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ТРАНСФОРМАЦИИ

В статье рассматриваются современные подходы и инструменты бизнес-процессов на осно
ве модели 1_еап Сапуа5, применяемые в планировании бизнеса и создании инновационного 
продукта, удовлетворяющего рыночный спрос. В рамках исследования предложены этапы 
бизнес-моделирования на основе 1_еап Сапуаз, обеспечивающие их инструменты и техноло
гии. Блочная структура модели позволяет выполнять логические шаги, начиная с изучения 
проблем клиента, разработки решения и заканчивая ценностным предложением, обладаю
щим конкурентным преимуществом.
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Введение предоставляя возможность комбинировать но
вые практики и формирующиеся ценности, пре-

Д ля организации и управления бизнес- вращая их в реально измеряемые улучшения по
процессами используются различные ме- снижению затрат за счет экономии времени и ре-

тоды и приемы, базирующиеся на проек- сурсов.
тировании единой системы бизнес-процессов В условиях цифровой трансформации бизне- 
и использующие современный инструментарий са актуальными проблемами являются не только
экономического и функционального моделиро- определение методов использования ИТ для ре-
вания. Менеджмент организации должен рас- шения бизнес-задач и повышения операционной
сматривать цифровые технологии и инструменты эффективности, но и формирование современных
не как независимые субъекты, а как часть экоси- инструментов для моделирования бизнес-процес-
стемы организации, которая обеспечивает опти- сов. Именно система управления бизнес-процес-
мизацию бизнес-процессов, повышение опера- сами является фундаментом, на котором строится
ционной эффективности и производительности, большое количество других систем управления
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технологий. Исследования показывают, что 
:езультаты реализации стратегий зарубежных 
омпаний далеко не всегда зависят от выделен- 
-=1Х финансовых средств и даже качества управ
ления стратегическими проектами. Построение 
бизнес-моделей повышает вероятность реали
зации стратегии их развития. Результаты ис- 
:~едований 1ВАД и ВСб показывают, что 14 из 25 
-эиболее новаторских компаний в мире приме- 
-=ют инновационные бизнес-модели и лидеры 
:5новляют свою бизнес-модель в два раза чаще, 
-=-‘л отстающие компании. Коммерческие органи
зации в ответ на изменения на рынке вынуждены 
~::тоянно адаптировать и трансформировать соб- 
:~=енные бизнес-процессы и их моделирование. 
~-:5ой бизнес-процесс можно рассматривать 
= < систему взаимосвязанных бизнес-задач, ре- 

_ение которых в определенной последователь- 
-::ти приводит к выходному продукту.

В рамках оптимизации бизнес-процессов 
■■'к стандартизации широко используются раз- 

"•■чные нотации (правила применения) модели- 
: звания бизнес-процессов, например, \/А0 (\/а1ие 
-ззгэй сНат 01адгат). Нотация концентрируется 
-з моделировании бизнес-процессов, «создаю- 

ценность», в виде услуги или продукта для 
'з _эебителя и дает общий, недетализирован- 
-=й взгляд на бизнес-процессы. ЕРС (Еуеп1> 

.ел Ргосезз СЬат) -  в нотации бизнес-процесс 
“ : ~елируется в виде перечня шагов процесса, 
запускаемых событиями. Нотация удобна для 
затаментации бизнес-процесса, а также для 
г-ализа информационного потока (входящих, 
*.'5о исходящих документов). \/5М (\/а1ие 51:геат 
■’ аззртд) -  нотация разработана как часть мето- 
.зигэгии бережливого (1.еап) производства и ис- 
■ з "ззует набор специфических символов для ото- 
бгэжения элементов затрат ресурсов и времени 
л.”  анализа эффективности бизнес-процесса 
з _з:оектах 1_еап и 651дта.

эазнообразие нотаций моделирования биз- 
-а:-процессов определяет и многообразие инстру- 

г - ”ов, которые используются для оптимизации 
■' ~зтоматизации реального бизнеса и создания 
■--ззационных продуктов. Целью данной статьи 
-агяются именно инструменты, обеспечивающие 
: /з-ес-процессы при разработке инновационного 
"::дукта. Методология исследования базируется 
-а анализе ряда научных исследований, посвя- 
_ г - -ы х  данной проблематике.

