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�
����������� �	
���� 
�����-

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

�
����� �
��
����, ������� «�����»,
��� � ��� �����
	�
�, ��� �� ������
��������� �
����� ������ ��������
������� �
���. ���	��� �� ���	���-
�� ���������� ���������� �!!��	��-
���	� �
�������	�� � �
�������	��"-
���	� 	
��� — ���������� �	 ������-
��� ���
�������������� ��	�����; #��
�	��� �������� �� ������ #� ����	"
�����
��	������#��� �� ��
���� 
��-
�� �
����	�. ����#��� �	
�	���� ���#-
������ ��� ���� �
���
��	��, ����	�
�-
�������� � ����
����	������� �
���-
����	������ ���	��� ��� ���
����
��	
�	 � ��������� �!!��	�����	�.

$ ��� 	���� �
��
���� �������� ��-
������ «�����	�� �
�������	������ ��-
�	��� ������»; ��� 
�������	�� � 
��-

��� �
���	� �������� ��������� �����-

�
����� ������	� Sukhoi Superjet 100.
����� �
�������� 	����������� ��
�-
���
�
���� ������� «������» �
���	�-
�	 �� ��
�	��� �
��� �������	" �#%���
�
�������	�� �� 60–70 ������	�� � ���.
&� !��� �������� ������	���� (���

��������� ����������� �
�������-
���	" ��������	 ���	"–���" ������
�
�
������� ������	�� � ���) �	� ����"
��#�������� ������. 

' ��������� �!!��	�����	� #��-
���� ��
��* 
��" ��
��	 ����
���� ��-
	���� #�
�
������ �
�������	��. ���-
	��� Lean Management (�	 ����. lean —
������������, ���������
�����, �#��-

�
�����, #�� ��	�
", ������ �����-
��) ���	
���� �� ���������	��"��� ��-
������� � ����
������ ��	�
" — ����
�
�������	������, ��
����������� �

�����?�������	
� �����	���
 �������		
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���	
�� �	�
��, ���������	
 ����
�	
���� ��
����
� �� 
����� � ��
��-
��	�� ��� «����������� ��	�������� �������� «�����» (������, ������)


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

 �
����� "�����
����
�
��
�
� �����#������ $��#�����
 �
���� "�����
�����
: $�
�����% $��
����
���&����
 ����� �! $�-$������� � ���! ��-
����� �� ����
�!' �����. ��(
�& "�� ������ — ����
�, �� ���-
��� ������'����&�� �� �����(�%)��� ��
��
� #���)
' ��
�
-
���, ������& #��� ��� ���#
�&���� "�����
������� ����
�
�
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����
�
� �����	���. ���� ��
��	

 «�����»
�������
�	���	�� ���	�����

�������	
�	����� �
������� � ���-

����, ��	�
�� �� �����*	 ��������
(��. 
��. 1). +	� �����" � 1970-� �������
�������� «/���	�» ��
���	"�� � «��!-
	���� �����» — ������
�	��� 
��-
	�� ��� �� ��!	", ���
���* ��	
����-
��� ��	���#��"��* �
����������	". 

2�� ���������	 �
��	���, ��
���
�������� ��#�
��	 c�#�	�����* �	
�	�-
��* ����
���� #�
�
������ �
������-
�	��. 3��� �������� � �#������ �����
��	
������� �����
���	����� � �����-
��� Toyota, �
���� �
�������� ���	���
�����
	�� �� ������	������� �����-
���, ����������
�*����� �� ����#-
��� �������. &��"�� ���������� ���-
��	", ����� ��
���	 �!!��	�����, �����

