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ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ
ƙƺǍǆƴƱƽƴ ƽư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ: ǅƴƺƷ, ǂǆƯǀǁƼƷƹƷ, ƽǀƼƽƱƼǊƴ ƱǊƱƽƳǊ



ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵǌǁƽ... ƛƴǁƽƳƽƺƽƲƷǎ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ

ƙƽƻƾƺƴƹǀƼƽƴ ƯƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷƴ

6 ƿƯƶƳƴƺƽƱ

80+ ƱǀƴƲƽ 
ƱƽƾƿƽǀƽƱ

50+ ǇƹƯƺǋƼǊǄ 
ƱƽƾƿƽǀƽƱ 

ƒƺǂưƷƼƼǊƴ ƷƼǁƴƿƱǋǍ ƽ ƺǂǆǇƷǄ 
ƾƿƯƹǁƷƹƯǄ ƳƺƷǁƴƺǋƼƽǀǁǋǍ Ƴƽ 1,5 ǆƯǀƽƱ

ƝưƿƯưƽǁƹƯ Ʒ ƯƼƯƺƷƶ ƳƯƼƼǊǄ 
ǀ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷƴƻ ƗƗ, ƹƺƯǀǁƴƿƼƽƲƽ 
Ʒ ƹƽƿƿƴƺǎǅƷƽƼƼƽƲƽ ƯƼƯƺƷƶƯ 

Ơƿƴƶ ƯƹǁǂƯƺǋƼǊǄ ƾƿƯƹǁƷƹƙƴƸǀǊ

Ƒ ǆƯǀǁƷ:

ƑƿƴƻƴƼƼƽƲƽ ƲƽƿƷƶƽƼǁƯ ƾƿƷƼǎǁƷǎ 
ƿƴǇƴƼƷƸ

ƏƾƾƴǁƷǁƯ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƑƼƴƳƿƴƼƷǎ ƗƗ 

ƏƹǁǂƯƺǋƼǊǄ ƾƿƯƹǁƷƹ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ (ƾƿƽǅƴǀǀǊ 
Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ, ƹǂƺǋǁǂƿƯ, 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ)

ƝƾƷǀƯƼƷƴ ƺǂǆǇƷǄ ƾƿƯƹǁƷƹ 
ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƸ Ʊ ǀǃƴƿƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ, ǀƱǎƶƯƼƼǊǄ ǀ:

ƠƽƱƿƴƻƴƼƼǊƻƷ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎƻƷ

ƛƴǁƽƳƯƻƷ Ʒ ƾƽƳǄƽƳƯƻƷ 
ƼƯ ƿƯƶƺƷǆƼǊǄ ǌǁƯƾƯǄ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƖƯƾǂǀƹƽƻ ƼƽƱǊǄ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷƸ 
Ʒ ǃƽƿƻƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƗƶƻƴƼƴƼƷǎƻƷ ǀǁƿǂƹǁǂƿǊ 
ƾƽƿǁǃƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ǁ.ƾ.

ƥƴƺǋ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎǴƳƯǁǋ ƽưǉƴƹǁƷƱƼǊƸ ƽƿƷƴƼǁƷƿ ǁƴƻ, ƹǁƽ ƶƯƼƷƻƯƴǁǀǎ ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ 

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 
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20%Ȥ
ƑƑƞ ƟƽǀǀƷƷ

Ɠƽƺǎ ǀƽƱƽƹǂƾƼƽƸ ƱǊƿǂǆƹƷ 
ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƸ-ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ 
ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ

JTI ƟƽǀǀƷǎ

* ƠƾƷǀƽƹ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ Ƽƴ ƷǀǆƴƿƾǊƱƯǍǈƷƸ

ƢǆƯǀǁƼƷƹƷ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ |  ƢǆƯǀǁƼƷƹƷ

4



ƑǊƿǂǆƹƯ ƧǁƯǁƼƯǎ ǆƷǀƺƴƼƼƽǀǁǋ

ƙƺƯǀǁƴƿ I 25 ǳ200 ƻƺƿƳ ƿǂư.1 ǳ10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ II200 ǳ500 ƻƺƿƳ ƿǂư.10 ǳ50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ III500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ.

36
%

33
%

31
%

19%

17%

17%

15%

12%

8%

6%

6%

ƣƷƼƯƼǀǊ Ʒ ǀǁƿƯǄƽƱƯƼƷƴ

ƛƴǁƯƺƺǂƿƲƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ơƽƾƺƷƱƼƽ-ǌƼƴƿƲƴǁƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ơƽƿƲƽƱƺǎ

Əƞƙ Ʒ ƾƷǈƴƱƯǎ ƾƿƽƻǊǇƺƴƼƼƽǀǁǋ

Ɨơ Ʒ ǁƴƺƴƹƽƻ

ƤƷƻƷƹƽ-ƺƴǀƼƽƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ƞƿƽǆƴƴ

50
ƹƿǂƾƼƴƸǇƷǄ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ

14
ƽǁƿƯǀƺƴƸ

ƢǆƯǀǁƼƷƹƷ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ |  ƢǆƯǀǁƼƷƹƷ
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ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ Ǵ
ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ, ƻƴƼƴƳƵƴƿƽƱ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ƶƱƴƼƯ Ʒ ƿǎƳƽƱǊǄ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ: 
ƴǀǁǋ ƺƷ ǀƿƴƳƯ, ƹƽǁƽƿƯǎ ƳƴƺƯƴǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƴǀǁƴǀǁƱƴƼƼƽƸ ǆƯǀǁǋǍ ƿƯưƽǆƴƸ ƵƷƶƼƷ.ƢǀǁƽƸǆƷƱƽƴ Ʒ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽƴ 

ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ 
ƼƴƱƽƶƻƽƵƼƽ ƱǊǀǁƿƽƷǁǋ, ƿƯƶƱƷƱƯǎ 
ƺƷǇǋ ƽƳƼƽ Ʒƶ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷƸ. 

ƞƴƿƴƳƽƱǊƴ ƻƴǁƽƳƷƹƷ 
ưƴƶ ƹǂƺǋǁǂƿǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƽǀǁƯƼǂǁǀǎ ƼƴƱƽǀǁƿƴưƽƱƯƼƼǊƻƷ. 
ƠƷƺǋƼƯǎ ƹǂƺǋǁǂƿƯ ưƴƶ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ Ǵ
ǄƯƽǁƷǆƼƽƸ. ƝǁƺƯƵƴƼƼǊƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ 
ưƴƶ ƹƯǆƴǀǁƱƴƼƼƽƲƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƲƽ 
ǀƽƳƴƿƵƯƼƷǎ ǴưǍƿƽƹƿƯǁƷǆƴǀƹƽƸ 
ǃƽƿƻƯƺǋƼƽǀǁǋǍ.

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ: 
ƼƯƺƷǆƷƴ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ, ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊǄ 
ƾƺƯƼƽƱ ƿƯƶƱƷǁƷǎ, ǀƷǀǁƴƻǊ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ Ʒ ƾƿ.

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ ǀǁƿƽƷǁǀǎ ƽưǂǆƴƼƷƴ 
Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ǵƽǁ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƴƸ Ʒ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷǎ 
Ƴƽ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ Ʒ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ.

ƗƼƳƴƹǀ Ǵǌǁƽ ƹƽƻƾƺƴƹǀƼǊƸ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ, ƹƽǁƽƿǊƸ ƽǁƿƯƵƯƴǁ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀƷǀǁƴƻǊ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯƶƿƴƶƴ ǁƿǏǄ ƳƽƻƴƼƽƱ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 
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ƠǁƿǂƹǁǂƿƯ ƗƼƳƴƹǀƯ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 

7

ƓƽƻƴƼǊ ƗƼƳƴƹǀƯ

ƏƾƾƴǁƷǁ 
ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ ƹƽƻƾƯƼƷǎ ƽǁƹƿǊǁƯ 
ƹ ƷƶƻƴƼƴƼƷǎƻ: ƾƿƴƳƾƽǆƷǁƯƴǁ 
ƼƯƳƴƵƼǊƴ ƾƽƳǄƽƳǊ ƷƺƷ ƲƽǁƽƱƯ 
ƹ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƯƻ Ʒ ƿƷǀƹƯƻ?

ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƠƱǎƶƹƯ «ƥƴƺƷ - ƣƽƹǂǀǊ -
ƐƯƿǋƴƿǊ»: ƹ ǆƴƻǂ ǀǁƿƴƻǎǁǀǎ 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ʒ ƹƯƹƷƴ ƾƿƴƾǎǁǀǁƱƷǎ 
ƽưƽƶƼƯǆƯǍǁ ƼƯ ƾǂǁƷ?

ƑƿƴƻƴƼƼƽƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ 
ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ

ƜƯ ǆƴƻ ǃƽƹǂǀƷƿǂƴǁǀǎ ƹƽƻƾƯƼƷǎ, 
ƹƽƲƳƯ ƾƿƷƼƷƻƯƴǁ ƿƴǇƴƼƷǎ: 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ǴƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ 
ƽƾƴƿƯǅƷƽƼƼƽƲƽ ƿƴƯƲƷƿƽƱƯƼƷǎ 
ƷƺƷ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƯǎ ƷƼƱƴǀǁƷǅƷǎ?

ƤƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƷ 
Ƴƺǎ ƽƾƿƴƳƴƺƴƼƷǎ 
ƺƽƲƷƹƷ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǀƷǀǁƴƻǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ɲưǉƴƻ Ʒ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƛƯǀǇǁƯưǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƠǁƿǂƹǁǂƿƯ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ 
ƾƽƿǁǃƴƺǎ ƾƽ ƹƯǁƴƲƽƿƷǎƻ 
ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ Ʒ ƱƷƳƯƻ ƼƯƱǊƹƽƱ

ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊƴ 
ƻƽƳƴƺƷ

ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼƯǎ ǀǁƿǂƹǁǂƿƯ

ƠƽǀǁƯƱ ǃǂƼƹǅƷƸ

ƑǊƳƴƺƴƼƼǊƴ ƿƽƺƷ 

ƏǂǁǀƽƿǀƷƼƲ

ƟƴǀǂƿǀƼǊƴ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ

ƐǍƳƵƴǁ

ƞƺƽǈƯƳƹƷ Ƴƺǎ ƽǆƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ɨơ-ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ 

ƣƯƹǁƽƿǊ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƳƴƺƯǍǁ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽƸ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷǍ 
ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ ƞƿƽǅƴǀǀǊ 
Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ



ƜƷƵƴ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ưƯƺƺƯƑǊǇƴ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ưƯƺƺƯ

ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƹƿǂƾƼƴƸǇƷǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƟƽǀǀƷƷ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 
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4 ƹƽƻƾƯƼƷƷ
1ƹƽƻƾƯƼƷǎ

4 ƹƽƻƾƯƼƷƷ

18 ƹƽƻƾƯƼƷƸ

14 ƹƽƻƾƯƼƷƸ

7ƹƽƻƾƯƼƷƸ

2 ƹƽƻƾƯƼƷƷ



9
9

ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ 
ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ 
Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ 
ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ ǀǁƿƽƷǁǀǎ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƠƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ Ǵ68

73

69

64

ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 



ƝưǂǆƴƼƷƴ ƾƽƺǂǆƯƴǁ ƱǊǀƽƹƷƸ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƾƿƷƶƼƯƼƷǎ ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ưƷƶƼƴǀƯ Ʒ 
ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ: ƶƯƹƯƶǆƷƹƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ ƴƲƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ Ʊ 79 ưƯƺƺƽƱ*, 
Ư ƾƿƷƽƿƷǁƴǁƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ƴƺǎ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ 
ƽǅƴƼƷƱƯƴǁǀǎ Ʊ 75 ưƯƺƺƽƱ.

ƝǀƼƽƱƼƽƸ ƿƯƶƿǊƱ ǴǀƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ. ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ 
ƾƽƶƷǁƷƱƼƽ ƽǁƼƽǀǎǁǀǎ ƹ ƽưǂǆƴƼƷǍ (72 ưƯƺƺƯ), 
Ƽƽ ǀƺƯưƽ ƱƷƳǎǁ ǀƱǎƶǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ 
ƿƽǀǁƽƻ (57 ưƯƺƺƽƱ).

Ɣǈƴ ƽƳƷƼ ƱǊƶƽƱ ǴƱǀǁƿƽƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ƿƯưƽǁǂ. ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƱǊǀƽƹƽ ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ 
ƿƯƶƼƽƽưƿƯƶƷƴ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƴƸ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ
82 ưƯƺƺƯ, ƽƳƼƯƹƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯưƽǆƷǄ 
ƻƴǀǁƯǄ Ǵǁƽƺǋƹƽ 64 ưƯƺƺƯ. ƟƯƶƿǊƱ 
ǀƽǀǁƯƱƺǎƴǁ 18 ưƯƺƺƽƱ ǴǀƯƻǊƸ 
ưƽƺǋǇƽƸ Ʊ ưƺƽƹƴ.

ƞƿƽǅƴǀǀǊ: ǃƿƯƲƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼǊ, 
Ƽƴ Ƴƽ ƹƽƼǅƯ ƷƼǁƴƲƿƷƿƽƱƯƼǊ 
Ʊ ƴƳƷƼǂǍ ǀƷǀǁƴƻǂ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ 
ǁƯƺƯƼǁƯƻƷ

* Ƒǀƴ ƾƯƿƯƻƴǁƿǊ ƾƽ 100-ưƯƺƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ

ƙǂƺǋǁǂƿƯ: ƽưǂǆƴƼƷƴ ƾƿƷƶƼƯƴǁǀǎ 
ǅƴƼƼƽǀǁǋǍ, Ƽƽ ǀƺƯưƽ ƷƼǁƴƲƿƷƿǂƴǁǀǎ 
Ʊ ƾƽƱǀƴƳƼƴƱƼǂǍ ƾƿƯƹǁƷƹǂ Ʒ ƹƯƿǋƴƿǂ

ƝưǈƷƸ ǂƿƽƱƴƼǋ Ǵ69 ưƯƺƺƽƱ, ƾƿƷ ǌǁƽƻ 
ƹƺǍǆƴƱǊƴ ǌƺƴƻƴƼǁǊ (ƻƽƳƴƺǋ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ Ǵ
78, ƽƼưƽƿƳƷƼƲǴ71, ƻƽƼƷǁƽƿƷƼƲ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ
71, ǂǆƯǀǁƷƴ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ Ǵ71) ƼƯǄƽƳǎǁǀǎ 
ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƱǊǇƴ ǀƿƴƳƼƴƲƽ. ƟǎƳ ƱƯƵƼǊǄ 
ǀƷǀǁƴƻƽƽưƿƯƶǂǍǈƷǄ ƾƿƯƹǁƷƹ ǴƾƿƽǃƷƺƷ ƿƽƺƴƸ 
(66), ƹƯƳƿƽƱǊƸ ƿƴƶƴƿƱ (65), ƽưƻƴƼ ƶƼƯƼƷǎƻƷ (65), 
ǂǆƯǀǁƷƴ ƶƯƹƯƶǆƷƹƽƱ (67) ǴƽǁǀǁƯǍǁ.

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƽƾƷǀǊƱƯǍǁ ƽưǈƴƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƴ 
ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ (78), Ƽƽ Ƽƴ ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁ ƷǄ ƹƯƹ 
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƿƯƶƱƷǁƷǎ: ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ƿƴƵƴ 
ƾƴƿƴƱƽƳǎǁ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ Ʊ ƹƽƼƹƿƴǁƼǊƴ 
ǁƿƴưƽƱƯƼƷǎ ƹ ƿƽƺǎƻ (66 ưƯƺƺƽƱ),
ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƴ ǁƿƯƴƹǁƽƿƷƷ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ (69 ưƯƺƺƽƱ).

ƝưǂǆƴƼƷƴ ƱǀǁƿƽƴƼƽ Ʊ ƵƷƶƼƴƼƼǊƸ ǅƷƹƺ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ 
(ƽƼưƽƿƳƷƼƲǴ71 ưƯƺƺ, ƻƽƼƷǁƽƿƷƼƲ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ
71 ưƯƺƺ), Ƽƽ ǀƺƯưƴƴ ǀƱǎƶƯƼƽ ǀ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼǊƻ 
ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ Ʒ ƾƽƳƲƽǁƽƱƹƽƸ ƹ ưǂƳǂǈƷƻ ƿƽƺǎƻ 
(ǂƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ƹƯƳƿƽƱǊƻ ƿƴƶƴƿƱƽƻ Ǵ65 ưƯƺƺƽƱ).

ƑǊƱƽƳǊ 1/3
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ƙƽƻƾƯƼƷƷ ǂƱƴƿƴƼƼƽ ǃƽƿƻǂƺƷƿǂǍǁ, ƶƯǆƴƻ 
ƼǂƵƼƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ (ǀƱǎƶǋ ǀ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺǎƻƷ Ǵ84), 
Ƽƽ ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ǀƺƯưƴƴ ƽǁǀƺƴƵƷƱƯǍǁ ƾƿƽƲƿƴǀǀ 
Ʒ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁ (55-59: ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ 
ƼƯ ƱǄƽƳƴ, ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ Ƴƽ/ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
ǃƽƿƻƷƿǂǍǈƴƴ Ʒ ƾƿƽƻƴƵǂǁƽǆƼƽƴ ƽǅƴƼƷƱƯƼƷƴ).

ƞƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƾǂǁƷ (CJM), 
ƹƽǁƽƿƽƴ ƳƽƺƵƼƽ ƽưǉƴƳƷƼǎǁǋ ƽưƯ ǁƷƾƯ ƳƯƼƼǊǄ 
Ʊ ǅƴƺƽǀǁƼǊƸ ǀǅƴƼƯƿƷƸ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƽǀǁƯǏǁǀǎ 
ƼƯ ƴǈǏ ưƽƺƴƴ ƼƷƶƹƽƻ ǂƿƽƱƼƴ (39). ƝưǂǆƴƼƷƴ 
ƾƿƽƴƹǁƷƿǂƴǁǀǎ ƹƯƹ ƼƯưƽƿ ǀƷƺǋƼǊǄ, Ƽƽ 
ƿƯƶƿƽƶƼƴƼƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ, Ư Ƽƴ ƹƯƹ ǀƹƱƽƶƼƽƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƾǂǁǋ. ƞƽǁƴƼǅƷƯƺ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƸ 
Ʒ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƿƯǀƹƿǊǁ Ƽƴ Ƴƽ ƹƽƼǅƯ, ǁƯƹ ƹƯƹ 
ƳƯƼƼǊƴ ƴǀǁǋ, Ƽƽ ƽƼƷ Ƽƴ ƱǀƴƲƳƯ ǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ 
ƽǀƼƽƱƽƸ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ: 
ƱǊƶƽƱǊ ǴƱǊǀǁƿƯƷƱƯƼƷƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƹƯƹ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ ƾƽƺǋƶƽƱƯǁƴƺǋǀ-
ƹƽƲƽ ƽƾǊǁƯ Ʒ ƽǅƴƼƹƯ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ
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ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ
ƟƯƶƿƴƶ 1

75

66

62ƙƽƿƽǁƹƷƸ

ƠƿƴƳƼƷƸ

ƓƯƺǋƼƷƸ

ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ
ƟƯƶƿƴƶ 2

64

66

74

ƠƺƯưǊƸ

ƠƿƴƳƼƷƸ

ƑǊǀƽƹƷƸ

ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ
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ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ 
ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ 
Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ 
ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ ǀǁƿƽƷǁǀǎ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƠƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ Ǵ68

73

69

64



ƗƼƼƽƱƯǅƷƽƼƼƽǀǁǋ ƽƾƿƴƳƴƺǎƴǁ ƲƽǁƽƱƼƽǀǁǋ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƷƿƽƱƯǁǋ Ʒ ƾƿƷƼƷƻƯǁǋ 
ǀƽƾǂǁǀǁƱǂǍǈƷƴ ǌǁƽƻǂ ƿƷǀƹƷ. 

ƞƿƷƿƽǀǁ Ʊ: 

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎǄ Ǵ
ƻƯƹǀƷƻƯƺǋƼǊƸ ǀƿƴƳƷ ƱǀƴǄ ƹƯǁƴƲƽƿƷƸ: 
+21 ưƯƺƺ

ƙǂƺǋǁǂƿƴ: 4 ưƯƺƺƯ

ƞƿƽǅƴǀǀƯǄ: 0 ưƯƺƺƽƱ 

ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƽƾƿƴƳƴƺǎƴǁ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ƱǀǁƿƽƴƼƽ Ʊ ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ǵ
Ʒ ƼƯƾƿǎƻǂǍ ƱƺƷǎƴǁ ƼƯ Ʊǀƴ ǁƿƷ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ 
ƗƼƳƴƹǀƯ. ƓƺƷƼƼǊƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ 
ƿƴǇƴƼƷƸ ǂƱƴƺƷǆƷƱƯƴǁ ǀƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ 
ƗƼƳƴƹǀƯƷ ƱƺƷǎƴǁ ƼƯ Ʊǀƴ ǁƿƷ ưƺƽƹƯ(ƾƿƷƿƽǀǁ 
ƽǁ ƹƽƿƽǁƹƽƲƽ ƹ ƳƺƷƼƼƽƻǂ ƲƽƿƷƶƽƼǁǂ):

ƙǂƺǋǁǂƿƯ +8 ưƯƺƺƽƱ, 

ƞƿƽǅƴǀǀǊ +12, 

ơƴǄƼƽƺƽƲƷƷ +17 ưƯƺƺƽƱ

ƑǊǀƽƹƷƸ ƯƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ 
ƾƿƴƵƳƴ ƱǀƴƲƽ ƱƺƷǎƴǁ ƼƯ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ 

ƠǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƷƴ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁǊ: 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀ ƹƽƿƽǁƹƷƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ 
ƿƴǇƯǍǁ ǁƽǆƴǆƼǊƴ ƶƯƳƯǆƷ, ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
ǀ ƳƺƷƼƼǊƻ Ǵǀǁƿƽǎǁ ǀƷǀǁƴƻǂ 

ƑƿƴƻƴƼƼƽƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ 
ƿƴǇƴƼƷƸ ǴǂƼƷƱƴƿǀƯƺǋƼǊƸ 
ƳƿƯƸƱƴƿ ƶƿƴƺƽǀǁƷ 

* Ƒǀƴ ƾƯƿƯƻƴǁƿǊ ƾƽ 100-ưƯƺƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ

Ɛƽƺƴƴ 2/3 ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƹƿƯǁƹƽǀƿƽǆƼǊƻ ǃƽƹǂǀƽƻ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǆƯǈƴ ǀǁƯƱǎǁ ǅƴƺƷ ƼƯ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǍ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀƱƽƷƻƷ ƿƴǀǂƿǀƯƻƷ ǳǆƴƿƴƶ ƱƽƱƺƴǆƴƼƷƴ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ Ʊ ƳƷƶƯƸƼ ƾƿƽƲƿƯƻƻ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǃƽƿƻƯǁƽƱ ƱƶƯƷƻƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ (P2P). Ʀƴƻ ƳƺƷƼƼƴƴ 
ƲƽƿƷƶƽƼǁ, ǁƴƻ ǀƺƽƵƼƴƴ Ʒ ǀƷǀǁƴƻƼƴƴǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ 
ǅƴƺƷ.

ƐƽƺǋǇƷƼǀǁƱƽ ǁƴǄ, ƹǁƽ Ʒƻƴƴǁ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼǂǍ 
ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ, ƳƴƺƯǍǁ ǀǁƯƱƹǂ ƼƯ ƻƯǀǇǁƯưƷƿƽƱƯƼƷƴ, 
ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷǍ Ʒ ƱƼƴƳƿƴƼƷƴ ƗƗ. ƦǁƽưǊ ƳƽǀǁƷǆǋ 
ǅƴƺƴƸ, ƾƽǆǁƷ ƾƽƺƽƱƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƾƺƯƼƷƿǂƴǁ 
ǃƽƹǂǀƷƿƽƱƯǁǋǀǎ ƼƯ ƿƯƶƱƷǁƷƷ ƹǂƺǋǁǂƿǊ 
ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ (48%) Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǆƴǀƹƷǄ 
ƷƼƼƽƱƯǅƷǎǄ (40%).

ƒƺƯƱƼǊƴ «ƽưǈƷƴ» ưƯƿǋƴƿǊ ǳƼƴǄƱƯǁƹƯ ƹƯƳƿƽƱ 
Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ. ƞƿƽưƺƴƻƯ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽƸ 
ƾƽƳƳƴƿƵƹƷ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ Ƽƴ ǄƯƿƯƹǁƴƿƼƯ 
Ƴƺǎ ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƯ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ
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13
13

ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ 
ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ 
Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ 
ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ ǀǁƿƽƷǁǀǎ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƠƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ Ǵ68

ƑƴƺƷǆƷƼƯ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ

ƙƺƯǀǁƴƿ I

ƙƺƯǀǁƴƿ II

ƙƺƯǀǁƴƿ III

ƟƯƶƿƴƶ 3

75

64

66

ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ
ƟƯƶƿƴƶ 1

75

66

62ƙƽƿƽǁƹƷƸ

ƠƿƴƳƼƷƸ

ƓƯƺǋƼƷƸ

73

69

64

ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ
ƟƯƶƿƴƶ 2

64

66

74

ƠƺƯưǊƸ

ƠƿƴƳƼƷƸ

ƑǊǀƽƹƷƸ

ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑǀǁǂƾƺƴƼƷƴ.  Ɲư ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƷ 



ƠƯƻǊƴ ƹƿǂƾƼǊƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ (ƹƺƯǀǁƴƿ III) Ǵ
ƺƷƳƴƿǊ ǀ ƽǁƿǊƱƽƻ ƾƽ Ʊǀƴƻ ƳƽƻƴƼƯƻ ƗƼƳƴƹǀƯ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ 75 ƾƿƽǁƷƱ 66 Ʒ 64 ǂ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II. ƙƺƯǀǁƴƿ III ƺƷƳƷƿǂƴǁ 
ƾƽ Ʊǀƴƻ ǁƿǏƻ ƷƶƻƴƿƴƼƷǎƻ ƽƳƼƽƱƿƴƻƴƼƼƽ, ƾƿƷǆǏƻ ƻƯƹǀƷƻƯƺǋƼǊƸ ƽǁƿǊƱ Ǵ
Ʊ ƞƿƽǅƴǀǀƯǄ (80 ƾƿƽǁƷƱ 64ǳ65). Ƭǁƽ ƽƶƼƯǆƯƴǁ, ǆǁƽ ƾƿƴƷƻǂǈƴǀǁƱƽ ƺƷƳƴƿƽƱ 
Ƽƴ Ʊ ƽǁƳƴƺǋƼǊǄ ǀƷƺǋƼǊǄ ƾƿƯƹǁƷƹƯǄ, Ư Ʊ ƱǊǀǁƿƽƴƼƼƽƸ ǀƷǀǁƴƻƴ: ƹǂƺǋǁǂƿƯ 
ƾƽƳƹƿƴƾƺƴƼƯ ƾƿƽǅƴǀǀƯƻƷ, ƾƿƽǅƴǀǀǊ ǴƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƯƻƷ.

Ƣ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II ƽưǈƷƸ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁ ƾƽǆǁƷ ƷƳƴƼǁƷǆƴƼ: 66 Ʒ 64, ƽưƯ ƾƿƽǀƴƳƯǍǁ 
Ʊ ƞƿƽǅƴǀǀƯǄ Ʒ ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎǄ. ƙƺƯǀǁƴƿǊ ƼƯǄƽƳǎǁǀǎ ƼƯ 
ǀǄƽƵƴƻ ǌǁƯƾƴ: ƹǂƺǋǁǂƿƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƯ ƼƯ ƾƿƷƴƻƺƴƻƽƻ ǂƿƽƱƼƴ, 
Ƽƽ ǀƷǀǁƴƻƼǊƴ ƻƴǄƯƼƷƶƻǊ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ Ƽƴ ƱǊǀǁƿƽƴƼǊ.

ƙǂƺǋǁǂƿƯ ǴƾƯƿƯƻƴǁƿ ǀ ƻƷƼƷƻƯƺǋƼǊƻƷ 
ƽǁƺƷǆƷǎƻƷ ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻ, ưƽƺǋǇƴ 
ƱǀƴƲƽ ƿƯƶƿǊƱƽƱ ǴƱ ƞƿƽǅƴǀǀƯǄ

ƓƷƯƾƯƶƽƼ ƿƯƶưƿƽǀƯ ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ ƾƽ ƙǂƺǋǁǂƿƴ ǴƱǀƴƲƽ 3 ưƯƺƺƯ 
(72ǳ75). ƙǂƺǋǁǂƿƼǊƸ ǃǂƼƳƯƻƴƼǁ ƾƿƷƻƴƿƼƽ ƽƳƷƼƯƹƽƱ ǂ ƱǀƴǄ: ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƾƽƶƷǁƷƱƼƽƴ ƽǁƼƽǇƴƼƷƴ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, ǇƷƿƽƹƷƴ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ 
Ƴƺǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀǁƯƺƷ ƼƽƿƻƽƸ ƿǊƼƹƯ. 

ƟƯƶƼƷǅƯ ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ ƾƽ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ǵ16 ưƯƺƺƽƱ (64ǳ80). 
ƠƯƻǊƴ ưƽƺǋǇƷƴ ƿƯƶƿǊƱǊ ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ I-II Ʒ III ƾƽ ǀƺƴƳǂǍǈƷƻ 
ƾƯƿƯƻƴǁƿƯƻ: «ƝưǂǆƴƼƷƴ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ»: 59ǳ85 ưƯƺƺƽƱ; ƿƯƶƿǊƱ 
26 ưƯƺƺƽƱ; «ƟƯƶƱƷǁƷƴ ǀƷǀǁƴƻǊ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ»: 57ǳ82 ưƯƺƺƯ; ƿƯƶƿǊƱ 
25 ưƯƺƺƽƱ; «ƑƼƴƳƿƴƼƷƴ ƾƿƽǃƷƺƴƸ ƿƽƺƴƸ»: 58-79 ưƯƺƺƽƱ; ƿƯƶƿǊƱ 23 ưƯƺƺƯ.

