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!"#"$%&'( 
)*+,-./012/3 !"##$%& %'()%*$ +* ,*("-. '/&01!23+)4 '&!(", 56 +*'/57", #*6 2 81/1- -72+) 92-+1!-
!1/1:&%);*. <)0/&%2 #14+&(&,2= -72+>>#. 92-+1! -*7&%+)62%, * #2, % !%&> 81/,", %)7*,*>#. %2: 
6&+!"(.#*+#2% "!1 92(.?&= ?%):6&!#2, 56&!#2 #* ,+"86&!#2. @6/27 #&,&, +* /)+6" -’5%(5$#.!5 +&%)3 #)' 
6&+6"/1+A2= – &;*:()%2 #* A)0/&%2 6&+!"(.#*+#), 562 '/&'&+">#. +&%2 '&!(",) #* 7&:1(2 %-*$7&:2= 2- 
6(2$+#*7).  

)*+,-./ 4567-8-9/: $ '1%+&,& /&:" 7"(.#)'(26*#&/&7 #/*+!0&/7*A23 #* " '&$:+*++2 - 2+?)7) 
+1A)0/&%)7) 0*6#&/*7) !#%&/>>#. -+*8+)3 %'()%, 56)3 -72+>$ ,*("-. '/&01!23+)4 '&!(",. B #*6)3 
6&792+&%*+)3 #)!6 -"7&%(>$ -+*8+" #/*+!0&/7*A2>, !'/57&%">8) 6&+!"(.#*+#2% #* 16!'1/#2% :& 
+&%&= 1/) +*:*++5 '&!(",.  

;,17<+-,=12/3 >/075<-=-?585@ :(5 6/*;&= %2:'&%2:+&!#2 &826"%*++57 6(2$+#2%, -*'&92,*++5 /"3+2%+&= 
6&+6"/1+A2= 2 !#%&/1++5 '/*%)(.+&= 16&!)!#17) '*/#+1/!#%* !#*+1 :C1/1(&7 6&+6"/1+#+&= '1/1%*,). 
D 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23 $ 91-'/1A1:1+#+* +*,&:* !6&/)!#*#)!5 +*5%+)7) A)0/&%)7) 
#14+&(&,257) :(5 /&-?)/1++5 7&C()%&!#13. E&+!"(.#*+#), 562 7&C"#. '1/1:9*8*#) -72+) 2 /1*,"%*#) 
?%):?1, +2C 6&+6"/1+#), 9":"#. "!'2?+2?)7) +* /)+6". 

%54-A 2B-9- ?-<8/?C5773 $ *+*(2- %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* ,*("-.  6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", +* 
,(&9*(.+&7" #* (&6*(.+&7" /2%+2. @!&9()%" "%*," 7) '/)!%5#)() &A2+A2 #*6&,& %'()%" +* 
2+:)%2:"*(.+)4 16!'1/#2% #* 7*(2 6&+!*(#)+,&%2 6&7'*+2= % D6/*=+2. 
F'&:2%*$7&!5, ;& -%2# :&'&7&C1 6&+!"(.#*+#*7 #* 16!'1/#*7 6/*;1 -/&-"72#) -*,/&-) #* 
7&C()%&!#2, 562 '/&'&+"$ =7 A)0/&%)3 !%2#, #* &9/*#) :(5 !191 !A1+*/23 A)0/&%2-*A2= %(*!+&,& 
92-+1!". B 4&8* '/&,+&-"%*++5 – +1%:58+* !'/*%*, 7) #*6&C !'/&9"$7& -*,(5+"#) % 7*39"#+$ ,*("-2 
'/&01!23+)4 '&!(",. 

!5,5?=-.1 2 
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'LKM&'NL 
Q*("-. 6&+!*(#)+,&%)4 #* 16!'1/#+)4 '&!(", 7&C1 '&4%*()#)!5 9*,*#&> 
2!#&/2$>, "!'2?+&> /1'"#*A2$> #* -+*8+)7) #17'*7) /&!#". J:*#+2!#. 
6&+!"(.#*+#2% *:*'#"%*#)!5 :& 72+()%&,& '&')#" -2,/*(* %*C()%" /&(. % 
/&-%)#6" 2+:"!#/2=, 2 A5 ,+"862!#. '/&5%(5$#.!5 2 !.&,&:+2, '2: 8*! 
0"+:*71+#*(.+)4 -72+, !'/)8)+1+)4 A)0/&%)7) #14+&(&,257). 

)LO#&'J ;#(MKO&#%()JP (DISRUPTION) 
!-983?* 5D<E5,4/. ;&:& #&,&, 8) A)0/&%2 #/*+!0&/7*A2= !"##$%& 
%'()%*>#. +* 6&+!*(#)+,&%" ,*("-., /2-+5#.!5. H*6, &:+* ,/"'* 16!'1/#2% 
%%*C*$, ;& 6&+!*(#)+, -*%C:) !#)6*%!5 - !1/3&-+)7) %)6()6*7) 2 "!'2?+& 
'/)!#&!&%"%*%!5 2 #/*+!0&/7"%*%!5. R2:#%1/:C1++57 A.&7" $ -/&!#*++5 
62(.6&!#2 0*42%A2%, -*("81+)4 :& +*:*++5 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",, #* !#/276)3 
/2!# /)+6" -*,*(&7. S %2:#*6, %2+ $ !#236)7 :& 9":.-56)4 -72+, " #&7" 8)!(2 2 
A)0/&%)4. 
R/&#1, *(.#1/+*#)%+* #&86* -&/" '&(5,*$ % #&7", ;&, +1-%*C*>8) +* 
-&%+2?+> !'/)#+2!#., ,*("-. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", 7&C()%& +*9()C*$#.!5 
:& '1/1(&7+&,& 7&71+#", &!62(.6) A)0/&%2 #14+&(&,2= /*:)6*(.+& 
-72+>%*#)7"#. /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. 

T&9 6/*;1 -/&-"72#) <*8F .E8*.F 2*+,-.*6 4567-8-9/@ 7) -&!1/1:)()!. 
+* #/.&4 6(>8&%)4 *!'16#*4: K62 #1+:1+A2= !0&/7">#. A)0/&%2 #14+&(&,2=? 
K6)3 %'()% 8)+)#)7"#. #1+:1+A2= +* 6&+!*(#)+,&%2(16!'1/#+2) '&!(",)? K6 
#/*+!0&/7"$#.!5 92-+1!-7&:1(. 6&+!*(#)+,"?  

HQ&R(QSMJ ;"M$"M)JP 
E(>8&%)7) A)0/&%)7) #1+:1+A257), 562 &:+&8*!+& /"3+"%*#)7"#. !#*/)3 
#* !#%&/>%*#)7"#. +&%)3 “A)0/&%)3” /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", 9":"#.: 

“$5=-D,14*012/3 0717B”. H1+:1+A25 $ ,&(&%+)7 /"3+2%+)7 0*6#&/&7, 
;& %'()%*$ +* 6&+!*(#)+,&%" ,*("-., 56 +* ,(&9*(.+&7" /2%+2, #*6 2 % 
D6/*=+2. F)(* == %'()%" 9*-"$#.!5 +* #&7", ;& %&+* !"##$%& '2:/)%*$ 

B+0&/7*A2> - &:)+ - 1(171+#2% 6&+!*(#)+,&%&= 7&:1(2 '&!(",. 

“)*+,-./012/3 /7<4,F=574/. D-7<184*79F”. <)0/&%2 #14+&(&,2= (1,6& 
:&(*>#. 72C,*("-1%)3 9*/’$/, #&9#& *:*'#">#.!5 :(5 %)6&/)!#*++5 " 
,*("-2, :(5 56&= %&+) +1 9"() !#%&/1+2. <1 :&-%&(5$ 6&+!"(.#*+#*7 

%)6&/)!#&%"%*#) %1!. !'16#/ #14+&(&,23, 56 A)0/&%)4 '&728+)62%, ;& 
%)6&+">#. 8*!#)+" /&9&#) 6&+!"(.#*+#*. 

”AI 3D D-7<F8B4174”. J,2:+& - :*+)7) -%2#" «The Future of Jobs 
Report 2020», 8*!, ;& %)#/*8*#)71#.!5 +* '&#&8+2 -*%:*++5 

?#"8+)7 2+#1(16#&7, :& 2025 /&6" -/&!#1 - 33% :& 47% . 1

”UBER*012/3”. O&-%)#&6 7*/61#'(13!2% 16!'1/#2% #* +*%8*(.+)4 
'(*#0&/7 :&-%&()#. -/&!#*#) 0/2(*+!-16&!)!#172 

6&+!*(#)+,&%&,& /)+6".  

NQTU&'J I(!L;(MMV 
• U) !'/*%:2 A)0/&%2 #14+&(&,2= -:23!+>>#. /"3+2%+)3 %'()%? 
• K6 A)0/&%2 #14+&(&,2= %-*$7&:25#)7"#. - 2+?)7) +1A)0/&%)7) 

#1+:1+A257) 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6"? 
• U) -7&C"#. 6&+!"(.#*+#)(16!'1/#)) '&:&(*#) «A)0/&%)3 /&-/)%» " 

%(*!+)4 -+*++54 #* 6&7'1#1+A254? 
• K6)4 -72+ -*-+*$ 6(*!)8+* 92-+1!-7&:1(. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",? 
• J 56)7) -*,/&-*7) #* 7&C()%&!#57) !#)6*#)7"#.!5 2+:)%2:"*(.+2 

16!'1/#) #* 7*(2 6&+!*(#)+,&%2 6&7'*+2= % D6/*=+2? 

&?7*= 0 +1.-,*4/. 2*+,-.*6 4567-8-9/@ W X4FY7*@ /74585D4 (AI), 56)3 
!"##$%& #/*+!0&/7"$ !01/" 6&+!*(#)+,&%)4 #* 16!'1/#+)4 '&!(",. R/&#1 
%*/#& '*7’5#*#), ;& ?#"8+)3 2+#1(16# %!1 ;1 -*(1C+)3 %2: (>:!.6)4 :23 #* 
$ "'1/1:C1+)7, '&-9*%(1+)7 '&8"##2% #* 6/1*#)%+&!#2. <1 56/*- #* !)(.+* 
!#&/&+* (>:)+), 56" +1 -*72+)#. 7*?)+* ('/)+*37+2 '&6) ;&), &!62(.6) 7) 
7*$7& !)(" 7)!(1++5 #* 7&C()%2!#. !#%&/1++5 +&%)4 /1813 91- 
'&'1/1:+.&,& '/&,/*7"%*++5. 

VD D-7<F8B4174 =-C5 «.*C*4*» % A> +&%" 1/", 56* 0&/7"$ +&%2 %)6()6), 
+&%2 '&#/19) #* %)7&,) 6(2$+#2%, ;& '/*,+"#. 92(.?&,&? J "!24 +*%)8&6, 
+1&942:+)4 6&+!"(.#*+#*7, '1/?&81/,&%)7) $ 2++&%*A23+2!#., 6/1*#)%+2!#., 
6/)#)8+1 7)!(1++5 #* ,()9&6* 16!'1/#)-*. V:)+)7 1(171+#&7, 56)3 
%2:/2-+5#)71 6&+!"(.#*+#* %2: ?#"8+&,& 2+#1(16#", – A1 0?147/<4B E,*@=14* 



D,514*.7/ ,/X5773, +* %2:72+" %2: 7*?)+. E&+!"(.#*+# :&'&7&C1 -*7&%+)6" 
'/)3+5#) &!#*#&8+1 /2?1++5 #* /&-,(5+"#) %!2 =4 %*/2*+#). K6;& % 
#/*:)A23+&7" "'/*%(2+!.6&7" 6&+!*(#)+," &!+&%+" /&(. %2:2,/*%*() 
'1/1:&%2 ,*("-1%2 -+*++5, #& #1'1/ – A1 -:*#+2!#. %)6&/)!#&%"%*#) 2:1= :(5 
+&%&,& !'/57"%*++5 :&!%2:" 2 '1/1&!7)!(1++5 92-+1!-7&:1(13 - 
%)6&/)!#*++57 :*+)4 #* A)0/&%)4 #14+&(&,23.  
@#C1, 6&+!"(.#*+# '&%)+1+ :"7*#) +1!#*+:*/#+& 2 -*91-'18"%*#) ?%):62 
2++&%*A2=. 

B+?&> 6&+6"/1+#+&> '1/1%*,&> $ 713.7/<4B D-=E85D<7-9- 71>-,F 
71.*Y-D. K6;& :& A.&,& 8*!" 92-+1!-6&+!"(.#*+#) +1 7*() -7&,) ,&%&/)#) - 
IT-6&+!"(.#*+#*7) “&:+2$> 7&%&>”, *9& +*%'*6), #& #1'1/ A1 '&#/29+& 
-72+)#). <1 &-+*8*$, ;& 6&+!"(.#*+# 7*$ /&-"72#) 92-+1! #* A)0/&%2 
#14+&(&,2=, 9*8)#) =4 7&C()%&!#2 % '&$:+*++2, 2 -*!#&!&%"%*#) :& 92-+1!-
'/&9(17. J*,*(&7, >/075<-D-7<184*79 0=/7AW4B<3 2 7&C1 +*%2#. 9"#) 
'&%+2!#> #/*+!0&/7&%*+)3 -*%:56) ?#"8+&7" 2+#1(16#" #* 7*?)++&7" 
+*%8*++>. S(1, &!62(.6) 7*?)+) ;1 +1 7&C"#. 7)!()#) #*6 56 (>:), #& %!1, 
;& 7) 7&C17& -/&9)#) – A1 %)'1/1:)#) =4, !#*%?) 92(.? 2++&%*A23+)7) #* 
6/1*#)%+)7), 2 +1 :&#/)7"%*#)!. "!#*(1+)4 '/*%)(. T&9 -*()?*#)!5 +* 
/)+6", 6&+!"(.#*+# '&%)+1+ '/&'&+"%*#) 6(2$+#*7 2++&%*A2= 2 9"#) +* 6/&6 
'&'1/1:" " %!24 &9(*!#54, % 56)4 %2+ 7*$ :&!%2:. L2:#*6 6&+!"(.#*+#) #* 
16!'1/#), '1/19"%*#)7"#. % C&/!#623 6&+6"/1+A2= - ?#"8+)7 2+#1(16#&7 #* 
2+?)7) ,/*%A57), *(1 7*>#. "!2 ?*+!) !#*#) +&%)7) “A)0/&%)7) 
6&+!"(.#*+#*7)” ;&9 '1/17&,#). 
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VN #GZMJ'MJ ;"M$"M)JP 
'!QL'(;L%G;S M( #LM&N 
N&MK(Q;LMHG? 
<)0/&%2-*A25 !"##$%& %'()%*$ +* ,*("-. '/&01!23+)4 '&!(", 56 
+*'/57", #*6 2 81/1- -72+) 92-+1!-!1/1:&%);*. <)0/&%2 #14+&(&,2= 
-72+>>#. 92-+1! -*7&%+)62%, * #2, % !%&>, 81/," %)7*,*>#. %2: 
6&+!"(.#*+#2% "!1 92(.?&= ?%):6&!#2, 56&!#2 #* ,+"86&!#2. @6/27 
#&,&, +* /)+6" -’5%(5$#.!5 +&%)3 #)' 6&+6"/1+A2= – &;*:()%2 #* 
A)0/&%2 6&+!"(.#*+#), 562 '/&'&+">#. +&%2 '&!(",) #* 7&:1(2 
%-*$7&:2= 2- 6(2$+#*7). 



%&$"QS '!QL'G )LO#&'L[ ;"[M&Q&HJZ 

) )0/&%2 #14+&(&,2= $ '1%+&,& /&:" 7"(.#)'(26*#&/&7 #/*+!0&/7*A23 #* " '&$:+*++2 - 2+?)7) +1A)0/&%)7) 0*6#&/*7) !#%&/>>#. -+*8+)3 %'()%, 56)3 
-72+>$ ,*("-. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. G(5 6/*;&,& /&-"72++5 #*6&,& 6&792+&%*+&,& %'()%" +* /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", 7) !#%&/)() %2-"*(.+" 
“I&:1(. %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23” (/)!. 1). L 7&:1(2 %/*4&%*+& "8*!+)62% 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6", A)0/&%2 #14+&(&,2=, #1+:1+A2=, #/*+!0&/7*A23+)3 

%'()% #1+:1+A23, 7&:1(2 6&+!*(#)+,". N&8* %'()% +* /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", 8)+)#)7"#. 92(.?2!#. A)0/&%)4 #14+&(&,23, " 7&:1(2 7) %/*4"%*() #2(.6) #2, 562 
!#%&/>%*#)7"#. !"##$%)3, * '&:16":), 2 /"3+2%+)3 %'()%. 
W1-"7&%+)7) (2:1/*7) !1/1: #14+&(&,23, ;& -:23!+>>#. /"3+2%+)3 %'()% +* 6&+!*(#)+,&%" ,*("-. $ M#"8+)3 2+#1(16#, L1()62 :*+2 #* 16!'1/#+2 &+(*3+-
'(*#0&/7). X*!(2:6) #* '/&5% #1+:1+A23 % 8*!2 #* !)(2 /2-+5#.!5, &!62(.6) +)-6* #14+&(&,23 %!1 ;1 -*/&:C">#.!5, 2 =7 :&%1:1#.!5 '/&3#) 2++&%*A23+)3 A)6(, 
'1/? +2C =4 7&C+* 9":1 "!'2?+& %)%1!#) +* /)+&6 6&+!*(#)+,". R/&#1, +* :"76" 16!'1/#2%, A)0/&%* #/*+!0&/7*A25 " 6&+!*(#)+,&%23 ,*("-2 %C1 -*/*- !#%&/>$ 
'1/1(&7+)3 7&71+#, 2 7) &826"$7&, ;& %&+* 7*#)71 %!1 92(.?)3 %'()%. G1#*(.+)3 %'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* /)+&6 6&+!*(#)+," % D6/*=+2 +*%1:1+& " /&-:2(2 
“L'()% A)0/&%2-*A2= +* 6&+!*(#)+, % D6/*=+2”. 

O)!. 1. I&:1(. %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* /)+&6 6&+!*(#)+,"



;"M$"M)JP '!QL'G )LO#&'L[ ;"[M&Q&HJZ 
UBERLI()JV 

; 1+:1+A25 $ +*!(2:6&7 %)6&/)!#*++5 &'1/*A23+&= 7&:1(2 
/&9&#) 81/1- &+(*3+-'(*#0&/7" % /*76*4 #*6 -%*+&= 
16&+&726) !'2(.+&,& !'&C)%*++5, 56* '/)-%&:)#. :& "!"+1++5 

'&!1/1:+)62% 72C 6(2$+#*7) 2 '&!#*8*(.+)6*7) '&!(", #* -+)C1++5 
16!'("*#*A23+)4 %)#/*#. H1/72+ '&4&:)#. %2: +*-%) 6&7'*+2= “Uber”. 
'81<4*.-<4/ UBER >/075<-=-?58/: 
1. @+(*3+-'(*#0&/7* 82#6& %)-+*8*$ '/*%)(* %-*$7&:2= ,/*%A2% +* /)+6" 2 

6&+#/&(>$ =4 %)6&+*++5 %!27* 3&,& "8*!+)6*7), #)7 !*7)7 -+)C">8) :(5 
+)4 /)-)6), *!)71#/2> 2+0&/7*A2= #* +1%)-+*81+2!#. !1/1:&%);* % A2(&7". 

2. D%1!. '/&A1! %-*$7&:2= -:23!+>$#.!5 -* :&'&7&,&> &+(*3+-'(*#0&/7). 
3. D!2 92-+1!-'/&A1!) 7*6!)7*(.+& *%#&7*#)-&%*+2 2 &'#)72-&%*+2. 
4. <)0/&%* '(*#0&/7* 2 '/*%)(* %-*$7&:2= !#%&/>>#. :(5 "8*!+)62% /)+6" 

:&:*#6&%" A2++2!#., 56" %&+) +1 7&,() 9 &#/)7*#) '&-* +1>. 
5. L2:9"%*$#.!5 -*72+* %!24 '&!1/1:+)62% 72C %)/&9+)6&7 #&%*/" *9& '&!(",) 2 

62+A1%)7 !'&C)%*817, -%&:58) %1/#)6*(.+2 %2:+&!)+) :& 72+27"7". 
6. UBER 92-+1!-7&:1(. !'/57&%*+* +* -*("81++5 % 16&+&726" *6#)%2%, 562 $ 

+1-*#/19"%*+)7) '/) #/*:)A23+23 &/,*+2-*A2= /)+6" 81/1- %)!&62 
#/*+!*6A23+2 %)#/*#) =4 /1*(2-*A2=. 

&<->8*.-<4/ .E8*.F 457?572/: 71 ,*7-D D-7<184*79F   
J*,*(&7 7&C+* %):2()#) 62(.6* %-*$7&:&'&%+>%*+)4 #1&/23, ;& '&5!+>>#., 
8&7" % &:+)4 !1,71+#*4 /)+6" 6&+!*(#)+," %'()% UBER)-*A2= 9":1 %2:8"#+)7, * 
% 2+?)4 – 7*3C1 +1'&72#+)7. 

;5-,/3 4,17<1D2/@7*6 .*4,14. I&:1(. UBER)-*A2= &971C"$#.!5 %1()8)+&> 
#/*+!*6A23+)4 %)#/*# %-*$7&:2= 72C !"9'$6#*7), 56)4 %&+* &4&'(>$. H&7" #*6* 
7&:1(. 7&C1 9"#) 1016#)%+&> #2(.6) % #&7" %)'*:6", 56;& %&+* :23!+& 
-:*#+* -+)C"%*#) A2 %)#/*#). U)7 92(.? !'1A)028+&>, '&%#&/>%*+&> #* 
+1%)-+*81+&> $ '&!(",*, #)7 %);)7) 9":"#. #/*+!*6A23+2 %)#/*#). 
L2:#*6, UBER)-*A25 % 6&+!*(#)+,&%23 ,*("-2 7&C()%* " %)'*:6" 
!#*+:*/#)-&%*+)4 '&!(",, 562 +*:*>#.!5 +* 6&/&#6&#1/72+&%23 &!+&%2, * 
#*6&C -* +*5%+&!#2 7&C()%&!#2 %)-+*8)#) %!2 6(>8&%2 *!'16#) %-*$7&:2= % 
6&+#/*6#2. <2 %(*!#)%&!#2 $ +14*/*6#1/+)7) :(5 6(*!)8+)4 6&+!*(#)+,&%)4 
'&!(",, * %2:#*6, !":58) - '&(&C1+. #1&/2= #/*+!*6A23+)4 %)#/*#, UBER)-*A25 
'&6) ;& +1 +*9":1 7*!&%&,& '&?)/1++5. 

;5-,/3 1<*=54,/: /7+-,=12/:  
H1&/25 #/*+!*6A23+)4 %)#/*# '&5!+>$ 9*C*++5 -*7&%+)6* '1/1:*#) 92-+1!-
0"+6A2= 91-'&!1/1:+.&7" %)6&+*%A>, &7)+*>8) '&!1/1:+)62%. F'/*%* % #&7", 
;& 6&7'*+25, 56* &/,*+2-&%"$ /&9&#" 16!'1/#2% 2 $ '&!1/1:+)6&7 72C +)7) 2 
-*7&%+)6*7), !#*$ ,*/*+#&7 56&!#2 =4 '&!(",. E&7'*+25, 9":"8) -*A26*%(1+&> " 
%)!&623 56&!#2 /&9&#) !%&=4 '2:(1,()4, /&-,(5:*$#.!5 -*7&%+)6&7 56 !&>-+)6 % 
9&/&#.92 - =4 7&C()%&> &'&/#"+2!#!.6&> '&%1:2+6&>. S!)71#/25 2+0&/7*A2= 72C 
6&7'*+2$> 2 == !'2%/&92#+)6*7) $ +*9*,*#& 71+?&>, +2C 72C -*7&%+)6&7 2 
%)6&+*%A17, #&7" -*7&%+)6 7&C1 %2::*#) '1/1%*," !'2%'/*A2 +1 - 
2+:)%2:"*(.+)7) 6&+!"(.#*+#*7), * - &/,*+2-*A257), %%*C*>8), ;& +1,*#)%+2 
1016#) *!)71#/2= 2+0&/7*A2= % A.&7" %)'*:6" 9":"#. 71+?)7).  
Q&(&%+)7) 0*6#&/*7), ;& %)-+*8*>#. /2?1++5 -*7&%+)6* +* /)+6" 
6&+!*(#)+,", $ :2(&%* /1'"#*A25, 9/1+: #* 2+?2 2+0&/7*A23+2 !),+*(), ;& 
'&:*>#.!5 6&+!"(.#*+#*7). U1/1- A2 '1/1%*,) %&+) ,&#&%2 '&!#"')#)!5 
!%&9&:&> :23 2 8*!#)+&> %)+*,&/&:). 
R/&A1! UBER)-*A2= 7&C1 1016#)%+& %2:9"%*#)!. :(5 '&!(", - +)-.6)7 /2%+17 
*!)71#/2= 2+0&/7*A2= *9& '/) +*5%+&!#2 2+!#)#"#2%, ;& :&-%&(5>#. -+)-)#) == 
+1,*#)%+2 +*!(2:6). D!'2?+& '&:&(*#) &971C1++5 #1&/2= *!)71#/2= 2+0&/7*A2= 
7&C"#. '/)+A)'&%& +&%2 6&+!*(#)+,&%2 '&!(",) %2: 6&+!"(.#*+#2%, #14+&,2,*+#2% 
#* !#*/#*'2% (&!62(.6) 9/1+: #* /1'"#*A25 % #*6&7" %)'*:6" +1 $ #*62 %*C()%2). 

;5-,/3 75-Y5.*?7*6 0717B 
X10&/7*(2-&%*+2 *9& +1&81%):+2 -+*++5 :"C1 %*C6& 6&:)026"%*#) 2 
'1/1:*#) 91- %#/*#, &!&9()%& 91- '&!#23+&= %-*$7&:2= "8*!+)62% 
2+0&/7*A23+&,& '/&A1!". X1&81%):+2 -+*++5 7&C"#. 9"#) '1/1:*+2 #2(.6) 
81/1- 91-'&!1/1:+$ +*%8*++5 *9& 81/1- &!&9)!#)3 :&!%2:. D !"8*!+23 
16&+&72A2, :1 2+0&/7*A25 !#*(* ,&(&%+)7 0*6#&/&7 %)/&9+)A#%*, !*71 
-:*#+2!#. 02/7) %)/&9(5#) +&%1 -+*++5 %)-+*8*$ == /2%1+. 
6&+6"/1+#&!'/&7&C+&!#2. R/)8&7" &!+&%&> 6&+6"/1+#&!'/&7&C+&!#2 $, % 
'1/?" 81/,", +1&81%):+2 -+*++5, &!62(.6), +* %2:72+" %2: 0&/7*(2-&%*+)4 
-+*+., =4 %*C6& '1/13+5#) 6&+6"/1+#*7. S%#&/) 6+),) «E&7'*+25  #%&/1A. 
-+*++5», B. X&+*6* #* N. H*61"82, '&6*-*(), ;& !#%&/1++5 +1&81%):+)4 -+*+. 2 
=4 #/*+!0&/7*A25 " 0&/7*(2-&%*+2, %2:9"%*$#.!5 1016#)%+2?1 %!1/1:)+2 
&/,*+2-*A2=, +2C +* /)+6" % 4&:2 %-*$7&:2= !"9’$6#2%, +1'&%'5-*+)4 
:&%,&!#/&6&%)7) %2:+&!)+*7) 2 #2!+)7 !'2(6"%*++57. 
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H&7" '/&A1! UBER)-*A2= 1016#)%+)3, 6&() %-*$7&:2> "8*!+)62% !)!#17) 
-*!+&%*+& +* &972+2 &81%):+)7 -+*++57. K6;& C +1&942:+* '1/1:*8* 
+1&81%):+)4 -+*+., #& !'/&;1++5 #* !#*+:*/#)-*A25 92-+1!-'/&A1!" 7&C1 
#2(.6) +*?6&:)#). D A.&7" %)'*:6" '2:%);1++5 1016#)%+&!#2 %-*$7&:2= -* 
:&'&7&,&> A)0/&%&= '(*#0&/7) 9":1 8*!#6&%)7. X*'/)6(*:, 16!'1/#+* 
71/1C* 7&C1 :&'&7&,#) ?%):6& -+*3#) 6&7*+:" 16!'1/#2%, 8)5 6%*(2026*A25 
!#&!"$#.!5 '1%+&= !01/) 71+1:C71+#", *(1 :(5 /&9&#) +*: !'2(.+)7 
'/&16#&7, =7 9":1 +1&942:+& %!#"')#) % '&!#23+)3 6&+#*6# - %1()6&> 
8*!#6&> +10&/7*(2-&%*+&,& !'2(6"%*++5 #* +1&81%):+)4 -+*+.. J* 
&:+*6&%)7) '*/*71#/*7) 16!'1/#+* 71/1C* -7&C1 '2:29/*#) :162(.6* 
6&7*+:, '/) A.&7" &81%):+&, ;& /1-"(.#*# =4 /&9&#) 9":1 !"##$%& 
%2:/2-+5#)!5 +*%2#. :(5 0&/7*(2-&%*+)4 '&!(", - &81%):+)7) -+*++57) 
('/)+*37+2 81/1- 6&7*+:+" /&9&#" #* /2-+)3 /2%1+. 16!'1/#)-)). 

&781@7 E814+-,=* . D-7<184*79F 
J 2009 /&6" 62(.62!#. A)0/&%)4 '(*#0&/7, 562 '/&'&+">#. 6&7'*+257 
:&!#"' :& %)!&6&6%*(2026&%*+)4 '/*A2%+)62% -/&!(* - 80 :& 92(.? +2C 330 
(:)%. O)!. 2). 

<2 &+(*3+-'(*#0&/7) #*(*+#2% :2>#. 56 2+0&/7*A23+2 !("C9) :(5 6&&'1/*A2= 
%)!&6&6%*(2026&%*+)4 (>:13, 562 ?"6*>#. /&9&#" *9& '/&16#), - 6&7'*+257), 
56)7 '&#/291+ =4 #*(*+# . 2

H*6)3 !#/276)3 /&-%)#&6 &+(*3+-'(*#0&7 #*(*+#2% (16!'1/#), 6&+!"(.#*+#), 
71+1:C1/)) -"7&%(1+)3 !"##$%)7 -/&!#*++57 '&')#" 92-+1!" #* '/&'&-)A2= %2: 
0/2(*+!1/2%. G1#*(.+2?1 '/& #1+:1+A2= 0/2(*+!" " /&-:2(2 “H*(*+# +* %)7&,"”). 

#-0=/, ,*7DF -781@7-E814+-,= 
J* :*+)7) :&!(2:C1++5 Inex One #* Integrity Research 2+:"!#/25 16!'1/#+)4 
71/1C &8&(>$#.!5 8&#)/7* %1()6)7) 16!'1/#+)7) 71/1C*7) (:)%. O)!. 3) . 3

GLG -*()?*$#.!5 +*392(.?)7 ,/*%A17 2 '/&:&%C"$ /&!#) +* 6&+6"/1+#&7" 
/)+6". J* +)7 !(2:">#. AlphaSights 2 Third Bridge, 562 -* &!#*++2 ''5#. /&62% % 
!1/1:+.&7" -/&!() +* 30% % /26. L &!#*++2 /&6) Guidepoint 7&:1/+2-"%*(* 
!%23 92-+1! 2 -+&%" '&8*(* -/&!#*#). 
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E&C1+ - «/1,2&+*(.+)4 817'2&+2%» 7*$ 72A+2 '&-)A2= % !%&=4 /1,2&+*4, * #*6&C 
'/&'&+"$ ,(&9*(.+2 '&!(",). X*'/)6(*:, Capvision :&%,)3 8*! 9"(* 
:&72+*+#+)7 ,/*%A17 % E)#*=, '&!#"'*>8)!. BCC. L2:'&%2:+&, Coleman, 
Ridgetop 2 Leerink (MedaCorp) !)(.+2 % 2+:"!#/2= % FMS. 

%1,D54E85@<* ?83 E,5=/F= 418174/. 
H*62 '(*#0&/7), 56 Toptal, TalMix 2 Braintrust, :&-%&(5>#. 6&7'*+257 -*("8*#) 
+2?1%)4 16!'1/#2%, % #&7" 8)!(2 >/)!#2%, /&-/&9+)62% 02+*+!&%)4 7&:1(13 2 
*+*(2#)62% %1()6)4 :*+)4. P6!'1/#2% 7&C+* +*3+5#) :(5 '/&16#+&= /&9&#) *9& 
%6(>8)#) % '/&16#+2 ,/"'). J*%:*++5 " '/&16#2 7&C"#. #/)%*#) %2: 62(.6&4 
,&:)+ :& /&6" 2 92(.?1.  

T optal !#%1/:C"$, ;& %2+ '/1:!#*%(5$ «3% 6/*;)4» 0/2(*+!1/2% - "!.&,& 
!%2#", #*6)4 56 2+C1+1/)-'/&,/*72!#), UI UX :)-*3+1/), 71+1:C1/) 

'/&16#2% #* !6/*7-7*3!#/), /&-/&9+)6) 02+*+!&%)4 7&:1(13 2 +*%2#. 
#)78*!&%2 ,1+1/*(.+2 :)/16#&/). 

GC1/1(&: www.toptal.com  

N &() Amazon '&#/29+& 9"(& :&!(2:)#), 8) %*/#& '1/14&:)#) :& %(*!+&,& 
!&A2*(.+&,& 71:2*-6&+#1+#" :(5 +&%)4 #1(1%2-23+)4 ?&", %&+* 

!6&/)!#*(*!. !1/%2!&7 Tongal – '(*#0&/7&> :(5 :&!#"'" :& 0/2(*+!1/2% 2- 
71:2*-+*%)86*7). J*72!#. #&,&, ;&9 2+%1!#"%*#) " %+"#/2?+> 6&7*+:" *9& 
"6(*:*#) 6&+#/*6#) - #/*:)A23+)7 *,1+#!#%&7 -*!&92% 7*!&%&= 2+0&/7*A2=, 
Amazon %)6&/)!#&%"%*% Tongal, ;&9 ?%):6& :2-+*#)!5, 562 !*71 7&C()%&!#2 
'&#/29+2 :(5 /&-?)/1++5 6&+#1+#" !&A2*(.+)4 71:2*. 

