
ȸɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ 

Ɉ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ:

ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɋ ɕɋɖɋɒɋɓɡ

Ƚɘɔɇɡ ɔɇɋɗɕɋɝɎɘɢ əɗɕɋɞɓɔɋ ɖɆɍɈɎɘɎɋ ɇɎɍɓɋɗɆ, ɓɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɕɔɗɘɔɥɓɓɔ ɒɋɓɥɤɟɎɋɗɥ əɗɑɔɈɎɥ 
ɖɡɓɐɆ, Ȯȸ-ɊɎɖɋɐɘɔɖɆɒ ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔ ɗɔɉɑɆɗɔɈɆɘɢ ɗ ɔɗɘɆɑɢɓɡɒɎ ɝɑɋɓɆɒɎ ɖəɐɔɈɔɊɗɘɈɆ ɕəɘɢ  
ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɉɔ ɖɆɍɈɎɘɎɥ. ȷɘɔɎɘ ɑɎ ɕɡɘɆɘɢɗɥ ɗɘɆɘɢ ɑɎɊɋɖɆɒɎ ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ, ɒɔɒɋɓɘɆɑɢɓɔ 
ɐɔɕɎɖɔɈɆɘɢ ɘɔ, ɝɘɔ ɊɋɑɆɤɘ ɊɖəɉɎɋ, ɎɑɎ ɕɔɗɘɋɕɋɓɓɔ ɆɊɆɕɘɎɖɔɈɆɘɢɗɥ ɐ əɌɋ ɕɖɔɎɍɔɞɋɊɞɎɒ
ɎɍɒɋɓɋɓɎɥɒ? ȰɆɐɎɒ ɇɡ ɓɎ ɇɡɑɔ ɖɋɞɋɓɎɋ, ɓəɌɓɔ ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɘɢ ɝɋɘɐəɤ ɗɘɖɆɘɋɉɎɤ ɊɈɎɌɋɓɎɥ 
ɈɕɋɖɋɊ.
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ȷɔɊɋɖɌɆɓɎɋ 

ȵɖɋɊɎɗɑɔɈɎɋ

ȰɖɆɘɐɔɋ ɖɋɍɤɒɋ

Ȫɋɗɥɘɢ ɈɆɌɓɋɏɞɎɛ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɚɆɐɘɔɖɔɈ: ɐɆɐ ɗɔɛɖɆɓɎɘɢ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɗɕɔɗɔɇɓɔɗɘɢ
Ɉ ɗɋɐɘɔɖɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ Ɉ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ

1 ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘ ɇəɊɋɘ ɚɔɖɒɎɖɔɈɆɘɢ ɓɔɈəɤ ɇɎɍɓɋɗ-ɒɔɊɋɑɢ  

2 ɃɐɔɓɔɒɎɐɆ ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ ɗɘɆɓɋɘ ɓɋɔɘɠɋɒɑɋɒɔɏ ɝɆɗɘɢɤ ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɏ ɗɎɗɘɋɒɡ

3 ȧɑɔɐɝɋɏɓ ɗɘɆɓɋɘ ɕɖɎɝɎɓɔɏ ɖɆɊɎɐɆɑɢɓɔɏ ɖɋɗɘɖəɐɘəɖɎɍɆɜɎɎ ɔɘɖɆɗɑɎ

4 ȼɎɚɖɔɈɔɏ ɚɔɖɒɆɘ ɗɘɆɓɋɘ ɔɗɓɔɈɓɡɒ

5 ȦɓɆɑɎɘɎɐɆ ɊɆɓɓɡɛ ɔ ɐɑɎɋɓɘɆɛ ɗɘɆɓɋɘ ɐɑɤɝɋɈɡɒ Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɒ ɕɖɔɉɓɔɍɎɖɔɈɆɓɎɥ ɖɔɗɘɆ ɈɡɖəɝɐɎ Ɏ ɖɋɓɘɆɇɋɑɢɓɔɗɘɎ

6 ȶɆɍɈɎɘɎɋ ɖɔɇɔɘɔɘɋɛɓɎɐɎ Ɏ ɗɎɗɘɋɒ ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɔɉɔ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘɆ ɊɆɗɘ ɓɆɝɆɑɔ Ɉɔɑɓɋ ɈɔɍɈɖɆɟɋɓɎɥ ɔɕɋɖɆɜɎɏ, 
ɕɋɖɋɈɋɊɋɓɓɡɛ ɖɆɓɋɋ Ɉ ɊɖəɉɎɋ ɤɖɎɗɊɎɐɜɎɎ

7 ȵəɇɑɎɝɓɔɋ ɔɇɑɆɐɔ ɗɘɆɓɋɘ ɔɗɓɔɈɓɔɏ ɒɔɊɋɑɢɤ ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖɡ

8 ȹɉɖɔɍɡ ɐɎɇɋɖɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ ɗɘɆɓəɘ ɔɊɓɎɒ Ɏɍ ɉɑɆɈɓɡɛ ɖɎɗɐɔɈ Ɋɑɥ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ ɎɓɗɘɎɘəɘɔɈ

9 ȦɍɎɥ ɗɘɆɓɋɘ ɔɗɓɔɈɓɡɒ ɜɋɓɘɖɔɒ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ 

10  ȶɋɉəɑɎɖəɤɟɎɋ ɔɖɉɆɓɡ ɘɆɐɌɋ ɇəɊəɘ əɊɋɑɥɘɢ ɇɔɑɢɞɋ ɈɓɎɒɆɓɎɥ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥɒ

Ⱦɋɗɘɢ ɕɖɎɔɖɎɘɋɘɓɡɛ ɜɋɑɋɏ ɓɆ 2020 ɉɔɊ

1 ȴɇɓɔɈɑɋɓɎɋ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɔɏ ɒɔɊɋɑɎ Ȯȸ, ɝɘɔɇɡ ɕɔɊɉɔɘɔɈɎɘɢɗɥ ɐ çɓɔɈɔɏ ɓɔɖɒɋè 

2 ȷɔɐɖɆɟɋɓɎɋ ɎɍɊɋɖɌɋɐ ɍɆ ɗɝɋɘ əɕɖɔɟɋɓɎɥ ɗɘɆɖɡɛ ɗɎɗɘɋɒ, ɈɡɈɔɊ ɐɔɓɜɋɕɜɎɎ SaaS ɍɆ ɕɖɋɊɋɑɡ ɔɇɑɆɝɓɡɛ 
ɗɘɖəɐɘəɖ, ɈɓɋɊɖɋɓɎɋ ɖɔɇɔɘɔɘɋɛɓɎɐɎ Ɏ ɗɎɗɘɋɒ ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɔɉɔ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘɆ 

3 ȳɆɖɆɟɎɈɆɓɎɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɋɏ Ɋɑɥ ɕɔɑəɝɋɓɎɥ ɊɔɕɔɑɓɎɘɋɑɢɓɡɛ ɊɆɓɓɡɛ ɔ ɕɔɘɖɋɇɓɔɗɘɥɛ 
ɐɑɎɋɓɘɔɈ

4 ȵɔɊɉɔɘɔɈɐɆ ɆɖɛɎɘɋɐɘəɖɡ ɗɎɗɘɋɒ ɐ ɕɔɊɐɑɤɝɋɓɎɤ ɗ ɑɤɇɔɉɔ əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ Ɉ ɑɤɇɔɒ ɒɋɗɘɋ

5 ȲɆɐɗɎɒɆɑɢɓɔɋ ɈɓɎɒɆɓɎɋ ɐ ɐɎɇɋɖɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ

6 ȨɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢ ɕɖɎɈɑɋɐɆɘɢ ɕɋɖɗɕɋɐɘɎɈɓɡɛ ɐɈɆɑɎɚɎɜɎɖɔɈɆɓɓɡɛ ɗɕɋɜɎɆɑɎɗɘɔɈ Ɋɑɥ ɈɡɕɔɑɓɋɓɎɥ 
ɕɔɗɘɆɈɑɋɓɓɡɛ ɍɆɊɆɝ Ɏ ɊɔɗɘɎɌɋɓɎɥ əɗɕɋɛɆ Ɉ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɔɏ ɇɔɖɢɇɋ

ȭɆɐɑɤɝɋɓɎɋ
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ȪɆɓɓɆɥ ɕəɇɑɎɐɆɜɎɥ Ɋɔɕɔɑɓɥɋɘ ɕɖɔɋɐɘ 

Blue1, ɔɗəɟɋɗɘɈɑɥɋɒɡɏ PwC, Ɏ ɐɔɓɜɋɕɜɎɤ 

ɒɋɉɆɘɋɓɊɋɓɜɎɏ PwC 2. Ȩ ɓɋɏ 

ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɤɘɗɥ ɗɎɑɡ, ɐɔɖɋɓɓɡɒ ɔɇɖɆɍɔɒ 

ɒɋɓɥɤɟɎɋ ɖɔɑɢ, ɗɘɖəɐɘəɖə Ɏ 

ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓəɤ ɗɖɋɊə ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 

ɎɓɗɘɎɘəɘɔɈ, Ɇ ɘɆɐɌɋ ɖɡɓɐɔɈ Ɏ ɗɔɔɇɟɋɗɘɈ, Ɉ 

ɖɆɒɐɆɛ ɐɔɘɔɖɡɛ ɔɓɎ ɊɋɏɗɘɈəɤɘ. Ƀɘɔ 

ɎɍɊɆɓɎɋ ɘɆɐɌɋ ɕɖɔɊɔɑɌɆɋɘ ɗɋɖɎɤ ɓɆɞɎɛ 

ɕəɇɑɎɐɆɜɎɏ ɔ ɇəɊəɟɋɒ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ, 

ɘɆɐɎɛ ɐɆɐ:
ÅçȶɔɍɓɎɝɓɡɋ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɋ əɗɑəɉɎ 

Ɉ 2020 ɉɔɊə: ɣɈɔɑɤɜɎɥ ɎɑɎ 

ɖɋɈɔɑɤɜɎɥ?è3;

ÅçȶɡɓɐɎ ɐɆɕɎɘɆɑɆ Ɉ 2020 ɉɔɊə: 

ɗɎɘəɆɜɎɥ əɌɋ ɓɋ ɇəɊɋɘ Ɏɓɔɏ?è4;

ÅçȹɕɖɆɈɑɋɓɎɋ ɆɐɘɎɈɆɒɎ Ɉ 2020 ɉɔɊə: ɔ 

ɊɎɈɓɡɏ ɓɔɈɡɏ ɒɎɖ!è 5.

Ȩɡ ɒɔɌɋɘɋ ɕɖɋɊɗɘɆɈɎɘɢ ɗɋɇɋ ɔɘɊɋɑɋɓɎɥ Ɏ 

ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɋ ɔɚɎɗɡ, ɉɊɋ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɎɗɘɔɈ 

ɍɆɒɋɓɎɑɎ əɒɓɡɋ ɖɔɇɔɘɡ? ȮɑɎ ɈɔɔɇɖɆɍɎɘɢ 

ɗɋɇɋ ɘɆɐəɤ ɐɆɖɘɎɓə: Ɉɗɋ ɐɑɎɋɓɘɡ ïɔɘ 

ɗɔɗɘɔɥɘɋɑɢɓɡɛ ɎɓɈɋɗɘɔɖɔɈ Ɋɔ ɞɐɔɑɢɓɡɛ 

əɝɎɘɋɑɋɏ ïɔɇɖɆɟɆɤɘɗɥ ɍɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɒɎ 

ɐɔɓɗəɑɢɘɆɜɎɥɒɎ ɐ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘəɆɑɢɓɡɒ 

ɐɔɒɕɢɤɘɋɖɓɡɒ ɕɖɎɑɔɌɋɓɎɥɒ Ɏ ɗɖɆɍə Ɍɋ, Ɉ 

ɖɋɌɎɒɋ ɖɋɆɑɢɓɔɉɔ ɈɖɋɒɋɓɎ, ɈɐɑɆɊɡɈɆɤɘ 

ɗɖɋɊɗɘɈɆ Ɉ ɆɐɘɎɈɡ Ɏ ɈɆɑɤɘə Ɉ ɖɆɍɓɡɛ 

ɗɘɖɆɓɆɛ? ȮɑɎ ɕɖɋɊɕɔɑɔɌɎɘɢ, ɝɘɔ ɔɘɐɖɡɘɢ 

ɇɆɓɐ, ɐɔɒɕɆɓɎɤ ɕɔ əɕɖɆɈɑɋɓɎɤ ɆɐɘɎɈɆɒɎ 

ɎɑɎɗɘɖɆɛɔɈəɤ ɐɔɒɕɆɓɎɤ ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ 

ɗɘɔɑɢ Ɍɋ ɕɖɔɗɘɔ, ɐɆɐ ɈɐɑɤɝɎɘɢ ɇɡɘɔɈɔɏ 

ɕɖɎɇɔɖ?

Ȳɡ ɒɔɌɋɒ. Ƀɘɔ ɓɋ ɚɆɓɘɆɗɘɎɐɆ ïɣɘɔ ɘɔ, ɐ 

ɝɋɒə ɒɡ Ɉɗɐɔɖɋ ɕɖɎɊɋɒ. Ȳɡ ɓɆɇɑɤɊɆɋɒ ɍɆ 

ɎɍɒɋɓɋɓɎɥɒɎ Ɉ ɗɋɐɘɔɖɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ 

Ɏ ɍɆɊɆɋɒɗɥ ɓɋɕɖɔɗɘɡɒɎ ɈɔɕɖɔɗɆɒɎ ɔ ɘɔɒ, 

ɝɘɔ ɓɆɗ ɌɊɋɘ ɊɆɑɢɞɋ. 

Ȩɔɘ ɓɋɐɔɘɔɖɡɋ Ɉɔɕɖɔɗɡ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɗɘɔɥɘ 

ɕɋɖɋɊ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɥɒɎ, ɊɋɏɗɘɈəɤɟɎɒɎ Ɉ 

ɖɆɒɐɆɛ ɉɑɔɇɆɑɢɓɔɏ ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɏ ɗɎɗɘɋɒɡ Ɏ 

ɗɑɋɊɥɟɎɒɎ ɍɆ ɋɋ ɎɍɒɋɓɋɓɎɥɒɎ. ȷɘɆɓɋɘ ɑɎ 

ɇɑɔɐɝɋɏɓ ɗɘɔɑɢ Ɍɋ ɍɓɆɝɎɒɡɒ Ɋɑɥ 

ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɛ əɗɑəɉ ɇəɊəɟɋɉɔ, ɐɆɐ Ɏɓɘɋɖɓɋɘ 

Ɋɑɥ ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɛ ɒɆɉɆɍɎɓɔɈ? ȮɑɎ 

ɒɔɞɋɓɓɎɝɋɗɘɈɔ Ɏ ɘɋɛɓɎɝɋɗɐɎɋ ɗɑɔɌɓɔɗɘɎ 

ɔɉɖɆɓɎɝɆɘ ɗɚɋɖə ɋɉɔ ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ? ȷɘɆɓɋɘ 

ɑɎ ɕəɇɑɎɝɓɔɋ ɔɇɑɆɐɔ ɊɔɗɘɆɘɔɝɓɔ 

ɇɋɍɔɕɆɗɓɔɏ Ɏ ɓɆɊɋɌɓɔɏ ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖɔɏ, 

ɝɘɔɇɡ ɈɡɘɋɗɓɎɘɢ ɔɚɑɆɏɓ-ɖɋɞɋɓɎɥ? Ȳɔɉəɘ 

ɑɎ ɐɎɇɋɖɆɘɆɐɎ ɊɋɏɗɘɈɎɘɋɑɢɓɔ ɕɖɎɈɋɗɘɎ ɐɔ 

ɈɗɋɒɎɖɓɔɏ ɕɆɓɎɐɋ Ɏ ɕɔɘɋɖɋ ɊɔɈɋɖɎɥ ɐ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɏ ɗɎɗɘɋɒɋ?

ȵɔɗɘɋɕɋɓɓɔ ɕɖɔɈɔɊɎɘɗɥ ɚɔɖɒɎɖɔɈɆɓɎɋ Ɏ 

ɈɓɋɊɖɋɓɎɋ ɕɔɗɘɐɖɎɍɎɗɓɡɛ ɗɎɗɘɋɒ 

ɖɋɉəɑɎɖɔɈɆɓɎɥ, Ɉ ɗɈɥɍɎ ɗ ɝɋɒ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ 

ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɐɔɖɖɋɐɘɎɖəɤɘ ɗɈɔɎ ɇɎɍɓɋɗ-

ɒɔɊɋɑɎ ɗɔɔɘɈɋɘɗɘɈəɤɟɎɒ ɔɇɖɆɍɔɒ. ȷɋɏɝɆɗ 

ɗɘɆɓɔɈɎɘɗɥ ɔɝɋɈɎɊɓɔ, ɝɘɔ əɗɐɔɖɋɓɓɡɏ ɘɋɒɕ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɕɋɖɋɒɋɓ ïɗɆɒɆɥ 

ɗɔɍɎɊɆɘɋɑɢɓɆɥ Ɏ Ɉ ɘɔ Ɍɋ Ɉɖɋɒɥ ɗɆɒɆɥ 

ɖɆɍɖəɞɎɘɋɑɢɓɆɥ ɗɎɑɆ Ɉ ɗɔɈɖɋɒɋɓɓɔɏ 

ɣɐɔɗɎɗɘɋɒɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ȩ ɊɆɓɓɔɏ 

ɕəɇɑɎɐɆɜɎɎ ɒɡ ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɋɒ ɖɋɆɑɢɓɡɋ 

ɕɔɗɑɋɊɗɘɈɎɥ ɗɘɔɑɢ ɇɡɗɘɖɔɉɔ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɔɉɔ ɕɖɔɉɖɋɗɗɆ Ɋɑɥ ɗɋɐɘɔɖɆ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ Ɏ Ɋɑɥ ɋɉɔ ɓɆɊɍɔɖɓɡɛ 

ɔɖɉɆɓɔɈ Ɏ ɕɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɋɏ.

ȵɖɋɊɎɗɑɔɈɎɋ

ȨɆɞ ɇɎɍɓɋɗ ɉɔɘɔɈ ɐ ɈɋɊɋɓɎɤ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɔɏ ɇɔɖɢɇɡ?
ȵɖɋɊɑɆɉɆɋɒ ɈɆɞɋɒə ɈɓɎɒɆɓɎɤ ɕəɇɑɎɐɆɜɎɤ çȸɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 
əɗɑəɉ Ɉ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ: ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɋ ɕɋɖɋɒɋɓɡè.
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ȵɖɔɋɐɘ Blue
ȷɋɉɔɊɓɥ Ɉ ɉɑɔɇɆɑɢɓɔɏ ɣɐɔɓɔɒɎɐɋ 

ɕɖɔɎɗɛɔɊɥɘ ɐɔɑɔɗɗɆɑɢɓɡɋ ɕɋɖɋɒɋɓɡ: ɔɘ 

ɕɋɖɋɖɆɗɕɖɋɊɋɑɋɓɎɥ ɗɎɑ Ɉ ɒɎɖɔɈɔɏ 

ɣɐɔɓɔɒɎɐɋ Ɏ ɎɍɒɋɓɋɓɎɥ ɐɑɎɒɆɘɆ Ɋɔ 

əɖɇɆɓɎɍɆɜɎɎ, ɊɋɒɔɉɖɆɚɎɝɋɗɐɎɛ ɗɊɈɎɉɔɈ Ɏ 

ɘ. Ɋ. ȲɓɔɉɎɋ Ɏɍ ɓɆɞɎɛ ɐɑɎɋɓɘɔɈ 

Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ ɓɆɞə ɐɔɓɜɋɕɜɎɤ ɕɖɔɋɐɘɆ Blue, 

ɝɘɔɇɡ ɔɜɋɓɎɘɢ ɈɑɎɥɓɎɋ ɣɘɎɛ 

ɒɋɉɆɘɋɓɊɋɓɜɎɏ ɓɆ ɗɈɔɎ ɇɎɍɓɋɗ-ɒɔɊɋɑɎ Ɏ 

ɗɘɖɆɘɋɉɎɎ ɓɆ ɕɋɖɎɔɊ Ɋɔ 2020 ɉɔɊɆ Ɏ ɊɆɑɋɋ. 

ȵɖɔɋɐɘ Blue ɕɖɋɊɑɆɉɆɋɘ 

ɗɘɖəɐɘəɖɎɖɔɈɆɓɓɡɏ ɕɖɔɜɋɗɗ ɆɊɆɕɘɆɜɎɎ ɐ 

ɣɘɎɒ ɎɍɒɋɓɋɓɎɥɒ. ȹɒɋɓɎɋ ɈɎɊɋɘɢ ɇəɊəɟɋɋ 

Ɏ ɖɋɆɑɎɍɔɈɡɈɆɘɢ ɕɖɔɆɐɘɎɈɓəɤ ɖɆɍɖɆɇɔɘɐə 

ɗɔɔɘɈɋɘɗɘɈəɤɟɋɏ ɗɘɖɆɘɋɉɎɎ, Ɇ ɓɋ ɕɖɔɗɘɔ 

ɖɋɆɉɎɖɔɈɆɘɢ ɓɆ ɕɔɘɔɐ ɗɔɇɡɘɎɏ ɗɘɆɓɋɘ 

ɉɑɆɈɓɡɒ ɔɘɑɎɝɎɋɒ ɕɔɇɋɊɎɘɋɑɋɏ ɔɘ

ɕɖɔɎɉɖɆɈɞɎɛ Ɉ əɗɑɔɈɎɥɛ ɇɡɗɘɖɔ 

ɖɆɍɈɎɈɆɤɟɋɉɔɗɥ ɖɡɓɐɆ. Ȩ ɊɆɓɓɔɏ ɗɚɋɖɋ ɓɋ 

ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ ɔɊɓɔɉɔ ɕɖɆɈɎɑɢɓɔɉɔ ɔɘɈɋɘɆ, Ɏ 

ɗɘɆɓɋɘ ɑɎ ɊɆɓɓɡɏ ɈɆɖɎɆɓɘ ɖɆɍɈɎɘɎɥ 

ɗɔɇɡɘɎɏ əɉɖɔɍɔɏ ɎɑɎ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢɤ, 

ɍɆɈɎɗɎɘ ɔɘ ɛɆɖɆɐɘɋɖɆ ɊɋɥɘɋɑɢɓɔɗɘɎ 

ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ Ɏ ɋɋ ɕɔɑɔɌɋɓɎɥ Ɉ ɒɎɖɋ. 

ȧɑɆɉɔɊɆɖɥ ɕɔɑəɝɋɓɓɡɒ ɖɋɍəɑɢɘɆɘɆɒ ɈɆɞɆ 

ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɥ ɗɒɔɌɋɘ ɘɔɝɓɋɋ ɖɆɗɕɖɋɊɋɑɥɘɢ 

ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɎ, ɈɡɥɈɑɥɘɢ ɕɔɘɖɋɇɓɔɗɘɎ Ɉ 

ɗɕɋɜɎɆɑɎɗɘɆɛ Ɏ ɗɔɍɊɆɈɆɘɢ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɋ 

ɖɋɗəɖɗɡ, ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɡɋ Ɋɑɥ ɒɆɐɗɎɒɆɑɢɓɔɉɔ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ ɗɈɔɋɉɔ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɔɉɔ 

ɕɔɘɋɓɜɎɆɑɆ.