�� ������ ������	 �	 �������, � ��	�-

�� ���������" ����
���� lean manage-
ment � �	�� ���������. �
��������
�-
��� ��� !��	�
�, �������� «�����» ��-
#
��� �����
������������� 
��������
��������� ����������� ��������
���.
������"�� � ������� �����	 ������"��
�
����� �
���
��	��, #��� 
�����
� ��
��� �� ��� 
��������	" ��#�	���-
��� ������ � ����
����	������* �
�-
������	������ ���	���. 4�	�� �
��-
�
��	��, ��	�
�� ��
��� ��#����	��
���������, ����	�� ���	�� � �
�����.
&��������*����� ���	 ��������
��	-
�� � ��
��
�	����� «#��� ������» ��
����
���* #�
�
������ �
�������	��, �
��	�
�� ���*	 ���	�� ��� �
���
��	��

�
�. 1. *�����!� 
���������! �
�-�����������



��������. /���� �#
����, ��
��� �
��-
�
��	�� ����	 �����
���	" «�
���-

�	"» �������* �
��	��� ����� ������,
�� ��
���� �
� �	�� �����	���	� ��#-
�	������ �
�������	������ ���	���.

3��	 ���������	, �	� ��	" ����	�-

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

1. ����!���
� ��������
������
�" �
�������	� �#
$��� ��	����
��� 	�
��-
���. '���
���� #�
�
������ �
������-

�	�� «�����» ������� � ��
"������ 
��-
���� (c�. 
��. 2):

� ������	�
�� �
��#
��������
��
�	 �����	"�� �����	�	���� �����-
�����, ������"�� ����#��� ����	�#
��������� 	
�#��	 �����	��"��� 
�-
��
��� (!���������, ���
����); 

��	��	������ ���
�	������� ��-
�����
�� �
������	" #�� ����	�� ��
��-
�� ���� �������� (� �	��	�	��� ���-
��

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

��������* ���������, � �� �������-
��* ����� � ���
���� «	
����»);

�
� �
�������� ��
��
��	�� ��
��������*, ��� �
�����, ��
����	
�-
��*	�� ������ �
������ � 
�������	�,
���	��� #�� ��	������ ����	�� ��
����
���� ��������� ����	 «�������	"» �
#*
��
�	������� �
�����
��;

�
� ��
��������� ��	�
��� 
���-
����	��� ����
���� «#�
�
������ �
�-
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��
 ���
 ����� � �	�	
�: ���� ���-

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

 ���� ����� — ��
�� �����
�.

�������	 

�
�. 2. �
��
 �� $��
 � ��$�'�



������	��» ����
������	�� ��� ���-

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

��������	��� �������� «�����» ��-
�	����� ������	�
��� �
���	�, ���
� ������ ������ �
������� ��	�����
����	�� � ��� 
���������. 5������
�
�	��� ������" ����	� � �������� ��
�-
��������� �
�#����.

2. ����!���
� �������	� ������#!
��	����������. 8��� �����
�	" ��* 
�-
#�	� �� ����
����	������* �
������-
�	������ ���	��� ����*��	��"�� ��
�����"����� ����� � �
�������	�, �	�
��
�	 �����	" 
�� �
�#���: 

�	�#� ����	" ����
����	����	"
���* 
�#�	�, ��������� 
�������	��*
���#������ �
����	", �	� ���
�����-
�� �� ��� ����	�� �
��	��� �� ������
�����	�	��� — �	� �������	 ������ ��-
	��	������ ���
�	������� � ��� �	�
���;

���!���	 �
��
�	�	�� «�
���-
����	������ ������ — ����
���� #�-

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

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

3. ����!���
� ���
�������� ������-
�������, ����%��&��� �� 
����$��
�����-
��� ��������
������� 
�
��
# (���-���
).
+	� ����" ��
��� ���, ������"��:

����
���� ��������� 	
�#��	 ��-
	�������� 
�#�	� � ������	
���� ���-
��� (�	� ��	
����	��"�� �
� �������-
��� � �����-��#� �
���� ���	��"���	"*);

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

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

���	��

��*��� ��
"�����	" ����
�-
��� 
�������	��;

�
� ���	����� ������� ���-�!��
�	�����	�� «��������» ���
����� 
�-
��
��: �
��#
�	� ����" ���	 
�#�	�,
��	
������ ��
�����	 � ����������
� �
�������	������ ���
���������, ���
�
����
�*	 
����������	" �
���	� ��
��������* �!!��	�����	� �
� � ��-
���	�� �������� 
�������	����. 