GC1/1(&: tongal.com  

J77-.12/@7/ E814+-,=* ?83 D,1F?<-,<*79F 
R(*#0&/7) :(5 6/*":!&/!)+,", #*62 56 InnoCentive #* Kaggle, :&-%&(5>#. 
6&7'*+257 /&-72;"%*#) +* !%&=4 %19-!*3#*4 '/&9(17) #* %)6()6). L&+) 
&4&'(>>#. %1()62 !'2(.+&#) 6&/)!#"%*82% 2- #14+28+)7) +*%)86*7), 2, #*6)7 
8)+&7, %&+) -*("8*>#.!5 :& %!1!%2#+.&,& '"(" 16!'1/#2% :(5 !#%&/1++5 
/2?1+.. R/&9(17) %*/2>>#.!5 %2: '/&!#)4 -*%:*+. - 6&:"%*++5 :& !6(*:+)4 
2+C1+1/+)4 ,&(&%&(&7&6. <2 A)0/&%2 2++&%*A23+2 '(*#0&/7) :&-%&(5>#. 
+1,*3+& '&#/*')#) :& 71/1C2 -&%+2?+24 16!'1/#2% - %)!&6&!'1A)028+)7) 
+*%)86*7). U*!#& %&+) '/&'&+">#. '/)-) 56 +*,&/&:" -* 6/*;2 /2?1++5.  

K4,FD4F,1 E814+-,= 5D<E5,4/. 41 E-<8F9 
J* :*+)7) -%2#" '(*#0&/7) Catalant  ,&(&%+)7) 6*#1,&/257) '/&16#2% " 4

2020 /&A2 9"(): "'/*%(2++5 '/&16#*7) (18,3%), 6&/'&/*#)%+* !#/*#1,25 
(18,0%) #* :&!(2:C1++5 /)+6" (12,5%). L)5%(1++5 #* /&-"72++5 -72+ " 
"'&:&9*++54 !'&C)%*82%, !#%&/1++5 !#/*#1,23 :(5 -*:&%&(1++5 A)4 '&#/19 
!'&C)%*82% #* /1*(2-*A25 6/)#)8+& %*C()%)4 2+2A2*#)% ;&:& /1*(2-*A2= A)4 
!#/*#1,23 9"() ,&(&%+)7) '/2&/)#1#*7) :(5 61/2%+)62% '2:'/)$7!#% A.&,& 
/&6", 2 A1 '/&:&%C"%*#)71#.!5 " 2021 /&A2. Catalant &9’$:+"$ 70,000 
+1-*(1C+)4 16!'1/#2% #* 92(.?1 +2C 1,000 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23. 
P6!'1/#+* '(*#0&/7* Consultport, ;& &9’$:+"$ '&+*: 3500 16!'1/#2% " 53 
6/*=+*4 +*%&:)#. :*+2 !#&!&%+& /&-'&:2(" 16!'1/#2% -* +*'/576*7) (/)!. 4) . 5

<26*%)7 $ #&3 0*6#, ;& 62(.62!#. 16!'1/#2% - A)0/&%2-*A2= 92-+1!" $ 
+*392(.?&> #* !#*+&%)#. 43% %2: -*,*(.+&= 62(.6&!#2. X*%1:1+2 A)0/) 
!%2:8*#. '/& *6#"*(.+2!#. ')#*++5 :(5 -*7&%+)62% #* '/& ?%):61 
'1/10&/7*#"%*++5 /)+6" 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. 

L inkedIn /&-/&9(5$ +&%" '&!("," '2: +*-%&> Marketplaces, ;&9 :&-%&()#) 
!%&=7 740 72(.3&+*7 6&/)!#"%*82% -+*4&:)#) 2 9/&+>%*#) 0/2(*+!1/2%. D 

LinkedIn '&9*8)() #1+:1+A2> -/&!#*++5 /)+6" 0/2(*+!1/2%. F1/%2! 
Marketplaces 9":1 6&+6"/"%*#) - "C1 2!+">8)7) %1()6)7) ,/*%A57) +* 
/)+6", !1/1: 56)4 Upwork 2 Fiverr. D LinkedIn %C1 $ !4&C)3 !1/%2! '2: +*-%&> 
ProFinder, *(1 8)!(& 0"+6A23 % +.&7" &971C1+*. D Marketplaces 7&C+* 9":1 
+1 #2(.6) &-+*3&7)#)!5 - '/&'&-)A2$>, *(1 2 '& !"#2 -:23!+)#) &'1/*A2> 
91-'&!1/1:+.& +* 7*3:*+8)6". @826"$#.!5, ;& +&%)3 !1/%2! -*'"!#5#. " 
%1/1!+2 2021 /&6". 

GC1/1(&: www.theinformation.com  
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$"%&N#(;LI()JV IM(MS 

; 1+:1+A25 '/&5%(5$#.!5 " '&?)/1++2 -+*+. #* %2(.+&7" :&!#"'2 
:& 0*4&%&= 2+0&/7*A2= +* ?)/&6)3 -*,*(. B!#&/)8+&, 
0/137%&/6), 7&:1(2 #* ?*9(&+) 9"() !16/1#+&> -9/&$> 

6&+!*(#)+,&%)4 02/7, '/&#1 1'&4* B+#1/+1#" '/)-%1(* :& 
:17&6/*#)-*A2= -+*+., ;& :&-%&()(& 6&C+&7" &#/)7*#) :&!#"' :& 2+0&/7*A2= 
#* -*!#&!"%*#) +*36/*;2 '/*6#)6), 562 /*+2?1 9"() 6&71/A23+&> #*$7+)A1>. 

'81<4*.-<4/ 457?572/: 
L A)0/&%" 1'&4" -+*++5 '1/1#%&/>>#.!5 +* !"!'2(.+2 +*:9*++5. E(2$+#) 
7*>#. :&!#"' :& 91-(282 9*- :*+)4 2 *+*(2#)8+)4 -%2#2%, %&+) !#*>#. 
«/&-"7+2?)7)» 2 %2(.+& %)6&/)!#&%">#. :&!#"'+2 +&"-4*" % !%&=4 2+#1/1!*4. 
L&(&:2>8) -+*++57), 6(2$+#) %!1 8*!#2?1 -*7&%(5>#. 6&+6/1#+2 
6&+!*(#)+,&%2 '&!(",) 2 71+?1 '&6(*:*>#.!5 +* '&!#*8*(.+)62% 
6&7'(16!+)4 /2?1+. – 6&+!"(.#*+#2%. G17&6/*#)-*A25 -+*+. 2 %2(.+)3 :&!#"' 
:& :*+)4 '/)-%&:5#. :& %#/*#) A2++&!#2 '&!(", 6(*!)8+)4 6&+!"(.#*+#2%. 
<1, % !%&> 81/,", '/)-%&:)#. :& :)%1/!)026*A2= 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. L!1 
92(.?1 2 92(.?1 6&+!"(.#*+#2%, % &!+&%+&7" 0/2(*+!1/2%, 2+#1,/">#.!5 % +&%" 
!)!#17" 2 '/&'&+">#. !%&= -+*++5 #* +*%)86) 81/1- '(*#0&/7) 2 
6/*":!&/!)+,&%2 '&/#*() -* 6&+6"/1+#+)7) A2+*7) . 6

;(Q(M; M( 'L%&HG 

; 1+:1+A25 $ +*!(2:6&7 '&?)/1++5 :)!#*+A23+&= /&9&#) 2 
:)+*728+&= '&#/19) % +&%)4 7&C()%&!#54. H1+:1+A25 #*(*+#2% 
+* %)7&," :&-%&(5$ 6&7'*+257 /&-?)/>%*#) *9& 

!6&/&8"%*#) !%23 :&!#"' :& !'1A2*(2-&%*+)4, :&!%2:81+)4 
!'2%/&92#+)62% " 72/" +1&942:+&!#2. 

'81<4*.-<4/ 457?572/: 
Y/2(*+!1/) (*9& “#*(*+#) +* %)7&,"”) 7&C"#. 9"#) %)-+*81+2 56 !*7&-*3+5#2 
0*42%A2, 562 '/*A>>#. 91- "6(*:*++5 :&%,&!#/&6&%&,& :&,&%&/" - 
/&9&#&:*%A17, +*37*>#.!5 #2(.6) :(5 %)6&+*++5 '1%+&,& '1/1(26" /&92# 
('&-*?#*#+)3 '/*A2%+)6). W":"8) '&-* '&!#23+)7 ?#*#&7 56&=-+19":. 
6&7'*+2=, 0/2(*+!1/ 7&C1 &:+&8*!+& %)6&+"%*#) -*7&%(1++5 :(5 /2-+)4 
6(2$+#2%.  W2(.?2!#. 0/2(*+!1/2% '/*A>%*() % 6&+!*(#)+,&%)4 02/7*4 *9& +* 
61/2%+)4 '&!*:*4 " 92-+1!2, %&+) 6%*(2026&%*+2 #* 7*>#. -+*8+)3 :&!%2:. 

".-8A2/3 -Y/DF.17B >/075<F 
G&!(2:C1++5 '&6*-">#., ;& 60% 6&7'*+23 -%1/#*>#.!5 :& ,+"86)4 
%2::*(1+)4 6&7*+: -* 71C*7) !%&=4 &02!2%, 72!# 2 +*%2#. !%&=4 6/*=+ . 7

I1+1:C1/) '& +*37" " %1()6)4 6&/'&/*A254 '&%2:&7(5>#., ;& -+*3#) 
'&#/29+)4 0*42%A2% !#*$ %!1 %*C81: +* -*'&%+1++5 6/)#)8+& %*C()%)4 '&!*: 
3:1 % !1/1:+.&7" 40 :+2%. <1 !#*+1 ;1 92(.? '/&9(17*#)8+)7 " 72/" 
'&?)/1++5 #*6)4 #14+&(&,23, 56 ?#"8+)3 2+#1(16# #* /&9&#&#14+26*. L 
/1-"(.#*#2 6&/'&/*A2= &826">#., ;& 7*3C1 40% =4 !'2%/&92#+)62% 9":"#. 
'/*A>%*#) %2::*(1+& '/&#5,&7 +*!#"'+)4 :1!5#) /&62%. R*+:1725 COVID-19, 
91- !"7+2%", '/)!6&/)(* A> #1+:1+A2>. L &:+&7" &')#"%*++2 :1%'5#. - :1!5#) 
71+1:C1/2% '& +*37" !6*-*(), ;& %&+) %&(2() 9 '/*A>%*#) - 0/2(*+!1/*7), 
+2C - #)78*!&%)7) !'2%/&92#+)6*7) 81/1- 6*:/&%" 02/7". @:)+ '&%2:&7)% 
'/& 16&+&72> %)#/*# +* 52% 2 % ?2!#. /*-2% 92(.? ?%):6&7" '/&A1!2 *:*'#*A2=, 
+2C % 7&:1(2 - 61/&%*+)7 '&!#*8*(.+)6&7 '&!(",. 

;,17<+-,=12/3 D-7<184*79F  
J72+) " %)7&,*4 2 &826"%*++54 6(2$+#2% !'/)5>#. #/*+!0&/7*A2= 
6&+!*(#)+,&%&= ,*("-2. Q+"862!#. (Agility) !#*(* +1 ()?1 #/1+:&%)7 #1/72+&7, 
*(1 #1'1/ %&+* :23!+& 7*$ %)/2?*(.+1 -+*81++5 :(5 92-+1!". X1!#2362!#. 
/)+6", 72+()%2 '/*%)(* #* A)0/&%2 #14+&(&,2= %)7*,*>#. %2: 6&7'*+23 
'&!(2:&%+&= 2 ?%):6&= /1*6A2=. U*!#6&%& A1 '&%'5-*+& - +1&942:+2!#> 
?%):6&,& :&!#"'" :& 6/)#)8+& %*C()%&,& 2 !'1A2*(2-&%*+&,& '1/!&+*(". 
J*72!#. #&,&, ;&9 +*7*,*#)!5 +*%8*#) *9& +*37*#) !'2%/&92#+)62% :(5 
6&C+&= -72+), :&A2(.+& '1/13#) :& ,+"86&= 7&:1(2 '1/!&+*(", -*:25%?) 
:)+*728+)3 6*:/&%)3 /1-1/% - '&-*?#*#+)4 6&+!"(.#*+#2%. 
E(2$+#) ?"6*() 6&+!"(.#*+#2% :(5 %)/2?1++5 6&C+&= '/&9(17) % 72/" == 
'&5%), 2 %&+) /&-,(5:*() =4 56 #)78*!&%)4 !'2%/&92#+)62% % 72/" +1&942:+&!#2. 
Agile-6&7'*+2= :&#/)7">#.!5 2+?&= #&86) -&/": '&-*?#*#+2 6&+!"(.#*+#) 
%6(>8*>#.!5 % :&%,&!#/&6&%" !#/*#1,28+" 6*:/&%" 7&:1(. &/,*+2-*A2=. I1#* 
'&(5,*$ +1 % !#*#)8+23 '/)!"#+&!#2 0/2(*+!1/2%, * % !#%&/1++2 6*:/&%&,& 
/1-1/%" 56 %+"#/2?+24, #*6 2 -&%+2?+24 !'2%/&92#+)62%, -:*#+)4 ?%):6& 
/1*,"%*#) +* +&%2 '/2&/)#1#). 
X1;&:*%+$ &')#"%*++5 Gartner '&6*-*(&, ;& 32% &/,*+2-*A23 - 71#&> 
16&+&72= 6&?#2% -*72+>>#. ?#*#+)4 '/*A2%+)62% '&-?#*#+)7), 2 48% "!24 
'/*A2%+)62%, ?%):?1 -* %!1, '/*A>%*#)7"#. %2::*(1+& '/)+*37+2 8*!#)+" 
8*!" '2!(5 COVID-19, +* %2:72+" %2: 30% :& '*+:172= . <1 &-+*8*$, ;& 92(.?* 8

8*!#)+* 6&7'*+23 %2:6/)#* :(5 %)6&/)!#*++5 6&+!"(.#*+#2%-0/2(*+!1/2%, 2 
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%&+) 92(.?1 !'/)37*>#. /&9&#", ;& %)6&+"$#.!5 %2::*(1+&. @!62(.6) '&')# 
+* '&-*?#*#+)4 '/*A2%+)62% -/&!#*$, A1 #*6&C -92(.?)#. '&')# +* 
+1-*(1C+)4 6&+!"(.#*+#2%. 

'E8*. 4567-8-9/@ 
@!62(.6) #14+&(&,2= -72+>>#. 92-+1!-(*+:?*0#, %&+) -72+>>#. 2 "7&%) 
+*37" 6&+!"(.#*+#2%. P6!'1/#+2 &+(*3+-'(*#0&/7) !#*() 7*/61#'(13!&7 56 
:(5 '&-*?#*#+)4 6&+!"(.#*+#2%, #*6 2 :(5 6(2$+#2%. J* :*+)7) Payoneer, 
72C+*/&:+&= 6&7'*+2= - A)0/&%)4 '(*#1C2%, :& 73% %!24 0/2(*+!1/2% 
%)6&/)!#&%"%*() A2 '(*#0&/7) :(5 '&?"6" 6(2$+#2%. J*/*- +)7) 
6&/)!#"$#.!5 7*3C1 #/1#)+* 6&7'*+23 -2 !')!6" Fortune 500, % #&7" 8)!(2 
+*3%2:&72?2, #*62 56 Upwork 2 Fiverr . 9

%18*@ 41 <5,5?7/@ >/075< 
O*+2?1 6&+!"(.#*A23+2 '&!(",) 9"() :&!#"'+)7) % &!+&%+&7" ()?1 :(5 
%1()6)4 6&7'*+23. I*(&7" #* !1/1:+.&7" 92-+1!" :&%&:)(&!5 %)/2?"%*#) !%&= 
'/&9(17) !*7&!#23+&. S(1 -*/*- +* /)+6" -’5%(5$#.!5 %!1 92(.?1 (>:13, 562 
+*-)%*>#.!5 «16!-(+*-%* %1()6&= 6&+!*(#)+,&%&= 02/7))». O)+6) &+(*3+-
6&+!*(#)+," :*() 6&+!"(.#*+#*7 7&C()%2!#. '/*A>%*#) +* "7&%*4 %2(.+&,& 
+*37". L!1 92(.?1 2 92(.?1 6&+!"(.#*+#2% -*()?*>#. %1()62 02/7), +1 
'&6):*>8) 6&+!*(#)+,&%" '/*6#)6".  
H1'1/ 6&+!"(.#*+#) 7&C"#. -*/1$!#/"%*#)!5 +* '(*#0&/7*4 :(5 
0/2(*+!1/2%, 562 7&C"#. -%’5-*#) =4 2- 6(2$+#*7). R/)+A)' /&9&#) A)4 
6&+!*(#)+,&%)4 7*3:*+8)62% !4&C)3 +* 6*:/&%2 *,1+#!#%* – &!#*++2 
:&'&7*,*>#. -+*3#) +*36/*;)4 !'2%/&92#+)62%, #&:2 56 '1/?2 7&C"#. 
-%’5-*#) %*! - &:+)7) - +*36/*;)4 6&+!"(.#*+#2% " !%2#2. R&/*:) 16!'1/#2% 
%2: +*36/*;)4 6&+!"(.#*+#2% +26&() +1 9"() 92(.? :&!#"'+)7). B #1'1/ 
6&7'*+257 +1 '&#/29+& %)#/*8*#) %1()62 !"7), ;&9 -+*3#) %)/2?1++5 
'/&9(17. H1, ;& %%*C*(&!5 :&!#"'+)7 ()?1 :(5 %1()6&,& 92-+1!", #1'1/ 
:&!#"'+1 2 7*(&7" 92-+1!". 

AI VN N&MKGQS;(M; 

) )0/&%2 #14+&(&,2= #* 7*?)++2 *(,&/)#7) %C1 +*39()C8)7 
8*!&7 !"##$%& %'()%*#)7"#. +* !01/" 6&+!*(#)+,". 
M#"8+)3 2+#1(16# (SB) % '&$:+*++2 - 2+?)7) A)0/&%)7) 

#14+&(&,257) '&!#"'&%& «%2:6"?"%*#)7"#.» %!1 92(.?" 8*!#6" 
«6&+!*(#)+,&%&,& ')/&,*» +* /)+6". 

'81<4*.-<4/ 457?572/: 
H)'&%2 -*%:*++5 % 6&+!*(#)+,&%)4 '/&16#*4, +* 6?#*(# -92/, :&!(2:C1++5, 
2+#1/'/1#*A25 #* '/1-1+#*A25 :*+)4, 562, -*(1C+& %2: A2(13, '&#/19"%*() 
-*("81++5 6&+!"(.#*+#2% #* 0*42%A2% - /2-+)4 !01/, 8) #& 02+*+!), 8) HR, 8) 
#& (&,2!#)6* *9& '/&:*C2, '2: %'()%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 
'&#/19"%*#)7"#. %!1 71+?1 -*("81++5 (>:!.6)4 /1!"/!2% :(5 =4 %)6&+*++5.        
D A.&7" %)'*:6", +* A1 %'()%*#)7"#. +1 #2(.6) '&5%* #* /&-%)#&6 A)0/&%)4 
#14+&(&,23, *(1 3 2+?*, +1 71+? %*C()%* !6(*:&%* – :&!#"'+2!#. #* 
6&71/A2*(2-*A25 :*+)4.  
X* !.&,&:+2?+23 :1+. :*+2, 562 6&()!. 2!+"%*() 56 &9’$6# 6&71/A23+&= 
#*$7+)A2, -* :&'&7&,&> B+#1/+1#" !#*() #&%*/&7. L #*6)4 "7&%*4 /&(. 
6&+!"(.#*+#2% -%&:)#)71#.!5 -:192(.?&,& :& '1/1&!7)!(1++5 :*+)4, 
-29/*+)4 #* &'/*A.&%*+)4 7*?)+*7), #* %)/&9(1++57 6&+6/1#+)4 
"'/*%(2+!.6)4 /2?1+. #* -*%:*+.. 
@:+*6, 56;& &')/*#)!5 +* '/&,+&-) !#&!&%+& /&-%)#6" SB #* 7*?)++&,& 
+*%8*++5, #& - 8*!&7 *(,&/)#7) #* A)0/&%2 #14+&(&,2=, &6/27 '&8*#6&%&= 
*+*(2#)8+&= &9/&96) :*+)4, '&#1+A23+& 7&,() 9 #*6&C &#/)7*#) :&!#"' :& 
6&+!*(#)+,&%)4 -*%:*+. 2- %);&> :&:*+&> %*/#2!#>, +*'/)6(*:, 2+#1,/*A25 
:*+)4, 0&/7"%*++5 !#/*#1,2=, &A2+6* == %)6&+*++5 #&;&. 
W2(.?1 #&,&, SB #* Big Data 8) ML 92(.? &'1/*#)%+& #* !)!#17+& 
/&-%’5-"%*#)7"#. !6(*:+2 *+*(2#)8+2 -*%:*++5, :(5 %)/2?1++5 56)4, +*%2#. 
%)!&6&6%*(2026&%*+)7 6&+!"(.#*+#*7 #* 16!'1/#*7, -+*:&9)#.!5 -+*8+& 
92(.?1 8*!". R/) A.&7" /)-)6 '&7)(6) 7&C1 9"#) +* '&/5:&6 %);)3 +2C % 
7*?)+ #* *(,&/)#72%. 
L&:+&8*!, - '&?)/1++57 /2?1+. +* &!+&%2 SB, 6(2$+# %2:8"%*#)71 A2++2!#. % 
/&-"72++2 '/)4&%*+)4 -*6&+&72/+&!#13, %)5%)#) #* &A2+)#) 562, A)0/&%2 
#14+&(&,2= +1 -7&C"#.. L2:#*6 -/&!#*#)71 '&#/19* +1 % 6(*!)8+)4 
6&+!"(.#*+#*4, * %81+)4 #* 16!'1/#*4 - ')#*+. :*+)4 . 10

O&-%)#&6 #* %'/&%*:C1++5 #14+&(&,23 SB 91-'&!1/1:+.& '&-+*8)#.!5 2 +* 
6(>8&%)4 1(171+#*4 92-+1!-7&:1(2 % 6&+!*(#)+,". R1/1:"!27, SB, 56 
#14+&(&,25, 56* -+*8+& :1?1%?* '&/2%+5+& 2- %*/#2!#> /&9&8&= !)() 
6&+!"(.#*+#2%, '&!#"'&%& %)#2!+5#)71 =4, !'&8*#6" - :2(5+6) «/"#)++)4», * - 
8*!&7, 2 - :2(5+6) «2+#1(16#"*(.+)4» -*%:*+.. 
B+#1(16#"*(.+)3 6*'2#*(, 56)3 #/*:)A23+& % 6&+!*(#)+," 0&/7"%*%!5 -* 
/*4"+&6 :&!%2:" #* :*+)4 /1*(2-&%*+)4 '/&16#2%, % "7&%*4 16&+&726) :*+)4 
#* '2: %'()%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 %#/*8*#)71 !%&> A2++2!#., * %2:#*6 %!1 
71+?1 '2:!)(>%*#)71 6&+6"/1+#+2 '1/1%*,) 6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!".  
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E&+!*(#)+,&%* 6&7'*+25 Palantir, 56* !'1A2*(2-"$#.!5 +* 7*!?#*9+)4 
:&:*#6*4 :(5 *+*(2-" :*+)4, -*!+&%*+* " 2004 /&A2, -*("8)%?) /*++2 
2+%1!#)A2= - 2+%1!#)A23+&,& %2::2(" <OD, !#*(* &:+)7 2- +*392(.?)4 

'&!#*8*(.+)62% 01:1/*(.+&,& "/5:". J* '&%2:&7(1++57), 6&7'*+25 7*$ 
6&+#/*6#) +* 1,5 72(.5/:* :&(. 72C 8)!(1++)7) 01:1/*(.+)7) 
:1'*/#*71+#*7) #* %2:&7!#%*7), %6(>8*>8) I2+2!#1/!#%& &9&/&+) #* 
I2+2!#1/!#%& +*A2&+*(.+&= 91-'16). 
R/&#1 :&!%2: Palantir %)4&:)#. :*(16& -* 71C2 /&9&#) - %1()6)7) :*+)7) 
:(5 01:1/*(.+&,& "/5:". E&7'*+25 '/&'&+"$ :%2 &6/172 '/&,/*7+2 
'(*#0&/7): Palantir Gotham, /&-/&9(1+" % &!+&%+&7" :(5 &9&/&++)4 #* 
/&-%2:"%*(.+)4 '/&,/*7 " :1/C*%+)4 "!#*+&%*4, #* Palantir Foundry, 
!'/57&%*+" +* 6&71/A23+)3 92-+1!. H*6, +*'/)6(*:, '(*#0&/7* Palantir 
Foundry, 56* 9"(* '/&:"6#&7 6&()?+.&,& '/&16#" Palantir '2: +*-%&> 
Metropolis, 56)3 ?)/&6& %)'/&9&%"%*%!5 % JPMorgan Chase % 2009 /&A2, 
%)6&/)!#&%"%*(*!5 6&/'&/*A257), %6(>8*>8) Airbus, Ferrari #* Merck. 
T& %2:/2-+5$ Palantir %2: '/*6#)8+& 9":.-56&,& 2+?&,& '&!#*8*(.+)6* 
'/&,/*7+&,& -*91-'181++5 :(5 *+*(2-" :*+)4, A1 #1, ;& %2+ '&$:+"$ !%&$ 
'/&,/*7+1 -*91-'181++5 2- !'1A2*(.+)7) 6&+!"(.#*A23+)7) '&!(",*7) % 
$:)+)3 2+0&/7*A23+)3 '/&:"6#, 56)3 %2+ (2A1+-"$ :(5 !%&=4 6(2$+#2%. E2(.62!#. 
-*5%&6 Palantir, '&:*+)4 :& E&72!2= - A2++)4 '*'1/2% #* 92/C (SEC) !%2:8*#., ;& 
!1/1:+5 %*/#2!#. 3&,& 6&+#/*6#2% !#*+&%)(* '/)9()-+& 5,6 7(+ :&(. " 2019 
/&A2, ;& !%2:8)#. '/& -+*8+)3 '&#1+A2*( :&4&:" %2: ,29/):+&,& '2:4&:" 
6&7'*+2=. G(5 :1/C*%+)4 !#/"6#"/, #*6)4 56 I2+2!#1/!#%& &9&/&+), 92-+1!-
7&:1(. Palantir $ +*:-%)8*3+& +1&/#&:&6!*(.+&>. J*-%)8*3 01:1/*(.+)3 
"/5: '(*#)#. !%&=7 6&+!"(.#*+#*7 &6/17& %2: '&!#*8*(.+)62% '/&,/*7+&,& 
-*91-'181++5, 2 Palantir $ /2:62!+)7 %)+5#6&7 2- A.&,& '/*%)(*. @:+*6 :(5 
9*,*#.&4 '/)%*#+)4 6&7'*+23 ,29/):+* 7&:1(. Palantir 7&C1 :*#) "5%(1++5 
'/& #1, 56 7&C1 %),(5:*#) 7*39"#+$ "'/*%(2+!.6&,& 6&+!*(#)+,". 

GC1/1(&: https://www.palantir.com 

S M(QJI RJIM"K-!#&)"KJ' 
E&+!"(.#"%*++5 ;&:& 92-+1!-'/&A1!2% – A1 &:+* 2- 6(*!)8+)4 '&!(", " 
!01/2 "'/*%(2+!.6&,& 6&+!*(#)+,", 56* -’5%)(*!. +* %2#8)-+5+&7" 

/)+6" 92(.? +2C 20 /&62% #&7". H/*:)A23+&, % /*76*4 /1*(2-*A2= '/&16#2%, 
'&%’5-*+)4 - +*:*++57 #*6)4 '&!(",, 6&+!"(.#*+#) %)6&+"%*() -*%:*++5 - 
&')!" 92-+1!-'/&A1!2% " 0&/7*#*4 «K6 $ ?» #* «K6 7*$ 9"#)?», :&!(2:C1++5 
!#*#)!#)8+)4 :*+)4 #* /&-/&96) EOIs ;&:& '/&#26*++5 92-+1!-'/&A1!2%, 
&'#)72-*A2= #* "'/*%(2++5 -72+*7) % 92-+1!-'/&A1!*4 #&;&. 
L)6&+*++5 #*6)4 -*%:*+. %2:9"%*(&!. - %)6&/)!#*++57 /2-+)4 71#&:2% – 
2+#1/%’>, *+61#"%*++5, &')#"%*++5, 4/&+&71#/*C, !'&!#1/1C1++5, ,/*028+1 

7&:1(>%*++5 #&;&, ;& %)7*,*(& 8)7*()4 %)#/*# 8*!" 6&+!"(.#*+#*. R/) 
A.&7", :(5 :&!(2:C1++5 92-+1!-'/&A1!2% 6&+!"(.#*+#, % &6/17)4 %)'*:6*4, 
'&%)+1+ 9"% '2:(*?#&%"%*#)!. '2: /&9&8)3 ,/*026 '1/!&+*(" 6(2$+#*, * :*+2, 
562 &#/)7"%*()!. %+*!(2:&6 '/&%1:1++5 4/&+&71#/*C" &'1/*A23, 7&,() :1;& 
%2:4)(5#)!. %2: /1*(.+)4, 81/1- 0*6#&/ «!'&!#1/1C1++5» +* /&9&8&7" 72!A2. 
H*62 -*%:*++5, - &,(5:" +* =4 &!&9()%2!#., +17)+"81 '&#/19">#. -+*8+)4 %)#/*# 
8*!" 6&+!"(.#*+#2% #* 3 +1 '2:(5,*>#. *%#&7*#)-*A2=, - '1/?&,& '&,(5:". @:+*6 - 
2+?&,& 9&6", 56;& '&,(5+"#) +* !"8*!+2 A)0/&%2 /2?1++5, #& &81%):+)7 !#*$ #1, 
;& 2 #*62 -*%:*++5 7&C"#. 9"#) '&%+2!#> 8) 8*!#6&%& *%#&7*#)-&%*+2, * 562!#. #* 
/1-"(.#*#)%+2!#. =4 %)6&+*++5, '/) A.&7", 7&C1 !"##$%& -/&!#). 
R/)6(*:&7 #*6&= *%#&7*#)-*A2= $ /2?1++5, 562 '/&'&+"$ %2#8)-+5+* 
#14+&(&,28+* 6&7'*+25 Twist Robotics. F'1A2*(2-">8)!. +* *%#&7*#)-*A2= 
'/&A1!2% 2- -*!#&!"%*++57 /&9&#2% -2 ?#"8+)7 2+#1(16#&7, Twist Robotics 
'/&'&+"$ «/&-"7+2» /2?1++5 :(5 *+*(2-" 9*,*#&/*-&%)4 #* '&%#&/>%*+)4 
&'1/*A23 " !01/2 !6(*:!.6&= (&,2!#)6), %)/&9+)A#%*, (*+A>C62% '&!#*8*++5, 
-9"#" #&;&.  
K6 A1 '/*A>$? «O&-"7+2» %2:1&6*71/) '/&#5,&7 '1%+&,& 2+#1/%*(" 8*!" 
-:23!+>>#. 91-'1/1/%+" -3&76" %)6&+*++5 &'1/*A23. G*+2 - %2:1&6*71/ 
&'/*A.&%">#.!5 '/&,/*7+)7 -*91-'181++57, 561 :&-%&(5$ 2:1+#)026"%*#) 
6(>8&%2 1(171+#) 92-+1!-'/&A1!2%: %)6&+*%A2% &'1/*A23 – '/*A2%+)62% 8) 
&9(*:+*++5; :2= – /"4), -*%:*++5, * #*6&C '/&!#&= %)6&+*%A2%; /1!"/!) 
&'1/*A23, +*'/)6(*: !6*+1/), !#1(*C2, '*6"%*(.+* !#/286* #&;&; '/&:"6#) 
&'1/*A23, +*'/)6(*:, :1#*(., 6&/&96*, '*(1#* #* 2+. 
T& &#/)7"$ -*7&%+)6? 1. «<)0/&%*» 6*/#* 92-+1!-'/&A1!": "%1!. +*92/ 
:*+)4 #* 71#/)6 :(5 &A2+6) '/&:"6#)%+&!#2 /&9&#) '1/!&+*(" #* 
&9(*:+*++5; :*+2 '/& «%"-.62» 72!A5 92-+1!-'/&A1!"; :*+2 '/& '/)4&%*+2 
/1-1/%) '2:%);1++5 1016#)%+&!#2 /&9&#); :*+2 '/& '26&%2 +*%*+#*C1++5 +* 
/1!"/!); 2. F'2%!#*%(1++5 :*+)4 - 6/*;)7) ,*("-1%)7) '/*6#)6*7) #* 
!#*+:*/#*7) 3. O1*(2!#)8+2!#. #* &'1/*#)%+2!#. :*+)4 4. I&C()%2!#. 
'1/2&:)8+&,& *+*(2-" 92-+1!-'/&A1!2% - 71#&> *6#"*(2-*A2= +&/7*#)%2% #* 
KPIs. J*,*(&7, %'/&%*:C">8) -72+) +* &!+&%2 &#/)7*+)4 :*+)4, 6(2$+# 7&C1 
:&!5,*#) !6&/&81++5 8*!" +* %)6&+*++5 &'1/*A23 +* 50% 2 %);1, -/&!#*++5 
'/&'"!6+&= !'/&7&C+&!#2 &9(*:+*++5 7&C1 '1/1%);"%*#) 10%, * 
/1+#*91(.+2!#. 2+%1!#)A23 % 6&+!*(#)+,&%2 '/&16#) #*6&,& -72!#" 7&C1 
!5,*#) 400% #* 92(.?1.   
T& %)6&+"$ Twist Robotics % '/&16#2? 1. @#/)7*++5 %2: 6(2$+#* '(*+2% #* 
0&#&,/*023 '/)72;1+., % 56)4 %)6&+">#.!5 &'1/*A2= ('/&A1!)); 
2. O&-72;1++5 #* +*(*?#"%*++5 6*71/ % '/)72;1++54; 3. R/&,/*7+* 
2:1+#)026*A25 6(>8&%)4 1(171+#2% 92-+1!-'/&A1!"; 4. J*'"!6 '/&A1!" -9&/" 
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#* &9/&96) %2:1&2+0&/7*A2=;  5. R2:,&#&%6* #* +*:!)(*++5 6(2$+#" -%2#" -* 
/1-"(.#*#*7) *+*(2-" 92-+1!-'/&A1!2%. 

!"#$. 1. %&'()*+$,*" -"'"./0'12/1." .$"213*&4& 5(6-&67 /" /0-*&$&4(8 )(6 
Twist Robotics 6$+ )1)30**+ #(9*02-5'&:02() 

F1/1: +*%1:1+)4 '1/1%*, -*!#&!"%*++5 #14+&(&,2= %2: Twist Robotics $, 
'1/1:"!27, -71+?1++5 8*!", 562 %)#/*8*>#. 6&+!"(.#*+#) +* -92/ #* &9/&96" 
:*+)4 '2: 8*! %)6&+*++5 &6/17)4 -*%:*+.. R/) A.&7" %)#/*#) 8*!", -*(1C+& 
%2: 4*/*6#1/" -*%:*+., 7&C"#. /2-+)#)!5 % :162(.6* /*-2%, +* 6&/)!#. 
A)0/&%)4 #14+&(&,23.  
O&-,(5+17& A1 +* '/)6(*:2 6&7'*+2= Nexia DK, 56* /1*(2-&%"%*(* '/&16# - 
&'#)72-*A2= 92-+1!-'/&A1!2% :(5 %2#8)-+5+&,& %)/&9+)6* '/&:"6#2% 4*/8"%*++5. 

