ���������	� 
,	��/�
���� ������% 
 
15. ,	�� �����$�	� ������ 
 

��%�� �	��	����� �  SWOT ��&��	���	 �����. 

-	��%��	 �� �	��	���� ������� � ���"�� �	����� ��!�� �������? -�������� 
�	��	����, �����	� �� �����%�	������ � ������	� ���.   

������� �	��	����, �� ����!� ���&��	�������, ������ �� !�,  � 
���	������������, �� ����������� �	��	����. 

�������	� ���� ���� � 	� �� ������ �"���� ���� ���	������� ������������� 
������..  

-	��%��	 �� ��! ���� ��!� �	��	����?  

-	��%��	 �� ��!� ��� �	� �� �������� �����%, �%����� �������, ����� �� 
 ����� ���� �������, ��!� �	��	����?  

2�������� ��! ���� ����	 ��� �������� � ����������? 2�������� ������� 
�%�� ��"�� ���  ��	�?  

-	��%��	 �� ��! ���� ���$�(���? 2�������� ��� $��� ������	�� � �������?  

,��� ��	 �� ���� ���"�����	� ��!��� ���������	��, ���������	 �� ���� ��� 
�	���, ��	���� �� ��	�	� ���	� �, ���������� �� �	��	�	������ ��$� �� 
���������� �����, ���� �	��� �� 	��"���� "��%�	�?  

2�������� ���� ������? 2�������� ������� ��������������� �"9�� �����%, 
"��%�	�, ������� �� ��	���������� ���� ��� ����� ���������� ������	����? 

2�������� ��! ���� ����������? ,�� �� ���"������ �����	� ���� ���?  

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

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

��	���� ���%�� �"���	����� "�	�. 
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C.  ,	�	��� 
 
(����� 2. �����# ���&+����� &����� ��	��
��	��� 
 
#������ $��� "����� ����� �	� ���$��� �"�������� ���� �����	�� "������ 
������� � ����������� ��� �� "����.  ������ ���� ��%�� �� ���� ��� ���. 
 
,	�	��� 

)���� �����	� "���	 ��	� ������	�	 � "����� ����� ����: 
• ������ ���� �����"�	����	�� ��� �����	�� ������� – 

������  A 
• ������ ���� ��� ���� ���� �����	� – ������  B 
• ������ ���� ��� ���!���� �����	��� – ������ C 
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(����� 3.  ������ ��	��
��	��� � &����� ��	� 
 
2��"���� ��%���  ��	� "����� ������������ �	� �"�������� ���� �����	�� 
���	������	� ������� �� ������	��!���� ����� ������ �������� �����. 
������ ������������ ����	����	 � ���$��� (���������� ������ �����. 
 
 
,	�	��� 
 

1. 7	� ���� ��	 ���$��� "����� ������������ :  
• ������ ���� �����"�	����	�� ��� �����	�� ������� – 

������  A 
• ������ ���� ��� ���� ���� �����	� – ������  B 
• ������ ���� ��� ���!���� �����	��� – ������ C 

 
2. )���� ���"�����	� "���	 �	� ��� � "����� ������ : 

• ������ ���� �����"�	����	�� ��� �����	�� ������� – ������  
A 

• ������ ���� ��� ���� ���� �����	� – ������  B 
• ������ ���� ��� ���!���� �����	��� – ������ C 
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(�����  04. ������ ����, ������ � ��
�������%, ���� 
 
)�� ������ !�� ���%�� "�	� ���������� ����� )������ � ������ /���. 
1��� �	��%��	 �������� ���� ���	������	� �������. 
 