ȰɆɌɊɔɋ Ɏɍ ɣɘɎɛ ɎɍɒɋɓɋɓɎɏ ɇəɊɋɘ ɈɑɎɥɘɢ 
ɓɆ ɖɆɍɓɡɋ Ɇɗɕɋɐɘɡ ɓɆɞɋɏ ɌɎɍɓɎ. ȴɊɓɆɐɔ 
ɕɔ ɒɋɖɋ əɉɆɗɆɓɎɥ Ɉɔɑɓɡ ɖɋɉəɑɥɘɔɖɓɡɛ 
ɒɋɖ, ɈɡɍɈɆɓɓɡɛ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɒ ɐɖɎɍɎɗɔɒ, 
Ɋɑɥ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɓɆ ɕɋɖɈɡɏ 
ɕɑɆɓ ɇəɊəɘ ɈɡɛɔɊɎɘɢ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ. Ȩ 
ɊɆɓɓɔɏ ɕəɇɑɎɐɆɜɎɎ ɒɡ ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɋɒ 
ɣɘɎ ɎɍɒɋɓɋɓɎɥ Ɏ ɕɖɋɊɑɆɉɆɋɒ 
ɖɋɐɔɒɋɓɊɆɜɎɎ ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ ɘɔɉɔ, ɐɆɐ  
ɒɔɌɓɔ ɑəɝɞɋ ɕɔɊɉɔɘɔɈɎɘɢɗɥ ɐ ɉɖɥɊəɟɎɒ 
əɉɖɔɍɆɒ Ɏ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɥɒ. 

4 PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ: 
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ȰɖɆɘɐɔɋ ɖɋɍɤɒɋ
ȪɆɈɆɏɘɋ ɍɆɉɑɥɓɋɒ Ɉ ɇəɊəɟɋɋ 
ȪɔɕəɗɘɎɒ, Ɉɡ ɥɈɑɥɋɘɋɗɢ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɋɒ 

ɇɆɓɐɆ. ȵɖɋɊɗɘɆɈɢɘɋ, ɝɘɔ ɈɆɞ ɐɔɓɐəɖɋɓɘ ï

ɉɑɔɇɆɑɢɓɡɏ ɒɓɔɉɔɚəɓɐɜɎɔɓɆɑɢɓɡɏ 

ɜɎɚɖɔɈɔɏ ɇɆɓɐ ɗ ɓɎɍɐɔɏ ɇɆɍɔɏ ɍɆɘɖɆɘ: 

ɐɑɎɋɓɘɡ ɕɖɔɗɒɆɘɖɎɈɆɤɘ ɗɈɔɎ ɗɝɋɘɆ ɗ 

ɒɔɇɎɑɢɓɡɛ ɘɋɑɋɚɔɓɔɈ, ɕɑɆɘɥɘ ɔɊɓɎɒ 

ɐɆɗɆɓɎɋɒ ɣɐɖɆɓɆ ɗɔ ɗɈɔɎɛ ɒɔɇɎɑɢɓɡɛ 

əɗɘɖɔɏɗɘɈ Ɏ ɕɋɖɋɈɔɊɥɘ ɗɇɋɖɋɌɋɓɎɥ Ɉ 

ɕɔɖɘɚɋɑɢ ɇɎɖɌɋɈɡɛ ɎɓɊɋɐɗɓɡɛ 

ɎɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɈ (ɕɔɊɔɇɖɆɓɓɡɛ ɗɎɗɘɋɒɔɏ 

ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɔɉɔ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘɆ ɓɆ ɔɗɓɔɈɋ ɜɋɑɎ 

Ɏɛ ɗɇɋɖɋɌɋɓɎɏ Ɏ ɗɐɑɔɓɓɔɗɘɎ ɐ ɖɎɗɐə) ɗ 

ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢɤ ɇɋɗɕɑɆɘɓɡɛ 

ɘɖɆɓɗɉɖɆɓɎɝɓɡɛ ɕɑɆɘɋɌɋɏ. ȨɔɔɇɖɆɍɎɘɋ, 

ɝɘɔ Ɉɡ ɗɘɔɑɐɓəɑɎɗɢ ɗ ɘɆɐɎɒ ɇɆɓɐɔɒ-

ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɒ ɗ ɓɎɍɐɎɒɎ ɕɔɘɖɋɇɓɔɗɘɥɒɎ Ɉ 

ɖɋɗəɖɗɆɛ Ɏ ɈɡɗɔɐɎɒ əɖɔɈɓɋɒ ɉɎɇɐɔɗɘɎ, 

ɐɔɘɔɖɡɏ ɇɡɗɘɖɔ ɖɆɍɖɆɇɆɘɡɈɆɋɘ ɓɔɈɡɋ 

əɗɑəɉɎ, ɔɇɋɗɕɋɝɎɈɆɋɘ ɕɖɔɍɖɆɝɓɔɗɘɢ Ɉ 

ɗɔɇɑɤɊɋɓɎɎ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɏ ɖɋɉəɑɎɖəɤɟɎɛ 

ɔɖɉɆɓɔɈ, Ɏɗɕɔɑɢɍəɋɘ ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɡɏ 

Ɏɓɘɋɑɑɋɐɘ Ɋɑɥ ɔɉɖɆɓɎɝɋɓɎɥ əɇɡɘɐɔɈ ɔɘ 

ɒɔɞɋɓɓɎɝɋɗɘɈɆ Ɏ ɛɋɊɌɎɖəɋɘ ɈɆɑɤɘɓɡɋ 

ɖɎɗɐɎ ɗ ɕɔɒɔɟɢɤ ɐɖɎɕɘɔɈɆɑɤɘ.

ʊʘʢʦʛʦ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʥʝ 

ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʨʦʡʜʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʣʝʪ, ʠ 

ʦʧʠʩʘʥʥʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʚʧʦʣʥʝ ʤʦʞʝʪ ʩʪʘʪʴ 

ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʴʶ. ʊʘʢ ʢ ʯʝʤʫ ʞʝ ʩʪʦʠʪ ʛʦʪʦʚʠʪʴʩʷ?

ȭɆ ɕɔɗɑɋɊɓɎɋ ɓɋɗɐɔɑɢɐɔ ɑɋɘ Ɉ ɗɋɐɘɔɖɋ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɕɖɔɎɍɔɞɋɑ ɜɋɑɡɏ ɖɥɊ 

ɗɋɖɢɋɍɓɡɛ ɕɋɖɋɒɋɓ, ɈɡɍɈɆɓɓɡɛ 

ɕɔɥɈɑɋɓɎɋɒ Ɏ ɖɆɍɈɎɘɎɋɒ ɓɔɈɡɛ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ. ȲɓɔɉɎɋ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɎ 

ɓɆɊɋɤɘɗɥ, ɝɘɔ Ɏɛ Ȯȸ-ɗɑəɌɇɡ ɗɒɔɉəɘ 

ɕɔɈɡɗɎɘɢ ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɔɗɘɢ Ɏ ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɘɢ 

əɓɎɐɆɑɢɓɡɋ ɎɓɓɔɈɆɜɎɎ, ɕɖɎ ɣɘɔɒ 

ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ ɐɆɐɎɒ-ɘɔ ɔɇɖɆɍɔɒ əɊɆɗɘɗɥ 

ɗɓɎɍɎɘɢ ɍɆɘɖɆɘɡ Ɏ ɗɔɛɖɆɓɎɘɢ ɕɔɊɊɋɖɌɐə 

ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɛ ɗɎɗɘɋɒ. ȸɋɒ Ɉɖɋɒɋɓɋɒ 

ȺɎɓȸɋɛ-ɗɘɆɖɘɆɕɡ ɈɘɔɖɉɆɤɘɗɥ Ɉ 

ɕɖɔɗɘɖɆɓɗɘɈɔ əɌɋ ɗɚɔɖɒɎɖɔɈɆɈɞɎɛɗɥ 

ɖɡɓɐɔɈ, ɈɡɇɎɈɆɥɗɢ Ɉ ɑɎɊɋɖɡ ɍɆ ɗɝɋɘ 

əɊɔɇɓɡɛ Ɋɑɥ ɐɑɎɋɓɘɔɈ ɖɋɞɋɓɎɏ, 

ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɓɓɡɛ ɗ ɓəɑɥ Ɏ ɓɋ ɔɇɖɋɒɋɓɋɓɓɡɛ 

ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ ɗɎɗɘɋɒɆɒɎ.

ȴɌɎɊɆɓɎɥ ɐɑɎɋɓɘɔɈ əɌɋ ɗɚɔɖɒɎɖɔɈɆɓɡ 

ɊɖəɉɎɒɎ ɔɘɖɆɗɑɥɒɎ: ɗɋɏɝɆɗ 

ɈɡɗɐɆɍɡɈɆɤɘɗɥ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɥ ɔ ɇɔɑɋɋ 

Ɉɡɗɔɐɔɒ ɐɆɝɋɗɘɈɋ əɗɑəɉ, ɇɋɍəɕɖɋɝɓɔɒ 

ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɎ ɝɋɖɋɍ ɑɤɇɔɏ ɐɆɓɆɑ Ɏ 

ɇɔɑɢɞɋɏ ɔɘɊɆɝɋ ɔɘ ɈɑɔɌɋɓɓɡɛ ɗɖɋɊɗɘɈ. 

ȶɋɉəɑɥɘɔɖɡ ɘɆɐɌɋ ɕɔɈɡɞɆɤɘ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɥ ɐ 

ɔɘɖɆɗɑɎ Ɏ ɓɆɝɎɓɆɤɘ ɈɓɋɊɖɥɘɢ ɓɔɈɡɋ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɒ 

ɔɇɖɆɍɔɒ ɖɆɗɞɎɖɥɤɘ Ɏɛ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ ɕɔ 

ɗɇɔɖə Ɏ ɆɓɆɑɎɍə ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɎ. ȵɖɎ ɣɘɔɒ ɓɋɘ 

ɓɎɐɆɐɎɛ ɕɖɎɍɓɆɐɔɈ ɗɓɎɌɋɓɎɥ ɘɋɒɕɔɈ 

ɎɍɒɋɓɋɓɎɏ.

ȳɆɞ ɕɔɗɑɋɊɓɎɏ ɔɕɖɔɗ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɋɏ 

ɐɖəɕɓɋɏɞɎɛ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɒɎɖɆ ɕɔɐɆɍɆɑ, ɝɘɔ 

ɗɐɔɖɔɗɘɢ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɔɉɔ ɕɖɔɉɖɋɗɗɆ 

ɈɡɍɡɈɆɋɘ ɐɖɆɏɓɋɋ ɇɋɗɕɔɐɔɏɗɘɈɔ ə 

ɊɎɖɋɐɘɔɖɔɈ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɗɆɒɡɛ ɖɆɍɓɡɛ 

ɔɘɖɆɗɑɋɏ. ȺɆɐɘɎɝɋɗɐɎ 70% ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɋɏ 

Ɏɍ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ əɐɆɍɆɑɎ ɓɆ ɘɔ, 

ɝɘɔ ɘɋɒɕɡ ɖɆɍɈɎɘɎɥ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ ɈɡɍɡɈɆɤɘ 

ə ɓɎɛ ɔɍɆɇɔɝɋɓɓɔɗɘɢ6. ȴɊɓɆ Ɏɍ ɕɖɎɝɎɓ Ɏɛ 

ɇɋɗɕɔɐɔɏɗɘɈɆ ɐɖɔɋɘɗɥ Ɉ ɗɘɖɋɒɎɘɋɑɢɓɔɒ 

ɗɔɐɖɆɟɋɓɎɎ ɈɖɋɒɋɓɎ ɒɋɌɊə ɕɔɥɈɑɋɓɎɋɒ 

ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɔɏ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ Ɏ ɒɔɒɋɓɘɔɒ ɋɋ 

ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ ɓɆ ɒɆɗɗɔɈɔɒ ɖɡɓɐɋ. 

ȳɆɕɖɎɒɋɖ, ɗ ɒɔɒɋɓɘɆ ɎɍɔɇɖɋɘɋɓɎɥ 

ɘɋɑɋɚɔɓɆ Ɋɔ ɋɉɔ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ ɕɔɑɔɈɎɓɔɏ 

ɓɆɗɋɑɋɓɎɥ ȷȾȦ ɕɖɔɞɑɔ 76 ɑɋɘ, ɘɔɉɊɆ ɐɆɐ 

ɗɒɆɖɘɚɔɓɡ ɈɔɞɑɎ Ɉ ɕɔɈɗɋɊɓɋɈɓɡɏ ɔɇɎɛɔɊ 

ɒɋɓɋɋ ɝɋɒ ɍɆ 10 ɑɋɘ. ȷɋɏɝɆɗ ɒɡ ɓɆɇɑɤɊɆɋɒ, 

ɐɆɐ ɇɑɔɐɝɋɏɓ ɕɖɋɈɖɆɟɆɋɘɗɥ Ɏɍ ɗɛɋɒɡ Ɉ 

ɇɑɔɐɓɔɘɋ Ɉ ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɋɓɓəɤ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɤ, 

Ɏ ɣɘɔɘ ɕɖɔɜɋɗɗ ɍɆɓɎɒɆɋɘ Ɉ ɖɆɍɡ ɒɋɓɢɞɋ 

ɈɖɋɒɋɓɎ, ɝɋɒ ɕɔɘɖɋɇɔɈɆɑɔɗɢ Ɋɑɥ ɘɔɉɔ, 

ɝɘɔɇɡ Ɏɓɘɋɖɓɋɘ ɗɘɆɑ ɔɇɟɋɕɖɎɓɥɘɡɒ 

Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɒ. ȪɋɏɗɘɈɎɘɋɑɢɓɔ, ɕɋɖɋɒɋɓɡ, 

ɔɇəɗɑɔɈɑɋɓɓɡɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɒ 

ɕɖɔɉɖɋɗɗɔɒ, ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɎɑɎɗɢ 

ɕɔɈɗɋɒɋɗɘɓɔ, Ɏ ɓɎ ɔɊɎɓ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɏ 

ɎɓɗɘɎɘəɘ ɓɋ ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ ɔɉɖɆɌɊɋɓ ɔɘ ɓɎɛ. Ȩ 

ɖɆɍɊɋɑɋ 2 ɒɡ ɔɕɎɞɋɒ, ɐɆɐ ɣɘɎ Ɏ ɊɖəɉɎɋ 

ɉɑɔɇɆɑɢɓɡɋ ɒɋɉɆɘɋɓɊɋɓɜɎɎ ɈɑɎɥɤɘ ɓɆ 

ɗɋɐɘɔɖ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ, Ɏ əɊɋɑɎɒ ɔɗɔɇɔɋ 

ɈɓɎɒɆɓɎɋ Ȯȸ-ɗɑəɌɇɆɒ.

6 ʀʩʪʦʯʥʠʢ: 19-ʡ ɽʞʝʛʦʜʥʳʡ ʦʧʨʦʩ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ 

ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʤʠʨʘ, ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʳʡ PwC, 

ʷʥʚʘʨʴ 2016 ʛʦʜʘ

Ȩɡ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɢ ɇɆɓɐɆ. ȵɖɋɊɗɘɆɈɢɘɋ, ɝɘɔ ɈɆɞ 
ɐɔɓɐəɖɋɓɘ ïɉɑɔɇɆɑɢɓɡɏ ɒɓɔɉɔɚəɓɐɜɎɔɓɆɑɢɓɡɏ 
ɜɎɚɖɔɈɔɏ ɇɆɓɐ ɗ ɓɎɍɐɔɏ ɇɆɍɔɏ ɍɆɘɖɆɘ: ɐɑɎɋɓɘɡ 
ɕɖɔɗɒɆɘɖɎɈɆɤɘ ɗɈɔɎ ɗɝɋɘɆ ɗ ɒɔɇɎɑɢɓɡɛ ɘɋɑɋɚɔɓɔɈ, 
ɕɑɆɘɥɘ ɔɊɓɎɒ ɐɆɗɆɓɎɋɒ ɣɐɖɆɓɆ ɗɔ ɗɈɔɎɛ ɑɤɇɎɒɡɛ 
əɗɘɖɔɏɗɘɈ Ɏ ɕɋɖɋɈɔɊɥɘ ɗɇɋɖɋɌɋɓɎɥ Ɉ ɕɔɖɘɚɋɑɢ 
ɇɎɖɌɋɈɡɛ ɎɓɊɋɐɗɓɡɛ ɎɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɈ. 

PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ: 

ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ5



Ȫɋɗɥɘɢ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ 

ɚɆɐɘɔɖɔɈ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɇəɊəɘ 

ɈɑɎɥɘɢ 

ɓɆ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɗɕɔɗɔɇɓɔɗɘɢ 

Ɉ 2020 ɉɔɊə 

ȴɝɋɈɎɊɓɔ, ɝɘɔ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɔɐɆɍɡɈɆɤɘ 

ɗɆɒɔɋ ɖɆɍɓɔɔɇɖɆɍɓɔɋ ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ ɓɆ 

ɗɋɐɘɔɖ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ȩ ɗɑɋɊəɤɟɋɒ 

ɖɆɍɊɋɑɋ ɒɡ ɖɆɗɗɒɔɘɖɎɒ Ɋɋɗɥɘɢ ɔɗɓɔɈɓɡɛ 

ɘɋɒ, ɐɔɘɔɖɡɋ, ɐɆɐ ɓɆɒ ɐɆɌɋɘɗɥ, 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔ əɝɎɘɡɈɆɘɢ Ȯȸ-ɊɎɖɋɐɘɔɖɆɒ 

ɕɖɎ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɔɒ ɕɑɆɓɎɖɔɈɆɓɎɎ Ɋɔ 

2020 ɉɔɊɆ Ɏ ɊɆɑɋɋ. ɃɘɎ Ɋɋɗɥɘɢ ɘɋɒ 

ɈɐɑɤɝɆɤɘ ɗɑɋɊəɤɟɎɋ:

ȰɆɌɊɡɏ Ɏɍ ɣɘɎɛ ɘɋɍɎɗɔɈ, ɕɔ Ɉɗɋɏ 

ɈɋɖɔɥɘɓɔɗɘɎ, Ɉ ɇəɊəɟɋɒ ɇəɊɋɘ ɈɑɎɥɘɢ ɓɆ 

ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ Ɏ Ɏɛ 

ɖəɐɔɈɔɊɗɘɈɔ. Ȯ, ɛɔɘɥ ɐɆɌɊɡɏ Ɏɍ ɓɎɛ ɒɔɌɋɘ 

ɔɐɆɍɆɘɢ ɓɋɕɖɔɕɔɖɜɎɔɓɆɑɢɓɔ ɗɎɑɢɓɔɋ 

ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ ɓɆ ɐɔɓɐɖɋɘɓɡɏ ɖɋɉɎɔɓ, ɉɖəɕɕə 

ɐɑɎɋɓɘɔɈ ɎɑɎ ɔɘɖɆɗɑɋɈɔɏ ɗɋɉɒɋɓɘ, Ɉɗɋ ɔɓɎ 

ɕɖɋɊɔɗɘɆɈɑɥɤɘ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ, ɐɔɘɔɖɡɒɎ 

ɖɆɍəɒɓɡɏ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɢ ɒɔɌɋɘ 

ɈɔɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢɗɥ Ɏ ɇɑɆɉɔɊɆɖɥ Ɏɒ ɊɔɇɎɘɢɗɥ 

əɗɕɋɛɆ. ȫɗɑɎ Ɉɡ ɔɗɔɍɓɆɋɘɋ, ɝɘɔ ɓɆɗɘəɕɆɋɘ 

ɒɔɒɋɓɘ ɕɋɖɋɛɔɊɆ, ɓɆɕɖɎɒɋɖ, ɓɆ 

ɖɔɇɔɘɔɘɋɛɓɎɐə, ɘɔ ə ɈɆɗ ɈɔɍɓɎɐɆɋɘ Ɉɡɇɔɖ: 

ɗɘɆɘɢ ɑɎɊɋɖɔɒ Ɉ ɣɘɔɒ ɊɈɎɌɋɓɎɎ, ɗɔɍɊɆɘɢ Ɉ 

ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ ɉɎɇɐəɤ ɆɖɛɎɘɋɐɘəɖə Ɏ 

ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ ɕɔ ɔɘɗɑɋɌɎɈɆɓɎɤ Ɏ 

ɇɡɗɘɖɔɒə ɈɔɗɕɖɔɎɍɈɋɊɋɓɎɤ ɓɔɈɡɛ 

ɖɋɞɋɓɎɏ, ɎɑɎ Ɍɋ ɓɆɇɑɤɊɆɘɢ, ɐɆɐ ɊɖəɉɎɋ 

ɕɔɑɢɍəɤɘɗɥ ɈɡɉɔɊɆɒɎ ɕɖɔɎɗɛɔɊɥɟɎɛ 

ɕɋɖɋɒɋɓ. Ȩ ɣɘɔɒ ɖɆɍɊɋɑɋ ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɤɘɗɥ 

ɈɡɍɔɈɡ, ɗɈɥɍɆɓɓɡɋ ɗ ɣɘɎɒɎ Ɋɋɗɥɘɢɤ 

ɘɋɍɎɗɆɒɎ: ɐɆɐ Ɏɛ ɕɔɓɥɘɢ, ɐɆɐ 

ɕɔɊɉɔɘɔɈɎɘɢɗɥ ɐ ɣɘɎɒ ɕɋɖɋɒɋɓɆɒ Ɏ ɐɆɐ Ɏɛ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ Ɋɑɥ ɕɔɑəɝɋɓɎɥ 

ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɔɉɔ ɕɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɆ.

ȵɖɎɔɖɎɘɋɘɡ ɓɆ 2020 ɉɔɊ

ȸɋɒɕɡ ɓɆɇɑɤɊɆɋɒɡɛ ɕɋɖɋɒɋɓ ɓɆɖɆɗɘɆɤɘ, 

Ɏ ɓɋɘ ɓɎɐɆɐɎɛ ɕɖɎɍɓɆɐɔɈ Ɏɛ ɍɆɒɋɊɑɋɓɎɥ. 

ȺɎɓɆɓɗɔɈɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɓɆɊɋɤɘɗɥ ɓɆ 

ɎɓɘɋɓɗɎɈɓəɤ ɖɆɇɔɘə Ȯȸ-ɗɑəɌɇ Ɏ Ɏɛ 

ɕɔɒɔɟɢ Ɉ ɊɔɗɘɎɌɋɓɎɎ əɗɕɋɛɔɈ Ɉ ɇəɊəɟɋɒ. 

ȷ ɔɊɓɔɏ ɗɘɔɖɔɓɡ, ɗɋɏɝɆɗ ɔɘɒɋɝɆɤɘɗɥ 

ɒɆɐɖɔɣɐɔɓɔɒɎɝɋɗɐɎɋ ɘɋɓɊɋɓɜɎɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ 

ɈɔɍɊɋɏɗɘɈəɤɘ ɓɆ Ɉɋɗɢ ɒɎɖ, ɗ Ɋɖəɉɔɏ 

ɗɘɔɖɔɓɡ, ɗɋɖɢɋɍɓɔɋ ɊɆɈɑɋɓɎɋ ɓɆ ɗɋɐɘɔɖ 

ɔɐɆɍɡɈɆɤɘ ɓɔɈɡɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ. ȰɆɐɔɏ Ɍɋ 

ɕɔɊɛɔɊ ɑəɝɞɋ ɈɡɇɖɆɘɢ Ɋɑɥ ɘɔɉɔ, ɝɘɔɇɡ 

ɉɆɖɆɓɘɎɖɔɈɆɘɢ ɊɈɎɌɋɓɎɋ ɗɈɔɋɏ ɐɔɒɕɆɓɎɎ 

ɈɕɋɖɋɊ?

ȳɆ ɔɗɓɔɈɋ ɓɆɞɎɛ ɎɗɗɑɋɊɔɈɆɓɎɏ Ɏ ɔɕɡɘɆ Ɉ 

ɊɆɓɓɔɏ ɔɇɑɆɗɘɎ ɒɡ ɈɡɊɋɑɎɑɎ ɞɋɗɘɢ 

ɕɖɎɔɖɎɘɋɘɓɡɛ ɍɆɊɆɝ, ɐɔɘɔɖɡɋ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔ ɖɋɞɎɘɢ Ɋɑɥ ɊɔɗɘɎɌɋɓɎɥ 

əɗɕɋɛɆ ɐ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ 

ɇəɊəɟɋɒ.