;#’<./ 6&2$(6=0**+: 92-+1!-'/&A1!) !6(*:", '&%’5-*+2 - &9/&96&> #* 
6&7'(16#"%*++57 -*7&%(1+. '&6"'A2%.      

>50:("$(9":(+ 2.$"67:  '/&:&%&(.82 #&%*/)  
?'"@(. '&#&/1 2.$"67: - 7.00 '& 16.00. 
A($,.(2/, 5'":()*1.(): 4 8&(&%26 
>0'06*+ .($,.(2/, 9"B&)$0*, 9" 9B(*7: ≈ 500-600 
A($,.(2/, /&)"'*1- 5&91:(C: 25  
%$&D" 2.$"67: 980 72 
>.$"62,." $&4(2/1.": *) '/&:"6A25 /&-72;1+* +* #/)/2%+1%)4 
!#1(*C*4; 9) 6&7'(16#"%*++5 -*7&%(1+. -:23!+>$#.!5 +* &!+&%2 
'2:92/+&,& */6"?*; %) '1/1%1-1++5 "6&7'(16#&%*+)4 '*/#23 -*7&%(1+. 
-:23!+>$#.!5 - %)6&/)!#*++57 %2-62%; ,) '2!(5 6&7'(16#"%*++5 '*/#2= 
-*7&%(1+. /*-&7 - '1/%)++)7) :&6"71+#*7) 726/&*%#&9"!*7) 
:&!#*%(5>#.!5 % #&/,&%2 #&86) 6(2$+#2%. 

J* :*+)7) Nexia DK -*,*(.+2 %)#/*#) 8*!" 6&+!"(.#*+#2% +* -92/ #* &9/&96" 
:*+)4 !#&!&%+& 92-+1!-'/&A1!2% !6(*:", '&%’5-*+2 - &9/&96&> #* 
6&7'(16#"%*++57 -*7&%(1+. '&6"'A2%, % A.&7" '/&16#2 !#*+&%)() 
32 (>:)+&-,&:)+) (H*9(. 2 ). 

!"#$. 2. E1/'"/1 3"27 *" 9#(' /" &#'&#.7 6"*1- D&6& #(9*02-5'&:027 
.&B5$0./7)"**+ 9"B&)$0*, 5&.75:() *" 2.$"6( 

*%'1B(/.". F"2, +.1C *0&#-(6*& )1/'"/1/1 .&*27$,/"*/7 6$+ 9"#095030**+ 
'05'090*/"/1)*&2/( 6"*1-, )'"-&)7G31 5'&2/&8 /" 5(.&)( *")"*/"=0**+ *" 2.$"62,.1C 
50'2&*"$ 

L&:+&8*!, -,2:+& :*+)4 Twist Robotics +* %)6&+*++5 *+*(&,28+&,& -*%:*++5 % 
A.&7" '/&16#2, - %)6&/)!#*++57 A)0/&%)4 #14+&(&,23, %)#/*#) /&9&8&,& 
8*!" !#*+&%)() 9 '/)9()-+& 13 (>:)+&-,&:)+. R/) A.&7" !'&!#1/1C1++5 -* 
&'1/*A257) #* -92/ :*+)4, +* 561 6(*!)8+2 6&+!"(.#*+#) %)#/*#)() 24 
,&:)+), 9":1 %)6&+"%*#)!. - %)6&/)!#*++57 6*71/ #* '/&,/*7+&,& 
-*91-'181++5,  91- 91-'&!1/1:+.&= "8*!#2 6&+!"(.#*+#2%.   

@!&9()%&!#2 E(*!)8+)3 Twist Robotics

H*/)026*A25 '&!(",
% '/)%’5-A2 :& 
8*!" /&9&#) 
6&+!"(.#*+#*

'(*#* -* 8*! 
&9/&9(1+&,& 
%2:1&'&#&6"

M%):62!#. &'/*A>%*++5 :*+)4 !1/1:+5 %)!&6*

O)-)6 '&5%) '&7)(&6 '2: 8*! -9&/" 
#* &'/*A>%*++5 !1/1:+23 +)-.6)3

L2:%&(26*++5 '1/!&+*(" 6(2$+#* :(5 
&9,&%&/1++5 #* '&,&:C1++5 
/1-"(.#*#2% /&9&#)

! 2 ,&:)+) % 
!1/1:+.&7" +* 
92-+1!-'/&A1!

< 0,5 ,&:)+) % 
!1/1:+.&7" 
92-+1!-'/&A1!

I&C()%2!#. -*!#&!"%*++5 7&:1(2 
'2:')!6) %2:!"#+5 +*5%+*

R/&5% 0*6#&/" "'1/1:C1+&!#2 '2: 
8*! -9&/" #* &9/&96) :*+)4 7&C()%)3 %2:!"#+23

I&C()%2!#. -9&/" :*+)4 !#&!&%+& 
%)6&+*++5 -*%:*+. &9(*:+*++57 &971C1+* +*5%+*

R&#/19* % '/)!"#+&!#2 6&+!"(.#*+#* 
% 72!A54 %)6&+*++5 '/&A1!2% +*5%+* %2:!"#+5

O&-?)/1+* *+*(2#)6* #* 71#/)6) 
!#&!&%+& '/&#26*++5 92-+1!-
'/&A1!2%

%2:!"#+5 +*5%+*

I*!?#*9&%*+2!#. %)6&+*++5 -*%:*+. 
-2 -9&/" :*+)4 &971C1+* +*5%+*

J*%:*++5
Nexia DK, 
(>:)+&-
,&:)+

Twist Robotics

(>:)+&-,&:)+ 7*?)+&-,&:)+
R2:,&#&%82 /&9&#) 3 8 –
F'&!#1/1C1++5 -* 
&'1/*A257) #* -92/ :*+)4 24* – 24

@'/*A>%*++5 /1-"(.#*#2% 
:&!(2:C1++5 8 5 –

L!.&,& 8*! 32 13 24
L*/#2!#., USD/ ,&: 50 25,77 27,71

L*/#2!#. %!.&,&, USD/ ,&: 1 600
335 665

1000

13
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<1, !%&$> 81/,&>, :&-%&()#. -16&+&7)#) 6(2$+#" '/)9()-+& 600 USD ()?1 
+* :&!(2:C1++2 &:+&,& 92-+1!-'/&A1!", +1 %/*4&%">8) 562!+)4 /1-"(.#*#2% 
%)6&+*++5 :&!(2:C1++5. 
<13 613! +*,(5:+& :17&+!#/"$ 6(>8&%2 '1/1%*,) +&%)4 «A)0/&%)4» 
"8*!+)62% /)+6" 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. L&:+&8*!, A1 +1 &-+*8*$, ;& 
A)0/&%2 #14+&(&,2= '&%+2!#> -*72+5#. 6&+!"(.#*+#2% % '/&16#*4, *:C1 % 
9*,*#.&4  '/&16#*4 7&C"#. %)+)6*#) "+26*(.+2 -*%:*++5, :(5 %)/2?1++5 56)4 
'&#/29+* 91-'&!1/1:+5 "8*!#. (>:)+). @6/27 A.&,&, #14+&(&,28+2 6&7'*+2= 
#)'" Twist Robotics, % 9*,*#.&4 %)'*:6*4, +1 '/1#1+:"%*#)7"#. +* /)+6&%" 
+2?" 6(*!)8+)4 6&+!"(.#*+#2%, * '/&'&+"%*#)7"#. !%&= '&!(",) 56 
6&+!"(.#*+#*7, #*6 2, 91-'&!1/1:+.&, 6&+!*(#)+,&%)7 6(2$+#*7. 
Twist Robotics :&-%&(5$ 6&+!"(.#*+#*7 '/&%&:)#) *+*(2- 92-+1!-'/&A1!2% #* 
+*:*%*#) /16&71+:*A2= +* &!+&%2 *%#&7*#)8+& -29/*+)4 #* &9/&9(1+)4 :*+)4.  

C*3# '/&16#" https://timestudies.ai/, '(*#0&/7* 9":1 %6(>8*#) % !191 
6*92+1#) :(5 6(2$+#2% #* 6&+!"(.#*+#2%, - 7&C()%2!#> +*(*?#"%*+. 
2+!#/"71+#2%/71#/)6, :&!#"'" :& :*+)4, &972+" 2+0&/7*A2$>. 

)LO#&'JI()JV JMK;#G%"M;J' N&MK(Q;LMHG 

) )0/&%2 #14+&(&,2= (1,6& :&(*>#. 72C,*("-1%)3 9*/’$/, #&9#& 
*:*'#">#.!5 :(5 %)6&/)!#*++5 " ,*("-2, :(5 56&= %&+) +1 
9"() !#%&/1+2. <1 :&-%&(5$ 6&+!"(.#*+#*7 %)6&/)!#&%"%*#) 

%1!. !'16#/ A)0/&%)4 #14+&(&,23, 56 '&728+)62%, ;& %)6&+">#. 
8*!#)+" /&9&#) 6&+!"(.#*+#*. <)0/&%2 #14+&(&,2= :&'&7*,*>#. %)6&+"%*#) 
-92/ 2+0&/7*A2= (B+#1/+1# /1813, O&9&#)-*A25 #* *%#&7*#)-*A25), *+*(2- :*+)4 
(L1()62 :*+2), '/&,+&-"%*++5 #* 7&:1(>%*++5 (N7*/+2 &98)!(1++5, M#"8+)3 

2+#1(16#), +*%8*++5 #* :)!#*+A23+1 6&+!"(.#"%*++5 (L2/#"*(.+* #* :&'&%+1+* 
/1*(.+2!#.). @:+)7 - 71#&:2% %:*(&= 2+#1,/*A2= A)0/&%)4 #14+&(&,23 #* 
6&+!*(#)+," $ 6&+!*(#)+, +* &!+&%2 *6#)%2% (Asset Based Consulting). 

Asset Based Consulting 
I1#* 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23 '&(5,*$ " !#%&/1++2 '/&:"6#2% *9& !1/%2!2%, 
562 :*:"#. -7&," '/&:*%*#) '&!(",) +* '&!#23+23 &!+&%2. G(5 A.&,& '&#/29+& 
2+#1,/"%*#) 2:1=, '/&A1!), 71#&:)6), *+*(2#)6" #* 2+?" 2+#1(16#"*(.+" 
%(*!+2!#. :(5 &#/)7*++5 &'#)7*(.+&,& '/&:"6#" -* :&'&7&,&> 
'/&,/*7+&,& -*91-'181++5 8) 2+?)4 #14+&(&,23. L)#/*#) 8*!" +* '2:#/)76" 
#* /&-%)#&6 '/&:"6#" 7&C"#. /2-+)#)!5, *(1 -*,*(&7 A1 71+?1, +2C %)7*,*$ 
#/*:)A23+* 7&:1(. 6&+!*(#)+,". K6 '/*%)(&, #*62 '/&:"6#) 8) !1/%2!) 
'/&:*>#.!5 -* 7&:1((> '2:')!6) *9& -* (2A1+-23+&> ",&:&>. E(2$+# 7&C1 =4 
?%):?1 #* 1016#)%+2?1 %)6&/)!#&%"%*#), 2 6&+!"(.#*+#*7 +1 '&#/29+& 
%)+*4&:)#) “%1(&!)'1:” - 6&C+)7 +*!#"'+)7 6(2$+#&7. H*62 !1/%2!) #* 
'/&:"6#) $ &!+&%+)7) *6#)%*7) '/&'&-)A2=, * +1 (>:!.6)3 6*'2#*(, 56)3 
-*-%)8*3 '/&!"%*$#.!5 % #/*:)A23+)4 6&+!*(#)+,&%)4 '/&'&-)A254. 
R/&:*$#.!5 !*71 2+#1(16#"*(.+* %(*!+2!#., ;& %6(>81+* " '/&:"6#) #* 
!1/%2!). 
J<7FW ?5D/8BD1 ,/07*6 E/?6-?/. F Asset Based Consulting: 
• O&-/&96* (Build) – %(*!+* /&-/&96* #14+&(&,2=, 56* '/&:*$#.!5 6(2$+#*7. 
• Z2A1+-25 (License) – %)6&/)!#*++5 '/&:"6#2% 2+?&= 6&7'*+2= " !%&=4 

6&+!"(.#*A23+)4 -*4&:*4. 
• R&6"'6* (Buy) – 6"'2%(5 #14+&(&,28+&= 6&7'*+2= :(5 %)6&/)!#*++5 % 

6&+!*(#)+,&%)4 -*4&:*4. 

!5,5.19* D-7<184*79F 71 -<7-./ 1D4*./.: 
1. N&8* 92(.?2!#. 6&+!*(#)+,&%)4 '/&16#2% %)7*,*>#. '&=-:6) +* 72!A1, ;&9 

-/&9)#) 6/*;" :2*,+&!#)6" #* -/&-"72#) '&#/19) 6(2$+#*, Asset Based 
Consulting – A1 7*!?#*9&%*+1 /2?1++5, 561 7&C+* '/&:*#) #* 
%)6&/)!#&%"%*#) :)!#*+A23+&. J*-%)8*3, A1 %)7*,*$ +1%1()6)4 6&/),"%*+. 
%2:'&%2:+& :& 6&+6/1#+)4 '&#/19 6(2$+#*. X*(*?#"%*++5, &9!(",&%"%*++5, * 
#*6&C #/1+2+,) #* !"'/&%2: 7&C+* '/&%&:)#) :)!#*+A23+&. 

2. K6 '/&#)%*,* :& +1,*#)%+&,& %'()%" #1+:1+A2= G17&6/*#)-*A25 -+*+.. 
E&7'*+257 !#*(& +*9*,*#& (1,?1 -+*4&:)#) 2+0&/7*A2> '/& 6/*;2 
'/*6#)6) 92-+1!" -*%:56) 8)!(1++)7 '/&'&-)A257 6&+#1+#", 562  !#*() 
7*!&%)7) +* /)+6" (Gartner, CB Insight, Forrester,…). B+0&/7*A25, 56* 

14

K4.-,AW 7-./ =-C8*.-<4/ ?83 D-7<184*79F: 
• :)!#*+A23+)3 -92/ '1/%)++&= 2+0&/7*A2= +* &9’$6#*4 -*7&%+)6* #* 
/&-?)/1++5 ,1&,/*02= +*:*++5 '&!(",; 

• *%#&7*#)-&%*+1 %)72/>%*++5 #/)%*(&!#2 &'1/*A23 '1/!&+*(" #* 
&9(*:+*++5; 

• !6&/&81++5 8*!" +* -92/ '1/%)++&= 2+0&/7*A2= +* &9’$6#*4 
-*7&%+)6*; 

• -71+?1++5 %*/#&!#2 '&!(", :(5 -*7&%+)6*; 
• '&!#-6&+#/&(. /1-"(.#*#2% %'/&%*:C1+)4 -72+ " -*7&%+)6*. 
R1/1%*,&> /2?1++5 $ 7&C()%2!#. -*91-'18)#) *+&+27+2!#. 
'1/!&+*(.+)4 :*+)4 02-)8+)4 &!29 +* '/&,/*7+&7" /2%+2 '2: 8*! 
%)6&+*++5 :&!(2:C1++5.
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/*+2?1 9"(* +*3%*C()%2?&> !6(*:&%&> '/&'&-)A2= % 6&+!*(#)+,&%&7" 
'/&16#2, !#*(* 92(.? :&!#"'+&>. 

3. E(2$+#) %!1 92(.?1 %)7*,*>#. 2+!#/"71+#2% «!*7&&9!(",&%"%*++5» +* 
-*')#) !#&!&%+& !%&=4 '/&9(17. <5 '&#/19* % +1-*(1C+&!#2 
'&!)(>$#.!5, &!62(.6) '/&,/*7+2 /2?1++5 !#*>#. /&-"7+2?)7) #* 
:1?1%?)7). E(2$+#) #1'1/ %)7*,*>#. '/*%)(.+&= 2+0&/7*A2=, " '&#/29+)3 
8*!, -* +)-.6&> A2+&>. E(2$+#) %#/*#)() #1/'2++5 ;&:& #/)%*()4 
'/&16#2% #/*+!0&/7*A2= #* !6(*:+)4 %'/&%*:C1+.. E&7'*+2=, 56 2 (>:), 
%2::*>#. '1/1%*," +1,*3+&7" #* '/&!#&7" !'&C)%*++>, -*72!#. 
#/)%*(&,& &826"%*++5 6/*;)4 /1-"(.#*#2%. 

R#LNQ($ I(K;&KG'(MMV ASSET BASED CONSULTING ' 
!#&\N;M&%G %"M"$]%"M;J 
R/)6(*:*7) 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23, 562 "!'2?+& 2+#1,/"%*() %(*!+2 

-+*++5, 2:1=, 71#&:)6) #* 0/137%&/6) - ,*("-2 '/&$6#+&,& 71+1:C71+#" " 
/&-/&96" %(*!+)4 '/&:"6#2% $ The Omni Group (USA), ProjectWizards GmbH 
(DE) #* DK–Consulting (UA). 

The Omni Group. S71/)6*+!.6* 6&7'*+25-/&-/&9+)6 
'/&,/*7+&,& -*91-'181++5 :(5 '(*#0&/7 macOS, iOS 
2 watchOS. The Omni Group 9"(* -*!+&%*+* " 1989 

/&A2 56 6&+!*(#)+,&%* 6&7'*+25, 6&() D2( M)'(2 '&8*% '/*A>%*#) 
'/&,/*72!#&7-6&+!"(.#*+#&7 " NeXT, 6&7'*+2= F#2%* GC&9!* '2!(5 #&,&, 56 
#&3 -*()?)% Apple. J,&:&7 %2+ -*("8)% !%&=4 '/)5#1(2% - 6&(1:C" E1+* 
E13!* #* H27* L":*, 2 %&+) %#/.&4 %)/2?)() !#%&/)#) 6&7'*+2>, ;& 
-*37*$#.!5 6&+!*(#)+,&7 NEXTSTEP. D 1993 /&A2 9"(& "#%&/1+& 6&7'*+2> - 
+*-%&> Omni Development, Inc. F'&8*#6" Omni %)/&9(5(* !'1A2*(2-&%*+1 
'/&,/*7+1 -*91-'181++5 9*- :*+)4 :(5 '(*#0&/7) NEXTSTEP . 11

R/)9()-+& % 2000 /&A2 6&7'*+25 %)/2?)(* -&!1/1:)#)!5 +* !%&=4 %(*!+)4 
6&/)!#"%*A.6)4 :&:*#6*4 :(5 Mac, * - 2004 /&6" '1/1%*C+* 8*!#)+* =4 
:&4&:2% +*:4&:)(* !*71 %2: %(*!+)4 '/&,/*7+)4 '/&:"6#2%.  
J* !(&%*7) -*!+&%+)6* #* ,1+1/*(.+&,& :)/16#&/* E1+* E13!* 6&7'*+25 
Omni Group '/&3?(* ?(54 %2: 6&+!*(#)+,&%&= 6&7'*+2= :& /&-/&9+)6* 
'/&,/*7+&,& -*91-'181++5, ;& %)6&/)!#&%"$#.!5, -&6/17*, :(5 %)6&+*++5 
6&+!*(#)+,&%)4 '/&16#2%: «I) 9*8)() 9*,*#& -72+ -* &!#*++2 20 /&62%, 6&() 
7) '1/13?() %2: /&9&#) +*: 6&+!*(#)+,&%)7) '/&16#*7) :& /&-/&96) 
6&71/A23+)4 #&%*/2%, %2: 6&7*+:) - 5 &!29 :& 6&7*+:) - 52 &!29» .  12

R/&,/*7+1 -*91-'181++5 OmniPlan /&-/&9(5(&!5 :(5 71+1:C1/2% #* 
61/2%+)62% '/&16#2%. I1#* A.&,& :&:*#6" – :*#) 7&C()%2!#. +*&8+& '&9*8)#), 

562 !*71 -*%:*++5 +1&942:+& %)6&+*#) % /*76*4 '/&16#", !62(.6) 8*!" 
-+*:&9)#.!5 +* %)6&+*++5 6&C+&,& -*%:*++5, %*/#2!#., 4#& ;& /&9)#., 2 
9*,*#& 2+?)4 :1#*(13. OmniPlan '/&:*$#.!5 56 -* 7&:1((> '2:')!6) #*6 2 56 
&:+&/*-&%* '&6"'6*. 

GC1/1(&: www.omnigroup.com 

ProjectWizards GmbH. X271A.6* 6&7'*+25, 56* /&-/&9(5$ 
'/&,/*7+1 -*91-'181++5 :(5 '(*#0&/7 macOS, iOS #* 
watchOS. E&7'*+25 ProjectWizards 9"(* -*!+&%*+* " 2004 
/&A2 Y/1+6&7 W("7&7.  
J* !(&%*7) Y/1+6*, '/&,/*7+)3 '/&:"6# Merlin Project  9"% 
/&-/&9(1+)3 :(5 -*!#&!"%*++5 " %(*!+23 6&+!*(#)+,&%23 

:25(.+&!#2 6&7'*+2=: «T1 % 2002 /&A2, 6&() 5 -*!+"%*% !%&> 6&+!"(.#*A23+" 
6&7'*+2> '2: +*-%&> ProjectWizards, 5 %)9/*% Apple. @:+*6, 6&() !'/*%* 
:23?(* :& "'/*%(2++5 '/&16#*7), &!+&%+&= :25(.+&!#2 ProjectWizards, :(5 
Mac OS X +1 9"(& -*:&%2(.+)4 '/&,/*7. H&7", '2!(5 %(*!+&= &A2+6), 5 
%)/2?)% /&-/&9)#) '/&,/*7+1 /2?1++5 :(5 "'/*%(2++5 '/&16#*7). <1 9"% 
'&8*#&6 Merlin Project" .  13

@!+&%+)7 '/&,/*7+)7 '/&:"6#&7, 56)3 /&-/&9(5$ A5 6&7'*+25 $ Merlin 
Project – A1 6&71/A23+1 '/&,/*7+1 -*91-'181++5 :(5 "'/*%(2++5 '/&16#*7) 
:(5 macOS #* iOS. G&:*#&6 :&-%&(5$ !#%&/>%*#) '(*+) '/&16#2%, 
-:23!+>%*#) 7&+2#&/)+, #* %2:!#1C1++5 !#*+" '/&A1!2% " '/&16#2, /&-'&:2( 
/1!"/!2% #* "'/*%(2++5 9>:C1#*7). D '/&,/*72 «Merlin Server :(5 '/&16#" 
Merlin» %)'";1+& !1/%1/+1 /2?1++5 :(5 %1()6)4 6&7*+:, -* :&'&7&,&> 
56&,& 0*3() '/&16#2%, !#%&/1+2 " Merlin Project, 7&C"#. '1/1:*%*#)!5 
A1+#/*(2-&%*+& . 14

GC1/1(&: www.projectwizards.net 

DK–Consulting. D6/*=+!.6* 6&7'*+25 '&8*(* /&-/&96" 
'/&,/*7+&,& -*91-'181++5 :(5 '(*#0&/7 macOS #* iOS " 
2015/. R/) /&-/&9A2 '/&:"6#" 9"() %)6&/)!#*+2 71#&:)6) #* 
0/137%&/6) +*9"#2 '2: 8*! /1*(2-*A2= 6&+!*(#)+,&%)4 

'/&16#2%. @!+&%+)7 '/&:"6#&7 6&7'*+2= $ '/&,/*7* Project O�ice, 56* 
/&-/&9(1+* :(5 '(*#0&/7 macOS #* iOS. E&+A1'#"*(.+&> &!+&%&> 
'/&,/*7) $ 71#&:&(&,25 :2*,/*7) Q*+#*. D!2 0"+6A2= '/&,/*7) /&9(5#. == 
6&/)!+)7 2+!#/"71+#&7 :(5 61/2%+)62% #* 71+1:C1/2% '/&16#2%. 
F'&8*#6" " 2015 /&A2 9"(& %)'";1+& '/&,/*7" :(5 iPad #* iPhone, * " 2017 
/&A2 %)'";1+& '/&,/*7" :(5 Mac.  
R/&,/*7* (&6*(2-&%*+* +* 18 7&%, ;& :&-%&()(& /&-?)/)#) ,1&,/*02> 
6(2$+#2% #* !"##$%& -92(.?)#) /)+&6 -9"#" '&/2%+5+& 2- *+*(&,28+&> 
6&+!*(#)+,&%&> '&!(",&> – '/&$6#+)7 6&+!"(.#"%*++57. O&-/&96* 
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'/&,/*7+&,& -*91-'181++5 !"##$%& /&-?)/)(* 6&+!*(#)+,&%" '/*6#)6", 
&!62(.6) A1 :&-%&()(& "+2026"%*#) '/&:"6# #* -*72+)#) 6&+!"(.#"%*++5 - 
%1:1++5 '/&16#2% +* 91-'&!1/1:+23 '/&:*C '/&,/*7. F'&!29 '/&:*C" 
6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", -72+)%!5 +* '/&:*C (2A1+-23 #* '&:*(.?" #14+28+" 
'2:#/)76" 6&/)!#"%*82% " '/&A1!2 %)6&/)!#*++5 '/&,/*7+&,& '/&:"6#" (:)% 
H*9(.3). 

!"#$. 3. %&'()*+**+ .$"213*&4& .&*2"$/1*47 9 5'&<./*&4& B0*06=B0*/7 /" 
5'&6"=7 5'&67./() *" &2*&)( Asset Based Consulting 

GC1/1(&:www.dk-consulting.app 

VN R&;L, (QH&#L;%L ;( ^;GUMLZ 
JM;"Q"N; I%JMTT;S %(ZRG;M\? 
D 72/" /&-%)#6"  #*6)4 #14+&(&,23, 56 *%#&7*#)-&%*+2 /&9&#)-&%*+2 '/&A1!) 
(RPA), %!1 92(.?)3 &9!5, /&9&#), ;& %)6&+"$#.!5 (>:.7), 9":1 
'1/1:*%*#)!5 9&#*7 2 *(,&/)#7*7. H*6* #1+:1+A25 !"##$%& -72+>%*#)71 2 
6&+!*(#)+,&%2 '&!(",), – %)7*,*>8) %2: 6&+!"(.#*+#2% “A)0/&%&=” 
7&:1/+2-*A2= !%&=4 '&!(",. 
%-?5,7/012/3 +/717<-.-: +F7D2/: 
D 9*,*#.&4 &/,*+2-*A254 02+*+!&%* 0"+6A25 '&8)+*$ 1%&(>A2&+"%*#) :& 
92(.? 2+#1,/&%*+&= 6&+!"(.#*#)%+&= 7&:1(2, 56* '2:#/)7"$ '/)3+5##5 /2?1+. 
+* &!+&%2 %*/#&!#2. J* :*+)7) McKinsey & Company, 27% 02+*+!&%&= 
:25(.+&!#2 7&C"#. 9"#) *%#&7*#)-&%*+2 -* :&'&7&,&> %C1 +*5%+)4 
#14+&(&,23 (/)!. 5) . W()-.6& #/1#)+) A2$= 7&C()%&!#2 7&C+* 9"(& 9 15

%)6&/)!#*#) -* :&'&7&,&> 9*-&%)4 #14+&(&,23, #*6)4 56 /&9&#)-*A25 92-+1!-
'/&A1!2% (RPA), ;& $ /2-+&%):&7 '/&,/*7+&,& -*91-'181++5 -*,*(.+&,& 
'/)-+*81++5, 561 7&C1 !#&5#) +* %1/?)+2 2!+">8)4 BH-!)!#17. T&9 
&#/)7*#) :%2 #/1#)+) A2$= 7&C()%&!#2, '&#/29+2 '1/1:&%2 #14+&(&,2= 
6&,+2#)%+&= *%#&7*#)-*A2=, #*62 56 *(,&/)#7) 7*?)++&,& +*%8*++5 #* 
2+!#/"71+#) '/)/&:+&= 7&%). 

K6 '/)6(*: -*!#&!"%*++5 RPA, &:+* 6&7'*+25 /16&+!#/">%*(* '/&A1! 
!6(*:*++5 -%2#2%, '1/1/&9)%?) :25(.+2!#. #* &/,*+2-*A23+2 !#/"6#"/) +*%6&(& 
'&/#01(5 #14+&(&,23. I1+1:C1/) -*'/&%*:)() RPA :(5 #*6)4 -*%:*+., 56 
'2:,&#&%6* -*')!2% C"/+*(2% #* '/)6(*:+1 7*?)++1 +*%8*++5, ;&9 "-,&:)#) 
%2:72++&!#2 72C 9"4,*(#1/!.6)7) -*')!*7). J/&-"72%?), ;& 2+!#/"71+#) - 
“'/)/&:+&> 7&%&>” 7&C"#. 9"#) "!'2?+& -*!#&!&%*+2 :(5 !#%&/1++5 
6&71+#*/2% :& -%2#2%, 6&7'*+25 '1/1/&9)(* '/&A1!), ;&9 -*91-'18)#) 
%'/&%*:C1++5 A2$= #14+&(&,2= '2-+2?1. L A2(&7", 6&7'*+25 &826"$, ;& 
%'/&:&%C +*!#"'+)4 :%&4 /&62% -*%:56) %'/&%*:C1++> !%&$= :&/&C+.&= 
6*/#) *%#&7*#)-*A2= 16&+&725 !6(*:1 35%. 
&E4*=/012/3 HR +F7D2/@ 
D 72/" /&-%)#6" &826"%*+., HR '&#/19"$ %(*!+&= #14+&(&,28+&= #/*+!0&/7*A2=. 
W&#) 7&C"#. %)!#"'*#) "#/1#.&> (*+6&>", '2:#/)7">8) #/*+-*6A23+2 :2=, 56 
&9(26 8*!", +*/*4"%*++5 -*/&92#+&= '(*#) #* %1:1++5 &9(26" (/)!. 5). H*62 
-*4&:), 56 '&?"6 #*(*+#2%, '/&'&+">#. %1()81-+2 7&C()%&!#2 :(5 #14+&(&,23, 
-*!+&%*+)4 +* *(,&/)#7*4. H)7 8*!&7 /&-7&%+2 '(*#0&/7) AI, 56 8*#-9&#) #* 
6&,+2#)%+2 *,1+#), '&8)+*>#. 61/"%*#) -*')#*7), 562 /*+2?1 &9/&9(5()!5 
A1+#/*7) &9!(",&%"%*++5 '1/!&+*(", %6(>8*>8) *:72+2!#/"%*++5 -*')#2% #* 
%1:1++5 :2(&%&:!#%*. H*62 '(*#0&/7) -*91-'18">#. A2(&:&9&%1 &4&'(1++5 #* 
'/*A>>#. '&/5: 2- (>:.7). 
@:+* 6&7'*+25, %)6&/)!#&%">8) 7&C()%&!#2 7*?)++&,& +*%8*++5, *,/1,"%*(* 
:17&,/*028+2 :*+2, /1-"(.#*#) :25(.+&!#2 #* &/,*+2-*A23+2 :*+2, ;&9 %)-+*8)#) 

R&6*-+)6) E(*!)8+)3 6&+!*(#)+, 
- '/&$6#+&,& 
71+1:C71+#"

R/&:*C '/&:"6#2% +* 
&!+&%2 Asset Based 
Consulting

L)/"86* %2: '/&:*C" 100% 320%

O&-?)/1++5 ,1&,/*02= 
6(2$+#2%

D6/*=+* 88 6/*=+
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6(>8&%2 0*6#&/) 1016#)%+&!#2 /&9&#) !'2%/&92#+)62%, %)-+*8)#) (>:13 - 
+*392(.?)7 '&#1+A2*(&7 #* -+*3#) /&(2, % 56)4 %&+) 7*() 9 :&!5,#) "!'24". 
R&#27 61/2%+)6) #/*+!0&/7"%*() '/&A1! +*9&/" '1/!&+*(", ;&9 
-&!1/1:)#)!. +* /*++24 '&6*-+)6*4 "!'24" #* '1/1+*'/*%)#) #*(*+#) +* +&%2 
/&(2. <2 -*4&:) :&-%&()() 6&7'*+2= :&!5,#) '&(2'?1+. +* 80% '/) '1/14&:2 
+&%&9/*+A2%, 26% " '/&:"6#)%+2!#. #* 14% 8)!#&,& '/)9"#6". 
&E4*=/012/3 IT +F7D2/@ 
X* :&:*#&6 :& '2:#/)76) /&-,&/#*++5 #14+&(&,23 *%#&7*#)-*A2= % 2+?)4 
0"+6A254, BH 7&C1 %)6&/)!#&%"%*#) '1/1%*,) 9&#2% #* *(,&/)#72% " %(*!+)4 
&'1/*A254 (/)!. 5). J* :*+)7) McKinsey & Company, +*'/)6(*:, %2: 40 :& 
80% &!+&%+)4 %):2% :25(.+&!#2, +1&942:+)4 :(5 %)/2?1++5 -*')#2% !("C9) 
'2:#/)76), 7&C+* *%#&7*#)-"%*#) -* :&'&7&,&> RPA #* !"72C+)4 
#14+&(&,23. 
X*'/)6(*:, 6&() &:+* 6&7'*+25 '/&*+*(2-"%*(* #*62 -*')#), %&+* %)5%)(*, 
;& %2: 25 :& 35% - +)4 9"() -*')#*7) +* «!6):*++5 '*/&(5» *9& «:&!#"'». 
T&9 %)/2?)#) A2 ')#*++5, 9"(& -*'";1+& 9&#2% RPA, 562 '2:6(>8*>#.!5 :& 
:162(.6&4 '/&,/*7 81/1- 2+#1/013! 6&/)!#"%*8* *9& 2+#1/013!) 
'/&,/*7"%*++5 '/&,/*7. J*!#&!"%*%?) *%#&7*#)8+1 %)/2?1++5 -*')#2%, 
6&7'*+25 7)##$%& -%2(.+)(* '&#1+A2*( !'2%/&92#+)62% #* -71+?)(* %)#/*#) 
+* 6&+#/*6#) +* *"#!&/!)+, !("C9) '2:#/)76), * #*6&C !6&/&#)(* 8*! 
%)/2?1++5 #* '&6/*;)(* '/&:"6#)%+2!#.. S%#&7*#)-*A25 #*6)4 #/*+-*6A23+)4 
:23 7&C1 :&-%&()#) BH %)%2(.+)#) 6*'2#*( #* /1!"/!), ;&9 -&!1/1:)#)!. +* 
!#/*#1,28+23 :25(.+&!#2, #*623 56 7&:1/+2-*A25 '(*#0&/7 ERP, %)6&/)!#*++5 
47*/ #* /&-/&96* +&%)4 A)0/&%)4 /2?1+. :(5 92-+1!". 