,	�	��� 
 
 

1. -�������	� "����� ����, ������ � �������	��� ��� ����� ��"�	������ 
������� ��� ���: 

a. Bucuria - A 
b. Franzeluta - B 
c. Aroma - C 

2. -�������	� "����� ����, �����, �������	��� � $��� ��� ��������	��, 
��� �����,  	�: 

 
• ������ ���� �����"�	����	�� ��� �����	�� ������� – 

������  A 
• ������ ���� ��� ���� ���� �����	� – ������  B 
• ������ ���� ��� ���!���� �����	��� – ������ C 
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(����� 05. ������ ���������: *�
�����	�$��� &����� 
�
���
	����� � ��
���	�$�%� &����� .#�����. 
 
������ ���$��$�� ������� �	��%��	 ��	� ������� � ��	��$�� ���&��	������ 
	������� ��� ���������	�. 
������ ����	����	�� ��������	 ���� "������ ������	�� �������. 
, ��������	� �	 ���� ���	������	� ���������	�� 	��"���� (���$�� ������� 
� �� ��%���	�. 
 
,	�	���. 
 
 

1. -"����	� � �����	� ������ ����	����	��  (�������� ������	�, ������� 
�����, ������ �����	��) � ���	��&�� ���	 ���: 

a. Bucuria - A 
b. Franzeluta - B 
c. Aroma – C 

2. -"����	� � �����	� "����� (���$�� � $��� �������� ��"��� ��� 
�	����	�, �����&��	��, ���"�� �	����� (���������	�� ��� �������) ���: 

a. Bucuria - A 
b. Franzeluta - B 
c. Aroma - C 
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(����� 06. ���-��� 	�	���: �
��	, 
%���, "���#
���%, 
"�����% 
 
#������ �����	� ���!��� ����� ���� ��	 �����	� ������ ����	���: 

• ���	��&��� 
• )�������	� 
• +�$������ 
• .��������� ��������$�� 
• -�������$�� �� ��&�	� 	���� 

 
  0����	� �������� ����	��� 

• ���������� 
• 0������� 
• ����	��� � �"&��	�� 

 
 
,	�	��� �	 ������ #��&���� �
���
	 
 

1. -"����	� � �����	� �����	� ������ ����	���  ()����	�, ���	��&���, 
)�������	�) - A 

2. -"����	� � �����	� �����	� ������ ����	��� (+�$������, .��������� 
��������$��, -�������$�� 	����)- B 

3. -"����	� � �����	� �����	� �������� ����	���  - C 
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(����� 07. ��#�
����� 	�	��� – ��#�
����� 
��#
�% 
�
���
�����:   ����������, /�, 3����% � 
��.
	��
#��#
	, 0��	��%, *#����. 
 

,��	������ ������� ���� ��	: 
 

• ������� ������������ � �����"�	��  
• �����	������� ������� 
• #����� 
• ���"%���� 
• ���������	������ ������� 
• -�������$������, �����%��	 � 7� 
• )���	������ ������� 

 
,	�	��� �	 ������ #��&���� �
���
	 
 
1. -"����	� � �����	� �����%��	 � 7� (-�������$������ �	���	���, 

)���	���	������,  ���������	������� ��"�	�)   – A 
2. -"����	� � �����	� ��	��� �  ��(���	���	��� (�����	������� �������, 

Good Will, ���	��&����)– B 
3. -"����	� � �����	� ���������	������ � (��������� ������� - C  
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(����� 09. )�
�������� �
��
������ �
	����� 
����#
�������� 

 
-���������� ���� ��� �	��	���� ������� 	��"��	 �	��	� �� ������&�� 
�������: 
1. )�� �	��	���� �� �	��	�� � �������� ������� (�	���	���) 
2. )���� �	��	���� ���"���� ���%�� ��� ����������� ��������	�� (������ 

��������$��) 
)������ ��"����	 ��������	��� �	��	���� ������ �� : 

• '������ ����� 
• �������� � ����%���	�� ������� 
• 1���� �������  

��&��	���	  �	��� �	��	����: 
• 5�����	�� �� ����� �����%�� – )������ �����	 �� ���� ����� 
• .������������ �� ��	��	�  – )������ (��������	�� �� 