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙǂƺǋǁǂƿƯ 72 72 75

ƞƿƽǅƴǀǀǊ 65 64 80

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

62 60 71

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ ǴƼƯƷƻƴƼƴƴ 
ƿƯƶƱƷǁǊƸ ƳƽƻƴƼ ǂ ƱǀƴǄ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ

ƓƯƵƴ ǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III ǴƺƷƳƴƿƯ ƾƽ Ʊǀƴƻ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǎƻ ǴƻƴǁƽƳǊ 
Ʒ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁǊ ƼƯưƷƿƯǍǁ ƼƯƷƻƴƼǋǇƷƸ ưƯƺƺ (71) ƾƽ ǀƿƯƱƼƴƼƷǍ 
ǀ ƳƽƻƴƼƯƻƷ «ƙǂƺǋǁǂƿƯ» Ʒ «ƞƿƽǅƴǀǀǊ». Ƣ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II ǌǁƽǁ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ 
ƴǈƴ ƼƷƵƴ (62 Ʒ 60 ǀƽƽǁƱƴǁǀǁƱƴƼƼƽ). 

ƢƻƴƼƷƴ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯǁǋ ƽưǂǆƴƼƷƴ, Ʒƶƻƴƿǎǁǋ ƴƲƽ ǌǃǃƴƹǁ Ʒ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯǁǋ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƾǂǁǋ ǴƳƴǃƷǅƷǁƼƯǎ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷǎ ƼƯ ƱǀǏƻ ƿǊƼƹƴ.

ƖƼƯǆƴƼƷǎ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ ƾƽ ƳƽƻƴƼƯƻ ƗƼƳƴƹǀƯ
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* ƖƼƯǆƴƼƷǎ ƗƼƳƴƹǀƯ ƱǀƴǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ưǊƺƷ ƿƯƶƳƴƺƴƼǊ ƼƯ 4 ƹƱƯƿǁƷƺǎ: 1-2 ƹƱƯƿǁƷƺǋ - ưƯƶƽƱǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ, 4 ƹƱƯƿǁƷƺǋ - ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ

ƠǁƿƯǁƴƲƷǎ 
Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƝǁƺƷǆƷǎ ƻƴƵƳǂ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊƻ Ʒ ưƯƶƽƱǊƻ* ǂƿƽƱƼƴƻ ƶƯƹƺǍǆƯǍǁǀǎ Ʊ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁƯǄ 
Ʊ ƿƯƶƱƷǁƷƷ, ƽǅƴƼƹƴ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƱǊưƽƿƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƻƴǁƽƳƷƹ
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ƠƿƴƳƷ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ:

ƷƻƴǍǁ ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ƷƺƷ ƼƯǄƽƳǎǁǀǎ Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀƴ ƴƴ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ. 
ƙƯƵƳƯǎ 4-ǎ ƹƽƻƾƯƼƷǎ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ǂƿƽƱƼƴƻ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ Ƽƴ Ʒƻƴƴǁ ƶƯƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽƸ 
ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƱǊƳƴƺǎǍǁ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁƯ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǂǀƷƺƴƼƷƴ ǀƱǎƶƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƯƻƷ ưƷƶƼƴǀƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷƷ, ǀƿƴƳƷ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ƾƿƽǃƷƺƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǌǁƽǁ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ ƿƯƱƴƼ ƼǂƺǍ 

ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƷƻƴǍǁ ƿƴƲƺƯƻƴƼǁ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ǆƴƻ ǀƿƴƳƷ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ǂƿƽƱƼƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ



* ƖƼƯǆƴƼƷǎ ƗƼƳƴƹǀƯ ƱǀƴǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ưǊƺƷ ƿƯƶƳƴƺƴƼǊ ƼƯ 4 ƹƱƯƿǁƷƺǎ: 1-2 ƹƱƯƿǁƷƺǋ - ưƯƶƽƱǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ, 4 ƹƱƯƿǁƷƺǋ - ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ

ƠƿƴƳƷ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ:

ƢƾƿƯƱƺƴƼƷƴ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋǍ

ƱƼƴƳƿƷƺƷ ƯƼƯƺƷƶ ƳƯƼƼǊǄ 
Ʊ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƾƿƽǅƴǀǀ, 
ǀƿƴƳƷ ƻƴƼƴƴ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ 
ǌǁƽǁ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ ƿƯƱƴƼ ƼǂƺǍ

ƝǁƺƷǆƷǎ ƻƴƵƳǂ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊƻ Ʒ ưƯƶƽƱǊƻ* ǂƿƽƱƼƴƻ ƶƯƹƺǍǆƯǍǁǀǎ Ʊ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁƯǄ 
Ʊ ƿƯƶƱƷǁƷƷ, ƽǅƴƼƹƴ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƱǊưƽƿƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƻƴǁƽƳƷƹ
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ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁ 
360 -ƲƿƯƳǂǀƼǂǍ ƽưƿƯǁƼǂǍ ǀƱǎƶǋ, 
ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǆƴƻ ǀƿƴƳƷ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ǂƿƽƱƼƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁ 
ƷƼǁƴƿƱǋǍ Ʒ ǃƽƹǂǀ-ƲƿǂƾƾǊ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ 
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƽƱ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǆƴƻ ǀƿƴƳƷ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ǂƿƽƱƼƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁ 
ƯƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ, 
ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǆƴƻ ǀƿƴƳƷ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ ǂƿƽƱƼƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ



ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ
ƙƯƹ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƾƿƷƼƷƻƯǍǁ ƿƴǇƴƼƷǎ ƽ ƿƯƶƱƷǁƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, 
ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ƽǁƹƿǊǁǊ ƹ ƷƶƻƴƼƴƼƷǎƻ, ƹƯƹƷƴ ǅƴƺƷ ǀǁƯƱǎǁ 
Ʒ ǀ ƹƯƹƷƻƷ ǀƺƽƵƼƽǀǁǎƻƷ ǀǁƯƺƹƷƱƯǍǁǀǎ



ƑƿƴƻƴƼƼƽƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ 
ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ 
ƹƯƹ ǄƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƯ 
ƻǊǇƺƴƼƷǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƜƯ ǆƴƻ ǃƽƹǂǀƷƿǂƴǁǀǎ ƹƽƻƾƯƼƷǎ, 
ƹƽƲƳƯ ƾƿƷƼƷƻƯƴǁ ƿƴǇƴƼƷǎ: ƽưǂǆƴƼƷƴ Ǵ
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƽƾƴƿƯǅƷƽƼƼƽƲƽ 
ƿƴƯƲƷƿƽƱƯƼƷǎ ƷƺƷ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƯǎ 
ƷƼƱƴǀǁƷǅƷǎ?

ƤƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƯ 1

ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ 
ƹƯƹ ƷƼƳƷƹƯǁƽƿ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ 
ƹƽƻƾƯƼƷǎ ƽǁƹƿǊǁƯ 
ƹ ƷƶƻƴƼƴƼƷǎƻ

ƙƽƻƾƯƼƷǎ ƾƿƴƳƾƽǆƷǁƯƴǁ ƼƯƳƴƵƼǊƴ 
ƾƽƳǄƽƳǊ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ 
ƷƺƷ ƲƽǁƽƱƯ ƹ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƯƻ 
Ʒ ǀƽƾǂǁǀǁƱǂǍǈƷƻ ƿƷǀƹƯƻ?

ƤƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƯ 2

ƠǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƷƴ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁǊ 
«ƥƴƺƷ - ƣƽƹǂǀǊ - ƐƯƿǋƴƿǊ»: 
ƹ ǆƴƻǂ ǀǁƿƴƻǎǁǀǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
Ʒ ƹƯƹƷƴ ƾƿƴƾǎǁǀǁƱƷǎ 
ƽưƽƶƼƯǆƯǍǁ ƼƯ ƾǂǁƷ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ ƽǁƺƷǆƯǍǁǀǎ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƷƴ 
ǅƴƺƷ ǂ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƿƯƶƼǊƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ 
ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ? ƜƯ ǆƴƻ 
ǃƽƹǂǀƷƿǂǍǁǀǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ, ǆǁƽưǊ 
ƳƽǀǁƷǆǋ ǅƴƺƴƸ, Ʒ ǆǁƽ ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ 
ƹƯƹ ưƯƿǋƴƿǊ?

ƤƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƯ 3

3 ǄƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƷ ǃƽƿƻƷƿǂǍǁ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƹƽƻƾƯƼƷƸ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ

ƦƯǀǁǋ 1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƗƼǁƿƽ 
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ƟƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ ƱǊưƷƿƯƺƷ ƼƯ ǇƹƯƺƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ
(ƽǁ 1 Ƴƽ 5), ƹƽǁƽƿƽƴ ǀƽƽǁƱƴǁǀǁƱƽƱƯƺƽ ƷǄ ƾƽƳǄƽƳǂ

* ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ ƽƾƿƴƳƴƺǎƺǀǎ ƹƯƹ ǀƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ ƽǁƱƴǁƽƱ ƼƯ ǁƿƷ ƱƽƾƿƽǀƯ ƯƼƹƴǁǊ ƾƽ 5-ưƯƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ ƚƷƹƴƿǁƯ. ƟƯƶƳƴƺƴƼƷƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƼƯ ƲƿǂƾƾǊ ƾƽ ƲƽƿƷƶƽƼǁǂ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ 
ƾƿƽƱƽƳƷƺƽǀǋ ǀ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷƴƻ ƹƱƯƿǁƷƺǋƼƽƲƽ ƳƴƺƴƼƷǎ ƱǊưƽƿƹƷ: 1-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ ǳƹƽƿƽǁƹƷƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ, 2-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ (ƻƴƳƷƯƼƯ) ǳǀƿƴƳƼƷƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ, 3-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ ǳƳƺƷƼƼǊƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ.

Ƒ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƴ ƽưƿƯưƽǁƹƷ ƳƯƼƼǊǄ* 
ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƺƽǀǋ 3 ƲƿǂƾƾǊ ƹƽƻƾƯƼƷƸ

ǀ ƹƽƿƽǁƹƷƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ: 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƽƾƴƿƯǅƷƽƼƼƽƲƽ 
ƿƴǇƴƼƷǎ ǁƴƹǂǈƷǄ ưƷƶƼƴǀ-ƶƯƳƯǆ

ǀ ǀƿƴƳƼƷƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ: ǀƽǆƴǁƯƼƷƴ 
ƿƴǇƴƼƷǎ ǁƴƹǂǈƷǄ ƶƯƳƯǆ ưƷƶƼƴǀƯ ǀ ƾƽǀǁƴƾƴƼƼǊƻ 
ǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴƻ ưǂƳǂǈƷǄ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ

ǀ ƳƺƷƼƼǊƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ: 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ƹƯƹ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼƯǎ ƷƼƱƴǀǁƷǅƷǎ Ʊ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ Ʒ ưǂƳǂǈǂǍ ǂǀǁƽƸǆƷƱƽǀǁǋ ưƷƶƼƴǀƯ

ƟƴƯƲƷƿǂƴƻ ƼƯ ƷƶƻƴƼǎǍǈǂǍǀǎ ǀƿƴƳǂ Ʒ Ƽƴ ƱƷƳƷƻ 
ƼƴƽưǄƽƳƷƻƽǀǁƷ ƾƺƯƼƷƿƽƱƯǁǋ ƳƯƺǋǇƴ, ǆƴƻ ƼƯ 1 ƲƽƳ

ƠǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƽƴ ƾƺƯƼƷƿƽƱƯƼƷƴ: 
ƴǀǁǋ ƾƺƯƼǊ Ƽƴ ƻƴƼƴƴ, ǆƴƻ ƼƯ 3 ƲƽƳƯ

ƖƯƾǂǀƹƯƴƻ ƽưǂǆƴƼƷƴ, ǌǃǃƴƹǁ ƽǁ ƹƽǁƽƿƽƲƽ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽ ǂƱƷƳƴǁǋ Ʊ ǁƴǆƴƼƷƴ ƲƽƳƯ ƷƺƷ ƿƯƼǋǇƴ

Ƭǃǃƴƹǁ ƽǁ ƼƴƹƽǁƽƿǊǄ ƼƯǇƷǄ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻ ƻǊ ǂƱƷƳƷƻ ǆƴƿƴƶ 3 ƲƽƳƯ ƷƺƷ ưƽƺƴƴ

ƝǀƼƽƱƼƯǎ ǅƴƺǋ ǴƾƽƱǊǀƷǁǋ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ Ʊ ƷǄ ǁƴƹǂǈƷǄ ƿƽƺǎǄ

ƝǀƼƽƱƼƯǎ ǅƴƺǋ ǴƾƽƳƲƽǁƽƱƷǁǋ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 
ƹ ƼƽƱǊƻ ƶƯƳƯǆƯƻ Ʒ ƿƽƺǎƻ 

ƑƿƴƻƴƼƼƽƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ: 
42% ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƿƯǀǀƻƯǁƿƷƱƯǍǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƹƯƹ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼǂǍ ƷƼƱƴǀǁƷǅƷǍ

ƦƯǀǁǋ 1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƑƿƴƻƴƼƼƽƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ
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ƠƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ ƱǊǇƴ ƼƯ 14% ǂ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼǊƻ ƱƷƳƴƼƷƴƻ, 
ƼƯƷưƽƺǋǇƷƸ ƿƯƶƿǊƱ ǴƱ ƾƿƽǅƴǀǀƯǄ Ʒ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎǄ

Ƣ «ǀǁƿƯǁƴƲƽƱ» ƱǊǇƴ ǀƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ,
73% Ʒƶ ƼƷǄ ƽǁƼƽǀǎǁǀǎ ƹ ƹƽƻƾƯƼƷǎƻ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III

ƖƼƯǆƷǁƴƺǋƼǊƸ ǀƹƯǆƽƹ Ʊ ƹƯƵƳƽƸ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ƾƿƽƷǀǄƽƳƷǁ 
ƾƿƷ ƾƴƿƴǄƽƳƴ ƽǁ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ƹ ƳƯƺǋƼƴƻǂ ǃƽƹǂǀǂ

ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ
ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ 
ǀǁƿƽƷǁǀǎ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ǵ
ƽǁ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƴƸ 
Ʒ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷǎ Ƴƽ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ 
Ʒ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ ǴƼƯ ǂƿƽƱƼƴ 
ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ, ƻƴƼƴƳƵƴƿƽƱ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ƶƱƴƼƯ 
Ʒ ƿǎƳƽƱǊǄ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ: ƴǀǁǋ ƺƷ ǀƿƴƳƯ, ƹƽǁƽƿƯǎ 
ƳƴƺƯƴǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƴǀǁƴǀǁƱƴƼƼƽƸ ǆƯǀǁǋǍ ƿƯưƽǆƴƸ 
ƵƷƶƼƷ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ 
ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ: 
ƼƯƺƷǆƷƴ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ, ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊǄ ƾƺƯƼƽƱ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ, ǀƷǀǁƴƻǊ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ Ʒ ƾƿ.
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ƙƽƿƽǁƹƷƸƠƿƴƳƼƷƸƓƺƷƼƼǊƸ

ƒƿǂƾƾǊ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 
ƾƽ ƯƾƾƴǁƷǁǂ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ, ưƯƺƺ% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ Ʊ ƹƯƵƳƽƻ ƹƺƯǀǁƴƿƴ

ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷǎ

ƙƽƿƽǁƹƷƸƠƿƴƳƼƷƸƓƯƺǋƼƷƸ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

31% 25%

ƙƺƯǀǁƴƿII
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

25% 31%

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ.

7% 20%

ƠƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ ƱǊǇƴ ƼƯ 14% ǂ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƳƽƺƲƽǀƿƽǆƼǊƻ ƱƷƳƴƼƷƴƻ, 
ƼƯƷưƽƺǋǇƷƸ ƿƯƶƿǊƱ ǴƱ ƾƿƽǅƴǀǀƯǄ Ʒ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎǄ
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ƟƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ ƱǊưƷƿƯƺƷ ƼƯ ǇƹƯƺƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ
(ƽǁ 1 Ƴƽ 5), ƹƽǁƽƿƽƴ ǀƽƽǁƱƴǁǀǁƱƽƱƯƺƽ ƷǄ ƾƽƳǄƽƳǂ

ƑƼƴƳƿǎƴƻ ƼƽƱƽƴ ƽưƿ. ƿƴǇƴƼƷƴ, ǁƽƺǋƹƽ ƴǀƺƷ ǂƱƴƿƴƼǊ, ǆǁƽ 
Ʊ ƳƿǂƲƷǄ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ ƽƼƽ ǂƵƴ ƿƯưƽǁƯƴǁ Ʒ ƾƽƹƯƶǊƱƯƴǁ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁǊ

ƚǍưƷƻ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁǊ Ʒ ƷƼƽƲƳƯ ƲƽǁƽƱǊ ƱƼƴƳƿǎǁǋ 
ƼƽƱǊƴ, ƻƯƺƽ ƽƾƿƽưƽƱƯƼƼǊƴ ƾƽƳǄƽƳǊ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ

Ƣ ƼƯǀ Ƽƴ ǄƱƯǁƯƴǁ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ ƿƴƲǂƺǎƿƼƽ ƽǁǀƺƴƵƷƱƯǁǋ 
ƼƽƱǊƴ ƷƳƴƷ Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ ƼƯ ƿǊƼƹƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƛǊ ƿƴƲǂƺǎƿƼƽ ǀƺƴƳƷƻ ƶƯ ƼƽƱǊƻƷ ƷƳƴǎƻƷ 
Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎƻƷ Ʊ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǀǃƴƿƴ

ƔǀƺƷ ǂ ƼƯǀ ǆǁƽ-ǁƽ ƿƯưƽǁƯƴǁ Ʒ ƾƽƹƯƶǊƱƯƴǁ ǄƽƿƽǇƷƸ 
ƿƴƶǂƺǋǁƯǁ, ƻǊ ǀǁƯƿƯƴƻǀǎ ƼƷǆƴƲƽ Ƽƴ ƻƴƼǎǁǋ

ƞƽǀǁƽǎƼƼƽ Ʒǈƴƻ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ Ƴƺǎ ǂƺǂǆǇƴƼƷƸ, ƳƯƵƴ 
Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀƯǄ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƾƽƹƯƶǊƱƯǍǁ ƼƴƾƺƽǄƽƸ ǌǃǃƴƹǁ

Ƒ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƴ ƽưƿƯưƽǁƹƷ ƳƯƼƼǊǄ* 
ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƺƽǀǋ 3 ƲƿǂƾƾǊ ƹƽƻƾƯƼƷƸ

ǀ ƼƷƶƹƷƻ ƯƾƾƴǁƷǁƽƻ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ: ƽǀƼƽƱƼƽƸ 
ƾƿƷƽƿƷǁƴǁ ǴǀƼƷƵƴƼƷƴ ƿƷǀƹƽƱ Ʒ ƾƽƳƳƴƿƵƯƼƷƴ 
ǀǁƯưƷƺǋƼƽǀǁƷ

ǀƽ ǀƿƴƳƼƷƻ ƯƾƾƴǁƷǁƽƻ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ: ƽǁƹƿǊǁǊ 
ƹ ƼƽƱǊƻ ƿƴǇƴƼƷǎƻ, Ƽƽ ǀǁƿƴƻǎǁǀǎ ǀƽǆƴǁƯǁǋ 
ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁǊ ǀ ƽƾƽƿƽƸ ƼƯ ƾƿƽƱƴƿƴƼƼǊƴ ƾƿƯƹǁƷƹƷ

ǀ ƱǊǀƽƹƷƻ ƯƾƾƴǁƷǁƽƻ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ: 
ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƷƿǂǍǁ Ʒ Ʒǈǂǁ ƼƽƱǊƴ ƿƴǇƴƼƷǎ, 
ƲƽǁƽƱǊ ƹ ƿƷǀƹǂ

* ƒƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ ƽƾƿƴƳƴƺǎƺǀǎ ƹƯƹ ǀƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ ƽǁƱƴǁƽƱ ƼƯ ǁƿƷ ƱƽƾƿƽǀƯ ƯƼƹƴǁǊ ƾƽ 5-ưƯƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ ƚƷƹƴƿǁƯ. ƟƯƶƳƴƺƴƼƷƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƼƯ ƲƿǂƾƾǊ ƾƽ ƲƽƿƷƶƽƼǁǂ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ 
ƾƿƽƱƽƳƷƺƽǀǋ ǀ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷƴƻ ƹƱƯƿǁƷƺǋƼƽƲƽ ƳƴƺƴƼƷǎ ƱǊưƽƿƹƷ: 1-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ ǳƹƽƿƽǁƹƷƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ, 2-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ (ƻƴƳƷƯƼƯ) ǳǀƿƴƳƼƷƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ, 3-Ƹ ƹƱƯƿǁƷƺǋ ǳƳƺƷƼƼǊƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ.

ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ: ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƲƽǁƽƱǊ ƱƼƴƳƿǎǁǋ ƼƽƱǊƴ ƾƽƳǄƽƳǊ, 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ Ʒ ǃƽƿƻƯǁǊ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ
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ƜƷƶƹƷƸ ƠƿƴƳƼƷƸƑǊǀƽƹƷƸ

Ʀƴƻ ƱǊǇƴ ƯƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ, ǁƴƻ 
ƱǊǇƴ ǀƿ. ưƯƺƺ ƗƼƳƴƹǀƯ, ưƽƺǋǇƴ ƱǀƴƲƽ 
«ƷƼƼƽƱƯǁƽƿƽƱ» ǴƱ ƹƺƯǀǁƴƿƴ II Ʒ III

Ʀƴƻ ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷǎ ǀƹƺƽƼƼƯ ƹ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƯƻ, 
ǁƴƻ ƱǊǇƴ ưƯƺƺ Ʊ ƳƽƻƴƼƴ «ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ»

ƒƿǂƾƾǊ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 
ƾƽ ƯƾƾƴǁƷǁǂ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ, ưƯƺƺ% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ Ʊ ƹƯƵƳƽƻ ƹƺƯǀǁƴƿƴ ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ
ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƽƸ ƽǀƼƽƱǊ, ƼƯ ƹƽǁƽƿƽƸ 
ǀǁƿƽƷǁǀǎ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ǵ
ƽǁ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƴƸ 
Ʒ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷǎ Ƴƽ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ 
Ʒ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ

ƜƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ ǴƼƯ ǂƿƽƱƼƴ 
ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ, ƻƴƼƴƳƵƴƿƽƱ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ƶƱƴƼƯ 
Ʒ ƿǎƳƽƱǊǄ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ: ƴǀǁǋ ƺƷ ǀƿƴƳƯ, ƹƽǁƽƿƯǎ 
ƳƴƺƯƴǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƴǀǁƴǀǁƱƴƼƼƽƸ ǆƯǀǁǋǍ ƿƯưƽǆƴƸ 
ƵƷƶƼƷ

ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ 
ƯƿǄƷǁƴƹǁǂƿƯ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ: 
ƼƯƺƷǆƷƴ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ, ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊǄ ƾƺƯƼƽƱ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ, ǀƷǀǁƴƻǊ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ Ʒ ƾƿ.

ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƜƷƶƹƷƸƠƿƴƳƼƷƸƑǊǀƽƹƷƸ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

31% 31%

ƙƺƯǀǁƴƿII
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

12% 25%

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ.

13% 27%

ƠƹƺƽƼƼƽǀǁǋ ƹ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƯƻ ƱƺƷǎƴǁ ƾƽƶƷǁƷƱƼƽ ƼƯ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ ǴƿƯƶƼƽƽưƿƯƶƷƴ ƻƴǁƽƳƽƱ, 
ǀ ƾƽƻƽǈǋǍ ƹƽǁƽƿǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷǎ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯƴǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ
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ƗƗ ƾƿƷ ƳƷƶƯƸƼƴ ƹǂƿǀƽƱ

ƓƷƯƺƽƲƽƱǊƴ ǁƿƴƼƯƵƴƿǊ ǀ ƗƗ

ƗƗ Ƴƺǎ ƲƴƼƴƿƯǅƷƷ Ʒ ƾƿƽƱƴƿƹƷ ǁƴǀǁƽƱ

ƗƗ Ƴƺǎ ƾƴƿƴƱƽƳƯ ƹƽƼǁƴƼǁƯ

ƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ƷǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼƽƲƽ ƷƼǁƴƺƺƴƹǁƯ48%

ƙƯǀǁƽƻƼƯǎ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƯ ǀƽưǀǁƱƴƼƼǊǄ ƾƺƯǁǃƽƿƻ

ƗƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ƼƴǀƹƽƺǋƹƷǄ ƾƺƯǁǃƽƿƻ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƽƳƼǂ

ƏƱǁƽƻƯǁƷƶƯǅƷǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻ/ǁƿƴƹƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƯ ưƯƶƴ ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ

ƙƽƼƱƴƸƴƿ ƳƷǀǁƯƼǅƷƽƼƼǊǄ ƹǂƿǀƽƱ

ƠƽƱƴƿǇƴƼǀǁƱƽƱƯƼƷƴ LMS-ƾƺƯǁǃƽƿƻ31%

ƛƴƼǁƽƿƷƼƲ

ƜƯǀǁƯƱƼƷǆƴǀǁƱƽ

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƴ ǀƽƽưǈƴǀǁƱƯ

ƧƹƽƺƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǁƿƴƼƴƿƽƱ

ƟƯƶƱƷǁƷƴ P2P-ǃƽƿƻƯǁƽƱ26%

ƗƼǁƴƿƯƹǁƷƱƼǊƴ ǁƿƴƼƯƵƴƿǊ

XR-ƽưǂǆƴƼƷƴ (VR/AR/MR)

ƗƻƻƴƿǀƷƱƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ

ƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ǁƿƴƼƯƵƴƿƽƱ26%

ƙƽƿƽǁƹƷƴ ưƺƽƹƷ ƹƽƼǁƴƼǁƯ 
(ƱƷƳƴƽ, ǀǁƯǁǋƷ, ǁƴǀǁǊ)

ƟƯƶƱƷǁƷƴ ƻƷƹƿƽƽưǂǆƴƼƷǎ7%

ƝǁƹƿǊǁǊƸ Ƴƽǀǁǂƾ ƹ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƻ ƹǂƿǀƯƻ

ƧƷƿƽƹƷƸ ǀƾƴƹǁƿ ƾƿƽƲƿƯƻƻ Ʒ ƳƷǀǅƷƾƺƷƼ

ƠƱƽưƽƳƯ ƱǊưƽƿƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƞƽƱǊǇƴƼƷƴ ƳƽǀǁǂƾƼƽǀǁƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Big Data Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ

ƏƼƯƺƷǁƷǆƴǀƹƷƴ ƳƯǇưƽƿƳǊ

ƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ƯƼƯƺƷǁƷƹƷ10%

ƓƴƺƽƱǊƴ ƷƲƿǊ, ǀƷƻǂƺǎǅƷƷ, ƹƱƴǀǁǊ

ƗƲƿƽƱǊƴ ƻƴǄƯƼƷƹƷ (ưƯƺƺǊ, ƿƴƸǁƷƼƲƷ)

ƗǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷƴ ƲƴƸƻƷǃƷƹƯǅƷƷ24%

10%

* ƞƽǀƺƴ ƽǁƼƴǀƴƼƷǎ ƽǁƱƴǁƽƱ ƹ ǁƽƸ ƷƺƷ ƷƼƽƸ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ưǊƺƽ ƿƯǀǀǆƷǁƯƼƽ, Ʊ ƹƯƹƽƻ % ƽǁƱƴǁƽƱ (ƽǁ ƽưǈƴƲƽ ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƯ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ) ǂƾƽƻƷƼƯƺƯǀǋ ƹƯƵƳƯǎ ƹƯǁƴƲƽƿƷǎ
Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ƷƼƼƽƱƯǅƷƷ ƱǊ ƱƼƴƳƿƷƺƷ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƶƯ ƾƿƴƳǊƳǂǈƷƴ ƽƳƷƼ-ƳƱƯ ƲƽƳƯ?*

ƒƺƯƱƼǊƴ ƷƼƼƽƱƯǅƷƷ ǳƱƼƴƳƿƴƼƷƴ AI Ʒ ǀƽƱƴƿǇƴƼǀǁƱƽƱƯƼƷƴ LMS-ƾƺƯǁǃƽƿƻ
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62%
ƢǀƷƺƷǁǋ ǃƽƹǂǀ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƯ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ 62%

ƟƯǀǇƷƿƷǁǋ 
ƾƽƿǁǃƴƺǋ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻ 
ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ 
ǅƷǃƿƽƱǊǄ (digital ) 
ƼƯƱǊƹƽƱ

69%
ƞƽƱǊǀƷǁǋ ƾƿƯƹǁƷƹƽ-ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽǀǁǋ 
ƻƴǁƽƳƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

69%
ƞƽƱǊǀƷǁǋ ǂƿƽƱƴƼǋ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƯƼƯƺƷǁƷƹƷ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ

69%
ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ ƽưǉƴƻǊ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷǎ peer-to -peer
ƾƿƯƹǁƷƹ (ƼƯǀǁƯƱƼƷǆƴǀǁƱƽ, ƻƴƼǁƽƿƷƼƲƷǁ.Ƴ.)