<�� «������» �	� !��	�
� �	���
���������� �
� � ��
��� ������ 
�-
#�	� ��� ����
����	�������� �
���-
����	������ ���	���. /� �
���
��	��,
��	�
�� �
��� �!�
��
����� ���-�!��,
�������� #���� ������* ��������
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# ������ ����	������ ��
�+
����-
�� '���
��� «��'��» ����"� ����-
$
� ����
���
� ��	����������
� ��-
�� 
 ���
�	�� ��
���������
����-
	�� ������: �%� «%�
�&
�		�" ���-
�
	����" ��
��	
" «�����», �%�
«�'( ������», )%� «*��!��	��
�
��
����� ������», �%� «'	%%��»,
�%� «+%��». /
���		���� �����-
	��� — ����� 30 ���. 1������. ����-
��
"�
" ����
	�� ������1
���� ���-
	�� &
�� ����� � ��
������	

 — ��
������
����	
" �� ��
�����	���
����������!	��� �����!
��	
".
'�
��	
" "��"���" ����	���

 ���-
�
���

 2���������
 ��
�&
�		��
���	
�
, ��	

��� ������ 
���� �


�� �� ���
�������� �����
�		��
������ ��
�&
�		�� ��
�������.
# 	����"$�� ���
" ����
���� �"�
��������
�	�� ������

 ��� � ���-
��� ��
�&

 (��
������ ��
������
��-30, ��
���� ������	
" 4++ ��-35,
������
����	
� 
 �����	
� 
�����
-
���" �"���� ������	
"), ��� 
 ���!-
��	��
� ��
������ (	�����
� ��
�-
��� Sukhoi Superjet 100)

Œ  ŒÃœ¿Õ»»




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

�	��"��� ���	 �� ���" �������.

4. '��
�������� 	�
���# ��
���-
��� — ������$�� ����%�, ������"�� 
�-
��� �� �����"��� �	��� ����������, �
��� !��	 �������� ���-�!��� �
� ���-
�
������	�� ��� ��
��������� ���	�-

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

���	"�� #������, ��#���� �
�����-
	��, ����� ��#�
�*	��: 

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

��	
�� ������
" �� ���
�� �����-
��� �� ��� �
������ (��� �� ���*	
���#�������� ���	�).

2
��� 	���, ��
��, �	�#� ��	
����-
�� ���-�!��� �#������ ������� ����
-
���� ��	��������. 5��"��� 
��" �
!�
��
������ �
���� �	����	�� HR-
���
#�, ��	�
�� ��
�	 �����"����	"
	��������* ���������	-���	
 �/��� ��-
�����	" � ���	�� ���-�!��� ���������-
	�� �� ���
����� 
���
��, �����#���
#�	" ����
���. /��, ���	
 ������ ��-
���"������� �
� !�
��
������ ���-
�!��� �� ����� �� �
�������	������
�#%�������� ��������, � � 325 «����-
��» ��	�� ���-�!��� #�� �!�
��
����
�� ����	����� �
��
���� ���
�����

���
��. ����
���	� �
���� �#������
�� ���	��	�	��*��� ��
��� � ��
��
�-
	����� �����
��	�	�, ���	��� �
� ��-
�����" ����	����� ��������� #�
�
��-
���� �
�������	��.

5. *�����"��� ���
�������� 
�����-

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

��� �������� 
��������� �
���	�. &��
���	 ���������	, �	� «�����
�
�� ��-
�������» ���#����� ����� 
�� �����-
	�����: ���������#��"���	", ����
�	-
��, �����#���	" �
�����	" 
������,
��
������� �
���	���, ������ �
�-
���	���� � 	. �. 3���" ��
��, �	�#� 
�-
���"	�	� ���������	-���	
� �����"��-
�����" �� 	��"�� ��� �	#�
� ��	
����-
��� � ������� «�
��#
�����	����», �� �
��� ��
�������� ���
������� �� ���"-
������� 
����	�� � 
�#�	�. 