������ �����  ��	� ����� 
• *�((����$��$�� – ������� (��������	�� �� ��� ����� 
• .���� �� ��((����$��$��  - ������� (��������	�� �� 

������ �����  ��	� ����� 
• 3����%�� � �������� – �	��	�	��� ����� �	��	���� 

 
,	�	��� 
1. -"����	� � ������	�����	� ����� �����	����	��� � ������� ������� 

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

�����������	 ��"�� �	��	����, (���������� �� ��((����$��$�� 
3. -"����	� � ������	�����	� ����� �	��	���� ���"���� �������&�� ��� 

������� � � �"�� ������ 
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(����� 10.  )�
�������� �
��
������ �
	����� 
���	 
 
 �	��	���� ���	� ��������	 ����� ����������� ���	������	� ������� 
���%�� �������	� � ����� ���	�. 
�	��	���� ���	� ���� ��	 4 ����� �����	��: 
 
�����	�� �����% – ����� ���� ���� ����� 
�����	�� ���������	�� – ���!������ �"9��� ���������	�� � �����"�	�� 
����� 	������ 
�����	�� ����� – ����� �� ����� �����  
*������(���$�� – �����	�� ����� ����� ���	������	� 
 
3������ 
 
1. -���������� �� ��"�	����� ���	�, ��������	� ����� ��  �	���� ������ 

�������&�� ��� ������� � �"���� ������ 
2. -$���	� ����� ��"������ �	��	���� 

 
3������ ��� �����. 
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(����� 11: SWOT 	�	��� � �%���% 

 
 SWOT ������ ���	��	 �� ������&�� �����	��:  
������� � ���"�� �	�����, ������&�� �	 ���	������ (��	���� (��������) 
�������. 
���������	��� ����%���	� � ������, ������	 �	 ���!��� ����� 
 
,	�	��� 
 
-"����	� � �(�������	�  SWOT ������ ������� 
 
3������ ��� ������ 
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(����� 12. ��	� �������� 
 
���� ����	��� – ������ ���������� "����� �����. 
�	���	��� ����� ����	���: 

• ���� ()��	����� ��� � �������� ���) 
• ����� �������$��  
• -	��	�	������ ��$� 
• ������� ((������) 
• ������	�	� 

���� ����	��� ���%�� ����	���	� ��� (���$�� ��������	��:  R&D, 
���������	��, �����%� � ����	���, 7�, (������. 
 
,	�	��� 
 
�	�
	&��	�$ ��	� �������� ��� : 

• �����	�� ������ ������	� – A 
• 2����� ���� ���	������	�  (����&������ ���������) – B 
• 2����� ������ ������������� (��"�	������ ������) - C 
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(����� 13. � �����
��	��� � .��	����%� �����% 
 
#������ "��%�	�: 

• ���%�	 ���"���/�"�	��� – �����%�, �	������, ������	�, ��������� 
������� 

• ���%�	 +�	����  (/����	�$��) – *���%��� �����	��, *�"�	���, 3�����, 
3����� � �"���������� 

• ���%�	 �����%�����	�� – ��	� ���� ���	����� ���� � �������� ���� 
(������������� � ����	��� 

• ���%�	 ����%��� �����	� – ���	������� � ���	�%�  
 
)������ �����"�	����	 ������&�� (��������� �	 �	�: 

• ������	������ "����� 
• -	 �	 �� ������ 
• -	 �	 �� ���%���� ����%��� �����	� (����� � ��������� �	��) 

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

• ������	������ "����� - A 
• -	 �	 �� ������ – B 
• -	 �	 �� ���%���� ����%��� �����	� - C 
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(����� 01 
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�	�����

%������ ���
��	��
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�����	�����

�������	�	

 
 
 
 
 
 

,�����: )�� ���� ����, ������&�� 
�����"�	�	� ����!�� ����

• /��������	� "����� ���� ��� ����������� ������	��� 
$����, �	��	�	������ � ������ ��� ���&��	������ 
"������. 