79%
ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƱƽƱƺƴǆƴƼƷǎ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 
Ʊ ƿƯƶƿƯưƽǁƹǂ ƽưǂǆƴƼƷǎ

71%

ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ 
ǆƷǀƺƽ ƾƿƽƲƿƯƻƻ
ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ 
ƼƯƱǊƹƽƱ ƱƺƯƳƴƼƷǎ 
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƯƻƷ 
ƗƗ

93% ƑƼƴƳƿƴƼƷƴ ƗƗ Ʊ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ

79%
ƞƽƱǊǀƷǁǋ ƾƿƯƹǁƷƹƽ-ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽǀǁǋ 
ƻƴǁƽƳƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

64%

ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ ƹƽƺ-Ʊƽ 
ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ 
ƱǊǀǁǂƾƯǍǁ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ 
ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺƴƸ/ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ

79%

ƑƼƴƳƿƷǁǋ/ǂǀƽƱƴƿǇƴƼǀǁƱƽƱƯǁǋ ƾƺƯǁǃƽƿƻǂ, 
ƹƽǁƽƿƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯƴǁ ƲƷưƹǂǍ ƼƯǀǁƿƽƸƹǂ 
ƿƯƶƺƷǆƼǊǄ 
ǃƽƿƻƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ64%

ƢǀƷƺƷǁǋ ǃƽƹǂǀ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƯ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ

60%
ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƱƽƱƺƴǆƴƼƷǎ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 
Ʊ ƿƯƶƿƯưƽǁƹǂ ƽưǂǆƴƼƷǎ

85%

ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ 
ǆƷǀƺƽ ƾƿƽƲƿƯƻƻ 
ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ 
ƼƯƱǊƹƽƱ ƱƺƯƳƴƼƷǎ 
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƯƻƷ 
ƗƗ

80%
ƞƽƱǊǀƷǁǋ ǂƿƽƱƴƼǋ ƱƼƴƳƿƴƼƷǎ ƗƗ 
Ʊ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ

55%
ƢǀƷƺƷǁǋ ǃƽƹǂǀ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƯ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ 70%

ƟƯƶƱƷǁƷƴ ǀƷǀǁƴƻǊ ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷƷ 
Ʒ ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƷƿƽƱƯƼƼǊǄ ǁƿƴƹƽƱ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 

55%
ƢƱƴƺƷǆƷǁǋ ƽǄƱƯǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀƿƴƳƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 65%

ƑƼƴƳƿƷǁǋ/ǂǀƽƱƴƿǇƴƼǀǁƱƽƱƯǁǋ ƾƺƯǁǃƽƿƻǂ, 
ƹƽǁƽƿƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯƴǁ ƲƷưƹǂǍ ƼƯǀǁƿƽƸƹǂ 
ƿƯƶƺƷǆƼǊǄ ǃƽƿƻƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ǅƴƺƷ ƱǄƽƳǎǁ Ʊ ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƼƯ ưƺƷƵƯƸǇƷƴ ƽƳƷƼ-ǁƿƷ ƲƽƳƯ? 

ƞƽƱǊǇƴƼƷƴ ƹƯǆƴǀǁƱƯ 
Ʒ ƽǁƳƯǆƷ ǂƵƴ ǀǂǈƴǀǁƱǂǍǈƴƸ 
ǀƷǀǁƴƻǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ. 
ƤƯƿƯƹǁƴƿƼƯǎ ǆƴƿǁƯ ƲƿǂƾƾǊ Ǵ
ƽǁǀǂǁǀǁƱƷƴ ƗƗ Ʊ ƾƽƱƴǀǁƹƴ

ƙƽƻƾƺƴƹǀƼƯǎ ƾƽƱƴǀǁƹƯ 
Ʒƶ ǁƿǏǄ Ʋƿǂƾƾ (ƗƗ + 
ƾƺƯǁǃƽƿƻƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ + 
ƱƼǂǁƿƴƼƼƷƴ ǌƹǀƾƴƿǁǊ) 
ǃƽƿƻƷƿǂƴǁ ǀƷǀǁƴƻǂ 
ƽưƻƴƼƯ ƶƼƯƼƷǎƻƷ

ƞƽǀǁƿƽƴƼƷƴ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǀƿƴƳǊ: 
ƾƽǎƱƺǎƴǁǀǎ ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷǎ 
ƹƯƹ ƽǁƳƴƺǋƼƯǎ ǅƴƺǋ, 
ƾƿƷ ƽƳƼƽƱƿƴƻƴƼƼƽƻ 
ƽƵƷƳƯƼƷƷ ƿƯǀǇƷƿƴƼƷǎ 
ƽǄƱƯǁƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀƿƴƳƷ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ

ƝưǂǆƴƼƷƴ ƻƴƼƴƳƵƴƿƽƱ Ǵ
ƴƳƷƼǀǁƱƴƼƼǊƸ ǀƹƱƽƶƼƽƸ 
ƾƿƷƽƿƷǁƴǁ Ƴƺǎ ƱǀƴǄ 
ǁƿƴǄ Ʋƿǂƾƾ

ƗǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼǊƸ ƷƼǁƴƺƺƴƹǁ Ǵ
Ʒ ƹƯƹ ƾƿƴƳƻƴǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
Ʒ ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ǴǀǁƯƼƽƱƷǁǀǎ 
ƳƽƻƷƼƷƿǂǍǈƴƸ ǁƴƻƽƸ 
ǂ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀƽ ǀƿƴƳƼƷƻ 
Ʒ ƳƺƷƼƼǊƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ

ƞƿƯƹǁƷƹƽ-ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽƴ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ǴƽưǈƷƸ 
ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹƷƸ ƶƯƾƿƽǀ 
Ƴƺǎ ƹƽƿƽǁƹƷǄ Ʒ ǀƿƴƳƼƷǄ 
ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƱ

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ʀƴƻ ƳƺƷƼƼƴƴ ƲƽƿƷƶƽƼǁ, ǁƴƻ ǀƺƽƵƼƴƴ Ʒ ǀƷǀǁƴƻƼƴƴǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ ǅƴƺƷ. 
ƙƽƻƾƯƼƷƷ ǀ ƹƽƿƽǁƹƷƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ ƿƴǇƯǍǁ ǁƽǆƴǆƼǊƴ ƶƯƳƯǆƷ, 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀ ƳƺƷƼƼǊƻ Ǵǀǁƿƽǎǁ ǀƷǀǁƴƻǂ (ƗƗ + ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷǎ + ƽǄƱƯǁ)

ƦƯǀǁǋ 1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƏƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ
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ƦǁƽưǊ ƳƽǀǁƷǆǋ ƾƺƯƼƽƱǊǄ ǅƴƺƴƸ, ƾƽǆǁƷ ƾƽƺƽƱƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƾƺƯƼƷƿǂƴǁ 
ǃƽƹǂǀƷƿƽƱƯǁǋǀǎ ƼƯ ƿƯƶƱƷǁƷƷ ƹǂƺǋǁǂƿǊ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ ƿƯƶƱƷǁƷǎ (48%) 
Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǆƴǀƹƷǄ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎǄ (40%)

ƦƯǀǁǋ1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƥƴƺƷ-ƣƽƹǂǀǊ-ƐƯƿǋƴƿǊ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƜƯ ǆƴƻ ƾƺƯƼƷƿǂƴǁǀǎ ǀǃƽƹǂǀƷƿƽƱƯǁǋǀǎ, ǆǁƽưǊ 
ǃǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƳƽǀǁƷƲƺƯ ǀƱƽƷǄ ǅƴƺƴƸ? 
[ƽǁƹƿǊǁǊƸ Ʊƽƾƿƽǀ]

ƗƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ǀƽ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƷƻƷ 
ǅƴƺǎƻƷ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ

ƞƿƷƱǎƶƹƯ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ưƷƶƼƴǀƯ-ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǎƻƷ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƠƽƹƿƯǈƴƼƷƴ Time-to -Market 
Ʒ ƾƽƱǊǇƴƼƷƴ ǀƹƽƿƽǀǁƷ ƿƴƯƹǅƷƷ 
ƼƯ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƷ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ

ƞƴƿƴǀƻƽǁƿ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ 
ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ L&D ǃǂƼƹǅƷƴƸ 

ƞƽǀǁƿƽƴƼƷƴ 
ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊǄ 
ǁƿƯƴƹǁƽƿƷƸ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƟƯƶƱƷǁƷƴ ƺƷƼƴƴƹ 
ƹƯǀǁƽƻƷƶƷƿƽƱƯƼƼǊǄ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻ 

ƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ƗƗ

ƟƯƶƱƷǁƷƴ LMS-ƾƺƯǁǃƽƿƻ

ƞƿƴƳƷƹǁƷƱƼƯǎ ƯƼƯƺƷǁƷƹƯ

ƟƯƶƱƷǁƷƴ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ 
ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊǄ ǀƽƽưǈƴǀǁƱ

ƑƼƴƳƿƴƼƷƴ ƼƯǀǁƯƱƼƷǆƴǀǁƱƯ 

ƟƯƶƱƷǁƷƴ ǀƷǀǁƴƻǊ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺƴƸ

ƢƱƴƺƷǆƴƼƷƴ ƳƽǀǁǂƾƼƽǀǁƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƗƼƳƷƱƷƳǂƯ-
ƺƷƶƯǅƷǎ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƝƾǁƷƻƷƶƯǅƷǎ
ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ

ƠƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ǅƴƺǎƻƷ 
ưƷƶƼƴǀƯ

ơƴǄƼƽƺƽƲƷǆƴǀƹƷƴ
ƷƼƼƽƱƯǅƷƷ

ƙǂƺǋǁǂƿƯ 
ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ
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2,4
2,2

2,1

1,9

1,81,5

1,3

1,1

1

ƒƺƯƱƼǊƴ «ƽưǈƷƴ» ưƯƿǋƴƿǊ ǳƼƴǄƱƯǁƹƯ ƹƯƳƿƽƱ, ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ Ʒ ƱƼƴǇƼƷƴ ǃƯƹǁƽƿǊ. 
ƜƯƷƻƴƼƴƴ ƾƿƽưƺƴƻƼǊƸ ǃƯƹǁƽƿ ǳƽǁǀǂǁǀǁƱƷƴ ƾƽƳƳƴƿƵƹƷ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ

ƦƯǀǁǋ1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƥƴƺƷ-ƣƽƹǂǀǊ-ƐƯƿǋƴƿǊ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ǇǁƯǁƼǊǄ ƴƳƷƼƷǅ 
ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑƼƴǇƼƷƴ ǃƯƹǁƽƿǊ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ưǍƳƵƴǁƯ 
ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ǀƿƴƳƼƴƲƽ 

Ʒ ƺƷƼƴƸƼƽƲƽ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁƯ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ 
Ƽƴ ƶƯƷƼǁƴƿƴǀƽƱƯƼǊ 
Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ƱǊǀǇƴƲƽ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ 

ƹƽƻƾƯƼƷƷ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ưƯƿǋƴƿǊ ƾƿƴƳǀǁƽƷǁ ƾƿƴƽƳƽƺƴǁǋ Ʊ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷƷ ǂƹƯƶƯƼƼǊǄ ƱƯƻƷ ǅƴƺƴƸ?

ƙƺƯǀǁƴƿ III | 50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ II | 10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƙƺƯǀǁƴƿ I | 1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.

ƛƴƼƴƴ ƹƿǂƾƼǊƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƹƺƯǀǁƴƿƯ I 
(1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ.) ǆƯǈƴ ƳƿǂƲƷǄ ƷǀƾǊǁǊƱƯǍǁ 
ƼƴǄƱƯǁƹǂ ưǍƳƵƴǁƯ Ʒ ƱƷƳǎǁ ƽƲƿƯƼƷǆƴƼƷǎ 
Ʊƽ ƱƼƴǇƼƷǄ ǃƯƹǁƽƿƯǄ. ơƯƹƵƴ ǂ ƼƷǄ ưƽƺƴƴ 
ƱǊƿƯƵƴƼ ưƯƿǋƴƿ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽƸ ƾƽƳƳƴƿƵƹƷ ǀƽ 
ǀǁƽƿƽƼǊ ƱǊǀǇƴƲƽ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
Ʒ ƼƷƶƹƽƸ ƶƯƷƼǁƴƿƴǀƽƱƯƼƼƽǀǁƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 
Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƹƺƯǀǁƴƿƯ II (10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ.) 
ǀƷƺǋƼƴƴ ƽǀǁƯƺǋƼǊǄ ǀǁƿƯƳƯǍǁ 
ƽǁ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽƲƽ ǂƿƽƱƼǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ Ʒ ƿƴƵƴ ƽǀǁƯƺǋƼǊǄ ƽǁƻƴǆƯƺƷ 
ƱƼƴǇƼƷƴ ǃƯƹǁƽƿǊ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ ưƯƿǋƴƿƯ

ƙƽƻƾƯƼƷƷ 50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ (ƹƺƯǀǁƴƿ III) ǆƯǈƴ 
ƳƿǂƲƷǄ ƽǁƻƴǆƯǍǁ ƼƴǄƱƯǁƹǂ ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ 
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1,8

1,7

1,9

1,81,61,6

1,1

1,3
0,7

2Ǿ

2,5

2

1,6

1,9

1,7

1,8

1,3

1,8

Ƣ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƹƽƿƽǁƹƷƻ ƲƽƿƷƶƽƼǁƽƻ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ ưƽƺƴƴ ǎƱƼƽ ƱǊƿƯƵƴƼƯ ƼƴǄƱƯǁƹƯ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ Ʒ ƹƯƳƿƽƱ, Ư ǁƯƹƵƴ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ 

ƦƯǀǁǋ1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƥƴƺƷ-ƣƽƹǂǀǊ-ƐƯƿǋƴƿǊ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ưƯƿǋƴƿǊ ƾƿƴƳǀǁƽƷǁ ƾƿƴƽƳƽƺƴǁǋ Ʊ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷƷ ǂƹƯƶƯƼƼǊǄ ƱƯƻƷ ǅƴƺƴƸ?

ƙƽƿƽǁƹƷƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸ

ƓƺƷƼƼǊƸ ƲƽƿƷƶƽƼǁ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƿƴǇƴƼƷƸƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ǇǁƯǁƼǊǄ ƴƳƷƼƷǅ 
ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑƼƴǇƼƷƴ ǃƯƹǁƽƿǊ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ưǍƳƵƴǁƯ 
ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ǀƿƴƳƼƴƲƽ 

Ʒ ƺƷƼƴƸƼƽƲƽ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁƯ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ 
Ƽƴ ƶƯƷƼǁƴƿƴǀƽƱƯƼǊ 
Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ƱǊǀǇƴƲƽ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ 

ƹƽƻƾƯƼƷƷ
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1,9

1,4

1,9

1,4
1,21,1

1

1

1,5 1,3

2

1,8

1,9

22,1

1,7

1,6

1,5

Ɠƺǎ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ƼƷƶƹƷƻ ƯƾƾƴǁƷǁƽƻ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ 2/3ưƯƿǋƴƿƽƱ 
ƽǈǂǈƯǍǁǀǎ ưƽƺƴƴ ƱǊƿƯƵƴƼƼǊƻƷ, ǆƴƻ Ƴƺǎ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ǀƹƺƽƼƼǊǄ ƹ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƯƻ

ƦƯǀǁǋ1. ƞƿƷƽƿƷǁƴǁǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ | ƥƴƺƷ-ƣƽƹǂǀǊ-ƐƯƿǋƴƿǊ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ưƯƿǋƴƿǊ ƾƿƴƳǀǁƽƷǁ ƾƿƴƽƳƽƺƴǁǋ Ʊ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷƷ ǂƹƯƶƯƼƼǊǄ ƱƯƻƷ ǅƴƺƴƸ?

ƑǊǀƽƹƷƸ ƯƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻ

ƜƷƶƹƷƸ ƯƾƾƴǁƷǁ ƹ ƷƼƼƽƱƯǅƷǎƻƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ǇǁƯǁƼǊǄ ƴƳƷƼƷǅ 
ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƑƼƴǇƼƷƴ ǃƯƹǁƽƿǊ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ưǍƳƵƴǁƯ 
ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ǀƿƴƳƼƴƲƽ 

Ʒ ƺƷƼƴƸƼƽƲƽ ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁƯ

ƜƴǄƱƯǁƹƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ 
Ƽƴ ƶƯƷƼǁƴƿƴǀƽƱƯƼǊ 
Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƷ

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ƱǊǀǇƴƲƽ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ 

ƹƽƻƾƯƼƷƷ
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ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǴƾƿƯƹǁƷƹƷ
«ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ», «ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ» 
«ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ» 



ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ

ơƴǄƼƽƺƽƲƷƷ Ʒ ƾƿƽǅƴǀǀǊ ƿƯưƽǁƯǍǁ 
ǁƽƺǋƹƽ ǁƯƻ, ƲƳƴ ƴǀǁǋ ƹǂƺǋǁǂƿƼƯǎ 
ƾƽǆƱƯ ǴƵƴƺƯƼƷƴ ǂǆƷǁǋǀǎ, ƳƽƱƴƿƷƴ 
ƹ ƽưǂǆƴƼƷǍ ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁǂ 
Ʒ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ ǀƱƴƿǄǂ.

ƬǁƯ ƹƯǁƴƲƽƿƷǎ ƗƼƳƴƹǀƯ ƷǀǀƺƴƳǂƴǁ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ Ʋƺǂưƽƹƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǂƹƽƿƴƼƴƼƯ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ ǴƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ, 
ƶƯƹƯƶǆƷƹƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƿǎƳƽƱǊǄ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ. ƑƷƳǎǁ ƺƷ ƺǍƳƷ 
Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƹƯƿǋƴƿƼƽƲƽ ƿƽǀǁƯ, ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯǍǁ 
ƺƷ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƷ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƾƽƳǆƷƼǏƼƼǊǄ ƼƯ ƿƯưƽǆƴƻ ƻƴǀǁƴ, 
ƴǀǁǋ ƺƷ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀƿƴƳƯ, ƹƽǁƽƿƯǎ ƳƴƺƯƴǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ 
ƴǀǁƴǀǁƱƴƼƼƽƸ ǆƯǀǁǋǍ ƿƯưƽǆƴƸ ƵƷƶƼƷ?
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* Ƒǀƴ ƾƯƿƯƻƴǁƿǊ ƾƽ 100-ưƯƺƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ

ƑǊƱƽƳǊ

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ 

Ƒ ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ 
ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƯ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ 
ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƠƷƺǋƼƯǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƯǎ ǀƿƴƳƯ 
Ƽƴ ƲƯƿƯƼǁƷƿǂƴǁ ƱǀǁƿƽƴƼƼƽǀǁǋ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯưƽǁǂ

ƝǀƼƽƱƼƽƸ ƿƯƶƿǊƱ ƹǂƺǋǁǂƿǊ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǴǀƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ

ƝưǂǆƴƼƷƴ ƾƽƺǂǆƯƴǁ ƱǊǀƽƹƷƸ ǂƿƽƱƴƼǋ 
ƾƿƷƶƼƯƼƷǎ ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ưƷƶƼƴǀƯ Ʒ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ: 
ƶƯƹƯƶǆƷƹƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ ƴƲƽ ǅƴƼƼƽǀǁǋ 
Ʊ 79/100, Ư ƾƿƷƽƿƷǁƴǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ 
ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ ǴƱ 75/100 ưƯƺƺƯ.

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƱǊǀƽƹƽ ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ 
ƻǂƺǋǁƷǃƽƿƻƯǁƼǂǍ ǀƿƴƳǂ Ǵ82 ưƯƺƺƯ, 
ƽƳƼƯƹƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯưƽǆƷǄ ƻƴǀǁƯǄ Ǵǁƽƺǋƹƽ 
64 ưƯƺƺƯ. ƟƯƶƿǊƱ ǀƽǀǁƯƱƺǎƴǁ 18 ưƯƺƺƽƱ Ǵ
ǀƯƻǊƸ ưƽƺǋǇƽƸ Ʊ ưƺƽƹƴ. ƝǁƹƿǊǁǊƴ ƽǁƱƴǁǊ 
ƾƽƳǁƱƴƿƵƳƯǍǁ ǌǁǂ ǁƴƼƳƴƼǅƷǍ: ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǆƯǈƴ 
ƽƾƷǀǊƱƯǍǁ ǀƷǀǁƴƻǂ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǆƴƿƴƶ Ƴƽǀǁǂƾ ƹ ƿƴǀǂƿǀƯƻ (69%), ǆƴƻ ǆƴƿƴƶ 
ƻƴǄƯƼƷƶƻǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƴƾƽǀƿƴƳǀǁƱƴƼƼƽ 
Ʊ ƿƯưƽǁƴ. ƓƯƵƴ ƾƿƷ ƿƯƶƱƷǁƽƸ ƷƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƴ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊƽ ƻƼƽƲƷǄ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ ƽǀǁƯƴǁǀǎ 
ƽǁƳƴƺǋƼƽƸ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁǋǍ, Ư Ƽƴ ǆƯǀǁǋǍ 
ƾƽƱǀƴƳƼƴƱƼƽƸ ƿƯưƽǁǊ.

Ɯƴǀƻƽǁƿǎ ƼƯ ƾƽƶƷǁƷƱƼƽƴ ƽǁƼƽǇƴƼƷƴ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƹ ƽưǂǆƴƼƷǍ (72 ưƯƺƺƯ), 
ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ƼƷƵƴ ƽǅƴƼƷƱƯƴǁǀǎ ǀƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƽǀǁƽƻ Ǵ57 ưƯƺƺƽƱ. ƝưǂǆƴƼƷƴ 
ǆƯǀǁƽ ƱƽǀƾƿƷƼƷƻƯƴǁǀǎ ƹƯƹ ƾƽƺƴƶƼƯǎ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ, Ƽƽ Ƽƴ ƹƯƹ ƻƴǄƯƼƷƶƻ 
ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼƽƲƽ ƾƿƽƳƱƷƵƴƼƷǎ.
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ƞƿƯƹǁƷƹƷ
Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

ƠƽƶƳƯƼƯ ƽưǂǆƯǍǈƯǎ ƻǂƺǋǁƷǃƽƿƻƯǁƼƯǎ ǀƿƴƳƯ, ƹƽǁƽƿƯǎ ƽưƴǀƾƴǆƷƱƯƴǁ 
ƿƯƶƼƽƽưƿƯƶƼǊƴ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƞƿƴƳƽǀǁƯƱƺƴƼǊ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ Ƴƺǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ Ʊ ǇƷƿƽƹƽƻ ǀƻǊǀƺƴ 
(ƿƯưƽǁƯ, ƺƷǆƼƽǀǁƼǊƸ ƿƽǀǁ, well-being)

ƖƯƹƯƶǆƷƹƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƿƷƶƼƯǍǁ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ, ǀǆƷǁƯǍǁ, 
ǆǁƽ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ǀƾƽǀƽưǀǁƱǂƴǁ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷǍ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƴƸ

ƝưǂǆƴƼƷƴ ǴƾƿƷƽƿƷǁƴǁ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ, ǌǁƽ ƳƴƻƽƼǀǁƿƷƿǂƴǁǀǎ 
ƼƯ ƺƷǆƼƽƻ ƾƿƷƻƴƿƴ

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ǀǆƷǁƯǍǁ, ǆǁƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ Ǵ
ǌǁƽ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ Ʒ ǅƴƼƼƽǀǁǋ

ƟƯƶƱƷǁƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯưƽǆƷǄ ƻƴǀǁƯǄ, ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƷ ǌǁƽ ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯǍǁ

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƱƷƳǎǁ ǀƱǎƶǋ ƻƴƵƳǂ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ Ʒ ǀƱƽƷƻ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƽǀǁƽƻ

ƙƺƯǀǁƴƿ IIIƙƺƯǀǁƴƿ IIƙƺƯǀǁƴƿ I

73

82

82

79

75

72

64

57

75

77 82 88

76 93

78 79 80

73 75 76

69 72 75

59 62 70

56 58

ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƷƼƳƴƹǀƯ, 
ưƯƺƺƽƱ

72

ƠƽƱƾƯƳƯǍǈƷƴ ƶƼƯǆƴƼƷǎ 
ƳƱǂǄ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ

Ƒ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƯ ǀƷƺǋƼƯǎ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƯǎ ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ Ʒ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ 
Ƴƺǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ, ƽƳƼƯƹƽ ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ǀƺƯưƴƴ ƱǊƿƯƵƴƼǊ ǀƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀ ƹƯƿǋƴƿƽƸ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ Ʒ ƷƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯưƽǆƷƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ

ƦƯǀǁǋ 2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƙǂƺǋǁǂƿƯ Ʒ ƺǍƳƷ
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ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ
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ƝưǂǆƴƼƷƴ ƿƯǀǀƻƯǁƿƷƱƯƴǁǀǎ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ ƾƿƷƽƿƷǁƴǁƯ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƯ75

ƟƯƶƱƷǁƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯưƽǆƷǄ ƻƴǀǁƯǄ, ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƷ ǌǁƽ ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯǍǁ64

Ƒ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀƽƶƳƯƼƯ ƽưǂǆƯǍǈƯǎ ƻǂƺǋǁƷǃƽƿƻƯǁƼƯǎ ǀƿƴƳƯ82

ƟƯƶƱƷǁƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯưƽǆƷǄ ƻƴǀǁƯǄ, ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƷ ǌǁƽ ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯǍǁ64

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ǀǆƷǁƯǍǁ, ǆǁƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ Ǵǌǁƽ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ Ʒ ǅƴƼƼƽǀǁǋ 72

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƱƷƳǎǁ ǀƱǎƶǋ ƻƴƵƳǂ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ Ʒ ǀƱƽƷƻ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƽǀǁƽƻ57

ƞƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƗƼƳƴƹǀƯ ƐƯƺƺƟƯƶƿǊƱ

ƗƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯưƽǆƷƴ 
ƾƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƾƿƯƹǁƷƹƷ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ 
ƹƽƻƯƼƳƯƻƷ ƿƯƶƱƷǁƯ ǀƺƯưƴƴ

ƣƽƿƻƯƺǋƼǊƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƷ ƿƯƶƱƷǁǊ ƺǂǆǇƴ, 
ǆƴƻ ƻƴǄƯƼƷƶƻǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƴƾƽǀƿƴƳǀǁƱƴƼƼƽ Ʊ ƿƯưƽǁƴ.

ƠƽǁƿǂƳƼƷƹƷ Ʊ ǅƴƺƽƻ ƾƽƶƷǁƷƱƼƽ 
ƽǁƼƽǀǎǁǀǎ ƹ ƽưǂǆƴƼƷǍ, 
Ƽƽ Ƽƴ ƱǀƴƲƳƯ ǀƱǎƶǊƱƯǍǁ ƴƲƽ 
ǀ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻƷ ƾƴƿǀƾƴƹǁƷƱƯƻƷ

ƝưǂǆƴƼƷƴ ƱƽǀƾƿƷƼƷƻƯƴǁǀǎ ƹƯƹ 
ƾƽƺƴƶƼƯǎ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ, ƽƳƼƯƹƽ ƴƲƽ 
ƱƺƷǎƼƷƴ ƼƯ ƾƿƽƳƱƷƵƴƼƷƴ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ƱƼǂǁƿƷ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ƽƴ ǎƱƺǎƴǁǀǎ Ƴƺǎ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƽǆƴƱƷƳƼǊƻ.

ƠƺƴƳǂǍǈƷƸ ǌǁƯƾ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǴƷƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯưƽǆǂǍ 
ƳƴǎǁƴƺǋƼƽǀǁǋ Ʒ ǂǀƷƺƴƼƷƴ ǀƱǎƶƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƹƯƿǋƴƿƼǊǄ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƴƸ
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Ƒƽƾƿƽǀ: ƟƯǀǀƹƯƵƷǁƴ, ƹƯƹ Ʊ ƱƯǇƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯƴǁǀǎ ǀƷǀǁƴƻƯ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƝưƴǀƾƴǆƴƼƷƴ 
ƳƽǀǁǂƾƼƽǀǁƷ 
ƽưǂǆƯǍǈƷǄ 
ƻƯǁƴƿƷƯƺƽƱ

17%34%40%40%46%51%69%

ƝǁƹƿǊǁǊƸ ƹƯǁƯƺƽƲ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ɠƽǀǁǂƾ 
ƹ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƻ
ưƷưƺƷƽǁƴƹƯƻ

ƠƽƶƳƯƼƷƴ 
ưƯƶǊ ƶƼƯƼƷƸ

ƠƽƶƳƯƼƷƴ
ǀƽƽưǈƴǀǁƱ,
ƹƺǂưƽƱ

ƟƯƶƱƷǁƷƴ
ƼƯǀǁƯƱƼƷǆƴǀǁƱƯ 
Ʒ ƻƴƼǁƽƿƷƼƲƯ

ƣƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ 
ƷƼǀǁƷǁǂǁƯ 
ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ 
ǁƿƴƼƴƿƽƱ

ƑƹƺǍǆƴƼƷƴ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƏƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƷƱƼƯǎ
ƾƽƻƽǈǋ ƺƷƼƴƸƼǊǄ
ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ

ƞƽƱƴƳƴƼǆƴǀƹƯǎ
ƻƽƳƴƺǋ ƽưǂǆƯǍǈƷǄǀǎ
ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ

ƝưǂǆƴƼƷƴ 
ƹƯƹ ǆƯǀǁǋ ƯƳƯƾǁƯǅƷƷ
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ

ƝưǂǆƴƼƷƴ 
ƾƽ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƯƻ
ƽǅƴƼƹƷ

ƣƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ
ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊǄ
ƾƺƯƼƽƱ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƑƼƴƳƿƴƼƷƴ
ƿƴƹƽƻƴƼƳƯǁƴƺǋƼǊǄ
ǀƷǀǁƴƻ

ƗƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƸ
ƱǊưƽƿ ǃƽƿƻƯǁƽƱ
Ʒ ƻƴǁƽƳƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƟƴƲǂƺǎƿƼǊƴ
ƿƯǀǀǊƺƹƷ ƽ ƼƽƱǊǄ
ƹǂƿǀƯǄ Ʒ ƻƯǁƴƿƷƯƺƯǄ

ƞǂưƺƷƹƯǅƷƷ 
ƼƯ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊǄ
ƾƽƿǁƯƺƯǄ, 
ǀƽǅƷƯƺǋƼǊǄ ǀƴǁǎǄ

ƠƽƶƳƯƼƷƴ 
ǆƯǁƽƱ Ʒ ƹƯƼƯƺƽƱ
ƽư ƽưǂǆƴƼƷƷ

ƑƹƺǍǆƴƼƷƴ
ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƴ
ǅƴƼƼƽǀǁƷ

ơƿƯƼǀƺƷƿƽƱƯƼƷƴ
ǅƴƼƼƽǀǁƷ ǆƴƿƴƶ
ƽưǂǆƯǍǈƷƴ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

ƑƼƴƳƿƴƼƷƴ 
P2P-ƾƿƯƹǁƷƹ

ƞƿƯƹǁƷǆƴǀƹƯǎ 
ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ 
ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƿǂƹƽƱƽƳǀǁƱƽƻ

ƗƼǁƴƲƿƯǅƷǎ 
Ʊ HR-ǅƷƹƺ

ƗƼƳƷƱƷƳǂƯƺƷƶƯǅƷǎ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ǁƿƯƴƹǁƽƿƷƸ

ƞƿƽƳƱƷƵƴƼƷƴ 
ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƴƸ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƠƱǎƶǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ǀ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƸ 
ƹǂƺǋǁǂƿƽƸ
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ʊʠʤʫʨ 

ʉʦʢʦʣʦʚ

ƝǀƼƽƱƯǁƴƺǋ 
Ʒ ƲƴƼƴƿƯƺǋƼǊƸ ƳƷƿƴƹǁƽƿ 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ The Team

ƠƴƲƽƳƼǎǇƼƴƴ «ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ» ǆƯǀǁƽ ǀǁƿƽƷǁǀǎ ƺƷưƽ ƼƯ ƲƴƿƽƷƶƻƴ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǁƿƴƼƴƿƽƱ, 
ƺƷưƽ ƼƯ ǃƽƿƻƯƺǋƼƽƸ ǃƷƹǀƯǅƷƷ ƾƿƽƸƳƴƼƼǊǄ ƹǂƿǀƽƱ Ʊ LMS. ƛǊ ǀƽƶƳƯƴƻ «ǅƷǃƿƽƱǂǍ ƹƽƺƴǍ», 
ƹƯƹ ǎ ƼƯƶǊƱƯǍ ƼƯưƽƿ ƼƯƹƽƾƺƴƼƼǊǄ, Ƽƽ ǀƺƯưƽ ǀƱǎƶƯƼƼǊǄ ǀ ƿƴƯƺǋƼƽǀǁǋǍ ƳƯƼƼǊǄ. ƒƺƯƱƼǊƸ ƿƷǀƹ Ǵ
ƾƽƳƻƴƼƯ ƿƴƯƺǋƼƽƲƽ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀƷƻǂƺǎǅƷƴƸ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁƷ. ƞƽƹƯ ƻǊ ƽƾƴƿƷƿǂƴƻ ƳƯƼƼǊƻƷ ƽ ƾƿƽǀƻƽǁƿƯǄ 
ƷƺƷ ƾƿƽǄƽƵƳƴƼƷƷ ǁƴǀǁƽƱ, ƻǊ ǀƻƽǁƿƷƻ Ʊ ƾƿƽǇƺƽƴ Ʒ ǀǁƿƽƷƻ ƿƴƹƽƻƴƼƳƯǁƴƺǋƼǊƴ ǀƷǀǁƴƻǊ, ƹƽǁƽƿǊƴ 
ƶƯƻǊƹƯǍǁ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ Ʊ ƴƲƽ Ƶƴ ǁƴƹǂǈƴƸ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ. Ƭǁƽ ƱƴƳƴǁ ƹ ǀǁƯƲƼƯǅƷƷ, Ư Ƽƴ ƹ ƿƽǀǁǂ.