Основная часть
Цифровая трансформация предполагает комп- 

'г- :ное преобразование бизнес-моделей с це

лью существенного повышения эффективности 
принятия управленческих решений и долгосроч
ной устойчивости бизнеса. Такое преобразование 
должно происходить на базе формирования реле
вантной корпоративной культуры, учитывающей 
новые тенденции и технологии. Степень полезно
сти или выгода продукта для клиента достаточно 
точно представлены в Ви5тез5 ДАойе! Сат/аз, раз
работанной А. Остервальдером. Данная модель 
широко используется бизнесом для оценки ры
ночной деятельности и потоков прибыли, текуще
го положения и выявления перспектив развития, 
мониторинга конкурентов и определения «сла
бых» мест бизнеса, а также использования в каче
стве системного шаблона для создания ценности 
для клиентов. Визте55 Мос1е1 Сат/аз фокусирует 
все аспекты деятельности организации на потреб
ностях клиента и представляет собой одностра
ничный формат, который описывает ключевые 
бизнес-процессы и активности компании девятью 
ключевыми блоками: потребительские сегменты, 
ценностное предложение, ключевые процессы, 
ключевые ресурсы, взаимоотношения с клиен
тами, каналы, распределения, потоки доходов, 
структура расходов [1; 2].

Разработка и вывод нового продукта (услу
ги) являются ключевым вопросом при создании 
нового бизнеса или выхода на новые рынки. 
Важнейшей задачей бизнеса является преобра
зование идеи продукта в формат, который дол
жен быть однозначно воспринят специалистами 
и рынком. Традиционно с этой целью разрабаты
вается бизнес-план, созданием которого зани
маются службы маркетинга, производственные 
отделы и разработчики. Это длительный процесс, 
включающий формализованные процедуры. Что
бы процесс ускорить и с большей вероятностью 
предложить рынку требуемый продукт, сегодня 
в практике стартапов и разработчиков новых про
дуктов используется так называемый шаблон 1_еап 
Сапуа5 (разработка Вша Маурья) -  где за основу 
взята ВизюеззМойе! Сапуаз, которая адаптирована 
к бережливому подходу (|_еап РгоЬисйоп) [2; В].

1_еап Сапуаз является инструментом бы 
строй генерации идей и способом их преобразо
вания в реальный продукт, объединяя такие техно
логии управления бизнесом, как 1еап-технология, 
бизнес-модель, стартап [3].

Рассмотрим основные принципы и этапы реа
лизации 1-еап-подхода, которые сформулированы 
консультантом по бережливому стартапу в кни
ге „ТНе 1_еап Ргойис* Р1ауЬоок: Нош 1о тпоуа1:е 
\л/11зЬ / М т т и т  \Ла1}1е Ргойисгз апс! ВарШ Сизготег 
РеейЬаск" (автор Дэн Олсен) [4], а также в книге
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„ТНе 51аПир Ошпег'з МапиаГ (авторы Стив Бланк 
и Боб Дорф) [5].

1. Определение целевого клиента. Необходи
мо создать портреты клиентов -  вымышленные 
версии реальных людей, чтобы конкретно для 
них создавать продукты.

2. Выявление неудовлетворенных потребно
стей клиентов. С помощью инструмента ЕтраШу 
ЛЛар (карты эмпатии) необходимо определить 
проблему (боль) целевого клиента и найти способ, 
как решить его проблему.

3. Определение ценностного предложения. 
То есть, сфокусироваться на решении -  создать 
продукт, который удовлетворит потребность целе
вого клиента лучше, чем существующая рыночная 
альтернатива.

4. Уточнение набора функций минимально 
жизнеспособного продукта (МУР). Определение 
минимальных функций для включения в первую 
версию продукта. Версия должна быть простой 
и выполнимой.

5. Создание прототипа МУР. На первом этапе 
рекомендуется создать базовый продукт, и да 
лее -  расширять функционал после получения 
отзывов клиентов.