N&%&$LI()JV !&KQGH 

; 1+:1+A25 $ 4*/*6#1/)!#)6&> '/&A1!", '/) 56&7" 
6&+!*(#)+,&%2 '&!(",), % /&-"72++2 !'&C)%*82%, 
'1/1#%&/>>#.!5 +* "+2026&%*+)3 #&%*/, #&9#& &:+* 

'/&'&-)A25 '/*6#)8+& +1 %2:/2-+5$#.!5 %2: 2+?&=. 
'81<4*.-<4/ 457?572/: 
E&7&:)-&%*+2 '&!(",) !#*>#. ?)/&6&:&!#"'+)7). E(>8&%)3 1016# 
6&7&:)-*A22 '&(5,*$ % #&7", ;& A2+&%* %(*:* 6&+!*(#)+,&%&= 6&7'*+2= 
'&!(*9(>$#.!5: 6&() '&!(",) !#*>#. 92(.? !4&C)7) - #&86) -&/" '&6"'A2%, 
%&+), 56 '/*%)(&, 6"'">#. +*3:1?1%?2. 

"41E* D-=-?*012/: 
R1/?)3 1#*' – A1 6&() 6(2$+#) %%*C*>#., ;& 9*,*#& 02/7 7&C"#. 
-*'/&'&+"%*#) *+*(&,28+2 '&!(",). L!2 %&+) &:+*6&%& 6%*(2026&%*+2 2 #&7" 
%-*$7&-*72++2, ;& :&-%&(5$ 6(2$+#*7 -*72+>%*#) &:+" 02/7" +* 2+?". <2+&%* 
6&+6"/1+A25 2 -+)C1++5 7*/C2 – &81%):+2 /1-"(.#*#). E(>8&%* (2+25 -*4)!#" 
+* A.&7" 1#*'2 –  A1 %'/&%*:C1++5 2++&%*A23 #* -*91-'181++5 :)01/1+A2*A2= 
'&!(",: 56;& 6&7'*+257 $ ;& !6*-*#) *9& -/&9)#) "+26*(.+1, " 6(2$+#2% 
+17*$ 2+?&,& %)9&/", &6/27 56 +*3+5#) =4 :(5 A.&,&.  
G/",)3 1#*' '&(5,*$ " #&7", ;& 6(2$+#), 562 %%*C*>#., ;& 6&C+* 
6&+!*(#)+,&%* 6&7'*+25 '/&'&+"$ *+*(&,28+2 '&!(",), %/1?#2 '/)37*>#. 
/2?1++5 !*7&!#23+& /&-%'5-*#) !%&> '/&9(17". L&+) 7&#)%&%*+2 '&#/19&> 
!6&/&#)#) 9>:C1#) +* 6&+!"(.#*A2= #* 61/">#.!5 :"76&> '/& #1, ;& 56;& 
+1&942:+)4 +*%)8&6 :&!)#. 9*,*#& -&%+2, #& =4 7&C+* -+*3#) 2 %!1/1:)+2 
%(*!+&= 6&7'*+2= *9& +*3+5#). E&+!*(#)+,&%2 02/7) '&%)++2 " %2:'&%2:. 
!6*-*#), ;& !'/*%* +1 % #&7", ;& %&+) /&9(5#., * % #&7", 56 %&+) A1 
/&9(5#.. H"# %*C()%& '2:6/1!()#) "+26*(.+2!#. :&!%2:" /&9&#) #* '2:4&:" :& 
+*:*++5 '&!(",. 
H/1#23 1#*' '/&5%(5$#.!5 #&:2, 6&() #1, ;& '&8)+*(&!5 56 6&+!*(#)+,&%)3 
'/&16#, * '&#27 !#*(& %+"#/2?+.&> 2+2A2*#)%&>, '1/1#%&/>$#.!5 % 
*%#&7*#)-&%*+)3 '/&A1!. <1 6&() ;&!. '1/1!#*$ 9"#) &!&9()%)7. H*6)7 
8)+&7, "'/*%(2++5 -72+*7), 561 9"(& '/1/&,*#)%&> 6&+!"(.#*+#2% :& #&,&, 56 
'1/13?(& :& %+"#/2?+.&,& '1/!&+*(", #1'1/ %%*C*$#.!5 +*%)6&7, 56)7 
'&%)+1+ %&(&:2#) 6&C1+ . 16

KPMG /&-/&9)(* '/&,/*7+1 /2?1++5 +* &!+&%2 M#"8+&,& 2+#1(16#", 561 
-*72+>$ '/&16#) 02+*+!&%&,& *":)#". <1 '/&,/*7+1 -*91-'181++5 
*+*(2-"$ :*+2 9"4,*(#1/!.6&,& &9(26" #* '/&'&+"$ 02+*+!&%)3 *+*(2- 2 

6&+!"(.#*A2=. E(2$+#) KPMG 7&C"#. /1,"(5/+& %)6&/)!#&%"%*#) A1 /2?1++5, 
+*'/)6(*:, /*- +* 6%*/#*(, 2 &#/)7"%*#) &'1/*#)%+)3 *+*(2- #* :&'&7&," " 
%)/2?1++2 '/&9(17. KPMG '/&:*$ A1 /2?1++5 -* 7&:1((> '2:')!6), 56* $ 
:1?1%?&> :(5 6(2$+#2%, '&/2%+5+& - 6(*!)8+)7 *":)#&7 #* 6&+!"(.#*A257), 
'/)+&!58) A2++2!#. '/&#5,&7 "!.&,& /&6". KPMG #*6&C %),/*$, &!62(.6) %&+) 
!#%&/>>#. '1/2&:)8+2 :&4&:) #* 7*!?#*9&%*+1 /2?1++5, 561 7&C"#. 
%)6&/)!#&%"%*#) 6&7'*+2=, 562 :& #&,& 8*!" +1 '/*A>%*() - KPMG. 

GC1/1(&: https://home.kpmg 
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%&$"QS !J$!LKNL 

#&-%)#&6 2+#1/+1#" #* '&%’5-*+)4 - +)7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 
!'/)5() *6#)%+&7" '1/14&:" 9*,*#.&4 6&7'*+23 " !%2#2 %2: 
#/*:)A23+)4 92-+1!–7&:1(13 :& 7&:1(2 +* &!+&%2 '2:')!6). 

I&:1(. '2:')!6) '1/1:9*8*$ &#/)7*++5 %2: '&6"'A2% '(*#) -* 
026!&%*+)3 '*61# #&%*/2% *9& '&!(", '/&#5,&7 '1%+&,& %2:/2-6" 8*!". 
X*'/)6(*:, -*72!#. #&,&, ;&9 '/&:*%*#) !'&C)%*81%2 6+),", -* 7&:1(2 
'2:')!6), 7) '/&:*%*#)717& 3&7" :&!#"' :& 8)#*++5 /2-+)4 6+), +* 72!5A.. 
J 9&6" C '&6"'A5 7&:1(. '2:')!6) 0&/7"$ '1%+" !'&C)%*A.6" 2:1&(&,2>: +1 
%&(&:2#), * 7*#) :&!#"'. 

'81<4*.-<4/ 457?572/: 
F.&,&:+2 7&:1(. '2:')!6) '&?)/1+* 56 % !01/*4, :(5 56)4 %&+* 9"(* 
'/)7*++&> 2 30-40 /&62% #&7" – 6+)C6&%2 6("9), '/&%*3:1/) #1(10&++&,& 
-%’5-6", 6*91(.+&,& 8) !"'"#+)6&%&,& #1(19*81++5, +*"6&%2 #* '1/2&:)8+2 
%):*++5, 02#+1!-6("9), !1/%2!+2 6&7'*+2= - :&,(5:" -* ,*-&+*7) #* -1(1+)7) 
+*!*:C1++57), #*6 2 " !01/*4, :1 %&+* !#*(* :&!#"'+&> " -%’5-6" 2- 
/&-%)#6&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 – '/&,/*7+&,& -*91-'181++5, A)0/&%&,& 
#1(19*81++5, 7&92(.+&,& -%’5-6", 2+#1/+1#-!1/%2!) - '/&:*C" A)0/&%&,& 
6&+#1+#", 2+#1/+1#-/1!"/!) - 6&/)!#"%*++5 A)0/&%)7) 92-+1!-/2?1++57), 
02+*+!&%)7) '&!(",*7) #* 1(16#/&++)7) '(*#1C*7), 47*/+)7) !4&%);*7) 
:*+)4 #&;&. X*%2#. 2+:"!#/2=, 562 #/*:)A23+& *!&A2>>#.!5 - %1()6&> #* 
&:+&/*-&%&> '&6"'6&> !.&,&:+2 *6#)%+& %'/&%*:C">#. 7&:1(. '2:')!6), 
-&6/17* A1 6&7'*+2=-%)/&9+)6) *%#&7&92(2%, 562 '/&'&+">#. 56 !1/%2!) 
:)!#*+A23+&= :2*,+&!#)6) *%#&7&92(2% #* 6&+!"(.#"%*++5, #*6 2 7&C()%2!#. 
6&/)!#"%*++5 *%#& +* "7&%*4 '2:')!6). I&:1(. '2:')!6) !#%&/>$ 
!1/1:&%);1, % 56&7" 9*-&%* '&%1:2+6* 6(2$+#* – A1 "#/)7*++5, +* '/&#)%*," 
2+?)7 !1/1:&%);*7 :(5 56)4 '/)7*++* '&!#23+* '()++2!#. 6(2$+#2% . 17

#1-"(.#*#) :&!(2:C1++5 *71/)6*+!.6&,& /)+6" 1(16#/&++&= 6&71/A2=, 
&'/)(>:+1++2 " 2018 McKinsey & Company, '&6*-">#. :&!)#. ?%):62 

#17') '1/14&:" !'&C)%*82% +* 7&:1(. '2:')!6) " A23 !01/2. H*6, -,2:+& 
&')#"%*+., '/&%1:1+)4 A2$> 6&+!*(#)+,&%&> 6&7'*+2$> 46% /1!'&+:1+#2% 
'2:')!*()!5 +* !1/%2!) '&#&6&%&,& 7"(.#)71:23+&,& B+#1/+1#" %2: Netflix, * 
15% '2:')!*()!5 +* '&!("," 1(16#/&++&= 6&71/A2= '/&#5,&7 &:+&,& /&6" 
'2!(5 &')#"%*++5. 

GC1/1(&: www.mckinsey.com 

J*,*(&7 -* &!#*++2 9 /&62%, #*6 -%*+* 16&+&726* '1/1:'(*#), -/&!(* 7*3C1 
% 6 /*-2%, * '2:'/)$7!#%*, 562 '/*A>>#. +* &!+&%2 7&:1(2 '2:')!6) #* 
%6(>81+2 :& SEI (Subscription Economy Index), :17&+!#/"%*() '&!#23+)3 
/2!#, %)'1/1:C">8) '/) A.&7" #/*:)A23+2 6&7'*+2= % 62(.6* /*-2% . 18

D 2020 /&A2 6&7'*+2=, 562 '/*A>>#. +* &!+&%2 7&:1(2 '2:')!6) #* %6(>81+2 :& 
SEI, '/&:17&+!#/"%*() /2!# :&4&:2% - 11% % '1/?&7" 6%*/#*(2,  :& 21% % 
81#%1/#&7". H*62 #1+:1+A2=,  % "7&%*4 ,(&9*(.+&= '*+:172= Covid-19, 5!6/*%& 
:17&+!#/">#. 6&+6"/1+#+" '1/1%*," 7&:1(2 '2:')!6) +* '/&#)%*," 2+?)7 
92-+1!-7&:1(57. 
F.&,&:+2 16&+&726*, 56* 9*-"$#.!5 +* 7&:1(2 '2:')!6), '&8)+*$ %'()%*#) 3 
+* /)+&6 '/&01!23+)4 '&!(",, &!62(.6) >/)!#), 9"4,*(#1/) #* 6&+!"(.#*+#) 
- "'/*%(2++5 9*8*#. '1/1%*,) :(5 !191 #* !%&=4 6(2$+#2%.  

( 71/)6*+!.6* >/):)8+* 02/7* ByrdAdatto, 56* 62(.6* /&62% #&7" 
-*'"!#)(* 7&:1(. '2:')!6) :(5 !%&=4 6(2$+#2%, !.&,&:+2, '&+*: 50% !%&=4 

:&4&:2% &#/)7"$ %2: !'2%'/*A2 !*71 -* A2$> 7&:1((>.  
GC1/1(&: www.byrdadatto.com  

R1/142: +* 7&:1(. '2:')!6) :(5 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23 %)7*,*$ 
'1/1&!7)!(1++5 %2-2= #*  -+*8+)4 2+%1!#)A23 % #/*+!0&/7*A2>. R1/1:"!27 
#/*+!0&/7*A2= '2:(5,*#)7"#. "7&%) +*:*++5 '&!(",, '/&A1!) 
*:72+2!#/"%*++5 :&,&%&/2% #* %)!#*%(1++5 /*4"+62%, 7&:1(2 A2+&"#%&/1++5, 
!)!#17* "'/*%(2++5 /)-)6*7) #&;&. H*6* #/*+!0&/7*A25 %)7*,*#)71 %2: 
6&+!"(.#*+#2% &#/)7*++5 %2:'&%2:13 +* +)-6" -*')#*+.: 1. K6 !0&/7"%*#) 
9*-" 6(2$+#2%? 2. L 8&7" '&(5,*$ A2++2!+* '/&'&-)A25 '2:')!6) :(5 6(2$+#*?  3. 
K6 '1/16&+*#) 6(2$+#* % 1016#)%+&!#2 7&:1(2 '2:')!6)? 4. K6 -/&9)#) 
'2:')!6" '&!#23+&>? 5. K62 2+!#/"71+#) ,1+1/"%*#)7"#. ?%):6" 6&+%1/!2> 
6(2$+#2% +* 7&:1(. '2:')!6)? 6. O1-"(.#*# '&!(",, +*:*+)4 6(2$+#" +* "7&%*4 
'2:')!6), 7*!?#*9"$#.!5? 

R/&#1 7&:1(. '2:')!6) 7*$ /5: '1/1%*, :(5 92-+1!" 6&+!"(.#*+#2%: 
!#*92(.+)3 #* '/&,+&-&%*+)3 :&42: '/&#5,&7 :2= #1/72+" '2:')!6), -/&!#*++5 
7*/C)+*(.+&!#2 92-+1!" -* /*4"+&6 16&+&72= #/*+!*6A23+)4 %)#/*#, 
7&C()%2!#. &#/)7*++5 :*+)4 '/& !7*6) #* "'&:&9*++5 6(2$+#2%, (&5(.+2!#. 
6(2$+#2% #* 7&C()%2!#. -*!#&!"%*++5 A)0/&%)4 2+!#/"71+#2% 7*/61#)+," #* 
"#/)7*++5 6(2$+#2%.  
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;#(MKO&#%()JV %&$"QJ N&MK(Q;LMHG 
N81<*Y71 =-?58B D-7<184*79-.*6 E-<8F9  
E(*!)8+* 92-+1!-7&:1(. 6&+!*(#)+," %6(>8*$ 8&#)/) 1(171+#) (/)!.6): 
• B+0&/7*A25: -92/ #* *+*(2- :*+)4 '/& 6(2$+#*, 2+:"!#/2= #* '&-)A2= +* /)+6". 
• P6!'1/#)-*: ,1+1/"%*++5 /2-+)4 !'&!&92% %)/2?1++5 '/&9(17) +* &!+&%2 

16!'1/#+)4 &A2+&6. 
• B+!*3#: *+*(2#)8+1 -*!#&!"%*++5 16!'1/#)-) - 71#&> '&?"6" 2:1= (2+!*3#2%), 

562 :&'&7&C"#. 6&7'*+2= :&!5,#) "!'24". 
• L'/&%*:C1++5: 0&/7"%*++5 :&/&C+.&= 6*/#) %)9&/" #* %'/&%*:C1++5 

-72+, 562 '&#/29+& %+1!#). 
<2 1(171+#) !#*+&%(5#. &!+&%" 6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2, '/&#1, 56;& 
'&,(5+"#) +* +)4 :1#*(.+2?1, #& 6&C1+ 2- +)4 -*-+*$ %'()%" /2-+&,& /&:" 
#14+&(&,23 #*, 56 +*!(2:&6, 7&:)026*A23. .  19

N-=>/7-.171 =-?58B D-7<184*79-.*6 E-<8F9  
L 6&792+&%*+23 92-+1!-7&:1(2 6&+!*(#)+," +* %2:72+" %2: 6(*!)8+&= A)0/&%2 
#14+&(&,2= +1 '/&!#& :&'&%+>>#. /&9&#" 6&+!"(.#*+#*, * %)!#"'*>#. 
&6/17)7 1(171+#&7 '/&A1!" 6&+!"(.#"%*++5 (/)!. 7). H*6&C '/&A1! 
6&+!"(.#"%*++5 7&C1 9"#) '&%+2!#> 7&:)026&%*+)3 '2: &!&9()%&!#2 
A)0/&%&= #14+&(&,2=. B 4&8*, '&6) ;& A)0/&%2 #14+&(&,2= +1 7&C"#. '&%+2!#> 
-*72+)#) (>:)+", %&+) %C1 -:23!+>>#. !"##$%)3 #/*+!0&/7*A23+)3 %'()% 
+* :%* 1(171+#) 7&:1(2: B+0&/7*A25 #* P6!'1/#)-*.  
E&792+&%*+* 7&:1(. '&$:+"%*#)71 % !&92 !)(.+2 !#&/&+) #14+&(&,23 #* 
(>:)+). H/)%*()3 8*! A1 %2:9"%*#)71#.!5 '2: '&%+)7 6&+#/&(17 #* 
61/2%+)A#%&7 (>:)+)-6&+!"(.#*+#*. 
R/&#1 % :&%,&!#/&6&%23 '1/!'16#)%2 A5 7&:1(. 9":1 -*72;"%*#)!5 
+*!#"'+&> 7&:)026*A2$> 7&:1(2, % 5623 91-"7&%+)7 0*%&/)#&7 9":1 
M#"8+)3 2+#1(16#. 
 

O)!. 6. E(*!)8+* 7&:1(. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",
O)!. 7. E&792+&%*+* 7&:1(. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",
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)*+,-.1 =-?58B D-7<184*79-.*6 E-<8F9  
<)0/&%* 7&:1(. (/)!. 8) 9*-"%*#)71#.!5 +* %)6&/)!#*++2 %!24 :&!#"'+)4 
A)0/&%)4 #14+&(&,23 '2: *:72+2!#/"%*++57 M#"8+&,& 2+#1(16#". L2+ 
/&-%’5-"%*#)71 !6(*:+2 6&+!*(#)+,&%2 -*%:*++5 +*9*,*#& 6/*;1 #* ?%):?1, 
!')/*>8)!. +* L1()62 :*+2 #* 7*>8) :&!#"'+2 2+!#/"71+#) :(5 
'/&,+&-"%*++5. 
H*6)7 8)+&7, M#"8+)3 2+#1(16# !#*+1 6/*;)7 6&+!"(.#*+#&7 +2C (>:)+* " 
%!24 8&#)/.&4 1(171+#*4 6(*!)8+&= 6&+!*(#)+,&%&= 92-+1!-7&:1(2. 
J* #*6)4 "7&%, /&(. (>:)+)-6&+!"(.#*+#* 9":1 -%&:)#)!. ()?1 :& 
%1/)026*A2= *9& :&-%&(" %)6&/)!#*#) -*'/&'&+&%*+2 M#"8+)7 2+#1(16#&7 
/2?1++5. H*6&C (>:)+*-6&+!"(.#*+# 7&C1 9"#) "!'2?+&> ()?1 % &6/17)4 
+2?*4, 562 % !)(" /2-+)4 '/)8)+, 9":"#. +1:&!#"'+2 *9& -*9&/&+1+2 :(5 
M#"8+&,& 2+#1(16#".  
G(5 /&-%)#6" #*6&= 92-+1!-7&:1(2 '&#/29+2 :1!5#)(2##5, '/&#1 == /&-%)#&6 % 
&6/17)4 !1,71+#*4 /)+6" /&-'&8+1#.!5 +*39()C8)7 8*!&7. J&6/17* " 
/&9&#&#14+2A2, 6&() 7*?)+* 6&+!"(.#"%*#)71 7*?)+". 

I%JML ' #&I#JIJ "Q"%"M;J' RJIM"K-
%&$"QJ 
J7+-,=12/3 
D 6(*!)8+23 7&:1(2 6&+!*(#)+," -92/ 2+0&/7*A2= '/&%&:)%!5 ?(54&7 
'/&%1:1++5 &')#"%*+. 6(2$+#2% 8) !'&!#1/1C1+.. @#/)7*++5 #*6&= 
2+0&/7*A2= %)7*,*(& -+*8+)4 -*#/*# 8*!" #* (>:!.6)4 /1!"/!2%. B- 
/&-%)#6&7 /)+6", '&5%&> :&!(2:+)A.6)4 02/7 #* 9*- :*+)4, 2+0&/7*A25 
!#*(* -*,*(.+&:&!#"'+&>, ;& :&-%&()(& 6&7'*+257 !*7&!#23+& -9)/*#) 
:*+2 '/& 1016#)%+2!#. #* :25(.+2!#. !%&=4 6&7'*+23. H&7" '&#/19* " -9&/2 #* 
&'/*A>%*++2 2+0&/7*A2= -72+)(*!. +* '&#/19" % == 2+#1/'/1#*A2=, ;& -7"!)(& 
%1()62 6&+!*(#)+,&%2 6&7'*+2= %'/&%*:C"%*#) +&%2 A)0/&%2 #14+&(&,2=. 
J*/*- 6&7'*+2=--*7&%+)6) 7*>#. :&!#"' :& '/&,/*7+)4 -*!&92%, 562 
:&-%&(5>#. =7 &#/)7"%*#) *+*(2#)8+2 :*+2, %)5%(5#) !%&= '/&9(17), * #*6&C 
7&C()%2 ?(54) =4 %)/2?1++5. <2 '/&,/*7) #*6&C 7&C"#. '/&,+&-"%*#) 
#1+:1+A2=, 562 :&'&7*,*>#. 61/"%*#) 92-+1!-!#/*#1,2$> #* %)-+*8*#), 56 
-*&;*:)#) ,/&?2 % &/,*+2-*A2=. <1 +1 &-+*8*$, ;& 6&+!*(#)+,&%2 '&!(",) 
-*!#*/2(), &:+*6 '&#/19) 6(2$+#2%, 562 +*37*>#. 6&+!*(#)+,&%2 02/7), 
-72+)()!5. J*7&%+)6) %!1 ;1 '&#/19">#. :&'&7&,), 6&() !'/*%* :&4&:)#. 
:& :&%,&!#/&6&%&,& "!'24" % 6&+6"/1+#+)4 ,*("-54, &:+*6 =4+2 6&+!"(.#*A23+2 
'&#/19) $ +*9*,*#& !6(*:+2?)7).  
H&7", " '/&%2:+)4 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+254, !.&,&:+2 !#%&/1+2 6&7*+:) :(5 
*+*(2-" :*+)4 :(5 !%&=4 6(2$+#2%. X*'/)6(*:, McKinsey +*37*$ :&!%2:81+)4 
data-2+C1+1/2% :(5 91-'&!1/1:+.&= /&9&#) - 6(2$+#*7), ;&9 #2 :&'&7*,*() 
=7 !#%&/>%*#) 92(.? !6(*:+2 714*+2-7) -9&/" #* *+*(2-" :*+)4. BCG 61/"$ 
6&7*+:&> BCG Gamma, &/,*+2-&%*+&> !'1A2*(.+& :(5 :&!(2:+)62% :*+)4. 
F.&,&:+2 #*62 2+!#/"71+#), 56 Looker, Tableau, Microsoft Power BI, Qlik, SAS 
#* Domo, :&-%&(5>#. 6&7'*+257 7)##$%& !#%&/>%*#) -%2#) #* 2+0&/7*A23+2 
'*+1(2 '/& %!2 *!'16#) 92-+1!". 

"D<E5,4*01 
H1+:1+A25 :& !'1A2*(2-*A2= 9*- -+*+. "'/*%(2+!.6)4 6&+!*(#)+,&%)4 02/7 
/&-'&8*(*!5 ;1 " 1980-4 /&6*4. W":.-56* 02/7* 7&C1 '/&6&+!"(.#"%*#)!5 
2- !'1A2*(2!#*7) ,*("-2, +1 -*("8*>8) %1()62 6&+!*(#)+,&%2 02/7) #* +1 
'(*#58) -* %1!. '*61# '&!(",. R&')# +* A> '&!("," -+*8+& -/2!: " 2008 /&A2 
6&7'*+2= %)#/*#)() 71+?1 100 7(+. :&(. +* +*%8*(.+2 71/1C2 16!'1/#2%. G& 
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O)!. 8. <)0/&%* 7&:1(. 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",
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2017 /&6" A5 62(.62!#. -/&!(* :& 800 7(+.:&(. Integrity Research &A2+>$, ;& 
" 2021 /&A2 %)#/*#) '1/1%);*#. 1 7(/:. :&(. 
P6!'1/#)-* 9"(* +14*/*6#1/+&> '&!(",&> :(5 92(.?&!#2 %1()6)4 6&7'*+23 
6&+!"(.#*+#2%, '/)+*37+2, !'&8*#6". R/&#1, +* 4%)(2 "!'24" McKinsey - 
/&-9":&%) &!+&%+&= 9*-) -+*+., +*9"##5 :&!%2:" " %*C()%)4 ,*("-1%)4 
:&!(2:C1++54 !#*(& '1/?&81/,&%)7 -*%:*++57 :(5 2+?)4 %1()6)4 
6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23. E&C1+, '/)/&:+&, /&-%)%*% /2-+" !'/57&%*+2!#., 
-*(1C+& %2: 6(2$+#2% 2 %2: #&,&, 56 %&+) 4&8"#. %2:/2-+5#)!. %2: 2+?)4. 
F.&,&:+2, -*%:56) #*6 -%*+)7 «+*%8*(.+)7 71/1C*7», #2 !*72 16!'1/#), 56)4 
:1!5#)(2##57) +*37*() %1()62 6&+!*(#)+,&%2 02/7), +*:*>#. +1-*(1C+2 
6&+!"(.#*A2=. G& #*6)4 6&7'*+23 +*(1C*#.: Third Bridge, AlphaSights, Gerson 
Lehrman Group (GLG). 

J7<1@4 
R/&A1! "'/*%(2+!.6&,& 6&+!"(.#"%*++5 !#*% 71+? -*,*:6&%)7 #* 92(.? 
'/&-&/)7, &!62(.6) +*%8*(.+2 '/&,/*7) #* 2+?2 7*#1/2*() +*:*>#. 
6&/'&/*A257 +1&942:+2 2+!#/"71+#) :(5 %'/&%*:C1++5 *+*(2#)8+)4 :*+)4, 
"!"%*>8) +1&942:+2!#. +*37*#) !'1A2*(2-&%*+&,& 6&+!"(.#*+#*. F.&,&:+2 
2+0&/7*A25, 56* 6&()!. 9"(* 6&71/A23+&> #*$7+)A1> %1()6)4 
"'/*%(2+!.6)4 6&+!*(#)+,&%)4 02/7, !#*(* ?)/&6& :&!#"'+&> -*%:56) 
B+#1/+1#". R/*6#)8+& %!2 &!+&%) 6&+!*(#)+," '&5!+>>#.!5 % 6+),*4, 6"/!*4 
ILS, !172+*/*4 #* 9(&,*4, 562 %1:"#. 16!-6&+!"(.#*+#) BCG, McKinsey #* 
Bain #* 2+. R&?)/1++5 #*6&= 2+0&/7*A2= #* 0/137%&/62% !#*+&%)#. -*,/&-" 
:(5 A2+&%&= '/&'&-)A2= "'/*%(2+!.6)4 6&+!*(#)+,&%)4 02/7. 
@6/27 #&,&, 56 -*-+*8*$ E(13#&+ E/2!#1+!1+ " «Harvard Business Review», 
+*3'/1!#)C+2?2 02/7) - ')#*+. "'/*%(2+!.6&,& 6&+!*(#)+," !.&,&:+2 
'/*A>>#. 56 8&/+* !6/)+.6*. E&7'*+2= &-%"8">#. =7 '/&9(17", 2 %&+) 
%)/&9(5>#. /2?1++5. L):)72!#. #&,&, ;& %2:9"%*$#.!5 '2: 8*! A.&,& 
'/&A1!", :"C1 &971C1+*. E(2$+#) /&9(5#. %)!+&%6), 8) 9":1 /2?1++5 
4&/&?)7 +* &!+&%2 +1'/57)4 !),+*(2%: 9/1+:" #* '/1!#)C" 6&+!*(#)+,&%&= 
02/7), 6&+6/1#+&= ,*("-2 -+*+., +1&942:+)4 :(5 %)/2?1++5 '/&9(17), #* 
'&'1/1:+.&,& :&!%2:" 6&7'*+2= - A2$> 02/7&> #* 6&+!"(.#*+#*7) -*,*(&7. 
E&() «2+!#/"71+#) 6&+!*(#)+,"» &'/)(>:+>>#.!5, 6(2$+#) &#/)7">#. 
7&C()%2!#. &#/)7*#) 6/*;2 '&6*-+)6) 1016#)%+&!#2, A2+) #* 56&!#2. 
G172!#)026*A25 '/&A1!" "'/*%(2+!.6&,& 6&+!"(.#"%*++5 '/)+&!)#. 92(.?1 
'/&-&/&!#2 6&+!*(#)+,&%&7" /)+6". 

'E,-.1?C5773 
G& !1/1:)+) 70-4 /&62% 6&C+* 6&+!*(#)+,&%* 02/7* -+*(*, ;& “!1/1:+.&7"” 
6(2$+#" '&#/29+* :&'&7&,* " %'/&%*:C1++2 -72+. F#/*#1,2=, 562 %&+) 
/&-/&9(5(), "!6(*:+)()!5, ;& !#*(& /1-"(.#*#&7 2+#1(16#"*(.+&= ,&+6), 
/&-'&8*#&= «0*+*#*7) !#/*#1,23» % BCG.  
@!62(.6) %!1 92(.?1 2 92(.?1 6&7'*+23 !#)6*>#.!5 - +17)+"8&> «A)0/&%&> 
#/*+!0&/7*A2$>», 6&+!"(.#*+#) :&'&7*,*>#. =7 -/&-"72#), ;& !*71 %&+) 
'&%)++2 /&9)#). 
J*/*- 6&7'*+2= '/) %'/&%*:C1++2 -72+ %!1 92(.?1 %)6&/)!#&%">#. !%23 
%+"#/2?+23 /1!"/! #* -*("8*>#. 16!'1/#2% 81/1- +1-*(1C+2 0/2(*+!1/!.62 
71/1C2, +*'/)6(*: #*62 56 Eden McCallum #* Business Talent Group (BTG). 
L&+) &9’$:+">#. 6&()?+24 6&+!"(.#*+#2% #* 16!'1/#2%, - 71#&> 0&/7"%*++5 
6&7*+:, ;& '/*A>>#. +* -*7&%(1++5. K6 %6*-"$ % !%&=4 /16(*7+)4 
7*#1/2*(*4 Business Talent Group (BTG) – %*/#2!#. '&!(", =4 +1-*(1C+)4 
16!'1/#2% $ 71+?&> +* 63% " '&/2%+5++2 - %*/#2!#> *+*(&,28+)4 '&!(", %2: 
Big4 . 20
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VN COVID-19 I%JML' N&MK(Q;LMH? 

4*+:1725 6&/&+*%2/"!" 7*(* %1()81-+)3 %'()% +* 16&+&726" % A2(&7" – 
#1, ;&, -%)8*3+&, 7*$ !"##$%)3 %'()% +* 6&+!*(#)+,. G&!(2:+)6) 
Source Global Research '/&,+&-"%*() -71+?1++5 &9!5," !%2#&%&,& 

/)+6" 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", +* 19% -2 160 7(/:. :&(. " 2019 /&A2 :& 130 
7(/:. :&(. " 2020 /&A2 . L&+) '&5!+>%*() A1 -71+?1++5 #)7, ;& 92:+2?2 21

16&+&726) /"4*>#.!5 :& /1A1!2=, 2 6&+!*(#)+,&%2 '/&16#) %2:6(*:*>#.!5, 
!6&/&8">#.!5 % &9!5-2 *9& '&%+2!#> !6*!&%">#.!5. 

I1 95-9,1+/Y7*= ,59/-7-= 
J+*8+1 !6&/&81++5 '/&,+&-"$#.!5 :(5 V%/&') – +* 28%. <1 % '1/?" 81/," 
81/1- -/)%) (*+A>,2% '&!#*%&6 +271A.6)4 %)/&9+)62%, '&:*(.?1 
"'&%2(.+1++5 " L1()6&9/)#*+2=, 56 +*!(2:&6 Brexit, #* (&6:*"+) % B#*(2=. 
@826"$#.!5, ;& % S-23!.6&-H)4&&61*+!.6&7" /1,2&+2 !6&/&81++5 9":1 
+*3+)C8)7 – 9()-.6& 12%, 2 +*3?%):?1 %2:+&%)#.!5. R2%+28+* S71/)6* $ 
+*392(.?)7 " !%2#2 6&+!*(#)+,&%)7 /)+6&7 2 #/*:)A23+& :&!)#. ?%):6& 
*:*'#"$#.!5 :& -72+. X1-%*C*>8) +* &826"%*+1 '*:2++5 :&4&:" +* 15%, 
&826"$#.!5, ;& %2+ %2:+&%)#.!5 %2:+&!+& ?%):6&. 

I1 918F03=* E,-=*<8-.-<4/ 
X*392(.?&> 72/&> %'()% +* 6&+!*(#)+,&%2 02/7) %)-+*8*#)71#.!5 =4+.&> 
-*(1C+2!#> %2: 6&+6/1#+)4 ,*("-13 '/&7)!(&%&!#2. J,2:+& -2 -%2#&7 Source 
Global Research, +*392(.?1 !6&/&81++5 :&4&:2% " 6&+!*(#)+," &826"$#.!5 % 
!01/2 92-+1!-'&!(", – '/)9()-+& +* 27%, '/) A.&7" +*371+?1 -+)C1++5 
:&4&:2% &826"$#.!5 " 0*/7*A1%#)8+23 ,*("-2. O2-61 '*:2++5 :&4&:2% % 
*%2*(2+254 #* 2+:"!#/2= %2:'&8)+6" 2!#&#+& %'()+"(& +* 92-+1!-'&!(",). 
@971C1++5 +* '&=-:6), +*%2#. +* /&9&#", '/)%1:"#. :& -+*8+&,& -+)C1++5 
:&4&:2% % !16#&/2 1+1/,1#)6) #* /1!"/!2%. 