ƦǁƽưǊ ƾƴƿƴƸǁƷ ƹ ƷǀǁƷƼƼƽƸ ƲƷƾƴƿƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷƷ, ƼǂƵƼƽ Ƽƴ ƾƿƽǀǁƽ ƽưǉƴƳƷƼǎǁǋ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƴ 
ǀƷǀǁƴƻǊ Ʒ ưƯƶǊ ƶƼƯƼƷƸ, ƼƴƽưǄƽƳƷƻƽ ǀƽƶƳƯǁǋ ǀƿƴƳǂ, ƲƳƴ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹ ǀǁƯƼƽƱƷǁǀǎ ǀƽƶƼƯǁƴƺǋƼǊƻ 
ƷƼƱƴǀǁƽƿƽƻ ǀƱƽƷǄ ƳƯƼƼǊǄ. Ƭǁƽ ƱƽƶƻƽƵƼƽ ǁƽƺǋƹƽ ǁƽƲƳƯ, ƹƽƲƳƯ ƽƼ ƳƽƱƴƿǎƴǁ ǀƷǀǁƴƻƴ Ʒ ƱƷƳƷǁ, ǆǁƽ 
ƽƼƯ ƾƽƻƽƲƯƴǁ ƴƻǂ ƿƴǇƯǁǋ ƴƲƽ ǂƼƷƹƯƺǋƼǊƴ ưƷƶƼƴǀ-ƶƯƳƯǆƷ, Ư Ƽƴ ƾƿƽǀǁƽ ƽǁǆƷǁǊƱƯǁǋǀǎ ƾƴƿƴƳ HR.

ƐǂƳǂǈƴƴ ƶƯ ƻƽƳƴƺǎƻƷ, ƹƽǁƽƿǊƴ ǀƽǆƴǁƯǍǁ ǅƷǃƿƽƱƽƸ ƹƽƼǁǂƿ Ƽƴ ǀ ƹƽƼǁƿƽƺƴƻ, Ư ǀ ƿƯǀǇƷƿƴƼƷƴƻ ƾƿƯƱ 
Ʒ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁƴƸ. ƗǀǁƷƼƼƯǎ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯǀǁǂƾƷǁ, ƹƽƲƳƯ ƻǊ ƾƴƿƴǀǁƯƼƴƻ ƶƯƳƯƱƯǁǋ 
Ʊƽƾƿƽǀ «ǀƹƽƺǋƹƽ ƺǍƳƴƸ ƾƿƽǇƺƽ ƹǂƿǀ» Ʒ ƼƯǆƼƴƻ Ʒƶƻƴƿǎǁǋ, ƹƯƹ ǆƯǀǁƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹ Ʒǀƾƽƺǋƶǂƴǁ ƗƗ-
ƾƽƻƽǈƼƷƹƯ Ƴƺǎ ƿƴǇƴƼƷǎ ƿƯưƽǆƴƸ ƶƯƳƯǆƷ, Ʒ ƹƯƹ ǌǁƽ ƱƺƷǎƴǁ ƼƯ ǀƹƽƿƽǀǁǋ ƴƲƽ ƯƳƯƾǁƯǅƷƷ ƹ 
ƷƶƻƴƼƴƼƷǎƻ. ơƽƺǋƹƽ ƾƿƴƽƳƽƺƴƱ ƼƴƳƽƱƴƿƷƴ ƹ ƳƯƼƼǊƻ Ʒ ǀƳƴƺƯƱ ǀǁƯƱƹǂ ƼƯ ƺƷǆƼǂǍ ƽǁƱƴǁǀǁƱƴƼƼƽǀǁǋ 
ƶƯ ƿƯƶƱƷǁƷƴ, ƻǊ ƾƽǀǁƿƽƷƻ ƾƽ-ƼƯǀǁƽǎǈƴƻǂ ƽưǂǆƯǍǈǂǍǀǎ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǍ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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ƞƿƽǅƴǀǀǊ

ƓƯƵƴ ƾƿƷ ǀƷƺǋƼƽƸ ƹǂƺǋǁǂƿƴ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
Ʒ ǀƽƱƿƴƻƴƼƼǊǄ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǎǄ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ƽƴ ǀǁƯƼƽƱƷǁǀǎ 
ǂǀǁƽƸǆƷƱƽƸ ƾƿƯƹǁƷƹƽƸ ưƴƶ 
ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ, ƹƽǁƽƿǊƴ ǀƱǎƶǊƱƯǍǁ 
ƴƲƽ ǀ ƿƽƺǎƻƷ, ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷǎƻƷ 
Ʒ ƹƯƿǋƴƿƼǊƻ ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ.

ƬǁƯ ƹƯǁƴƲƽƿƷǎ ƗƼƳƴƹǀƯ ƷǀǀƺƴƳǂƴǁ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ 
ƱǀǁƿƽƴƼƽ Ʊ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹǂǍ ǀƷǀǁƴƻǂ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ǵǆƴƿƴƶ ƻƽƳƴƺƷ 
ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ, ƾƿƽǃƷƺƷ ƿƽƺƴƸ, ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƴ ƾƺƯƼǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ, 
ǀƷǀǁƴƻǊ ƯƳƯƾǁƯǅƷƷ Ʒ ƻƴǄƯƼƷƶƻǊ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ. 
ƠǂǈƴǀǁƱǂƴǁ ƺƷ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƾƽƼǎǁƼƯǎ ƺƽƲƷƹƯ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƼƯƱǊƹƽƱ, 
ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯƴǁǀǎ ƺƷ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯ ƿƯƶƼǊǄ ǌǁƯƾƯǄ ƵƷƶƼƴƼƼƽƲƽ ǅƷƹƺƯ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ, ǃƽƿƻƷƿǂǍǁǀǎ ƺƷ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷƴ ƷǀǁƽǆƼƷƹƷ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ Ʒ 
ǀƽƶƳƯǏǁǀǎ ƺƷ ƷƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ Ƴƺǎ ƽưƻƴƼƯ ƶƼƯƼƷǎƻƷ Ʒ ƽƾǊǁƽƻ ƻƴƵƳǂ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯƻƷ?
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* Ƒǀƴ ƾƯƿƯƻƴǁƿǊ ƾƽ 100-ưƯƺƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ

ƑǊƱƽƳǊ

ƦƯǀǁǋ 2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ 

Ƒ ǀƿƴƳƼƴƻ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƱǊǀǁƿƽƷƺƷ ưƯƶƽƱǂǍ 
ǀƷǀǁƴƻǂ: ƽưǂǆƴƼƷƴ ƱǀǁƿƽƴƼƽ Ʊ HR-ƾƿƽǅƴǀǀǊ, 
ǃƽƿƻƯƺƷƶƽƱƯƼǊ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ Ʒ 
ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼƽƴ ƿƯƶƱƷǁƷƴ. ƚƷƳƴƿ ǴƹƺƯǀǁƴƿ III

ƜƯƷưƽƺƴƴ ƱǊǀƽƹƷƴ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ Ǵǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III, ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II ƽǁǀǁƯǍǁ ǀ ƿƯƶƿǊƱƽƻ ƾƽ ƹƯƵƳƽƸ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ Ǵ
ƽǁ 6 Ƴƽ 26 ưƯƺƺƽƱ. ƝưǈƷƸ ǀƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III Ǵ
80, ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II Ǵ64 Ʒ 65.

ƣƽƿƻƯƺƷƶƽƱƯƼƼǊƸ ƾƿƽǅƴǀǀ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ ƴǀǁǋ ǂ ƾƽƺƽƱƷƼǊ 
ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ưƽƺǋǇƯǎ ǆƯǀǁǋ Ʒƶ ƼƷǄ (73%) Ǵ
ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ưƴƶ ƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽƲƽ ƾƿƽǅƴǀǀƯ ƻƽƲǂǁ 
ǀǁƽƺƹƼǂǁǋǀǎ ǀ ƼƴƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋǍ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽ ƻƯǀǇǁƯưƷƿƽƱƯǁǋ 
ƽưǂǆƴƼƷƴ ƷƺƷ ƷƼǁƴƲƿƷƿƽƱƯǁǋ ƴƲƽ Ʊ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƽƴ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ

ƠƷǀǁƴƻƯ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ ƳƴƻƽƼǀǁƿƷƿǂƴǁ ƽƳƷƼ Ʒƶ ƻƯƹǀƷƻƯƺǋƼǊǄ ƿƯƶưƿƽǀƽƱ 
(57 Ÿ82; ƿƯƶƿǊƱ 25 ưƯƺƺƽƱ): ǀƾƽǀƽưƼƽǀǁǋ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯǁǋ ƾƿƴƴƻǀǁƱƴƼƼƽǀǁǋ 
Ʒ ƿƯƶƱƷƱƯǁǋ ưǂƳǂǈƷƴ ƿƽƺƷ ƽǁƺƷǆƯƴǁ ƶƿƴƺǊƴ ǀƷǀǁƴƻǊ ƽǁ ưƯƶƽƱǊǄ. 

ƞƿƷ ƱǊǀƽƹƷǄ ƽǅƴƼƹƯǄ ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ (ǀƿ. ưƯƺƺ 78) ƾƿƽǃƷƺƷ ƿƽƺƴƸ 
ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ƽǁǀǁƯǍǁ Ʊ ƻƴƼƴƴ ƶƿƴƺǊǄ ƹƺƯǀǁƴƿƯǄ (56-79 ưƯƺƺƽƱ; ƿƯƶƿǊƱ 23 ưƯƺƺƯ). 
ƙƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ ƶƯƳƯǍǁ ƽưǈƷƸ ǎƶǊƹ ǁƿƴưƽƱƯƼƷƸ, Ƽƽ Ƽƴ ǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƽƻ 
ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƿƽƺǎƻƷ, ƹƯƿǋƴƿƼǊƻƷ ƾƴƿƴǄƽƳƯƻƷ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴƻ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ.

ƑƼǂǁƿƴƼƼǎǎ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶƯ Ʒ ǂǆƯǀǁƷƴ ưƷƶƼƴǀƯ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ ƽǀǁƯǍǁǀǎ ǃƿƯƲƻƴƼǁƯƿƼǊƻƷ. 
ƙƽƻƾƯƼƷƷ Ʊ ǀƿƴƳƼƴƻ ƳƴƻƽƼǀǁƿƷƿǂǍǁ ǂƻƴƿƴƼƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ 
ƽưǂǆƯǍǈƷǄ ƻƴǄƯƼƷƶƻƽƱ: ǀƷǀǁƴƻƯ ƾƽƳƲƽǁƽƱƹƷ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǁƿƴƼƴƿƽƱ Ǵ68 ưƯƺƺƽƱ, 
ǂǆƯǀǁƷƴ ưƷƶƼƴǀƯ Ʊ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƴ ƾƿƽƲƿƯƻƻ Ǵ67 ưƯƺƺƽƱ, ƽưƻƴƼ ƶƼƯƼƷǎƻƷ Ǵ65 
ưƯƺƺƽƱ. ƝƳƼƯƹƽ ƶƯ ǌǁƷƻƷ ǀƿƴƳƼƷƻƷ ƶƼƯǆƴƼƷǎƻƷ ǀƹƿǊƱƯƴǁǀǎ ǀǂǈƴǀǁƱƴƼƼǊƸ ƿƯƶƿǊƱ 
ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ: Ʊ ƹƺƯǀǁƴƿƴ III ǀƷǀǁƴƻƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǁƿƴƼƴƿƽƱ ƳƽǀǁƷƲƯƴǁ 85 
ưƯƺƺƽƱ ƾƿƽǁƷƱ 59ǳ63 Ʊ ƹƺƯǀǁƴƿƯǄ I Ʒ II (ƿƯƶƿǊƱ Ƴƽ 26 ưƯƺƺƽƱ), ǆǁƽ ǂƹƯƶǊƱƯƴǁ ƼƯ 
ƹƯǆƴǀǁƱƴƼƼƽ ƷƼƽƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƶƿƴƺƽǀǁƷ. ƞƿƷ ǌǁƽƻ ƽưƻƴƼ ƶƼƯƼƷǎƻƷ ǂ ƺƷƳƴƿƽƱ 
ƽǀǁƯǏǁǀǎ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ 72 ưƯƺƺƽƱ, ǂǆƯǀǁƷƴ ǁƽƾ-ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁƯ Ǵ72, ǆǁƽ ƲƽƱƽƿƷǁ ƽ ǁƽƻ, 
ǆǁƽ ƳƯƵƴ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ƽƴ Ƴƽ ƹƽƼǅƯ ƾƿƴƱƿƯǈƯǍǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ ƾƽ-
ƼƯǀǁƽǎǈƴƻǂ ƿƯǀƾƿƴƳƴƺǏƼƼǂǍ Ʒ ƱǀǁƿƽƴƼƼǂǍ Ʊ ưƷƶƼƴǀ ǀƿƴƳǂ.

ƟƯƶƺƷǆƷǎ ƻƴƵƳǂ ƹƽƻƾƯƼƷǎƻƷ ǀƽǀƿƴƳƽǁƽǆƴƼǊ Ʊ ƶƿƴƺǊǄ 
ƻƴǄƯƼƷƶƻƯǄ ǴǂƾƿƯƱƺƴƼƷƷ ǁƯƺƯƼǁƯƻƷ, ƿƯƶƱƷǁƷƷ 
ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ Ʒ ƳƴǁƯƺƷƶƯǅƷƷ ƿƽƺƴƸ
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68

ƞƿƯƹǁƷƹƷ
Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

Ɣǀǁǋ ƽưǈƯǎ ƻƽƳƴƺǋ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ

Ɣǀǁǋ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ ƯƳƯƾǁƯǅƷƷ/ƽƼưƽƿƳƷƼƲƯƿƯƶƺƷǆƼǊǄ ƹƯǁƴƲƽƿƷƸ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, 
ƾƿƴƳƾƽƺƯƲƯǍǈƷƴ ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ƴƺǎ ƱƱƴƳƴƼƷǎ Ʊ ƿƽƺǋ

ƞƿƽƱƽƳƷǁǀǎ ƻƽƼƷǁƽƿƷƼƲ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ

ƟǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƷ ƱǊǀǇƴƲƽ Ʒ ǀƿƴƳƼƴƲƽ ƶƱƴƼƯ ǂǆƯǀǁƱǂǍǁ Ʊ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺƴƸ, ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ ƷƺƷ ƻƽǁƷƱƯǅƷƽƼƼǊǄ ǀƾƷƹƴƿƽƱ

Ƣ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƴǀǁǋ ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƴ ƾƺƯƼǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

ƓƴƸǀǁƱǂƴǁ ǀƷǀǁƴƻƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺƴƸ/ǁƿƴƼƴƿƽƱ Ʒƶ ǆƷǀƺƯ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ 
ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ

ơƽƾ-ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ ƹƽƻƾƯƼƷƷ, ƶƯƹƯƶǆƷƹƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƿƷƼƷƻƯǍǁ ǂǆƯǀǁƷƴ Ʊ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƴ 
ƼƯ ƿƯƶƼǊǄ ǌǁƯƾƯǄ Ǵƽǁ ǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷǎ ƶƯƾƿƽǀƯ Ƴƽ ƽǅƴƼƹƷ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ

Ɣǀǁǋ ǅƴƺƴƱǊƴ ƾƿƽǃƷƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ Ƴƺǎ ƹƺǍǆƴƱǊǄ ƿƽƺƴƸ

ƠǂǈƴǀǁƱǂƴǁ ǀƷǀǁƴƻƯ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƹƯƳƿƽƱǊƻ ƿƴƶƴƿƱƽƻ

Ƒ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƿƯƶƱƷǁ ƽưƻƴƼ ƶƼƯƼƷǎƻƷ Ʒ ƽƾǊǁƽƻ, Ƴƺǎ ǌǁƽƲƽ ǀƽƶƳƯƼǊ 
ǀƾƴǅƷƯƺǋƼǊƴ ƹƯƼƯƺǊ, ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊƴ ǀƽƽưǈƴǀǁƱƯ, ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ
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ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƷƼƳƴƹǀƯ, 
ưƯƺƺƽƱ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

Ƒ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ ƹƺƯǀǁƴƿƯ III ǀƽƶƳƯƼǊ ưƯƶƽƱǊƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ. 
ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƹƺƯǀǁƴƿƽƱ I Ʒ II ƽǁǀǁƯǍǁ ǀ ƿƯƶƿǊƱƽƻ ƾƽ ƹƯƵƳƽƸ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ

ƦƯǀǁǋ 2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

38

65

ƙƺƯǀǁƴƿ IIIƙƺƯǀǁƴƿ IIƙƺƯǀǁƴƿ I



ƟƯƶƺƷǆƷǎ ƻƴƵƳǂ ƹƽƻƾƯƼƷǎƻƷ ǀƽǀƿƴƳƽǁƽǆƴƼǊ Ƽƴ Ʊ ưƯƶƽƱǊǄ ƾƿƽǅƴǀǀƯǄ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ, Ư Ʊ ƼƯƺƷǆƷƷ ǀƷǀǁƴƻ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ǁƯƺƯƼǁƯƻƷ, ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ƱƼǂǁƿƴƼƼƴƸ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ Ʒ ƳƴǁƯƺƷƶƯǅƷƷ ƿƽƺƴƸ

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƐƯƶƽƱǊƴ ƾƿƽǅƴǀǀǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƱǊƿƽƱƼƴƼǊ ƾƽ ƿǊƼƹǂ

ƝƼưƽƿƳƷƼƲƷ ƻƽƼƷǁƽƿƷƼƲ 
ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƽƹƯƶǊƱƯǍǁ 
ƻƷƼƷƻƯƺǋƼǊƴ ƽǁƹƺƽƼƴƼƷǎ ƻƴƵƳǂ 
ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ (ƿƯƶƿǊƱ Ƴƽ 12 ưƯƺƺƽƱ). 
ƬǁƷ ƾƿƽǅƴǀǀǊ ƿƴƯƺƷƶƽƱƯƼǊ 
ǂ ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƯ ƹƽƻƾƯƼƷƸ 
ƼƯ ǀƽƾƽǀǁƯƱƷƻƽƻ ǂƿƽƱƼƴ. 

ƢƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ǁƯƺƯƼǁƯƻƷ ǃƽƿƻƷƿǂƴǁ ƹƺǍǆƴƱƽƸ ƿƯƶƿǊƱ

ƟƯƶƼƷǅƯ Ʊ ƽǅƴƼƹƯǄ ƹƯƳƿƽƱƽƲƽ ƿƴƶƴƿƱƯ (57ǳ82) ƽǁƿƯƵƯƴǁ, ǆǁƽ ƶƿƴƺǊƴ 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀƾƽǀƽưƼǊ ǂƾƿƯƱƺǎǁǋ ƾƿƴƴƻǀǁƱƴƼƼƽǀǁǋǍ Ʒ ưǂƳǂǈƷƻƷ ƿƽƺǎƻƷ, 
Ư ƻƴƼƴƴ ƶƿƴƺǊƴ ƽƲƿƯƼƷǆƷƱƯǍǁǀǎ ǃƽƿƻƯƺǋƼǊƻƷ ƾƿƽǅƴǀǀƯƻƷ.

ƙƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ ƽƾƷǀƯƼǊ, Ƽƽ Ƽƴ ƾƿƷƶƴƻƺƴƼǊ Ʊ ƿƽƺƷ
ƞƿƷ ƱǊǀƽƹƷǄ ƽǅƴƼƹƯǄ ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ (69ǳ92) ƾƿƽǃƷƺƷ ƿƽƺƴƸ 
ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ƽǁǀǁƯǍǁ Ʊ ƻƴƼƴƴ ƶƿƴƺǊǄ ƹƺƯǀǁƴƿƯǄ (56ǳ79; ƿƯƶƿǊƱ 23 ưƯƺƺƯ), 
ǆǁƽ ǂƹƯƶǊƱƯƴǁ ƼƯ ƿƯƶƿǊƱ ƻƴƵƳǂ ƽƾƷǀƯƼƷƴƻ ǁƿƴưƽƱƯƼƷƸ Ʒ ƷǄ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷƴƻ Ʊ 
ƿƴƯƺǋƼǊǄ ƿƽƺǎǄ Ʒ ƹƯƿǋƴƿƼǊǄ ǁƿƯƴƹǁƽƿƷǎǄ.

ƝưƻƴƼ ƶƼƯƼƷǎƻƷ ƿƯƶƱƷǁ ǂƻƴƿƴƼƼƽ Ʒ ƽǀǁƯǏǁǀǎ 
ƶƽƼƽƸ ƿƽǀǁƯ ƳƯƵƴ ǂ ƶƿƴƺǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ

ƝưǈƷƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƾƿƯƹǁƷƹ ƽưƻƴƼƯ ƶƼƯƼƷǎƻƷ ǀƽǀǁƯƱƺǎƴǁ 65 ưƯƺƺƽƱ, 
ƾƿƷ ǌǁƽƻ ƿƯƶưƿƽǀ ƻƴƵƳǂ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻƷ ƽǁƼƽǀƷǁƴƺǋƼƽ ƼƴƱǊǀƽƹƷƸ Ǵƽǁ 59 Ƴƽ 72 
(ƿƯƶƿǊƱ 13 ưƯƺƺƽƱ). ƗƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ ƽưƻƴƼƯ (ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ, ǀƽƽưǈƴǀǁƱƯ, 
ƹƯƼƯƺǊ) Ʊ ǅƴƺƽƻ ƾƿƷǀǂǁǀǁƱǂƴǁ ǂ ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƯ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƽƳƼƯƹƽ Ƽƴ ƳƽǀǁƷƲƯƴǁ 
ƱǊǀƽƹƽƲƽ ǂƿƽƱƼǎ ƶƿƴƺƽǀǁƷ ƳƯƵƴ Ʊ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁǊǄ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎǄ.
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Ș ƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ Ƒǀƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƑƴƺƷǆƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
25 ǳ200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

1 ƠǁƯƼƳƯƿǁ/ƿƴƲƺƯƻƴƼǁ ƴǀǁǋ 47% 31%

2 Ƒ ƾƿƽǅƴǀǀƴ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ 24% 44% 13%

3 ƠǁƯƼƳƯƿǁƯ/ƿƴƲƺƯƻƴƼǁƯ Ƽƴǁ 29% 25% 13%

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ƒƽƾƿƽǀ: ƢǁƱƴƿƵƳƴƼ ǀǁƯƼƳƯƿǁ/ƿƴƲƺƯƻƴƼǁ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ (ƶƯƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼǊƸ ƴƳƷƼǊƸ ƾƿƽǅƴǀǀ) 

50%

27%

23%

ƔƳƷƼǊƸ ƾƿƽǅƴǀǀ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ 
ƶƯƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼ ǂ ƾƽƺƽƱƷƼǊ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ
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ƑƴƺƷǆƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
25 ǳ200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƠǁƿƯǁƴƲƷǎ ƴǀǁǋ65% 56%

ƠǁƿƯǁƴƲƷǎ Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀƴ 
ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ

29% 31% 20%

ƠǁƿƯǁƴƲƷƷ Ƽƴǁ6% 13% 7%

ƠǁƿƯǁƴƲƷǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƴǀǁǋ ǂ ƳƱǂǄ ǁƿƴǁƴƸ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ. 
Ƒ ƾƽƺƽƱƷƼƴ ǀƺǂǆƯƴƱ ƽƼƯ ƾƽƹƿǊƱƯƴǁ ƾƴƿƷƽƳ 2-3 ƲƽƳƯ 

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

Ƒƽƾƿƽǀ: Ƣ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƴǀǁǋ ƶƯƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƯǎ ǀǁƿƯǁƴƲƷǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 

1/3 ƹƽƻƾƯƼƷƸ
Ƽƴ ƷƻƴǍǁ ƶƯƳƽƹǂƻƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼǂǍ 
ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƷƺƷ ƴǈƴ 
ƿƯƶƿƯưƯǁǊƱƯǍǁ ƴƴ

Ɯƴǁ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ

Ƒ ƾƿƽǅƴǀǀƴ 
ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ

ƓƯ

65
%

27
%

8%

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 
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Ș ƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ Ƒǀƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƑƴƺƷǆƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
25 ǳ200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

1 ƙƯƵƳǊƸ ƲƽƳ 47%

2 ƙƯƵƳǊƴ ƾƽƺƲƽƳƯ 18% 25% 7%

3 ƙƯƵƳǊƸ ƹƱƯƿǁƯƺ 23% 6% 0%

4 ƙƯƵƳǊƴ 2+ ƲƽƳƯ 12% 0% 13%

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ƒƽƾƿƽǀ: ƞƽƿǁǃƴƺǋ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ ƿƴƲǂƺǎƿƼƽ ƾƴƿƴǀƻƯǁƿƷƱƯƴǁǀǎ Ʒ ƯƹǁǂƯƺƷƶƷƿǂƴǁǀǎ ǀ ǂǆǏǁƽƻ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ʒ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ

65%

17%

10%

8%

ƓƱƴ ǁƿƴǁƷ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƾƴƿƴǀƻƯǁƿƷƱƯƴǁ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƾƽƿǁǃƴƺǋ 
ƴƵƴƲƽƳƼƽ, ǌǁƯ Ƴƽƺǎ ƴǈƴ ƱǊǇƴ Ʊ ƼƯƷưƽƺƴƴ ƹƿǂƾƼǊǄ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎǄ

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ
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ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƞƿƽǅƴǀǀǊ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ

ƏƼƯǀǁƯǀƷǎ 
ƏƿǄƷƾƽƱƯ

ƞƯƿǁƼƴƿ
ƬƙƝƞƠƗ ƙƽƼǀƯƺǁƷƼƲ

ƙƿǂƾƼǊƴ ƿƽǀǀƷƸǀƹƷƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǂƵƴ ǀǃƽƿƻƷƿƽƱƯƺƷ ƶƿƴƺǂǍ ƽǀƼƽƱǂ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ: 
ƽƼƽ ǀǁƯƺƽ ǆƯǀǁǋǍ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƽƸ ƾƽƱƴǀǁƹƷ, Ư ƾƿƽǅƴǀǀǊ ƴƲƽ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ ƳƽǀǁƷƲƺƷ ƱǊǀƽƹƽƲƽ 
ǂƿƽƱƼǎ ƶƿƴƺƽǀǁƷ (Ʒ ƳƯƼƼƽƴ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƴ ǌǁƽ ƾƽƳǁƱƴƿƵƳƯƴǁ). Ɯƽ ƶƿƴƺƽǀǁǋ ǃǂƼƹǅƷƷ ǀƯƻƯ 
ƾƽ ǀƴưƴ Ƽƴ ƽǁƱƴǆƯƴǁ ƼƯ ưƽƺƴƴ ǀƺƽƵƼǊƸ Ʊƽƾƿƽǀ ǳƹƯƹ ƳƽưƷǁǋǀǎ ǁƽƲƽ, ǆǁƽưǊ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ǀǆƷǁƯƺƷ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋǍ Ʒ ƾƿƴƷƻǂǈƴǀǁƱƽƻ, Ư Ƽƴ ƱƽǀƾƿƷƼƷƻƯƺƷ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ 
ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƯƹ ƳƽƾƽƺƼƷǁƴƺǋƼǂǍ ƳƽǀƯƳƼǂǍ ƶƯƲƿǂƶƹǂ ƹ ǀƱƽƴƸ ƿƯưƽǁƴ? 