6. Тестирование М УР  на потенциальных  
клиентах. Гибкость в получении обратной связи 
дает возможность быстро пересмотреть перво
начальную идею и создать следующую версию, 
которая в большей степени будет соответствовать 
потребностям клиентов.

Как видно, ключевой идеей концепции 1_еап 
является обучение (уаПсМес! 1еагптд) через не
прерывный цикл: создание -  измерение -  обуче

ние (ЬиНс! -  теазиге -  /еогп). Именно э то т  п о д х о д  
реализован в !_еап Сапуан. Он без ограничений 
может быть перенесен на любой бизнес, связан
ный с созданием инновационных продуктов, ко
торый представляет собой идеальный формат 
для «мозгового штурма» версий бизнес-моделей 
и алгоритма принятия стратегических решений 
по выбору альтернатив для разработки нового 
продукта в рамках стартапа, нового бизнеса или 
масштабирования текущего.

Блочная структура модели позволяет вы
полнять логические шаги, начиная с изучения 
проблем клиента, разработки решения и закан
чивая ценностным предложением, обладающим 
конкурентным преимуществом. Как и в Визтезз 
ЛЛос1е1 Сапуаз, в 1_еап Сэпуэб сохранены девять 
блоков, однако четыре из них преобразова
ны с учетом процессов, определяющих этапы 
создания нового продукта (ЫРР -  №\л/ Ргос1ис1: 
Оеуе1ортеп1;) [6; 7]:

1) проблема V5. (вместо) ключевые партнеры;
2) решение мв. ключевые активности;
В) ключевые метрики V5. ключевые ресурсы;
4) скрытые преимущества V5. взаимоотноше

ние с клиентами.
Такое преобразование модели помогает сосре

доточиться на решении проблемы клиента вместо 
фокусирования на специфических особенностях 
продукта, реализуя принцип клиентоцентричности 
в маркетинге и бизнесе.

На рис. 1 и 2 представлены Ви5те$5 Мос!е1 
Сапуаз, 1_еап Сат/а5, где выделены блоки, которые 
остались неизменными. Сохранена их системо
образующая сущность [1; 6; 7].

7. Кеу РаПпегБ
Ключевые партнеры

3. Кеу Ас1мйе5
Ключевые процессы

2, Уа!ие РгороБйтпБ
Ценностные
предложения

5. Си5*оплег Ве1а*юп5
Взаимоотношение 
с клиентами

1 СиБ&зтег 5едтеп*я
Потребительские
сегменты

4. Кеу КеноигсеБ
Ключевые ресурсы

5. СНаппеЬ
Каналы

8. Соб* 5*гиг1;иге 9. Реуепие Б^геатз
Структура зотрат Потоки дохода

Рис. 1. Визтезз Мос!е1 Сат/аз (Александра Остервальдера)

2. РгоЫет
Проблема

Ех/вИпа АНегпаНуез

Существующие
альтернативы

4. 5о1и1‘юп
Решение

3. Утяие Уа!ие 
РгороБ&тп

Уникальное
ценностное
предложение

9. 1!пТа1г АсК/аШадеБ

Несправедливое
преимущество

1. СиБЮтег 5едтеп15
Потребительские
сегменты

Еа(1у_РоНошег5

Ранние
последователи

8. Кеу Ме1:пс5
Ключевые метрики

5. СНаппе1$
Каналы

7. Соб* 51гис1:иге 6. Кеуепие Н ошб
Структура затрат Потоки дохода

Рис. 2. Ьеап Сапуаз (Эша Маурья)
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1_еап Сат/аз рекомендует проводить исследо
вание проблемы клиента и поиск решения в по
следовательности, представленной в табл. 1.

Авторами данной статьи предложен про
цесс бизнес-моделирования на основе 1_еап 
Сат/аз с указанием рекомендуемых к использо
ванию действий и инструментов.