' <4,FD4F,/ D-7<184*79F  
D'/*%(2+!.62 /2?1++5, '&%’5-*+2 - Covid-19, '/)-%1() :& :%&4 +1!'&:2%*+)4 
/1-"(.#*#2%. R&-'1/?1, 6&7'*+2= -7"?1+2 9"() *:*'#"%*#) !%&= #/*:)A23+2 
71#&:), ;&9 '1/1C)#) 6/)-". H*6, :& Covid-19 %2::*(1+* /&9&#* 9"(* 
%)6()6&7, '/&#1 '2!(5 Covid-19 %&+* !#*(* +&/7&>. R&-:/",1, % 6&7'*+254 
'/)?%):?)%!5 '/&A1! %'/&%*:C1++5 #14+&(&,23. @6/27 #&,&, Covid-19 
'/)!6&/)% '1/142: :& 7&:1(2 -*("81++5 /&9&8&= !)() +* %)7&,". @!62(.6) 
/&-/)% % '&')#2 2 '/&'&-)A2= +*%)8&6 -92(.?)%!5, '/&9(17) - #*(*+#*7) 

-7"!)() 6&7'*+2= 9"#) 92(.? /&-"7+)7) ;&:& #&,&, 56 %&+) %)6&/)!#&%">#. 
!%&> /&9&8" !)(", 2 92(.? #%&/8)7) % #&7", 56 %&+) &#/)7">#. +1&942:+2 
+*%)86). Covid-19 #*6&C -7"!)% 92-+1!-(2:1/2% /&-%)%*#) +&%2 "'/*%(2+!.62 
+*%)86), #*62 56 %2::*(1+1 "'/*%(2++5 6&7*+:*7) 2 "'/*%(2++5 % 
+1'1/1:9*8"%*+)4 &9!#*%)+*4 .  22

Boston Consulting Group " !%&=3 7&:1(2 “%)C)#)-'/&A%2#*#)-+*:)4*#)” 
&')!"$ #/) '2:4&:) :& 9&/&#.9) - '*+:172$>. @:+2 6&7'*+2= 

-&!1/1:C">#.!5 +* %)C)%*++2 – 9&/&#.92 - ?&6&7 #*  +1%)-+*81+2!#>, 
7&+2#&/)+," ,/&?&%)4 '&#&62%, !#*92(2-*A2= 92-+1!" #* '2:#/)7A2 6(2$+#2%, 
,&(&%+)7 8)+&7 -* :&'&7&,&> A)0/&%)4 #* %2/#"*(.+)4 6*+*(2%. B+?2 C 
&9)/*>#. ?(54 '/&A%2#*++5 – -72+>>#. 2!+">82 '/&:"6#) :(5 -*:&%&(1++5 
+&%)4 '&#/19 6(2$+#2%, '/)?%):?">#. %)'"!6 +&%)4 '/&:"6#2% +* /)+&6 #* 
'2:#/)7">#. %'2-+*%*+2!#. !%&,& 9/1+:". N&/&?)7 '/)6(*:&7 $ Uber, 56)3 
-*("8*$ %!1 +&%2 '&!(",), 56, +*'/)6(*:, !'2%'/*A5 - /1!#&/*+*7) #* B+#1/+1#-
7*,*-)+*7). 
X*392(.? "!'2?+)7 '2:4&:&7, -* 7&:1((> Boston Consulting Group $ 
“+*:)4*#)”. <1 6&7'*+2=, 562 !#*() 8*!#)+&> 2+!#/"71+#" 9&/&#.9) - Covid-19. 
X*'/)6(*:, IBM &8&(>$ 6&+!&/A2"7, 56)3 91-6&?#&%+& +*:*$ 
%)!&6&'/&:"6#)%+2 &98)!(>%*(.+2 /1!"/!) :&!(2:+)6*7 COVID-19. L1()62 
6&+!*(#)+,&%2 02/7) -/&9)() *+*(&,28+2 6/&6), -&6/17*, 81/1- +*:*++5 
'&!#23+&,& '&#&6" !%2C&= 2+0&/7*A2= 2 /1-"(.#*#2% :&!(2:C1+.. R/&#1 
%*C()%)7 :(5 "!'24" 6&7'*+23 $ +1 ()?1 #1, ;& %&+) /&9(5#., *(1 2 #1, 56 
%&+) A1 /&9)(). H"# -+*8)7)7) $ '/&5% 6/1*#)%+&!#2, !'/)#+2!#. 2 %72++5 
&/2$+#"%*#)!. % !)#"*A2=. 

GC1/1(&: www.bcg.com  
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'!QL' )LO#&'JI()JP M( 
N&MK(Q;LMH ' GN#(PMJ 

E&+!*(#)+,&%* ,*("-. % D6/*=+2 $ 8*!#)+&> ,(&9*(.+&,& /)+6" 
'/&01!23+)4 '&!(",. X* +1= %'()%*>#. #2 C ,(&9*(.+2 #1+:1+A2=, 
*(1 - '&'/*%6&> +* 71+?)3 /&-72/ 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6" #* 

/2%1+. /&-%)#6" 92-+1!".  



'!QL' M( %(QLZ N&MK(Q;LMH&'LZ RJIM"K 

/ &+!*(#)+,&%* ,*("-. % D6/*=+2 $ 8*!#)+&> ,(&9*(.+&,& /)+6" 
'/&01!23+)4 '&!(",. X* +1= %'()%*>#. #2 C ,(&9*(.+2 #1+:1+A2=, *(1 - 
'&'/*%6&> +* 71+?)3 /&-72/ 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6" #* /2%1+. 

/&-%)#6" 92-+1!". L A.&7" 6&+#16!#2 :& +.&,& 7&C+* 2 %*/#& -*!#&!"%*#) 
,(&9*(.+2 #1+:1+A2=. I) *+*(2-"%*() %'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* /)+&6 
6&+!*(#)+," 6/2-. '/)-7" #1+:1+A23, &!62(.6) %&+) %/*4&%">#. 
6&792+*#&/+" :2> /2-+)4 0*6#&/2%. 

!5,5?>1Y5773 0 2013, 
E&+A1'A25 -72+) 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6" '2: #)!6&7 /"3+2%+)4 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 9"(* &')!*+* " 2013/. D !%&=3 6"(.#&%23 :(5 6&+!*(#)+,&%&= ,*("-2 
!#*##2 “Consulting on the Cusp of Disruption” , E(13#&+ E/2!#1+!1+ 23

%)6(*:*$ !%&$ 9*81++5 7*39"#+.&,& 6&+!*(#)+,": 
1. “E&+!"(.#*+#) 9":"#. '1/14&:)#) %2: 7&:1(2 2+#1,/&%*+)4 7*,*-)+2% 

/2?1+. :& 7&:1(2 7&:"(.+)4 '&!#*8*(.+)62%, 562 !'1A2*(2-">#.!5 +* 
'&!#*8*++2 &:+2$= 6&+6/1#+&= (*+6) % (*+A>C6" !#%&/1++5 %*/#&!#2.” 

2. “D ,*("-1%)4 (2:1/2% 9":1 !'&6"!* &#/)7*#) +*392(.?)4 #* 
+*39*C*+2?)4 6(2$+#2%, *(1 !'/*%C+5 2!#&/25 '&8+1#.!5 - 71+?)4 
6(2$+#2% – 56 #)4, 562 %C1 &9!(",&%">#.!5 2!+">8)7) 6&+!"(.#*+#*7), 
#*6 2 +&%)4. <1 #&7", ;& % 6&+!*(#)+,", 56 2 % 9":.-5623 2+?23 ,*("-2, 
+1-*76+1+)3 '2:’=-: -+*4&:)#.!5 " '2:%*(2 %C1 !#%&/1+)4 02/7. 
@!62(.6) &!+&%+)3 *'*/*# 6&+!*(#)+," -&!1/1:C1+)3 +* -*("81++2 
%1()6)4 6(2$+#2%, #& 7*(1+.6)4 6(2$+#2% +1 “&4&/&+5>#.”. 

3. “H/*:)A23+2 71C2 72C '/&01!23+)7) '&!(",*7) !#)/*>#.!5 2 +&%)3 
(*+:?*0# %2:6/)$ +&%2 7&C()%&!#2. S(1 '/&#):25 7&:"(.+&!#2 !#%&/>$ 
9*,*#& +182#6& %)-+*81+)4 %-*$7&-*(1C+&!#13 72C '/&01!23+)7) 
!1/%2!*7). H*6)7 8)+&7, 6&7'*+2=, 562 '/&'&+">#. %-*$7&-*(1C+2 /2?1++5 
'/&9(17, ;& %)+)6*>#. +* A)4 '1/14/1!#54, &#/)7*>#. '1/1%*,"”. 

4. “R&!#23+1 %#&/,+1++5 !)!#17+&= *+*(2#)6) #* #14+&(&,23 (%1()62 :*+2) 
9":1 2 % 6&+!*(#)+,", 56 A1 9"(& " 9*,*#.&4 2+?)4 ,*("-54. W2(.?1 #&,&, 
*+*(2#)6* :*+)4 #* %1()62 :*+2 /*:)6*(.+& %)/2%+>>#. "7&%) :(5 9":.-
56&= ,*("-2, % 5623 +1'/&-&/2!#. %)!&6*. [4 ?%):62!#. #* &9!5,, ;& 
'2::*>#.!5 62(.62!+&7" %)72/>%*++>, :&'&7*,*>#. -71+?)#) #*, 
7&C()%&, +*%2#. -%1!#) +*+2%1A. 9*/’$/) :(5 -/&!#*++5 +* &!+&%2 
#&/,&%&= 7*/6). H*6)7 8)+&7 %&+) 7&C"#. '/)!6&/)#) "!'24 
6&+!*(#)+,&%)4 02/7, ;& /&-%)%*>#.!5”. 

U* <E,1.?/ 2*+,-./ 4567-8-9/: 0?/@<7AA4B ,F@7/.7*@ .E8*.? 
L!2 #1+:1+A2= /&-%)#6" 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6", 562 9"() '1/1:9*81+2 
E(13#&+&7 E/2!#1+!1+&7, !.&,&:+2 -72+>>#. 6&+!*(#)+,&%" ,*("-.. H17' 
A)4 -72+ !"##$%& '/)!6&/)%!5 '/&#5,&7 &!#*++24 /&62% -*%:56) ?%):6&7" 
/&-%)#6" A)0/&%)4 #14+&(&,23. W1-"7&%+&, A)0/&%2 #14+&(&,2= -:23!+>>#. 
/"3+2%+)3 %'()% +* 2!+">8)3 /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", % D6/*=+2. 
@!&9()%& %2+ '/&5%(5$#.!5 " #*6)4 #1+:1+A254: UBER)-*A25, G17&6/*#)-*A25 
-+*+., H*(*+# +* %)7&," #* <)0/&%2-*A25 2+!#/"71+#2% 6&+!*(#)+,". 
R/&#1, +* +*?" :"76", #*6)3 /"3+2%+)3 %'()% !#%&/>$ +*9*,*#& 92(.?2 
7&C()%&!#2 +2C -*,/&-), %(*!+1, :(5 2+:)%2:"*(.+)4 16!'1/#2% #* 7*(&,& 
6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!". 

U* 0=-CF4B D-7<F8B4174* E-?-814* «2*+,-.*@ ,-0,*.» F .81<7*6 
0717736 41 D-=E54572/36? 
J* :*+)7) -%2#" «The Future of Jobs Report 2020» , /&-/)% " 6&7'1#1+A2=, 56)3 24

'&#/29+& 9":1 '&:&(*#) 92-+1!-6&+!"(.#*+#*7, ;&9 &'*+"%*#) +&%2 A)0/&%2 
+*%)6), $ &:+)7 2- +*3+)C8)4 !1/1: 2+?)4 '/&01!23. @')#"%*++5 16!'1/#2%  25

'&6*-*(& %)!&6)3 /2%1+. ,&#&%+&!#2 /1!'&+:1+#2% /1*(2-&%"%*#) -*4&:), 
!'/57&%*+2 :(5 '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 (/)!. 9).  

I 3D*=* 019,-01=* 41 =-C8*.-<43=* <4*D14*=F4B<3 /7?*./?F18B7/ 
5D<E5,4* 41 =18/ D-7<184*79-./ D-=E17/: . GD,1:7/? 
J* /1-"(.#*#*7) *+*(2-" 7&:1(2 “L'()% A)0/&%)4 #1+:1+A23 +* /)+&6 
6&+!*(#)+,"” 7) &A2+)() -*,/&-) #* 7&C()%&!#2 :(5 2+:)%2:"*(.+)4 
16!'1/#2% #* 7*(&,& 6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!" % /&-/2-2 #1+:1+A23, #* 
+*%&:)7& 3&,& +)C81 " #*9()A2. 

O)!. 9. Q&#&%+2!#. :& -*4&:2% :(5 '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23



24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

'E8*. 457?572/@ 2*+,-./012/: 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075<

H8->18B7*@ .E8*. 457?572/: 'E8*. 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075< "D<E5,475 -E*4F.1773

UBER*012/3  
Q&(&%+)7 '/&5%&7 #1+:1+A2= :(5 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6" $ !#/276)3 
/&-%)#&6 &+(*3+-'(*#0&/7 /2-+&= !'1A2*(2-*A2=: +*%8*(.+2 
7*/61#'(13!), 2++&%*A23+2 '(*#0&/7) :(5 6/*":!&/!)+,", 
7*/61#'(13!) 16!'1/#2%. 
E2(.62!#. &+(*3+-'(*#0&/7 -/&!#*#)71 2 +*:*(2, ;& :*!#. 
6&+!"(.#*+#*7 ?)/&6)3 %)92/ #* :&-%&()#. !#*#) '&72#+)7) +* 
/)+6". X*%2#. LinkedIn /&-/&9(5$ +&%" '&!("," '2: +*-%&> 
Marketplaces, ;&9 :&-%&()#) !%&=7 740 72(.3&+*7 6&/)!#"%*82% 
-+*4&:)#) 2 9/&+>%*#) 0/2(*+!1/2%. 
D 2008 /&A2 6&7'*+2= %)#/*8*() 71+?1 100 7(+. :&(. +* 16!'1/#+2 
71/1C2 +* ,(&9*(.+&7" /)+6"). D 2017 /&A2 A5 A)0/* !#*+&%)(* %C1 
800 7(+. :&(. X* '&8*#&6 2020 /&6" A5 A)0/* !#*+&%)(* '&+*: 1,3 
7(/:. :&(. 

X*%8*(.+2 7*/61#'(13!): 
+&%)3 6*+*( '/&:*C" +*%8*(.+)4 6&+!*(#)+,&%)4 
'&!(",, 56)3 9":1 &!&9()%& *6#"*(.+)7 :(5 
2+:)%2:"*(.+)4 16!'1/#2% 
:&!#"' :& 6/*;)4 '/*6#)6 92-+1!" 81/1- +*%8*++5 
/13#)+,"%*++5 16!'1/#* +* 7*/61#'(13!2 '&!)()#. 3&,& 
'1/!&+*(.+)3 9/1+: 
-/&!#*++5 6&+6"/1+A2= - 9&6" 0/2(*+!1/2% 
6&7&:)-*A25 '&!(", 81/1- =4 +*:72/+" '/&'&-)A2> 

I*/61#'(13!) 16!'1/#2%: 
7*/61#'(13!) '&!)(>%*#)7"#. 6&+6"/1+#&-:*#+2!#. 
16!'1/#2% 81/1- !'1A2*(2-&%*+)3 7*/61#)+, 
16!'1/#) 7&C"#. "#%&/>%*#) 6&7*+:) :(5 "8*!#2 " 
#1+:1/*4 #* '/&16#*4 
/&-"72++5 /)+6" 
-/&!#*++5 6&+6"/1+A2= - 9&6" 0/2(*+!1/2% 
6&+6"/1+A25 81/1- +*:72/+" 62(.62!#. 16!'1/#2% 
-*7&%+)6 7&C1 !#%&/>%*#) A2+&%)3 #)!6 +* 16!'1/#2% 
81/1- -92(.?1++5 62(.6&!#2 "8*!+)62% 
'(*#0&/7* $ ,*/*+#&7 56 :(5 16!'1/#2%, #*6 2 -*7&%+)62% 

80% /1!'&+:1+#2% 
'&,&:C">#.!5, ;& 
&+(*3+-'(*#0&/7) 
'/&01!23+&= %-*$7&:2= 
/&-%)%*#)7"#. 
Freelance 16&!)!#17" 
6&+!*(#)+,".

H8->18B7*@ .E8*. 457?572/:
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24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

$5=-D,14*012/3 0717B 
X* +*?" :"76", #1+:1+A25 G17&6/*#)-*A25 -+*+. 7*$ +*392(.?)3 
%'()% +* 6&+!*(#)+,&%" ,*("-., 56 +* ,(&9*(.+&7" /2%+2, #*6 2 % 
D6/*=+2. F)(* == %'()%" 9*-"$#.!5 +* #&7", ;& %&+* !"##$%& '2:/)%*$ 
B+0&/7*A2> – &:)+ - 1(171+#2% 6&+!*(#)+,&%&= 7&:1(2 '&!(",: 
1. E&7'*+257 !#*(& +*9*,*#& (1,?1 -+*4&:)#) 2+0&/7*A2> '/& 

6/*;2 '/*6#)6) 92-+1!" -*%:56) 8)!(1++)7 '/&'&-)A257 
6&+#1+#", 562  !#*() 7*!&%)7) +* /)+6" (Gartner, CB Insight, 
Forrester,…). B+0&/7*A25, 56* /*+2?1 9"(* +*3%*C()%2?&> 
!6(*:&%&> '/&'&-)A2= % 6&+!*(#)+,&%&7" '/&16#2, 92(.?1 +1 $ 
:&!#"'+&> ()?1 :(5 6&+!*(#)+,&%)4 02/7. 

2. E&+!"(.#*+#), 16!-6&+!"(.#*+#) #* MBA &'/)(>:+>>#. 
2+0&/7*A2> '/& &!+&%+2 2+!#/"71+#) 6&+!*(#)+,": 71#&:)6), 
7&:1(2, '/&A1!), 16!'1/#+2 -+*++5 #* 2+?2 +&"-4*". E&() 
«2+!#/"71+#) #&/,2%(2» &'/)(>:+>>#.!5, 6(2$+#) &#/)7">#. 
7&C()%2!#. -*:*%*#) 92(.?1 ')#*+., &826"%*#) 92(.? #&8+)4 
'&6*-+)62% 1016#)%+&!#2 #* 9/*#) 92(.?" "8*!#. " '1/1,&%&/*4 
;&:& #&,&, ;&, +* =4+> :"76", $ 81!+&> ",&:&>. G172!#)026">8) 
'/&A1! "'/*%(2+!.6&,& 6&+!"(.#"%*++5, 6+),), &+(*3+ -*+5##5 #* 
'"9(26*A2= % 9(&,*4 '/)+&!5#. 92(.?1 '/&-&/&!#2 /)+6".

G(5 7*()4 ,/*%A2% 6&+!*(#)+,&%&,& /)+6" #1+:1+A25 
G17&6/*#)-*A25 -+*+. $ 92(.?1 9(*,&7, &!62(.6): 

%2:6/)%*$ :&!#"' :& 6/*;)4 '/*6#)6 %1()6&,& 
6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!"; 
%2:6/)%*$ :&!#"' :& 6/*;)4 '/*6#)6 "'/*%(2++5 
92-+1!&7 6(2$+#2% (,*("-1%2 -+*++5). 
6&7&:)-*A25 '&!(",, &!62(.6) 7*(2 ,/*%A2 /)+6" '&%2(.+& 
-72+>>#. ?*9(&+) (9/*6 /1!"/!2% +* :)01/1+A2*A2>); 
-+)C"$ %42:+)3 9*/’$/ :(5 +&%)4 "8*!+)62%. 
“:172!#)026*A25” -+1A2+>$ 6&+!*(#)+, :(5 -*7&%+)6*.

79% &')#*+)4 +*7) 
/1!'&+:1+#2% %%*C*>#., 
;& A)0/&%2 #14+&(&,2= 
!"##$%& -92(.?)() 
:&!#"' :& 6/*;)4 
6&+!*(#)+,&%)4 '/*6#)6 
(613!), 0/137%&/6), 
71#&:)6)). 

'E8*. 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075< "D<E5,475 -E*4F.1773H8->18B7*@ .E8*. 457?572/:
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24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

;18174 71 .*=-9F  
H1+:1+A25 H*(*+# +* %)7&," – 7*#)71  %2:8"#+)3 %'()% +* !01/" 
6&+!*(#)+," % '&$:+*++2 2- #1+:1+A2$> UBER)-*A25. J*,*(&7 A5 
#1+:1+A25 %2:6/)$ +&%2 7&C()%&!#2 :(5 2+:)%2:"*(.+)4 6&+!"(.#*+#2% 
81/1- !"##$%1 -/&!#*++5 /)+6" 0/2(*+!".

7&C()%2!#. ?%):6&,& '2:9&/" #* 6&7'(16#"%*++5 6&7*+: 
:(5 '/&16#2% 6&+!"(.#*+#*7) - 8)!(*  0/2(*+!1/2% 
16&+&725 6&?#2% - '/)8)+) %2:!"#+&!#2 «'&!#23+&,&» 
6*:/&%&,& !6(*:" " 6&+!*(#)+,&%)4 02/7*4 
71+?* !&92%*/#2!#. '&!(", 0/2(*+!1/* '&/2%+5+& - 
6&+!*(#)+,&%)7) 6&7'*+257) 

X1,*#)%+2 +*!(2:6):
-/&!#*++5 6&+6"/1+A2= - 9&6" 0/2(*+!1/2% 

@826"$#.!5, ;& '2: 
%'()%&7 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 -*-+*$ -72+ 
!'2%'/*A5 - #*(*+#*7) – 
%2:9":1#.!5 '1/142: %2: 
#/*:)A23+&= 7&:1(2  - 
"-+*3:) #* %#/)7*3" :& 
7&:1(2  "-*("8*3 -* 
'&#/19)". H*6&= :"76) 
'/)#/)7">#.!5 7*3C1 
63% /1!'&+:1+#2%.

AI 3D D-7<F8B4174 
<)0/&%2 #14+&(&,2= #* 7*?)++2 *(,&/)#7) %C1 +*39()C8)7 8*!&7 
!"##$%& %'()%*#)7"#. +* !01/" 6&+!*(#)+,". SB % '&$:+*++2 - 2+?)7) 
A)0/&%)7) #14+&(&,257) '&!#"'&%& «%2:6"?"%*#)7"#.» %!1 92(.?" 
8*!#6" «6&+!*(#)+,&%&,& ')/&,*» +* /)+6". 
<1 '/)-%1:1 :& -72+) 92-+1!-7&:1(2 6&+!*(#)+," +* 6&792+&%*+" 
7&:1(., * - 8*!&7 +* A)0/&%" 7&:1(..  
L&+* 9*-"%*#)71#.!5 +* %)6&/)!#*++2 % '/&A1!2 6&+!"(.#"%*++5 %!24 
:&!#"'+)4 A)0/&%)4 #14+&(&,23 '2: *:72+2!#/"%*++57 M#"8+&,& 
2+#1(16#". L2+ /&-%’5-"%*#)71 !6(*:+2 6&+!*(#)+,&%2 -*%:*++5 
+*9*,*#& 6/*;1 #* ?%):?1, !')/*>8)!. +* L1()62 :*+2 #* 7*>8) 
:&!#"'+2 2+!#/"71+#) :(5 '/&,+&-"%*++5. 
H*6)7 8)+&7, M#"8+)3 2+#1(16# !#*+1 6/*;)7 6&+!"(.#*+#&7 +2C 
(>:)+* " %!24 8&#)/.&4 1(171+#*4 6(*!)8+&= 6&+!*(#)+,&%&= 92-+1!-
7&:1(2.

-71+?1++5 8*!#6) 6(*!)8+)4 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", +* 
/)+6" 
-/&!#*++5 6&+6"/1+A2= - 9&6" #14+&,2,*+#2% #* !#*/#*'2% 
+&%2 7&C()%&!#2 :(5 “6/1*#)%+&,&” 6&+!*(#)+," 
-/&!#*++5 '/&:"6#)%+&!#2 81/1- A)0/&%2-*A2> 
2+!#/"71+#2% 6&+!*(#)+," 

W()-.6& 59% 
&')#"%*+)4 %%*C*>#., 
;& 8*!#6* ?#"8+&,& 
2+#1(16#" " %)6&+*++2 
+16/1*#)%+)4 (/"#)++)4 
#* &:+&7*+2#+)4) 
&'1/*A23 -/&!#*#)71. 

'E8*. 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075< "D<E5,475 -E*4F.1773H8->18B7*@ .E8*. 457?572/:
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)*+,-./012/3 /7<4,F=574/. D-7<184*79F 
<)0/&%2 #14+&(&,2= (1,6& :&(*>#. 72C,*("-1%)3 9*/’$/, #&9#& 
*:*'#">#.!5 :(5 %)6&/)!#*++5 " ,*("-2, :(5 56&= %&+) +1 9"() 
!#%&/1+2. <1 :&-%&(5$ 6&+!"(.#*+#*7 %)6&/)!#&%"%*#) %1!. !'16#/ 
A)0/&%)4 #14+&(&,23, 56 A)0/&%)4 '&728+)62%, ;& %)6&+">#. 8*!#)+" 
/&9&#) 6&+!"(.#*+#*. 

!6&/&81++5 8*!" +* %)6&+*++5 «/"#)++)4» -*%:*+., 
'1/1:"!27 '&%’5-*+)4 -2 -9&/&7 #* &9/&96&> 2+0&/7*A2=; 
-/&!#*++5 1016#)%+&!#2 6&+!*(#)+,&%&= '/*6#)6); 
9/*6 6&7'1#1+A23 #* #14+&(&,28+)3 9*/’$/ :(5 
%)6&/)!#*++5 Asset Based Consulting; 
A)0/&%2 2+!#/"71+#) 6&+!*(#)+," !#*+"#. :&!#"'+)7) 2 
:(5 6(2$+#2%. <1 :&'&7&C1 =7 !*7&!#23+& /&-%’5-"%*#) 
&6/172 -*%:*++5, :(5 56)4 /*+2?1 '&#/29+& 9"(& 
-*("8*#) 6&+!"(.#*+#2%.

79% &')#"%*+)4 
'&,&:C">#.!5 - #)7, ;& 
+* /)+6", '2: :2$> 
A)0/&%)4 #14+&(&,23, 
-'5%(5#)7"#.!5 +&%2 
«A)0/&%2 
6&+!"(.#*+#)».  

%-?58B E/?E*<D*  
F.&,&:+2 16&+&726*, 56* 9*-"$#.!5 +* 7&:1(2 '2:')!6), '&8)+*$ 
%'()%*#) 3 +* /)+&6 '/&01!23+)4 '&!(",, &!62(.6) 6&+!"(.#*+#) - 
"'/*%(2++5 9*8*#. '1/1%*,) :(5 !191 #* !%&=4 6(2$+#2%. 
R1/142: +* 7&:1(. '2:')!6) :(5 6&+!*(#)+,&%)4 6&7'*+23 %)7*,*$ 
'1/1&!7)!(1++5 92-+1!-7&:1(2 #*  -+*8+)4 2+%1!#)A23 % 
#/*+!0&/7*A2>.

!#*92(.+)3 #* '/&,+&-&%*+)3 :&42: '/&#5,&7 :2= #1/72+" 
'2:')!6); 
7&C()%2!#. &#/)7*++5 :*+)4 '/& "'&:&9*++5 6(2$+#2%; 
-/&!#*++5 '/)9"#6&%&!#2. 

61% /1!'&+:1+#2% 
'&,&:C">#.!5, ;& 
+*:*++5 
6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",  
+* &!+&%2 «I&:1(2 
'2:')!6)» 
,*/*+#"%*#)71 
&#/)7*++5 !#*92(.+)4 
:&4&:2%.

'E8*. 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075< "D<E5,475 -E*4F.1773H8->18B7*@ .E8*. 457?572/:
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N-=-?*012/3 E-<8F9 

H1+:1+A25 $ 4*/*6#1/)!#)6&> '/&A1!", '/) 56&7" 6&+!*(#)+,&%2 
'&!(",), % /&-"72++2 !'&C)%*82%, '1/1#%&/>>#.!5 +* "+2026&%*+)3 
#&%*/, #&9#&, &:+* '/&'&-)A25 6&+!*(#)+," '/*6#)8+& +1 
%2:/2-+5$#.!5 %2: 2+?&=. 

E(>8&%)3 1016# 6&7&:)-*A22 '&(5,*$ % #&7", ;& A2+&%* %(*:* 
6&+!*(#)+,&%&= 6&7'*+2= '&!(*9(>$#.!5, 6&() '&!(",) !#*>#. 92(.? 
!4&C)7) - #&86) -&/" '&6"'A2%, %&+), 56 '/*%)(&, 6"'">#. 
+*3:1?1%?2. 
P#*') 6&7&:)-*A2=: 
R1/?)3 1#*' – A1 6&() 6(2$+#) %%*C*>#., ;& 9*,*#& 02/7 7&C"#. 
-*'/&'&+"%*#) *+*(&,28+2 '&!(",). 
G/",)3 1#*' '&(5,*$ " #&7", ;& 6(2$+#), %/1?#2 '/)37*>#. /2?1++5 
!*7&!#23+& /&-%'5-*#) !%&> '/&9(17". 
H/1#23 1#*' '/&5%(5$#.!5 #&:2, 6&() #1, ;& '&8)+*(&!5 56 
6&+!*(#)+,&%)3 '/&16#, * '&#27 !#*(& %+"#/2?+.&> 2+2A2*#)%&>, 
'1/1#%&/>$#.!5 % *%#&7*#)-&%*+)3 '/&A1!. <1 6&() ;&!. '1/1!#*$ 
9"#) &!&9()%)7. H*6)7 8)+&7, "'/*%(2++5 -72+*7), 561 9"(& 
'/1/&,*#)%&> 6&+!"(.#*+#2% :& #&,&, 56 '1/13?(& :& %+"#/2?+.&,& 
'1/!&+*(", #1'1/ %%*C*$#.!5 +*%)6&7, 56)7 '&%)+1+ %&(&:2#) 6&C1+.  

7&C()%&!#2 :(5 “6/1*#)%+&,&” 6&+!*(#)+,"; 
A2+&%* 6&+6"/1+A25; 
-+)C1++5 '/)9"#6&%&!#2. 

R1/?)7) -*-+*>#. 
%'()%" A)0/&%)4 
#14+&(&,23, #*6 -%*+2,  
"6&7&:)-&%*+2" 
6&+!*(#)+,&%2 '&!(",). 
H*6&= :"76) 
:&#/)7">#.!5 64% 
/1!'&+:1+#2%. 

'E8*. 71 =18*@ D-7<184*79-.*@ >/075< "D<E5,475 -E*4F.1773H8->18B7*@ .E8*. 457?572/:
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&!L;G'(MMV N&MKGQS;(M;J' 

2  4&:2 /&9&#) +*: -%2#&7 7) '/&%1() 16!'1/#+1 &')#"%*++5 !1/1: 
6&+!"(.#*+#2%. I) '/&'&+"%*() =4 &A2+)#) %'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 
+* /)+&6 6&+!*(#)+," % D6/*=+2. O1-"(.#*#) &')#"%*++5 '&6*-*(), ;& 

92(.?2!#. /1!'&+:1+#2% '&,&:C">#.!5 2- &!+&%+)7) #1+:1+A257) %'()%" 
A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* /)+&6 6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",. «G17&6/*#)-*A25 
-+*+.» #* «J/&!#*++5 6&+6"/1+A2=» – #1+:1+A2=, 562 &#/)7*() +*392(.?1 
'&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 /1!'&+:1+#2% – 79% #* 76%, %2:'&%2:+&. 

86% /1!'&+:1+#2% %C1 !.&,&:+2 
%2:8"%*>#. %'()% A)0/&%)4 
#14+&(&,23 +* !%&> 
6&+!*(#)+,&%" :25(.+2!#., 
'/)8&7" "!2 /1!'&+:1+#), 562 

-:23!+>>#. !%&> :25(.+2!#. % #*6)4 !1,71+#*4 56 Finance & Risk Management, 
Operations, Technology, Other Services, !#%1/:C">#. ;& #*6)3 %'()% $ 
%)!&6)3 #* :&!)#. %)!&6)3. L&:+&8*! 42% &')#"%*+)4 /1!'&+:1+#2% - !1,71+#" 
People & Change %%*C*>#., ;& %'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 % A.&7" +*'/576" 
6&+!*(#)+," $ +)-.6)3. 

I*3C1 79% /1!'&+:1+#2% 
%%*C*>#., ;& A)0/&%2 
#14+&(&,2= !"##$%& -92(.?)() 
:&!#"' :& 6/*;)4 
6&+!*(#)+,&%)4 '/*6#)6 (613!), 

0/137%&/6), 71#&:)6), MBA), * /1!'&+:1+#), &!+&%+&> !01/&> :25(.+&!#2 
56)4 $ Technology (IT Network & Security and Data Centre architecture), 
'&%+2!#> '&,&:C">#.!5 - #*6)7 '/&5%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23. L&:+&8*! 
7*3C1 86% /1!'&+:1+#2% '1/16&+*+2, ;& -*'/&%*:C1++5 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 6(2$+#*7) %)7*,*#)71 *:*'#*A2= 2!+">8)4 6&+!*(#)+,&%)4 
'/&:"6#2% #* '&!(",. 

L'/&%*:C1++5 A)0/&%)4 #14+&(&,23 – A1 
:)+*728+)3 '/&A1! #/*+!0&/7*A23 #* -72+, 56)3 
0&/7"%*#)71 +&%2 %)7&,) % 6&+6"/1+#+&7" 
!1/1:&%);2 6&+!*(#)+,". S %2:#*6, '&#/19* % 
'&!#23+&7" +*%8*++2 #* ":&!6&+*(1+2 +*%)62% 

6&+!"(.#*+#2%, 56 /1-"(.#*# %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23, 9":1 '&!#23+&> – 
c*71 #*6&= :"76) '/)#/)7">#.!5 9()-.6& 86% &')#"%*+)4 6&+!"(.#*+#2%.  

<26*%)7 $ #&3 0*6#, ;& +*3%);)3 %2:!&#&6 #)4, 4#& '&,&:C"$#.!5 *9& A2(6&7 
'&,&:C"$#.!5  - '&#/19&> '&!#23+&,& +*%8*++5, 56 +*!(2:&6 %'()%" 

A)0/&%)4 #14+&(&,23, 9"% " /1!'&+:1+#2%, 
6&+!*(#)+,&%)3  :&!%2: 56)4 !#*+&%)#. 92(.?1 
:%*:A5#) /&62% –92,3%, 91,7% – " /1!'&+:1+#2%, 
:&!%2: 56)4 10-20 /&62%, 81,3% – :&!%2: 5-9 /&62%, 
77,8% – :&!%2: 1 - 4 /&6), %2:'&%2:+&. 
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!!"#"$%&, '( )*+,(!- %./0(1(2-3
45%%6!( !"#$%&'$' ()*+,- ()
./01'2 .)3*0$+'34)5'2 -/0.+'.

!"#

!"# $%&'&()* !"#$%!&'() !*+,!
-,./0!,1 (2130+04"5 )+ $!&,
-&)$+./0)'&!1 (*2.%)*$/%

!"#

!"#"$%&'&(, )% !"#$%&"'()**+ ,-.$%&-/
0)/*%1%234 5136*0"7- &-7"2"0-7) "'"#0",38
39*:;<-/ 5%*9"10-*2%&-/ #$%':503& 0" #%91:2

!"#

O)!. 10. @A2+6* &!+&%+)4 #1+:1+A23 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* /)+&6 
6&+!*(#)+,&%)4 '&!(",
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@826"$#.!5, ;& '2: %'()%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 -/&!#*#)71 6&+6"/1+A25 - 
9&6" #14+&(&,28+)4 ,2,*+#2%, #14+&(&,28+)4 !#*/#*'2%, &+(*3+-'(*#0&/7 
0/2(*+!". O1-"(.#*#) &')#"%*++5 '&6*-*(), ;& 7*3C1 76% /1!'&+:1+#2% 
%%*C*>#. – #1+:1+A25 '&!)(>%*#)71#.!5 % 7*39"#+.&7". 