6. �&� ���� ������$�� �
����� —
���%���� �
��$���� ���	��%�
	��� ��#-
��. ������� ��������� �� �
���
��	��,
��	�
�� 
�#�	��	 � ���	��� #�
�
����-
�� �
�������	��, ����
�	:

�!�
��
���	" � ��	
������� �
��-
�	������� � #������ 
����"	�	�� (�	�
���"��� ��	���
�*��� !��	�
, ��	�-

�� ��������	 «��
��"» �������);

����	" ���#�� � ���	�
���� 	��,
�	� �
� �
���� �	�	 ��	", � 	�� ���-
�� — ��������	"�� � �
��	�������� 
�-
�������, �����	" ���	
����	� ��
��-
����� (��� ����
�	��, «����� ���� 
��
�����	", ��� �	� 
�� ������	"»);

������	" ��������� ���	��

��-
��� 	���, �	� ���	��� #�
�
������ �
�-
������	�� «
�#�	��	» �� 	��"�� � >��-
��� � �?@, �� � �� 
��������� �
��-
�
��	���;

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

3��	 «������» ���	��
���, �	� ���-
����� ������ �
��	�� ����	��	��"��
�	�����	�� ��� �*��� ������ �����"-
���, �����#�	���	 ��	������ �������-
��* �� � 
��������* ���-�
���	��. &�
����������� ���" �
� ������"�� ��-
��	��� ��	
������� �������� ��#�����
�� ������� �	�
�
�����, � 	�� ����� —
�� �
���
��	��� � �	
���� 8� � �?@.

—“–¿“≈√»»
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7. +��
��%���� 
�

���
��. '�� ����-
����� �
�����	�� ����
�	���� ��-
	
��������, ���	���, ��� #��"�� �*-
��� #���	 ��������� � �
��
����, 	��
�����	��"��� #���	 ����	�# ������-
��� � ���	����	�� 
����"	�	�. 

&�� ���	 ���������	, �	� �����
�!!��	����� ��	" ���������� ��
��-
���� — �	� �#������ � �������*��� 
�-
��������� �
���	�� �� ����
����	��-
����* 	�������������� � �
�������	-
������ �
�������. /�� �� � ������:
����	���� 
�#���� �
���� �������
�
�����	 	��
�	������* �����	����,
����� ���� �
��� ���*��*	�� � �
��	�-
�����* ���	��"���	" �� ��	��������
����
�	��� �
�������. 

3���" ��
�� �
����"�� ��#
�	"
���
# ���%����. A	�#� ��*����� ���-
�	���� �
���	� ������� !�����!�*
#�
�
������ �
�������	��, ���#����-
�� �
��������"�� ������	" �� ��	�-
�����, �#
�� ��������. &� �
��	� ���-
��	" ��!�
��������� ���#����� ���
�
���	�	" ������ �� #�
�
������ �
�-
������	�� �����	�	���� — ���#������
«��
��"» �*���. ���	��� ����� �� ��-
��� ��
��
�	������ �����
��	�	� «��-
����» �	��� !�
��
������ � ����	�#��
�������� �
�	������� ����� ����	�-
��� «lean-���������». A	�#� ��������	"
����	����� �� �
�������� lean-���	
�-
���	�� � ������������ ���	��"���	�
���������	��� ������ ��
��
�	����-
�� �����
��	�	� #��� 
��
�#�	��� �#�-
��*��� �
��
���� �� #�
�
������
�
�������	��.

������� 
��
�#�	���� �
��
����
�����������" � ������������ ���#��-
�� ��
���� �������� «5����» — ����
�
�� ����
���* «#�
�
������ �
�������	-
��» � ��
���� �����	
�����. &� #��� ��-

	��������� ��
�� (Boeing Lean Academy)
#�� 
��
�#�	�� ����������� 	
�����
«3����� #�
�
������ �
�������	��»,
�
� � ���	�� ���	� «������». �	
��	�
�
	
������: 

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

���
�� ���
 — #�����-���������
«3
��������� �
�������	��». 