ƓƯƵƴ ǀƯƻƯǎ ƿƯƶƱƷǁƯǎ L&D ƷƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿƯ ǀƯƻƯ ƾƽ ǀƴưƴ Ƽƴ ƿƴǇƯƴǁ ƶƯƳƯǆǂ ƻƽǁƷƱƯǅƷƷ. 
ƙƿƷǁƷǆƴǀƹƷƸ ǃƯƹǁƽƿ ƽǁƼƽǇƴƼƷǎ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƹ ƽưǂǆƴƼƷǍ ǳǁƽ, Ʊ ƹƯƹƽƸ ƻƴƿƴ ƽƼƷ ƱƷƳǎǁ ǀƱǎƶǋ 
ƻƴƵƳǂ ƾƿƽƲƿƯƻƻƯƻƷ ƿƯƶƱƷǁƷǎ Ʒ ǀƱƽƷƻƷ ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊƻƷ ǅƴƺǎƻƷ Ʒ ƷƼǁƴƿƴǀƯƻƷ (ƱǊƱƽƳ 
Ʒƶ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ IT-Brand, ƬƙƝƞƠƗ+ƤƯưƿ). Ɨ ƲƺƯƱƼǊƸ, ƹǁƽ ƻƽƵƴǁ ƾƽƹƯƶƯǁǋ Ʒ ƳƯƵƴ ƾƿƽǀǁƿƽƷǁǋ 
ǌǁǂ ǀƱǎƶǋ ǳƼƴƾƽǀƿƴƳǀǁƱƴƼƼǊƸ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺǋ. ƗƻƴƼƼƽ ƽƼ ƻƽƵƴǁ ǀƱǎƶƯǁǋ ǁƴƹǂǈƷƴ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ, 
ǁƯƺƯƼǁǊ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ Ʒ ưǂƳǂǈƷƴ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁǊ, ƱǀǁƿƽƷƱ Ʊ ǌǁǂ ǅƴƾƽǆƹǂ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ ƿƯƶƱƷǁƷǎ,
ƹƯƹ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷǎ ǅƴƺƴƸ. 

ƑǁƽƿƽƸ ƱƯƵƼǊƸ ƳƿƯƸƱƴƿ ƻƽǁƷƱƯǅƷƷ ǴƲƺǂưƽƹƽƴ ƾƽƼƷƻƯƼƷƴ ǅƴƺƴƱǊǄ ƯǂƳƷǁƽƿƷƸ Ʒ ƳƷƶƯƸƼ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƽƳ ƷǄ ƹƽƼǁƴƹǀǁ. Ʀƴƻ ǁƽǆƼƴƴ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ǂƶƼƯǍǁ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ ǀƱƽƷ ƶƯƳƯǆƷ, ƽƲƿƯƼƷǆƴƼƷǎ 
Ʒ ƿƴƯƺǋƼǊƴ ƿƯưƽǆƷƴ ǀƷǁǂƯǅƷƷ, ǁƴƻ ƱǊǇƴ ƴƲƽ ƱƽǀƾƿƷƼƷƻƯƴƻƯǎ ǅƴƼƼƽǀǁǋ. ƙ ǀƺƽƱǂ, ƗƗ ǎƱƺǎƴǁǀǎ 
ƽǁƺƷǆƼǊƻ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƽƻ Ƴƺǎ ƾƴƿǀƽƼƯƺƷƶƯǅƷƷ ƹƽƼǁƴƼǁƯ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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ƙƽƻƾƯƼƷǎ ƻƽƵƴǁ ƷƼƱƴǀǁƷƿƽƱƯǁǋ 
ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼǊƴ ƿƴǀǂƿǀǊ Ʊ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, ƽƳƼƯƹƽ ưƴƶ ǀƷǀǁƴƻƼƽƲƽ 
ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻ 
Ʒ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷǎ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼǊǄ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ 
ƿƴƶǂƺǋǁƯǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƽǀǁƯǏǁǀǎ 
ǀƺǂǆƯƸƼǊƻ.

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƬǁƯ ƹƯǁƴƲƽƿƷǎ ƗƼƳƴƹǀƯ ƷǀǀƺƴƳǂƴǁ ǁƽ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ǀƷǀǁƴƻƼƽ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ 
ƱǊǀǁƿƽƴƼƯ «ƱƼǂǁƿƴƼƼǎǎ ƹǂǄƼǎ» ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵƽǁ 
ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƴƸ Ƴƽ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ. ƞƿƽƱƽƳƷǁǀǎ ƺƷ 
ƯƼƯƺƷƶ ƯǂƳƷǁƽƿƷƷ Ʒ ƶƯƳƯǆ ưƷƶƼƴǀƯ ƾƴƿƴƳ ƶƯƾǂǀƹƽƻ ƾƿƽƲƿƯƻƻ, 
ǃƽƿƻǂƺƷƿǂǍǁǀǎ ƺƷ ƷƶƻƴƿƷƻǊƴ ǅƴƺƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁǀǎ ƺƷ 
ǀƽƱƿƴƻƴƼƼǊƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǃƽƿƻƯǁǊ Ʒ ǅƷǃƿƽƱǊƴ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁǊ. 
ƑƯƵƼƽ Ƽƴ ǁƽƺǋƹƽ ƼƯƺƷǆƷƴ ƾƺƯǁǃƽƿƻ Ʒ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ, Ƽƽ Ʒ ǁƽ, ƹƯƹ ƽƼƷ 
ƱǀǁƿƽƴƼǊ Ʊ ƻƴǁƽƳƷǆƴǀƹǂǍ ƺƽƲƷƹǂ ƽưǂǆƴƼƷǎ: ƾƿƷƻƴƼǎǍǁǀǎ ƺƷ 
ǀƷƻǂƺǎǅƷƷ, ƾƿƯƹǁƷǆƴǀƹƷƴ ƹƴƸǀǊ, ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯƴǁǀǎ ƺƷ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƯǎ 
ƽưƿƯǁƼƯǎ ǀƱǎƶǋ Ʒ ƽǁǀƺƴƵƷƱƯƴǁǀǎ ƺƷ ƾƿƽƲƿƴǀǀ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ.
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* Ƒǀƴ ƾƯƿƯƻƴǁƿǊ ƾƽ 100-ưƯƺƺǋƼƽƸ ǇƹƯƺƴ

ƑǊƱƽƳǊ

ƦƯǀǁǋ 2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ 

ƝưǂǆƴƼƷƴ ƱǀǁƿƽƴƼƽ Ʊ ưƷƶƼƴǀ-ƺƽƲƷƹǂ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ 
ǅƴƺƴƸ, Ƽƽ Ƽƴ ƶƯƻƹƼǂǁƽ Ʊ ƹƽƼǁǂƿ ƷƶƻƴƿƴƼƷǎ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ƾƽƼƷƻƯǍǁ ƯǂƳƷǁƽƿƷǍ, ƱƽƱƺƴƹƯǍǁ 
ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ǆƴƿƴƶ ǅƴƺƷ, ƳƯǍǁ ƾƿƯƹǁƷƹǂ, 
Ƽƽ ǀƺƯưƽ ƿƯưƽǁƯǍǁ ǀ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ ƹƯƹ ǀ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼǊƻ 
ƾƽƺǋƶƽƱƯǁƴƺǋǀƹƷƻ ƽƾǊǁƽƻ

ƐƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ ǀǁƯƱǎǁǀǎ Ƴƺǎ ƽưƽǀƼƽƱƯƼƷǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ, 
Ư Ƽƴ Ƴƺǎ ƷƶƻƴƿƴƼƷǎ ƴǏ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƯ 

ƙƽƼǁƿƽƺǋ Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƷƶƻƴƿƴƼƷƴ 
ƾƿƽƲƿƴǀǀƯ ǴƼƯƷưƽƺƴƴ ǀƺƯưǊƴ ƾƿƯƹǁƷƹƷ

ƙƽƻƾƯƼƷƷ ǂƱƴƿƴƼƼƽ ǃƽƿƻǂƺƷƿǂǍǁ, ƶƯǆƴƻ ƼǂƵƼƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ (ǀƱǎƶǋ 
ǀ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺǎƻƷ Ǵ84), Ƽƽ ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ǀƺƯưƴƴ ƽǁǀƺƴƵƷƱƯǍǁ ƾƿƽƲƿƴǀǀ 
Ʒ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁ (55-59: ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ƼƯ ƱǄƽƳƴ, ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ 
Ƴƽ/ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǃƽƿƻƷƿǂǍǈƴƴ Ʒ ƾƿƽƻƴƵǂǁƽǆƼƽƴ ƽǅƴƼƷƱƯƼƷƴ).

ƞƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƾǂǁƷ (CJM), ƹƽǁƽƿƽƴ ƳƽƺƵƼƽ 
ƽưǉƴƳƷƼǎǁǋ ƽưƯ ǁƷƾƯ ƳƯƼƼǊǄ Ʊ ǅƴƺƽǀǁƼǊƸ ǀǅƴƼƯƿƷƸ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ƽǀǁƯǏǁǀǎ 
ƼƯ ƴǈǏ ưƽƺƴƴ ƼƷƶƹƽƻ ǂƿƽƱƼƴ (39). ƝưǂǆƴƼƷƴ ƾƿƽƴƹǁƷƿǂƴǁǀǎ ƹƯƹ ƼƯưƽƿ 
ǀƷƺǋƼǊǄ, Ƽƽ ƿƯƶƿƽƶƼƴƼƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ, Ư Ƽƴ ƹƯƹ ǀƹƱƽƶƼƽƸ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ 
ƾǂǁǋ. ƞƽǁƴƼǅƷƯƺ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƸ Ʒ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ ƿƯǀƹƿǊǁ Ƽƴ Ƴƽ ƹƽƼǅƯ, 
ǁƯƹ ƹƯƹ ƳƯƼƼǊƴ ƴǀǁǋ, Ƽƽ ƽƼƷ Ƽƴ ƱǀƴƲƳƯ ǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ ƽǀƼƽƱƽƸ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƞƿƯƹǁƷƹƯ «ƾƴƿƴƳ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƽƸ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ ƽƾƿƴƳƴƺǎǍǁǀǎ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ» 
ƼƯưƷƿƯƴǁ 84 ưƯƺƺƯ Ʒƶ 100 ǴƾƽǆǁƷ Ʊǀƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƳƴƹƺƯƿƷƿǂǍǁ, 
ǆǁƽ ƶƼƯǍǁ, ƶƯǆƴƻ ƳƴƺƯǍǁ ƽưǂǆƴƼƷƴ. Ɯƽ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷƴ ǌǁƷǄ ǅƴƺƴƸ 
Ʊ ƷƶƻƴƿƷƻƽƻ ƱǊƿƯƵƴƼƷƷ ǴƽǅƴƼƷƱƯǍǁ ǁƽƺǋƹƽ 42%.

ƝǅƴƼƹƯ ƶƼƯƼƷƸ/ƼƯƱǊƹƽƱ ƼƯ ƿƯƶƼǊǄ ǌǁƯƾƯǄ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ59 ưƯƺƺƽƱ, 
ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ ƶƼƯƼƷƸ/ƼƯƱǊƹƽƱ Ʊ ƼƯǆƯƺƴ Ʒ Ʊ ƹƽƼǅƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ56 ưƯƺƺƽƱ: 
ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƽ ƹƽƻƾƯƼƷƸ Ƽƴ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯƴǁ ƼƴƾƿƴƿǊƱƼǂǍ ƾƴǁƺǍ ƹƽƼǁƿƽƺǎ 
ƱƼǂǁƿƷ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ. Ƭǁƽ ƳƴƺƯƴǁ ƽǅƴƼƹǂ ƿƴƯƹǁƷƱƼƽƸ: ƾƿƽưƺƴƻƯ 
ƽưƼƯƿǂƵƷƱƯƴǁǀǎ ƾƽǀƺƴ ǁƽƲƽ, ƹƯƹ ƾƿƽƲƿƯƻƻƯ ƶƯƱƴƿǇƴƼƯ 
Ʒ ǆǁƽ-ǁƽ ƷǀƾƿƯƱƷǁǋ ǂƵƴ ƼƴƱƽƶƻƽƵƼƽ.
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ƞƿƯƹǁƷƹƷ
Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

ƞƴƿƴƳ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƽƸ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ ƽƾƿƴƳƴƺǎǍǁǀǎ ƹƺǍǆƴƱǊƴ 
ƿƴƶǂƺǋǁƯǁǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƶƯƹƿǊƱƯƴǁ ƾƿƽƲƿƯƻƻƯ

Ƒ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƾƿƷƼƷƻƯǍǁ 
ǂǆƯǀǁƷƴ Ʊ ƹƯǆƴǀǁƱƴ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ

ƞƿƽƱƽƳǎǁǀǎ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ ǅƴƺƴƱƽƸ ƯǂƳƷǁƽƿƷƷ: ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƷ, 
ƶƯƳƯǆƷ, ǅƴƼƼƽǀǁƷ, ƾƯǁǁƴƿƼǊ Ʒ ƾƿƷƱǊǆƹƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƞƿƽƱƽƳƷǁǀǎ ƽǅƴƼƹƯ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ǀ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷƴƻ 
ƳƷƯƲƼƽǀǁƷǆƴǀƹƷǄ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƽƱ

Ƒ ƿƯƻƹƯǄ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƾƿƽƲƿƯƻƻ ǀƽǀǁƯƱƺǎƴǁǀǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƾǂǁǋ 
ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ (CJM), ƹƽǁƽƿǊƸ ƽƾƷǀǊƱƯƴǁ ǀƷǀǁƴƻǊ ƻƽǁƷƱƯǅƷƷ, ƾƽƺǂǆƴƼƷǎ ƶƼƯƼƷƸ

65

84

74

71

55

39

ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƷƼƳƴƹǀƯ, 
ưƯƺƺƽƱ

ƙƺƯǀǁƴƿ IIIƙƺƯǀǁƴƿ IIƙƺƯǀǁƴƿ I

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

ƜƯƷưƽƺƴƴ ƿƯƶƱƷǁƯ ƾƿƯƹǁƷƹƯ ƽƾƿƴƳƴƺƴƼƷǎ ǅƴƺƴƸ ƽưǂǆƴƼƷǎ (ƽǀƽưƴƼƼƽ Ʊ ƹƿǂƾƼƴƸǇƷǄ 
ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎǄ), ƼƯƷƻƴƼƴƴ ƾƿƽǎƱƺƴƼƼƯǎ ƾƿƯƹǁƷƹƯ ǳǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ 
ƾǂǁƷ ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ
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ƞƿƯƹǁƷƹƷ
Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƸ ƹƽƼǁƴƼǁ ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼ ƼƯ ƾƿƯƹǁƷƹǂ: ǀƺǂǇƯǁƴƺƷ 
ƿƴǇƯǍǁ ƹƴƸǀǊ, ƿƴƯƺƷƶǂǍǁ ƾƿƽƴƹǁǊ, ƳƴƺƯǍǁ ƾƿƯƹǁƷǆƴǀƹƷƴ ƶƯƳƯƼƷǎ

Ƒ ƼƯǆƯƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƽưǂǆƯǍǈƷƴǀǎ ƾƿƽǄƽƳǎǁ ǌǁƯƾ ǅƴƺƴƾƽƺƯƲƯƼƷǎ 
(ǃƽƿƻǂƺƷƿǂǍǁ ǀƽưǀǁƱƴƼƼǂǍ ǅƴƺǋ ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ)

ƝưƴǀƾƴǆƷƱƯƴǁǀǎ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ Ƴƺǎ peer-to -peerƽưǂǆƴƼƷǎ 
(ǃƽƿƻƯǁǊ ƱƶƯƷƻƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ)

ƝǅƴƼƹƯ ƶƼƯƼƷƸ/ƼƯƱǊƹƽƱ ƾƿƽƱƽƳƷǁǀǎ ƼƯ ƿƯƶƼǊǄ ǌǁƯƾƯǄ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǴƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁǀǎ 
ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁǊ ǃƽƿƻƷƿǂǍǈƴƲƽ, ƾƿƽƻƴƵǂǁƽǆƼƽƲƽ Ʒ ƷǁƽƲƽƱƽƲƽ ƹƽƼǁƿƽƺǎ

ƗǀƾƽƺǋƶǂǍǁǀǎ ǀǁƿǂƹǁǂƿƷƿƽƱƯƼƼǊƴ ƱǊǀƽƹƽƷƼǁƴƿƯƹǁƷƱƼǊƴǃƽƿƻƯǁǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ǵ
ǁƯƹƷƴ ƹƯƹ ưƷƶƼƴǀ-ǀƷƻǂƺǎǅƷƷ, ƿƽƺƴƱǊƴ ǀǅƴƼƯƿƷƷ, ƳƷƯƺƽƲƽƱǊƴ ǁƿƴƼƯƵǏƿǊ Ʒ Ƴƿ.

ƞƿƽƷƶƱƽƳƷǁǀǎ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƯ ƶƼƯƼƷƸ/ƼƯƱǊƹƽƱ Ʊ ƼƯǆƯƺƴ Ʒ Ʊ ƹƽƼǅƴ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀ ǅƴƺǋǍ ƷƶƻƴƿƴƼƷǎ ƾƿƽƲƿƴǀǀƯ

ƙƺƯǀǁƴƿ IIIƙƺƯǀǁƴƿ IIƙƺƯǀǁƴƿ I

64

86
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58
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ƖƼƯǆƴƼƷƴ 
ƷƼƳƴƹǀƯ, 
ưƯƺƺƽƱ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

59 61 72

81 82 97

55 59 73

56 61 63

52 60 67

53 57 65

51 53 65
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Ƴƺǎ ƱǀƴǄ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ
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ƛƯƿƹ 
ƙǂƹǂǇƹƷƼ

ƠƽƽǀƼƽƱƯǁƴƺǋ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
«ơƿƴƼƷƼƲ ƐǂǁƷƹ», 
ǁƿƴƼƴƿ-ƹƽƼǀǂƺǋǁƯƼǁ, 
ƹƽǂǆ, ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ƯƼǁƿƽƾƽƺƽƲ

ƟƴƶǂƺǋǁƯǁǊ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ ƾƽƹƯƶǊƱƯǍǁ, ǆǁƽ ƼƯƷƻƴƼƴƴ ƾƿƽǎƱƺƴƼƼƯǎ ƾƿƯƹǁƷƹƯ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǴǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƾǂǁƷ ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ. ƠƿƴƳƷ ƾƿƷǆƷƼ ǁƯƹƽƸ ǀƷǁǂƯǅƷƷ ǀƯƻƯ 
ƺƽƲƷƹƯ ǁƿƯƳƷǅƷƽƼƼƽƲƽ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ: ƹƽƻƾƯƼƷƷ «ƺǂǆǇƴ ƷƶƱƴǀǁƼƽ» ǆƴƻǂ Ʒ ƹƯƹ ǂǆƷǁǋ. 
ƗƶưǊǁƽǆƼƯǎ ƱƯƿƷƯǁƷƱƼƽǀǁǋ (ǁƿƴƹƽƱ, ǃƽƿƻ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƹƽƼǁƿƽƺǎ Ʒ ǁ.Ƴ.) ƶƯǁƿƯǁƼƯ, ǀǂưǉƴƹǁƼƽǀǁǋ 
ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƶƯǆƯǀǁǂǍ ǀƺƯưƽ ƾƿƽǎƱƺƴƼƯ ƳƯƵƴ ƾƿƷ ƼƯƺƷǆƷƷ ƻƼƽƲƽƽưƿƯƶƷǎ ƱǊưƽƿƽƱ.

ƞƿƷ ƾƽƼǎǁƼƽǀǁƷ ƳƯƼƼǊǄ ƽưǀǁƽǎǁƴƺǋǀǁƱ ǁƿƴƼƳƽƻ Ʒ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƽƸ ƶƯƳƯǆƴƸ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǎƱƺǎƴǁǀǎ 
ƿƯƶƱƷǁƷƴ ǀǂưǉƴƹǁƼƽǀǁƷ / ƯƲƴƼǁƼƽǀǁƷǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ. ƙƯƹ Ʊ Ưǀƾƴƹǁƴ 
ƾƿƴƳƽǀǁƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƯǍǈƴƻǂǀǎ ƱǊưƽƿƯ ǃƽƿƻƯǁƽƱ Ʒ ƻƴǁƽƳƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǁƯƹ Ʒ Ʊ Ưǀƾƴƹǁƴ ƱƽƱƺƴǆƴƼƷǎ 
ǀƯƻƽƲƽ ǂǆƯǀǁƼƷƹƯ Ʊ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ǀƱƽƴƲƽ ǁƿƴƹƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ (Ʊ ǁƽƻ ǆƷǀƺƴ ƶƯ ƾƿƴƳƴƺƯƻƷ ƹƽƼƹƿƴǁƼƽƸ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ). ƞƿƽǁƷƱƽƿƴǆƷƴ, ǀ ƹƽǁƽƿǊƻ ƻǊ ǀǁƯƺƹƷƱƯƴƻǀǎ Ʊ ƺǍưƽƻ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƻ 
ƽưǂǆƴƼƷƷ ǳƷƼǀǁƷǁǂǅƷƽƼƯƺǋƼǊƴ ƽƲƿƯƼƷǆƴƼƷǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƽ ƽǁƼƽǇƴƼƷǍ ƹ ǇƷƿƽƹƽƻǂ ƾƽƺǍ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƶƯƳƯǆ, ǀƷǁǂƯǅƷƸ, ǌǃǃƴƹǁƽƱ (Ʊ ƵƷƶƼƷ ƽưǂǆƯǍǈƴƲƽǀǎ). Ɨ ƳƯƵƴ ǀƯƻƯ ƾƽǀǁƯƼƽƱƹƯ 
ƳƯƼƼƽƸ ƶƯƳƯǆƷ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀǂưǉƴƹǁƼƽǀǁƷ ƱǀǁƿƴǆƯƴǁǀǎ ǀ ƱƽƶƿƯƵƴƼƷƴƻ: ƹǁƽ ƶƯƹƯƶǆƷƹ ƼƯ ǀǂưǉƴƹǁƼƽǀǁǋ 
Ʊ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƻ ƽưǂǆƴƼƷƷ? Ə ǌǁƽǁ Ʊƽƾƿƽǀ ƱƴƳƴǁ ƼƯǀ ƹ Ƽƴ ƻƴƼƴƴ ǀƺƽƵƼƽƻǂ ƽưǀǂƵƳƴƼƷǍ 
ƽư ǌƱƽƺǍǅƷƷ Ʒ ƿƽƺƷ ƶƯƹƯƶǆƷƹƯ Ʊ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƻ ƽưǂǆƴƼƷƷ: ƾƿƷƶƼƯƴƻ ƺƷ ƻǊ ƿƽƺǋ ǂǆƯǀǁƼƷƹƯ 
ƹƯƹ ǀƽ-ƶƯƹƯƶǆƷƹƯ?

ƟƯưƽǁƯ Ʊ ƾƽƺƴ ǌǁƽƲƽ ƾƿƽǁƷƱƽƿƴǆƷǎ ƾƿƴƳƾƽƺƯƲƯƴǁ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷƴ ƾǂǁƷ ƽưǂǆƯǍǈƴƲƽǀǎ Ʒ ƴƲƽ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƽƾǊǁƯ, ƱƽƱƺƴǆƴƼƷƴ ǀƯƻƽƲƽ ƽưǂǆƯǍǈƴƲƽǀǎ Ʊ ƾƿƽƴƹǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƾƿƽƲƿƯƻƻ 
(Ʒ ǂǆƯǀǁƷƴ Ʊ ƾƿƽƲƿƯƻƻƴ Ʊ ƯƹǁƷƱƼǊǄ ƿƽƺǎǄ, ƼƯƾƿƷƻƴƿ, peer-to -peer) Ʒ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƽ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƹƽƼǁƴƼǁƯ. Ƒǀƴ ǌǁƽ ƾƿƴƳƾƽƺƯƲƯƴǁ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ ƯƿǄƷǁƴƹǁƽƿƯ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ ǂ ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺƽƱ ǀƽƱƿƴƻƴƼƼƽƸ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ƒƽƾƿƽǀ: ƢƹƯƵƷǁƴ ǁƽƾ-3 ƷƺƷ ưƽƺƴƴ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼǊǄ ƻƴǁƽƳƷƹƷ (ƾƽ ƽƾǊǁǂ ƱƯǇƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ) Ƴƺǎ ƱƽƱƺƴǆƴƼƷǎ ƽưǂǆƯǍǈƷǄǀǎ, ƾƽƳƳƴƿƵƹƷ ƷǄ ƻƽǁƷƱƯǅƷƷ Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ. 

ơƽƾ-3 ƽưǉƴƳƷƼǎƴǁ ƽƿƷƴƼǁƯǅƷǎ ƼƯ ƯƹǁƷƱƼǂǍ 
ƾƽƶƷǅƷǍ ƽưǂǆƯǍǈƴƲƽǀǎ: Ʊ ƺƷƳƷƿǂǍǈƷǄ 
ǃƽƿƻƯǁƯǄ ƽưǂǆƯǍǈƷƸǀǎƶƯƼƷƻƯƴǁǀǎ ƯƹǁƷƱƼƽƸ 
ƳƴǎǁƴƺǋƼƽǀǁǋǍ, ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱǂƴǁ ǀ ƳƿǂƲƷƻƷ 
ƽưǂǆƯǍǈƷƻƷǀǎ, ƿƴǃƺƴƹǀƷƿǂƴǁ ƽƾǊǁ. 

46%
ƞƿƯƹǁƷƹƽ-
ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼǊƴ 
ƻƴǁƽƳƷƹƷ

ƞƿƽƴƹǁƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ 23%

ƙƴƸǀǊ 23%

43% P2P-ǃƽƿƻƯǁǊ 

ƚƷƳƴƿǊ ǂǆƯǁ ƺƷƳƴƿƽƱ 10%

ƠƽƽưǈƴǀǁƱƯ Ʒ ǆƯǁǊ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ10%

ƒƿǂƾƾƽƱǊƴ ǃƽƿƻƯǁǊ 
(ƻƯǀǁƴƿ-ƻƯƸƼƳ, ǃƯǀƷƺƷǁƯǅƷǎ)

10%

ƜƯǀǁƯƱƼƷǆƴǀǁƱƽ 7 %

ƛƴƼǁƽƿƷƼƲ 6 %

38%
ƑǊǀƽƹƽƷƼǁƴƿƯƹǁƷƱƼƽƴ
ƽưǂǆƴƼƷƴ ǆƴƿƴƶ 
ƻƽƳƴƺƷƿƽƱƯƼƷƴ ǀƷǁǂƯǅƷƸ

ƓƴƺƽƱǊƴ ƷƲƿǊ Ʒ ǀƷƻǂƺǎǅƷƷ20%

ơƿƴƼƯƵƴƿǊ Ʒ ƷƻƻƴƿǀƷƱƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ10%

ƙƱƴǀǁǊ 8%

30% ƒƴƸƻƷǃƷƹƯǅƷǎ
ƠƷǀǁƴƻƯ ưƯƺƺƽƱ Ʒ ƾƽƽǈƿƴƼƷǎ 
(ƿƴƸǁƷƼƲƷ, ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǋ ƾƽƺǂǆƴƼƷǎ 
«ưǂǀǁƴƿƽƱ» Ʒ ưƽƼǂǀƽƱ)

30 %

23%
ƬƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁǊ 
ǀ ǃƽƿƻƯǁƯƻƷ

ƝǆƼǊƸ ǃƽƿƻƯǁ 10%

ƒƷưƿƷƳƼǊƸ ǃƽƿƻƯǁ 5%

ƛƷƹƿƽ-ƽưǂǆƴƼƷƴ 8%

ƠƿƴƳƷ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƾƿƽƳƱƷƼǂǁƽƲƽ ǂƿƽƱƼǎ 
Ʊ 4 ƿƯƶƯ ưƽƺǋǇƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƷǀƾƽƺǋƶǂǍǁ 
ƱǊǀƽƹƽƷƼǁƴƿƯƹǁƷƱƼǊƴƻƴǁƽƳƷƹƷ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƷ 
(ưƷƶƼƴǀ-ƷƲƿǊ, ƳƴƺƽƱǊƴ ƷƲƿǊ, ưƷƶƼƴǀ-ǀƷƻǂƺǎǅƷƷ, 
ƹƱƴǀǁǊ), ǆƴƻ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ǀ ưƯƶƽƱǊƻ 
ǂƿƽƱƼƴƻ ƿƯƶƱƷǁƷǎ

P2P-ǃƽƿƻƯǁǊ ǴƼƯ Ʊǁƽƿƽƻ ƻƴǀǁƴ, 
Ƽƽ Ƽƴǁ ǀƷǀǁƴƻƼƽǀǁƷ.ƑƼǂǁƿƷ ƹƺƯǀǁƴƿƯ ƾǎǁǋ 
ƿƯƱƼƽƶƼƯǆƼǊǄ ǀǂưǃƽƿƻƯǁƯƾƽ 6-10% ƹƯƵƳǊƸ. 
ƙƽƻƾƯƼƷƷ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁƷƿǂǍǁ ǀ P2P 
ƿƯƶƿƽƶƼƴƼƼƽ, ưƴƶ ƴƳƷƼƽƸ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ
ǀƽǅƷƯƺǋƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƞƿƯƹǁƷƹƽ-ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼƽƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ, P2P Ʒ ƱǊǀƽƹƽƷƼǁƴƿƯƹǁƷƱƼǊƴƻƴǁƽƳƷƹƷ ǳ
ƼƯƷưƽƺƴƴ ƾƽƾǂƺǎƿƼǊƴ ǀƾƽǀƽưǊ ƱƽƱƺƴǆƴƼƷǎ ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ Ʊ ƽưǂǆƴƼƷƴ
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% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ/ǆǁƽ ƷƶƻƴƿǎǍǁ ƛƴǁƽƳǊ/ƹƯƹ ƷƶƻƴƿǎǍǁ

94%
ƢƳƽƱƺƴǁƱƽƿǏƼƼƽǀǁǋ 
ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ

NPS
ƏƼƹƴǁƯ/ƽƾƿƽǀ
ƝǁƹƿǊǁƯǎ ƽưƿƯǁƼƯǎ ǀƱǎƶǋ (ƽǁƶǊƱǊ, ƷƼǁƴƿƱǋǍ)

CSI

75%

Ɵƽǀǁ ƶƼƯƼƷƸ Ǵ
ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ 
ǂǆƯǀǁƼƷƹƷ ǂǀƱƽƷƺƷ 
ƼƽƱǊƸ ƻƯǁƴƿƷƯƺ

ƟƴƶǂƺǋǁƯǁ ǁƴǀǁƷƿƽƱƯƼƷǎ (Ƴƽƺǎ ƾƿƯƱƷƺǋƼǊǄ ƽǁƱƴǁƽƱ, 
Ƴƽƺǎ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ, ƼƯưƿƯƱǇƷǄ ƾƿƽǄƽƳƼƽƸ ưƯƺƺ, 
ǀƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ ǁƴǀǁƯ, ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƾƽƾǊǁƽƹ ǀƳƯǆƷ)

ƗǁƽƲƽƱǊƴ ƷƺƷ ƾƿƽƻƴƵǂǁƽǆƼǊƴ ǁƴǀǁǊ, ǂǀǁƼǊƴ 
ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƴ ǌƹƶƯƻƴƼǊ, ƶƯǆǏǁǊ Ʒ ƯǁǁƴǀǁƯǅƷƷ

ƓƴƺǋǁƯ ƶƼƯƼƷƸ (ƟƯƶƼƷǅƯ ưƯƺƺƽƱ ƻƴƵƳǂ 
ƱǄƽƳƼǊƻ Ʒ ƷǁƽƲƽƱǊƻ ǁƴǀǁƽƻ (Ʊ % ƷƺƷ ƾ.ƾ.)

ơƴǀǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ǴƱǄƽƳƼƽƴ Ʒ ƱǊǄƽƳƼƽƴ

60%

Ɵƽǀǁ 
ƼƯƱǊƹƽƱ/ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ 
ǴƼƯǀƹƽƺǋƹƽ 
ƷƶƻƴƼƷƺƯǀǋ 
ǀƾƽǀƽưƼƽǀǁǋ 
ƾƿƷƻƴƼǎǁǋ ƶƼƯƼƷǎ 
ƼƯ ƾƿƯƹǁƷƹƴ

ƢƿƽƱƴƼǋ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƷ

ƝǅƴƼƹƯ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺǎ (ƿƯƶƽƱƯǎ ƷƺƷ Ʊ ƿƯƻƹƯǄ ƲƽƳƽƱƽƲƽ ǅƷƹƺƯ)
ƝǅƴƼƹƯ 360Á/ 180Á
ƏǀǀƴǀǀƻƴƼǁ-ǅƴƼǁƿ (ƾƽƱǁƽƿƼǊƸ / ǀƿƯƱƼƷǁƴƺǋƼǊƸ)
ƞƽƺƴƱƽƴ ǀƽƾƿƽƱƽƵƳƴƼƷƴ Ʒ ƼƯưƺǍƳƴƼƷƴ ƶƯ ƱǊƾƽƺƼƴƼƷƴƻ ƶƯƳƯǆ
ƠƯƻƽƽǅƴƼƹƯ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ

ƙƯǆƴǀǁƱƽ ƱǊƾƽƺƼƴƼƷǎ ƾƿƯƹǁƷǆƴǀƹƽƲƽ ƶƯƳƯƼƷǎ 
(ƼƯƾƿƷƻƴƿ: ưƯƺƺ ƶƯ ƹƴƸǀƽƱƽƴ ƶƯƳƯƼƷƴ, ǀƿƴƳƼƷƸ ưƯƺƺ 
ƶƯǈƷǁǊ ƾƿƽƴƹǁƯ ƽǁ ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ)

ƙƴƸǀǊ Ʒ ƿƽƺƴƱǊƴ ƷƲƿǊ
ƖƯǈƷǁƯ ƾƿƽƴƹǁƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ ƾƽ ƹƿƷǁƴƿƷǎƻ
ƚƯưƽƿƯǁƽƿƼǊƴ Ʒ ƾƿƯƹǁƷǆƴǀƹƷƴ ƿƯưƽǁǊ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƾƽƻƽƲƯǍǁ ƱƯƻ ƽǅƴƼƷƱƯǁǋ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ƥƽǁǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƾƿƯƹǁƷǆƴǀƹƷ ƼƯ ƹƯƵƳƽƸ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƸ ƾƿƽƲƿƯƻƻƴ 
ǃƽƿƻǂƺƷƿǂǍǁ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁǊ Ʒ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
ǀƽǄƿƯƼǎǍǁǀǎ ǀƺƽƵƼƽǀǁƷ ǀ ƽǅƴƼƹƽƸ ǌǃǃƴƹǁƯ ƽǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ
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% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ/ǆǁƽ ƷƶƻƴƿǎǍǁ ƛƴǁƽƳǊ/ƹƯƹ ƷƶƻƴƿǎǍǁ

54%

ƗƶƻƴƼƴƼƷƴ 
ƾƽƱƴƳƴƼƷǎ ƼƯ 
ƿƯưƽǆƴƻ ƻƴǀǁƴ Ǵ
ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ 
ǂǆƯǀǁƼƷƹƷ 
ƼƯǆƷƼƯǍǁ 
ƳƴƸǀǁƱƽƱƯǁǋ 
ƾƽ-ƼƽƱƽƻǂ

ƠǁƴƾƴƼǋ ƷƶƻƴƼƴƼƷǎ ƾƽƱƴƳƴƼƷǎ / ƢƿƽƱƴƼǋ ƾƿƷƻƴƼƷƻƽǀǁƷ ƼƯƱǊƹƯ 
ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƏƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ (ƿƯƶƽƱƽƴ / ƾƽƱǁƽƿƼƽƴ)
ƝƾƿƽǀǊ 90 Ʒ 180 ƳƼƴƸ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ
ƝǅƴƼƹƯ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ Ʊ ƿƯƻƹƯǄ ƲƽƳƽƱƽƲƽ ǅƷƹƺƯ
ƜƯưƺǍƳƴƼƷƴ Ʒ ƽǁǆǏǁǊ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ
ƙƯƺƷưƿƽƱƽǆƼǊƴ ǀƴǀǀƷƷ
ƝǅƴƼƹƯ ƾƽ ǆƴƹ-ƺƷǀǁǂ ƼƯƱǊƹƽƱ Ʊ ƳƷƼƯƻƷƹƴ
ƠƯƻƽƽǅƴƼƹƯ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ
ƞƺƯƼ ǀƽưǀǁƱƴƼƼƽƲƽ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ǀ ǁƴƻ, ǆǁƽ ưǂƳǂǁ ƳƴƺƯǁǋ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƐƷƶƼƴǀ-ƷƼƳƷƹƯǁƽƿǊ (ƳƷƼƯƻƷƹƯ ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƯ ƽǇƷưƽƹ, ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƽ 
ƾƽƳƯƼƼǊǄ ƷƳƴƸ / ƿƯǅƷƽƼƯƺƷƶƯǁƽƿǀƹƷǄ ƾƿƴƳƺƽƵƴƼƷƸ (ƞƞƢ), 
ƿƴƶǂƺǋǁƯǁǊ ƯǂƳƷǁƽƱ Ʒ ƹƽƼǁƿƽƺǎ ƹƯǆƴǀǁƱƯ)

ƣƷƹǀƯǅƷǎ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƴƼƼƽƸ ǀǁƯǁƷǀǁƷƹƷ
ƓƯƼƼǊƴ ƯǂƳƷǁƽƱ Ʒ ƾƿƽƱƴƿƽƹ
ƠǁƯǁƷǀǁƷƹƯ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁƷ Ʊ ƞƝ
ƓƯƼƼǊƴ ƳƽǀƹƷ ƿƴǇƴƼƷǎ ƾƿƽưƺƴƻ

ƙƯƿǋƴƿƼǊƴ ƷƼƳƷƹƯǁƽƿǊ (ƷƶƻƴƼƴƼƷƴ ƳƽƺƵƼƽǀǁƷ Ʊ ǁƴǆƴƼƷƴ 
ƾƽƺǂƲƽƳƯ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǂƿƽƱƴƼǋ ƶƯƳƯǆ, ƶƯƿƾƺƯǁƯ)

ƏƼƯƺƷǁƷƹƯ HR-ǀǁƯǁƷǀǁƷƹƷ 
ƒƺǂưƷƼƼǊƴ ƷƼǁƴƿƱǋǍ ǀ ǂǆƯǀǁƼƷƹƯƻƷ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ
Exit-ƷƼǁƴƿƱǋǍ
ƝƾƿƽǀǊ ƱƽƱƺƴǆǏƼƼƽǀǁƷ

42%

ƓƽǀǁƷƵƴƼƷƴ 
ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƴƸ Ǵ
ƹƯƹ ƽưǂǆƴƼƷƴ 
ƾƽƱƺƷǎƺƽ 
ƼƯ ƹƺǍǆƴƱǊƴ 
ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ 
ưƷƶƼƴǀƯ

KPI (ƼƯƾƿƷƻƴƿ: ƱǊƾƽƺƼƴƼƷƴ ƾƺƯƼƯ ƾƿƽƳƯƵ,
ƱǊǄƽƳ ƼƯ ǅƴƺƴƱǂǍ ƾƿƽƷƶƱƽƳƷǁƴƺǋƼƽǀǁǋ,
ǂƱƴƺƷǆƴƼƷƴ ƱǊƿǂǆƹƷ ƶƯ ƾƴƿƷƽƳ, ǀƽƹƿƯǈƴƼƷƴ ǀƿƽƹƽƱ / ƱƿƴƻƴƼƷ 
ƱǊƾƽƺƼƴƼƷǎ ƾƿƽǅƴǀǀƽƱ, ǂƱƴƺƷǆƴƼƷƴ ƹƺƷƴƼǁǀƹƽƸ ưƯƶǊ)

ƠƽƾƽǀǁƯƱƺƴƼƷƴ KPI Ƴƽ Ʒ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ
ƝǁǀƺƴƵƷƱƯƼƷƴ Ʊ ƿƯƻƹƯǄ ƲƽƳƽƱƽƲƽ ǅƷƹƺƯ ƽǅƴƼƹƷ
ƠƱǎƶƹƯ ƗƞƟ ǀ MBO / ƲƽƳƽƱǊƻƷ ƶƯƳƯǆƯƻƷ
ƒƷưƿƷƳƼƯǎ ǀƷǀǁƴƻƯ ƗƞƟ + KPI ƼƯ ƾƺƯǁǃƽƿƻƴ (Webtutor )

ƐƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƷ/ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƷƱƼƽǀǁƷ (ƼƯƾƿƷƻƴƿ: ƷƼƳƴƹǀ 
ǆƯǀǁƽǁǊ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƴƼƼƽƲƽ ǁƿƯƱƻƯǁƷƶƻƯ Ʒ Ƴƿ.)

ƛƽƼƷǁƽƿƷƼƲ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺƴƸ (Ʊ ưƽƺǋǇƷƼǀǁƱƴ ǀƺǂǆƯƴƱ ǌǃǃƴƹǁ ƽǁ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƼƯ ƹƺǍǆƴƱǊƴ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ưƷƶƼƴǀƯ ƽǁǀƺƴƵƷƱƯƴǁǀǎ ƹƽǀƱƴƼƼǊƻ ǀƾƽǀƽưƽƻ, 
ƴǀƺƷ ƻƴƵƳǂ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ Ʒ ưƷƶƼƴǀ-ƻƴǁƿƷƹƽƸ Ƽƴǁ ƾƿǎƻƽƸ ƶƯƱƷǀƷƻƽǀǁƷ)

19%

ƣƷƼƯƼǀƽƱƯǎ 
ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ Ǵ
ƼƯƾƿƷƻƴƿ, ROI 
ƾƿƽƲƿƯƻƻǊ, 
ƷƶƻƴƼƴƼƷƴ 
ƱǊƿƯưƽǁƹƷ 
ƼƯ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ

ƬƹƽƼƽƻƷǆƴǀƹƷƸ ǌǃǃƴƹǁ ƽǁ ƾƿƽƴƹǁƽƱ, ƿƴƯƺƷƶƽƱƯƼƼǊǄ 
Ʊ ƿƯƻƹƯǄ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƝǅƴƼƹƯ ǃƷƼƯƼǀƽƱƽƲƽ ǌǃǃƴƹǁƯ ƾƽ ƶƯƱƴƿǇƴƼƷƷ ƾƿƽƴƹǁƯ

ROI ƟƯǀǆǏǁ ROI Ƴƺǎ ƽǁƳƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ (ǁƽǆƴǆƼƽ)

ƠƴưƴǀǁƽƷƻƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯ ƽƳƼƽƲƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ
ƟƯǀǆǏǁ ƾƿǎƻǊǄ ƶƯǁƿƯǁ ƼƯ ƾƿƽƲƿƯƻƻǂ / ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ (ƾƽƹƯƶƯǁƴƺǋ 
ƶƯǁƿƯǁ, Ư Ƽƴ ǌǃǃƴƹǁƯ. Ɛƴƶ ǀƽƾƽǀǁƯƱƺƴƼƷǎ ǀ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƻ ƽƼ Ƽƴ ƳƯǏǁ ƽǁƱƴǁƯ 
ƼƯ Ʊƽƾƿƽǀ ƽ ǃƷƼƯƼǀƽƱƽƸ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ)
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% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
25-200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 200-500 
ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

1 ƏƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ (ƽƾƿƽǀǊ ƾƽǀƺƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ) 

2 ƟƴƶǂƺǋǁƯǁǊ ǁƴǀǁƽƱ, ǌƹƶƯƻƴƼƽƱ 71% 75%

3 ƏƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷƴ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ (ƽǅƴƼƹƯ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ) 59% 56%

4 ƏƼƯƺƷƶ HR-ƳƯƼƼǊǄ (ǁƴƹǂǆƴǀǁǋ, ƱƽƱƺƴǆǏƼƼƽǀǁǋ, ǂƳƴƿƵƯƼƷƴ) 59% 53%

5 ƗƼǁƴƿƱǋǍ, ǃƽƹǂǀ-ƲƿǂƾƾǊ 29% 44% 73%

6 ƏƼƯƺƷƶ ƳƯƼƼǊǄ ưƷƶƼƴǀ-ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ (ƼƯƾƿƷƻƴƿ, CRM, ERP, KPI) 53% 44% 47%

7 360-ƲƿƯƳǂǀƼƯǎ ƽưƿƯǁƼƯǎ ǀƱǎƶǋ 35% 38% 67%

92
%

79
%

65
%

65
%

48
%

48
%

46
%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƾƽƻƽƲƯǍǁ ƱƯƻ ƽǅƴƼƷƱƯǁǋ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ ƽưǂǆƴƼƷǎ?

Ɠƺǎ ƽǅƴƼƹƷ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǆƯǈƴ ƱǀƴƲƽ Ʒǀƾƽƺǋƶǂƴǁǀǎ ǁƿƯƳƷǅƷƽƼƼǊƸ ƻƴǁƽƳ 
ƯƼƹƴǁƷƿƽƱƯƼƷǎ. ƛƴƼƴƴ ƹƿǂƾƼǊƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƽǁƻƴǆƯǍǁ ǁƯƹƵƴ ƱƯƵƼƽǀǁǋ ƽǅƴƼƹƷ ƼƯ ƳƯƼƼǊǄ ǳ
Ʒƶ HR-ƻƴǁƿƷƹ, ưƷƶƼƴǀ-ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ Ʒ ƿƴƶǂƺǋǁƯǁƽƱ ǁƴǀǁƽƱ
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% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ș ƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ
Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
25-200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

1 ƙƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƶƯƱƴƿǇǏƼƼǊǄ ƹǂƿǀƽƱ 

2 ƙƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƿƴƲƷǀǁƿƯǅƷƸ ƼƯ ƹǂƿǀǊ 47% 63%

3 ƞƿƽǀƻƽǁƿǊ ƹƽƼǁƴƼǁƯ 29% 38%

4 Ƒƿƴƻǎ, ƾƿƽƱƴƳǏƼƼƽƴ ƼƯ ƾƺƯǁǃƽƿƻƴ 24% 47%

5 ƙƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƴƱ ǂǆƯǀǁƼƷƹƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ 29% 19% 27%

6 Ɠƽƺǎ ǀƯƻƽǀǁƽǎǁƴƺǋƼǊǄ ƶƯƾƿƽǀƽƱ ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ 18% 25% 33%

90
%

65%

42
%

40
%

25%

25%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ǅƷǃƿƽƱǊƴ ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƾƽƻƽƲƯǍǁ ƱƯƻ ƽǅƴƼƷƱƯǁǋ ƽƼƺƯƸƼ-ƽưǂǆƴƼƷƴ?

Ƒ ƿƯƻƹƯǄ ƽƼƺƯƸƼ-ƽưǂǆƴƼƷǎ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƽưƿƯǈƯǍǁ ƱƼƷƻƯƼƷƴ ƼƯ ǃƯƹǁƷǆƴǀƹƷƴ ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƴƼƼǊƴ 
ƾƽƹƯƶƯǁƴƺƷ ƿƴƲƷǀǁƿƯǅƷƷ Ʒ ƶƯƱƴƿǇƴƼƷǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ƾƿƷ ǌǁƽƻ ƻƴƼǋǇƴƴ ƱƼƷƻƯƼƷƴ ǂƳƴƺǎƴǁǀǎ 
ƯƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ǀƺǂǇƯǁƴƺƴƸ ǳƶƯƾƿƽǀƯƻ, ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷǎƻ Ʒ ƾƿƽƱƽƳƷƻƽƻ ƼƯ ƾƺƯǁǃƽƿƻƴ ƱƿƴƻƴƼƷ
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ƜƷƶƹƯǎƠƿƴƳƼǎǎƑǊǀƽƹƯǎ

ƒƿǂƾƾǊ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƾƽ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷǍ 
ƗƗ Ʊ ƿƯƻƹƯǄ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƏƹǁƷƱƼƽǀǁǋ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷǎ ƗƗ VS 
ƗƼƳƴƹǀ ƿƯƶƱƷǁƷǎ ƾƿƯƹǁƷƹ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƖƼƯǆƴƼƷƴ ƗƼƳƴƹǀƯ, ưƯƺƺ

ƒƳƴ Ʒ ƹƯƹ ƾƿƷƻƴƼǎƴǁǀǎ ƗƗ

Ƒǀƴ 
ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
25-200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 200-500 
ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

Ɠƺǎ ƹƯƹƷǄ ƶƯƳƯǆ

ƠƽƶƳƯƼƷǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ 
ƹƽƼǁƴƼǁƯ

ƏƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƷƱƼǊǄ ƶƯƳƯǆ 65% 67%

ƏƼƯƺƷƶƯ ƳƯƼƼǊǄ 35% 38%

ƙƯƹƷƴ ƗƗ-ƿƴǇƴƼƷǎ

ƠƴƿƱƷǀǊ ǀ ƲƴƼƴƿƯǁƷƱƼǊƻ ƗƗ 

ƝǁƳƴƺǋƼǊƸ ƗƗ-ƾƽƻƽǈƼƷƹ 24% 19%

ƗƗ ƱǀǁƿƽƴƼ Ʊ LMS 12% 13%

ƗƗ-ƯƲƴƼǁ, ƽưǂǆƴƼƼǊƸ 
ƼƯ ƳƯƼƼǊǄ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 

6% 13% 20%

79
%

69
%

44
%

81%

27%

15%

13%

% Ƴƽƺǎ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ (ƱǀƴƲƽ / ƾƽ ƹƺƯǀǁƴƿƯƻ)

ƑƽƾƿƽǀǊ: 1. ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒǀƾƽƺǋƶǂƴǁ ƷǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼǊƸ ƷƼǁƴƺƺƴƹǁ ƳƺǎǾ 
2. Ƒ ƹƯƹƷǄ ǃƽƿƻƯǁƯǄ ǃǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʒǀƾƽƺǋƶǂƴǁ ƗƗ?

Ʀƴƻ ƱǊǇƴ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁǋ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷǎ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ ƗƗ, ǁƴƻ ưƽƺƴƴ ƿƯƶƱƷǁǊ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ƾƿƯƹǁƷƹƷ. ƜƯƷưƽƺƴƴ ǆƯǀǁƽ ƗƗ Ʒǀƾƽƺǋƶǂƴǁǀǎ 
Ƴƺǎ ƲƴƼƴƿƯǅƷƷ ƹƽƼǁƴƼǁƯ Ʒ ƯƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƷƱƼǊǄ ƶƯƳƯǆ

ƦƯǀǁǋ2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ
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ƦƯǀǁǋ 2. ƞƿƯƹǁƷƹƷ | ƝưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ

ƜƷƹƽƺƯƸ 
ƞƷǀƯƿƴƼƹƽ

HR-tech & AI ǌƹǀƾƴƿǁ

ƙƽƿƿƴƺǎǅƷǎ ƻƴƵƳǂ ƗƼƳƴƹǀƽƻ Ʒ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁǋǍ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷǎ ƗƗ ǴƼƴ ǀƺǂǆƯƸƼƽǀǁǋ, Ư ƶƯƹƽƼƽƻƴƿƼƽǀǁǋ. 
Ɯƽ ƴǀƺƷ ƾƿƷǀƻƽǁƿƴǁǋǀǎ, ǆǁƽ ƷƻƴƼƼƽ ƳƴƺƯǍǁ ǀ ƗƗ Ǵǌǁƽ ƾƽƹƯ ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷǎ. 
ƒƴƼƴƿƯǅƷǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼƽƲƽ ƹƽƼǁƴƼǁƯ (79%) Ʒ ƯƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƷƱƼǊƴ ƶƯƳƯǆƷ (69%) Ǵǌǁƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ L&D, 
ƹƽǁƽƿǊƴ ǀƯƻƷ ƿƯƶƽưƿƯƺƷǀǋ ǀ ǂǀƺƽƱƼǊƻ GPT Ʒ ƶƯƹƿǊƱƯǍǁ Ʒƻ ƿǂǁƷƼǂ.

ƗƼǀǁƷǁǂǅƷƽƼƯƺǋƼƽƲƽ ǂƿƽƱƼǎ ǴƹƽƲƳƯ ƗƗ ƱǀǁƿƽƴƼ Ʊ ǀƯƻƷ ƾƿƽǅƴǀǀǊ ǴƾƽǆǁƷ Ƽƴǁ. Ə ƱƴƳǋ ƷƻƴƼƼƽ ƶƳƴǀǋ 
Ʒ ƹƿƽƴǁǀǎ ƽǀƼƽƱƼƽƸ ǌǃǃƴƹǁ ƽǁ ƷǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼƽƲƽ ƷƼǁƴƺƺƴƹǁƯ. ƛƯƺƽ ƼƯǂǆƷǁǋǀǎ ƾƽƺǋƶƽƱƯǁǋǀǎ ƷƼǀǁƿǂƻƴƼǁƽƻ 
Ʒ ƾƿƽƱƴǀǁƷ ƾƴƿƱǊƴ ǌƹǀƾƴƿƷƻƴƼǁǊ. ƝǆƴƱƷƳƼƽ, ǆǁƽ ưƺƷƶƽǀǁǋ ƹ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǆƴǀƹƽƸ ǀƷƼƲǂƺǎƿƼƽǀǁƷ ǁƿƴưǂƴǁ 
ƷƶƻƴƼƴƼƷǎ ǀƯƻƷǄ ǃƽƿƻƯǁƽƱ ƽưǂǆƴƼƷǎ. ƗǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼǊƸ ƷƼǁƴƺƺƴƹǁ ƽǁƹƿǊƱƯƴǁ ƳƽƿƽƲǂ ƹ ƾƽ-ƼƯǀǁƽǎǈƴƻǂ 
ƯƳƯƾǁƷƱƼƽƻǂ, ƲƷưƹƽƻǂ, ƼƴƾƿƴƿǊƱƼƽƻǂ Ʒ ƾƴƿǀƽƼƯƺǋƼƽƻǂ ƽưǂǆƴƼƷǍ, ǀƱǎƶƯƼƼƽƻǂ ǀ ưƷƶƼƴǀ-ǅƴƺǎƻƷ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ Ʒ ƹƽƻƾƯƼƷƷ.

ƛǊ ǂƵƴ ƼƯưƺǍƳƯƴƻ ƾƴƿƱǊƴ AI-Native ƿƴǇƴƼƷǎ, ƹƽǁƽƿǊƴ ƾƴƿƴƽǀƻǊǀƺǎǍǁ ǀƯƻ ƾƽƳǄƽƳ. Ɯƴ ƻƴǁƽƳƽƺƽƲ 
ǀƽưƷƿƯƴǁ ƳƷǀǁƯƼǅƷƽƼƼǊƸ ƹǂƿǀ, ƽǁƳƯƱƯǎ ƽǁƳƴƺǋƼǊƴ ƶƯƳƯǆƷ GPT, Ư ǅƴƺƯǎ ƹƽƻƯƼƳƯ ƯƲƴƼǁƽƱ ƲƴƼƴƿƷƿǂƴǁ 
ƾƴƿǀƽƼƯƺǋƼǂǍ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǂǍ ǁƿƯƴƹǁƽƿƷǍ ƼƯ ƽǀƼƽƱƯƼƷƷ ƷƼƳƷƱƷƳǂƯƺǋƼƽƸ ƽǅƴƼƹƷ. ƙƽƻƾƯƼƷƷ, 
ƹƽǁƽƿǊƴ ƼƯǂǆƯǁǀǎ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯǁǋ ǁƯƹƷƴ ƿƴǇƴƼƷǎ Ƽƴ ǁƽƺǋƹƽ Ƴƺǎ ƾƽǀǁƿƽƴƼƷǎ ƿƯƶƱƷǁƽƸ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ, 
Ƽƽ Ʒ Ƴƺǎ ƷƼǁƴƲƿƯǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ǀ ƳƿǂƲƷƻƷ ǆƯǀǁǎƻƷ HR-ǅƷƹƺƯ, ƾƽƺǂǆƯǁ ưƷƶƼƴǀ-ƾƿƴƷƻǂǈƴǀǁƱƽ. 
ƗƼǁƴƿƴǀƼǊƸ ƻƯƿƹƴƿ ǴƻƯƺǊƴ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƺƷƳƷƿǂǍǁ Ʊƽ ƱǀǁƿƯƷƱƯƼƷƷ ƗƗ Ʊ ƾƿƽǅƴǀǀǊ. Ƭǁƽ ƻƷƿƽƱƯǎ 
ƶƯƹƽƼƽƻƴƿƼƽǀǁǋ, ƷƻƴƼƼƽ ǁƯƹ Ʒ ƾƿƽƷǀǄƽƳƷǁ ƹƽƼƹǂƿƴƼǅƷǎ. ƑǊƱƽƳ ƽǁǀǍƳƯ ƾƿƽǀǁƽƸ: ƱƼƴƳƿƴƼƷƴ ƗƗ Ǵǌǁƽ 
Ʊƽƾƿƽǀ Ƽƴ ưǍƳƵƴǁƯ Ʒ Ƽƴ ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƸ, Ư ƲƷưƹƽǀǁƷ Ʒ ƯƳƯƾǁƷƱƼƽǀǁƷ. Ə ƽƼƷ, ƹƯƹ ƾƿƯƱƷƺƽ, ƱǊǇƴ ƷƻƴƼƼƽ ǂ 
ƼƴưƽƺǋǇƷǄ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀƽ ƶƿƴƺǊƻƷ ƾƿƯƹǁƷƹƯƻƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
ƙƯƹ ǃǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƱƾƷǀƯƼƯ Ʊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊƸ 
ƹƽƼǁǂƿ ƹƽƻƾƯƼƷƷ Ʒ ƹƯƹ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ ƽǅƴƼƷƱƯǍǁ 
ƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽǀǁǋ ƿƴǀǂƿǀƽƱ Ƴƺǎ ƳƽǀǁƷƵƴƼƷǎ ǅƴƺƴƸ 
ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ



52%

48%

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ HR-ưƺƽƹƯ

ơƷƾ I

ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

ơƷƾ II

Ƒƽƾƿƽǀ: ƝƾƷǇƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǂǍ ǀǁƿǂƹǁǂƿǂ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ: ƾƴƿƴǆƷǀƺƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊƴ ƴƳƷƼƷǅǊ 
(ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷǎ, ƱǊƳƴƺƴƼƼǊƴ ƿƽƺƷ Ʒ ǁ.Ƴ.), ƽƾƷǇƷǁƴ ƷǄ ƱƶƯƷƻƼƽƴ ƾƽƳǆƷƼƴƼƷƴ.