Ƚɘɔɇɡ ɔɇɋɗɕɋɝɎɘɢ əɗɕɋɞɓɔɋ ɖɆɍɈɎɘɎɋ 

ɇɎɍɓɋɗɆ, ɓɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɕɔɗɘɔɥɓɓɔ 

ɒɋɓɥɤɟɎɋɗɥ əɗɑɔɈɎɥ ɖɡɓɐɆ, Ȯȸ-

ɊɎɖɋɐɘɔɖɆɒ ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔ ɗɔɉɑɆɗɔɈɆɘɢ ɗ 

ɔɗɘɆɑɢɓɡɒɎ ɝɑɋɓɆɒɎ ɖəɐɔɈɔɊɗɘɈɆ ɕəɘɢ  

ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɉɔ ɖɆɍɈɎɘɎɥ. ȧəɊəɘ ɑɎ ɔɓɎ 

ɕɡɘɆɘɢɗɥ ɗɘɆɘɢ ɑɎɊɋɖɆɒɎ ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ, 

ɒɉɓɔɈɋɓɓɔ ɐɔɕɎɖɔɈɆɘɢ ɘɔ, ɝɘɔ ɊɋɑɆɤɘ 

ɊɖəɉɎɋ, ɎɑɎ ɕɔɗɘɋɕɋɓɓɔ ɆɊɆɕɘɎɖɔɈɆɘɢɗɥ  

ɐ əɌɋ ɕɖɔɎɍɔɞɋɊɞɎɒ ɎɍɒɋɓɋɓɎɥɒ? 

ȰɆɐɎɒ ɇɡ ɓɎ ɇɡɑɔ ɖɋɞɋɓɎɋ, ɓəɌɓɔ 

ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɘɢ ɝɋɘɐəɤ ɗɘɖɆɘɋɉɎɤ ɊɈɎɌɋɓɎɥ 

ɈɕɋɖɋɊ.

ȷɐɔɖɋɋ Ɉɗɋɉɔ, Ɏɒ ɓəɌɓɔ ɇəɊɋɘ ɓɆɏɘɎ 

ɕɆɖɘɓɋɖɆ Ɏɍ ɝɎɗɑɆ ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɛ 

ȺɎɓȸɋɛ-ɗɘɆɖɘɆɕɔɈ Ɏ ɕɔɒɋɓɥɘɢ ɕɖɆɐɘɎɐə 

ɈɋɊɋɓɎɥ ɇɎɍɓɋɗɆ ɓɆ ɔɗɓɔɈɋ əɖɔɐɔɈ, 

ɕɔɑəɝɋɓɓɡɛ ɊɖəɉɎɒɎ ɔɘɖɆɗɑɥɒɎ. 

ȵɖɎ ɣɘɔɒ Ɏɒ, ɐɔɓɋɝɓɔ, ɓəɌɓɔ ɇəɊɋɘ 

ɔɖɎɋɓɘɎɖɔɈɆɘɢɗɥ ɕɖɋɌɊɋ Ɉɗɋɉɔ ɓɆ 

ɕɖɋɊɕɔɝɘɋɓɎɥ ɐɑɎɋɓɘɔɈ ïɐɆɐ ɕɖɥɒɔ 

ɈɡɖɆɌɆɋɒɡɛ, ɘɆɐ Ɏ ɕɔɊɖɆɍəɒɋɈɆɋɒɡɛ. 

ȳɆ ɗɆɒɔɒ Ɋɋɑɋ ɈɆɌɓɆɥ ɐɆɌɊɆɥ Ɏɍ 

ɕɋɖɋɝɎɗɑɋɓɓɡɛ ɕɖɎɔɖɎɘɋɘɓɡɛ ɍɆɊɆɝ. Ȯ ɐ 

ɗɝɆɗɘɢɤ, Ɉɗɋ Ɏɍ ɓɎɛ ɊɔɗɘɎɌɎɒɡ.

ȴɘɈɋɘ: ɗɔɝɋɘɆɓɎɋ ɐɖɆɘɐɔɗɖɔɝɓɡɛ 

ɘɆɐɘɎɝɋɗɐɎɛ ɒɋɖ ɗ ɊɔɑɉɔɗɖɔɝɓɡɒɎ 

ɎɓɎɜɎɆɘɎɈɆɒɎ, ɕɔɊɝɎɓɋɓɓɡɒɎ ɇɔɑɋɋ 

ɞɎɖɔɐɔɏ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɔɏ ɐɔɓɜɋɕɜɎɎ. 

Ȯɒɋɓɓɔ ɘɆɐ ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ ɗɋɐɘɔɖɆ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɗɒɔɉəɘ ɊɔɇɎɘɢɗɥ 

əɗɕɋɛɆ Ɉ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ 

ɇəɊəɟɋɒ.

ÅȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘ ɇəɊɋɘ ɚɔɖɒɎɖɔɈɆɘɢ 
ɓɔɈəɤ ɇɎɍɓɋɗ-ɒɔɊɋɑɢ.

ÅɃɐɔɓɔɒɎɐɆ ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ 
ɗɘɆɓɋɘ ɓɋɔɘɠɋɒɑɋɒɔɏ ɝɆɗɘɢɤ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɏ ɗɎɗɘɋɒɡ.

Åȧɑɔɐɝɋɏɓ ɗɘɆɓɋɘ ɕɖɎɝɎɓɔɏ 
ɖɆɊɎɐɆɑɢɓɔɏ 
ɖɋɗɘɖəɐɘəɖɎɍɆɜɎɎ ɔɘɖɆɗɑɎ.

ÅȼɎɚɖɔɈɔɏ ɚɔɖɒɆɘ ɗɘɆɓɋɘ 
ɔɗɓɔɈɓɡɒ.

ÅȦɓɆɑɎɘɎɐɆ ɊɆɓɓɡɛ ɔ ɐɑɎɋɓɘɆɛ ɗɘɆɓɋɘ 
ɔɗɓɔɈɓɡɒ Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɒ 
ɕɖɔɉɓɔɍɎɖɔɈɆɓɎɥ ɖɔɗɘɆ ɈɡɖəɝɐɎ Ɏ 
ɖɋɓɘɆɇɋɑɢɓɔɗɘɎ.

ÅȶɆɍɈɎɘɎɋ ɖɔɇɔɘɔɘɋɛɓɎɐɎ Ɏ ɗɎɗɘɋɒ 
ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɔɉɔ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘɆ ɊɆɗɘ 
ɓɆɝɆɑɔ Ɉɔɑɓɋ ɈɔɍɈɖɆɟɋɓɎɥ 
ɔɕɋɖɆɜɎɏ, ɕɋɖɋɈɋɊɋɓɓɡɛ ɖɆɓɋɋ  Ɉ 
ɊɖəɉɎɋ ɤɖɎɗɊɎɐɜɎɎ.

ÅȵəɇɑɎɝɓɔɋ ɔɇɑɆɐɔ ɗɘɆɓɋɘ 
ɔɗɓɔɈɓɔɏ ɒɔɊɋɑɢɤ 
ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖɡ.

Åȹɉɖɔɍɡ ɐɎɇɋɖɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ ɗɘɆɓəɘ 
ɔɊɓɎɒ Ɏɍ ɔɗɓɔɈɓɡɛ ɖɎɗɐɔɈ Ɋɑɥ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ ɎɓɗɘɎɘəɘɔɈ.

ÅȦɍɎɥ ɗɘɆɓɋɘ ɔɗɓɔɈɓɡɒ ɜɋɓɘɖɔɒ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ.

ÅȶɋɉəɑɎɖəɤɟɎɋ ɔɖɉɆɓɡ ɘɆɐɌɋ ɇəɊəɘ 
əɊɋɑɥɘɢ ɇɔɑɢɞɋ ɈɓɎɒɆɓɎɥ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥɒ.

1. ȴɇɓɔɈɑɋɓɎɋ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɔɏ ɒɔɊɋɑɎ 

Ȯȸ, ɝɘɔɇɡ ɕɔɊɉɔɘɔɈɎɘɢɗɥ ɐ çɓɔɈɔɏ 

ɓɔɖɒɋè.

2. ȷɔɐɖɆɟɋɓɎɋ ɎɍɊɋɖɌɋɐ ɍɆ ɗɝɋɘ 

əɕɖɔɟɋɓɎɥ ɗɘɆɖɡɛ ɗɎɗɘɋɒ, ɈɡɈɔɊ 

ɐɔɓɜɋɕɜɎɎ Software as a Service 

(ɊɆɑɋɋ ïSaaS )ɍɆ ɕɖɋɊɋɑɡ ɔɇɑɆɝɓɡɛ 

ɗɘɖəɐɘəɖ, ɈɓɋɊɖɋɓɎɋ ɖɔɇɔɘɔɘɋɛɓɎɐɎ Ɏ 

ɗɎɗɘɋɒ ɎɗɐəɗɗɘɈɋɓɓɔɉɔ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘɆ.

3. ȳɆɖɆɟɎɈɆɓɎɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ 

ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɋɏ Ɋɑɥ ɕɔɑəɝɋɓɎɥ 

ɊɔɕɔɑɓɎɘɋɑɢɓɡɛ ɊɆɓɓɡɛ ɔ 

ɕɔɘɖɋɇɓɔɗɘɥɛ ɐɑɎɋɓɘɔɈ.

.4. ȵɔɊɉɔɘɔɈɐɆ ɆɖɛɎɘɋɐɘəɖɡ ɗɎɗɘɋɒ ɐ 

ɕɔɊɐɑɤɝɋɓɎɤ ɗ ɑɤɇɔɉɔ əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ Ɉ 

ɑɤɇɔɒ ɒɋɗɘɋ.

5. ȲɆɐɗɎɒɆɑɢɓɔɋ ɈɓɎɒɆɓɎɋ ɐ 

ɐɎɇɋɖɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ.

6. ȨɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢ ɕɖɎɈɑɋɐɆɘɢ 

ɕɋɖɗɕɋɐɘɎɈɓɡɛ ɐɈɆɑɎɚɎɜɎɖɔɈɆɓɓɡɛ 

ɗɕɋɜɎɆɑɎɗɘɔɈ Ɋɑɥ ɈɡɕɔɑɓɋɓɎɥ 

ɕɔɗɘɆɈɑɋɓɓɡɛ ɍɆɊɆɝ Ɏ ɊɔɗɘɎɌɋɓɎɥ 

əɗɕɋɛɆ Ɉ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɔɏ ɇɔɖɢɇɋ.

6 PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ:

ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ



Ȫɋɗɥɘɢ ɈɆɌɓɋɏɞɎɛ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ 
ɚɆɐɘɔɖɔɈ: ɐɆɐ ɗɔɛɖɆɓɎɘɢ 
ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɗɕɔɗɔɇɓɔɗɘɢ Ɉ ɗɋɐɘɔɖɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 
əɗɑəɉ Ɉ 2020 ɉɔɊə Ɏ Ɉ ɊɆɑɢɓɋɏɞɋɒ

ȳɆ ɔɇɟɋɗɘɈɔ ɗɋɏɝɆɗ ɔɐɆɍɡɈɆɤɘ ɊɆɈɑɋɓɎɋ ɒɓɔɉɎɋ ɒɔɟɓɡɋ ɚɆɐɘɔɖɡ: ɔɘ 

ɊɋɒɔɉɖɆɚɎɝɋɗɐɎɛ Ɏ ɗɔɜɎɆɑɢɓɡɛ ɎɍɒɋɓɋɓɎɏ Ɋɔ ɗɊɈɎɉɆ Ɉ ɖɆɗɗɘɆɓɔɈɐɋ ɗɎɑ Ɉ 

ɉɑɔɇɆɑɢɓɔɏ ɣɐɔɓɔɒɎɐɋ. ȴɊɓɆɐɔ ɘɔɑɢɐɔ ɔɊɎɓ ɚɆɐɘɔɖ ïɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɏ 

ɕɖɔɖɡɈ ïɔɐɆɍɡɈɆɋɘ ɓɋɕɖɔɕɔɖɜɎɔɓɆɑɢɓɔ ɗɎɑɢɓɔɋ ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ ɓɆ ɗɋɐɘɔɖ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ȩ ɣɘɔɒ ɖɆɍɊɋɑɋ ɒɡ ɖɆɗɗɒɔɘɖɎɒ Ɋɋɗɥɘɢ ɓɆɎɇɔɑɋɋ 

ɈɆɌɓɡɛ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɚɆɐɘɔɖɔɈ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɇəɊəɘ ɔɕɖɋɊɋɑɥɘɢ 

ɐɔɓɐəɖɋɓɜɎɤ Ɉ ɊɆɓɓɔɏ ɔɘɖɆɗɑɎ ɐ ɐɔɓɜə ɊɋɗɥɘɎɑɋɘɎɥ.

PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ:

ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ7



8 PwC

ȧɆɓɐɔɈɗɐɎɋ 
əɗɑəɉɎ Ɏ 
ɕɑɆɘɋɌɓɡɋ 
ɗɎɗɘɋɒɡ

ȷɘɖɆɛɔɈɆɓɎɋ,
əɕɖɆɈɑɋɓɎɋ 
ɆɐɘɎɈɆɒɎ
Ɏ əɕɖɆɈɑɋɓɎɋ 
ɝɆɗɘɓɡɒ 
ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ

Ȱ 2020 ɉɔɊə 

Ɉ ɍɔɓɋ ɖɎɗɐɆ 

ɇəɊɋɘ Ɋɔ 22% 

ɐɔɒɕɆɓɎɏ

Ȱ 2020 ɉɔɊə 

Ɉ ɍɔɓɋ ɖɎɗɐɆ 

ɇəɊɋɘ Ɋɔ 28% 

ɐɔɒɕɆɓɎɏ

1
ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘ 

ɇəɊɋɘ ɚɔɖɒɎɖɔɈɆɘɢ 

ɓɔɈəɤ ɇɎɍɓɋɗ-ɒɔɊɋɑɢ

Ȩ ɘɋɝɋɓɎɋ ɒɓɔɉɎɛ ɑɋɘ ɓɔɈɡɒ 

ɎɉɖɔɐɆɒ ɖɡɓɐɆ ɇɡɑɔ ɗɔɈɗɋɒ 

ɓɋɕɖɔɗɘɔ ɈɡɏɘɎ ɓɆ ɖɡɓɔɐ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. ȵɖɎɍɓɆɓɓɡɋ 

ɐɖəɕɓɡɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ 

ɎɓɗɘɎɘəɘɡ, ɘɆɐ ɓɆɍɡɈɆɋɒɡɋ 

ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɋ ɎɉɖɔɐɎ, ɔɇɑɆɊɆɑɎ 

ɕɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɆɒɎ ɖɆɍɒɋɖɆ, Ɇ 

ɓɆɑɎɝɎɋ ɖɆɍɈɎɘɡɛ ɗɋɘɋɏ 

ɒɓɔɉɔɐɖɆɘɓɔəɗɎɑɎɈɆɑɔ ɣɘɔɘ 

ɣɚɚɋɐɘ. ȴɓɎ ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɑɎ 

ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɡɋ ɗɎɗɘɋɒɡ 

ɗɔɇɑɤɊɋɓɎɥ ɕɔɗɘɔɥɓɓɔ 

əɗɑɔɌɓɥɤɟɎɛɗɥ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɏ 

ɖɋɉəɑɥɘɔɖɔɈ, Ɇ ɘɆɐɌɋ ə ɓɎɛ 

ɎɒɋɑɆɗɢ ɐɑɎɋɓɘɗɐɆɥ ɇɆɍɆ Ɏ 

ɖɋɗəɖɗɡ, ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɡɋ Ɋɑɥ 

ɕɖɔɜɈɋɘɆɓɎɥ ɊɆɌɋ Ɉ ɗɑɔɌɓɡɛ 

ɣɐɔɓɔɒɎɝɋɗɐɎɛ əɗɑɔɈɎɥɛ.

ȩɊɋ ɓɆɛɔɊɎɘɗɥ ɣɕɎɜɋɓɘɖ 
ɗɎɗɘɋɒɓɡɛ ɗɊɈɎɉɔɈ?

ȷɋɉɒɋɓɘɡ ɗɋɐɘɔɖɆ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ, 
ɓɆɎɇɔɑɋɋ ɕɔɊɈɋɖɌɋɓɓɡɋ 
ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɒ ɕɋɖɋɒɋɓɆɒ

ʀʩʪʦʯʥʠʢ: ɺʩʝʤʠʨʥʳʡ ʦʙʟʦʨ ʌʠʥʊʝʭ-

ʩʝʛʤʝʥʪʘ, ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʥʳʡ PwC, 2016 ʛʦʜ 



ȷɋɏɝɆɗ Ɉɗɋ ɎɍɒɋɓɎɑɔɗɢ. ȵɖɔɈɔɊɓɎɐɎ 
ɕɋɖɋɒɋɓ ïɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɋ 
ɈɡɗɔɐɔɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɓɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ ȺɎɓȸɋɛ-
ɗɋɉɒɋɓɘɆ ïɗəɒɋɑɎ ɕɖɔɓɎɐɓəɘɢ Ɏ ɓɆ ɣɘɔɘ 
ɖɡɓɔɐ. Ƀɘɔ ɔɝɋɓɢ ɊɎɓɆɒɎɝɓɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ, 
ɍɆɝɆɗɘəɤ ɗɘɆɖɘɆɕɡ, ɔɖɎɋɓɘɎɖɔɈɆɓɓɡɋ ɓɆ 
ɔɕɖɋɊɋɑɋɓɓəɤ ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓəɤ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɤ ɎɑɎ ɕɖɔɜɋɗɗ ɗ ɔɛɈɆɘɔɒ Ɉɗɋɛ 
ɔɇɑɆɗɘɋɏ: ɔɘ ɒɔɇɎɑɢɓɡɛ ɕɑɆɘɋɌɋɏ Ɋɔ 
ɗɘɖɆɛɔɈɆɓɎɥ. ȵɖɎ ɣɘɔɒ ɔɓɎ ɆɘɆɐəɤɘ 
ɓɋɐɔɘɔɖɡɋ Ɏɍ ɓɆɎɇɔɑɋɋ ɕɖɎɇɡɑɢɓɡɛ 
ɣɑɋɒɋɓɘɔɈ ɜɋɕɔɝɐɎ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ Ɉ 
ɗɋɐɘɔɖɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ƀɘɔ ɓɆɓɔɗɎɘ 
ɔɗɔɇɋɓɓɔ ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɡɏ əɟɋɖɇ ɘɋɒ 
ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒ ɎɉɖɔɐɆɒ, ɐɔɘɔɖɡɋ 
ɎɗɘɔɖɎɝɋɗɐɎ ɗəɇɗɎɊɎɖəɤɘ ɈɆɌɓɡɋ, ɓɔ 
ɒɋɓɋɋ ɕɖɎɇɡɑɢɓɡɋ ɓɆɕɖɆɈɑɋɓɎɥ 
ɊɋɥɘɋɑɢɓɔɗɘɎ. Ȩ ɕɔɗɑɋɊɓɋɒ ȨɗɋɒɎɖɓɔɒ 
ɔɇɍɔɖɋ ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ, ɕɔɊɉɔɘɔɈɑɋɓɓɔɒ 
PwC, ɖɋɗɕɔɓɊɋɓɘɡ Ɏɍ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 
əɗɑəɉ ɔɘɒɋɘɎɑɎ, ɝɘɔ Ɉ ɇɑɎɌɆɏɞɎɋ ɕɥɘɢ ɑɋɘ 
ɗɆɒɔɗɘɔɥɘɋɑɢɓɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ ȺɎɓȸɋɛ-
ɗɋɉɒɋɓɘɆ ɒɔɉəɘ ɔɘɓɥɘɢ ə ɓɎɛ ɐɆɐ ɒɎɓɎɒəɒ 
ɝɋɘɈɋɖɘɢ ɇɎɍɓɋɗɆ 7.

Ȩ 2014 ɉɔɊə ɉɑɔɇɆɑɢɓɡɋ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɎ Ɉ 
ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘ ɈɡɖɔɗɑɎ ɇɔɑɋɋ ɝɋɒ Ɉ ɘɖɎ 
ɖɆɍɆ, ɕɖɋɈɡɗɎɈ 12 ɒɑɖɊ Ɋɔɑɑ. ȷȾȦ. Ȫɑɥ 
ɗɖɆɈɓɋɓɎɥ, ɗɔɉɑɆɗɓɔ ɔɜɋɓɐɆɒ, ɇɆɓɐɎ ɕɔ 
Ɉɗɋɒə ɒɎɖə ɕɔɘɖɆɘɎɑɎ ɓɆ Ȯȸ 215 ɒɑɖɊ 
Ɋɔɑɑ. ȷȾȦ, Ɉ ɘɔɒ ɝɎɗɑɋ ɓɆ ɐɔɒɕɢɤɘɋɖɓɔɋ 
ɔɇɔɖəɊɔɈɆɓɎɋ, ɕɖɔɉɖɆɒɒɓɔɋ ɔɇɋɗɕɋɝɋɓɎɋ Ɏ 
ɈɓəɘɖɋɓɓɎɋ Ɏ ɈɓɋɞɓɎɋ əɗɑəɉɎ8 . Ƀɘɔ 
ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɆɥ ɗəɒɒɆ, Ɇ ɘɆɐ ɐɆɐ ɔɓɆ ɇɡɑɆ 
ɕɔɘɖɆɝɋɓɆ ɗ ɝɋɘɐɔɏ ɜɋɑɢɤ, ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ 
ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɏ Ɉ ȺɎɓȸɋɛ ɇəɊɋɘ ɊɋɏɗɘɈɎɘɋɑɢɓɔ 
ɔɟəɘɎɒɡɒ.

ȸɡɗɥɝɎ ɗɘɆɖɘɆɕɔɈ 
PwC ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɑɆ Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘ, 
ɕɔɍɈɔɑɥɤɟɎɏ ɓɆɒ (Ɏ ɊɖəɉɎɒ 
ɍɆɎɓɘɋɖɋɗɔɈɆɓɓɡɒ ɗɘɔɖɔɓɆɒ) 
ɆɓɆɑɎɍɎɖɔɈɆɘɢ ɖɆɍɒɋɖ Ɏ ɗɑɔɌɓɔɗɘɢ ɍɆɊɆɝ, 
ɗɘɔɥɟɎɛ ɕɋɖɋɊ ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ 
ɐɔɒɕɆɓɎɥɒɎ, Ɏ ɘɋɒɕɡ ɎɍɒɋɓɋɓɎɏ Ɉ 
ɔɘɖɆɗɑɎ9. ȳɆɞɆ ɔɓɑɆɏɓ-ɕɑɆɘɚɔɖɒɆ 
DeNovo ɔɕɖɋɊɋɑɥɋɘ ɔɐɔɑɔ 40 ɖɆɍɓɡɛ 
ɜɋɕɔɝɋɐ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ Ɋɑɥ ɗɋɐɘɔɖɆ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. 