4�	�� #�� 
��
�#�	�� ��#�	������
���#��� ��
� — � ���	�� ���#�����	��
«������». 3#���� ����� ��
���� ���
����	���� 	
������ ����
�	: «�����#�
�� ��
���� �#�#����� ��
������ �
��-
	���, �� ���" ������ �
��������"�� ��-
���� � #�
�
����� �
�������	�� ��	. +	�
	� 
�, �	� 
��"�� ���������" &3/, —
������� �
��������� 	
���, 	��"�� ���-
���� � �
���� «��������». B� � 
��"��
�����, �	� ��
�� � ��	�
��� #�
�	"��,
��� ����	" ���
��� � �� �������	" ���-
��� �
��	��� � �
������…» 

3��� �� �
������� �#������ ��
��-
��� �*���, ���
������� ���������-
	��, — ��	" �� �����
���	" ������	��-
��	" ����� �� ����� ���	�, #�����"��
«������	"» 
�����. ���	��� ���� #�-
�� 
��
�#�	��� �����
-
�
������ «+���-
������� ��������
���». ' ���� ���#���
��
� ����	����� 	
������ �
�������	��
�����" 
���"���� �
�������	�� (�#�
��
��	���#���� �� ����	
��	�
� LEGO),
��� ��� ����	 
��������	" ���	
����	�
lean (��. 
��. 3). ������ ��	���#���, � ��
������	�? <�� ���	�
���� ���#��� ��-
��� �� ����	 ���#��� ��������, �����
������ «�������» �
�������	". 5����
	���, �������� � �
������� ��������
��� �
�������	������ �
������� ���-

�� ����	 ������	" ����	����� �
��-
��	" 	��
���	�� � ������	" �
�������
�	�
��	���. 
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	��� «*����
��+
� $��
��������»


��
 ����: ���������� 	� �����
�� ��

�	�	
� 
	����
�	��� ����!�
����
���
��������. 

���� ������	: �������	, �!
�, 2��������. 
������� ����: ����1� ��!��� ��
�	�� — ����	
������ «���
��������		��

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

 � �������	
"-


 �����1
��, ��� �� �
�� ������&

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

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

100 % ���

���
, ���
 ����� �����	�	 �����
"; 
90 % ���

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

� ���� ���������� ��� ������: 
���	� 1: 
���, �	��
� ��
���. 
���	� 2: 
���, �	��
� ��
���. 
���	� 3: 
���, �	��
� ����1�		��� �����. 
�� ���	1�	

 ��!���� ���	�� 
��� ������"��" 
���
 �� ��
���
�

«��
����	����».
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�
�. 3. 	��� «*����
��+
� $��
��������»



$������ ��
� �
��	��. ' 	������
��
���������� �
����� «���������»
��
�� ���	���	" 40 ��	���#���� 	
��
����!������: �
��, ������	�
 � ���%-
����� �
��. <�� ����� ������� �	����-
�� 20 ����	, 	� ��	" ������� ���
��
�
��������	" �
�������	�����* ����*
	��, �	�#� ��
��� 30 ������ «������	"»
�� ������ ��	����� ��	���#��* (��
-
��� ��	���#��" ���	��	 �
���
�� ��
60 ��	����). 8��� ������� ���	�����	��
� ���������� — ������� ���	�	 �	
�!
(«����������» ���� ���
��	��). +����-
�������� 
����"	�	� �������*	�� ����"
�
��	�: 
��������� (�	�����	" ����
�
������� ��������� ��	���#����) ��-
��� ��	
�	� (�	�����	" �
����� 	
���
� ����������� �������	�*���). 