ƠǁƿǂƹǁǂƿƼƽƴ 
ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ
Ʊ HR-ưƺƽƹƴ

ƠǁƿǂƹǁǂƿƼƽƴ 
ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ  
Ʊ HR-ưƺƽƹƴ

ƐƷƶƼƴǀ-
ƴƳƷƼƷǅǊ

ƠǁƿǂƹǁǂƿƼƽƴ 
ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ  
Ʊ HR-ưƺƽƹƴ

ƠǁƿǂƹǁǂƿƼƽƴ 
ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ  
Ʊ HR-ưƺƽƹƴ

ƑƯƿƷƯƼǁ 1 ƑƯƿƷƯƼǁ 2ƑƯƿƷƯƼǁ 3ƑƯƿƷƯƼǁ 4

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƱǄƽƳƷǁ Ʊ ǀƽǀǁƯƱ 
ƓƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƯ ƷƺƷ ƓƷƿƴƹǅƷƷ HR

ƦƯǈƴ ƱǀƴƲƽ, ƽƿƲƯƼƷƶƽƱƯƼƯ Ʊ ǃƽƿƻƴ ƽǁƳƴƺƯ 
ƾƽ ƽưǂǆƴƼƷǍ ƷƺƷ ǅƴƼǁƿƯ ƾƽ ƽưǂǆƴƼƷǍ 
Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǍ ƾƴƿǀƽƼƯƺƯ

ƓƽƾƽƺƼƷǁƴƺǋƼƽ ƻƽƲǂǁ ưǊǁǋ ƱǊƳƴƺƴƼǊ 
ƽǁƳƴƺǊ Ʒ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ, ƽǀǂǈƴǀǁƱƺǎǍǈƷƴ 
ƽƾƴƿƯǁƷƱƼǂǍ ƿƯưƽǁǂ ƾƽ ƽưǂǆƴƼƷǍ 
Ʊ ưƷƶƼƴǀ-ƴƳƷƼƷǅƯǄ ƹƽƻƾƯƼƷƷ
(ǅƴƼǁƿǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ, ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺǋƼǊƴ 
ǁƿƴƼƴƿǊ, ưƷƶƼƴǀ-ƾƯƿǁƼƴƿǊ ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ 
ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺǋƼǊǄ ƼƯƱǊƹƽƱ Ʒ ƾƿƽǆƷƴ)

ơƷƾƽƱǊƴ ƱƯƿƷƯƼǁǊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼƽƸ ǀǁƿǂƹǁǂƿǊƤƯƿƯƹǁƴƿƷǀǁƷƹƷ

ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

ƚƽƹƯƺǋƼǊƴ 
ǁƿƴƼƴƿǊ

ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

ƑƯƿƷƯƼǁ 1 ƑƯƿƷƯƼǁ 2 ƑƯƿƷƯƼǁ 3

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƿƴƯƺƷƶǂƴǁǀǎ 
Ʊ ƽưƽǀƽưƺƴƼƼƽƻ ǀǁƿǂƹǁǂƿƼƽƻ 
ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƷ ƷƺƷ ƳƽǆƴƿƼƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƦƯǈƴ ƱǀƴƲƽ, ƽƿƲƯƼƷƶƽƱƯƼƯ Ʊ ǃƽƿƻƴ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁƯ ƷƺƷ ƴƲƽ 
ƯƼƯƺƽƲƽƱ (ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƯǎ ƯƹƯƳƴƻƷǎ 
ƷƺƷ ƷƼǀǁƷǁǂǁ)

ƓƽƾƽƺƼƷǁƴƺǋƼƽ ǁƯƹƵƴ ƻƽƲǂǁ ưǊǁǋ
ƱǊƳƴƺƴƼǊ ƽǁƳƴƺǊ Ʒ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƼƯ ƻƴǀǁƯǄ, 
ƽƳƼƯƹƽ ǅƴƼǁƿƽƻ ǌƹǀƾƴƿǁƷƶǊ, 
ƽǀǂǈƴǀǁƱƺǎǍǈƷƻ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƷƴ ǃǂƼƹǅƷƷ, 
ǎƱƺǎƴǁǀǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

% Ƴƽƺǎ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

ƚƽƹƯƺǋƼǊƴ 
ǁƿƴƼƴƿǊ

ƐƷƶƼƴǀ-
ƴƳƷƼƷǅǊ

ƚƽƹƯƺǋƼǊƴ 
ǁƿƴƼƴƿǊ

ƢǆƴưƼǊƴ ǅƴƼǁƿǊ Ʊ 
ưƷƶƼƴǀ-ƴƳƷƼƷǅƯǄ

Ƒ ƹƿǂƾƼƴƸǇƷǄ ƹƽƻƾƯƼƷǎǄ Ƽƴǁ ƾƿƴƳƾƽǆǁƷǁƴƺǋƼƽƸ 
ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼƽƸ ƻƽƳƴƺƷ Ƴƺǎ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ HR-ưƺƽƹƯ

ơƷƾ I

«ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ 
ƓƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƯ ƾƽ ƿƯưƽǁƴ 
ǀ ƾƴƿǀƽƼƯƺƽƻ»

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯǄƽƳƷǁǀǎ 
Ʊ ƓƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƴ ƾƽ ƿƯưƽǁƴ ǀ ƾƴƿǀƽƼƯƺƽƻ, 
Ʊ ƹƽǁƽƿǊƸ ƱǄƽƳǎǁ ǀƺƴƳǂǍǈƷƴ 
ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ:

ƢƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ƾƿƷƱƺƴǆƴƼƷǎ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ƾƴƿǀƽƼƯƺƯ

4 ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƾƽ ƿƯưƽǁƴ ǀ ƾƴƿǀƽƼƯƺƽƻ, 
ƹƯƵƳƽƴ Ʒƶ ƹƽǁƽƿǊǄ ǀƽƾƿƽƱƽƵƳƯƴǁ 
ƹƺǍǆƴƱǊƴ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ưƷƶƼƴǀƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƞƿƷƻƴƿ 1

«ơƿƴƼƴƿǊ Ʒ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ 
ƾƽ ǀƽƾƿƽƱƽƵƳƴƼƷǍ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ ƲƽƺƽƱƼƽƲƽ 
HR-ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷǎ»

ƒƽƺƽƱƼƽƴ ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ ǳ
ƓƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁ ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ ǁƯƺƯƼǁƽƱ.

ƑƼǂǁƿƷ ƳƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƯ ƱǊƳƴƺƴƼƽ 
4 ƾƯƿǁƼƴƿƯ ƾƽ ǀƽƾƿƽƱƽƵƳƴƼƷǍ 
ƽǀƼƽƱƼǊǄ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷƸ ƳƴǎǁƴƺǋƼƽǀǁƷ. 

ơƯƹƵƴ Ʊ ǀƽǀǁƯƱ ƓƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƯ ƱǄƽƳǎǁ 
2 ǇǁƯǁƼǊǄ ǁƿƴƼƴƿƯ Ʒ 90+ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, 
ƹƽǁƽƿǊƴ ƽƿƲƯƼƷƶǂǍǁ Ʒ ǀƽƾƿƽƱƽƵƳƯǍǁ 
ƾƿƽǅƴǀǀ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƴƼƼǊǄ 
ƾƺƽǈƯƳƹƯǄ

ƞƿƷƻƴƿ 2

«ƠǁƿƯǁƴƲƷǎ Ʒ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ 
Ʊ ƲƽƺƽƱƼƽƻ ƽǃƷǀƴ, ƾƿƽǅƴǀǀ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ǳƼƯ ƻƴǀǁƯǄ»

Ƒ ƢƾƿƯƱƺǎǍǈƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
ǀƽǀƿƴƳƽǁƽǆƴƼǊ ǅƴƼǁƿǊ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ 
ƾƽ ƹƺǍǆƴƱǊƻ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎƻ L&D 
(ƽǁ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
Ƴƽ ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱƷǎ ǀ ƑƢƖƯƻƷ), 
ǀǁƿǂƹǁǂƿƼƽ ǳǌǁƽ ƳƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁǊ 
ƱƼǂǁƿƷ HR-ƓƷƿƴƹǅƷƷ. 

ƜƯ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƴƼƼǊǄ ƾƺƽǈƯƳƹƯǄ 
ƽƿƲƯƼƷƶƽƱƯƼǊ ǂǆƴưƼǊƴ ǅƴƼǁƿǊ, ƹƽǁƽƿǊƻ 
ƾƴƿƴƳƯƼƯ ǃǂƼƹǅƷǎ RUN ƾƽ  ƹƺǍǆƴƱǊƻ 
ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎƻ ƿƯưƽǁǊ L&D.

ƞƿƷƻƴƿ 3

ƣƷƼƯƼǀƽƱƯǎ ƹƽƻƾƯƼƷǎ
ƏƲƿƽƾƿƽƻǊǇƺƴƼƼƯǎ 
ƹƽƻƾƯƼƷǎ

ƛƴǁƯƺƺǂƿƲƷǆƴǀƹƯǎ 
ƹƽƻƾƯƼƷǎ

Ƒƽƾƿƽǀ: ƝƾƷǇƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǂǍ ǀǁƿǂƹǁǂƿǂ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ: ƾƴƿƴǆƷǀƺƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊƴ ƴƳƷƼƷǅǊ (ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷǎ, ƱǊƳƴƺƴƼƼǊƴ ƿƽƺƷ Ʒ ǁ.Ƴ.), 
ƽƾƷǇƷǁƴ ƷǄ ƱƶƯƷƻƼƽƴ ƾƽƳǆƷƼƴƼƷƴ.

ƞƿƷƻƴƿǊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊǄ ƻƽƳƴƺƴƸ 1/2
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ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁ

ơƷƾ II

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƽƺƼƽǀǁǋǍ 
ǅƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƯ Ʊ ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƻ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁƴ. 

ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼƯǎ ǀǁƿǂƹǁǂƿƯ 
ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁƯ ƿƯƶƳƴƺƴƼƯ ƼƯ 4 
ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺǋƼǊǄ ưƺƽƹƯ. 

Ƒƴǀǋ ƾƿƽǅƴǀǀ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƼƯǆƷƼƯǎ 
ƽǁ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ 
ƿƴǇƴƼƷƸ Ƴƽ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ Ʒ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷǎ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ 
ǀƽǀƿƴƳƽǁƽǆƴƼ Ʊ ƙƢ.

Ƒƽƾƿƽǀ: ƝƾƷǇƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǂǍ ǀǁƿǂƹǁǂƿǂ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ: ƾƴƿƴǆƷǀƺƷǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊƴ ƴƳƷƼƷǅǊ (ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷǎ, ƱǊƳƴƺƴƼƼǊƴ ƿƽƺƷ Ʒ ǁ.Ƴ.), 
ƽƾƷǇƷǁƴ ƷǄ ƱƶƯƷƻƼƽƴ ƾƽƳǆƷƼƴƼƷƴ.

«ƒƷưƿƷƳƼƯǎ ƻƽƳƴƺǋ»

ƮƳƿƽƻ ƱǊǀǁǂƾƯƴǁ ƙƢ, ƹƽǁƽƿǊƸ ƽƾƿƴƳƴƺǎƴǁ 
ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ǃǂƼƹǅƷƷ Ʒ ƿƯƶƿƯưƯǁǊƱƯƴǁ 
ƴƳƷƼǊƴ ǀǁƯƼƳƯƿǁǊ ƽưǂǆƴƼƷǎ. 

ƣǂƼƹǅƷǎ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƿƯƶƳƴƺƴƼƯ 
ƼƯ 2 ǆƯǀǁƷ: ƶƯ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƷǄ, 
ƺƷƳƴƿǀƹƷǄ, ưƷƶƼƴǀ Ʒ ƽưǈƴƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊǄ 
ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ƽǁƱƴǆƯƴǁ ƙƢ, ƶƯ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ǁƴǄƼƷǆƴǀƹƷǄ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ǳƽǁƳƴƺǋƼƽƴ 
ǀǁƿǂƹǁǂƿƼƽƴ ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƴ. 

ƞƿƷ ǌǁƽƻ ǌƹƽǀƷǀǁƴƻƯ ƽưǂǆƴƼƷǎ 
ƾƽƳƳƴƿƵƷƱƯƴǁǀǎ ƿƴƲƷƽƼƯƺǋƼǊƻƷ ǅƴƼǁƿƯƻƷ 
ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ƼƯ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƴƼƼǊǄ 
ƾƺƽǈƯƳƹƯǄ Ʒ ƿƯƶƱƴǁƱƺƴƼƼƽƸ ǀƷǀǁƴƻƽƸ 
ƺƽƹƯƺǋƼǊǄ ǁƿƴƼƴƿƽƱ.

«ƥƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƼƯǎ ƻƴǁƽƳƽƺƽƲƷǎ, 
ƷǀƾƽƺƼƴƼƷƴ ƼƯ ƻƴǀǁƯǄ»

ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼƯǎ ǀǁƿǂƹǁǂƿƯ ǃǂƼƹǅƷƷ 
ƽưǂǆƴƼƷǎ ƾƿƴƳǀǁƯƱƺǎƴǁ ǀƽưƽƸ 2-Ǆ 
ǂƿƽƱƼƴƱǂǍ ƻƽƳƴƺǋ: ǅƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƼǊƸ 
ƻƴǁƽƳƽƺƽƲƷǆƴǀƹƷƸ ǅƴƼǁƿ 
Ʒ ƳƴǅƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƼƽƴ ƷǀƾƽƺƼƴƼƷƴ. 

ƞƴƿƱǊƸ ǂƿƽƱƴƼǋ ƾƿƴƳǀǁƯƱƺƴƼ ƙƢ, 
ƹƽǁƽƿǊƸ ƶƯƳƯƴǁ ǀǁƯƼƳƯƿǁǊ, ƻƴǁƽƳƽƺƽƲƷǍ 
Ʒ ǀǁƿƯǁƴƲƷǍ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ƴƺǎ ƱǀƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ. 

ƑǁƽƿƽƸ - ƿƯǀƾƿƴƳƴƺƴƼƼƽƸ ǀƴǁǋǍ
ǀƾƴǅƷƯƺƷǀǁƽƱ Ʒ ƽǁƳƴƺƽƱ, ƹƽǁƽƿǊƴ 
ƼƯǄƽƳǎǁǀǎ ƼƴƾƽǀƿƴƳǀǁƱƴƼƼƽ ƱƼǂǁƿƷ 
ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺǋƼǊǄ ƾƽƳƿƯƶƳƴƺƴƼƷƸ 
(ƼƯƾƿƷƻƴƿ, Ʊ ƳƴƾƯƿǁƯƻƴƼǁƴ ƾƿƽƳƯƵ, 
Ʊ ƶƯƱƽƳǀƹƽƻ ǅƴǄƴ, Ʊ Ɨơ-ƽǁƳƴƺƴ).

«ƥƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƼƯǎ ƻƽƳƴƺǋ»

ƛƴǁƯƺƺǂƿƲƷǆƴǀƹƯǎ 
ƹƽƻƾƯƼƷǎ

ơƽƾƺƷƱƼƽ-ǌƼƴƿƲƴǁƷǆƴǀƹƯǎ 
ƹƽƻƾƯƼƷǎ 

Ɨơ-ƹƽƻƾƯƼƷǎ 

ƞƿƷƻƴƿ 1 ƞƿƷƻƴƿ 2 ƞƿƷƻƴƿ 3

ƞƿƷƻƴƿǊ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƽƼƼǊǄ ƻƽƳƴƺƴƸ 2/2
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21%

20%

6%

-11%

-15%

-22%

-44%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƝǅƴƼƷǁƴ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ƱƯƻ ƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ ƷƻƴǍǈƷǄǀǎ ƿƴǀǂƿǀƽƱ (ưǍƳƵƴǁ, ƹƽƻƯƼƳƯ, ǁƴǄƼƽƺƽƲƷƷ) Ƴƺǎ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ 

ƓƽǀǁƯǁƽǆƼƽǀǁǋ ƿƴǀǂƿǀƽƱ Ƴƺǎ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƠƿƴƳƼƴƴ 
ƶƼƯǆƴƼƷƴ

MIN

100
MAX

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ

Ɛƽƺƴƴ ǆƴƻ ƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ

ƝưǈƷƸ ưƯƺƺ

7% 9%

37% 37%

11%

0 1005025 75

ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ

ƟƯǀƾƿƴƳƴƺƴƼƷƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ

Ɛƽƺƴƴ ǆƴƻ ƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ

ƝǁƹƺƽƼƴƼƷƴ ƽǁ ǀƿƴƳƼƴƲƽ Ʊ ƿƯƶƿƴƶƴ ƾƽ ƽǁƿƯǀƺǎƻ

ƠƿƴƳƼƴƴ ƶƼƯǆƴƼƷƴ

ơƽƿƲƽƱƺǎ

ƛƴǁƯƺƺǂƿƲƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ơƽƾƺƷƱƼƽ-ǌƼƴƿƲƴǁƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ƣƷƼƯƼǀǊ Ʒ ǀǁƿƯǄƽƱƯƼƷƴ

Ɨơ Ʒ ǁƴƺƴƹƽƻ

Əƞƙ Ʒ ƾƷǈƴƱƯǎ ƾƿƽƻǊǇƺƴƼƼƽǀǁǋ

ƤƷƻƷƹƽ-ƺƴǀƼƽƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ƙƯƵƳƯǎ ǇƴǀǁƯǎ ƹƽƻƾƯƼƷǎ ƷǀƾǊǁǊƱƯƴǁ ǎƱƼǊƸ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽƹ ƿƴǀǂƿǀƽƱ 
Ƴƺǎ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ ǀǁƿƯǁƴƲƷƷ ƽưǂǆƴƼƷƷ

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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Ƒƽƾƿƽǀ: ƛƴƼǎƺǀǎ ƺƷ ưǍƳƵƴǁ Ƴƺǎ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ 2026 ƲƽƳǂ? ƔǀƺƷ ưǍƳƵƴǁ 
ƻƴƼǎƺǀǎ (ƱǊƿƽǀ ƷƺƷ ǀƽƹƿƯǁƷƺǀǎ), ƽǁƻƴǁǋǁƴ, ƼƯ ǀƹƽƺǋƹƽ ƾƿƽǅƴƼǁƽƱ

ƑƽƾƿƽǀǊ: Ɲǁƻƴǁǋǁƴ, ƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ ƺƷ ƷƻƴǍǈƷǄǀǎ ƾƺƽǈƯƳƽƹ 
Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ

69% ƹƽƻƾƯƼƷƸ Ƽƴ ǂƱƴƺƷǆƷƺƷ 
ưǍƳƵƴǁǊ ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ

60% ƹƽƻƾƯƼƷƸ ǀ ǃǂƼƹǅƷƴƸ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ 
HR-ưƺƽƹƯ ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ ƾƺƽǈƯƳƽƹ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƟƯǀƾƿƴƳƴƺƴƼƷƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƾƽ ƷƶƻƴƼƴƼƷǍ ưǍƳƵƴǁƯ

ƠƿƴƳƼƷƸ ƾƿƷƿƽǀǁ ưǍƳƵƴǁƯ 
ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ Ʊ 2026 Ʋ. (ƲƽƳ ƹ ƲƽƳǂ)

40%

74%

60%

26%

HR-ưƺƽƹ

ƙƢ

ƟƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƽǁƻƴǆƯǍǁ, ǆǁƽ ƳƽƾƽƺƼƷǁƴƺǋƼƽ 
ƯƿƴƼƳǂǍǁ ƾƺƽǈƯƳƹƷ Ƴƺǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƱƱƷƳǂ 
ƼƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽǀǁƷ ǀƱƽƷǄ ƾƺƽǈƯƳƴƸ

Ƒ ƿƯƶƿƴƶƴ ƾƽ ƽƿƲ.ƻƽƳƴƺǎƻ

ƓƽǀǁƯǁƽǆƼƽ ƜƴƳƽǀǁƯǁƽǆƼƽ, ƯƿƴƼƳǂƴƻ ƳƽƾƽƺƼƷǁƴƺǋƼƽ

Ƣ ǁƿƴǁƷ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ưǍƳƵƴǁ ƼƯ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƱǊƿƽǀ. ƠƿƴƳƼƷƸ ƾƿƷƿƽǀǁ Ǵ 14%
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23%
15%

31%
23%

8%

ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ 
ǀƽƹƿƯǁƷƺǀǎ

ƜƴƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ 
ǀƽƹƿƯǁƷƺǀǎ

ƝǀǁƯƺǀǎ 
ƾƿƴƵƼƷƻ

ƑǊƿƽǀ 
ƼƴƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ

ƖƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ 
ƱǊƿƽǀ



ƥƷǃƿƽƱƯǎ ƾƺƯǁǃƽƿƻƯ Ƴƺǎ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷƴƻƑƷƳƴƽƾƺƯǁǃƽƿƻƯ Ƴƺǎ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷǎ ƽƼƺƯƸƼ-ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ƒƽƾƿƽǀ: Ɣǀǁǋ ǅƷǃƿƽƱƯǎ ƾƺƯǁǃƽƿƻƯ Ƴƺǎ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷƴƻ

Ș ƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ Ƒǀƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

1
ƟƴǇƴƼƷƴ ǀ ƿǊƼƹƯ, ƳƽƿƯưƽǁƯƼƼƽƴ 
ƾƽƳ ƼƯǇǂ ƹƽƻƾƯƼƷǍ

2 ƒƽǁƽƱƽƴ ƿƴǇƴƼƷƴ ǀ ƿǊƼƹƯ

3
ƞƽƺƼƽǀǁǋǍ ƹƯǀǁƽƻƼƯǎ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƯ 
ƾƽƳ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƷ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

4
ƙƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼǊƸ 
ǀƴƿƱƴƿ/ǃƯƸƺƽƽưƻƴƼƼƷƹ

67
%

23%

8
%

2
%

Ɲưǈƴƴ ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƼƯƶƱƯƼƼǊǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƯƻƷ 
ǅƷǃƿƽƱǊǄ ƾƺƯǁǃƽƿƻ, ƾƿƷƻƴƼǎƴƻǊǄ Ƴƺǎ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ 
ƽưǂǆƴƼƷƴƻ

ơƽƾ ǂƾƽƻƷƼƯƼƷƸơƯƹƵƴ ǂƾƽƻƷƼƯƺƷǀǋ 

Ƒƽƾƿƽǀ: Ɣǀǁǋ ƱƷƳƴƽƾƺƯǁǃƽƿƻƯ Ƴƺǎ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷǎ ƽƼƺƯƸƼ-ƽưǂǆƴƼƷǎ

Ș ƞƽƹƯƶƯǁƴƺǋ Ƒǀƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ

1 ƒƽǁƽƱƽƴ ƿƴǇƴƼƷƴ ǀ ƿǊƼƹƯ

2
ƟƴǇƴƼƷƴ ǀ ƿǊƼƹƯ, ƳƽƿƯưƽǁƯƼƼƽƴ 
ƾƽƳ ƼƯǇǂ ƹƽƻƾƯƼƷǍ

3 Ɯƴǁ ǅƴƼǁƿƯƺƷƶƽƱƯƼƼƽƲƽ ƿƴǇƴƼƷǎ

4 ƞƽƺƼƽǀǁǋǍ ƹƯǀǁƽƻƼƯǎ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƯ

5 Ɯƴǁ ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ

67
%

13%

10%

6%

4
%

Ɲưǈƴƴ ƹƽƺƷǆƴǀǁƱƽ ƼƯƶƱƯƼƼǊǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƯƻƷ 
ƱƷƳƴƽƾƺƯǁǃƽƿƻ, ƾƿƷƻƴƼǎƴƻǊǄ Ƴƺǎ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷǎ 
ƽƼƺƯƸƼ-ƽưǂǆƴƼƷǎ

% Ƴƽƺǎ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

ơƽƾ ǂƾƽƻƷƼƯƼƷƸơƯƹƵƴ ǂƾƽƻƷƼƯƺƷǀǋ 
% Ƴƽƺǎ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

ƥƷǃƿƽƱǊƴ ƾƿƽƳǂƹǁǊ: Ƴƽ 90% ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƾƿƴƳƾƽǆƷǁƯǍǁ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯǁǋ 
ƲƽǁƽƱǊƴ ƿǊƼƽǆƼǊƴ ƿƴǇƴƼƷǎ

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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Ș ƬǁƯƾ Ƒǀƴ  
ƑƴƺƷǆƷƼƯ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

ƙƺƯǀǁƴƿ IƙƺƯǀǁƴƿ IIƙƺƯǀǁƴƿ III

1 ƏƼƯƺƷƶ ƾƽǁƿƴưƼƽǀǁƴƸ Ʒ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƯ ƾƿƽƲƿƯƻƻ32% 34% 24%

2 ƝǅƴƼƹƯ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁƷ Ʒ ƾƽǀǁ-ƽưǂǆƴƼƷƴ 38% 32% 22%

3 ƟƯƶƿƯưƽǁƹƯ ƹƽƼǁƴƼǁƯ 44% 48% 50%

4 ƟƴƯƺƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ 49% 61% 60%

5 ƟƯƶƿƯưƽǁƹƯ Ʒ ƾƿƽƱƴƳƴƼƷƴ ƽưǂǆƴƼƷǎ «ƾƽƳ ƹƺǍǆ»46% 54% 48%

% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ 

Ƒƽƾƿƽǀ: Ɲǁƻƴǁǋǁƴ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ǆƯǀǁƽ ƶƯƳƴƸǀǁƱǂƴǁƴ ƾƽƳƿǎƳǆƷƹƽƱ Ƴƺǎ ƹƯƵƳƽƸ ǃǂƼƹǅƷƷ.

Ƒƽƾƿƽǀ: Ɲǁƻƴǁǋǁƴ, ƼƯǀƹƽƺǋƹƽ ǆƯǀǁƽ ƶƯƳƴƸǀǁƱǂƴǁƴ ƾƽƳƿǎƳǆƷƹƽƱ Ƴƺǎ ƹƯƵƳƽƸ ǃǂƼƹǅƷƷ

30%

31%

47%

56%

49%

Ɠƽƺǎ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ƿƴƯƺƷƶǂƴƻǊǄ ǀ ǂǆƯǀǁƷƴƻ ƾƽƳƿǎƳǆƷƹƽƱ

ƞƿƷƱƺƴƹƯƴƻ 
ƑƠƔƒƓƏ

100

ƜƗƙƝƒƓƏ 
Ƽƴ ƾƿƷƱƺƴƹƯƴƻ

0

ƞƽƳƿǎƳǆƷƹƽƱ Ƽƴ ƾƿƷƱƺƴƹƯǍǁ ƯƹǁƷƱƼƽ: ƾƿƷƻƴƿƼƽ Ƴƺǎ 30% ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ƾƿƴƷƻǂǈƴǀǁƱƴƼƼƽ 
Ƴƺǎ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƷ ƹƽƼǁƴƼǁƯ, ƾƿƽƱƴƳƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ ƷƺƷ ǀƽƶƳƯƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ «ƾƽƳ ƹƺǍǆ»

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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Ƒƽƾƿƽǀ: Ɲǁƻƴǁǋǁƴ ƱǊƳƴƺƴƼƼǊƴ ƿƽƺƷ Ʊ ƹƽƻƯƼƳƴ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ

ƛƴƼƴƳƵƴƿ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ơƿƴƼƴƿ/ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺǋ

ƛƴǁƽƳƽƺƽƲ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƙǂƿƯǁƽƿ/ƱƺƯƳƴƺƴǅ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƏƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƽƿ LMS/LXP ƾƺƯǁǃƽƿƻǊ

ƓƷƶƯƸƼƴƿ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƻƯǁƴƿƷƯƺƽƱ

ƏƼƯƺƷǁƷƹ

ƟƯƶƿƯưƽǁǆƷƹ LMS/LXP

ƛƽƳƴƿƯǁƽƿ ǀƽƽưǈƴǀǁƱ

ƟƴƳƯƹǁƽƿ

92%

90%

88%

75%

60%

52%

48%

38%

31%

29%

Ƒǀƴ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁǊ, %

ƛƴƼƴƳƵƴƿ ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ǁƿƴƼƴƿ Ʒ ƻƴǁƽƳƽƺƽƲ ǳƹƺǍǆƴƱǊƴ ƿƽƺƷ 
Ʒ Ƴƺǎ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ǂƼƷƱƴƿǀƷǁƴǁƯ, Ʒ Ƴƺǎ ǃǂƼƹǅƷƷ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ǀƽǀǁƯƱƴ HR-ưƺƽƹƯ

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƷƴ ƿƽƺƷ Ʊ ƹƽƻƯƼƳƴ ǀƽƱƻƴǈƴƼǊ Ʊ ƺƷǅƴ ƽƳƼƽƲƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ?

% ƽǁƱƴǁƷƱǇƷǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ

Ơ ƹƯƹƷƻƷ ƴǈƴ ƿƽƺǎƻƷ ǀƽƱƻƴǈƯǍǁ 
Ʊ ƺƷǅƴ ƽƳƼƽƲƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ:

ơƿƴƼƴƿ/ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺǋ Ǵ 18%

ƓƷƶƯƸƼƴƿ ƽưƿ.ƻƯǁƴƿƷƯƺƽƱǴ13%

ƟƯƶƿƯưƽǁǆƷƹ LMS/LXP Ǵ 8%

ƟƴƳƯƹǁƽƿ Ǵ3%

ƛƽƳƴƿƯǁƽƿ ǀƽƽưǈƴǀǁƱ Ǵ 3%

ƏƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƽƿ LMS/LXP Ǵ3%

Ơ ƹƯƹƷƻƷ ƴǈƴ ƿƽƺǎƻƷ ǀƽƱƻƴǈƯǍǁ 
Ʊ ƺƷǅƴ ƽƳƼƽƲƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ:

ƛƴǁƽƳƽƺƽƲ Ǵ15%

ơƿƴƼƴƿ/ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺǋ Ǵ 8%

ƏƳƻƷƼƷǀǁƿƯǁƽƿ LMS/LXP Ǵ5%

ƏƼƯƺƷǁƷƹ Ǵ 3%

Ơ ƹƯƹƷƻƷ ƴǈƴ ƿƽƺǎƻƷ ǀƽƱƻƴǈƯǍǁ 
Ʊ ƺƷǅƴ ƽƳƼƽƲƽ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ:

ơƿƴƼƴƿ/ƾƿƴƾƽƳƯƱƯǁƴƺǋ Ǵ 8%

ƏƼƯƺƷǁƷƹ Ǵ 5%

ƛƴǁƽƳƽƺƽƲ Ǵ3%

ƛƴǁƽƳƽƺƽƲ
ƛƴƼƴƳƵƴƿ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƙǂƿƯǁƽƿ/ƱƺƯƳƴƺƴǅ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ 

ơƽƾ-3 ƿƽƺƷ, ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺ ƹƽǁƽƿǊǄ ǀƽƱƻƴǈƴƼ ǀ ƳƿǂƲƷƻƷ ƿƽƺǎƻƷ Ǵ
ƻƴǁƽƳƽƺƽƲ, ƻƴƼƴƳƵƴƿ Ʒ ƹǂƿƯǁƽƿ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƦƯǀǁǋ 3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ
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ƦƯǀǁǋ3. ƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƿƴǀǂƿǀǊ

ƏƼǁƽƼ 
ƞƺƯǁƽƼƽƱ

ƠƽƶƳƯǁƴƺǋ ƻƴƳƷƯ 
ƬƘ, HR!, ƽǀƼƽƱƯǁƴƺǋ 
ǁƴǄƼƽƺƽƲƷǆƴǀƹƽƸ 
ƹƽƻƾƯƼƷƷ HRB.Software

ƝƳƷƼ Ʒƶ ƲƺƯƱƼǊǄ ƷƼǀƯƸǁƽƱ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ: ǃǂƼƹǅƷƽƼƯƺǋƼƯǎ ƲƽǁƽƱƼƽǀǁǋ ƲƴƼƴƿƯǁƷƱƼƽƲƽ 
ƗƗ ǀƴƲƽƳƼǎ ƶƼƯǆƷǁƴƺǋƼƽ ƽƾƴƿƴƵƯƴǁ ƾǀƷǄƽƺƽƲƷǆƴǀƹǂǍ ƲƽǁƽƱƼƽǀǁǋ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƴƲƽ ƾƿƷƼƷƻƯǁǋ. 
Ƒ ǌƾƽǄǂ, ƹƽƲƳƯ ƗƗ ƽưƼǂƺǎƴǁ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ƾƿƽǀǁƽƸ ƾƴƿƴƳƯǆƷ ƶƼƯƼƷƸ, ƼƯ ƾƴƿƱǊƸ ƾƺƯƼ ƳƿƯƻƯǁƷǆƴǀƹƷ 
ƱǊǄƽƳƷǁ ǅƴƼƼƽǀǁǋ ǂƼƷƹƯƺǋƼƽƲƽ ƽƾǊǁƯ Ʒ ǆƴƺƽƱƴǆƴǀƹƽƲƽ ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱƷǎ.