Ȳɡ ɈɡɥɈɎɑɎ ɓɋɗɐɔɑɢɐɔ ɘɡɗɥɝ ɐɔɒɕɆɓɎɏ, 
ɐɔɘɔɖɡɋ ɥɈɑɥɤɘɗɥ ɓɔɈɡɒɎ ɎɉɖɔɐɆɒɎ 
ɖɡɓɐɆ, ɈɔɞɋɊɞɎɒɎ Ɉ ɖɆɍɓɡɋ ɐɔɒɕɔɓɋɓɘɡ
ɣɘɎɛ ɜɋɕɔɝɋɐ, Ɏ Ɉɔɘ ɐɆɐɎɋ ɓɆɇɑɤɊɋɓɎɥ ɒɡ 
ɗɊɋɑɆɑɎ ɐ ɓɆɗɘɔɥɟɋɒə ɒɔɒɋɓɘə:

ȳɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɖɋɉəɑɥɘɔɖɓɡɋ Ɏ ɕɖɔɝɎɋ 
ɈɔɍɒɔɌɓɡɋ ɇɆɖɢɋɖɡ Ɋɑɥ ɈɡɛɔɊɆ ɓɆ ɖɡɓɔɐ, 
ɒɡ ɔɘɒɋɝɆɋɒ ɔɉɖɔɒɓɡɏ ɗɕɖɔɗ ɓɆ əɗɑəɉɎ 
ȺɎɓȸɋɛ Ɉ ɘɆɐɎɛ ɔɇɑɆɗɘɥɛ, ɐɆɐ 
ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɋ ɚɎɍɎɝɋɗɐɎɛ ɑɎɜ Ɏ 
əɕɖɆɈɑɋɓɎɋ ɝɆɗɘɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ. Ƀɘɔ 
ɔɘɐɖɡɈɆɋɘ ɓɔɈɡɋ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ ɐɆɐ ɕɋɖɋɊ 
ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ ɎɉɖɔɐɆɒɎ ɖɡɓɐɆ, ɘɆɐ Ɏ 
ɕɋɖɋɊ ɐɔɒɕɆɓɎɥɒɎ-ɎɓɓɔɈɆɘɔɖɆɒɎ. 
ȳɆɕɖɎɒɋɖ, ɔɇɖɆɘɎɘɋ ɈɓɎɒɆɓɎɋ ɓɆ ɖɔɗɘ 
ɝɎɗɑɆ çɕɑɆɘɚɔɖɒ ɖɔɇɔɘɎɍɎɖɔɈɆɓɓɡɛ 
ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɔɓɓɡɛ ɐɔɓɗəɑɢɘɆɓɘɔɈè, 
ɕɖɋɊɑɆɉɆɋɒɡɛ ɐɆɐ ɔɓɑɆɏɓ, ɘɆɐ Ɏ 
ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ ɐɔɒɕɆɓɎɥɒɎ ɕɔ 
əɕɖɆɈɑɋɓɎɤ ɝɆɗɘɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ. ȳɔɈɡɋ 
ɎɉɖɔɐɎ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ ɎɗɐɑɤɝɎɘɋɑɢɓɔ 
ɔɓɑɆɏɓ-ɒɔɊɋɑɢ, ɝɘɔɇɡ ɕɖɎɈɑɋɝɢ 
ɒɎɑɑɋɓɎɆɑɔɈ; ɓɋ ɔɘɗɘɆɤɘ ɔɘ ɓɎɛ Ɏ ɊɖəɉɎɋ 
ɗɋɉɒɋɓɘɡ. Ȩ ɘɔ Ɍɋ Ɉɖɋɒɥ ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɋ 
ɎɉɖɔɐɎ ɕɔɐɆ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ ɣɘɔɘ ɕɔɊɛɔɊ Ɋɑɥ 
ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɔɉɔ ɗɓɎɌɋɓɎɥ ɗɈɔɎɛ 
ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɛ ɍɆɘɖɆɘ. 

81%
ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɋɏ ɇɆɓɐɔɈ ɔɇɋɗɕɔɐɔɋɓɡ ɗɐɔɖɔɗɘɢɤ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɕɋɖɋɒɋɓ,Ɏ ɣɘɔɘ ɕɔɐɆɍɆɘɋɑɢ Ɉɡɞɋ, ɝɋɒ Ɉ 
ɑɤɇɔɒ Ɋɖəɉɔɒ ɗɋɐɘɔɖɋ ɣɐɔɓɔɒɎɐɎ10.

7 PwC Global FinTech Survey 2016

8 http://www.banktech.com/management-strategies/ 

bank-it-spend-projected-to-reach-$215-billion-in-

2014/d/d-id/1296655?

9 http://www.strategyand.pwc.com/denovo

10  PwCôs 19th Annual Global CEO Survey

Åȹɗɕɋɞɓɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ, ɕɖɎɒɋɓɥɤɟɎɋ 
ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, ɔɇɡɝɓɔ 
ɕɖɋɊɑɆɉɆɤɘ ɇɔɑɋɋ ɐɆɝɋɗɘɈɋɓɓɔɋ Ɏ 
əɊɔɇɓɔɋ ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɋ ɐɑɎɋɓɘɔɈ ɕɔ 
ɉɔɖɆɍɊɔ ɇɔɑɋɋ ɓɎɍɐɎɒ ɜɋɓɆɒ.

ÅȨɑɎɥɓɎɋ ɘɆɐɎɛ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ 
ɖɆɍɓɡɒ Ɉ ɍɆɈɎɗɎɒɔɗɘɎ ɔɘ ɗɘɖɆɓɡ Ɏ 
ɜɋɕɔɝɐɎ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ Ɉ 
ɔɗɓɔɈɓɔɒ Ɏɍ-ɍɆ ɖɆɍɓɎɜɡ Ɉ 
ɖɋɉəɑɥɘɔɖɓɡɛ ɇɆɖɢɋɖɆɛ Ɏ əɖɔɈɓɋ 
ɖɆɍɈɎɘɎɥ ɒɋɗɘɓɔɉɔ ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ.

ÅȶɋɉəɑɎɖəɤɟɎɋ ɔɖɉɆɓɡ ɔɐɆɍɆɑɎɗɢ ɕɋɖɋɊ 
ɗɑɔɌɓɡɒ Ɉɡɇɔɖɔɒ ɒɋɌɊə ɌɋɑɆɓɎɋɒ 
ɕɔɔɟɖɥɘɢ ɐɔɓɐəɖɋɓɜɎɤ Ɏ ɎɓɓɔɈɆɜɎɎ Ɏ 
ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔɗɘɢɤ ɔɗəɟɋɗɘɈɑɥɘɢ 
ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɡɏ ɓɆɊɍɔɖ ɍɆ Ɋɋɥɘɋɑɢɓɔɗɘɢɤ 
ɣɘɎɛ ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɛ ɐɔɒɕɆɓɎɏ.

PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ: ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ9



ȴɓɎ ɘɆɐɌɋ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ ɣɘɔɘ Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘ, 

ɝɘɔɇɡ ɔɕɖɋɊɋɑɎɘɢ ɇɔɑɋɋ ɣɐɔɓɔɒɎɝɓɡɋ 

ɗɕɔɗɔɇɡ ɗɔɇɑɤɊɋɓɎɥ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɏ 

ɖɋɉəɑɎɖəɤɟɎɛ ɔɖɉɆɓɔɈ, ɓɆɕɖɎɒɋɖ ɕɖɆɈɎɑ 

ɖɡɓɐɆ ɖɔɍɓɎɝɓɡɛ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɏ Ɉ 

ȨɋɑɎɐɔɇɖɎɘɆɓɎɎ (ɕɖɆɈɎɑ UK Retail 

Distribution Review ). Ȩ ȦɍɎɎ ɇɡɑɔ ɍɆɕəɟɋɓɔ 

ɓɔɈɔɋ ɕɖɎɑɔɌɋɓɎɋ ɕɔ əɕɖɆɈɑɋɓɎɤ 

ɝɆɗɘɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ, ɈɐɑɤɝɆɤɟɋɋ ɕɔɝɘɎ 

ɘɡɗɥɝə ɕɖɔɊəɐɘɔɈ, ɕɖɎ ɣɘɔɒ ɓɎ ɔɊɎɓ Ɏɍ ɓɎɛ 

ɓɋ ɕɖɋɊəɗɒɆɘɖɎɈɆɋɘ əɕɑɆɘɡ ɐɔɒɎɗɗɎɔɓɓɔɉɔ 

ɈɔɍɓɆɉɖɆɌɊɋɓɎɥ.

Ƀɘɔɘ ɔɕɡɘ ɈɔɗɕɖɔɎɍɈɔɊɎɘɗɥ ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎ Ɉ 

ɐɆɌɊɔɒ ɗɋɉɒɋɓɘɋ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 

əɗɑəɉ. ȮɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɔ ɓɆɗɘɖɔɋɓɓɡɋ 

ɐɔɒɕɆɓɎɎ, ɗɕɋɜɎɆɑɎɍɎɖəɤɟɎɋɗɥ ɓɆ 

ɖɔɍɓɎɝɓɡɛ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɛ əɗɑəɉɆɛ, 

Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ ɣɘə ɔɓɑɆɏɓ-ɒɔɊɋɑɢ, ɝɘɔɇɡ 

əɈɋɑɎɝɎɘɢ ɗɈɔɤ Ɋɔɑɤ ɖɡɓɐɆ, ɕɖɋɊɑɆɉɆɥ 

ɕɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɥɒ ɇɔɑɋɋ 

ɕɋɖɗɔɓɆɑɎɍɎɖɔɈɆɓɓɡɏ ɈɆɖɎɆɓɘ 

ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɥ Ɉ ɗɔɝɋɘɆɓɎɎ ɗ ɇɔɑɋɋ 

ɓɎɍɐɎɒɎ ɚɎɐɗɎɖɔɈɆɓɓɡɒɎ ɍɆɘɖɆɘɆɒɎ. Ȳɡ 

ɘɆɐɌɋ ɓɆɇɑɤɊɆɑɎ ɕɔɥɈɑɋɓɎɋ ȺɎɓȸɋɛ-

ɐɔɒɕɆɓɎɏ, ɔɖɎɋɓɘɎɖəɤɟɎɛɗɥ ɓɆ ɐɑɎɋɓɘɔɈ, 

ɎɗɕɔɑɢɍəɤɟɎɛ ɘɆɐ ɓɆɍɡɈɆɋɒəɤ ɍɆɒɐɓəɘəɤ 

ɗɎɗɘɋɒə ɈɍɆɎɒɔɊɋɏɗɘɈɎɥ (ɊɈəɗɘɔɖɔɓɓɎɏ 

ɔɇɒɋɓ ɗɔɔɇɟɋɓɎɥɒɎ ɒɋɌɊə ɎɓɗɘɎɘəɘɆɒɎ Ɏ 

Ɏɛ ɐɑɎɋɓɘɆɒɎ), ɐɔɘɔɖɆɥ ɕɔɍɈɔɑɥɋɘ 

ɎɍɇɋɌɆɘɢ ɍɆɘɖɆɘ ɓɆ ɇɔɑɋɋ ɐɖəɕɓɡɋ 

ɔɇɟɋɊɔɗɘəɕɓɡɋ ɕɑɆɘɚɔɖɒɡ. ȷɋɏɝɆɗ 

ɕɔɥɈɑɥɤɘɗɥ ɓɔɈɡɋ ɈɡɗɔɐɔɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɓɡɋ 

ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɗ ɓɎɍɐɎɒ əɖɔɈɓɋɒ ɚɎɍɎɝɋɗɐɔɉɔ 

ɕɖɎɗəɘɗɘɈɎɥ, ɐɔɘɔɖɡɋ Ɏɒɋɤɘ ɔɉɖɔɒɓɡɏ 

ɕɔɘɋɓɜɎɆɑ ɕɔ ɗɓɎɌɋɓɎɤ ɍɆɘɖɆɘ Ɏ ɒɔɉəɘ 

ɕɖɋɊɑɆɉɆɘɢ ɐɑɎɋɓɘɆɒ ɇɔɑɋɋ ɐɆɝɋɗɘɈɋɓɓɔɋ 

ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɋ Ɉ ɗɚɋɖɋ ɖɡɓɔɝɓɔɉɔ 

ɐɖɋɊɎɘɔɈɆɓɎɥ. Ȳɡ ɘɆɐɌɋ ɈɎɊɎɒ, ɐɆɐ 

ɗɘɆɖɘɆɕɡ ɈɓɋɊɖɥɤɘɗɥ Ɉ ɗɋɉɒɋɓɘ 

ɒɋɌɊəɓɆɖɔɊɓɡɛ ɖɆɗɝɋɘɔɈ Ɏ ɈɆɑɤɘɓɡɛ 

ɔɕɋɖɆɜɎɏ, ɔɇɛɔɊɥ ɗəɟɋɗɘɈəɤɟɎɋ 

ɊɔɖɔɉɔɗɘɔɥɟɎɋ ɗɋɘɎ ɇɑɆɉɔɊɆɖɥ 

ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɔɒə ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɤ ɘɆɐɎɛ 

ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ, ɐɆɐ ɜɎɚɖɔɈɡɋ ɈɆɑɤɘɡ. 

ȴɊɓɎɒ Ɏɍ ɘɆɐɎɛ ɕɖɎɒɋɖɔɈ ɥɈɑɥɋɘɗɥ 

ɕɖɎɔɇɖɋɘɆɤɟɎɏ Ɉɗɋ ɇɔɑɢɞəɤ ɎɍɈɋɗɘɓɔɗɘɢ 

ɗɘɆɖɘɆɕ, ɐɔɘɔɖɡɏ Ɏɗɕɔɑɢɍəɋɘ ɗɔɇɗɘɈɋɓɓəɤ 

ɐɖɎɕɘɔɈɆɑɤɘə, ɔɗɓɔɈɆɓɓəɤ ɓɆ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, Ɏ ɒɔɊɋɑɢ ɒɋɌɊəɓɆɖɔɊɓɡɛ 

ɕɑɆɘɋɌɋɏ Ɋɑɥ ɔɗəɟɋɗɘɈɑɋɓɎɥ ɈɆɑɤɘɓɡɛ 

ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎ ɕɔ ɑɤɇɔɏ ɕɆɖɋ 

ɈɆɑɤɘ ɇɋɗɕɑɆɘɓɔ. Ȧ ɖɋɈɔɑɤɜɎɥ ɓɆ ɖɡɓɐɆɛ 

ɐɆɕɎɘɆɑɆ ɋɟɋ ɘɔɑɢɐɔ ɓɆɝɎɓɆɋɘɗɥ.

Ȩ Ɏɘɔɉɋ: ɒɓɔɌɋɗɘɈɔ əɒɓɡɛ ɑɤɊɋɏ ɗ 

ɇɑɋɗɘɥɟɎɒɎ ɎɊɋɥɒɎ Ɏ ɊɔɗɘɆɘɔɝɓɡɒ 

ɚɎɓɆɓɗɎɖɔɈɆɓɎɋɒ ɕɡɘɆɤɘɗɥ ɎɍɒɋɓɎɘɢ Ɏ 

əɗɔɈɋɖɞɋɓɗɘɈɔɈɆɘɢ ɔɘɖɆɗɑɢ. ȫɗɑɎ Ɉɡ 

ɖɆɇɔɘɆɋɘɋ Ɉ ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɔɏ ɐɔɒɕɆɓɎɎ, ɘɔ 

ɈɆɒ ɔɇɥɍɆɘɋɑɢɓɔ ɓəɌɓɔ ɕɖɔɈɔɊɎɘɢ ɔɇɍɔɖ 

ɖɡɓɐɆ Ɋɑɥ ɈɡɥɈɑɋɓɎɥ ɓɔɈɡɛ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɈ, 

ɎɍəɝɆɘɢ Ɏɛ ɕɔɊɛɔɊɡ ɐ ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖɋ Ɏ 

ɖɋɉəɑɎɖɔɈɆɓɎɤ Ɏ ɊəɒɆɘɢ ɔ ɍɆɟɎɘɓɡɛ ɒɋɖɆɛ 

ɎɑɎ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɥɛ Ɋɑɥ ɗɔɘɖəɊɓɎɝɋɗɘɈɆ.

ȵɑɆɘɚɔɖɒɆ DeNovoÊ 

DeNovo ïɣɘɔ ɓɔɈɆɥ ɕɑɆɘɚɔɖɒɆ, ɜɋɑɢ ɐɔɘɔɖɔɏ ïɔɐɆɍɡɈɆɘɢ ɈɋɊəɟɎɒ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɒ 
ɎɓɗɘɎɘəɘɆɒ ɕɔɒɔɟɢ Ɉ ɕɔɑəɝɋɓɎɎ ɇɔɑɋɋ ɐɆɝɋɗɘɈɋɓɓɡɛ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɛ ɐɔɓɗəɑɢɘɆɜɎɏ ɕɔ 
ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɒ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥɒ, ɓɔɈɡɒ ɒɔɊɋɑɥɒ ɇɎɍɓɋɗɆ Ɏ ɊɖəɉɎɒ ɕɖɔɖɡɈɓɡɒ ɎɊɋɥɒ 
ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɗɋɏɝɆɗ ɔɐɆɍɡɈɆɤɘ ɕɖɋɔɇɖɆɍəɤɟɋɋ ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ ɓɆ ɔɘɖɆɗɑɢ. Ƀɘɔ 
Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘ Ɋɑɥ ɖəɐɔɈɔɊɎɘɋɑɋɏ, ɘɋɛɓɎɝɋɗɐɎɛ ɊɎɖɋɐɘɔɖɔɈ, ɓɆɝɆɑɢɓɎɐɔɈ ɕɔɊɖɆɍɊɋɑɋɓɎɏ, 
ɊɎɖɋɐɘɔɖɔɈ ɕɔ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɔɒə ɖɆɍɈɎɘɎɤ Ɏ ɊɖəɉɎɛ ɐɑɤɝɋɈɡɛ ɑɎɜ, ɕɖɎɓɎɒɆɤɟɎɛ ɖɋɞɋɓɎɥ, 
Ɉ ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɥɛ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ, ɐɔɘɔɖɡɒ ɓəɌɋɓ ɓɆɊɋɌɓɡɏ ɔɇɠɋɐɘɎɈɓɡɏ ɖɋɗəɖɗ 
Ɋɑɥ ɕɖɎɓɥɘɎɥ ɇɔɑɋɋ ɕɖɔɊəɒɆɓɓɡɛ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɛ Ɏ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɛ ɖɋɞɋɓɎɏ.

ɃɘɆ ɕɑɆɘɚɔɖɒɆ ɈɐɑɤɝɆɋɘ ɔɐɓɔ ɕɖɎɑɔɌɋɓɎɥ ɗ ɈɡɈɔɊɔɒ ɎɘɔɉɔɈɔɏ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɎ ɗ 
ɖɋɉəɑɥɖɓɡɒ ɔɇɓɔɈɑɋɓɎɋɒ, ɕɔɍɈɔɑɥɤɟɋɉɔ ɔɇɠɥɗɓɎɘɢ ɗɔɇɡɘɎɥ, ɕɖɔɎɗɛɔɊɥɟɎɋ Ɉ 
ɐɑɤɝɋɈɡɛ ɗɋɉɒɋɓɘɆɛ ɔɘɖɆɗɑɎ; Ɋɔɗɢɋ, ɗɔɊɋɖɌɆɟɋɉɔ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ ɔ ɐɑɤɝɋɈɡɛ 
ɔɗɔɇɋɓɓɔɗɘɥɛ, ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɔɏ ɜɋɑɎ, ɖəɐɔɈɔɊɗɘɈɋ ɐɔɒɕɆɓɎɏ Ɏ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ ɔɇ 
ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɥɛ; ɘɋɛɓɎɝɋɗɐɔɏ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɎ; Ɉɗɋɔɇɠɋɒɑɤɟɋɉɔ ɔɇɍɔɖɆ ɔɇɑɆɗɘɋɏ, ɉɊɋ 
ɎɓɓɔɈɆɜɎɎ ɈɓɋɊɖɥɤɘɗɥ ɇɔɑɋɋ ɆɉɖɋɗɗɎɈɓɔ (ɎɑɎ ɓɆɔɇɔɖɔɘ); ɐɔɓɐəɖɋɓɘɓɡɛ ɔɗɔɇɋɓɓɔɗɘɋɏ; 
Ɏ ɊɖəɉɎɛ ɖɋɗəɖɗɔɈ.

ȷɔɊɋɖɌɆɓɎɋ ɕɑɆɘɚɔɖɒɡ ɖɆɍɖɆɇɆɘɡɈɆɤɘ Ɏ ɕɖɔɈɋɖɥɤɘ ɣɐɗɕɋɖɘɡ PwC Strategy& ɕɔ 
ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘə, ɈɔɍɉɑɆɈɑɥɤɟɎɋ ɗɕɋɜɎɆɑɎɍɎɖɔɈɆɓɓəɤ ɉɖəɕɕə Ɏɍ 50 ɗɘɖɆɘɋɉɔɈ, 
ɚɔɓɊɔɈɡɛ ɆɓɆɑɎɘɎɐɔɈ, ɎɓɌɋɓɋɖɔɈ Ɏ ɘɋɛɓɔɑɔɉɔɈ. Ȯɗɕɔɑɢɍəɥ ɔɇɟɋɊɔɗɘəɕɓɡɋ Ɏ ɝɆɗɘɓɡɋ 
ɊɆɓɓɡɋ ɇɔɑɋɋ ɝɋɒ Ɏɍ 40 000 ɎɗɘɔɝɓɎɐɔɈ, 
Ɇ ɘɆɐɌɋ ɖɋɍəɑɢɘɆɘɡ ɎɗɗɑɋɊɔɈɆɓɎɏ, 
ɕɖɔɈɔɊɎɒɡɛ ɒɋɌɊəɓɆɖɔɊɓɔɏ ɗɋɘɢɤ ɐɔɒɕɆɓɎɏ 
PwC, ɈɐɑɤɝɆɤɟɋɏ ɗɈɡɞɋ 
200 000 ɗɕɋɜɎɆɑɎɗɘɔɈ, DeNovo ɕɔɒɔɉɆɋɘ 
ɐɑɎɋɓɘɆɒ ɔɕɖɋɊɋɑɎɘɢ, ɐɆɐɎɋ ɗɘɆɖɘɆɕɡ,
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, ɘɖɋɓɊɡ Ɏ ɓɔɈɡɋ ɎɉɖɔɐɎ 
ɖɡɓɐɆ ɒɆɐɗɎɒɆɑɢɓɔ ɕɔɊɛɔɊɥɘ Ɏɒ Ɏ ɕɔɝɋɒə.

10 PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ: 

ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ



Ȩ ɓɆɗɘɔɥɟɋɋ Ɉɖɋɒɥ ɒɡ ɔɇɡɝɓɔ 

ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɋɒ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɐɆɐ 

ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɎɓɎɜɎɎɖəɤɘ Ɏ 

ɐɔɓɘɖɔɑɎɖəɤɘ ɔɕɋɖɆɜɎɎ ɔɘ ɓɆɝɆɑɆ Ɏ Ɋɔ 

ɐɔɓɜɆ, ɐɆɐ ɕɖɆɈɎɑɔ, ɖɎɗɐəɥ ɗɈɔɎɒ 

ɗɔɇɗɘɈɋɓɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ. ȴɊɓɆɐɔ Ɉɗɋ ɝɆɟɋ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɑɎɇɔ ɓɆɝɎɓɆɤɘ 

ɎɉɖɆɘɢ ɖɔɑɢ ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɆ, ɕɖɎɓɎɒɆɤɟɋɉɔ ɓɆ 

ɗɋɇɥ ɒɋɓɢɞɋ ɖɎɗɐɔɈ, ɑɎɇɔ ɕɖɔɗɘɔ 

ɗɘɆɓɔɈɥɘɗɥ ɔɊɓɎɒ Ɏɍ əɍɑɔɈ ɗɋɘɎ. ɃɘɆ 

ɣɈɔɑɤɜɎɥ ɇəɊɋɘ ɔɇəɗɑɔɈɑɋɓɆ 

ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɋɓɎɋɒ ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɒɋɌɊə 

ɖɆɈɓɔɕɖɆɈɓɡɒɎ əɝɆɗɘɓɎɐɆɒɎ ɓɆ ɔɗɓɔɈɋ 

ɕɆɖɘɓɋɖɗɘɈɆ ɗɋɉɔɊɓɥɞɓɎɛ ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɏ 

ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɗ ɓɔɈɡɒ 

ɕɔɐɔɑɋɓɎɋɒ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ. 