G�
� �
�����	�� � 	
� 
�����. 2��
�
�����, ��
��� 
���� �
�����	 
���-
��
������ — ������� �� ��
�	 �#����-
��	" 	
�#����� 	��� �
�������	�� �,
��� �����	���, 	�
��	 #��"��� �#�	��.
'�	 ����" � �������	�� ����� ��
���:
	��	��"��� ������ �
��������� �
�-
������	�� � �
�������� ���	
����	��
lean. �
���� ������ �������� — �� 
��-
�����	", ��� �����	" «�
����"��», � ��-
���" ����	����� ����� �����	" ����-
��. A	�#� �	�����
���	" �#��
�����,
�*��� ����*	 	�� ���������� «��
��-
��� ���
���»: 

«$��#�� �� 	���� 
�#���� ���-
	�?»;

«������ �	�	 ������� �
��	��-
���?»;

«������ �����
�
 �� 
�#�	� � ��-
��������� #�� ����	 �
�������	���-
���� ���
������?»;

«������ #
�� ��	
������ �� 	��,
��� �� ������?»;

«4���� �
��#
��� �	��"�� ���-
����	�*���?» � 	. �.

/���� ������ �������	 �����	" �	-
�������� �	 «�����"���» ����� 
�#�-
	�. 8�� ���
�, �
� �������� 	��
�� ��-
�	��� lean �
���	�������" ����	��� �
���������, ��, ��� ��������", �� �
��-
	��� ��� ����	 ����� «��	
��	��». ����
�
��������� ��
� ��#�
���	 ����	��-
��� ���	� � ����*��	" �� «�
�������	-
������� �
������» ��	�
� — ����	���,
�� ��#����*��� ������	� � ������ ��-
�������. 

2�� �
�����, � 	
�	"��� 
����� ��-
������ ����	�� ���	
��	" �
��	������
�����"��� �
�������	��: 
�#�	� �
��-
�������� �� �
������ «��	��������»,
������ �������"��, �� ������ �����-
�� ���
����, �#%�� �
���
 — 100 %,
��� ������� ���	����*	�� ���
���, #��
#
���. 4�������
��� 
����"	�	 ��
�-
��� �
��������� �
������ — �������
�
�#��". 2
��� 	���, � 	
�	"�� 
�����
�#
����	 �� ��#� �������� ���������
�#��� 
�#���� �	���!�
�, ���#����
�� ���	
��	� � ��
���: ��� 
�#�	�*	
��������, #�� «���
���» � �	�
�����-
��, ��
��� ����	, �	� ����	", � �����-
�� �	������ ������������. 
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��
��� ������� �����������
�

� 1998 ���� ���	1
� 2��	�

1���
�
��������� @��"	������� ���������-
��		��� �	
����
����. ��	��	�� 2��-
�� �������: �� 2005 ���� �������
� �
	�	����
 ������� (A' «@���-
�
�», 	�1���	
� �������	
" �� ����-
�� � �����	���
 ���
�	���	�� ���
).
� "	���" 2006 ���� — � �%� «'�
-
��	
" «�����» � ���!	���
 ��
���
-
���" ��	�����	��� �
������� �� ��-
���� � �����	���


Œ¡ ¿¬“Œ–≈



/�����&�� $�� � ������

� ���%�-
��� — ���	��%�
	�� 
�
���� «0���� ����-
	�� 
������� �����
���». 4���" ����	��-
�� ��
�����	 � ��������* ����
�	���
�
�������	������ ��� �������	
�	��-
��� �
�������:

1. 3����� 	������ ���	�����, ���
������*	 ������ ��� �������. 

2. ���	���	���
���� ��� ���
����
�� ��
���������� �
������, ������*	
	�, ��	�
�� �����*	 ������	" (��� ��--
	��"���, �� �����*��� ������	�, �	��-
��	�� � ��	�
��). 

3. <���� �
���� 
��
�#�	����	 «��
-
	� �������� ���	����� �
������», ���
��	�
� ������� � ��������. 

4. ����� �	��� ���	�����	�� � 
����-
���	�� ���� ��
��
��	�� �� ��������-
��� ��	�
" � ��
����� � #������� ���-
	����*. 