• 8���!�� "����� ���� ��	���������	 ������� ��� 
����� � �	�����, � 	��%� ����� ��� ����������

• ���� ���� ��	 ��������� ������	�� ���������� ��� 
��%��� �	��	����

• 8���!�� ���� ������
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�	���	��� ���$���� "����� 
������������. 

-���������� �	���	��� ������ �����

����-��� 	�	��� ���#1�� ���#	��� � 
&#�#1�+ �	�
	������

���#�
����� 
��#
�% �
���
����� ����	��� 
� �����	 ���#1�� ���#	���

��#�#1	� ���#	���
� 0��	����	� �	��$

 
 
 
 

(����� 6 
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*
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�����������
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(����� 8 
 
 

����&�� �	��	���� ��������	��.
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����������� ��������$��
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���
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(����� 09 

 
 
 

������  �	���� �	��	����
(Porter model)
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4��&�%� �
���
 

 

„Aroma” +- �������� ����� ��������	�� � ����!� ��	��������%���� � �. 
)�!�����, �������!� $��	�� ��	��"����� ����������� ������$��. 

:����	����� ��$������ �����	�� ��������	�� -100% ��$��. '�	����� ����	�� 
���	�����	 6 ��.���  � �������� �� 600 �"���������� ��$��, ���������� 
�	����	�� 100 ��� ��%���. 

)������ ���&��	����	 ������&�� ���� ���	������	�: 

� ,�������� – 	����	����  2,8 ��; 

� ������ - 	����	���� 2,3 ��; 

� ������ - 	����	���� 1,83 ��. 

, 	���&� ����  „Aroma” ���!����� � �������(�$������� ���� ���	������	�. 
���� ������� ����� ���������	������ �&���	� ��� ������� ���� � "�����. 

*�� ���� �����  „Aroma”  �%� ���!�������, ������� ��	������ �� ���	����$�� 
VAND-2, ��������&�� ���� �	� ����� ��� ����	, ��	���� � �������!� 
�	������ �� �����%��. ����� �����%�� ����	 ������������� ��� ���������	�� 
"�����.  

„Aroma” ���&��	���� �����	�$�� � ��� ����� ������� ����. /����	�$�� 
(�������������� �� � �	 ���	������ ��	� �����.  

'�������� ����	��� ��������� �����	� ������&�� �������	������ �&���	�: 

- ,�������� - 460 	��. ���  

- ������ – 110 	��. ��� 

- ,���� – 90 	��. ��� 

- *��	������������ ����	  – 30 	��. ���.  

)������ ����������� ��������� ������ ��� �����	�� � �����	�� ������ 
�� ��	�� ������$��, ��	���� ���%�� "�	� 	��	������� �� �����.  

, ���	��&��  ���� ���������	������ ��(���	���	��� ��������	 
������� �������	� ������&�� ������$��: 

• ��	� ����� �������� ��	������� "����� - „Moldova”,  
„Chi> in?u”, „Basarabia”, „Dacia”, „Ambasador”;  

• 7�	��� ���� �����������  "����� - „Barz? Alb?”, „Barz? 
Neagr?”, „Aroma”, „3 stele”;  

• ������ - „Fenix”, „Moldavschii Aist”, „Lider”;  
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• ,���� - „Aroma”, „Aroma Lux”;  

• 2�	�������� � ���"�� �������� ��	������ ���� � ������ 
������	� ��������  ��	��"�����. 

“Aroma” ����������	 �&���	�� ��� �����%�� 500 	��. ��� ���� � 
"�����  

)��� 	���, ������� ����������	 �&���	�� ��� �����%�� � ������� 
�������� ��	������� "����� �� ����� �����%�� � 	� ���� 25 ��	.   