Модель !_еап Сат/аз ориентирована на команд
ную работу и сотрудничество в процессе страте
гического планирования, а также создания нового 
продукта (ценности для клиента). Главное отличие 
зассмотренной модели от множества, применя
емых на практике, заключается не в создании 
идеального продукта, а в максимизации полу
ченной информации при минимизации усилий,

направленных на поиск рыночных идей продукта 
и доведения их до реального бизнеса [Б; 7].

Подход, представленный 1_еап Сат/а5, идеаль
но согласуется с эволюцией создания нового про
дукта: от ЛМ/Р до рыночного решения в виде уни
кального ценностного предложения (уникального) 
торгового предложения (рис. 3).

Уникальное ценностное предложение долж
но значительно «отличать» компанию и продукт

Минимально 
жизнеспособный 

продукт (МУР)

Базовый
продукт

Рыночное
решение

(УТП)

Рис. 3. Эволюция создания нового продукта

Таблица 1
Этапы бизнес-моделирования на основе !_еап Сапуа$ (адаптировано)

Номер блока Действия и рекомендуемые инструменты

БЛОК № 1
Потребительские сегменты 
и ранние последователи

■ перечислить целевых клиентов/потребителей/пользователей;
■ описать портрет целевого клиента.
Использовать инструменты -  Етра*Ну Мар, О М

БЛОК № 2
Проблема и существующие 
альтернативы

■ определить следующие ключевые проблемы -  какую проблему клиентов и как решает 
ваш продукт;

■ выявить существующие альтернативы -  как решаются проблемы конкурентами. 
Использовать технологию ЗоЬз То Ве Оопе

БЛОК № 3
/никальное ценностное 
предложение

■ описать ценность продукта для клиента;
■ сформулировать -  чем ваш продукт лучше остальных и почему клиенты будут готовы 

заплатить за него.
Использовать инструменты  -  17УР и 175Р (УТП)

БЛОК № 4
Решение проблемы

■ описать, как ваш продукт решит проблему клиента;
■ провести интервью с предполагаемой группой пользователей, которая будет тестиро

вать продукт;
■ выбрать наилучшее решение из альтернативных идей.
Использовать инструменты  -  интервью, фокус-группа

БЛОК № 5
Каналы

■ определить путь к клиенту (ответ должен учитывать как продукт, так и целевую ауди
торию);

■ описать каналы продвижения и способы продаж, которые предпочитает и восприни
мает конкретная целевая аудитория.

Использовать инструменты интернет-маркетинга, О М

БЛОК № 6
Потоки дохода

в ответить на вопрос «Как ваш продукт будет приносить деньги?»;
■ принять во внимание, что один и тот же продукт может быть как платным, так и бес

платным (для личных целей предложить бесплатный продукт с базовыми функциями). 
Использовать оценочные инструменты и рыночные цены

БЛОК №7
Структура затрат

■ оценить, сколько потребуется ресурсов, чтобы запустить продукт: стоимость исследо
ваний, выявление проблем клиента, поиск решений, разработка продукта, продвиже
ние (сайт, реклама и др.).

Использовать оценочные методы

БЛОК № 8
Ключевые метрики

* специфицировать критерии, по которым требуется оценивать результат (успешный или 
провальный продукт);

■ определить ключевые метрики на основных этапах взаимодействия клиента с продуктом. 
Использовать инструменты метода ААЯЯК

БЛОК № 9
Несправедливое
преимущество
(конкурентное преимущество)

в сформулировать то, что отличает вас от конкурентов и выделяет ваш продукт, то есть, 
сильное преимущество, которое сложно скопировать (специальная функция, специальное 
обслуживание и др.);

в сформулировать скрытые нерыночные (несправедливые) преимущества вашего про
дукта (присуще вашему продукту, но отсутствует в продукте конкурентов).

Использовать инструменты маркетинга
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Рис. 4. М еханизм  создания уникального ценностного предложения

от остальных участников рынка. Уникальное 
ценностное предложение (11\/Р/115Р/УТП) эф
фективно «работает» только в том случае, если 
механизм создания нового рыночного продукта 
обеспечивает максимальную степень взаимо
действия таких ключевых категорий бизнеса, как 
потребность клиента; возможности компании; 
возможности конкурентов (рис. 4) [7; 8]:

Рассмотрим более подробно наиболее пер
спективные технологии и инструменты, которые 
рекомендуется использовать при работе над от
дельными блоками 1_еап Сапуаз.