W()-.6& 59% &')#"%*+)4 %%*C*>#., ;& 8*!#6* ?#"8+&,& 2+#1(16#" " %)6&+*++2 
+16/1*#)%+)4 (/"#)++)4 #* &:+&7*+2#+)4) &'1/*A23 -/&!#*#)71. X*#&72!#. 
7*3C1 30% /1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 !#&!&%+& '/&5%" A2$= #1+:1+A2=, * 11%  – +1 
'&,&:C">#.!5 - +1>. X*3%);)3 /2%1+. (13,3%) !1/1: #)4, 4#& +1 '&,&:C">#.!5 
- A2$> #1+:1+A2>, '/1:!#*%(5>#. !01/" People & Change (Change 
Management, HR). D !01/2 Finance & Risk Management #*6)3 /2%1+. 
!#*+&%)#. 11,1%, " !01/*4 Operations (BPR, CRM, R&D, product development 
and logistics) #* Other Services (training, market studies, outplacement, 
executive selection and recruitment) – 9,1%, * " !01/2 Sales & Marketing  –  
8,3%. X*#&72!#. 100% /1!'&+:1+#2%, 562 '/1:!#*%(5>#. !01/" Technology (IT 
Network & Security and Data Centre architecture), #* 56%, 562 '/1:!#*%(5>#. 
!01/" Strategy (M&A, IPO, etc.),   '&,&:)()!.  - '/&5%&7 A2$= #1+:1+A2=. 

I*3C1 48% 
&')#*+)4 
%%*C*>#., ;& % 
7*39"#+.&7" 
6&+!*(#)+,&%2 #* 
16!'1/#+2 '&!(",) 

"%23:"#. :& +&%&,& 6(*!#1/" «E&+#1+#» (Marketing, Media & Communication, 
Sales, Operations, Product Management, Arts & Design, Consulting, Legal). 
L&:+&8*! 37% /1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 ;&:& A2$= #1+:1+A2=, * 15%  – +1 
'&,&:C"$#.!5 - #)7, ;& %&+* 7*#)71 72!A1 % 7*39"#+.&7". 
Q*("-1%* !#/"6#"/* /1-"(.#*#2% &')#"%*++5 '&6*-"$, ;& +*392(.?* 8*!#6* 
!4%*(.+)4 %2:'&%2:13, !#&!&%+& A2$= #1+:1+A2=,  9"(* " !01/*4  Sales & 
Marketing –  58%, Finance & Risk Management –  56% #* Other Services 
(training, market studies, outplacement, executive selection and recruitment) 
–  55%, * +*371+?* " !01/2 Operations (BPR, CRM, R&D, product 
development and logistics) – 36%. 

@826"$#.!5, ;& '2: %'()%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 -*-+*$ -72+ !'2%'/*A5 - 
#*(*+#*7) – %2:9":1#.!5 '1/142: %2: #/*:)A23+&= 7&:1(2  - "-+*3:) #* %#/)7*3" 
:& 7&:1(2  "-*("8*3 -* '&#/19)". H*6&= :"76) '/)#/)7">#.!5 7*3C1 63% 

/1!'&+:1+#2%. R/) A.&7", !1/1: /1!'&+:1+#2%, % 6&+!*(#)+,&%&7" 92-+1!2 56)4 
'/*A>$ 92(.?1 10 &!29, 8*!#6* '&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 !#&!&%+& '/&5%" A2$= 
#1+:1+A2= !#*+&%)#. ()?1 33%, - 8)!1(.+2!#> %2: 5 :& 10 &!29 – 71%, %2: 2 :& 4 
&!29 – 75%, %2:'&%2:+&. L /1!'&+:1+#2%, 562 '/*A>>#. 56 2+:)%2:"*(.+2 
6&+!"(.#*+#),  8*!#6* '&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 !#*+&%)#. 57%.     

61% /1!'&+:1+#2%, %%*C*>#. 
;& % "7&%*4 A)0/&%2-*A2= 
+*:*++5 6&+!*(#)+,&%)4 
'&!(", +* &!+&%2 «I&:1(2 
'2:')!6)» ,*/*+#"%*#)71 
&#/)7*++5 !#*92(.+&,& 

:&4&:". L A13 C1 8*! 28% /1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 !#&!&%+& '/&5%" A2$= 
#1+:1+A2=, * 11% +1 '&,&:C">#.!5 - #)7, ;& %&+* 7*#)71 72!A1. X*3%);)3 
/2%1+. '&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 !#&!&%+& A2$= #1+:1+A2= $ % /1!'&+:1+#2%, 562 
'/1:!#*%(5>#. !01/) Sales & Marketing – 75%, Operations (BPR, CRM, R&D, 
product development and logistics) – 64%,  Other Services (training, market 
studies, outplacement, executive selection and recruitment) – 64%. 
X*3+)C8)3 C /2%1+. –  " !01/2  Finance & Risk Management, 8*!#6* 
'&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 " 5623  !#*+&%)#.  44%. 
59% /1!'&+:1+#2% %%*C*>#., ;& %'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 !'/)5#)71 
91-'&!1/1:+23 %-*$7&:2= 6(2$+#2% #* 6&+!"(.#*+#2% +* &+(*3+ '(*#0&/7*4, :1 
6(2$+# !*7 7&C1 %)9/*#) /2-+)4 2+:)%2:"*(.+)4 6&+!"(.#*+#2% #* &9'$:+"%*#) 
=4 :(5 !#%&/1++5 6&7*+:) '/&16#". 

R2: %'()%&7 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 '&#/19) 
6&+!*(#)+,&%)4 6(2$+#2% 
-72+>%*#)7"#.!5 #* 
!#*%*#)7"#.  +*9*,*#& 
!6(*:+2?)7). J A2$= 
#1+:1+A2$> '&,&:C">#.!5 

69% /1!'&+:1+#2%. <26*%)7 $ #&3 0*6#, ;& 31% /1!'&+:1+#2%, :&!%2: +*:*++5 
6&+!*(#)+,&%)4 '&!(", 56)4 92(.?1 20 /&62%, +1 '&,&:C">#.!5 - A2$> 
#1+:1+A2$>.  
W()-.6& 66% /1!'&+:1+#2% '/)#/)7">#.!5 :"76), ;& %'()% A)0/&%)4 
#14+&(&,23 '/)-%1:1 :& #&,&, ;& -*7&%+)6 !'/)37*#)71 6&+!*(#)+,&%2 
'&!(",) 56 #&%*/ - "7*#1/2*(.+)7" /1-"(.#*#&7. X*#&72!#. 7*3C1 16% +1 
'&,&:C">#.!5 - #*6)7) +*!(2:6*7) A)0/&%&= #/*+!0&/7*A2=, * 18% 

31

!!"#"$%&, '( !"#"!!$
%&!'"()*!+&,*- .&'(/+ !" &'!&,0
«1&#2(0 .0#.*'%*» +"3"!)/,")*42
&)3*4"!!$ ')"50(6!&+& #&-&#/

!"#

!"#$%&' (")*+,#')-".'/ (,01)#0.
230)4.+#'35#6*7 !"
#!"$"!%&'!( )"*"+"!, #-."/)01%&%

!"#

! "#$%&'()*"& !"#$%&'(#)"*+ '% ,!$-,.'#+
-"$&/)( /*+01/'2 1" #"*")" !&%$',./ «3"#',#'» 
(Marketing, Media & Communication, Sales, 
Operations, Product Management, Arts & 
Design, Consulting, Legal)

!"#



24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

/1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 ;&:& A.&,&. X*392(.?* 8*!#6*  #)4, 4#& +1 
'&,&:C">#.!5 2- A2$> #1+:1+A2$> – A1 /1!'&+:1+#), 562 '/1:!#*%(5>#. 
!01/" People & Change (26,7%)  #* Strategy (22,2%). 

M1<8/?D* .E8*.F 2*+,-.*6 4567-8-9/@ 71 D-7<184*79 
O1-"(.#*#) &')#"%*++5 '&6*-*(), ;& 92(.?2!#. /1!'&+:1+#2% '&,&:C">#.!5 
2- +*%1:1+)7) +*!(2:6*7) %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 +* 6&+!*(#)+,&%2 
'&!(",). 

I*3C1 96% /1!'&+:1+#2% %%*C*>#., ;& '2: %'()%&7 A)0/&%)4 #14+&(&,23 
-/&!#*#)71 '&#/19* " '&!#23+&7" ":&!6&+*(1++2 +*%)62% 6&+!"(.#*+#2%. 
L&:+&8*! 9()-.6& 91% /1!'&+:1+#2% '&,&:)()!. - #)7, ;& A)0/&%2 
#14+&(&,2= !"##$%& :&'&%+5#. 2+!#/"71+#) 6&+!*(#)+,". 
80% /1!'&+:1+#2% '&,&:C">#.!5, ;& '(*#0&/7) '/&01!23+&= %-*$7&:2= 
/&-%)%*#)7"#. Freelance 16&!)!#17" 6&+!*(#)+,". X*#&72!#. 17% 
/1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5, ;&:& #*6)4 +*!(2:62% A)0/&%&,& %'()%" +* 
6&+!*(#)+,. S+*(&,28+)7) $ %2:'&%2:2 /1!'&+:1+#2% !#&!&%+& '&5%) 
'/&01!23+)4 6&+!*(#)+,&%)4 71/1C :(5 %-*$7&:2= - 6(2$+#*7) – 56 +*!(2:6" 
%'/&%*:C1++5 A)0/&%)4 #14+&(&,23. 

79% &')#"%*+)4 '&,&:C">#.!5 
- #)7, ;& +* /)+6", '2: :2$> 
A)0/&%)4 #14+&(&,23, 
-'5%(5#)7"#.!5 +&%2 «A)0/&%2 
6&+!"(.#*+#)». L&:+&8*! 14% 

%*,*>#.!5 !#&!&%+& #*6&,& '/&5%" A)0/&%2-*A2= +* !01/" 6&+!*(#)+,", * 
7% – %-*,*(2 +1 '&,&:C">#.!5 - A)7. X*3%);)3 /2%1+. (18%)  !1/1: #)4, 4#& 
+1 '&,&:C"$#.!5 - A2$> #1+:1+A2$> – A1 /1!'&+:1+#), 562 '/1:!#*%(5>#. 
!01/"  Other Services. 

R2: %'()%&7 %'/&%*:C1++5 A)0/&%)4 #14+&(&,23 %)+)6*#)71 +1&942:+2!#. 
+*:*++5 6&7'(16!+)4 '&!(",, ;& !#)7"(>%*#)71 2+:)%2:"*(.+)4 
6&+!"(.#*+#2% :& 6&&'1/*A2= #* 6&+!&(2:*A2=, - 8)7 '&,&:C">#.!5 74% 
&')#*+)4 /1!'&+:1+#2%. R/) A.&7" 8*!#6*  &')#*+)4 2+:)%2:"*(.+)4 
6&+!"(.#*+#2%, 562 '&,&:C">#.!5 2- A2$> #1+:1+A2$>, !#*+&%)#. 75%, * #)4, 
;& +1 '&,&:C">#.!5 – 21%. 

<)0/&%2 #14+&(&,2= !'/)5#)7"#. /&-%)#6" 6/1*#)%+)4 !01/ % 6&+!*(#)+,", - 
A2$> #1+:1+A2$> '&,&:C"$#.!5 9()-.6& 71% /1!'&+:1+#2%. U*!#6* #)4, 4#& 
%*,*$#.!5 !#&!&%+& +*!(2:62% A2$= #1+:1+A2= !#*+&%)#. 26%. 
H*6&C 71% /1!'&+:1+#2% '&,&:C">#.!5 - #)7, ;& '2: %'()%&7 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 /)+&6 6&+!*(#)+," -/&!#*#)71, * '&!(",) !#*%*#)7"#. 
:&!#"'+2?)7). L&:+&8*! 27% /1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 - +*:*++57 %2:'&%2:2 
!#&!&%+& A2$= #1+:1+A2=. F1/1: #)4, 4#& +1 '&,&:C">#.!5 - '/&5%&7 #*6&= 
#1+:1+A2=, – A1 /1!'&+:1+#) -2 !01/) :25(.+&!#2 People & Change. U*!#6* 
+1,*#)%+)4 %2:'&%2:13 % A23 ,/"'2 /1!'&+:1+#2% !#*+&%)#. 7*3C1 7%. 

W()-.6& 67% /1!'&+:1+#2% %%*C*>#., ;&  2!+">8)3 6&+!*(#)+,&%)3 92-+1! 
-7&C1 "!'2?+& *:*'#"%*#)!. :& A)0/&%)4 #14+&(&,23. X*#&72!#. 26% 

/1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 
;&:& #*6)4 +*!(2:62%, * 
7%  – %-*,*(2 +1 
'&,&:C">#.!5 - A)7. 

@826"$#.!5, ;& '2: 
%'()%&7 A)0/&%)4 

#14+&(&,23 -+*++5 #* 71#&:&(&,2= !#*+"#. 92(.? :&!#"'+)7) +*-*,*(, ;& 
'/)-%1:1 :&  “:172!#)026*A2=” 6&+!*(#)+,". J +*5%+2!#> #*6&= #1+:1+A2= #* == 
+*!(2:6*7) '&,&:C">#.!5 67% /1!'&+:1+#2%. X*392(.?* 8*!#6* +1,*#)%+)4 
%2:'&%2:13 ;&:& +*!(2:62% '/&5%" #*6&= #1+:1+A2= 9"(* % /1!'&+:1+#2%, 562 
'/1:!#*%(5>#. !01/" People & Change (20%) #* !01/" Sales & Marketing 
(16,7%). 

F1/1: '&!(", '1/?)7) -*-+*>#. %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23, #*6 -%*+2,  
"6&7&:)-&%*+2" '&!(",). H*6&= :"76) :&#/)7">#.!5 64% /1!'&+:1+#2%. 

L&:+&8*!, 30% /1!'&+:1+#2% 
%*,*>#.!5 ;&:& +*:*++5 
%2:'&%2:2 +* A1 ')#*++5, * 6% – 
+1 '&,&:C">#.!5 - +*!(2:6&7 
#*6&= #1+:1+A2=. X*392(.?* 
8*!#6* !4%*(.+)4 %2:'&%2:13 
!#&!&%+& %'()%" A2$= #1+:1+A2= 

9"(* % /1!'&+:1+#2% #*6)4 !01/ 6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2 Strategy – 78%,  
Sales & Marketing – 75%, * +*3+)C8* " !01/2 Other Services – 45%. 
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24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

UBER)-*A25 6&+!*(#)+," 9":1 '/)3+5#+&> #2(.6) :(5 7*!&%)4, 
7*!?#*9&%*+)4 #* 0&/7*(2-&%*+)4 '&!(", – -,&:" - #*6)7) "7&%*7) 
%)!(&%)() 59%  /1!'&+:1+#2%, * 31% - +)4 – %*,*>#.!5 !#&!&%+& %2:'&%2:2 +* 
A1 ')#*++5. U*!#6* #)4, 4#& +1 '&,&:C"$#.!5 - A2$> #1+:1+A2>, $ +*3%);&> 
(22%)  % /1!'&+:1+#2% !01/) :25(.+&!#2 Finance & Risk Management. 
L&:+&8*! /1!'&+:1+#) #*6)4 !01/ :25(.+&!#2 56 Technology #* Other 
Services +1,*#)%+)4 %2:'&%2:13 !#&!&%+& '1/1:"7&% UBER)-*A2= 6&+!*(#)+," 
+1 +*:*().  
 

L'()% A)0/&%)4 #14+&(&,23 '/)-%1:1 :& !6&/&81++5 '&')#" +* 6(*!)8+2 
6&+!*(#)+,&%2 '&!(",), - +*5%+2!#> #*6&= #1+:1+A2= '&,&:C">#.!5 7*3C1 55% 
&')#*+)4. X*#&72!#. 21% /1!'&+:1+#2% +1 '&,&:C">#.!5 - A)7, * 24% 
%*,*>#.!5 ;&:& %2:'&%2:2 +* A1 -*')#*++5.  R/) A.&7" +*3%);)3 %2:!&#&6 
(28%) #)4, 4#& +1 '&,&:C"$#.!5 - '/&5%&7 A2$= #1+:1+A2=, 9"% " /1!'&+:1+#2%, 
6&+!*(#)+,&%)3  :&!%2: 56)4 !#*+&%)#. 1 - 4 /&6), * +*3+)C8)3 (17%) – % 
/1!'&+:1+#2% - :&!%2:&7 10-20 /&62%. G&!)#. !"##$%&> (33%) 9"(* 8*!#6* 
+1,*#)%+)4 %2:'&%2:13 % /1!'&+:1+#2%, 562 '/1:!#*%(5>#. !01/) 
6&+!*(#)+," Strategy #* People & Change. D !01/2 Sales & Marketing 8*!#6* 
#*6)4 %2:'&%2:13 !#*+&%)#. 25%,  "  !01/2 Other Services – 18%, " !01/2 
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O)!. 11. @A2+6* +*!(2:62% %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23



24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

Finance & Risk Management  – 11%, " !01/2 Operations – 9%. X*#&72!#. " 
!01/2  Technology /1!'&+:1+#) +1 :*() +1,*#)%+)4 %2:'&%2:13 !#&!&%+& 
+*!(2:62% A2$= #1+:1+A2=. 

X&%2 "A)0/&%2" '&!(",), 562 '&5%(5#.!5 +* /)+6", 9":"#. 6&7'(16!+2 #* 
:1?1%?2, '&/2%+5+& - "6(*!)8+)7)". @')#"%*++5 '&6*-*(&, ;&  52% 
/1!'&+:1+#2% -,2:+2 - A)7, * 37% %*,*>#.!5 ;&:& '/&5%" A2$= #1+:1+A2= % 
7*39"#+.&7". X*3%);* 8*!#6* #)4, 4#& '&,&:C"$#.!5 - #*6)7) +*!(2:6*7) 
%'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23, $ % /1!'&+:1+#2%, 562 '/1:!#*%(5>#. !01/"  
Technology (100%). T&:& '&-)#)%+)4 %2:'&%2:13 /1!'&+:1+#2% - 2+?)4 !01/ 
6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2, #&  A13 '&6*-+)6 -*,*(&7 $ +)C8)3 -* 60%, 
-&6/17*: " !01/2  Sales & Marketing %2+ !#*+&%)#. –  58%, " !01/*4 Strategy 
#* Finance & Risk Management –56%, " !01/2 People & Change – 47%, " 
!01/2 Other Services– 45%, * " !01/2 Operations – 36%. 

&<->8*.-<4/ .E8*.F 2*+,-.*6 4567-8-9/@ 71 D-7<184*79 
43% /1!'&+:1+#2% %6*-*(), ;& &!+&%+)7 :C1/1(&7 6&+6"/1+#+&= -*,/&-) :(5 
=4+.&,& 6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!" '/&#5,&7 +*!#"'+)4 5 /&62% 9":"#. 2!+">82 
6&+6"/1+#). T&:& +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%, #& 40% /1!'&+:1+#2% 
%%*C*>#. =4 -*,/&-&>, * +&%)4 "+1A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2% – 17%.  
54,55% /1!'&+:1+#2% !01/) Operations &!+&%+&> -*,/&-&> %%*C*>#. 
2!+">8)4 6&+!"(.#*+#2%. X*#&72!#. '&5%" +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2% 
&A2+)() 56 -*,/&-" 36,36% A2$= ,/"') /1!'&+:1+#2%, * '&5%"  +&%)4 
"+1A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2% ()?1 90,9%. 

O1!'&+:1+#), 562 '/1:!#*%(5>#. !01/" People & Change &A2+)() &!+&%2 
-*,/&-) #*6)7 8)+&7: 2!+">82 6&+6"/1+#) – 46,67% #* &:+*6&%& –  26,67%,  
+&%2 "+1A)0/&%2" 6&+!"(.#*+#)  #*  +&%2 "A)0/&%2" 6&+!"(.#*+#). 
D !01/2 Other Services 45,45% /1!'&+:1+#2% %%*C*>#. &!+&%+&> -*,/&-&>  
2!+">8)4 6&+6"/1+#2%, 36,36% – '&5%" +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2% #* 
18,18% –  '&5%" +&%)4 "+1A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%. 
 
X* :"76" 44,44% /1!'&+:1+#2% -2 !01/) Strategy 
&!+&%&> -*,/&-&> 6&+!*(#)+,&%&,& 92-+1!" $ 2!+">82 
6&+6"/1+#). X*#&72!#., 33,33% %%*C*>#. -*,/&-&> 
'&5%" +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%, * 22,22% –  
'&5%" +&%)4 "+1A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%. 

D !01/2 Sales & Marketing 41,67% /1!'&+:1+#2% &!+&%+)7) -*,/&-*7) 
%9*8*>#. 2!+">8)4 6&+6"/1+#2% #* +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%, * 
16,67% – +&%)4 "+1A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2%. 
77,78% /1!'&+:1+#2% -2 !01/) Finance & Risk Management  &!+&%+&> 
-*,/&-&> %%*C*>#. '&5%" +&%)4 "A)0/&%)4" 6&+!"(.#*+#2% (78%) #* 22,22% – 
2!+">8)4 6&+6"/1+#2%. 
T& !#&!"$#.!5 Technology, #& % A23 !01/2 /&-'&:2( %2:'&%2:13 $ 
/2%+&72/+)3 – 33,33% &A2+>$#.!5 6&C+* - -*,/&-. 

I16-?*, <E,3=-.17/ ?83 E-?-81773 .E8*.F 2*+,-.*6 4567-8-9/@ 
@')#"%*++5 '&6*-*(& :&!)#. %)!&6)3 /2%1+. ,&#&%+&!#2 /1!'&+:1+#2% 
/1*(2-&%"%*#) -*4&:), !'/57&%*+2 :(5 '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 

#14+&(&,23. J&6/17* ,&#&%+2!#. :& +*%8*++5 8) '1/1+*%8*++5 
%)!(&%)() 99% /1!'&+:1+#2%, ,&#&%+2!#. :& %:&!6&+*(1++5 #* 
*:*'#*A2= '&!(", – 97%, ,&#&%+2!#. '/)$:+*++5 :& 16!'1/#+)4 
'(*#0&/7 – 79%. X*#&72!#. ,&#&%+2!#. -72+)#) '/&01!2> 
%)!(&%)() ()?1 19% /1!'&+:1+#2%. 
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24.02 $# (#.06 /'$%#.!0$1'206 7*8$-%

O1!'&+:1+#) - "!24 !01/ :25(.+&!#2, &6/27 Finance & Risk Management  #* 
Other Services, %)!(&%)() !#&%2:!&#6&%" ,&#&%+2!#. :& %:&!6&+*(1++5 #* 
*:*'#*A2= '&!(",. G(5 !01/ Finance & Risk Management #* Other Services 
A13 '&6*-+)6 !#*+&%)#. 89% #* 91%, %2:'&%2:+&.  
X*3%);)3 /2%1+. 9*C*++5 &9’$:+"%*#)!. - 2+?)7) 6&+!"(.#*+#*7 :(5 
'&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23, '/&:17&+!#/"%*() %2:'&%2:2 
/1!'&+:1+#2% !01/) Technology (100%), -2 !01/  Strategy #* Finance & Risk 
Management – '& 89%, %2:'&%2:+&. X*3+)C8)3 /2%1+. 9*C*++5 
&9’$:+"%*#)!. :17&+!#/">#. %2:'&%2:2 /1!'&+:1+#2% -2 !01/) People & 
Change – 67%. T& !#&!"$#.!5 /&-'&:2(" %2:'&%2:13 % /&-/2-2 :&!%2:" 
6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2, #& ,&#&%+2!#. /1!'&+:1+#2% :(5 6&C+&= - A)4 ,/"' 
% !1/1:+.&7" !#*+&%)#. 79%. 

59% &')#*+)4 /1!'&+:1+#2% 
'2:#%1/:)() ,&#&%+2!#. :& 
%)6&/)!#*++5 A)0/&%)4 
#14+&(&,23 " !%&=3 '/&01!23+23 
:25(.+&!#2. L&:+&8*! 30% 

/1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 ;&:& -*!#&!"%*++5 A.&,& -*4&:", * 11% - +)4 –  
%-*,*(2 +1 ,&#&%2 3&,& -*!#&!"%*#) :(5 '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 
#14+&(&,23. X*3%);)3 /2%1+. ,&#&%+&!#2 (78%) !#&!&%+& -*!#&!"%*++5 A.&,& 
-*4&:" '/&:17&+!#/"%*() /1!'&+:1+#), 6&+!*(#)+,&%)3 :&!%2: 56)4 
!#*+&%)#.  1 - 4 /&6), * +*3+)C8)3 (46%) – /1!'&+:1+#), :&!%2: 56)4 
!#*+&%)#.  92(.?1 20 /&62%. 

T&:& !01/ 6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2, #& +*3%);)3 /2%1+. ,&#&%+&!#2 :& 
-*!#&!"%*++5 A.&,& -*4&:" :(5 '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23 
:17&+!#/">#. %2:'&%2:2 /1!'&+:1+#2% - #*6)4 !01/: Technology (100%), 
Other Services (73%), Operations (64%). X*3+)C8)3 C /2%1+. :17&+!#/">#. 
%2:'&%2:2  /1!'&+:1+#2%, 562 '/*A>>#. " !01/*4 Strategy (44%) #* People & 
Change (47%). 

X*3%);)3 /2%1+. ,&#&%+&!#2 (27%) ;&:& -72+) '/&01!2=, 56 -*4&:" :(5 
"!"+1++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23, :17&+!#/">#. %2:'&%2:2 /1!'&+:1+#2%, 
:&!%2: 6&+!*(#)+,&%&= :25(.+&!#2 56)4 !#*+&%)#. 10-20 /&62%. O1!'&+:1+#), 
6&+!*(#)+,&%)3 :&!%2: 56)4 !#*+&%)#.  1-4 /&6), :17&+!#/">#. ,&#&%+2!#. :& 
-72+) '/&01!2= +* /2%+2 25%, * /1!'&+:1+#) - :&!%2:&7 5 – 9 /&62% #* 92(.?1 20 
/&62% – 10% #* 11% %2:'&%2:+&. 

L&:+&8*! 29% /1!'&+:1+#2%, 562 '/1:!#*%(5>#. !01/) '/&01!23+&= :25(.+&!#2  
Finance & Risk Management #* Sales & Marketing :17&+!#/">#. ,&#&%+2!#. :& 
-72+) '/&01!2= - 71#&> '&:&(*++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23. T& 
!#&!"$#.!5 !01/) Technology, #& 100% /1!'&+:1+#2% %*,*>#.!5 !#&!&%+& 
-*!#&!"%*++5 A.&,& -*4&:". L A13 C1 8*! 71% /1!'&+:1+#2%, 562 '/1:!#*%(5>#. 
!01/"  People & Change, %)!(&%)() +1,&#&%+2!#. :& -72+) '/&01!2= 56 -*4&:" 
:(5 "!"+1++5 %'()%" A)0/&%)4 #14+&(&,23. 
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O)!. 13. O2%1+. ,&#&%+&!#2 %C)%*#) -*4&:) :(5 '&:&(*++5 %'()%" 
A)0/&%)4 #14+&(&,23

!"#"$%&'#( )" !"#$!%&'())*
+,-#$!,. /(.)$0$123!"#



@QZKG <\YO@L\N 
HPNX@Z@QB] 
<)0/&%2 #14+&(&,2= $ '1%+&,& /&:" 
7"(.#)'(26*#&/&7 #/*+!0&/7*A23 2 " 
'&$:+*++2 - 2+?)7) +1A)0/&%)7) 
0*6#&/*7) !#%&/>>#. -+*8+)3 %'()%, 56)3 
-72+>$ ,*("-. '/&01!23+)4 '&!(",.  



JM;"#M"; 4.0 

J+#1/+1# #* 7&92(.+2 #14+&(&,2= – A1 6(>8&%2 /"?23+2 !)() A)0/&%&= 
/1%&(>A2=, '&5%* #* %!1&!5C+1 -*!#&!"%*++5 56)4, !0&/7"%*() 
#/1+:) ,(&9*(2-*A2= #* !'/*%)() 7*!?#*9+)3 #/*+!0&/7*A23+)3 

1016# +* !%2#&%" 16&+&726". 

$5418/ 4567-8-9/: 
R&5%* B+#1/+1#" !0&/7"%*(* +&%)3 /2%1+. #14+&(&,28+&= %-*$7&:2= #* 
6&7"+26*A23 72C (>:.7). F#*+&7 +* C&%#1+. 2020 /&6" 7*3C1 4,66 7(/: 
(>:13 9"() *6#)%+)7) 6&/)!#"%*8*7) B+#1/+1#", A1 59% !%2#&%&,& 
+*!1(1++5. F7*/#0&+ !#*% +*3%*C()%2?)7 6*+*(&7 :&!#"'" :& B+#1/+1#" " 
%!.&7" !%2#2, &!62(.6) 6&/)!#"%*82 7&92(.+&,& B+#1/+1#" !#*+&%(5#. 91% %2: 
-*,*(.+&= 62(.6&!#2 6&/)!#"%*82% B+#1/+1#" . 26

5G 4567-8-9/: 
5G – '’5#1 '&6&(2++5 ?)/&6&!7",&%&,& 7&92(.+&,& -%’5-6", 561 7*#)71 
%)-+*8*(.+)3 %'()% +* /&-%)#&6 2+?)4 A)0/&%)4 #14+&(&,23. P016# %2: 
-*!#&!"%*++5 5G: 
• ;2(.+2!#. '2:6(>81+. – 1 7(+ '2:6(>81+)4 '/)!#/&=% +* 1 672; 
• ?%):62!#.: 5G :&!5,*$ ?%):6&!#2 -*%*+#*C1++5 %);1 10 Q92#/!, % 

100-1000 /*-2% ?%):?1, +2C 4G; 
• -+)C1++5 /2%+5 !'&C)%*++5 1(16#/&1+1/,2=, -&6/17* % 8*!#)+2 '2:’$:+*++5 

'/)!#/&=% B+#1/+1#" /1813; 
• +)-.6* -*#/)76* % '1/1:*82 :*+)4: &826"$#.!5, ;& 5G -*91-'18"%*#)71 

'1/1:*8" :*+)4 '/*6#)8+& % /1C)72 /1*(.+&,& 8*!", * -*#/)76* 9":1 
+1-+*8+&> – :& 1 7!; 

• '&#"C+2!#. 71/1C2: -*%:56) 5G 7&C+* '2:6(>8)#) % 100 /*-2% 92(.?1 
6&/)!#"%*82% #* '/)!#/&=% '&/2%+5+& - 4G. 

H8->18B7*@ .E8*. 
J,2:+& - J%2#&7, '2:,&#&%(1+)7 F%2#&%)7 16&+&728+)7 0&/"7&7, %'()% 
U1#%1/#&= '/&7)!(&%&= /1%&(>A2= #* '&%’5-*+)4 2- +1> +&%)4 #14+&(&,23 9":1 
'&%+2!#> /1*(2-&%*+& -*%:56) /&-,&/#*++> 71/1C -%'5-6" 5G " '&$:+*++2 - 
2+?)7) /2?1++57) " !01/2 6&7"+26*A23 . J* :*+)7) 6&/'&/*A2= Cisco, 27

+*39()C8)7 8*!&7 #14+&(&,25 5G 7*#)71 -+*8+)3 #/*+!0&/7*A23+)3 %'()% % 

9*,*#.&4 !01/*4 16&+&726), '1/1:"!27 A1 !#&!"%*#)71#.!5 
*%#&7&92(19":"%*++5, 47*/+)4 !1/%2!2%, %)/&9+)A#%*, #&/,2%(2, (&,2!#)6) #&;& . 28

L&:+&8*!, :&!(2:C1++5, '/&%1:1+2 McKinsey !%2:8*#., ;& :& 2025 /&6" 
7*3C1 '&(&%)+* ,(&9*(.+&,& %'()%" 7&92(.+)4 #14+&(&,23 !#&!"%*#)7"#.!5 
16&+&726, ;& /&-%)%*>#.!5, *  '/&5%(5#)71#.!5 A1 % &#/)7*++2 :&!#"'" :& 
71/1C2 B+#1/+1#  #/.&7* 72(.5/:*7) +&%)4 6&/)!#"%*82% . 29

^;GUMLZ JM;"Q"N; 

^#"8+)3 2+#1(16#, % -*,*(.+&7" /&-"72++2 – A1 !"8*!+* 
#14+&(&,25, 56* %)6&/)!#&%"$#.!5 :(5 7&:1(>%*++5 
'/&A1!2% (>:!.6&,& 7)!(1++5. M#"8+)3 2+#1(16# 

(Artificial intelligence, SB) :&-%&(5$ 7*?)+*7 !*7&!#23+& 
+*%8*#)!5 #* %)6&/)!#&%"%*#) #*6 -%*+)3 «%(*!+)3» :&!%2: :(5 

/&-%’5-*++5 -*%:*+., 562 /*+2?1 9"() '2: !)(" ()?1 (>:)+2. 

J<4-,/3 

1965% I*!!*8"!1#!.6&7" #14+&(&,28+&7" 2+!#)#"#2 /&-/&9(1+& '/&,/*7" Mail, 
56* %)6&/)!#&%"%*(*!. :(5 &972+" '&%2:&7(1++57) 72C 6&7'’>#1/*7). 

1969E*(20&/+23!.6)3 "+2%1/!)#1# '/&%2% 16!'1/)71+# - %)6&/)!#*++5 71/1C2 
S,1+#!#%* '1/1:&%)4 :&!(2:C1+. (Arpanet). 1969 /26 %%*C*>#. /&6&7 

&02A23+&,& -*!+"%*++5 71/1C2 B+#1/+1#.  

19736&7'*+25 Motorola %)'"!#)(* '1/?)3 '/&#&#)' !#2(.+)6&%&,& #1(10&+"  
Motorola DynaTAC. 

1974 '&5%* '/&#&6&(" 61/"%*++5 '1/1:*81> :*+)4 (TCP) #* B+#1/+1#-
'/&#&6&(" (IP). 

1989%81+2 H27 W1/+1/!-Z2 #* O&91/# E*3& /&-/&9)() #14+&(&,2> L!1!%2#+.&= 
'*%"#)+) (World Wide Web – WWW). 

1990V%/&'13!.6&> &/,*+2-*A2$> 5:1/+)4 :&!(2:C1+. (CERN) 9"(& 
!#%&/1+& '1/?)3 " !%2#2 %19-!*3#. 

1998!#%&/1+& '&?"6&%" !)!#17" Google. 

200562(.62!#. 6&/)!#"%*82% 71/1C2 B+#1/+1# :&!5,(* 1 7(/: . 