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

“Aroma” �����������	 ���	� 	��%� � �� ����� �= +.  

���������	������ �&���	� ��� �����%�� ���� ���	�����	 350 	��, 
��� � 150 	��.��� ��� �����%�� "�����. , ���	��&�� ���� �&���	� 
���������	�� �� 75 %. '������ ������������� ������	 �� ���� �	 
����	� ����� �������, ��	����  �����	 � �� ���%�� ������������� � �� 
�������	��	� ��������� . 

“Aroma” ����������	 ������������ ��	������� ��� �����	�����	����� 
�"��"�	�� �����, ���������� �"���������� ��� �������� ������$��, 
������ �	� �"���������� ������� � (��� ���� ��	�����. 

)������ ������	�����	 ������ �� � ��	�� ���� ����-�������� 
���	�� ������. �� ����� (���������� �����	���, ������ ��� 
���	������	� �������	 �"�	��, ������ �	�  ���&��	����	�� �  	� �� 
������ ������� ����� ��%� � � ���	��	�	��� � ���������&�� 
������	��. ���� 	��%� ��� �����	� ,  	� ��������	� �� ���&��	����	 
	���� ���	������	�, 	�� ��� �� �������	��  ��������� ���	���.  

)������ ����������	 �&���	�� ��� ���������	�� 220 	��, "�	���� 
"����� � ���. )�������	� ������	 �&� "���!�� �&���	�� � "���� 
���������� 	����������. ��� 	�,  	� ������� �����	�� �����	�� 
���������	��� "�����, �  �	�� �� �	 �����  ��������	�� , ��� �� �����	�� 
��� ���������	��� ����. 

TOP ����%��	 „Aroma” �����	����� ���������� �����	���, 
���� ���� �����	���, 	���� ���� � (�������� �����	����. /� 
���������� ����� (���$��������� ���������� �����	���	��. 
-"&��  ��������	� ���	�����	 325  ������ � ������ ����	��	�� 

)����� ����%���� �������	 �������� �������� ����� ��!����. 
)�%��� ����%�� �	�� ��	 �� ���� �����	���	. �	��� ���������� � 
������ ����%����  ������� ����	 ������� ����� ��"�	����� 
��������	��. )������ �	���	�� ����� ���	� ���	����� ����"�	��� 
���	� "�� ���������� ��"�	�����. 

2���	�� �� ��� ������������� ������, � ��� ���%�� �"���� ���	� 
���"������	� �������. )�� �%�� �����	� �� (��������� �	 �	��, 
������� ���� ��� ��������� ���"��� �  2001 �., � �  2002 �. 
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'���� ���� �����% ��  48% "��� ���	����	�, � �������, �� � �	 
��(��$��.  

„Aroma” ���	 ���"��� �  �"���� ���� ���������	�, ����  	���, 
����	����� ������� ��������	 �� ������	��� ������� ���$��	 �� 
�����	�.  

�� ����� (���������� �����	���, ������� �%�	 "�	� ���"������ 
"�������� ���������	�� ����, ���������	�� �����, �������� ��	�������  
� ����������� "����� �������	 ���� �"�	��. ,��	� �  	�, � ��� ���%�� 
��������	� ���"������	� ��%���� ���� ���������	��.  

„Aroma” ���&��	����	 ��� �	� "��%�	�� �� ��	��	� � ������. 

, "��%�	�� ���� �	����	�� ���������	������ ��	��	� �  ��	� ����� � 
��������� ��������, � 	��%� �� ������������ ���� ���	������ 
�������, ��	���� �  �������	��� (������	 ��	��	� �� �����$� 
������$��.  

��� (���������� $���, � ��"��	����	� ��"�����	 10% 
���	�"������	� ��� $��� ����, ����������� "����� � �����, ��� 
��� ���� "����� ��"�����	�� 15 % ���	�"������	�. 