На первоначальном этапе любой бизнес (на
чинающий или зрелый) прежде, чем предложить 
рынку продукт, должен определить целевую ау
диторию, ее проблемы, а также изучить пользо
вательский опыт. Важные задачи  данного этапа: 

я сузить (пагго\д/ с1о\л/п) до минимального раз
мера потребительский сегмент;

в специфицировать группы потребителей, ко
торые будут первоначально тестировать (опро
бовать) «сырой» продукт (ЛЛ\/Р) и предоставлять 
обратную связь по продукту;

н определить проблемы клиентов, которым 
предполагается продавать ваш продукт, используя 
инструмент ЕтраШу АДар (карта эмпатии);

« составить список ближайших конкурентов, 
которые в настоящее время решают выявленные 
вами проблемы;

= описать пользовательский опыт с помощью 
инструмента ОМ .

Инструмент О М  (Сиз1:отег Доитеу АДар) пред
ставляет собой комплексную работу по исследова
нию онлайн и офлайн пользовательского опыта, 
то есть описание клиентского пути от знаком
ства с компанией (продуктом) до первой покупки 
и дальнейшего взаимодействия с продуктом. Стан

дартные процедуры анализа СДАЛ применимы 
на любом этапе развития продукта или компании 
и предписывают следующие действия.

1. Обеспечить сбор и анализ данных о поль
зователях. Чтобы сегментировать пользователей 
по СДАЛ, необходимо настроить сбор данных на 
сайте или в сервисе по ключевым точкам кон
такта или событиям. Это поможет определить 
пользователей, которые совершили определен
ные действия, а также данные о том, как клиен
ты используют продукт и какие функции и свой
ства продуктов задействуют для решения своих 
задач.

2. Построить воронки по этапам, которые 
проходят различные группы клиентов, соприка
саясь с продуктом или используя его. Это даст 
возможность выяснить, какая часть клиентов бу
дет использовать полный набор опций продукта, 
а также выявить тех, кто будет пользоваться только 
простейшими функциями.

3. Провести интервью с клиентами и скоррек
тировать данные. После сбора данных и пред
варительной сегментации с помощью воронок 
необходимо дополнить полученную информа
цию от самих клиентов, с помощью качественных 
интервью можно определить основные инсайты 
о том, как работает продукт (сервис).

В контексте сказанного можно подчеркнуть, 
что разработчик концепции бережливого стар
тапа Стив Бланк считает, что решение проблемы 
находится не в офисе, а на «улице» -  необходимо 
идти на «улицу» к своей целевой аудитории (Бе1 
Ои1 ТЬе ВиНсПпд), задавать вопросы и извлекать 
уроки [5].

О М  помогает выявить ограничения  и улуч
шить продукт, а также провести исследования по 
более «узкой» сегментации пользователей в за-
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висимости оттого, какой функционал продукта они 
предпочитают и почему.

Но последующих этапах при изучении проб
лемы клиента, выявлении его ожиданий и цен
ностей, а также поиска решений, рекомендуется 
эуководствоваться технологией .]оЬз То Ве йопе 
(ЛЕЮ). Название переводится как «Работа, которая 
должна быть выполнена». ЛЕЮ помогает созда- 
зать только те продукты, которые нужны пользо
вателю и отвечают его потребностям [10].

Технология 11оЬ5 То Ве йопе может быть реа
лизована в двух вариантах. В них по-разному по
нимают «работу» продукта [11].

Первый -  ^оЬ5-а5-Р^од^в55, его используют 
■Слейтон Кристенсен и Алан Клемент. С их точки 
зрения, работа, которую выполняет продукт, долж
на менять жизнь пользователя к лучшему.

Второй подход -  ЗоЬз-ав-АсШШез, его ис
пользует Тони Ульвик. В этой версии работа про
дукта -  это набор задач, которые хочет-решить 
■ользователь. Их можно описывать через процесс 
и результат.