B� ����� #��"��* �	���� �	 ���#-
��� �
��
����: �����	��� �� 	��"��
�������*	 ������ #�
�
������ �
���-
����	��, �� � «��
�
�*	��» ����
�	��"-
��� ���	
���, � ��� �
�#�
���	�� 
�-
����� �����	" !�����!�* «#�
�
������
�
�������	��» � �
�����	" lean-���	
�-
���	�. ���	
��� ������ 
����� «�
�-
������	��», ��	�
�� � 
��	��� �������
�������� ����
�
��	 �
�#��", ����	��-
�� 	
������ ������*	 �
���	�������
� 	��, ��� 
�#�	��	 �������� ���	
�-
���	�� #�
�
������ �
�������	��. &�
��#�	������ ���	� ��� �#�
��*	��,
�	� �
� 	�� 
� 
���
��� (���������	",
����, �
���) — ����� ���" �� ���	 ����-
����� �
��������� 
�#�	�, ��
�� ��-
����	" 
����"	�	� � ������"�� 
�� (� ��-

� �� ��
����) ����. A���	�� ��#���
���	��"�� ���"��, �	� ����	���� ����-
��
�*	 ����� �������. ������� ���-
��� — «��» � «�����» ��
� ����������	.
�
� �#%������� ������� ��
�, ��� �
�-

����, ��
��� ����� ����	�����: «+	� ��-
�����
��…», � � ����� ��� ��� � ��
-
���	"* ����
�	: «B� ������� �	�!».

3#�#��� �
�������� ���� ��	",
��	�� #� �����
���	", �	� �!!��	��-
���	" �
��
���� �� ����
����	����-
��* �
�������	������ ���	��� «����-
��» �#���������	�� �����������	"*
��#
������ ���� ������� � �#���	� �
-
��������� �#������ � ���������� ��	-

�������:

1. 3#������ � �!�
� ��
�����������
������������ � ��	������ ��
������. 

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

3. 3#������ 
�#�	����� 
����� �
��-
��� �
������� #�
�
������ �
������-
�	��, ���	
����	�� � ��	���� ����
-
����	������� �
�������. 

4. 3#������ � �#���	� ��
�������
�
���	��� ��� �!!��	������ �����
�-
����� � �
��������� 
�#�	 �� �
���	��.

5. 3#������ ������� �
����	����
��� �!!��	������ �
���	������� 
�-
���"	�	�� �
���	��. 

&� ����������� ���" � ��
��
�	��-
��� �����
��	�	� «�����» �����	����
�� �
��
���� «5�
�
����� �
������-
�	��» �
���� �
� ��	�� ��	
�������
��������. 3�	����"�� ����#
����� 	��-
������� ��������	 �����	" �#������
������ ���	
����	�� ����
����	��-
����� �
�������	������ ���	���. �
�
�	�� ��
��
�	����� �����
��	�	 ��
��
��������	�� 	��"�� 
������ ����-
�� ��������: �� �������� ����� ��
	-
��
�� � �#������ ��
������ �� �	����
�	�
	� �
���	�� �� ����
����	����-
��* �� �
�������	������ ���	��.

' ���� 
��������� �
��
���� ��
����
����	������* �
�������	������
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���	��� ������� «�����» �	�� ����
�� 
����������� � �#���	� 	��������� �
-
��������� �!!��	������ �
������-
�	��. ' ������ �
�������	������ ���-
	��� «������» ��	��
�
����� ������ 
��
���� �
��	��� � ��
������ ���	. 
3�� ��������	: 

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

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

������	" ��������������� ���-
��	 � ������	���; 

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

�� ��
	��
���, �� �
��#
��� ���-
���"��� ���	 	
���!�
����� �
���-
����	������ ���	�� � ����	�
����� ��� 
� ���	�� �����!��� 
��������� ���-
�����. B� � ���
�����	"* ���	
�� 
� #������! 
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