Ȳɡ əɌɋ ɓɆɇɑɤɊɆɋɒ ɣɘɔ ɓɆ ɕɖɎɒɋɖɋ 

ɕɑɆɘɚɔɖɒ ɐɖɋɊɎɘɔɈɆɓɎɥ ɒɋɌɊə 

ɚɎɍɎɝɋɗɐɎɒɎ ɑɎɜɆɒɎ (P2P), ɍɆɝɆɗɘəɤ 

ɔɖɉɆɓɎɍɔɈɆɓɓɡɛ Ɉ ɕɆɖɘɓɋɖɗɘɈɋ ɗ 

ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ ɇɆɓɐɆɒɎ Ɏ ɊɋɏɗɘɈəɤɟɎɛ Ɉ 

ɓɆɗɘɔɥɟɋɋ Ɉɖɋɒɥ Ɉ ɘɆɐɎɛ ɗɘɖɆɓɆɛ, ɐɆɐ 

ȨɋɑɎɐɔɇɖɎɘɆɓɎɥ, ȷȾȦ Ɏ ȰɎɘɆɏ. ȲɓɔɉɎɋ Ɏɍ 

ɣɘɎɛ ɓɔɈɡɛ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɖɆɍɖɆɇɆɘɡɈɆɤɘ Ɏ 

ɈɡɗɘɖɆɎɈɆɤɘ əɗɑəɉɎ, ɔɖɎɋɓɘɎɖɔɈɆɓɓɡɋ ɓɆ 

ɔɕɖɋɊɋɑɋɓɓɔɋ ɍɈɋɓɔ ɜɋɕɔɝɐɎ ɗɔɍɊɆɓɎɥ 

ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ ɎɑɎ ɓɆ ɐɔɓɐɖɋɘɓəɤ ɕɔɊɉɖəɕɕə 

ɐɑɎɋɓɘɔɈ. ȵɔɘɖɋɇɎɘɋɑɎ ɘɋɕɋɖɢ ɘɔɌɋ ɇɔɑɋɋ 

ɔɗɔɍɓɆɓɓɔ ɕɔɊɛɔɊɥɘ ɐ Ɉɡɇɔɖə ɈɆɖɎɆɓɘɔɈ 

ɊɋɏɗɘɈɎɏ. ȳɋɊɆɈɓɋɋ ɎɗɗɑɋɊɔɈɆɓɎɋ PwC 

ɕɔɐɆɍɆɑɔ ɝɘɔ 44% ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɋɏ ɗ ɊɔɛɔɊɔɒ 

ɒɋɓɋɋ 75 000 Ɋɔɑɑ. ȷȾȦ Ɉ ɉɔɊ, ɊɔɈɋɖɎɑɎ 

ɇɡ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɔɏ ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɕɖɔɈɋɊɋɓɎɋ 

ɕɑɆɘɋɌɋɏ P2P, Ɏ ɣɘɔɘ  ɕɔɐɆɍɆɘɋɑɢ 

ɈɔɍɖɆɗɘɆɋɘɊɔ 68% ɗɖɋɊɎ ɑɤɊɋɏ ɗ ɊɔɛɔɊɔɒ 

ɇɔɑɋɋ100 000 Ɋɔɑɑ. ȷȾȦ11.

ȳɋɐɔɘɔɖɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ-ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɎ 

ɔɖɎɋɓɘɎɖəɤɘɗɥ ɓɆ ɐɔɓɐɖɋɘɓɡɋ ɈɋɖɘɎɐɆɑɎ, 

ɓɆɕɖɎɒɋɖ ɓɆ ɍɆɊɔɑɌɋɓɓɔɗɘɢ ɕɔ 

ɗɘəɊɋɓɝɋɗɐɎɒ ɐɖɋɊɎɘɆɒ ɎɑɎ əɗɘɆɓɔɈɑɋɓɎɋ 

ɐɔɓɘɆɐɘɔɈ ɒɋɌɊə ɊɔɑɌɓɎɐɆɒɎ Ɏ 

ɎɓɈɋɗɘɔɖɆɒɎ. ȴɓɎ ɗɔɍɊɆɤɘ ɕɑɆɘɚɔɖɒɡ, 

ɕɔɍɈɔɑɥɤɟɎɋ ɔɇɡɝɓɡɒ ɑɤɊɥɒ ɕɖɎɈɑɋɐɆɘɢ 

ɗɖɋɊɗɘɈɆ Ɏ ɔɘɐɖɡɈɆɘɢ ɐɖɋɊɎɘɓɡɋ ɑɎɓɎɎ ə 

ɖɔɍɓɎɝɓɡɛ ɎɓɈɋɗɘɔɖɔɈ. Apple ɕɔɊɆɑɆ

ɍɆɥɈɐə ɓɆ ɕɆɘɋɓɘ ɓɆ ɔɗəɟɋɗɘɈɑɋɓɎɋ 

çɖɆɗɝɋɘɔɈ ɒɋɌɊə ɚɎɍɎɝɋɗɐɎɒɎ ɑɎɜɆɒɎ ɗ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɋɒ ɣɑɋɐɘɖɔɓɓɡɛ əɗɘɖɔɏɗɘɈè, 

ɝɘɔ əɕɖɔɗɘɎɘ ɕɋɖɋɈɔɊ ɗɖɋɊɗɘɈ Ɋɑɥ 

ɕɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɋɏ ɆɏɚɔɓɔɈ. ȵɔɘɋɓɜɎɆɑɢɓɔ ɣɘɔ 

ɒɔɌɋɘ ɗɊɋɑɆɘɢ ɋɟɋ ɇɔɑɋɋ ɕɖɔɗɘɡɒɎ 

ɖɔɍɓɎɝɓɡɋ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɋ əɗɑəɉɎ. Ȩɒɋɗɘɔ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ ɊɔɖɔɉɎɛ 

ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɛ ɗɘɖəɐɘəɖ Ɋɑɥ əɗɘɆɓɔɈɑɋɓɎɥ 

ɐɔɓɘɆɐɘɆ ɒɋɌɊə ɈɑɆɊɋɑɢɜɆɒɎ ɗɖɋɊɗɘɈ Ɏ 

ɘɋɒɎ, ɐɘɔ ɌɋɑɆɋɘ Ɏɛ ɕɔɑəɝɎɘɢ, 

ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɋ ɐɔɒɕɆɓɎɎ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ Ɋɑɥ ɇɔɑɋɋ ɇɡɗɘɖɔɉɔ, ɊɋɞɋɈɔɉɔ, 

Ɇ ɈɔɍɒɔɌɓɔ, Ɏ ɇɔɑɋɋ ɐɆɝɋɗɘɈɋɓɓɔɉɔ 

ɕɔɊɇɔɖɆ ɕɆɖ.

ȳɆ ɖɆɍɈɎɈɆɤɟɎɛɗɥ ɖɡɓɐɆɛ, ɉɊɋ 

ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɋɓɎɋ ɚɎɑɎɆɑɢɓɡɛ ɗɋɘɋɏ 

ɔɇɡɝɓɔ ɓɋ ɔɝɋɓɢ ɞɎɖɔɐɔɋ, ɔɗɔɇɋɓɓɔ Ɉ 

ɗɋɑɢɗɐɎɛ ɖɆɏɔɓɆɛ, ɔɇɠɋɒɡ ɚɎɍɎɝɋɗɐɔɏ 

ɊɎɗɘɖɎɇəɜɎɎ ɇəɊəɘ ɖɆɗɘɎ, Ɏ ɇɆɓɐɎ,ɗɐɔɖɋɋ 

Ɉɗɋɉɔ, ɇəɊəɘ ɗɔɘɖəɊɓɎɝɆɘɢ ɗ ɓɔɈɡɒɎ 

ɎɉɖɔɐɆɒɎ, ɝɘɔɇɡ ɗɔɍɊɆɈɆɘɢ 

ɆɑɢɘɋɖɓɆɘɎɈɓɡɋ ɐɆɓɆɑɡ ɊɎɗɘɖɎɇəɜɎɎ. 

ȳɆɕɖɎɒɋɖ,ɐɔɒɕɆɓɎɥ M-PESA Ɉ ȰɋɓɎɎ 

ɖɆɍɒɋɟɆɋɘ ɊɋɕɔɍɎɘɡ Ɏ ɕɖɔɈɔɊɎɘ ɕɑɆɘɋɌɎ ɗ 

ɕɔɒɔɟɢɤ ɗɔɘɔɈɡɛ ɘɋɑɋɚɔɓɔɈ ɐɑɎɋɓɘɔɈ Ɏ 

ɗɋɘɎ ɆɉɋɓɘɔɈ. ȰɆɐ əɐɆɍɆɓɔ Ɉ ɓɋɊɆɈɓɔ 

ɔɕəɇɑɎɐɔɈɆɓɓɔɒ ɔɘɝɋɘɋ, ɣɘɎɒ ɗɋɖɈɎɗɔɒ 

ɗɋɏɝɆɗ ɕɔɑɢɍəɋɘɗɥ90% Ɉɍɖɔɗɑɔɉɔ 

ɓɆɗɋɑɋɓɎɥ ɗɘɖɆɓɡ12.

ȺɎɓɆɓɗɔɈɡɒ ɎɓɗɘɎɘəɘɆɒ ɗɑɋɊəɋɘ ɗɋɖɢɋɍɓɔ 

ɕɖɔɆɓɆɑɎɍɎɖɔɈɆɘɢ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ 

ɣɐɔɓɔɒɎɐɎ ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ, 

ɓɆɕɖɎɒɋɖ ɗɔɍɊɆɓɎɋ ɕɆɖɘɓɋɖɗɘɈ ɗ 

ɜɎɚɖɔɈɡɒɎ ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɆɒɎ ɎɑɎ ɊɆɌɋ ɗ 

ɐɔɓɋɝɓɡɒɎ ɕɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɥɒɎ Ɉ ɜɋɑɥɛ 

ɔɐɆɍɆɓɎɥ əɗɑəɉ ɕɖɎ ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɔ ɒɋɓɢɞɎɛ 

ɍɆɘɖɆɘɆɛ. Ȩ ɗɎɑə ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ 

ɓɋɚɔɖɒɆɑɢɓɔɉɔ ɎɒɎɊɌɆ ɗɘɆɖɘɆɕɔɈ ɔɓɎ 

ɒɔɉəɘ ɗɓɆɝɆɑɆ ɓɋ ɈɔɗɕɖɎɓɎɒɆɘɢɗɥ ɐɆɐ 

əɉɖɔɍɆ. ȴɊɓɆɐɔ Ɉ ɓɔɈɔɒ ɜɎɚɖɔɈɔɒ Ɉɋɐɋ, 

ɐɔɉɊɆ Ɏ ɐɔɒɕɆɓɎɎ, Ɏ ɑɤɊɎ ɗɘɆɓɔɈɥɘɗɥ Ɉɗɋ 

ɇɔɑɋɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎ ɉɖɆɒɔɘɓɡɒɎ, ɓɔɈɡɋ 

ɐɑɎɋɓɘɡ ɇəɊəɘ ɗɘɖɋɒɎɘɢɗɥ ɐ ɒɋɓɢɞɋɏ 

ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ əɗɑəɉ, əɊɔɇɗɘɈə Ɏ ɑɋɉɐɔɗɘɎ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ. Ȯ ɐɆɐ ɘɔɑɢɐɔ ɇəɊəɘ 

ɊɔɗɘɎɉɓəɘɡ ɐɖɎɘɎɝɋɗɐɆɥ ɒɆɗɗɆ Ɏ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɡɏ əɖɔɈɋɓɢ ɑɎɐɈɎɊɓɔɗɘɎ, 

ɣɚɚɋɐɘ çɓɋɘɈɔɖɐè Ɉɔɍɢɒɋɘ Ɉɋɖɛ Ɏ Ɋɔɑɥ 

ɖɡɓɐɆ ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɛ ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɒɔɌɋɘ 

ɈɡɖɆɗɘɎ Ɉ ɖɆɍɡ, ɐɆɐ ɣɘɔ ɕɖɔɎɍɔɞɑɔ Ɉ 

ȰɋɓɎɎ.

ɃɐɔɓɔɒɎɐɆ 
ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ 
ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ 
ɗɘɆɓɋɘ 
ɓɋɔɘɠɋɒɑɋɒɔɏ 
ɝɆɗɘɢɤ ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɏ 
ɗɎɗɘɋɒɡ

Ȱ 2020 ɉɔɊə ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɥɒ ɇəɊəɘ 
ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɡ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɋ əɗɑəɉɎ, 
ɔɊɓɆɐɔ ɔɓɎ ɇəɊəɘ ɔɇɖɆɟɆɘɢɗɥ ɍɆ 
ɓɎɒɎ ɓɋ Ɉ ɇɆɓɐ ɎɑɎ ɕɔ ɐɖɆɏɓɋɏ ɒɋɖɋ ɓɋ 
Ɉ ɘə ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɤ, ɐɔɘɔɖəɤ ɒɡ 
ɗɋɉɔɊɓɥ ɓɆɍɡɈɆɋɒ ɇɆɓɐɔɒ. ȸɆɐ 
ɓɆɍɡɈɆɋɒɆɥ ɣɐɔɓɔɒɎɐɆ ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ 
ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ ɓɆɝɆɑɆɗɢ ɗ 
ɆɈɘɔɒɔɇɎɑɋɏ, ɘɆɐɗɎ Ɏ ɉɔɗɘɎɓɎɝɓɡɛ 
ɓɔɒɋɖɔɈ, ɔɊɓɆɐɔ ɔɝɋɓɢ ɗɐɔɖɔ ɔɝɋɖɋɊɢ 
ɊɔɏɊɋɘ Ɏ Ɋɔ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ȩ 
ɣɘɔɒ ɗɑəɝɆɋ ɣɐɔɓɔɒɎɐɆ ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɉɔ 
ɕɔɘɖɋɇɑɋɓɎɥ ɔɍɓɆɝɆɋɘ 
ɊɋɜɋɓɘɖɆɑɎɍɔɈɆɓɓɔɋ ɈɑɆɊɋɓɎɋ 
ɆɐɘɎɈɆɒɎ Ɏ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɋ 
ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɔɓɓɡɛ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ Ɋɑɥ 
ɔɕɋɖɆɘɎɈɓɔɉɔ ɕɔɊɇɔɖɆ ɕɆɖ 
ɕɔɗɘɆɈɟɎɐɔɈ Ɏ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɋɏ 
ɐɆɕɎɘɆɑɆ Ɉɒɋɗɘɔ ɆɈɘɔɒɆɘɎɝɋɗɐɔɉɔ 
ɔɇɖɆɟɋɓɎɥ Ɉ ɇɆɓɐ-ɕɔɗɖɋɊɓɎɐ.

11 ʇʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʥʳʡ PwC ʦʙʟʦʨ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ 

ʙʘʥʢʦʚʩʢʠʭ ʫʩʣʫʛ ʟʘ 2015 ʛʦʜ.

12 ʇʨʦʛʨʘʤʤʘ çɹʫʜʫʱʝʝ ʜʝʥʝʛè, ʢʦʪʦʨʘʷ ʙʳʣʘ 

ʧʦʢʘʟʘʥʘ ʧʦ CBS 22 ʥʦʷʙʨʷ 2015 ʛʦʜʘ 

(60 ʤʠʥ.).
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3
ȸɔɑɢɐɔ Ɉ ɕɖɔɞɑɔɒ ɉɔɊə 13 ɇɑɔɐɝɋɏɓ-

ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɕɔɑəɝɎɑɎ ɚɎɓɆɓɗɎɖɔɈɆɓɎɋ Ɉ 

ɖɆɍɒɋɖɋ ɗɈɡɞɋ 365 ɒɑɓ Ɋɔɑɑ. ȷȾȦ13. 

ȷɔɉɑɆɗɓɔ ɒɓɔɉɔɝɎɗɑɋɓɓɡɒ ɎɗɘɔɝɓɎɐɆɒ, 

ɐ ɓɆɝɆɑə 2016 ɉɔɊɆ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-ɐɔɒɕɆɓɎɎ 

ɕɖɎɈɑɋɐɑɎ ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɔ ɇɔɑɢɞɋ 

ɒɎɑɑɎɆɖɊɆ ɊɔɑɑɆɖɔɈ Ɋɑɥ 

ɚɎɓɆɓɗɎɖɔɈɆɓɎɥ ɗɈɔɋɉɔ ɖɆɍɈɎɘɎɥ Ɏ 

ɔɕɋɖɆɜɎɏ14. 

ȧɑɔɐɝɋɏɓ ɗɘɆɓɋɘ 
ɕɖɎɝɎɓɔɏ 
ɖɆɊɎɐɆɑɢɓɔɏ 
ɖɋɗɘɖəɐɘəɖɎɍɆɜɎɎ 
ɔɘɖɆɗɑɎ

Ȩ ɐɔɓɜɋ 1990 ɉɔɊɔɈ, ɐɔɉɊɆ 
ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɓɆɝɆɑɎ ɔɗɔɍɓɆɈɆɘɢ 
ɕɔɘɋɓɜɎɆɑɢɓəɤ ɒɔɟɢ 
ɎɓɘɋɖɓɋɘɆ, ɖɋɍɐɔ ɈɔɍɖɔɗɑɎ 
ɔɇɠɋɒɡ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɏ Ɏ 
ɣɐɗɕɋɖɎɒɋɓɘɆɑɢɓɡɛ ɖɆɇɔɘ Ɉ 
ɔɇɑɆɗɘɎ ɣɑɋɐɘɖɔɓɓɔɏ 
ɘɔɖɉɔɈɑɎ. Ȯ, ɓɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɐɖɆɛ 
ɊɔɘɐɔɒɔɈ, ɈɖɥɊ ɑɎ ɐɘɔ-ɓɎɇəɊɢ 
ɇəɊɋɘ ɔɘɖɎɜɆɘɢ 
ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɡɏ ɛɆɖɆɐɘɋɖ ɣɘɔɏ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ. ȷɋɉɔɊɓɥ ɒɔɌɓɔ 
ɕɖɔɈɋɗɘɎ Ɏɓɘɋɖɋɗɓəɤ 
ɆɓɆɑɔɉɎɤ ɗ ɇɑɔɐɝɋɏɓɔɒ ïɎ Ɉ 
ɘɔɒ, ɐɆɐ ɚɎɓɆɓɗɎɖəɤɘɗɥ 
ɐɔɒɕɆɓɎɎ, Ɏ Ɉ ɘɔɒ, ɐɆɐ ɔɓɎ 
ɆɓɆɑɎɍɎɖəɤɘ ɕɔɘɋɓɜɎɆɑɢɓɡɋ 
ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ.

ȹɝɎɘɡɈɆɋɘɗɥ ɑɎ ɈɑɎɥɓɎɋ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ?

56%
ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ ʦʧʨʦʩʘ

ʧʨʠʟʥʘʶʪ ʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ, ʥʦ...

57%
̠̠̟̈́̃̌̓ ̏ ̓̏̍ȟ ̘̓̏ ̏̎̉ ̎̆ 
̜̔̃̆̑̆̎ ̃ ̓̏̍ȟ ̘̓̏ ̂̔̅̔̓ 
̝̐̑̆̅̐̑̉̎̉̍́̓ ̋́̋̉̆-̌̉̂̏ ̙́̄̉ ̃ 
̠̒̃̈̉ ̒ ̅́̎̎̏̊ ̗̓̆̎̅̆̎̉̆̊ȟ ̉̌̉ ̘̓̏ 
̠̃̑̅ ̌̉ ̂̔̅̔̓ ̝̠̈́̎̉̍́̓̒ ̞̓̉̍ 
̃̏̐̑̏̒̏̍Ȣ

13 http://letstalkpayments.com/13-blockchain-bitcoin-

companies-that-raised-serious-funding-in-2015/

14 http://money.cnn.com/2015/11/02/technology/ 

bitcoin-1-billion-invested/

12 PwC

ʀʩʪʦʯʥʠʢ: ɺʩʝʤʠʨʥʳʡ ʦʙʟʦʨ ʩʝʛʤʝʥʪʘ 

ʌʠʥʊʝʭʘ (FinTech), ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʥʳʡ 

PwC, 2016 ʛʦʜ



Ȳɡ ɈɡɕəɗɘɎɑɎ ɒɆɘɋɖɎɆɑɡ, ɖɆɍɠɥɗɓɥɤɟɎɋ, 

ɝɘɔ ɘɆɐɔɋ ɇɑɔɐɝɋɏɓ15  Ɏ ɐɆɐ ɣɘɆ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥ 

ɔɜɋɓɎɈɆɋɘɗɥ ɗɕɋɜɎɆɑɎɗɘɆɒɎ ɕɔ ɗɘɖɆɘɋɉɎɎ16, 

Ɇ ɘɆɐɌɋ ɓɋɐɔɘɔɖɡɋ Ɇɗɕɋɐɘɡ ɓɆɞɋɉɔ 

ɕɔɊɛɔɊɆ ɐ ɣɘɔɒə ɒɋɘɔɊə. Ȯ ɣɘɔɏ ɘɋɒɔɏ 

ɍɆɓɎɒɆɋɒɗɥ ɓɋ ɘɔɑɢɐɔ ɒɡ. ȲɓɔɉɎɋ ɐɖəɕɓɡɋ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɗɋɏɝɆɗ Ɉ ɘɔɏ ɎɑɎ 

Ɏɓɔɏ ɚɔɖɒɋ ɖɆɗɗɒɆɘɖɎɈɆɤɘ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ. Ȯɍ ɕɔɗɑɋɊɓɋɉɔ ȨɗɋɒɎɖɓɔɉɔ 

ɔɇɍɔɖɆ ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ, ɕɔɊɉɔɘɔɈɑɋɓɓɔɉɔ 

PwC, ɈɡɥɗɓɎɑɔɗɢ, ɝɘɔ 56% ɖɋɗɕɔɓɊɋɓɘɔɈ, 

ɕɖɎɓɥɈɞɎɛ əɝɆɗɘɎɋ Ɉ ɎɗɗɑɋɊɔɈɆɓɎɎ, 

ɕɖɎɍɓɆɤɘ ɍɓɆɝɋɓɎɋ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ, ɓɔ ɕɖɎ 

ɣɘɔɒ 57% ɔɕɖɔɞɋɓɓɡɛ əɐɆɍɡɈɆɤɘ ɓɆ ɘɔ, 

ɝɘɔ ɓɋ əɈɋɖɋɓɡ Ɉ ɘɔɒ, ɝɘɔ ɔɓɎ  ɇəɊəɘ 

ɕɖɋɊɕɖɎɓɎɒɆɘɢ ɐɆɐɎɋ-ɑɎɇɔ ɞɆɉɎ Ɉ ɗɈɥɍɎ ɗ 

ɊɆɓɓɔɏ ɘɋɓɊɋɓɜɎɋɏ,  ɎɑɎ ɝɘɔ ɈɖɥɊ ɑɎ ɇəɊəɘ 

ɍɆɓɎɒɆɘɢɗɥ ɣɘɎɒ Ɉɔɕɖɔɗɔɒ. ȰɆɐ Ɍɋ 

ɊɋɏɗɘɈɔɈɆɘɢ Ɉ ɣɘɔɏ ɗɎɘəɆɜɎɎ?

ȳɋɗɐɔɑɢɐɔ ɔɘɖɆɗɑɋɈɡɛ ɉɖəɕɕ ɔɇɠɋɊɎɓɎɑɎɗɢ 

ɗ ɜɋɑɢɤ ɐɔɒɒɋɖɜɎɆɑɎɍɆɜɎɎ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ Ɏ 

ɋɋ ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ Ɉ ɖɋɆɑɢɓɡɛ əɗɑɔɈɎɥɛ 

ɊɋɥɘɋɑɢɓɔɗɘɎ ɗɋɐɘɔɖɆ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. 

Ȳɡ ɔɌɎɊɆɋɒ, ɝɘɔ ɘɆɐɔɏ ɖɔɗɘ 

ɚɎɓɆɓɗɎɖɔɈɆɓɎɥ Ɏ ɎɓɓɔɈɆɜɎɏ ɇəɊɋɘ 

ɕɖɔɊɔɑɌɆɘɢɗɥ ɕɔ ɒɋɖɋ ɘɔɉɔ, ɐɆɐ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-

ɐɔɒɕɆɓɎɎ Ɏ ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘ ɇəɊəɘ 

ɕɋɖɋɛɔɊɎɘɢ ɔɘ ɕɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɋɓɓɔ 

ɖɔɍɓɎɝɓɡɛ ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɐ ɇɔɑɋɋ 

ɎɓɗɘɎɘəɜɎɔɓɆɑɢɓɔɒə ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɤ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ. Ȯ ɛɔɘɥ ɒɓɔɉɎɋ Ɏɍ ɣɘɎɛ 

ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɒɔɉəɘ ɓɋ ɈɡɌɎɘɢ Ɉ ɘɋɝɋɓɎɋ 

ɗɑɋɊəɤɟɎɛ ɘɖɋɛ-ɕɥɘɎ ɑɋɘ, ɒɡ ɕɔɑɆɉɆɋɒ, 

ɝɘɔ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɋ çɔɇɟɋɊɔɗɘəɕɓɔɉɔ 

ɖɋɋɗɘɖɆè ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ ɕɖɔɊɔɑɌɎɘɗɥ Ɏ ɗɘɆɓɋɘ 

ɓɋɔɘɠɋɒɑɋɒɔɏ ɝɆɗɘɢɤ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ Ɏ 

ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɔɏ ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖɡ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ ɎɓɗɘɎɘəɘɔɈ.