Технология Л В й  рассматривает факторы, 
стимулирующие клиента приобрести продукт 
.услугу) и, соответственно, определяющие пове
дение пользователей в момент принятия решения 
о целесообразности совершения покупки. Такой 
подход дает возможность делать корректные 
прогнозы о том, какой продукт будет востребован 
на рынке. Л В й  представляет собой поэтапный 
процесс исследования факторов, побуждающих 
клиентов приобретать продукт. Результатом вы
полнения процедур ЛВО  должно быть создание 
решения -  получение «результата», выводящего 
продукт на более высокие позиции и делающего 
конкурирующий продуктменее привлекательным 
для клиента.

Данная технология может использоваться не 
только для выяснения проблем клиентов и поис
ка приемлемых решений, реализованных в новом 
рыночном продукте, но и являться инструментом 
«узкого» ЛВО-сегментирования -  таргетирова
ния сегментов по потребности в различных видах 
работ (основных и дополнительных), требуемых 
потенциальным клиентам.

Следует отметить, что в процессе создания 
и вывода нового продукта, необходимо отсле
живать его рыночное продвижение и результат. 
Добавленный в 1_еап Сат/аз блок «ключевые мет
рики» предполагает использование нескольких 
инструментов и метрик для отслеживания про
гресса в бизнесе. Сначала можно выбрать одну 
ключевую метрику (например, «критерий мини
мального успеха»), а далее -  расширить список

важными для конкретного бизнеса показателями. 
Например, использовать инструменты и метрики 
метода ААРРР.

ААВЙЙ Р/гаГе МеМсз (разработка Дейва Мак- 
люра) -  это аббревиатура описания набора из пяти 
этапов жизненного цикла клиента и показателей 
поведения пользователей, которые отслеживают 
компании, ориентированные на клиента: при
влечение, активация, удержание, реферальность 
и доход [12]:

Асци/зШоп (привлечение). Как пользователь 
узнает о вашем продукте?

АсПуаИоп (активация). Как пользователь вы
полняет полезные действия, к которым вы при
зываете?

Ие1еп11оп (удержание). Что может возвратить 
пользователя на сайт, то есть сделать его лояль
ным?

Реуепие (доход). Готовы ли клиенты платить 
именно за ваш продукт?

Ке^егга/ (реферальность). Стремительность 
распространения контента среди новых клиен
тов (рефералов) силами пользователей (рефери) 
и их стимулирование за привлечение аудитории.

Метрики метода ААРРР используются в ана
лизе эффективности бизнеса, который фокуси
руется на удовлетворенности и лояльности 
клиентов. Оценку эффективности применения 
каждого из инструментов рекомендуется прово
дить, используя количественные, качественные, 
сравнительные и конкурентные показатели. Так, 
например, для категории «доход» необходимо 
оценить минимальный доход, точку безубыточ
ности, а также доход, превышающий стоимость 
привлечения клиента.

Следует отметить, что блок «уникальное цен
ностное предложение» занимает центральное ме
сто в моделях 1_еап Сат/аз и Визтезз Мос)е1 Сат/аз. 
Необходимо описать уникальность нового продук
та и показать главное отличие от существующих 
альтернатив (но с учетом воспринимаемой клиен
том ценности в решении его проблемы).

Важно также сфокусироваться на том, что 
новый продукт должен приносить доход. С этой 
целью следует уточнить способы, как этот про
дукт будет генерировать доход от каждого пот
ребительского сегмента. Обычно используется 
подход, основанный на затратах. В данном случае 
рекомендуется полагаться на модель получения 
дохода (Реуепие Мос1е1), пожизненную ценность 
клиента (и̂ е Т1те \/а1ие), а также валовую прибыль 
(бго55 Магдт). Практическая реализация описан
ного подхода в бизнес-моделировании идеаль
но согласуется как с разработкой инновационных
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продуктов по модели Ма̂ ег̂ аН, так и АдПе-подхода, 
представленного технологией Бсгит.