/� �"&��� �"9�� ���������	�� 15 % ���	�����	 ��� ���  "�����,  	� 
�������	 25 % �	 �"9�� �����%.   

-"9�  ��	�� �����% 2001 �. ���	���� - 13 965 885 ���, � 	�  ����: 

-  20% ���� (40% ������	) 

-  35% ���������� "����� (55% ������	) 

-  15%  ��� ��� "����� (30% ������	) 

-  30% �����  

-������ �����	�� ���	������ �����, ��	���� ���	�����	 ����� 60% �	 �����%. 
-�	������  40% �����% ���	�����	 ������	 � �	���� �2# � #������. 

 7��	�� �����%� �� ������	 �����	�����	: 

- 50%  -  ������ 

- 20%  - '������ 

- 15% - ����������  

- 15% - #������ 

��������	�� �� ����������	 ��(���$��� � ���� ��� �����	��. 

������%���� 	������ ���&��	����	��  ���� ��	� ��	���� 	�������, � 
������	������� 	������� ������, � 	��%�  ���� �������. ����� ��� 	������� 
��"�����	 � $��� 30 %,  	� ������	�� ������� ���������	���.  
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)�� ����� ��� ���	������	�, �%�� �	�	�	� 	������� ������$��� ������� 
 ���� ���$�������������� �������. , ������� ���!��, � )�!����� �	���	� 
5 ���$�������������� �������� � �&� 6 � ������ ������� �������. , 	���� 
�������� �����	����� ���� �����	���	 ����������� ������$��. ”Aroma” 
�����������	 �����	� � "��%��!� "���&� �"9� �����%  ���� 
���$�������������� ������� �� 20 % �	 ���� �����% 

�������� ��$���� � ���$�������������� �������� ���	�����	 10 % � 
��������� ��� ��� �����	�� ���� ����� �����%��. 

, $���� ����� ���� �����%, ������� ���%�� �� �	� ����������� �������� 
�������. *�� �	��� "��� ���� �	��� $��	��� "����	� �� ��%��� ���� 
������$��. )������ ���������	 	��%� �������� ����%���	� �, ��� 
������%���� "����� � �������� �������.  

*�� ������� ��	��	�� ���%�� ��������	� �������� �� ���������	�� ����� 
������$�� �� ����. ,��	� � 	�, ������� �����������	 ����� ���� �����% 
��� ���� "�����, � ����� � ���	� ������	������ �����"���	� ���������. 2� 
������������� ���	 �� �	�� ���� �� �%�	 "�	� �������	����� �� ��� 
������$��. 

)������ �%����	 ����	���� ��"��������	��� (��	���: 

- '���� ���� ������ �� ���"��� 

- '���� ���� ��$�������� ������ 

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

- ,������� ������	��� ��!���.  
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�-=#- 2% 2) 4/&    74/-5(+ , MD Lei 
 
 01.01.2001 – 

31.12.2001 

01.01.2002 – 

31.12.2002 

!����� 139 658 851 198 342 121 

�#4#1-% +%1-; 2)%'(9 90 659 881 137 953 544 

�()9( 48 998 970 60 388 577 

������ ������ 3 297 009 6 873 830 

�%++#)=#15 #  ,'#)95  9 721 889 9 557 414 

'+ " 1-)(- $"/#  ,'#)95  11 773 201 11 608 945 

������ �	��� �� 13 636 867 22 065 347 

.�	������ �� �����$������ 

����������� 

17 164 022 24 030 701 

.�	������ �� +�����
�� ����������� 2 524 200 - 198 836 

.�	������ �� ��
���$������ 

����������� 

- 134 648 10 933 

.�	������ �� %����������� 

����������� 

19 553 574 23 842 798 

5��	
������� ��	������ 0 0 

������� �� ������ ������
 19 553 574 23 842 798 

)���� �� ������� 5 144 755 4 683 173 

5���� ������� 14 408 819 19 159 625 
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	 3) 
„AROMA” 
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