ƛǊ ƱƷƳƷƻ ǆƴǁƹƷƸ ƶƯƾƿƽǀ ƿǊƼƹƯ ƼƯ ƲƷưƿƷƳƼǂǍ ƻƽƳƴƺǋ (ƦƴƺƽƱƴƹ + ƗƗ). ơƴǄƼƽƺƽƲƷǎƻ 
ǀ ƿƯƳƽǀǁǋǍ ƽǁƳƯǍǁ ƾƿƴƳǀƹƯƶǂƴƻǂǍ ƿǂǁƷƼǂ ǴǀƹƿƽƺƺƷƼƲ ưƯƶ ƶƼƯƼƷƸ, ƯƱǁƽƻƯǁƷƶƯǅƷǍ 
ƽǁǆƴǁƽƱ, ƽƼưƽƿƳƷƼƲ-ƼƯƱƷƲƯǅƷǍ. Ɯƽ ƾƿƷ ǌǁƽƻ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƹƯǁƴƲƽƿƷǆƴǀƹƷ ǀƽƾƿƽǁƷƱƺǎǍǁǀǎ 
«ǅƷǃƿƽƱǊƻ ƳƱƽƸƼƷƹƯƻ» Ʒ ƗƗ-ƶƯƻƴƼƷǁƴƺǎƻ ƵƷƱǊǄ ƻƴƼǁƽƿƽƱ. Ƒ ƻƷƿƴ ƾƴƿƴƷƶưǊǁƹƯ 
ǀƷƼǁƴǁƷǆƴǀƹƽƲƽ ƹƽƼǁƴƼǁƯ ƱƽƶƼƷƹƯƴǁ «ǌƹƽƼƽƻƷƹƯ ƳƽƱƴƿƷǎ». 

ƞƽǌǁƽƻǂ ǀǁƿƯǁƴƲƷǎ ǂƳƴƿƵƯƼƷǎ ǁƯƺƯƼǁƽƱ ǀƴƸǆƯǀ ǀǁƿƽƷǁǀǎ Ƽƴ ƼƯ ƷƶƽƺǎǅƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ ƼƯƴƳƷƼƴ 
ǀ ǆƯǁ-ưƽǁƽƻ, Ư ƼƯ ƷǀƾƽƺǋƶƽƱƯƼƷƷ ƗƗ Ƴƺǎ ƱǊǀƱƽưƽƵƳƴƼƷǎ ƱƿƴƻƴƼƷ ƾƽƳ ƲƺǂưƽƹƷƴ P2P-ƾƿƯƹǁƷƹƷ 
(ƹƽǂǆƷƼƲ, ƻƴƼǁƽƿǀǁƱƽ). ƑǊƷƲƿǊƱƯǍǁ ǁƴ ƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷƷ, ƲƳƴ ƲƴƼƴƿƯǁƷƱƼǊƸ ƗƗ ƱǊǀǁǂƾƯƴǁ Ƽƴ ƹƯƹ 
ǀǂƿƿƽƲƯǁ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺǎ, Ư ƹƯƹ «ƱǁƽƿƽƸ ƾƷƺƽǁ», ƽưƴǀƾƴǆƷƱƯǍǈƷƸ ƳƯǁƯ-ƹƽƼǁƴƹǀǁ 
Ƴƺǎ ƾƿƷƼǎǁƷǎ ƾƽ-ƼƯǀǁƽǎǈƴƻǂ ǆƴƺƽƱƴǆƴǀƹƷǄ, ǀƻǊǀƺƽƱǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ
ƠƽǀǁƯƱ ƾƽƿǁǃƴƺǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻ: ƹƯƹƷƻ ƼƯƱǊƹƯƻ ƽưǂǆƯǍǁ, 
ƹƯƹ ƱǊǀǁƿƯƷƱƯǍǁ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƼƯƱǊƹƽƱ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ, 
ƹƯƹƷƴ ƱǊƳƴƺǎǍǁ ƼƯƱǊƹƷ «ưǂƳǂǈƴƲƽ»



Ƒƽƾƿƽǀ: ƙƯƹƯǎ Ƴƽƺǎ (%) ƾƿƽƲƿƯƻƻ Ʒ ƹǂƿǀƽƱ ƱƯǇƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƿƯƶƱƷƱƯƴǁ ƱƷƳǊ ƼƯƱǊƹƽƱ?

CƿƴƳƼƴƴƶƼƯǆƴƼƷƴ, %

52%

31%

12%
5%

ƙƽƻƾƺƴƹǀƼǊƴ (Ƽƴǁ 
ƱǊƳƴƺƴƼƼƽƲƽ ǃƽƹǂǀƯ)

ƒƷưƹƷƴ (soft )ƼƯƱǊƹƷ

ƞƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊƴ 
(hard)ƼƯƱǊƹƷ

ƥƷǃƿƽƱǊƴ (digital
ƼƯƱǊƹƷ

53%

62%

37%

32%

29%

33%

13%

5%

18%

2%

4%

12%

ƙƺƯǀǁƴƿ I 1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 25 ǳ200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II 10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III 10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., ƱǊƿǂǆƹƯ 200-500 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƦƯǀǁǋ 4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƞƽƿǁǃƴƺǋ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƞƽƺƽƱƷƼƯ ƾƽƿǁǃƴƺǎ ƾƿƽƲƿƯƻƻ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƯ ƼƯ ƿƯƶƱƷǁƷƴ 
ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊǄ ƼƯƱǊƹƽƱ
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71%
22%

7%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƢƹƯƵƷǁƴ ǁƽƾ 3-5 ƼƯƱǊƹƯ «ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ ưǂƳǂǈƴƲƽ» ƱƯǇƴƸ ƹƽƻƾƯƼƷƷ

CƿƴƳƼƴƴƶƼƯǆƴƼƷƴ, %

ƞƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊƴ 
ƼƯƱǊƹƷ (hard )

ƐƴƿƴƵƺƷƱƽƴ ƾƿƽƷƶƱƽƳǀǁƱƽ

ƗƼƵƴƼƴƿƼƽƴ ƻǊǇƺƴƼƷƴ

ƢƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ƾƿƽƴƹǁƯƻƷ

ƥƷǃƿƽƱǊƴ ƼƯƱǊƹƷ 
(digital )

ƥƷǃƿƽƱƯǎ ƲƿƯƻƽǁƼƽǀǁǋ

ƟƯưƽǁƯ ǀ ƗƗ Ʒ ƯƱǁƽƻƯǁƷƶƯǅƷƴƸ

ƥƷǃƿƽƱƯǎ ǁƿƯƼǀǃƽƿƻƯǅƷǎ

ƏƼƯƺƷǁƷƹƯ Ʒ ƿƯưƽǁƯ ǀ ƳƯƼƼǊƻƷ

ƒƷưƹƷƴ ƼƯƱǊƹƷ (soft )

ƏƳƯƾǁƷƱƼƽǀǁǋ Ʒ ƲƷưƹƽǀǁǋ

ƚƷƳƴƿǀǁƱƽ Ʒ ƱƺƷǎƼƷƴ

ƙƽƽƾƴƿƯǅƷǎ Ʒ ƹƽƻƯƼƳƼƽƴ ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱƷƴ

ƢƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ƷƶƻƴƼƴƼƷǎƻƷ

ƠƷǀǁƴƻƼƽƴ Ʒ ǀǁƿƯǁƴƲƷǆƴǀƹƽƴ ƻǊǇƺƴƼƷƴ

ƝưǂǆƯƴƻƽǀǁǋ

ƙƿƷǁƷǆƴǀƹƽƴ Ʒ ƯƼƯƺƷǁƷǆƴǀƹƽƴ ƻǊǇƺƴƼƷe

ƙƿƴƯǁƷƱƼƽǀǁǋ Ʒ ƷƼƼƽƱƯǅƷƷ

ƝưǂǆƴƼƷƴ Ʒ ƿƯƶƱƷǁƷƴ ƹƽƻƯƼƳǊ

ƠƯƻƽƽƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ Ʒ ƽǁƱƴǁǀǁƱƴƼƼƽǀǁǋ

ƜƯƱǊƹƽƱǊƸƾƽƿǁƿƴǁ 
«ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯ ưǂƳǂǈƴƲƽ»

ƦƯǀǁǋ 4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƞƽƿǁǃƴƺǋ ƾƿƽƲƿƯƻƻ

ƠƿƴƳƷ ƼƯƱǊƹƽƱ ưǂƳǂǈƴƲƽ 71% ǂƾƽƻƷƼƯƼƷƸ ƾƿƷǄƽƳƷǁǀǎ ƼƯ ƻǎƲƹƷƴ ƼƯƱǊƹƷ
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Ƒƽƾƿƽǀ: ƞƽǎƱƺǎǍǁǀǎ ƺƷ Ʊ ƱƯǇƴƸ ƽǁƿƯǀƺƷ ƼƽƱǊƴ ƾƿƽǃƴǀǀƷƷ, Ƴƺǎ ƹƽǁƽƿǊǄ ƼƴƽưǄƽƳƷƻƯ ƾƴƿƴƾƽƳƲƽǁƽƱƹƯ ƷƻƴǍǈƷǄǀǎ ƿƽƺƴƸ ƷƺƷ ƱƱƽƳ ƼƽƱǊǄ ƿƽƺƴƸ? 
ƔǀƺƷ ƳƯ, ǂƹƯƵƷǁƴ, ƹƯƹƷƴ ƾƿƽǃƴǀǀƷƷ ƾƽǎƱƺǎǍǁǀǎ Ʒ ƹƽƲƽ ƾƴƿƴǂǆƷƱƯƴǁƴ Ƴƺǎ ƼƷǄ

% Ƴƽƺǎ ƽǁƱƴǁƷƱǇƷǄ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ

45%

18%

37%

Ɯƴǁ, Ƽƴ ƾƽǎƱƺǎǍǁǀǎ

ơƿƯƼǀǃƽƿƻƷƿǂǍǁǀǎ 
ǁƴƹǂǈƷƴ

ƓƯ, ƾƽǎƱƺǎǍǁǀǎ

57%

67%

50%

43%

50%

29%

25%

29%

17%

25%

29%

0%

14%

0%

ƣƷƼƯƼǀǊ Ʒ ǀǁƿƯǄƽƱƯƼƷƴ

ơƽƿƲƽƱƺǎ

Ɨơ Ʒ ǁƴƺƴƹƽƻ

ƛƴǁƯƺƺǂƿƲƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ƤƷƻƷƹƽ-ƺƴǀƼƽƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

ơƽƾƺƷƱƼƽ-ǌƼƴƿƲƴǁƷǆƴǀƹƷƸ ƹƽƻƾƺƴƹǀ

Əƞƙ Ʒ ƾƷǈƴƱƯǎ ƾƿƽƻǊǇƺƴƼƼƽǀǁǋ

ƦƯǀǁǋ 4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƜƽƱǊƴ ƾƿƽǃƴǀǀƷƷ

63% ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ ƶƯǎƱƺǎǍǁ ƽ ƾƽǎƱƺƴƼƷƷ ƼƽƱǊǄ ƾƿƽǃƴǀǀƷƸ 
Ʊ ǀƱƽƷǄ ƽǁƿƯǀƺǎǄ, ǁƿƴưǂǍǈƷǄ (ƾƴƿƴ)ƽưǂǆƴƼƷǎ
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ƞƿƽƻƾǁ-ƻƴƼƴƳƵƴƿ

ƟƯƶƿƯưƽǁǆƷƹ 
ƗƗ-ƯƲƴƼǁƽƱ

ƝƾƴƿƯǁƽƿ ƗƗ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁ 
ƾƽ ƷƼǁƴƲƿƯǅƷƷ ƗƗ 
Ʊ ƿƯƶƺƷǆƼǊƴ ƽưƺƯǀǁƷ 
(ƼƯƾƿƷƻƴƿ, ǌƹƽƺƽƲƷǍ)

ƥƷǃƿƽƱǊƴ ƷƼƵƴƼƴƿǊ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁ ƾƽ 
ǅƷǃƿƽƱǊƻ ƳƱƽƸƼƷƹƯƻ

ƐƷƶƼƴǀ-ƯƼƯƺƷǁƷƹƷ

Data-ǀƾƴǅƷƯƺƷǀǁǊ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁ 
ƾƽ ƹƺƷƻƯǁƷǆƴǀƹƷƻ 
ƿƷǀƹƯƻ

ƬƹƽƳƷƶƯƸƼƴƿ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁ 
ƾƽ ƱǊǎƱƺƴƼƷǍ 
ƲƿƷƼƱƽǇƷƼƲƯ

ƬƹƽƾƿƽǀƱƴǁƷǁƴƺǋ/ 
ƬƹƽƱƷƶƷƽƼƴƿ

ƗƼƵƴƼƴƿǊ ǀ
«ƶƴƺƴƼǊƻƷ ƼƯƱǊƹƯƻƷ»

ƢƼƷƱƴƿǀƯƺǋƼǊƸ 
ƷƼƵƴƼƴƿ-ƿƴƻƽƼǁƼƷƹ

ƙƽƼǀǁƿǂƹǁƽƿ-
ƾƿƽƲƿƯƻƻƷǀǁ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁ, 
ǀƽƱƻƴǈƯǍǈƷƸ 
Ƽƴǀƹƽƺǋƹƽ ƾƿƽǃƴǀǀƷƸ

ƙƱƯƼǁƽƱǊƴ 
ƾƿƽƲƿƯƻƻƷǀǁǊ, 
ƷƼƵƴƼƴƿǊ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁǊ 
ƾƽ ƹƽƻƾƽƶƷǁƯƻ

MLSECDevops

ƝƾƴƿƯǁƽƿǊ 
ưƴǀƾƷƺƽǁƼǊǄ 
ǁƿƯƼǀƾƽƿǁƼǊǄ ǀƿƴƳǀǁƱ

ƠƾƴǅƷƯƺƷǀǁǊ 
ƾƽ ƽưǀƺǂƵƷƱƯƼƷǍ 
ƿƽưƽǁƽƱ

ƗǀƹǂǀǀǁƱƴƼƼǊƸ 
ƷƼǁƴƺƺƴƹǁ

ƥƷǃƿƽƱƷƶƯǅƷǎ Ʒ 
ǂƾƿƯƱƺƴƼƷƴ ƳƯƼƼǊƻƷ

«ƖƴƺƴƼƯǎ» 
ǌƹƽƼƽƻƷƹƯ Ʒ ESG

ƛƴƵƳƷǀǅƷƾƺƷƼƯƿƼǊƴ 
ƽưƺƯǀǁƷ

ƜƷǇƴƱǊƴ ƽưƺƯǀǁƷ

ƦƯǀǁǋ 4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƜƽƱǊƴ ƾƿƽǃƴǀǀƷƷ

ƐƽƺǋǇƯǎ ǆƯǀǁǋ ƼƽƱǊǄ ƾƿƽǃƴǀǀƷƸ ƽǁƼƽǀƷǁǀǎ ƹ ǀǃƴƿƯƻ 
ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ Ʒ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷƴƻ ƳƯƼƼǊƻƷ
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Ƒǀƴ

ƙƺƯǀǁƴƿ I
1-10 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
25-200 ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ II
10-50 ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 200-500 
ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƙƺƯǀǁƴƿ III
50+ ǁǊǀ. ǆƴƺ., 
ƱǊƿǂǆƹƯ 
500+ ƻƺƿƳ ƿǂư.

ƑǊǀǇƷƸ 
ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ

59% 31% 73%

ƠƿƴƳƼƷƸ, 
ƺƷƼƴƸƼǊƸ 
ƻƴƼƴƳƵƻƴƼǁ

53% 69% 80%

Ɨơ 71% 50% 80%

ƝǀǁƯƺǋƼǊƴ 
ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ

35% 69% 80%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƜƯ ƹƯƹƷƴ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƹƽƻƾƯƼƷƷ 
Ʊ ƾƴƿƱǂǍ ƽǆƴƿƴƳǋ ƼƯƾƿƯƱƺƴƼƽ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƼƯƱǊƹƯƻ ƗƗ?

ƐƽƺǋǇƴ ƾƽƺƽƱƷƼǊ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƽưǂǆƯǍǁ 
ƿƯưƽǁƴ ǀ ƗƗ Ʊǀƴ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ

ơƽƺǋƹƽ 13% ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƱƹƺǍǆƷƺƷ ƼƯƱǊƹ 
ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ Ʊ ƻƽƳƴƺǋ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ

54%

67%

6
7
%

60%

52
%35

%

13
%

Ƒƽƾƿƽǀ: ƜƯƱǊƹ ƱƺƯƳƴƼƷǎ ƗƗ ƱǄƽƳƷǁ 
Ʊ ƻƽƳƴƺǋ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ ƹƽƻƾƯƼƷƷ? 

Ɯƴǁ

ƙƽƼǅƴƾǅƷǎ Ʊ ƿƯƶƿƯưƽǁƹƴ 

ƓƯ

ƦƯǀǁǋ4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƝưǂǆƴƼƷƴ ƼƯƱǊƹƯƻ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ

Ƒ ƾƽƺƽƱƷƼƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƿƯưƽǁƴ ǀ ƗƗ ƽǄƱƯǁǊƱƯƴǁ Ʊǀƴ ƹƯǁƴƲƽƿƷƷ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƽƱ, 
ƾƿƷ ǌǁƽƻ ǌǁƷ ƼƯƱǊƹƷ ƾƽƹƯ Ƽƴ ƱƹƺǍǆƴƼǊ Ʊ ƻƽƳƴƺƷ ƹƽƻƾƴǁƴƼǅƷƸ
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ƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ƼƯ ƾƿƯƹǁƷƹƴ

ƝưǂǆƴƼƷƴ

ƗƼǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ

ÅƞƿƷƻƴƼƴƼƷƴ ƗƗ Ʊ ƿƯưƽǆƷǄ ƶƯƳƯǆƯǄ

ÅƝưƴǀƾƴǆƴƼƷƴ ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƳƽǀǁǂƾƯ ƹ ǀƴƿƱƷǀƯƻ

ÅƞƿƽƱƴƳƴƼƷƴ ƾƿƯƹǁƷƹƽ-ƽƿƷƴƼǁƷƿƽƱƯƼƼǊǄ ƻƴƿƽƾƿƷǎǁƷƸ (ǄƯƹƯǁƽƼ, ƻƯƿƯǃƽƼ)

ÅƑƹƺǍǆƴƼƷƴ ƗƗ Ʊ ǅƴƺƷ, ƾƿƽǃƷƺƷ ƳƽƺƵƼƽǀǁƴƸ

41%

86%
ÅƝƿƲƯƼƷƶƯǅƷǎ ƽưǂǆƯǍǈƷǄ ƾƿƽƲƿƯƻƻ, ƹǂƿǀƽƱ

ÅƞƽƳƳƴƿƵƹƯ P2P-ǃƽƿƻƯǁƽƱ (ƽưƻƴƼ ƽƾǊǁƽƻ ƻƴƵƳǂ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƯƻƷ)

ÅƞƿƷƲƺƯǇƴƼƷƴ ƱƼƴǇƼƷǄ ǌƹǀƾƴƿǁƽƱ/ǀƾƷƹƴƿƽƱ

45%
ÅƞǂưƺƷƹƯǅƷǎ ƾƽƺƴƶƼƽƲƽ ƹƽƼǁƴƼǁƯ Ʊƽ ƱƼǂǁƿƴƼƼƷǄ ƷǀǁƽǆƼƷƹƯǄ

ÅƞƿƽƱƴƳƴƼƷƴ ƷƼǃƽƿƻƯǅƷƽƼƼƽ-ƾƿƽǀƱƴǁƷǁƴƺǋǀƹƷǄ ƻƴƿƽƾƿƷǎǁƷƸ (ƹƽƼǃƴƿƴƼǅƷǎ)

ÅƗƼǃƽƿƻƷƿƽƱƯƼƷƴ ƽư ƷƻƴǍǈƷǄǀǎ Ʊ ƹƽƻƾƯƼƷƷ ƱƽƶƻƽƵƼƽǀǁǎǄ Ʒ ǀƴƿƱƷǀƯǄ

% ƽǁ ƽǁƱƴǁƽƱ ƿƴǀƾƽƼƳƴƼǁƽƱ

ƦƯǀǁǋ4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƝưǂǆƴƼƷƴ ƼƯƱǊƹƯƻ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ

ƐƽƺǋǇƷƼǀǁƱƽ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƽǁƻƴǆƯǍǁ ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ ƯƹǁƷƱƼƽǀǁƷ 
ƹƯƹ ƽǀƼƽƱƼƽƸ ǀƾƽǀƽư ƿƯƶƱƷƱƯǁǋ ƼƯƱǊƹ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ

73
Ƒƽƾƿƽǀ: ƟƯǀǀƹƯƵƷǁƴ, ǆǁƽ ƾƿƴƳƾƿƷƼƷƻƯƴǁƴ Ƴƺǎ ǁƽƲƽ, ǆǁƽưǊ ǀƽǁƿǂƳƼƷƹƷ ƿƯƶƱƷƱƯƺƷ ƼƯƱǊƹ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ

Ɠƺǎ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽƲƽ ƱƼƴƳƿƴƼƷǎ 
ƼƯƱǊƹƯ ƿƴƹƽƻƴƼƳǂƴǁǀǎ:

Å ƗƼǁƴƲƿƷƿƽƱƯǁǋ 
ƽưƿƯƶƽƱƯǁƴƺǋƼǊƴ 
ƯƹǁƷƱƼƽǀǁƷ ǀ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷƴƻ 
ƼƯƱǊƹƯ ƼƯ ƾƿƯƹǁƷƹƴ 

Å ƞƽƳƳƴƿƵƷƱƯǁǋ ƽưǂǆƴƼƷƴ 
ƯƹǁƷƱƼƽƸ 
ƹƽƻƻǂƼƷƹƯǅƷƽƼƼƽƸ 
ƾƽƺƷǁƷƹƽƸ



ƦƯǀǁǋ 4. ƜƯƾƿƯƱƺƴƼƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ | ƝưǂǆƴƼƷƴ ƼƯƱǊƹƯƻ ƿƯưƽǁǊ ǀ ƗƗ

ƑǎǆƴǀƺƯƱ 
ƓƿƷƲƽ

ƓƷƿƴƹǁƽƿ ƾƽ ƿƯƶƱƷǁƷǍ 
ưƷƶƼƴǀƯ, CBSD

ƟƴƶǂƺǋǁƯǁǊ ƷǀǀƺƴƳƽƱƯƼƷǎ ǃƷƹǀƷƿǂǍǁ ǂǀǁƽƸǆƷƱƽƴ ƾƿƽǁƷƱƽƿƴǆƷƴ: ǀ ƽƳƼƽƸ ǀǁƽƿƽƼǊ, 
ưƷƶƼƴǀ ƽƵƷƳƯƴǁ ưǊǀǁƿǊǄ Ʒ ƾƿƷƹƺƯƳƼǊǄ ƿƴǇƴƼƷƸ, ǀ ƳƿǂƲƽƸ ǳƹƺǍǆƴƱǊƴ ƼƯƱǊƹƷ, 
ƽƾƿƴƳƴƺǎǍǈƷƴ ǌǃǃƴƹǁƷƱƼƽǀǁǋ, ǁƿƴưǂǍǁ ǀƷǀǁƴƻƼƽƲƽ Ʒ ƳƺƷǁƴƺǋƼƽƲƽ ƿƯƶƱƷǁƷǎ.

Ƒ ǃƽƹǂǀƴ ƹƽƻƾƯƼƷƸ ƽƹƯƶǊƱƯǍǁǀǎ Ƽƴ ǀǁƽƺǋƹƽ ƾƿƽǃƴǀǀƷƽƼƯƺǋƼǊƴ ƶƼƯƼƷǎ, ǀƹƽƺǋƹƽ ƻƴǁƯƼƯƱǊƹƷ: 
ǀƾƽǀƽưƼƽǀǁǋ ƯƳƯƾǁƷƿƽƱƯǁǋǀǎ, ưǊǀǁƿƽ ƽǀƱƯƷƱƯǁǋ ƼƽƱƽƴ, ƱǊǀǁƿƯƷƱƯǁǋ ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱƷƴ, ƱƺƷǎǁǋ 
ƼƯ ƿƴǇƴƼƷǎ Ʒ ƿƯưƽǁƯǁǋ Ʊ ǂǀƺƽƱƷǎǄ ƼƴƽƾƿƴƳƴƺǏƼƼƽǀǁƷ. ƗƻƴƼƼƽ ƽƼƷ ǀǁƯƼƽƱǎǁǀǎ ưƯƶƽƸ 
Ƴƺǎ ǂǀǁƽƸǆƷƱƽǀǁƷ ƹƽƻƯƼƳ Ʒ ƿƴƯƺƷƶƯǅƷƷ ƷƶƻƴƼƴƼƷƸ. 

ƞƿƷ ǌǁƽƻ ƹƿƷǁƷǆƴǀƹƷƻ ǃƯƹǁƽƿƽƻ ǀǁƯƼƽƱƷǁǀǎ ƷƼǁƴƲƿƯǅƷǎ ƽưǂǆƴƼƷǎ Ʊ ƿƯưƽǆƷƸ ƹƽƼǁƴƹǀǁ. ƞƿƯƹǁƷƹƯ 
ƾƽƹƯƶǊƱƯƴǁ, ǆǁƽ ưƴƶ ƳƷƯƲƼƽǀǁƷƹƷ, ǀƴƲƻƴƼǁƯǅƷƷ ƯǂƳƷǁƽƿƷƷ Ʒ ƱǊǀǁƿƽƴƼƼƽƲƽ ƹƽƼǁǂƿƯ ƾƴƿƴƼƽǀƯ 
(ƾƽƳƳƴƿƵƹƯ ƿǂƹƽƱƽƳƷǁƴƺƴƸ, ƾƿƯƹǁƷƹƯ, follow -up) ƽưǂǆƴƼƷƴ ƽǀǁƯǏǁǀǎ ƼƯ ǂƿƽƱƼƴ ƶƼƯƼƷƸ 
Ʒ Ƽƴ ǁƿƯƼǀǃƽƿƻƷƿǂƴǁǀǎ Ʊ ƾƽƱƴƳƴƼƷƴ. Ƭǁƽǁ ƶƯƾƿƽǀ ƼƯ ưƽƺƴƴ ǀƷǀǁƴƻƼǊƴ ƿƴǇƴƼƷǎ ƱǀǏ 
ƽǁǆǏǁƺƷƱƴƴ ƶƱǂǆƷǁ ǀƽ ǀǁƽƿƽƼǊ ưƷƶƼƴǀƯ. 

Ƒ ǌǁƽƸ ƺƽƲƷƹƴ ƽưǂǆƴƼƷƴ ƱǀǏ ǆƯǈƴ ƿƯǀǀƻƯǁƿƷƱƯƴǁǀǎ ƹƯƹ ǆƯǀǁǋ ǂƾƿƯƱƺƴƼǆƴǀƹƽƸ ƷƼǃƿƯǀǁƿǂƹǁǂƿǊ: 
ǆƴƿƴƶ ǀƽǆƴǁƯƼƷƴ ǃƽƿƻƯǁƽƱ, ƿƯưƽǁǂ ǀ ƿƴƯƺǋƼǊƻƷ ƶƯƳƯǆƯƻƷ Ʒ ƱǀǁƿƽƴƼƼǊƴ ƻƴǄƯƼƷƹƷ ƾƿƷƻƴƼƴƼƷǎ. 
ơƯƹƽƸ ƾƽƳǄƽƳ ƾƽƶƱƽƺǎƴǁ ƾƴƿƴƸǁƷ ƽǁ ƾƴƿƴƳƯǆƷ ƶƼƯƼƷƸ ƹ ƷƶƻƴƼƴƼƷǍ ƾƿƯƹǁƷƹƷ ǂƾƿƯƱƺƴƼƷǎ
Ʒ ƱƶƯƷƻƽƳƴƸǀǁƱƷǎ. Ɨ ƷƻƴƼƼƽ Ʊ ǌǁƽƻ ǀƴƲƽƳƼǎ ƺƴƵƷǁ ƽǀƼƽƱƼƽƸ ƾƽǁƴƼǅƷƯƺ ƿƯƶƱƷǁƷǎ 
ƹƽƿƾƽƿƯǁƷƱƼƽƲƽ ƽưǂǆƴƼƷǎ.

ƬƹǀƾƴƿǁƼǊƸ ƹƽƻƻƴƼǁƯƿƷƸ
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