Ȩ ɝɋɒ ɍɓɆɝɋɓɎɋ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ?

ȷəɟɋɗɘɈəɋɘ ɊɈɆ ɆɗɕɋɐɘɆ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɕɖɎɈɑɋɐɑɎ ɐ ɗɋɇɋ 

ɈɓɎɒɆɓɎɋ ɒɓɔɉɎɛ ɕɖɋɊɗɘɆɈɎɘɋɑɋɏ Ɉɡɗɞɋɉɔ 

ɖəɐɔɈɔɊɗɘɈɆ, ɔɗɓɔɈɆɘɋɑɋɏ ɗɘɆɖɘɆɕɔɈ Ɏ 

ɚɔɓɊɔɈ ɕɖɥɒɡɛ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɏ Ɉ ɖɆɍɓɡɛ 

ɗɘɖɆɓɆɛ ɒɎɖɆ.

Ȩɔ-ɕɋɖɈɡɛ, ɇɑɔɐɝɋɏɓ-ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥ ɒɔɌɋɘ 

ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɔ əɊɋɞɋɈɎɘɢ ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖə 

ɔɘɖɆɗɑɎ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ. Ȩɔ-Ɉɘɔɖɡɛ, 

ɕɋɖɋɝɋɓɢ ɔɇɑɆɗɘɋɏ ɋɋ ɈɔɍɒɔɌɓɔɉɔ 

ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎ ɇɋɍɉɖɆɓɎɝɋɓ: ɔɘ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ ɔɕɋɖɆɜɎɏ Ɋɔ 

ɆɈɘɔɒɆɘɎɍɎɖɔɈɆɓɓɡɛ ɊɔɉɔɈɔɖɓɡɛ 

ɗɔɉɑɆɞɋɓɎɏ Ɏ ɘ. Ɋ. 

ȷɎɗɘɋɒɡ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ ɒɔɉəɘ ɇɡɘɢ ɉɔɖɆɍɊɔ 

ɊɋɞɋɈɑɋ ɗəɟɋɗɘɈəɤɟɎɛ ɕɑɆɘɚɔɖɒ, ɘɆɐ ɐɆɐ 

ɔɓɎ əɗɘɖɆɓɥɤɘ ɜɋɑɡɏ ɕɑɆɗɘ ɓɆɐɑɆɊɓɡɛ 

ɖɆɗɛɔɊɔɈ, ɗɈɥɍɆɓɓɡɛ ɗ ɕɔɊɘɈɋɖɌɊɋɓɎɋɒ 

ɆəɘɋɓɘɎɝɓɔɗɘɎ. Ȩ ɗɎɗɘɋɒɋ ɖɆɗɕɖɋɊɋɑɋɓɓɔɉɔ 

ɖɋɋɗɘɖɆ ɕɖɔɜɋɊəɖɆ ɕɔɊɘɈɋɖɌɊɋɓɎɥ 

ɚɆɐɘɎɝɋɗɐɎ Ɉɡɕɔɑɓɥɋɘɗɥ ɈɗɋɒɎ 

əɝɆɗɘɓɎɐɆɒɎ ɗɋɘɎ ɔɊɓɔɈɖɋɒɋɓɓɔ. Ƀɘɔɘ ɘɆɐ 

ɓɆɍɡɈɆɋɒɡɏ ɐɔɓɗɋɓɗəɗɓɡɏ ɕɖɔɜɋɗɗ 

ɗɔɐɖɆɟɆɋɘ ɕɔɘɖɋɇɓɔɗɘɢ Ɉ ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɆɛ, 

ɐɔɘɔɖɡɋ ɈɐɑɤɝɆɤɘɗɥ Ɉ ɔɕɋɖɆɜɎɤ Ɏ 

ɈɍɎɒɆɤɘ ɕɑɆɘə ɍɆ əɝɆɗɘɎɋ. Ȩ ɗɋɐɘɔɖɋ 

ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɘɆɐɎɒɎ ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɆɒɎ 

ɥɈɑɥɤɘɗɥ ɘɋ, ɐɘɔ ɕɋɖɋɊɆɋɘ ɊɋɓɢɉɎ, 

ɕɖɎɓɎɒɆɋɘ ɖɋɞɋɓɎɥ ɕɔ ɊɔɉɔɈɔɖɆɒ, 

ɓɆɑɔɉɔɈɡɒ ɔɕɋɖɆɜɎɥɒ, ɛɖɆɓɎɘ 

ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ Ɏ ɘ. Ɋ.

ȹɌɋ ɗɆɒ ɗɕɋɐɘɖ ɔɇɑɆɗɘɋɏ ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ 

ɕɖɎɈɑɋɐɆɋɘ ȺɎɓȸɋɛ-ɐɔɒɕɆɓɎɎ Ɏ 

ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɋ ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ 

ɓɆɊɋɤɘɗɥ ɗɔɍɊɆɘɢ ɖɋɞɋɓɎɥ ɐɆɐ əɍɐɔɏ, ɘɆɐ Ɏ 

ɞɎɖɔɐɔɏ ɓɆɕɖɆɈɑɋɓɓɔɗɘɎ. Ȩ ɘɋɝɋɓɎɋ 

ɗɑɋɊəɤɟɎɛ ɘɖɋɛ-ɕɥɘɎ ɑɋɘ ɒɡ əɈɎɊɎɒ 

ɕɋɖɋɒɋɟɋɓɎɋ ɔɇɠɋɒɔɈ ɔɕɋɖɆɜɎɏ Ɏ 

ɗɔɔɘɈɋɘɗɘɈəɤɟɎɛ ɕəɑɔɈ ɕɖɎɇɡɑɎ ɔɘ 

ɕɔɗɖɋɊɓɎɐɔɈ ɐ ɈɑɆɊɋɑɢɜɆɒ ɓɔɈɡɛ 

ɈɡɗɔɐɔɣɚɚɋɐɘɎɈɓɡɛ ɇɑɔɐɝɋɏɓ-ɕɑɆɘɚɔɖɒ. 

ɃɘɎ ɔɕɋɖɆɜɎɎ ɒɔɉəɘ ɈɐɑɤɝɆɘɢ ɕɋɖɋɊɆɝə 

ɜɎɚɖɔɈɡɛ ɎɑɎ ɚɎɍɎɝɋɗɐɎɛ ɆɐɘɎɈɔɈ, 

ɍɆɟɎɘə ɎɓɘɋɑɑɋɐɘəɆɑɢɓɔɏ ɗɔɇɗɘɈɋɓɓɔɗɘɎ Ɏ 

ɕɖɔɈɋɖɐə ɜɋɕɔɝɐɎ ɔɇɋɗɕɋɝɋɓɎɥ Ɏɛ 

ɗɔɛɖɆɓɓɔɗɘɎ. Ȩ ɣɕɔɛə əɝɆɗɘɎɈɞɎɛɗɥ 

ɐɎɇɋɖɕɖɋɗɘəɕɑɋɓɎɏ Ɏ ɌɋɗɘɐɎɛ 

ɖɋɉəɑɥɘɔɖɓɡɛ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɏ 

ɈɡɗɔɐɔəɗɘɔɏɝɎɈɆɥ ɐ ɒɔɞɋɓɓɎɝɋɗɐɎɒ 

ɗɛɋɒɆɒ ɗɎɗɘɋɒɆ ɍɆɟɎɘɡ Ɏ ɆəɘɋɓɘɎɚɎɐɆɜɎɎ 

ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎ ɑɤɇɔɉɔ ɘɎɕɆ ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɒɔɌɋɘ 

ɔɐɆɍɆɘɢ ɖɋɈɔɑɤɜɎɔɓɓɔɋ ɈɔɍɊɋɏɗɘɈɎɋ ɓɆ 

ɗɋɐɘɔɖ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ.

ȳɆ ɇɑɔɐɝɋɏɓ əɕɔɈɆɋɒ?

Ȱɔɓɋɝɓɔ, ɊɔɈɋɖɎɋ ɓɋ ɈɔɍɓɎɐɆɋɘ ɈɓɋɍɆɕɓɔ, Ɏ 

Ɉ ɣɘɔɒ ɍɆɐɑɤɝɆɋɘɗɥ ɕɖɔɇɑɋɒɆ, ɗ ɐɔɘɔɖɔɏ 

ɗɘɔɑɐɓəɘɗɥ Ɏ ɔɘɊɋɑɢɓɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ, Ɏ 

ɔɘɖɆɗɑɢ Ɉ ɜɋɑɔɒ. Ȫɑɥ ɐɖəɕɓɔɒɆɗɞɘɆɇɓɔɉɔ 

ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɥ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔ 

ɕɖɔɏɘɎ ɝɋɖɋɍ ɣɘɆɕ ɕɔɗɘɋɕɋɓɓɔɉɔ ɕɋɖɋɛɔɊɆ 

ɊɔɈɋɖɎɥ ɔɘ ɗɋɉɔɊɓɥɞɓɎɛ ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɡɛ, ɓɔ 

ɊɔɖɔɉɔɗɘɔɥɟɎɛ əɗɑəɉ ɜɋɓɘɖɆɑɎɍɔɈɆɓɓɔɉɔ 

ɐɔɓɘɖɆɉɋɓɘɆ ɐ ɖɆɗɕɖɋɊɋɑɋɓɓɔɏ ɒɔɊɋɑɎ. ȧɋɍ 

ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɔɉɔ ɖɋɞɋɓɎɥ çɈɔɕɖɔɗɆ ɊɔɈɋɖɎɥè 

ɒɓɔɉɎɒ ɎɉɖɔɐɆɒ ɎɑɎ ɊɆɌɋ Ɉɗɋɏ ɔɘɖɆɗɑɎ ɓɋ 

əɊɆɗɘɗɥ ɖɋɆɑɎɍɔɈɆɘɢ ɈɡɉɔɊɡ, 

ɔɘɐɖɡɈɆɤɟɎɋɗɥ ɕɋɖɋɊ ɇɎɍɓɋɗɔɒ. Ȩɔɘ 

ɓɋɐɔɘɔɖɡɋ Ɏɍ ɍɆɊɆɝ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɕɔɘɖɋɇəɤɘ 

ɖɋɞɋɓɎɥ: ɕɔɓɥɘɢ, ɒɔɌɋɘ ɑɎ 

ɔɇɟɋɊɔɗɘəɕɓɡɏ ɖɋɋɗɘɖ ɕɔɊɈɋɖɉɓəɘɢɗɥ 

ɛɆɐɋɖɗɐɔɏ ɆɘɆɐɋ,  ɒɔɌɓɔ ɑɎ ɕɖɋɔɊɔɑɋɘɢ 

ɔɘɖɎɜɆɘɋɑɢɓəɤ ɖɋɕəɘɆɜɎɤ ɇɎɘɐɔɏɓɆ Ɏ ɐɆɐ 

ɖɆɍɔɇɖɆɘɢɗɥ ɗ ɈɔɍɒɔɌɓɡɒɎ ɖɋɉəɑɥɘɔɖɓɡɒɎ 

ɗɑɔɌɓɔɗɘɥɒɎ, ɗɈɥɍɆɓɓɡɒɎ ɗ ɈɈɋɊɋɓɎɋɒ 

ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ. ȳɆɕɖɎɒɋɖ, ɓɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɘɔ ɝɘɔ 

ɕɖɔɜɋɊəɖə ɕɔɊɘɈɋɖɌɊɋɓɎɥ  ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎ 

Ɉɗɋ əɝɆɗɘɓɎɐɎ ɗɋɘɎ Ɉɡɕɔɑɓɥɤɘ 

ɔɊɓɔɈɖɋɒɋɓɓɔ, ɋɗɑɎ ɇɔɑɢɞɎɓɗɘɈɔ 

əɝɆɗɘɓɎɐɔɈ, ɚɔɖɒɎɖəɤɟɎɛ ɐɔɓɗɋɓɗəɗɓəɤ 

ɒɔɊɋɑɢ ɗɋɘɎ, Ɉɗɘəɕɥɘ Ɉ ɗɉɔɈɔɖ ɗ ɜɋɑɢɤ 

ɗɔɈɋɖɞɋɓɎɥ ɒɔɞɋɓɓɎɝɋɗɘɈɆ, ɘɔ ɖɋɋɗɘɖɔɒ 

ɒɔɌɓɔ ɇəɊɋɘ ɒɆɓɎɕəɑɎɖɔɈɆɘɢ. Ƀɘɔ ɒɔɌɋɘ 

ɗɘɆɘɢ ɕɖɔɇɑɋɒɔɏ Ɋɑɥ ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ 

ɓɋɇɔɑɢɞɔɏ ɗɋɘɎ, ɓɋ Ɏɒɋɤɟɋɏ ɓɆɊɑɋɌɆɟɎɛ 

ɕɖɔɜɋɊəɖ ɕɖɋɊɈɆɖɎɘɋɑɢɓɔɏ ɕɖɔɈɋɖɐɎ 

ɕɖɆɈɎɑɢɓɔɗɘɎ ɊɆɓɓɡɛ. Ȳɡ ɘɆɐɌɋ ɈɎɊɎɒ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔɗɘɢ Ɉ ɔɇɗəɌɊɋɓɎɎ ɔɉɖɆɓɎɝɋɓɎɏ 

ɗɎɗɘɋɒ ɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ ɗɔ ɗɈɥɍɆɓɓɡɒɎ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥɒɎ, ɓɆɕɖɎɒɋɖ ɈɓɋɞɓɎɛ ɗɎɗɘɋɒ, 

ɈɋɊəɟɎɛ ɒɔɓɎɘɔɖɎɓɉ ɗɔɇɡɘɎɏ, 

ɍɆɕəɗɐɆɤɟɎɛ ɔɕɋɖɆɜɎɎ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ, ɐɆɐ 

ɘɔɑɢɐɔ ɊɔɗɘɎɉɓəɘɡ ɔɕɖɋɊɋɑɋɓɓɡɋ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɡɋ əɗɑɔɈɎɥ.

Ȩɗɋ-ɘɆɐɎ ɣɘɔ ɐɔɒɆɓɊɓɆɥ ɎɉɖɆ, Ɏ, ɔɗɘɆɈɆɥɗɢ 

ɓɆ ɗɐɆɒɋɏɐɋ ɍɆɕɆɗɓɡɛ, ɒɔɌɓɔ ɒɓɔɉɔɋ 

ɕɔɘɋɖɥɘɢ. ȷɋɏɝɆɗ ɕɖɎɞɑɔ Ɉɖɋɒɥ Ɋɑɥ 

ɘɋɗɘɎɖɔɈɆɓɎɥ, ɕɑɆɓɎɖɔɈɆɓɎɥ Ɏ ɎɍəɝɋɓɎɥ. 

Ȯɍ-ɍɆ ɐɖɆɏɓɋ ɞɎɖɔɐɔɉɔ ɗɕɋɐɘɖɆ 

ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɋɏ Ɏ ɕɔɘɋɓɜɎɆɑɢɓɡɛ 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɎɛ ɕɆɖɘɓɋɖɔɈ ɔɊɓɆ Ɏɍ ɗɆɒɡɛ 

ɗɑɔɌɓɡɛ ɍɆɊɆɝ ɍɆɐɑɤɝɆɋɘɗɥ Ɉ ɘɔɒ, ɝɘɔɇɡ 

ɖɆɍɔɇɖɆɘɢɗɥ Ɉ ɗɔɍɊɆɈɞɋɏɗɥ Ɉɔɐɖəɉ ɣɘɔɏ 

ɘɋɒɡ ɞəɒɎɛɎ. ȰɔɉɊɆ ə ɈɆɗ ɕɔɥɈɎɘɗɥ ɝɋɘɐɆɥ 

ɐɔɓɜɋɕɜɎɥ ɘɔɉɔ, ɉɊɋ ɕɖɎɒɋɓɥɘɢ ɣɘə 

ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɤ Ɏ ɍɆɝɋɒ, ɈɆɒ ɇəɊɋɘ ɑɋɉɝɋ 

ɖɆɍɖɆɇɔɘɆɘɢ ɐɔɓɗɘɖəɐɘɎɈɓɡɏ ɕɑɆɓ 

ɊɋɏɗɘɈɎɏ ɕɔ ɈɗɘɖɆɎɈɆɓɎɤ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ Ɉ 

ɈɆɞə ɎɓɚɖɆɗɘɖəɐɘəɖə.

15 https://www.pwc.com/us/en/financial-services/  

publications/qa-what-is-blockchain.html

16 http://www.strategy-business.com/article/A-

Strategists-Guide-to-Blockchain
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ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ ʙʣʦʢʯʝʡʥʘ ʤʝʥʷʝʪ ʚʩʝè, TechDay, 2016 ʛʦʜ.

ȺɎɓɆɓɗɔɈɡɋ 

əɗɑəɉɎ

ʋʩʢʦʨʝʥʠʝ ʠ ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 

ʨʘʩʯʝʪʦʚʤʦʞʝʪ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ 

ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʥʘ ʤʠʣʣʠʘʨʜʳ ʜʦʣʣʘʨʦʚ ʧʨʠ 

ʧʦʚʳʰʝʥʠʠ ʫʨʦʚʥʷ ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʠ.

ȩɔɑɔɗɔɈɆɓɎɋ

ʀʩʧʦʣʴʟʫʷ ʢʦʜ ʙʣʦʢʯʝʡʥʘ, ʠʟʙʠʨʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ 

ʛʦʣʦʩʦʚʘʪʴ ʩʦ ʩʚʦʝʛʦ ʩʤʘʨʪʬʦʥʘ, ʧʣʘʥʰʝʪʘ ʠʣʠ 

ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʘ,ʯʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʤʛʥʦʚʝʥʥʳʡ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʚʝʨʠʪʴ

ȭɊɖɆɈɔɔɛɖɆɓɋɓɎɋ

ɿʘʰʠʬʨʦʚʘʥʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ 

ʟʜʦʨʦʚʴʷ ʧʘʮʠʝʥʪʦʚʤʦʞʝʪ ʧʝʨʝʜʘʚʘʪʴʩʷ 

ʨʘʟʥʳʤ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤ ʫʩʣʫʛ ʙʝʟ ʨʠʩʢʘ ʥʘʨʫʰʝʥʠʷ 

ʢʦʥʬʠʜʝʥʮʠʘʣʴʥʦʩʪʠ.

ȦɈɘɔɒɔɇɎɑɢɓɆɥ ɔɘɖɆɗɑɢ

ʇʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʙʣʦʢʯʝʡʥʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʝʨʝʤʝʥʥʳʤ 

ʚʣʘʜʝʥʠʝʤ  ʘʚʪʦʥʦʤʥʳʤʠ ʘʚʪʦʤʦʙʠʣʷʤʠ.

ʅʝʢʪʦ 

ʟʘʧʨʘʰʠʚʘʝʪ 

ʦʧʝʨʘʮʠʶ.

ʇʦʩʣʝ 

ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʠʷ 

ʵʪʘ ʦʧʝʨʘʮʠʷ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ 

ʢʘʢ ʥʦʚʳʡ ʙʣʦʢ.ʆʧʝʨʘʮʠʷ

ʟʘʚʝʨʰʝʥʘ.

ʇʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʥʘʷ 

ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʦʞʝʪ 

ʚʢʣʶʯʘʪʴ 

ʢʨʠʧʪʦʚʘʣʶʪʫ, 

ʜʦʛʦʚʦʨʳ, ʟʘʧʠʩʠ 

ʠʣʠ ʜʨʫʛʫʶ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ.

ɿʘʪʝʤ ʢ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʤʫ 

ʙʣʦʢʯʝʡʥʫ ʜʦʙʘʚʣʷʝʪʩʷʥʦʚʳʡ 

ʙʣʦʢ.

ɿʘʧʨʘʰʠʚʘʝʤʘʷ 

ʦʧʝʨʘʮʠʷ 

ʧʝʨʝʜʘʝʪʩʷ ʚ ʩʝʪʴ 

P2P, ʩʦʩʪʦʷʱʫʶ 

ʠʟ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʦʚ, 

ʠʤʝʥʫʝʤʳʭ 

ʫʟʣʘʤʠ.

ʂʘʢ ʵʪʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ:

ȦəɘɋɓɘɎɚɎɐɆɜɎɥ

ʉʝʪʴ ʫʟʣʦʚʧʨʦʚʝʨʷʝʪ 

ʠ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪ 

ʦʧʝʨʘʮʠʶ ʩ 

ʧʦʤʦʱʴʶ 

ʢʨʠʧʪʦʛʨʘʬʠʠ.

ȰɖɎɕɘɔɈɆɑɤɘɆ

ȵɔɘɋɓɜɎɆɑɢɓɔɋ ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɋ

ʂʨʠʧʪʦʚʘʣʶʪʘïɻ ʪʦ ʩʨʝʜʩʪʚʦ 
ʨʘʩʯʝʪʦʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʜʦʣʣʘʨ ʉʐɸ, 
ʩʦʟʜʘʥʥʘʷ ʠ ʭʨʘʥʷʱʘʷʩʷ ʚ 
ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʡ ʬʦʨʤʝ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ 
ʙʣʦʢʯʝʡʥʘ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 
ʢʨʠʧʪʦʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʜʣʷ 
ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʜ ʩʦʟʜʘʥʠʝʤ ʜʝʥʝʞʥʳʭ 
ʝʜʠʥʠʮ ʠ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʠʷ ʧʝʨʝʚʦʜʘ 
ʩʨʝʜʩʪʚ.

ʅʝ ʠʤʝʝʪ 

ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ 

ʩʪʦʠʤʦʩʪʠʠ ʥʝ 

ʧʦʜʣʝʞʠʪ 

ʢʦʥʚʝʨʪʘʮʠʠ ʚ 

ʜʨʫʛʦʡ ʪʦʚʘʨ, 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ 

ʟʦʣʦʪʦ.

ʅʝ ʠʤʝʝʪ 

ʬʠʟʠʯʝʩʢʦʡ 

ʬʦʨʤʠr ʚ 

ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ 

ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʛʘʨʘʥʪʠʡ 

ʢʘʢʦʛʦ-ʣʠʙʦ 

ʧʨʘʚʠʪʝʣʴʩʪʚʘ 

ʠʣʠ ʶʨʠʜʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʣʠʮʘ.

ɽʝ ʧʦʩʪʘʚʢʘ ʥʝ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ 

ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʤ

ʙʘʥʢʦʤ, ʠ ʩʝʪʴ 

ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ 

ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʘ.