2015!#*/#"%*% '/&$6# 6&7'*+2= SpaceX ;&:& /&-/&96) !"'"#+)6&%&= 
'(*#0&/7) :&!#"'" :& ?)/&6&!7",&%&,& (%)!&6&?%):62!+&,&) B+#1/+1#" 

" %2::*(1+)4 %2: 6&7"+26*A23 72!A54.
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$5418/ 4567-8-9/: 
F1/1: "!24 !"8*!+)4 A)0/&%)4 #14+&(&,23 M#"8+)3 2+#1(16#, 7*39"#., 
«+*3!#*/2?*» % '(*+2 #/)%*(&!#2 #* -"!)(. %81+)4 #* 2+C1+1/2%, '&#/*81+)4 
+* == /&-/&96". F*7* 2:15 M#"8+&,& 2+#1(16#" %)+)6(* :1;& /*+2?1 +2C 
-’5%)()!5 '1/?2 1(16#/&++&-&98)!(>%*(.+2 7*?)+) #* '&%’5-*+* - 
/&-%)#6&7 7*#17*#)8+)4 71#&:2% 8)!(1++5 #* *+*(2-". 
F.&,&:+2 M#"8+)3 2+#1(16# %6(>8*$ A2(" +)-6" &6/17)4 +*'/572%, !1/1: 56)4: 
7*?)++1 +*%8*++5; ,()9)++1 +*%8*++5; %2/#"*(.+2 '1/!&+*(.+2 *!)!#1+#); 
/&9&#&#14+26*; ,/*028+)3 *+*(2- #* 7*?)++)3 -2/; *+*(2- !&A2*(.+)4 71/1C; 
&9/&96* '/)/&:+&= 7&%); 7*?)++)3 '1/16(*: #* ,&(&!&%)3 *+*(2-; !)!#17) 
/16&71+:*A23; '/1:!#*%(1++5 -+*+. #* 6&,+2#)%+* '!)4&(&,25. 
<> #14+&(&,2> 7&C+* &4*/*6#1/)-"%*#) #*6)7 8)+&7 : 30

1. SB 56 &6/17* '/&,/*7* 8) :&:*#&6 " %),(5:2 62+A1%&,& /2?1++5, 56 '/*%)(&, 
+1 2!+"$. SB 2+#1,/"$#.!5 % +&%2 '/&:"6#), :&-%&(5>8) %:&!6&+*()#) =4 
0"+6A2&+*(.+2!#.. K6 '/)6(*: A.&,&, 7&C+* +*%1!#) #14+&(&,2> Siri.  

2. SB !*7&!#23+& *%#&7*#)-"$ '&%#&/>%*+2 '/&A1!) +*%8*++5 #* '&?"6" -* 
/*4"+&6 %)6&/)!#*++5 :*+)4. X* %2:72+" %2: /&9&#)-*A2=, % &!+&%2 56&= 
(1C)#. -*!#&!"%*++5 *'*/*#+)4 -*!&92%, SB -&!1/1:C"$#.!5 +* 
91-'1/1/%+&7" %)6&+*++2 8)!(1++)4 %1()6&7*!?#*9+)4 
6&7''>#1/)-&%*+)4 -*:*8. H*6* *%#&7*#)-*A25 %)7*,*$ "8*!#2 (>:)+) :(5 
'&8*#6&%&,& +*(*?#"%*++5 !)!#17) #* '/*%)(.+&= '&!#*+&%6) ')#*+.. 

3. SB *:*'#"$#.!5 :& +&%)4 :*+)4 -*%:56) *(,&/)#7*7 '/&,/1!)%+&,& 
+*%8*++5. R&!#23+& *+*(2-">8) :*+2, %)%8*>8) =4 !#/"6#"/" #* %+"#/2?+2 
-*6&+&72/+&!#2, SB 0&/7"$ '1%+2 «+*%)6)» % /&-"72++2 :*+)4, * 56;& #*62 
«+*%)6)» %#/*8*>#. *6#"*(.+2!#., #&  *(,&/)#728+2 7&:1(2 *:*'#">#.!5 :& 
+&%)4 '/*%)( 8) "7&%. 

4. R&5%* #14+&(&,2= L1()6)4 :*+)4 #* -/&!#*++5 &98)!(>%*(.+)4 
7&C()%&!#13 :&-%&()(& SB '/&:"6#)%+2?1 %)6&/)!#&%"%*#) 7&:1(2 
,()9)++&,& +*%8*++5. Q()9)++1 +*%8*++5 '1/1:9*8*$ 9*,*#&/2%+1%)3 
*+*(2- :*+)4 - %)6&/)!#*++57 +13/&71/1C #* "!'2?+& %)6&/)!#&%"$#.!5 
" !01/2 1(16#/&++&= 91-'16), *%#&7*#)8+&,& /&-'2-+*%*++5 7&%(1++5, 
&9/&96) '/)/&:+&= 7&%), *+*(2-" -%"62%, 6&7''>#1/+&,& 9*81++5 #&;&. 

5. F.&,&:+2, -*%:56) ,()9)++)7 +13/&++)7 71/1C*7, SB :&!5,*$ +137&%2/+&= 
#&8+&!#2 /1-"(.#*#2% %)6&+*++5 -*%:*+.. X*'/)6(*:, /1-"(.#*#) +*?)4 
'&?"62% % Google ^/"+#">#.!5 +* ,()9)++&7" +*%8*++2 – 2 8)7 92(.?1 
'&?"6&%)4 -*')#2% 7) ,1+1/"$7&, #)7 #&8+2?)7) %&+) !#*>#..  

6. SB -*91-'18"%*#)71 6&/)!#"%*8*7 7*6!)7*(.+" 6&/)!+2!#. %2: :*+)4. H&7" 
#&3, 4#& %&(&:2$ 6/*;)7) *(,&/)#7*7), * %2:#*6 – 2 :*+)7), &#/)7*$ 92(.?2 
6&+6"/1+#+2 '1/1%*,). J* #*6)7 "7&% '/*%& 2+#1(16#"*(.+&= %(*!+&!#2 
'&?)/>%*#)71#.!5 +1 #2(.6) +* *(,&/)#7) !*7&!#23+&,& +*%8*++5, *(1 3 
+* :*+2, &#/)7*+2 %+*!(2:&6 =4 -*!#&!"%*++5. 

H8->18B7*@ .E8*. 
S+*(2#)6) McKinsey Global Institute %2:+&!5#. SB :& #14+&(&,23, 5623 7*>#. 
%1()6)3 '&#1+A2*( :(5 !%2#&%&= 16&+&728+&= :25(.+&!#2. J* =4 &A2+6*7) 
%'/&%*:C1++5 A2$= #14+&(&,2= 7&C1 -*91-'18)#) :&:*#6&%" ,(&9*(.+" 
16&+&728+" *6#)%+2!#. " /&-72/2 9()-.6& 13 #/(+. :&(. :& 2030 /&6", *9& 
'/)9()-+& +* 16% %);)3 !"6"'+)3 LLR '&/2%+5+& - !.&,&:+2?+27 :+17 . 31

J,2:+& '/&,+&-2% Gartner : 32

• :& 2022 /&6" ()?1 15% '/&16#2%, /1*(2-&%*+)4 +* &!+&%2 SB % '&$:+*++2 - 
2+?)7) A)0/&%)7) #14+&(&,257), 9":"#. "!'2?+)7); 

• :& 2022 /&6" '&+*: 75% &/,*+2-*A23 %)6&/)!#&%"%*#)7"#. ,()9)++2 
+13/&++2 71/1C2 :(5 %)'*:62% %)6&/)!#*++5, 562 7&C"#. 9"#) /&-,(5+"#2 
-* :&'&7&,&> 6(*!)8+)4 71#&:2% ML; 

• :& 2023 /&6" " %1()6)4 6&7'*+254 40% 6&7*+: %%&:"-%)%&:" 9":"#. 
%)6&/)!#&%"%*#) *%#&7*#)-&%*+" !)!#17" ?#"8+&,& 2+#1(16#", ;& 
'/)-%1:1 :& -/&!#*++5 '/&:"6#)%+&!#2 BH #* 92(.?&= 7*!?#*9&%*+&!#2. 
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1943*71/)6*+!.62 %81+2  D. I*66*(&6 2 D. R2##! &'"9(26&%"%*() +*"6&%" 
'/*A>  «Z&,28+1 &98)!(1++5 2:13, 562 %2:+&!5#.!5 :& +1/%&%&= 

*6#)%+&!#2», 56* %%*C*$#.!5 '1/?&> +*"6&%&> /&9&#&> " !01/2 :&!(2:C1+. AI. 

1950*+,(23!.6)3 7*#17*#)6 S. H>/2+, &'"9(26"%*% +*"6&%" '/*A> 
«@98)!(>%*(.+2 7*?)+) #* /&-"7», % 5623 &')!*% 71#&:)6" %)-+*81++5 

-:*#+&!#2 7*?)+) '/&5%(5#) 2+#1(16#"*(.+& &9"7&%(1+" '&%1:2+6", ;& #&#&C+* :& 
'&%1:2+6) (>:)+). L '&:*(.?&7" A5 +*"6&%* '/*A5 &#/)7*(* +*-%" «H1!# H>/2+,*». 

1990/1%&(>A23+)7) % /&-%)#6" #14+&(&,2= SB %%*C*>#. '&5%" 
%)!&6&'/&:"6#)%+)4 6&7'’>#1/2%. 

2000#14+&(&,2= SB '&8)+*>#. *6#)%+& %)6&/)!#&%"%*#)!. % '/*6#)8+23 
:25(.+&!#2.
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'"QLNJ $(MJ 

( 6#)%+)3 /&-%)#&6 BH-#14+&(&,23 #* =4 !#/2761 '&?)/1++5 % 
/2-+)4 !01/*4 :25(.+&!#2 !'/)8)+)() ,1+1/"%*++5 #* 
+*6&')81++5 %1()6)4 7*!)%2% A)0/&%)4 :*+)4, 562 - 8*!&7 

'&8*() '1/1#%&/>%*#)!5 +* !'1A)028+2 *6#)%) - '/)#*7*++)7 =7 
/2%+17 6&/)!+&!#2. L(*!+1 A1 !#*(& A1+#/*(.+)7 1(171+#&7 +&%&= 

#14+&(&,2= !.&,&:1++5, 56* +*-)%*$#.!5 L1()62 :*+2 (Big Data). 

$5418/ 4567-8-9/: 
H&%* '*/*:),7* " !01/2 BH '&$:+"%*(* 62(.6* 6(>8&%)4 1(171+#2%: 1) 
-91/2,*++5 -+*8+)4 7*!)%2% 2+0&/7*A2=, "'/*%(2++5 56)7) +* &!+&%2 
#/*:)A23+)4 9*- :*+)4, $ +)-.6&1016#)%+)7; 2) &9/&96* % $:)+&7" 
!1/1:&%);2 /2-+)4 -* 0&/7*#&7 #* -72!#&7 :*+)4; 3) -*!#&!"%*++5 
*(,&/)#72% #* '/&,/*7+)4 /2?1+., 562 9 :&-%&(5() &'1/*#)%+& *+*(2-"%*#) 
#*62 7*!)%) 2+0&/7*A2=, &A2+>%*#) /)-)6) #* 9":"%*#) '/&,+&-). 
F.&,&:+2 L1()62 :*+2 /&-,(5:*>#.!5 - #/.&4 '&-)A23: 
1. K6 «+*:%1()62» 7*!)%) :*+)4, :(5 %)72/>%*++5 &9’$72% 56)4 

%)6&/)!#&%">#.!5 &:)+)A2 2+0&/7*A2= - '/1026!*7) #1/*-, '1#*-, 16-*-; 
2. K6 #1+:1+A25 !#/276&,& /&!#", ,1+1/"%*++5 #* +*6&')81++5 A)0/&%)4 

:*+)4; 
3. K6 #14+&(&,2= -9&/", &9/&96) #* %)6&/)!#*++5 %1()6)4 7*!)%2% :*+)4. 
G(5 L1()6)4 :*+)4 '/)#*7*++2 &6/172 &!&9()%&!#2, 562 %)/2-+5>#. == %2: 
#/*:)A23+)4 -*!&92% -9&/" #* &9/&96) :*+)4. H*62 &!&9()%&!#2 +*-)%*>#. 
«4V Big Data», ;& '&4&:)#. %2: 8&#)/.&4 *+,(&7&%+)4 !(2%: Volume (&9!5,), 
Velocity (?%):62!#. -/&!#*++5), Variety (/2-+&7*+2#+2!#.), Veracity (:&!#&%2/+2!#.). 
@9!5, #* ?%):62!#. -/&!#*++5 – A2 :%2 &!&9()%&!#2 4*/*6#1/)-">#. 
7*!?#*9+2!#. :*+)4, ,1+1/&%*+)4 (>:!#%&7, #* #17') =4 -/&!#*++5. H*6, " 
;&/28+&7" -%2#2 -* 2010 /26, *+*(2#)6) Thomson Reuters  &A2+)() /28+)3 33

&9!5, ,1+1/&%*+)4 A)0/&%)4 :*+)4 % &9!5-2 800 16!*9*3#.  
L 2018 C /&A2, -,2:+& :&!(2:C1+.  International Data Corporation, &9!5, 
A)0/&%)4 :*+)4 &A2+>%*%!5 +* /2%+2 33 -1#*9*3#, * '/&,+&- +* 2025 /26 
'1/1:9*8*% -/&!#*++5 :& 175 -1#*9*3# . 34

O2-+&7*+2#+2!#. – A5 &!&9()%2!#. '2:6/1!(>$ «#14+&(&,28+2!#.» L1()6)4 :*+)4, 
* !*71 -:*#+2!#. &9/&9(5#) #* /&-"72#) -72!# :*+)4 +1-*(1C+& %2: =4 

!#/"6#"/) 8) 6&+#16!#". B+?)7) !(&%*7) :(5 L1()6)4 :*+)4 2!+"$ '/*%)(&: 
«X1 2!+"$ C&:+)4 '/*%)( :(5 +1!#/"6#"/&%*+)4 :*+)4!». X*!'/*%:2 #*61 
'/*%)(& – A1 4)9+* "5%* '1/1!28+&,& 6&/)!#"%*8* ;&:& /&-"72++5 #&,& 56 
7&C+* -%’5-*#) :*+2, &#/)7*+2 - %2:1&/&()62% % YouTube, :&')!2% % Twitter, 
0&#&,/*023 % Instagram, !7*/#0&+2% 6(2$+#2%, 71#1&/&(&,28+)4 /*:*/2% #&;&. 
L /1*(.+&!#2 L1()62 :*+2 – A1 72(.3&+) /&-"7+)4 *(,&/)#72%, 2+!#/"71+#2% #* 
71#&:2% &9/&96) :*+)4, 562 /1*(2-&%*+2 % !6(*:+)4 *+*(2#)8+)4 !)!#17*4. 
G&!#&%2/+2!#. – % 6&+#16!#2 L1()6)4 :*+)4 :1;& '& 2+?&7" /&-,(5:*$#.!5 
+2C ()?1 #&8+2!#. :*+)4. R1/1:"!27, #&8+2!#. – A1 4*/*6#1/)!#)6* 
+*:23+&!#2 :C1/1( &#/)7*++5 :*+)4 #* -:*#+&!#2 !*7&= #14+&(&,2= &A2+>%*#) #* 
%/*4&%"%*#) /2%1+. :&%2/) :& #*6)4 :C1/1(. B+?* !#&/&+* :&!#&%2/+&!#2 
/&-6/)%*$#.!5 % +*:23+&!#2 #* :&/18+&!#2 *(,&/)#72% #* 71#&:2% &9/&96) :*+)4 
#* %2:'&%2:+&!#2 &#/)7*+)4 /1-"(.#*#2% &826"%*++57. 
H8->18B7*@ .E8*. 
J,2:+& %)!+&%62% WEF  L1()62 :*+2 %4&:)#. % #/236" #14+&(&,23, 562 35

+*39()C8)7 8*!&7 -*()?*#)7"#.!5 ,&(&%+)7) '/2&/)#1#*7) /&-%)#6" :(5 
9*,*#.&4 6&7'*+23 % !%2#2. L&:+&8*! +* :"76" *+*(2#)8+&,& %):*++5 The 
Economist, «16&+&726* :*+)4» 9":1 /"?23+&> !)(&> " 21 !#&(2##2, '&:29+& 
#&7" 56 +*0#* 61/"%*(* !%2#&7 % 7)+"(&7" !#&(2##2 . 36
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2002-*'"!6 '(*#0&/7)  Amazon Web Services, 56* - 8*!&7 
#/*+!0&/7"%*(*!. % 2+#1,/&%*+)3 +*92/ !1/%2!2% 47*/+)4 &98)!(1+. - 

7&C()%2!#> &9/&96) 7*!)%2% %1()6)4 :*+)4. 

2005'&8*#&6 /&92# -2 !#%&/1++5 Apache Hadoop – '/&,/*7+&= '(*#0&/7* 
:(5 &/,*+2-*A2= /&-'&:2(1+&,& -91/2,*++5 2 &9/&96) %1()6)4 :*+)4. 

2008E(200&/: Z2+8 %'1/?1 %%2% #1/72+ «%1()62 :*+2», &')!">8) +*!(2:6) 
%2: -/&!#*++5 &9!5,2% 2+0&/7*A2= " !%2#2. 

2010Google -*'"!6*$ BigQuery – 91-!1/%1/+1 !4&%);1 :*+)4, - %)!&6&> 
?%):62!#> &9/&96) %1()6)4 7*!)%2% 2+0&/7*A2=. 

2011LexisNexis Risk Solutions /&-'&8*(* '"9(28+)3 %)'"!6 HPCC – 
&98)!(>%*(.+&=  '(*#0&/7) - %2:6/)#)7 %)42:+)7 6&:&7 :(5 &9/&96) 

%1()6)4 :*+)4, 56*, '& !"#2, 9"(* *(.#1/+*#)%&> Hadoop. 

2019!%2#&%)3 /)+&6 %1()6)4 :*+)4 &A2+>%*%!5 % /&-72/2  $41,85 7(/:, * :& 
2028 /&6" %2+ -/&!#1 :& $115,13 7(/:.
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JM;"#M"; #"U"Z 

; 14+&(&,25, 56* '1/1:9*8*$ 2+#1,/*A2> 02-)8+)4 &9’$6#2% (/1813) 
- 71/1C1> B+#1/+1#. B+#1/+1# /1813 (Internet of things) $ 
(&,28+)7 +*!#"'+)7 6/&6&7 % 1%&(>A2= /&-%)#6" #* 

%)6&/)!#*++2 B+#1/+1#". 

$5418/ 4567-8-9/:  
F.&,&:+2 #14+&(&,25 IoT +*9"(* -+*8+&,& '&?)/1++5 % /2-+)4 !01/*4 
:25(.+&!#2 – %2: %)/2?1++5 '&9"#&%)4 -*%:*+., 56-&# 61/"%*++5 
1+1/,1#)8+&> 2+0/*!#/"6#"/&> 8) 91-'16&> 9":2%1(., :& !6(*:+)4 -*%:*+. 
" !01/2 %)/&9+)A#%* #* 7*?)+&9":"%*++5, &4&/&+) -:&/&%’5 #* 71:)A)+). 
F1/1:&%);1 IoT, 561 :&!)#. 8*!#& +*-)%*>#. 16&!)!#17&> IoT, !6(*:*$#.!5 
- #/.&4 &!+&%+)4 /2%+2%: 1) /2%1+. '/)!#/&>; 2) /2%1+. ?(>-"; 3) /2%1+. 
'(*#0&/7). 
H14+28+" &!+&%" '1/?&,& /2%+5 !#*+&%(5#. :*#8)6). L&+) 7&C"#. 9"#) 
%!#*+&%(1++2 " /2-+&7*+2#+&7" &9(*:+*++2 #* '/)!#/&54, /&-72;1++2 +* 
&9’$6#*4 2+0/*!#/"6#"/) 8) % '/)/&:+&7" !1/1:&%);2 – % *#7&!01/2, ^/"+#2 
8) %&:&37*4. L&+) 6/2'(5#.!5 :& %-"##5 8) &:5,", 72!#5#.!5 % '&9"#&%23 
#14+2A2, :)#58)4 2,/*?6*4, !7*/#0&+*4 #* «/&-"7+)4» ,&:)++)6*4, 7&C"#. 9"#) 
27'(*+#&%*+2 % &/,*+) C)%)4 &/,*+2-72%. @#/)7*%?) :*+2 '/& 02-)8+)3 !#*+ 8) 
:)+*726" &9’$6#2%, :*#8)6) 0&/7">#. :*+2 :(5 :/",&,& /2%+5 – /2%+5 ?(>-".  
X* /2%+2 ?(>-" :*+2, &#/)7*+2 - :*#8)62%, ?(54&7 «#"7*++)4» &98)!(1+. 
2+#1/'/1#">#.!5 - :*+)4 " 0&/72 «02-)8+)4 !),+*(2%» % :*+2 '/& «&'1/*A2=» #* 
'1/1:*>#.!5 +* +*!#"'+)3 /2%1+. – /2%1+. '(*#0&/7). O2%1+. ?(>-" – A1 
0*6#)8+& '1/?)3 1#*' «/&-"7+&=» &9/&96) :*+)4. <13 1#*' %*C()%)3 56 - 
9&6" &'#)72-*A2= :*+)4, #*6 2 - 9&6" =4 91-'16) '2: 8*! '1/1:*82. 

O2%1+. '(*#0&/7) '/1:!#*%(5$ !&9&> !1/1:&%);1, % 56&7" :*+2 -*-+*>#. 
62+A1%&= «/&-"7+&=» &9/&96), -91/2,*>#.!5 #* %)6&/)!#&%">#.!5. G(5 A.&,& 
-*!#&!">#.!5 /2-+2 /2?1++5, #*62 56 N7*/+2 #14+&(&,2=, M#"8+)3 2+#1(16#, 
L1()62 :*+2, W(&6813+ #&;&. R(*#0&/7* – '& !"#2 %2:2,/*$ /&(. 
2+0&/7*A23+&-*+*(2#)8+&,& A1+#/". 
H8->18B7*@ .E8*. 
B+#1/+1# /1813 $ &:+)7 2- 6(>8&%)4 0*6#&/2%, 56)4 !'/)5$ -9()C1++> 
,*("-13 #* !01/ 92-+1!", &9’$:+">8) '/) A.&7" 2+0&/7*A23+2 #14+&(&,2= #* 
#14+&(&,2= "'/*%(2++5 &'1/*A23+&> !6(*:&%&> 92-+1!".  
J,2:+& - :*+)7) *+*(2#)8+&= 6&7'*+2= Statista -*,*(.+* 62(.62!#. '/)!#/&=%, 
'2:6(>81+)4 :& B+#1/+1#" /1813 -/&!#1 - 35,82 7(/: &:)+)A. " 2021 /&A2 :& 
75,44  7(/: &:)+)A. " 2025 /&A2 . 37

L):2(5>#. #*62 +*'/57) B&H: B+:"!#/2*(.+)3 2+#1/+1# /1813 (BB&H); F'&C)%8)3 
2+#1/+1# /1813 (FB&H); B+#1/+1# '&!(",; B+#1/+1# 71:)8+)4 /1813. 
B+#1/+1# /1813 $ &:+2$> - +*392(.? '&'"(5/+)4 #14+&(&,23, 562 7&C"#. 
-72+)#) !'&!29 /&9&#) 6&7'*+23 . 38

J* &A2+6*7) Bain&Company !"6"'+)3 /)+&6 B+#1/+1# /1813 %C1 % 2021 /&A2 
:&!5,+1 9()-.6& 520 7(/:. :&(. , * *6#)%+)3 /&-%)#&6 A2$= #14+&(&,2= 39

'&72#+& %'()%*#)71 +* /2-+2 !01/) 92-+1!". R1/1:"!27 A13 %'()% 
'&-+*8*#)71#.!5 +* #)4 !01/*4, '/&:"6A25 #* '&!(",) 56)4 -*91-'18">#. 
2+0/*!#/"6#"/" 0"+6A2&+"%*++5 B&H: %)/&9+)A#%& «/&-"7+)4» '/)!#/&=%; 
#14+&(&,2= '1/1:*82 :*+)4, -&6/17* 5G; -/&!#*++5 !'1A2*(2-&%*+)4 47*/+)4 
!1/%2!2% :(5 &9/&96) #* -91/2,*++5 :*+)4. 

'J#;G(QSM( ;( $&!&'M"M( #"(QSMJK;S  

' 2/#"*(.+* /1*(.+2!#. – #14+&(&,25 7&:1(>%*++5 :&!%2:", 
'&:29+&,& :& /1*(.+&,& !%2#" 8), +*%'*6), %):&-72+1+&,&. 
L)6&/)!#&%">8) /2-+&7*+2#+1 &9(*:+*++5 #* '/&,/*7+1 

-*91-'181++5, %2/#"*(.+* /1*(.+2!#. (Virtual Reality, VR) 272#"$ 56 
%'()% +* &/,*+) 8"##5, #*6 2 /1*6A2> #*6&,& %'()%". 

G&'&%+1+* /1*(.+2!#. (Augmented reality, AR) – A1 0&/7* -72?*+&= 
/1*(.+&!#2, 56*, % /1C)72 /1*(.+&,& 8*!", '&$:+"$ 1(171+#) /1*(.+&,& !%2#" 
- %2/#"*(.+)7) :*+)7). H14+&(&,25 AR, +* %2:72+", %2: VR, +1 '1/1:9*8*$ 
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1990GC&+ O&7+2 :17&+!#/"$ '1/?)3 #&!#1/, 61/&%*+)3 81/1- B+#1/+1#. 

1996E1%2+ P?#&+ - I*!!*8"!1#!.6&,& #14+&(&,28+&,& 2+!#)#"#" %%&:)#. 
#1/72+ "B+#1/+1# /1813”. 

2009Google '&8)+*$ #1!#"%*++5 !*7&61/&%*+)4 *%#&7&92(2%. 

2016 %2:9"%*$#.!5 Mirai Botnet – '1/?* 7*!?#*9+* 6291/*#*6* - 
%)6&/)!#*++57 IoT.



'1.+, )0&"'203 !-3$'.'1*6

!#%&/1++5 ?#"8+)4 !1/1:&%);, * 7&:)026"$ /1*(.+1 !1/1:&%);1 
&9’$6#*7), 562 !#%&/1+2 6&7'’>#1/*7). 
$5418/ 4567-8-9/: 
H14+&(&,25 AR / VR %)6&/)!#&%"$ !1+!&/+2 '/)!#/&=, ;&9 *9& %2/#"*(.+& 
7&:)026"%*#) !1/1:&%);1 6&/)!#"%*8*, *9& '&%+2!#> -*+"/)#) =4 % 
-7&:1(.&%*+1 !1/1:&%);1. R/)!#/&= %2/#"*(.+&= /1*(.+&!#2, 56 '/*%)(&, 
!6(*:*>#.!5 - !'1A2*(.+& /&-/&9(1+)4 ,*/+2#"/, 562 '/&'&+">#. '&%+1 
%2-"*(.+1 -*+"/1++5 % -7&:1(.&%*+1 !1/1:&%);1, #&:2 56 :&'&%+1+* 
/1*(.+2!#. !')/*$#.!5 +* ,*/+2#"/), 562 :&:*>#. %2/#"*(.+2 1(171+#) :& 
0*6#)8+&,& !1/1:&%);* 6&/)!#"%*8*.  
H8->18B7*@ .E8*. 
J* &!#*++27) :&!(2:C1++57) !%2#&%)3 /)+&6 AR #* VR " 2020 /&A2 &A2+>%*() 
+* /2%+2 12 7(/: :&(., * &826"%*+)3 &9!5, % 2024 /&A2 %C1 !5,+1 72,8 7(/: 
:&(.  J*,*(&7, 56;& ,&%&/)#) '/& &9!5,) 2+%1!#)A23, #& AR #* VR %!1 ;1 40

-*()?*$#.!5 '&/2%+5+& +1%1()6&> ,*("-->, *(1 - %)!&6)7 /2%+17 
*6#)%+&!#2. H*6, " 2019 /&A2 ,(&9*(.+2 %)#/*#) +* AR #* VR !6(*(), 10,5 7(/:. 
:&(., * +*  2020 /26 '/&,+&-"%*() =4 -/&!#*++5 +* /2%+2 18,8 7(/:. :&(.   41

F.&,&:+2 #14+&(&,2= AR #* VR  %!1 8*!#2?1 %)6&/)!#&%">#.!5 % /1*(.+&7" 
92-+1!2, -*91-'18">8) '/) A.&7" :&!)#. %2:8"#+)3 16&+&728+)3 1016#. H*6, 
:& '/)6(*:", 6&7'*+25 Boeing, %'/&%*:C">8) #14+&(&,2> :&'&%+1+&= 
/1*(.+&!#2, !'/&7&,(*!5 :&!5,#) -+)C1++5 %)#/*# /&9&8&,& 8*!" +* %)6&+*+5 
&6/17)4 #14+&(&,28+)4 &'1/*A23 +* 30%. <1 '/)-%1(& :&  -/&!#*++5 
'/&:"6#)%+&!#2 '/*A2 +* 40%, !"##$%&,& -+)C1++5 '&7)(&6 #* '2:%);1++5 

&6/17)4 562!+)4 '&6*-+)62% +* 90% . J,2:+& :&!(2:C1+., &'/)(>:+1+)4 42

6&+!*(#)+,&%&> 6&7'*+2$> Capgemini, 82% 6&7'*+23, 562 -*/*- %'/&%*:C">#. 
AR/VR, %%*C*>#., ;& %),&:) *9& %2:'&%2:*>#., *9& '1/1%);">#. =4+2 
&826"%*++5. @:+*6, :102A)# %(*!+&= 16!'1/#)-) #* +1:&!#*#+5  %+"#/2?+5 
2+0/*!#/"6#"/* $ !"##$%)7) '1/1?6&:*7) :(5 -/&!#*++5 .  43

[%(#MJ &RULKQ"MMV  

I,2:+& - :&'&%2::> F%2#&%&,& 16&+&728+&,& 0&/"7" N7*/+2 
&98)!(1++5 (Cloud computing) – A1 &:+* 2- '’5#) 
/1%&(>A23+)4 #14+&(&,23, 56* !"##$%& %'()+"(* +* 

A)0/&%2-*A2> 92-+1!". 

$5418/ 4567-8-9/: 
F.&,&:+2 47*/+2 !1/%2!) – A1 +1 ()?1 !4&%);1 :*+)4 +* !1/%1/*4, * A2(* 
+)-6* '&!(",, 562 7&C+* &9’$:+*#) % #/) ,/"'):  
• R&!(",) - %)6&/)!#*++5 47*/+&= 2+0/*!#/"6#"/) (IaaS), 562 %6(>8*>#.: 

1) '1/%)++1 !4&%);1; 2) *%*/23+1 %2:+&%(1++5 #* /1-1/%+1 6&'2>%*++5; 
3) */42%"%*++5 :*+)4 4) &98)!(1++5. 

• R&!(",) - %)6&/)!#*++5 47*/+&= '(*#0&/7) (PaaS), 562 '1/1:9*8*>#. 
%)6&/)!#*++5 0"+6A2&+*(" -: 1) /&-/&96) :&:*#62% #* '(*#0&/7); 
2) #1!#"%*++5 :&:*#62% #* 562!#.; 3) '/&%1:1++5 *+*(2#)6) #* 0&/7"%*++5 
-%2#+&!#2; 4) 2+#1,/*A2> #* "'/*%(2++5 :*+)7). 

• R&!(",) 6&/)!#"%*++5 47*/+)7 '/&,/*7+)7 -*91-'181++57 (SaaS), 
-&6/17* :&!#"' :& '/&,/*7 " !01/2: 1) "'/*%(2++5 %2:+&!)+*7) - 
6(2$+#*7) (CRM), 2) "'/*%(2++5 6&/'&/*#)%+)7) /1!"/!*7) (ERM); 3) 
"'/*%(2++5 (>:!.6)7 6*'2#*(&7 (HCM); 4) "'/*%(2++5 (*+A>,*7) 
'&!#*%&6 (SCM), &'1/*A23+2 #* %)/&9+)82 :&:*#6) #&;&. 

F1/%2!) N7*/+&,& &98)!(1++5 7*>#. +)-6" '1/1%*, :(5 6&/)!#"%*82%: 71+?2 
')#&72 %)#/*#) +* 2+0/*!#/"6#"/"; ?%):62!#. /&-,&/#*++5 6&/)!#"%*A.6)4 
!1/1:&%);; '/&!#&#* 7*!?#*9"%*++5; %)!&6)3 /2%1+. 91-'16) :*+)4. 
H8->18B7*@ .E8*. 
J* '/&,+&-*7) I2C+*/&:+&= 6&/'&/*A2= :*+)4, !"6"'+2 !%2#&%2 %)#/*#), 
'&%’5-*+2 2- Cloud computing, %C1 % 2024 /&A2 '1/1%);*#. 1 #/(+. :&(., * !*7* 
#14+&(&,25 9":1 %2:2,/*%*#) :1:*(2 92(.?" 2 +*%2#. :&72+">8" /&(. % BH-,*("-2 % 
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1957I&/#&+&+ N*3(2, %)+*3?&% 7"(.#)71:23+)3 '/)!#/23 Sensorama. <13 
'/)!#/23 %%*C*>#. '1/?)7 " !%2#2 %2/#"*(.+)7 !)7"(5#&/&7, 56)3 

-*!#&!&%"%*%!5 :(5 0&/7"%*++5 2+#1/*6#)%+&,& :&!%2:" ,(5:*82% #1*#/". 

1966H&7*! Y1/+1!!, %23!.6&%)3 2+C1+1/, /&-/&9)% '1/?)3 !)7"(5#&/ 
'&(.&#" :(5 LRF.  

1995'&5%* +* /)+6" Nintendo Virtual Boy – '1/?&= '&/#*#)%+&= 6&+!&(2, 56* 
7&,(* %2:&9/*C*#) #/)%)72/+" ,/*026". 

2007'&5%* Google Street View – 0"+6A2= '*+&/*7+&,& '1/1,(5:" %"()A., ;& 
+*:*$#.!5 81/1- E*/#) Google #* Google J17(5. 

2012 #14+&(&,28+2 6&7'*+2= Oculus VR, Sony, Microsoft, Carl Zeiss, Samsung, 
Razer, HTC #* 2+. %)%&:5#. +* /)+&6 &6"(5/) %2/#"*(.+&= /1*(.+&!#2. 

2013Volkswagen -*'"!6*$ :&:*#&6 :&:*+&= /1*(.+&!#2 MARTA (Mobile 
Augmented Reality Technical Assistance), 56)3 &/2$+#&%*+)3 +* 

:&'&7&," #* '&6/&6&%2 2+!#/"6A2= - /17&+#" #* &9!(",&%"%*++5 *%#&7&92(2%.