Заключение
Применение современных инструментов для 

моделирования бизнес-процессов инновацион
ного продукта должно поддерживать бизнес, обе
спечивая рынок востребованными продуктами, 
имеющими спрос у определенных категорий и сег
ментов потребительского рынка в долгосрочной 
перспективе. Если Ви51пезз ЛЛойе! Сапуаз позволяет 
комплексно изучить рынок и определить долго
срочные возможности по созданию продукта, удов
летворяющего реальный и потенциальный спрос, 
а также в удобном визуализированном формате 
«закладывать» его в реальную бизнес-модель 
организации для масштабирования бизнеса, то 
использование 1_еап Сапуаз позволяет создавать 
инновационный продукт либо услугу, применяя 
рассмотренные технологии и инструменты, позво
ляющие соединить в единую систему управления 
такие категории бизнеса и маркетинга, как выгода 
и ценность для клиента; ценность для бизнеса; 
возможности технологий.

Таким образом, стратегическое бизнес-мо
делирование на основе современных моделей 
и инструментов позволяет значительно повысить 
эффективность взаимодействия бизнеса и клиен
тов в условиях цифровых взаимодействий. Такой 
подход дает оптимальную возможность создать 
инновационный продукт, который будет отвечать 
реальным потребностям целевой аудитории.
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I. МЕйУЕйЕУА,
Асайету оТ РиЬПс А й т т 1з1:га1:юп ипйегШе Ргез1йепТ оТ1Не 

РериЬПс оТ Ве1агиз (М'тзк, РериЬПс оТ Ве1аги5), АззоааТе РгоТегзог 
оТ1Тш ОераПтеп! оТ М ападетеШ  оТ Есопоптс 5у51етв;

РЬО т  Есопопжз, Аззоаа^е РгоТеззог

1_. АРКН1РОУА,
Ейисайоп 1пз1:И:и1:юп "Ве1аги51ап 51а1;е 1!туег5П:у оТ 1пРогтайс5 апй 

Вайюе1ес1:готс5" (М'тзк, РериЬПс оТ Ве1агиз), АззоааТе РгоТеззог
оТШе 0ераг1:теп1: оТ Есопопжз; 

РЬО т  Есопопжз, АззоааТе РгоТеззог

В1151МЕ55 РР0СЕ55 Т0СИ5 РОР РР0011СТ 
1Ы1\10\/АТ10Ы 1М ТНЕ СОМТЕХТ ОР 0161ТА1_ 
ТРДЫБРОРАЛАТЮМ

ТНе аг1;]с!е сопзШег5 тойегп арргоасИез апй Тоо1з оТ 
Ьизтезз ргосеззеБ Ьагей оп 1Не Ьеап Сапуаз тойе1, аррИей 
'т Ьиз1пез5 р1апп!пд апй йиг1пд 1Ие сгеа110П оТ ап 'тпоуаНуе 
ргойис1 То тееТ тагкеТ йетапйз. ТИе зТийу ргорозез ТНе зТаде5 
оТ Ьи51пез5 тойеПпд Ьазей оп Ьеап Сапуаг аз \л/еН а5 ТЬе Тоо1з 
апй ТесИпо1од1ез ТИаТ 5иррогТ ТИет. ТИе Ыоск зТгисТиге оТ ТИе 
тойе! такез Л роз5!Ые То То11о\л/ ТИе 1од1са1 зТерз, зТагТтд \л/1ТИ 
ТНе зТийу оТ ТЬе си5Тотег'з ргоЫетз апй ТИе йеуе1ортепТ 
оТ а 5о1иТюп, апй епй!пд хл/ЛМ а уа1ие ргорозШоп ТНаТ Иаз а 
сотреТШуе айуапТаде.

Кеу жогбз: Ьизтезз ргосезз; Ьиз1пезз тойеГшд зТерз; 
1пп0УаТ1Уе ргойисТ; 1еап Сапуаз тойе1; С Ж  Тоо!з; ^ТВ^ 
ТесИпо!оду; ААРРР теТЬой Тоо1з.
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