ȳɋɎɍɈɋɗɘɓɡɋ ȵɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɆ

ʇʦʚʳʰʝʥʠʝ 
ʫʨʦʚʥʷ 

ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʠ

Tʦʯʥʦʝ 
ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʥʠʝ

ʇʦʩʪʦʷʥʥʳʡ 
ʨʝʝʩʪʨ

ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ 
ʟʘʪʨʘʪ

ʉʣʦʞʥʘʷ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ

ʉʣʦʞʥʦʩʪʠ 
ʨʝʛʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ

ʇʨʦʙʣʝʤʳ 
ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ

ʂʦʥʢʫʨʠʨʫʶʱʠʝ 
ʧʣʘʪʬʦʨʤʳ

ȨɍɉɑɥɊ ɓɆ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɤ ɇɑɔɐɝɋɏɓɆ
Ȩ ɝɋɒ ɔɓɆ ɍɆɐɑɤɝɆɋɘɗɥ? ȧɑɔɐɝɋɏɓ ïɣɘɔ ɊɋɜɋɓɘɖɆɑɎɍɔɈɆɓɓɡɏ ɖɋɋɗɘɖ ɎɑɎ ɕɋɖɋɝɋɓɢ Ɉɗɋɛ ɔɕɋɖɆɜɎɏ Ɉ ɔɊɓɔəɖɔɈɓɋɈɔɏ ɗɋɘɎ. Ȯɗɕɔɑɢɍəɥ ɣɘə ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɤ, əɝɆɗɘɓɎɐɎ ɒɔɉəɘ 

ɕɋɖɋɈɔɊɎɘɢ ɆɐɘɎɈɡ ɗ ɕɔɒɔɟɢɤ ɎɓɘɋɖɓɋɘɆ ɇɋɍ ɕɖɎɈɑɋɝɋɓɎɥ ɜɋɓɘɖɆɑɎɍɔɈɆɓɓɔɏ ɘɖɋɘɢɋɏ ɗɘɔɖɔɓɡ.

14 PwCʊʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʚ 2020 ʛʦʜʫ ʠ ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ: 

ʨʝʚʦʣʶʮʠʦʥʥʳʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ



ȷɋɉɔɊɓɥɞɓɥɥ çɜɎɚɖɔɈɆɥ ɈɔɑɓɆè Ɏɒɋɋɘ ɘɋ Ɍɋ 
ɕɖɎɍɓɆɐɎ: ɈɡɊɋɑɥɤɘɗɥ ɗɕɋɜɎɆɑɢɓɡɋ 
ɐɔɒɆɓɊɡ, ɇɤɊɌɋɘɡ Ɏ ɖɋɗəɖɗɡ Ɋɑɥ 
ɕɖɔɊɈɎɌɋɓɎɥ ɜɎɚɖɔɈɡɛ ɕɖɔɋɐɘɔɈ. ȸɆɐɎɋ 
ɕɖɔɋɐɘɡ ɒɔɉəɘ ɔɛɈɆɘɡɈɆɘɢ ɖɆɍɓɡɋ 
ɓɆɕɖɆɈɑɋɓɎɥ: ɔɘ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ə ɐɑɎɋɓɘɔɈ ɓɔɈɔɉɔ 
ɔɕɡɘɆ ɔɇɗɑəɌɎɈɆɓɎɥ Ɏ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɔɏ 
ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɔɗɘɎ Ɋɔ ɇɔɑɢɞɎɛ ɊɆɓɓɡɛ Ɏ 
ɆɓɆɑɎɘɎɐɎ. Ȩ ɗɋɐɘɔɖɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ əɗɑəɉ ɒɡ 
ɔɘɒɋɘɎɑɎ ɕɖɎɒɋɓɋɓɎɋ ɣɘɔɉɔ ɕɔɊɛɔɊɆ ɐ 
ɕɑɆɘɋɌɓɡɒ ɔɕɋɖɆɜɎɥɒ, ɖɔɍɓɎɝɓɡɒ 
ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɒ əɗɑəɉɆɒ, ɐ ɗɘɖɆɛɔɈɆɓɎɤ Ɏ 
əɕɖɆɈɑɋɓɎɤ ɝɆɗɘɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ, Ɇ ɘɆɐɌɋ ɋɉɔ 
ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɋɓɎɋ ɓɆ ɎɓɗɘɎɘəɜɎɔɓɆɑɢɓɡɋ 
ɔɇɑɆɗɘɎ, ɓɆɕɖɎɒɋɖ ɓɆ ɖɡɓɐɎ ɐɆɕɎɘɆɑɆ Ɏ 
ɐɔɒɒɋɖɝɋɗɐɎɋ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɋ əɗɑəɉɎ.

ȼɎɚɖɔɈɔɏ ɐɔɞɋɑɋɐ: ɕɖɆɐɘɎɝɋɗɐɎɏ 
ɕɖɎɒɋɖ 
ȪɆɈɆɏɘɋ ɖɆɗɗɒɔɘɖɎɒ ɣɈɔɑɤɜɎɤ ɜɎɚɖɔɈɔɉɔ 
ɐɔɞɋɑɢɐɆ, ɐɔɘɔɖɡɏ ɇɡɗɘɖɔ ɗɘɆɓɔɈɎɘɗɥ ɕɖɔɗɘɔ 
çɐɔɞɋɑɢɐɔɒè. ȼɎɚɖɔɈɡɋ ɐɔɞɋɑɢɐɎ, ɔɇɡɝɓɔ 
ɓɆɛɔɊɥɟɎɋɗɥ Ɉ ɒɔɇɎɑɢɓɔɒ ɘɋɑɋɚɔɓɋ, ɗɋɏɝɆɗ 
ɕɖɋɈɖɆɘɎɑɎɗɢ Ɉ ɕɔɑɋ ɇɔɥ ɒɋɌɊə 
ɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɒɎ ɕɔɗɘɆɈɟɎɐɆɒɎ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɛ 
əɗɑəɉ Ɏ ɎɓɓɔɈɆɜɎɔɓɓɡɒɎ ɐɔɒɕɆɓɎɥɒɎ. ȷ Ɏɛ 
ɕɔɒɔɟɢɤ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɎ ɒɔɉəɘ ɇɡɗɘɖɔ, 
ɇɋɍɔɕɆɗɓɔ Ɏ ɊɋɞɋɈɔ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ, ɛɖɆɓɎɘɢ Ɏ 
ɕɋɖɋɝɎɗɑɥɘɢ ɊɋɓɢɉɎ ɝɋɖɋɍ Ɏɓɘɋɖɓɋɘ. Ƀɘɔ 
ɓəɌɓɆɥ Ɏɒ əɗɑəɉɆ, Ɇ ɘɆɐɌɋ ɐɑɤɝ ɐɔ ɒɓɔɉɎɒ 
ɈɡɉɔɊɓɡɒ ɕɖɋɊɑɔɌɋɓɎɥɒ ɇɆɓɐɆ.

ȪɔɑɌɓɔ ɑɎ ɣɘɔ ɇɋɗɕɔɐɔɎɘɢ ɇɆɓɐɎ? 
ȴɊɓɔɈɖɋɒɋɓɓɔ ɗ ɖɆɗɞɎɖɋɓɎɋɒ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɓɎɥ 
ɒɔɇɎɑɢɓɡɛ əɗɘɖɔɏɗɘɈ Ɉ ɐɆɝɋɗɘɈɋ ɇɆɓɐɔɈɗɐɔɉɔ 
ɐɆɓɆɑɆ ɕɔ Ɉɗɋɒə ɒɎɖə ɈɡɕəɗɐɆɤɘɗɥ 
ɒɎɑɑɎɆɖɊɡ ɕɑɆɘɋɌɓɡɛ ɐɆɖɘ Ɏ ɕɖɔɈɔɊɎɘɗɥ 
ɔɉɖɔɒɓɔɋ ɐɔɑɎɝɋɗɘɈɔ ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɕɔ ɓɎɒ. 
Ȯɓɘɋɖɋɗɓɔ, ɝɘɔ ɓɋɗɒɔɘɖɥ ɓɆ ɖɆɗɛɔɊɡ, 
ɗɈɥɍɆɓɓɡɋ ɗ ɍɆɒɋɓɔɏ ɒɆɉɓɎɘɓɔɏ ɕɔɑɔɗɡ ɓɆ 
EMV-ɝɎɕɡ, ɒɓɔɉɎɋ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɎ ɗɋɏɝɆɗ 

ɕɖɋɊɕɔɝɎɘɆɤɘ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ ɗɒɆɖɘɚɔɓ Ɋɑɥ 
ɔɕɑɆɘɡ ɕɔɐəɕɔɐ Ɉ Ɏɓɘɋɖɓɋɘɋ Ɏ Ɋɑɥ 
ɇɋɗɐɔɓɘɆɐɘɓɡɛ ɕɑɆɘɋɌɋɏ. ȲɔɇɎɑɢɓɡɋ 
əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ əɊɔɇɓɋɋ Ɏ ɇɋɍɔɕɆɗɓɋɋ, ɝɋɒ 
ɕɑɆɗɘɎɐɔɈɡɋ ɐɆɖɘɡ, ɒɓɔɉɎɋ Ɏɍ ɐɔɘɔɖɡɛ ɕɔ-
ɕɖɋɌɓɋɒə ɗɔɊɋɖɌɆɘ ɒɆɉɓɎɘɓɡɋ ɕɔɑɔɗɡ. 
Ȱɖɔɒɋ ɘɔɉɔ, ɔɕɑɆɘɆ Ɉ ɔɊɓɔ ɐɆɗɆɓɎɋ ɗ 
ɒɔɇɎɑɢɓɔɉɔ əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ ɇɡɗɘɖɋɋ Ɏ 
ɕɖɔɟɋ ɔɇɡɝɓɡɛ ɔɕɋɖɆɜɎɏ ɗ ɕɑɆɗɘɎɐɔɈɡɒɎ 
ɐɆɖɘɆɒɎ.

Ȱɘɔ Ɍɋ ɕɔɑɢɍəɋɘɗɥ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɋɏ ɜɎɚɖɔɈɔɉɔ 
ɐɔɞɋɑɢɐɆ? ȷɔɉɑɆɗɓɔ ɇɔɑɢɞɎɓɗɘɈə 
ɎɗɗɑɋɊɔɈɆɓɎɏ, ɕɋɖɈɡɒ ɔɗɈɔɎɑɔ ɒɔɇɎɑɢɓɡɋ 
ɕɑɆɘɋɌɎ ɕɔɐɔɑɋɓɎɋ 2000-ɛ17. ȳɋɊɆɈɓɔ 
ɕɖɔɈɋɊɋɓɓɡɏ ɔɕɖɔɗ ɕɔɐɆɍɡɈɆɋɘ, ɝɘɔ ɔɐɔɑɔ 
ɕɔɑɔɈɎɓɡ ɒɎɑɑɋɓɎɆɑɔɈ ɕɖɋɊɕɔɝɑɎ ɇɡ 
ɗɔɈɋɖɞɆɘɢ ɓɋɇɔɑɢɞɎɋ ɕɑɆɘɋɌɎ ɗ ɒɔɇɎɑɢɓɔɉɔ 
ɘɋɑɋɚɔɓɆ, ɝɋɒ ɓɆɑɎɝɓɡɒɎ ɗɖɋɊɗɘɈɆɒɎ; 
ɗɘɔɑɢɐɔ Ɍɋ ɖɋɗɕɔɓɊɋɓɘɔɈ ɛɔɘɋɑɎ ɇɡ 
ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ ɒɔɇɎɑɢɓɡɋ əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ Ɋɑɥ 
ɗɔɈɒɋɗɘɓɔɏ ɔɕɑɆɘɡ ɗɝɋɘɔɈ Ɏ ɔɘɗɑɋɌɎɈɆɓɎɥ 
ɖɆɗɛɔɊɔɈ18. Ƀɘɔ ɓɔɈɔɋ ɕɔɐɔɑɋɓɎɋ 
ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɋɏ, ə ɐɔɘɔɖɡɛ ɔɗɓɔɈɓɡɋ 
ɘɖɆɓɍɆɐɜɎɔɓɓɡɋ əɗɑəɉɎ ɆɗɗɔɜɎɎɖəɤɘɗɥ ɗ 
ɓɆɍɈɆɓɎɥɒɎ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ Ɏ ɗɘɆɖɘɆɕɔɈ, 
ɎɗɘɔɖɎɝɋɗɐɎ ɓɎɐɆɐ ɓɋ ɗɈɥɍɆɓɓɡɛ ɗ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɒɎ əɗɑəɉɆɒɎ.

Ȱɘɔ ɕɔɇɋɊɎɘ?
Ȩ ɕɔɗɑɋɊɓɎɋ ɉɔɊɡ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɏ ɗɋɐɘɔɖ 
ɗɘɔɑɐɓəɑɗɥ ɗ ɕɖɔɇɑɋɒɔɏ ɇɡɗɘɖɔɉɔ ɖɔɗɘɆ 
ɇɎɍɓɋɗɆ ɓɋɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɛ ɐɔɓɐəɖɋɓɘɔɈ, 
ɎɗɕɔɑɢɍəɤɟɎɛ ɆɑɢɘɋɖɓɆɘɎɈɓɡɋ ɒɋɘɔɊɡ 
ɕɑɆɘɋɌɆ, ɘɆɐɎɋ ɐɆɐ ɕɔɊɆɖɔɝɓɡɋ ɐɆɖɘɡ Ɏ 
ɇɋɗɐɔɓɘɆɐɘɓɡɋ ɕɑɆɘɋɌɎ, Ɉɗɘɖɔɋɓɓɡɋ Ɉ 
ɒɔɇɎɑɢɓɡɋ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɋ ɗɎɗɘɋɒɡ.  

ȷɋɏɝɆɗ Ɉ ɗɈɥɍɎ ɗ ɖɆɗɕɖɔɗɘɖɆɓɋɓɎɋɒ ɣɘɔɏ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɇɆɓɐɎ ɛɔɘɥɘ Ɉ ɇɔɑɢɞɋɏ ɗɘɋɕɋɓɎ 

ɐɔɓɘɖɔɑɎɖɔɈɆɘɢ 
ɆɑɢɘɋɖɓɆɘɎɈɓɡɋ ɐɆɓɆɑɡ. 
ȴɓɎ ɗɘɖɋɒɥɘɗɥ ɖɋɞɆɘɢ Ɉɔɕɖɔɗɡ 
ɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ, ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɢɗɐɔɉɔ 
ɔɕɡɘɆ ɎɗɈɥɍɎ ɗ ɐɑɎɋɓɘɆɒɎ Ɉ ɘɔɖɉɔɈɔɏ ɘɔɝɐɋ. 
Ȱɔɓɋɝɓɔ, ɐɔɓɘɖɔɑɢ ɓɆɊ ɜɎɚɖɔɈɡɒ ɐɔɞɋɑɢɐɔɒ 
ɘɆɐɌɋ ɊɆɋɘ ɇɆɓɐə ɇɔɑɢɞɋ ɞɆɓɗɔɈ ɍɆɟɎɘɎɘɢ 
ɗɘɆɘəɗ ɋɉɔ ɐɆɖɘɔɝɓɡɛ ɕɖɔɊəɐɘɔɈ ɐɆɐ ɔɗɓɔɈɓɔɉɔ 
ɎɓɗɘɖəɒɋɓɘɆ ɐɔɞɋɑɢɐɆ Ɏ ɕɔɑəɝɎɘɢ  
ɗɔɔɘɈɋɘɗɘɈəɤɟəɤ ɐɔɒɎɗɗɎɤ. Ƀɘɔ 
ɊɋɏɗɘɈɎɘɋɑɢɓɔ ɈɆɌɓɔ: Ɋɑɥ ɇɔɑɢɞɎɓɗɘɈɆ 
ɇɆɓɐɔɈ ɊɆɌɋ ɓɋɇɔɑɢɞɔɋ (ɓɆ 3-5%) ɗɓɎɌɋɓɎɋ 
(ɎɑɎ əɈɋɑɎɝɋɓɎɋ) ɐɔɒɎɗɗɎɎ ɕɔ ɊɋɇɋɘɔɈɡɒ Ɏ 
ɐɖɋɊɎɘɓɡɒ ɐɆɖɘɆɒ ɕɖɋɊɗɘɆɈɑɥɋɘ 
ɗəɟɋɗɘɈɋɓɓɔɋ ɎɍɒɋɓɋɓɎɋ.

Ȱɖɔɒɋ ɘɔɉɔ, ɈɔɍɓɎɐɆɋɘ Ɉɔɕɖɔɗ ɔ ɊɆɓɓɡɛ. 
Ȱɔɞɋɑɋɐ ɔɇɋɗɕɋɝɎɈɆɋɘ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢ 
ɈɍɆɎɒɔɊɋɏɗɘɈɎɥ Ɉ ɖɋɌɎɒɋ ɖɋɆɑɢɓɔɉɔ ɈɖɋɒɋɓɎ, 
ɇɆɓɐ ɒɔɌɋɘ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ ɣɘə ɚəɓɐɜɎɤ Ɋɑɥ 
ɓɆɕɖɆɈɑɋɓɎɥ ɜɋɓɓɔɏ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɎ, ɓɆɕɖɎɒɋɖ 
ɊɆɓɓɡɛ ɔɇ ɔɗɘɆɘɐɆɛ ɎɑɎ ɕɖɋɊəɕɖɋɌɊɋɓɎɏ. ȵɖɎ 
ɕɖɆɈɎɑɢɓɔɒ ɔɇɖɆɟɋɓɎɎ ɗ ɣɘɎɒ Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɒ 
ɘɆɐɌɋ ɒɔɌɓɔ əɗɕɋɞɓɔ ɓɆɕɖɆɈɑɥɘɢ ɐɑɎɋɓɘɆɒ 
ɕɖɋɊɑɔɌɋɓɎɥ Ɉ ɘɔɝɐɋ ɕɖɔɊɆɌ, ɐɔɘɔɖɡɋ 
ɈɕɔɗɑɋɊɗɘɈɎɎ ɕɖɎɓɋɗəɘ ɊɔɛɔɊ. ȳɆɕɖɎɒɋɖ, 
ɕɖɋɊɑɔɌɋɓɎɋ ɔ ɚɎɓɆɓɗɎɖɔɈɆɓɎɎ Ɉ ɖɋɌɎɒɋ 
ɖɋɆɑɢɓɔɉɔ ɈɖɋɒɋɓɎ ɒɔɌɓɔ ɓɆɕɖɆɈɑɥɘɢ ɓɆ 
ɊɋɇɋɘɔɈəɤ ɐɆɖɘə ɘɔɑɢɐɔ ɘɋɛ ɐɑɎɋɓɘɔɈ, ɐɔɘɔɖɡɋ 
ɕɖɔɥɈɎɑɎ Ɏɓɘɋɖɋɗ ɐ ɗɔɍɊɆɓɎɤ ɗɈɔɋɉɔ 
ɐɖɋɊɎɘɓɔɉɔ ɕɖɔɚɎɑɥ, ɓɔ ɓɋ ɛɔɘɥɘ Ɏɒɋɘɢ 
ɍɆɊɔɑɌɋɓɓɔɗɘɢ ɕɔ ɐɖɋɊɎɘɓɔɏ ɐɆɖɘɋ. 
ȰɔɒɎɗɗɎɔɓɓɡɏ ɊɔɛɔɊ ɕɔ ɣɘɎɒ ɕɖɋɊɑɔɌɋɓɎɥɒ 
ɒɔɌɋɘ ɇɡɘɢ ɈɊɈɔɋ Ɉɡɞɋ ɗɖɋɊɓɋɉɔ ɊɔɛɔɊɆ ɕɔ 
ɊɋɕɔɍɎɘə, ɝɘɔ ɊɋɑɆɋɘ Ɏɛ ɐɖɆɏɓɋ 
ɕɖɎɈɑɋɐɆɘɋɑɢɓɡɒ ɎɗɘɔɝɓɎɐɔɒ ɊɔɛɔɊɆ Ɋɑɥ 
ɇɆɓɐɔɈ.

ȼɎɚɖɔɈɔɏ 
ɚɔɖɒɆɘ ɗɘɆɓɋɘ 
ɔɗɓɔɈɓɡɒ

ȪɈɆ ɊɋɗɥɘɎɑɋɘɎɥ ɓɆɍɆɊ 
ɒɓɔɉɎɋ ɐɖəɕɓɡɋ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɋ 
ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɗɔɍɊɆɑɎ
ɕɔɊɖɆɍɊɋɑɋɓɎɥ Ɏɓɘɋɖɓɋɘ-
ɇɎɍɓɋɗɆ ɓɆ Ɉɔɑɓɋ ɎɓɘɋɖɋɗɆ ɐ 
Ɏɓɘɋɖɓɋɘ-ɘɔɖɉɔɈɑɋ. Ȩ 
ɐɔɓɋɝɓɔɒ Ɏɘɔɉɋ ɕɋɖɈɔɋ ɗɑɔɈɔ 
çɎɓɘɋɖɓɋɘè ɇɡɑɔ ɔɕəɟɋɓɔ, 
Ɏ ɘɆɐɔɏ ɇɎɍɓɋɗ ɗɘɆɑ ɓɔɈɔɏ 
ɓɔɖɒɔɏ ɊɋɥɘɋɑɢɓɔɗɘɎ. 
ȶɆɍɈɎɘɎɋ ɎɓɘɋɖɓɋɘɆ Ɏ 
ɐɖəɕɓɡɋ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɎ Ɉ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɕɖɎɈɋɑɎ ɐ 
ɇɋɗɕɖɋɜɋɊɋɓɘɓɔɒə 
ɕɔɈɡɞɋɓɎɤ ɣɚɚɋɐɘɎɈɓɔɗɘɎ.

17 ʉʪʦʠʪ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʩʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʝ 

ʢʣʠʝʥʪʳ ʪʘʢʞʝ ʙʳʩʪʨʦ ʦʩʚʦʠʣʠ ʵʪʫ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʶ, ʘ ʵʪʦ ʝʱʝ ʦʜʥʘ ʛʨʫʧʧʘ 

ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʠʥʩʪʠʪʫʪʳ 

ʥʠ ʟʘ ʯʪʦ ʥʝ ʟʘʭʦʪʷʪ ʧʦʪʝʨʷʪʴ.

18 http://www.adweek.com/news/advertising-

branding/why-mobile-payments-are-millennial-

must-161163
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ȳɋɘɖɆɊɎɜɎɔɓɓɡɋ ɕɖɔɈɆɏɊɋɖɡ ɘɆɐɌɋ 

ɓɆɊɋɤɘɗɥ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ ɊɆɓɓɡɋ Ɉ ɘɔɝɐɋ 

ɕɖɔɊɆɌ Ɋɑɥ ɘɔɉɔ, ɝɘɔɇɡ ɕɔɑəɝɎɘɢ ɜɋɓɓəɤ 

ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ ɔ ɕɔɈɋɊɋɓɎɎ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɋɏ.

Ȯ ɓɆɐɔɓɋɜ, ɔɘ ɈɑɆɊɋɓɎɥ ɜɎɚɖɔɈɡɒ 

ɐɔɞɋɑɢɐɔɒ Ɏ ɐɔɓɘɖɔɑɥ ɓɆɊ ɓɎɒ ɒɔɌɓɔ 

ɕɔɑəɝɎɘɢ ɊɖəɉɎɋ ɕɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɆ Ɉ ɔɇɑɆɗɘɎ 

ɇɋɍɔɕɆɗɓɔɗɘɎ. ȹɗɘɆɓɆɈɑɎɈɆɥ əɗɑɔɈɎɥ 

ɊɔɉɔɈɔɖɆ, ɇɆɓɐɎ ɒɔɉəɘ ɕɖɋɊɠɥɈɑɥɘɢ ɇɔɑɋɋ 

ɗɘɖɔɉɎɋ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɥ ɐ ɕɖɔɜɋɗɗɆɒ 

ɆəɘɋɓɘɎɚɎɐɆɜɎɎ, ɎɊɋɓɘɎɚɎɐɆɜɎɎ Ɏ 

ɕɔɊɘɈɋɖɌɊɋɓɎɥ. ȧɋɍ ɣɘɔɉɔ ɔɓɎ ɕɔɕɆɊəɘ Ɉ 

ɍɆɈɎɗɎɒɔɗɘɢ ɔɘ ɕɆɖɘɓɋɖɔɈ, ə ɐɔɘɔɖɡɛ ɒɔɉəɘ 

ɇɡɘɢ Ɏɓɡɋ ɕɖɎɔɖɎɘɋɘɡ.  ȵɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɢɗɐɎɋ 

ɊɆɓɓɡɋ ɘɆɐɌɋ ɕɔɒɔɉɆɤɘ ɇɆɓɐɆɒ ɕɔɈɡɞɆɘɢ 

əɖɔɈɋɓɢ ɈɡɥɈɑɋɓɎɥ ɒɔɞɋɓɓɎɝɋɗɘɈɆ Ɉ 

ɖɋɌɎɒɋ ɖɋɆɑɢɓɔɉɔ ɈɖɋɒɋɓɎ.