'1.+, )0&"'203 !-3$'.'1*6

+*39()C8&7" 7*39"#+.&7". G& 62+A5 2021 /&6", %)4&:58) - "/&62%, &#/)7*+)4 
'2: 8*! '*+:172= COVID 19, 92(.?2!#. 6&7'*+23 -+*8+& '/)?%):?*#. #17')  
'1/14&:" :& 47*/+&-&/2$+#&%*+&= A)0/&%&= 2+0/*!#/"6#"/) . 44

#&R&;LI()JV ;( (';&%(;LI()JV 

( %#&7*#)-*A25 #* /&9&#&#14+26*, 56* ;1 :&+1:*%+* %%*C*(*!. 
'/1/&,*#)%&> '/&7)!(&%&!#2, !.&,&:+2 +*9"%*$ %!1 
92(.?&,& '&?)/1++5 % '&9"#2 (>:13, *6#)%+& 

%)6&/)!#&%"$#.!5 " +1%)/&9+)823 !01/2, (&,2!#)A2 #* #/*+!'&/#2, 
!2(.!.6&7" ,&!'&:*/!#%2, &!%2#2, 71:)A)+2 #&;&. 

G&!(2:C1++5, '/&%1:1+2 I2C+*/&:+&> 01:1/*A2> /&9&#2% (IFR0), :17&+!#/">#. 
'/&#5,&7 &!#*++24 /&62% /16&/:+" 62(.62!#. '/&7)!(&%)4 /&9&#2%, ;& '/*A>>#. 
+* -*%&:*4 '& %!.&7" !%2#". R*+:1725 Covid-19, 56* +1,*#)%+& '&-+*8)(*!. +* 
/2-+)4 !01/*4 !%2#&%&= 16&+&726), +*%'*6) 7*(* '&-)#)%+)3 %'()% +* 
2+:"!#/2> /&9&#&#14+26), * «:&!%2:» '*+:172= !'/)8)+)#. -/&!#*++5 '&')#" 
/&9&#&#14+26" +*39()C8)7 8*!&7 . 45

$5418/ 4567-8-9/: 
L2: 7&71+#" '&5%) '1/?&,& /&9&#* A5 #14+&(&,28+* !01/* !#/276& 
'/&,/1!"%*(* #* :& !.&,&:+2 '1/1C)(* #/) ,1+1/*A2=:  
1. «_&/!#62» /&9&#), 562, +* &!+&%2 '/&!#)4 '/&,/*7+)4 *(,&/)#72%, 

9*,*#&/*-&%& #* - %)!&6&> #&8+2!#> #* ?%):62!#>, %)6&+"%*() &6/172 

714*+28+2 &'1/*A2=. S6#)%+1 %)6&/)!#*++5 #*6)4 /&9&#2% '/)'*(& +* 
50-80 #2 /&6) 7)+"(&,& !#&(2##5. K6 '/*%)(&, /&9&#) A2$= ,1+1/*A2= 9"() 
«+1 8"#()%)7)» :& +*%6&()?+.&,& !1/1:&%);*, * -72+* '1/1(26" #* 
'&!(2:&%+&!#2 %)6&+"%*+)4 +)7) &'1/*A23, %)7*,*(* %+1!1++5 -72+ % 
'/&,/*7+2 *(,&/)#7).   

2. «S:*'#)%+2» /&9&#) - 1(171+#*7) '&8*#6&%&,& 7*?)++&,& 2+#1(16#". H*62 
/&9&#) &!+*;"%*()!. 8)!(1++)7) :*#8)6*7), ;& :&-&(5(& =7 /1*,"%*#) 
+* &#&8">81 !1/1:&%);1 #* 6&/),"%*#) !%&= :2= '/) A.&7". H*62 '/)!#/&= 
"%23?() :& -*,*(.+&,& 6&/)!#"%*++5 " 80-4 /&6*4. O&9&#) :/",&,& 
'&6&(2++5 7&C"#. -*()?*#)!5 !)+4/&+2-&%*+)7) 72C !&9&>, 91- 
+1&942:+&!#2 '&!#23+&,& +*,(5:" - 9&6" &'1/*#&/*.  

3. «B+#1(16#"*(.+2» /&9&#) – !"8*!+2 /&9&#), 562 &6/27 :&!6&+*()4 
714*+28+)4 0"+6A23, %&(&:2>#. /&-"7+&> !)!#17&> 61/"%*++5. G(5 
#*6)4 /&9&#2% 4*/*6#1/+)7 $ -:*#+2!#. :& !*7&+*%8*++5, * /&-%)+"#* 
!1+!&/+* !)!#17*, % '&$:+*++2 2- '/&,/*7+)7 -*91-'181++57 :&-%&(5$ 
/&-'2-+*%*#) !)#"*A2= #* &9’$6#), 7&:1(>%*#) !1/1:&%);1, '/&,+&-"%*#) 
'&:*(.?2 :2=, &A2+>%*#) /)-)6) #&;&. 

H8->18B7*@ .E8*. 
X*!#"'+1 '&6&(2++5 /&9&#2%, '&5%* 56&,& &826"$#.!5 '/&#5,&7 :%&4 
+*!#"'+)4 :1!5#)(2#., %&(&:2#)7"#. 92(.? :&!6&+*()7 0"+6A257) 
!*7&+*%8*++5. H*62 /&9&#) !*7&!#23+& /&-/&9(5#)7"#. '/&,/*7+1 
-*91-'181++5 :(5 !191 8) :(5 2+?)4 /&9&#2%, '&5%* 5G '&!)(>%*#)71 =4 
*%#&+&7+2!#., 56 % 8*!#)+2 :&!#"'" :& %1()6)4 7*!)%2% :*+)4, #*6 2 % 8*!#)+2 
'1/172;1++5 % '/&!#&/2, * /&-%)#&6 #14+&(&,23, -&6/17* " !01/2 %2:#%&/1++5 
92&(&,28+)4 #6*+)+ – 7’5-2% #* ?62/), !'/)5#)7"#. =4 7*6!)7*(.+23 !4&C&!#2 
:& C)%)4 2!#&#.  
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1996 6&7'*+25 Compaq, ,&#">8) '/1-1+#*A23+2 7*#1/2*() ;&:& 1%&(>A2= 
&98)!(>%*(.+&= #14+26), -*!#&!"%*(* #1/72+) «47*/+2 !1/%2!)» #* 

«47*/+2 &98)!(1++5». 

1999-*!+&%*+& 6&7'*+2> Salesforce, 56* -*'/&'&+"%*(* 2:1> %)6&/)!#*++5 
CRM-!)!#17, ;& /&-72;"%*()!. +* == %(*!+)4 &98)!(>%*(.+)4 

'&#"C+&!#54, * :&!#"' :& !1/%2!2% %2:9"%*%!5 +* "7&%*4 '2:')!6) 81/1- 2+#1/+1#. 

20066&7'*+25 Amazon *+&+!"$ +*:*++5 #/.&4 6&71/A23+)4 47*/+)4 
!1/%2!2%:  Amazon S3 – '&!(",) 47*/+&,& -91/2,*++5 :*+)4; Amazon 

SQS – /&-'&:2(1+* !("C9* &9/&96) 81/, '&%2:&7(1+.; Amazon EC2 – '&!(",) - 
&/1+:) &98)!(>%*(.+)4 '&#"C+&!#13. 

20086&/'&/*A25 Microsoft '/1:!#*%)(* '(*#0&/7" Windows Azure, 
'/)-+*81+" :(5 /&-/&9+)62% :&:*#62% :(5 47*/+)4 &98)!(1+..

J<4-,/3 

1950GC. G1%&( '&:*% '*#1+#+" -*5%6" +* /&9&#)-&%*+" /"6" :(5 %)6&+*++5 
/2-+)4 #14+&(&,28+)4 &'1/*A23 +* %)/&9+)A#%2. 

1975 " M%1A2= %),&#&%(1+& '1/?)3 '/&7)!(&%)3 /&9&# - 1(16#/)8+)7 
'/)%&:&7 #* 726/&'/&A1!&/+)7 "'/*%(2++57 ASEA IR. 

19806&7'*+25 Nokia !#%&/>$ '2:/&-:2( Nokia Robotics #* -* (2A1+-2$> 
Unimation /&-'&8)+*$ !1/23+1 %)/&9+)A#%& '/&7)!(&%)4 /&9&#2%  . 

20026&7'*+25 iRobot Corporation %'1/?1 '/1:!#*%)(* /&9&#-')(&!&! 
Roomba. L #&7" C /&A2 6&7'*+25  Electrolux -*'"!#)(* % !1/23+1 

%)/&9+)A#%& /&9&#-')(&!&! Electrolux Trilobite. 

2017 +* F*72#2 7*39"#+24 2+%1!#)A23 % P/-O25:2 (>:)+&'&:29+)3 /&9&# +* 27'5 
F&025, &#/)7*% ,/&7*:5+!#%& F*":2%!.6&= S/*%2= .



'1.+, )0&"'203 !-3$'.'1*6

J,2:+& :*+)4, &'/)(>:+1+)4 I2C+*/&:+&> &/,*+2-*A2$> - /&9&#&#14+26) (IFR) 
% 2019 /&A2 8)!1(.+2!#. '/&7)!(&%)4 /&9&#2% A2(&7" !%2#2 !#*+&%)(*  2,7 7(+ 
&:)+)A., * 8)!1(.+2!#. +&%)4 /&9&#2% %)/&9(1+)4 -* A13 '1/2&: !6(*(* 373 
#)! &:)+)A.. @!+&%+* 8*!#)+* - A.&,& &9!5,", * A1 9()-.6& 64% /&9&#2%, 
%)6&/)!#&%"%*()!. % 6/*=+*4 S-2=. Z2:1/*7) '& %)6&/)!#*++> /&9&#2% % 
'/&7)!(&%&!#2 % 2019 /&A2 9"() #*62 6/*=+): E)#*3 – 140,5 #)!. &:)+)A., 
K'&+25 – 79,9 #)!. &:)+)A., FMS – 33,3 #)!. &:)+)A., R2%:1++* E&/15 – 27,9 
#)!. &:)+)A., X27188)+* – 20,5 #)!. &:)+)A.. Z2:1/*7) -* '&6*-+)6&7 /&9&#2% 
% /&-/*4"+6" +* 10 #)!. '/*A2%+)62% $ F2+,*'"/ (918) #* R2%:1++* E&/15 (855) . 46

(';&%(;LI()JV RJIM"K-!#&)"KJ' 

#&9&#)-&%*+* *%#&7*#)-*A25 '/&A1!2% (RPA, Robotic process 
automation) – A1 #14+&(&,25, 56* %)6&/)!#&%"$ '/&,/*7+2 
/&9&#) :(5 272#*A2= #* %)6&+*++5 9*,*#&/*-&%)4 #* 

&:+&7*+2#+)4 :23 6&/)!#"%*82% % 6&7'’>#1/+)4 !)!#17*4. 
S6#)%+1 -*!#&!"%*++5 RPA /&-'&8*(&!. %2:+&!+& +1:*%+&, &:+*6 '&5%" A2$= 
#14+&(&,2= %%*C*>#. +&%)7 1#*'&7 1%&(>A2= 92-+1!-'/&A1!2%, -* 56&,& 
6*/:)+*(.+& -72+5#.!5 562!#. #* '/&:"6#)%+2!#. =4 %)6&+*++5. 
X* :"76" %2A1-'/1-):1+#* Gartner Y*9/2A2& W2!6&##2, 6(>8&%)7 /"?2$7 :(5 
'/&16#2% RPA $ =4 -:*#+2!#. '&6/*;"%*#) 562!#., ?%):62!#. #* '/&:"6#)%+2!#. 
'/&A1!2%, ;& $ %*C()%)7 - '&-)A2= 16&+&72= %)#/*#, &!&9()%& % "7&%*4 
'*+:172= COVID-19 . 47

@!+&%+&> &!&9()%2!#> #14+&(&,2= RPA $ -*91-'181++5 %-*$7&:2= - 
'/&,/*7+)7 -*91-'181++57 91- %)6&/)!#*++5 API 8) 2+#1,/*A23+&= ?)+), * 
81/1- == 6&/)!#"%*A.6)3 2+#1/013!. H&9#&, &:+* '/&,/*7* %-*$7&:2$ - 2+?&> 
'/&,/*7&>, 272#">8) :2= 6&/)!#"%*8*. F*71 81/1- A1 '/&,/*7+2 /2?1++5 RPA 
%2:+&!5#. :& ,/"') «(1,62» *9& «7*(&2+%*-)%+2» BH-/2?1++5, &!62(.6) '/) 
*%#&7*#)-*A2= -* :&'&7&,&> RPA BH (*+:?*0# -*()?*$#.!5 +1-72++)7, * 
2+0/*!#/"6#"/* RPA /&-,&/#*$#.!5 '&%1/4 +*5%+)4 BH !)!#17 . 48

G&!%2: 9*,*#.&4 6&7'*+23 -*!%2:8"$ %)!&6" 1016#)%+2!#. -*!#&!"%*++5 
#14+&(&,2= RPA :(5 *%#&7*#)-*A2= 92-+1!-'/&A1!2%. R1/1:"!27 #*6* 1016#)%+2!#. 
:&!5,*$#.!5 -* /*4"+&6 !6&/&81++5 8*!" +* %)6&+*++5 '&%#&/>%*+)4 #* 
/"#)++)4 &'1/*A23, #*6)4 56 -*'&%+1++5 /16%2-)#2% #&%*/+)4 8) '(*#2C+)4 
:&6"71+#2%, '1/1+1!1++5 :*+)4 - &:+2$= '/&,/*7) % 2+?", 6&+#/&(. -*()?62% 
HI< 8) '&!(2:&%+&!#2 %)6&+*++5 &6/17)4 '/&A1:"/ #&;&. K6 '&6*-">#. 
/1-"(.#*#) :&!(2:C1+., &'/)(>:+1+)4 McKinsey, %'/&%*:C1++5 RPA % 

&'1/*A23+)4 A1+#/*4 -*91-'18"%*(& 16&+&72> %)#/*# +* /2%+2 30-60% - 
&:+&8*!+)7 -/&!#*++57 562!+)4 '&6*-+)62% %)6&+*++5 92-+1!-'/&A1!2% . 49

R/)6(*:+2 /2?1++5 RPA 7&C"#. '&$:+"%*#) 1(171+#) 2+?)4 !"8*!+)4 
A)0/&%)4 #14+&(&,23, #*6)4 56, :& '/)6(*:", ?#"8+)3 2+#1(16#, * !*7* 
*%#&7*#)-*A25 7&C1 9*-"%*#)!. +* /2-+)4 '2:4&:*4. F.&,&:+2 :&!)#. 
'&?)/1+)7 '2:4&:&7 /&9&#)-&%*+&= *%#&7*#)-*A2= 92-+1!-'/&A1!2% $ 
-*!#&!"%*++5, #*6 -%*+)4 A)0/&%)4 *!)!#1+#2%, 562 %)6&+">#. &6/172 
-*%:*++5 '/*A2%+)6*. J* #*6&,& '2:4&:", *%#&7*#)-*A2=, -:192(.?&,&, 
'2:(5,*>#. -*%:*++5, 562 '/*A2%+)6 %)6&+"$ 8*! %2: 8*!". H*62 A)0/&%2 
*!)!#1+#) – " %),(5:2 &6/17)4 7&:"(2% RPA, %!#*+&%(>>#.!5 +* 
6&/)!#"%*A.62 6&7'’>#1/) #* :&'&%+>>#. '/&,/*7), 562 '/*A2%+)6 
%)6&/)!#&%"$ % !%&=3 /&9&#2. L)6&+*++5 -*%:*+., '/) A.&7", %2:9"%*$#.!5 
'2!(5 *6#)%*A2= 6&/)!#"%*817 '/&,/*7-/&9&#2%. R/)6(*:&7 #*6)4 -*%:*+. $ 
-*%:*++5 - '2:,&#&%6) /*4"+62% 8) +*6(*:+)4 +* &!+&%2 -*7&%(1+. '&6"'A2%, 
0&/7"%*++5 #* /&-:/"6 6&+#/*6#2%, &9/&96) 9*+62%!.6)4 %)')!&6 #&;&. 
T1 &:+)7 :&!)#. '&?)/1+)7 '2:4&:&7 $ !#%&/1++5 &6/17&,& %2/#"*(.+&,& 
/&9&8&,& 72!A5 :(5 /&9&#*. R/) A.&7" !#%&/>$#.!5 %2/#"*(.+1 !1/1:&%);1, 
% 56&7" '/*A>>#. #2(.6) /&9&#). <1 !1/1:&%);1 7&C1 72!#)#) % !&92 !&#+2 
/2-+&7*+2#+)4 /&9&#2%, ;& %)6&+">#. !%&= -*%:*++5 4&8 A2(&:&9&%&. F417* 
7&C1 9"#) -*!#&!&%*+* :(5 7*!&%&,& %)6&/)!#*++5 '/&,/*7+)4 /&9&#2% '2: 
%1()6" 62(.62!#. -*%:*+.. 
F.&,&:+2 +* /)+6" '/&,/*7+&,& -*91-'181++5 '/)!"#+5 8)7*(* 62(.62!#. 
/2-+&7*+2#+)4 '/&:"6#2% :(5 -*!#&!"%*++5 RPA, -&6/17* % :1!5#6", -,2:+& 
&+&%(1+)4 /13#)+,2%, %4&:5#. #*62:  
1. UiPath Platform 
2. Automation Anywhere Enterprise RPA Platform 
3. Blue Prism 
4. Microsoft Power Automate 
5. ENCOO RPA platform 
6. Rocketbot 
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2005 -*!+&%*+& UiPath – +.>-3&/6!.6" ,(&9*(.+" '/&,/*7+" 6&7'*+2>, 
56* /&-/&9(5$ '(*#0&/7" :(5 RPA. 

2015 Xchanging – 9/)#*+!.6* ,(&9*(.+* 6&7'*+25, 56* +*:*$ '&!(",) - 
&9/&96) 92-+1!", #14+&(&,23 2 -*6"'2%1(. '& %!.&7" !%2#" – 

*+#/&'&7&/02-"%*(* !%&,& /&9&#* % 6&(1," +* 27’5 «I*6». 

2018Royal Bank of Canada '&8)+*$ %)6&/)!#&%"%*#) /&-"7+2 8*#-9&#) – 
'/&16# NOMI – :(5 '&6/*;1++5 &9!(",&%"%*++5 6(2$+#2%.



'1.+, )0&"'203 !-3$'.'1*6

7. Appian RPA (Jidoka) 
8. ANTstein 
9. NTT WinActor 
10. Pega Robotic Automation 
@826"$#.!5, ;& % 2021 /&A2 %)/"86* %2: /1*(2-*A2= '/&,/*7+&,& -*91-'181++5 
:(5 /&9&#)-&%*+&= *%#&7*#)-*A2= 92-+1!-'/&A1!2% " !%2#2 :&!5,+1 7*3C1 2 
7(/: :&(., * " 2024, +1-%*C*>8) +* 16&+&728+2 +*!(2:6) '*+:172= COVID-19, 
-/&!#1 " :%282 . 50

"Q"N;#&MM( N&%"#)JV  

"(16#/&++* 6&71/A25 (E-Fommerce) – A1 !"6"'+2!#. 
#&/,&%1(.+)4 #* 02+*+!&%)4 &'1/*A23, 562 -:23!+>>#.!5 - 
%)6&/)!#*++57 6&7'’>#1/+)4 71/1C. 

P(16#/&++* 6&71/A25 &4&'(>$ /2-+2 !01/) #* '/&A1!) 16&+&728+&= 
:25(.+&!#2 – 56 #/*:)A23+" #&/,2%(> 81/1- 71/1C" 2+#1/+1# (E-Trade), #*6 2 
1(16#/&++)3 &972+ 2+0&/7*A2$>, 1(16#/&++)3 /"4 6*'2#*(", 1(16#/&++2 
,/&?2, 1(16#/&++)3 7*/61#)+,, 1(16#/&++)3 9*+62+, #* 02+*+!&%2 '&!(",). 
$5418/ 4567-8-9/: 
F.&,&:+2 1(16#/&++* 6&71/A25 '/1:!#*%(1+* % 6(>8&%)4 +*'/57*4 /)+6&%&= 
%-*$7&:2=: B2C (Business-to-Consumer), B2B (Business-to-Business), F2B 
(Consumer-to-Business), F2F (Consumer-to-Consumer), G2G (Government-to-
Government), B2G (Business-to-Government), G2C (Government-to-Citizens). 
P(16#/&++* 6&71/A25 – A1 &:+* 2- !01/ :25(.+&!#2, 56* -* &!#*++2 20 /&62% 
'/&:17&+!#/"%*(* !#/276)3 #14+&(&,28+)3 '/&,/1!, :&!5,+"%?) '/) A.&7" 
+1*9)56)4 02+*+!&%)4 /1-"(.#*#2%. 
J,2:+& :*+)4 6&7'*+2= Statista " 2019 /&A2 1,92 7(/: (>:13 '/):9*() #&%*/) 
8) '&!(",) % B+#1/+1#2, * /&-:/29+)3 1(16#/&++)3 '/&:*C " !%2#2 -* A13 
'1/2&: '1/1%);)% 3,5 #/(+. :&(. #* -* &!#*++27) '/&,+&-*7) -/&!#*++5 
1(16#/&++&= 6&71/A2= % 7*39"#+.&7" ;1 92(.?1 '/)!6&/)#.!5 , * % 2040 51

8*!#6* '&6"'&6, -:23!+1+)4 81/1- 2+#1/+1# !5,+1 95% . 52

H8->18B7*@ .E8*. 
J &,(5:" +* /&-%)#&6 A)0/&%)4 #14+&(&,23 0&/7) 1(16#/&++&= 6&71/A2= 
7&C"#. 9"#) '/1:!#*%(1+2 /2-+)7) %*/2*+#*7) /2?1+. – %2: '/&:*C" #&%*/2% 

- %)6&/)!#*++57 6*+*(2% % YouTube, ,/"' 8) '/&02(2% % !&A2*(.+)4 71/1C*4, 
&+(*3+-7*,*-)+2%, /&-72;1+)4 +* &6/17)4 2+#1/+1#-!#&/2+6*4, :& 
7*/61#'(13!2% - 72(.3&+*7) *6#)%+)4 6&/)!#"%*82%. 
J,2:+& :*+)4 J%2#" '/& ,(&9*(.+)3 /)+&6 1(16#/&++&= 6&71/A2= -* 2020 /26, 
'2:,&#&%(1+&,& ResearchAndMarkets, &!+&%+)7) ,/*%A57) +* /)+6" 
1(16#/&++&= 6&71/A2= $ Alibaba, Amazon, Apple, B2W Companhia Digital, 
Ebay, Groupon, Rakuten, Walmart, Zalando . 53

G&!(2:C1++5 6&7'*+2= Deloitte '&6*-">#., ;& -/&!#*++5 %)/"86) '/) 
-91/1C1++2 '/)3+5#+)4 02+*+!&%)4 '&6*-+)62% 92-+1!" " !01/2 1(16#/&++&= 
6&71/A2=,  :&!5,*#)71#.!5 -* /*4"+&6 "!'2?+&!#2 #*6)4 !17) !01/: 
7*3!#1/+2!#. A)0/&%&= 6&71/A2=, 71/1C1%1 7&:1(>%*++5 (&,2!#)6), 
%)6&+*++5 &+(*3+--*7&%(1+. -%)8*3+)7) 7*,*-)+*7), '/&'&-)A2= 
!'&C)%*8*7, -%&/&#+5 (&,2!#)6*, «@!#*++5 7)(5» :&!#*%6), A1+#/) 
%)6&+*++5 &'1/*A23 . 54
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1958 Bank of America -*'"!#)% '/&,/*7" 6/1:)#+)4 6*/#&6 BankAmericard, 
:(5 "'/*%(2++5 56&> %C1 " 1974 /&A2 9"(* -*!+&%*+* I2C+*/&:+* 

6&7'*+25 9*+62%!.6)4 6*/#&6 (IBANCO), * " 1976 /&A2 – '(*#2C+* !)!#17* Visa. 

1960American Airlines !'2(.+& -  IBM /&-/&9(5>#. !)!#17"  SABRE (Semi-
Automatic Business Research Environment)  

1968'&5%* " L1()623 W/)#*+2= '1/?&= " !%2#2 1(16#/&++&= !)!#17) '1/16*-2% 
#* 6(2/)+," BACS (Bankers Automated Clearing Services). 

1994 !#%&/1++5 2+#1/+1#-!1/%2!" :(5 '/&:*C" 6+), – Amazon, 56)3 $ &:+)7 
- +*392(.?)4 &'1/*#&/2% " !01/2 1(16#/&++&= 6&71/A2=. 

1998%)-+*++5 1(16#/&++&= 6&71/A2= F@H



HQ&K(#JZ 
5G 4567-8-9/: (5th Generation) — 5-#1 '&6&(2++5 7&92(.+)4 71/1C *9& 5-#1 '&6&(2++5 
91-:/&#&%)4 !)!#17. X*-%*, 56" %)6&/)!#&%">#. " :156)4 +*"6&%)4 '/*A54 #* 
'/&$6#*4 :(5 '&-+*81++5 +*!#"'+)4 #1(16&7"+26*A23+)4 !#*+:*/#2% :(5 7&92(.+)4 
71/1C '2!(5 !#*+:*/#2% 4G/IMT-Advanced. 

(.4-=14*012/3 41 ,->-4-4567/D1 (Automation and robotics). S%#&7*#)-*A25 — $ 
&:+)7 - +*'/572% +*"6&%&-#14+28+&,& '/&,/1!", 56)3 !'/57&%*+& +* -*!#&!"%*++5 
!*7&/1,"(.&%*+)4 #14+28+)4 -*!&92%, 16&+&726&-7*#17*#)8+)4 71#&:2% 2 !)!#17 
61/"%*++5, ;& -%2(.+5>#. (>:)+" %2: "8*!#2 " '/&A1!*4 &#/)7*++5, '1/1#%&/1++5, 
'1/1:*%*++5 2 %)6&/)!#*++5 1+1/,2=, 7*#1/2*(2% 8) 2+0&/7*A2=, 2!#&#+& -71+?">#. 72/" 
A2$= "8*!#2 8) #/":&72!#62!#. %)6&+"%*+)4 &'1/*A23. J #1/72+&7 *%#&7*#)8+)3, 
%)6&/)!#&%"$#.!5 '&+5##5 *%#&7*#)-&%*+)3, ;& '2:6/1!(>$ %2:+&!+& %1()6)3 !#"'2+. 
"8*!#2 (>:)+) " '/&A1!2. O&9&#&#14+26* — A1 '/)6(*:+* +*"6*, ;& &'26"$#.!5 
'/&$6#"%*++57, /&-/&96&>, 9":2%+)A#%&7, 16!'("*#*A2$> #* %)6&/)!#*++57 /&9&#2%, * 
#*6&C 6&7''>#1/+)4 !)!#17 :(5 =4 6&+#/&(>, !1+!&/+&,& (+* &!+&%2 %)42:+)4 !),+*(2% 
:*%*82%) -%&/&#+&,& -%'5-6" 2 &9/&96) 2+0&/7*A2= *%#&7*#)-&%*+)4 #14+28+)4 !)!#17 
(/&9&#2%). 

(<*=54,/3 /7+-,=12/: (Information asymmetry) — A1 !)#"*A25, 6&() &:+* i- !#&/2+ 
/)+6&%&,& &972+" 7*$ 71+?)3 &9!5, +1&942:+&= 2+0&/7*A2= :(5 '/)3+5##5 
&'#)7*(.+&,& /2?1++5, +2C i+?a. H1&/25, 56" /&-/&9)() *71/)6*+!.62 %81+2 GC&/:C S. 
S61/(&0, I*36( F'1+! 3 GC&-10 F#2,(2A " /*76*4 2+0&/7*A23+&= 16&+&726) +* &!+&%2 
*+*(2-" /)+62% #* "'/*%(2++5 02+*+!*7) 6&/'&/*A23. [[ !"#. '&(5,*$ % #&7", ;& 8*!#& 
"8*!+)6) 16&+&728+)4 '/&A1!2% %&(&:2>#. +116%2%*(1+#+&> 62(.62!#> 2+0&/7*A2= '/& 
#&%*/ *9& '&!(",), 6&#/2 $ &9'$6#&7 2+#1/*6A23. <1 &-+*8*$, ;& A2 !"9'$6#) 16&+&728+&= 
%-*$7&:2= 7*>#. 2+0&/7*A23+" '1/1%*," +*: 2+?)7). 

'58*D/ ?17/ (Big Data) — +*9&/) 2+0&/7*A2= (56 !#/"6#"/&%*+&=, #*6 2 +1!#/"6#"/&%*+&=) 
+*!#2(.6) %1()6)4 /&-72/2%, ;& #/*:)A23+2 !'&!&9) #* '2:4&:) (-:192(.?&,& -*!+&%*+2 
+* /2?1++54 6(*!" 92-+1!&%&= *+*(2#)6) #* !)!#17*4 "'/*%(2++5 9*-*7) :*+)4) +1 
7&C"#. 9"#) -*!#&!&%*+2 :& +)4. S(.#1/+*#)%+1 %)-+*81++5 +*-)%*$ %1()6)7) :*+)7) 
01+&71+*(.+1 '/)!6&/1++5 +*,/&7*:C1++5 :*+)4 #* =4 "!6(*:+1++5. L*C()%& #*6&C 
%2:-+*8)#) #1, ;& 8*!#& '2: A)7 '&+5##57 " /2-+)4 6&+#16!#*4 7&C"#. 7*#) +* "%*-2 56 
:*+2 %1()6&,& &9'$7", #*6 2 +*92/ 2+!#/"71+#2% #* 71#&:2% (+*'/)6(*:, -*!&9) 7*!&%&-
'*/*(1(.+&= &9/&96) :*+)4 !)!#17*7) 6*#1,&/2= NoSQL, *(,&/)#7*7) MapReduce, 8) 
'/&,/*7+)7) 6*/6*!*7) '/&16#" Hadoop). 

'/,4F18B71 ,518B7/<4B (Virtual Reality, VR) — /2-+&%): /1*(.+&!#2 % 0&/72 #&#&C+&!#2 
7*#1/2*(.+&,& 3 2:1*(.+&,&, ;& !#%&/>$#.!5 #* 2!+"$ -*%:56) 2+?23 /1*(.+&!#2. D 

%"C8&7" /&-"72++2 — 2(>-25 :23!+&!#2, !#%&/>%*+* -* :&'&7&,&> 6&7''>#1/+)4 !)!#17, 
562 -*91-'18">#. -&/&%2, -%"6&%2 #* 2+?2 %2:8"##5. 

$-E-.7571 ,518B7/<4B (Augmented reality, AR) — #1/72+, ;& '&-+*8*$ %!2 '/&$6#), 
!'/57&%*+2 +* :&'&%+1++5 /1*(.+&!#2 9":.-56)7) %2/#"*(.+)7) 1(171+#*7). 
G&'&%+1+* /1*(.+2!#. — !6(*:&%* 8*!#)+* -72?*+&= /1*(.+&!#2 (mixed reality), % 56" 
#*6&C %4&:)#. «:&'&%+1+* %2/#"*(.+2!#.» (6&() /1*(.+2 &9'$6#) 2+#1,/">#.!5 " 
%2/#"*(.+1 !1/1:&%);1). 

"D01>1@4 (Exabyte) — 6/*#+* &:)+)A5 %)72/>%*++5 62(.6&!#2 2+0&/7*A2=, 
;& :&/2%+>$ 260 !#*+:*/#+)7 (8-92#+)7) 9*3#*7 *9& 1024 '1#*9*3#*7. 
1 16-*9*3# = 1018 9*3#; 1 -1#*9*3# = 1021 9*3#. 

"D-7-=/D1 <E/8B7-9- .*D-,*<41773 (Sharing economy) — A1 !'/&;1+* BH 7&:1(. 
&:+&/*+,&%&,& 6&71/A23+&,& *9& +16&71/A23+&,& &972+" +1:&&A2+1+)7) #&%*/*7) #* 
!("C9&%)7) 7&C()%&!#57) 81/1- '&!1/1:+)6* 91- '1/1:*82 '/*%* %(*!+&!#2. 

"85D4,-771 D-=5,2/3 (E-commerce) — A1 !01/* A)0/&%&= 16&+&726), ;& %6(>8*$ 
%!2 02+*+!&%2 #* #&/,&%2 #/*+-*6A2=, 562 '/&%&:5#.!5 -* :&'&7&,&> 6&7''>#1/+)4 
71/1C, #* 92-+1!-'/&A1!), '&%'5-*+2 - '/&%1:1++57 A)4 #/*+-*6A23. 

J745,754 41 =->/8B7/ 4567-8-9/: (Internet and mobile technologies) — %!1!%2#+5 
!)!#17* !'&("81+)4 6&7''>#1/+)4 71/1C, ;& 9*-">#.!5 +* 6&7'(16#2 B+#1/+1#-
'/&#&6&(2%. B+#1/+1# #*6&C +*-)%*>#. 71/1C1> 71/1C, 9& %2+ !6(*:*$#.!5 - 
72(.3&+2% (&6*(.+)4 2 ,(&9*(.+)4 '/)%*#+)4, '"9(28+)4, *6*:1728+)4, :2(&%)4 2 
"/5:&%)4 71/1C, '&%'5-*+)4 72C !&9&> - %)6&/)!#*++57 /2-+&7*+2#+)4 :/&#&%)4, 
&'#)8+)4 2 91-:/&#&%)4 #14+&(&,23. B+#1/+1# !#*+&%)#. 02-)8+" &!+&%" :(5 
/&-72;1++5 %1()81-+&= 62(.6&!#2 2+0&/7*A23+)4 /1!"/!2% 2 '&!(",, 56 %-*$7&'&%'5-*+2 
,2'1/#16!#&%2 :&6"71+#) L!1!%2#+.&,& '*%"#)++5 (World Wide Web — WWW) #* 
1(16#/&++* '&?#*. 

J745,754 ,5Y5@ (Internet of Things, IoT) — 6&+A1'A25 71/1C2, ;& !6(*:*$#.!5 2- 
%-*$7&-%'5-*+)4 02-)8+)4 '/)!#/&=%, 562 7*>#. %9":&%*+2 :*%*82, * #*6&C '/&,/*7+1 
-*91-'181++5, ;& :&-%&(5$ -:23!+>%*#) '1/1:*8" 2 &972+ :*+)7) 72C 02-)8+)7 
!%2#&7 2 6&7''>#1/+)7) !)!#17*7) % *%#&7*#)8+&7" /1C)72, -* :&'&7&,&> 
%)6&/)!#*++5 !#*+:*/#+)4 '/&#&6&(2% -%'5-6". @6/27 :*%*82%, 71/1C* 7&C1 7*#) 
%)6&+*%82 '/)!#/&=, %9":&%*+2 " 02-)8+2 &9'$6#) 2 '&%'5-*+2 72C !&9&> 81/1- :/&#&%2 8) 
91-:/&#&%2 71/1C2. <2 %-*$7&'&%'5-*+2 '/)!#/&= 7*>#. 7&C()%2!#. -8)#"%*++5 #* 
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Погляди, викладені в цьому документі, жодним чином 
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