ȸɖɆɓɗɚɔɖɒɆɜɎɥ ɇɆɓɐɆ 

ɕɖɋɈɖɆɟɆɋɘɗɥ Ɉ 

ɗɆɒɔɗɘɔɥɘɋɑɢɓɡɏ ɇɆɓɐ

Ȩ ɘɋɝɋɓɎɋ ɗɑɋɊəɤɟɎɛ ɘɖɋɛ-ɕɥɘɎ ɑɋɘ 

ɜɎɚɖɔɈɡɋ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ ɕɖɔɊɈɎɓəɘɗɥ Ɉ ɘɆɐɎɛ 

ɖɆɍɓɡɛ ɔɇɑɆɗɘɥɛ, ɐɆɐ ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɎ ɗ 

ɕɔɒɔɟɢɤ ɖɔɇɔɘɔɈ, ɆɈɘɔɒɆɘɎɍɆɜɎɥ 

ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɢɗɐɔɉɔ ɐɖɋɊɎɘɔɈɆɓɎɥ Ɏ 

ɐɑɎɖɎɓɉɆ, Ɇ ɘɆɐɌɋ ɖɆɗɝɋɘɓɡɋ ɔɕɋɖɆɜɎɎ ɗ 

ɊɋɓɋɌɓɡɒɎ ɗɖɋɊɗɘɈɆɒɎ Ɏ ɜɋɓɓɡɒɎ 

ɇəɒɆɉɆɒɎ. ȵɔ ɒɋɖɋ Ɏɛ ɕɖɔɊɈɎɌɋɓɎɥ ɓɆ 

ɖɡɓɐɋ ɔɓɎ ɕɋɖɋɗɘɆɓəɘ ɇɡɘɢ ɣɐɍɔɘɎɐɔɏ Ɏ 

ɗɘɆɓəɘ ɌɎɍɓɋɓɓɔɏ ɓɔɖɒɔɏ. 

ȮɓɗɘɎɘəɘɆɒ ɓəɌɓɔ ɇəɊɋɘ ɔɜɋɓɎɘɢ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔɗɘɢ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɗɕɋɜɎɆɑɢɓɡɛ 

ɐɔɒɆɓɊ Ɋɑɥ ɘɖɆɓɗɚɔɖɒɆɜɎɎ ɇɆɓɐɆ. ȳɆ 

ɕɖɆɐɘɎɐɋ ɣɘɔ ɔɍɓɆɝɆɋɘ, ɝɘɔ ə ɈɆɗ ɊɔɑɌɓɡ 

ɆɐɘɎɈɓɔ ɖɆɇɔɘɆɘɢ ɊɈɋ ɐɔɒɆɓɊɡ: ɕɔ 

ɘɖɆɓɗɚɔɖɒɆɜɎɎ Ɏ ɕɔ əɕɖɆɈɑɋɓɎɤ ɇɆɓɐɔɒ, 

ɐɔɔɖɊɎɓɎɖəɥ ɗɈɔɎ ɊɋɏɗɘɈɎɥ ɗ əɝɋɘɔɒ 

ɖɋɞɋɓɎɥ ɔɕɋɖɆɜɎɔɓɓɡɛ Ɏ ɗɘɖɆɘɋɉɎɝɋɗɐɎɛ 

ɍɆɊɆɝ. Ȩ ɘɔ Ɍɋ Ɉɖɋɒɥ ɓɆɒ ɛɔɖɔɞɔ ɎɍɈɋɗɘɓɔ, 

ɝɘɔ Ɉɔ Ɉɗɋɛ ɔɖɉɆɓɎɍɆɜɎɥɛ ɈɔɍɓɎɐɆɋɘ 

ɋɗɘɋɗɘɈɋɓɓɔɋ ɗɔɕɖɔɘɎɈɑɋɓɎɋ ɕɋɖɋɒɋɓɆɒ, 

ɔɗɔɇɋɓɓɔ ɕɔɗɑɋ ɊɔɑɉɎɛ ɑɋɘ ɖɆɇɔɘɡ Ɉ 

ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ ɍɆɟɎɟɋɓɓɡɛ əɗɑɔɈɎɥɛ. 

Ƚɘɔɇɡ ɕɖɔɘɎɈɔɗɘɔɥɘɢ ɜɋɑɋəɗɘɖɋɒɑɋɓɓɔɒə 

ɔɕɕɔɓɋɓɘə ȺɎɓȸɋɛ-ɗɋɉɒɋɓɘɆ, ɒɔɌɓɔ 

ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ ɒɔɊɋɑɢ çɐɔɓɐəɖɋɓɘɆè Ɉ 

ɗɋɐɘɔɖɋ ɇɆɓɐɔɈɗɐɎɛ əɗɑəɉ, ɗɘɖɆɛɔɈɆɓɎɥ Ɏ 

əɕɖɆɈɑɋɓɎɥ ɝɆɗɘɓɡɒ ɐɆɕɎɘɆɑɔɒ, Ɉ ɐɔɘɔɖɔɏ 

ɎɒɎɘɎɖəɋɘɗɥ ɈɔɍɒɔɌɓɡɏ ɗɎɑɢɓɡɏ 

ɐɔɓɐəɖɋɓɘ.

ȮɓɗɘɎɘəɘɆɒ ɓəɌɓɔ ɇəɊɋɘ ɗɔɔɘɓɋɗɘɎ 

ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔɗɘɢ ɗɔɍɊɆɓɎɥ ɗɕɋɜɎɆɑɢɓɡɛ 

ɐɔɒɆɓɊ Ɋɑɥ ɘɖɆɓɗɚɔɖɒɆɜɎɎ ɇɆɓɐɆ ɗ 

əɝɋɘɔɒ ɓɋɎɍɇɋɌɓɔɗɘɎ ɕɖɋɈɖɆɟɋɓɎɥ 

ɜɎɚɖɔɈɡɛ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɏ Ɉ ɕɑɆɘɚɔɖɒə.
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ȳɆɕɖɎɒɋɖ, Ɉɔɍɢɒɋɒ ɒɎɑɑɋɓɎɆɑɔɈ ï
ɔɗɓɔɈɓəɤ ɉɖəɕɕə ɓɆɗɋɑɋɓɎɥ, ɓɆ ɐɔɘɔɖəɤ 
ɔɇɡɝɓɔ ɔɖɎɋɓɘɎɖɔɈɆɓɡ ɜɎɚɖɔɈɡɋ ɐɆɓɆɑɡ 
ɇɆɓɐɔɈ. ȺɎɓɆɓɗɔɈɡɋ ɎɓɗɘɎɘəɘɡ ɊɔɑɌɓɡ 
ɕɖɔɈɔɊɎɘɢ ɉɑəɇɔɐɎɏ ɆɓɆɑɎɍ, ɝɘɔɇɡ ɎɍəɝɎɘɢ 
ɕɔɈɋɊɋɓɝɋɗɐɎɋ ɔɗɔɇɋɓɓɔɗɘɎ, ɗɘɔɥɟɎɋ ɍɆ 
ɕɖɎɓɎɒɆɋɒɡɒɎ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɥɒɎ 
ɖɋɞɋɓɎɥɒɎ. Ȩɔɘ ɔɗɓɔɈɓɡɋ ɛɆɖɆɐɘɋɖɎɗɘɎɐɎ 
ɕɔɈɋɊɋɓɎɥ ɒɎɑɑɋɓɎɆɑɔɈ: ɔɓɎ ɗɘɆɖɆɤɘɗɥ 
ɍɆɖɆɇɔɘɆɘɢ ɗɔɗɘɔɥɓɎɋ ɓɆ ɒɆɑɔɒ ɇɎɍɓɋɗɋ, 
ɎɓɈɋɗɘɎɜɎɥɛ ɎɑɎ ɓɋɊɈɎɌɎɒɔɗɘɎ; ɔɓɎ 
ɔɇɖɆɟɆɤɘɗɥ Ɉ ɗɔɜɎɆɑɢɓɡɋ ɗɋɘɎ ɍɆ 
ɕɔɑəɝɋɓɎɋɒ ɐɔɓɘɋɓɘɆ, ɔɘɍɡɈɔɈ ɔ 
ɕɖɔɊəɐɜɎɎ, ɒɓɋɓɎɏ Ɏ ɖɋɐɔɒɋɓɊɆɜɎɏ; Ɏ ɔɓɎ 
Ɏɟəɘ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ əɑəɝɞɎɘɢ ɗɈɔɋ 
ɚɎɓɆɓɗɔɈɔɋ ɕɔɑɔɌɋɓɎɋ. ȺɎɓɆɓɗɔɈɡɋ 
ɎɓɗɘɎɘəɘɡ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɆɓɆɑɎɍɎɖəɤɘ 
ɎɒɋɤɟɎɋɗɥ ɊɆɓɓɡɋ, ɒɔɉəɘ ɕɖɎɈɑɋɝɢ 
ɒɎɑɑɋɓɎɆɑɔɈ ɉɔɘɔɈɓɔɗɘɢɤ ɕɖɋɊɔɗɘɆɈɎɘɢ 
ɓəɌɓɔɋ Ɏɒ ɕɖɋɊɑɔɌɋɓɎɋ, ɐɔɉɊɆ Ɉ 
ɖɋɍəɑɢɘɆɘɋ ɔɕɖɋɊɋɑɋɓɓɔɉɔ ɗɔɇɡɘɎɥ Ɉ Ɏɛ 
ɌɎɍɓɎ ɈɔɍɓɎɐɆɤɘ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɎ Ɋɑɥ 
ɕɖɎɔɇɖɋɘɋɓɎɥ.

ȪɆɓɓɡɋ ɕɔɗɘəɕɆɤɘ ɔɘɔɈɗɤɊə, Ɏ Ɉ ɘɋɝɋɓɎɋ 
ɗɑɋɊəɤɟɎɛ ɕɥɘɎ ɑɋɘ ɉɎɕɋɖɕɔɊɐɑɤɝɋɓɓɔɗɘɢ 
ɕɔɍɈɔɑɎɘ ɚɎɓɆɓɗɔɈɡɒ ɎɓɗɘɎɘəɘɆɒ 
ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ Ɏɛ. Ƀɘɔ ɇəɊəɘ ɓɋ ɘɔɑɢɐɔ 
ɐɔɒɕɢɤɘɋɖɡ Ɏ ɎɓɘɋɑɑɋɐɘəɆɑɢɓɡɋ 
əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ, ɐɔɘɔɖɡɋ ɍɆɕɎɗɡɈɆɤɘ Ɏ 
ɕɋɖɋɊɆɤɘ ɊɆɓɓɡɋ, ɓɔ Ɏ ɊɖəɉɎɋ ɔɇɠɋɐɘɡ ïɔɘ 
ɆɈɘɔɒɔɇɎɑɋɏ Ɋɔ ɐɔɚɋɒɆɞɎɓ. ȪɆɓɓɡɏ 
ɚɋɓɔɒɋɓ ɝɆɗɘɔ ɓɆɍɡɈɆɤɘ çɎɓɘɋɖɓɋɘɔɒ 
Ɉɋɟɋɏè. ȰɑɎɋɓɘɡ ɘɔɌɋ ɓɆɝɎɓɆɤɘ 

ɔɗɔɍɓɆɈɆɘɢ ɜɋɓɓɔɗɘɢ ɗɈɔɎɛ ɕɋɖɗɔɓɆɑɢɓɡɛ 
ɊɆɓɓɡɛ. Ȳɡ ɔɌɎɊɆɋɒ, ɝɘɔ Ɉɗɐɔɖɋ ɔɓɎ 
ɓɆɝɓəɘ ɕɖɋɊɑɆɉɆɘɢ ɗɈɔɤ ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ 
ɇɆɓɐɆɒ, ɗɘɖɆɛɔɈɡɒ ɐɔɒɕɆɓɎɥɒ Ɏ 
əɕɖɆɈɑɥɤɟɎɒ ɆɐɘɎɈɆɒɎ Ɉ ɔɇɒɋɓ ɓɆ ɇɔɑɋɋ 
ɈɡɉɔɊɓɡɋ əɗɑɔɈɎɥ, ɕɔɊɔɇɓɔ ɘɔɒə, ɐɆɐ əɌɋ 
ɊɋɏɗɘɈəɤɘ çɉɖəɕɕɡ ɕɔ ɎɓɘɋɖɋɗɆɒè. 

Ȩ ɖɆɒɐɆɛ əɕɖɆɈɑɋɓɎɥ ɆɐɘɎɈɆɒɎ 
ɉɎɕɋɖɕɔɊɐɑɤɝɋɓɓɔɗɘɢ ɘɆɐɌɋ ɔɘɐɖɔɋɘ 
Ɋɔɖɔɉə ɇɔɑɢɞɋɏ ɎɓɊɎɈɎɊəɆɑɎɍɆɜɎɎ 
ɕɖɔɊəɐɘɔɈ. Ȫɑɥ ɐɔɒɕɆɓɎɏ, ɍɆɓɎɒɆɤɟɎɛɗɥ 
ɗɘɖɆɛɔɈɆɓɎɋɒ ɌɎɍɓɎ Ɏ ɍɊɔɖɔɈɢɥ, ɓɔɗɎɒɡɋ 
ɗɝɎɘɡɈɆɤɟɎɋ əɗɘɖɔɏɗɘɈɆ (ɔɗɓɔɈɆɓɓɡɋ ɓɆ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɎ, əɌɋ ɞɎɖɔɐɔ Ɏɗɕɔɑɢɍəɋɒɔɏ Ɉ 
ɚɎɘɓɋɗ-ɊɆɘɝɎɐɆɛ) ɒɔɉəɘ ɔɇɋɗɕɋɝɎɘɢ ɇɔɑɋɋ 
ɈɡɗɔɐɎɏ əɖɔɈɋɓɢ ɈɍɆɎɒɔɊɋɏɗɘɈɎɥ Ɉ 
ɕɖɔɜɋɗɗɋ ɍɆɐɑɤɝɋɓɎɥ ɊɔɉɔɈɔɖɆ 
ɗɘɖɆɛɔɈɆɓɎɥ. ȳɆɕɖɎɒɋɖ, ɗɘɖɆɛɔɈɡɋ 
ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɒɔɉəɘ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ 
ɎɓɚɔɖɒɆɜɎɤ ɔ ɍɊɔɖɔɈɢɋ 
Ɏ ɕɔɈɋɊɋɓɎɎ ɍɆɗɘɖɆɛɔɈɆɓɓɔɉɔ, 
ɕɔɗɘəɕɆɤɟəɤ Ɉ ɖɋɌɎɒɋ 
ɖɋɆɑɢɓɔɉɔ ɈɖɋɒɋɓɎ, ɝɘɔɇɡ 
ɕɖɋɊɑɔɌɎɘɢ ɗɐɎɊɐɎ, 
ɎɗɐɑɤɝɎɘɢ ɓɋɔɇɛɔɊɎɒɔɗɘɢ 
ɊɑɎɘɋɑɢɓɡɛ ɒɋɊɎɜɎɓɗɐɎɛ 
ɔɇɗɑɋɊɔɈɆɓɎɏ Ɏ əɕɖɔɗɘɎɘɢ ɕɖɔɜɋɗɗ 
ɍɆɐɑɤɝɋɓɎɥ ɊɔɉɔɈɔɖɆ.

ȷ əɝɋɘɔɒ ɊɖəɉɎɛ ɚɆɐɘɔɖɔɈ ɣɘɔ ɘɆɐɌɋ 
ɕɔɈɡɗɎɘ əɖɔɈɋɓɢ ɜɋɓɔɈɔɏ ɐɔɓɐəɖɋɓɜɎɎ Ɏ 
əɗɎɑɎɘ ɊɆɈɑɋɓɎɋ ɓɆ ɍɆɘɖɆɘɡ.  ȦɓɆɑɎɘɎɐɆ 
ɇɔɑɢɞɎɛ ɊɆɓɓɡɛ, ɗɋɓɗɔɖɓɆɥ ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɥ Ɏ

ɐɔɒɒəɓɎɐɆɜɎɔɓɓɡɋ ɗɋɘɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ Ɉ 
ɗɔɈɔɐəɕɓɔɗɘɎ ɗɔɗɘɆɈɑɥɤɘ çɎɓɘɋɖɓɋɘ 
Ɉɋɟɋɏè, ɕɔɍɈɔɑɥɘ ɗɘɖɆɛɔɈɡɒ ɐɔɒɕɆɓɎɥɒ 
ɕɖɔɉɓɔɍɎɖɔɈɆɘɢɖɎɗɐɎ Ɏ ɘɖɋɇɔɈɆɓɎɥ 
ɐɑɎɋɓɘɔɈ ɉɔɖɆɍɊɔ ɘɔɝɓɋɋ, ɝɋɒ ɐɔɉɊɆ-ɑɎɇɔ 
ɖɆɓɋɋ.

ȵɖɋɎɒəɟɋɗɘɈɆ ɇəɊəɘ ɈɡɖɆɌɆɘɢɗɥ ɓɋ ɘɔɑɢɐɔ 
Ɉ ɇɔɑɋɋ ɘɔɝɓɔɒ ɜɋɓɔɔɇɖɆɍɔɈɆɓɎɎ Ɏ 
ɔɖɎɋɓɘɎɖɔɈɆɓɓɔɗɘɎ ɓɆ ɐɑɎɋɓɘɆ, ɓɔ Ɏ Ɉ 
ɍɓɆɝɎɘɋɑɢɓɔɒ ɎɍɒɋɓɋɓɎɎ ɒɔɊɋɑɎ 
ɚɔɖɒɎɖɔɈɆɓɎɥ ɗɘɔɎɒɔɗɘɎ ɗɘɖɆɛɔɈɡɛ 
ɐɔɒɕɆɓɎɏ ɍɆ ɗɝɋɘ ɕɋɖɋɛɔɊɆ ɔɘ ɖɔɑɎ 
ɕɆɗɗɎɈɓɔɉɔ ɕɑɆɘɋɑɢɟɎɐɆ ɈɔɍɒɋɟɋɓɎɏ ɐ 
ɚəɓɐɜɎɎ ɐɔɓɗəɑɢɘɆɓɘɆ, ɕɖɋɊəɕɖɋɌɊɆɤɟɋɉɔ 
ɈɔɍɓɎɐɓɔɈɋɓɎɋ ɖɎɗɐɔɈ. ȴɊɓɆɐɔ ɣɘɔ ɘɆɐɌɋ 
ɔɍɓɆɝɆɋɘ, ɝɘɔ ɒɡ əɈɎɊɎɒ ɖɔɗɘ ɖɆɍɑɎɝɎɏ 
ɒɋɌɊə ɐɔɒɕɆɓɎɥɒɎ, ɐɔɘɔɖɡɋ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ 

ɊɆɓɓɡɋ Ɉ ɗɈɔɎɛ ɎɓɘɋɖɋɗɆɛ Ɏ 
ɐɔɘɔɖɡɋ Ɏɛ ɓɋ Ɏɗɕɔɑɢɍəɤɘ. 
ȵɔɇɋɊɎɘɋɑɎ ɗɒɔɉəɘ 
əɗɘɆɓɆɈɑɎɈɆɘɢ ɜɋɓɡ ɓɆ 
ɕɖɔɊəɐɘɡ, ɎɗɛɔɊɥ Ɏɍ ɇɔɑɋɋ 
ɉɑəɇɔɐɔɉɔ ɕɔɓɎɒɆɓɎɥ 
ɖɎɗɐɆ, ɘɔɉɊɆ ɐɆɐ 
ɕɖɔɎɉɖɆɈɞɎɋ ɇəɊəɘ ɕɖɔɗɘɔ 
ɐɔɓɐəɖɎɖɔɈɆɘɢɕɔ ɜɋɓɋ, 
ɗɔɐɖɆɟɆɥ ɗɈɔɤ 

ɕɖɎɇɡɑɢ Ɏɍ-ɍɆ ɗɓɎɌɋɓɎɥ 
ɈɡɖəɝɐɎ Ɏ ɕɖɔɕɔɖɜɎɔɓɆɑɢɓɔɉɔ ɕɔɈɡɞɋɓɎɥ 
ɈɡɕɑɆɘ.

ȦɓɆɑɎɘɎɐɆ ɊɆɓɓɡɛ 
ɔ ɐɑɎɋɓɘɆɛ ɗɘɆɓɋɘ 
ɔɗɓɔɈɓɡɒ 
Ɏɓɗɘɖəɒɋɓɘɔɒ 
ɕɖɔɉɓɔɍɎɖɔɈɆɓɎɥ 
ɖɔɗɘɆ ɈɡɖəɝɐɎ 
Ɏ ɖɋɓɘɆɇɋɑɢɓɔɗɘɎ
Ȼɔɖɔɞɔ ɑɎ Ɉɡ ɔɗɈɋɊɔɒɑɋɓɡ ɔ ɘɔɒ, 
ɝɘɔ ɜɋɓɥɘ ɈɆɞɎ ɐɑɎɋɓɘɡ? Ȩɡ 
əɈɋɖɋɓɡ? ȶɆɓɢɞɋ ɐɑɎɋɓɘɗɐɆɥ 
ɆɓɆɑɎɘɎɐɆ ɔɗɓɔɈɡɈɆɑɆɗɢ ɓɆ 
ɓɋɐɔɘɔɖɡɛ ɔɘɓɔɗɎɘɋɑɢɓɔ ɕɖɔɗɘɡɛ 
ɕɖɎɇɑɎɌɋɓɓɡɛ ɊɆɓɓɡɛ, ɕɔɑəɝɋɓɓɡɛ 
Ɏɍ ɆɓɆɑɎɍɆ ɚɔɐəɗ-ɉɖəɕɕ Ɏ ɔɕɖɔɗɔɈ. 
Ƀɘɔ ɇɡɑɎ ɍɆɒɋɓɎɘɋɑɎ ɖɋɆɑɢɓɡɛ 
ɕɋɖɗɔɓɆɑɎɍɎɖɔɈɆɓɓɡɛ ɊɆɓɓɡɛ ɔ 
ɕɔɈɋɊɋɓɎɎ ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɋɏ, Ɏ 
ɖɋɍəɑɢɘɆɘɡ ɔɐɆɍɡɈɆɑɎɗɢ ɊɔɈɔɑɢɓɔ 
ɖɆɗɕɑɡɈɝɆɘɡɒɎ. ȷɋɏɝɆɗ, ɇɑɆɉɔɊɆɖɥ 
ɘɋɛɓɔɑɔɉɎɝɋɗɐɔɒə ɕɖɔɉɖɋɗɗə, 
ɐɔɒɕɆɓɎɎ ɕɔɑəɝɎɑɎ Ɋɔɗɘəɕ ɐ 
ɕɔɗɘɔɥɓɓɔ ɖɆɗɘəɟɋɒə ɔɇɠɋɒə 
ɊɆɓɓɡɛ ɔ ɘɔɒ, ɝɘɔ ɕɔɑɢɍɔɈɆɘɋɑɎ 
ɊɋɑɆɤɘ Ɏ ɝɋɉɔ ɔɓɎ ɛɔɘɥɘ. Ƀɘɔ 
ɕɖɋɐɖɆɗɓɆɥ ɈɔɍɒɔɌɓɔɗɘɢ Ɋɑɥ ɘɋɛ, 
ɐɘɔ ɗɘɖɋɒɎɘɗɥ ɎɗɕɔɑɢɍɔɈɆɘɢ 
ɆɓɆɑɎɘɎɐə Ɋɑɥ ɘɔɉɔ, ɝɘɔɇɡ ɊɆɘɢ 
ɕɔɘɖɋɇɎɘɋɑɥɒ ɘɔ, ɝɘɔ ɔɓɎ 
ɊɋɏɗɘɈɎɘɋɑɢɓɔ ɛɔɘɥɘ.
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