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 ��= ;���	 �&
�	�6
����� ���� ������ �� ��� ������ ���� H���� ������G �� ����	
������= *� � � �� �� ��	������ �� �� �
� ��� �� �� ��� ����=
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�	������	 �� ���� �	������ $��������� �� ��� �����	���
 �� �	��6
��	� $��������� ����	�% ��	 ��� ������ ��� �������� ��  ��� ���
����	
 �� �������	���� �������
 ��������= .�� ���������� ��
���
��� ����	� �� ��
	��� ����	��� ����� ���������= 3	 3����
��
���	 �� ��� 3�
�	����� �� ����� �������	��� �� ��� �����	���
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���� �� ������
 �
 ������ �� E�����
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��� ��� �
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 �� �
  ��� 7	�L��� ���
�����	�� )���� ��� )��� ��	 ����������
 �����	����� �� �� �� �
�����	 ������� ��� �����	M < ��
� ���
 ��	���� �� ��	 ��� ���� �����
�	�� ���� �� ���
���� ���� ��&�=
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� ����	 ������ ����
���������  ��� ���� �����	% �
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	���� �� �����	���  �
�=
-� �����E���� ��������  ��� �&
����% ���� ���� ��	����� ��� ��
�	6
����� �� �������	���� �� � ���������� �����
� ���� ��� ������ ��

�	���������� B	���	����� �� ��N� �	 �����&� �� ��������C �� �������
��
	�������= "��	 ��� ���� � � ������� ��� �����
� ��� ����
�����������
 ���� �
 ���
 �	�����������% ���� ��  ���� �	�
����� ������ �� ��  ��� �� ������  �	�� �����% ��� ���	���	�
����� ��� ����=
�	������
% ��� ���� ���� < ������ �������	 �� �������	
 ��  	��� �

���� ���� �� ���� ������ ��	����
 ������� �
 � � ������ �� ���
��
�	����� �� ��� ���I���= 5�	 � 	����	 �� ���� ��� ���� ��	 ������
��
�����
 ��� � 	��� ����	��� �� ��� ���I��� �� �������	����#  ���
�� �����J �� �� �� ����J ��� ��� 
�������� �������� ���� ��
 ��
�������� �
 ��
 �	���������� ���� �

���� ��� ������E��= <� �������
��� 
�	
��� �� ���� ���� �� �� ��� �	 ��� �� ����� E��������= .� 6
���	% ��  ��� ��
 ����% ��� 
�	
��� �� ��� ���	�������� �� �� ����	�
���� ��� 	����	 �� ��������� �� 	��� ��	���	=
-�  ��� �� ������� �	�� ��� ����� �� ��� ����% ���� �� ��� ����� ��

�� � 	��
 ��	����	 �	 � �����= ;�� ���
������  ��� ���� ����� �� �� ��
�� ��� ����� ���
��	 �� ��� �� ��� ���	
 ���� B� ���
������ ����
����� ������ 	������ ��� 	��� �� ��� ����C# �� ��� ���� �� ���� ����
��� 	����	 �� �����	���� �� �� ��= -� ��� ��� �� ��� ���� ���	� �	� �
�����	 �� ���� �������  	����� �
 �����	������ 
	���������	�  ��
���� �����������
 ���� �������	���� ����� ��� ������E��� ��
��
	��� ����	 �	�����������= ;���� �������� �	� �&
������
 ��������
�� �� 
�	����� ��� �J ����	 �����	� ����  	����� ���� �� �&
����
�� ���
 ���������� ���� ��
�������� ��� ����	��� ����������
 ��� �������	���� B��������� < �&
���� �� ��� ���
��	� �����E����
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��� 	����	 �� ������ ��� ���� ��� �������	 �� �� 
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�����E���� �������� �� ���� ���
��	 ����	��� ���������� ��	 ������
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��� ��	 ���


��	�= .� ���	% �� 	����� 
��	�% �����	������ �������G ������ ����
������ �� ���� ���	��� ��� ������ �������= -� ��� ���� �&
�����%
��� 	�
�	� ���������� �	��������	� B�����	������ <�����	
 ;���
5�	��% �>>1C ���� � �����	 �� 	�������������� �� ��� ��	� ��
��
	������� ���� ��� : �
 ���	���� �	�� ����	 ������	��� B�����6
��	����C : �� ��������=

��� ��	��� � ��� �	�� �	
���� 	� ��
�������
� �	� ���� ��������

����	� ��� 	����	 ���� �� �� �����E���� ���
��	� ���� ����	��� ���
����	������ ��
���� �� �������	����% �� ������ �� �&
������ ����
�������	���� �� � ����  ����% ���
��� �������� ���� ��� H�	
G% ��

	�����
 ��� ���� ��������� ���������� ���� �� ���� ���	��� ��
	����� 
��	�= <� 
	������ ��� ������ �
  ���� ��
 ������	% �� ��

�	���������� : 	���	����� �� �����&� : ��� �����
� �� ����	� ����
��
6��6��
 �
�	������ �	� ��		��� ��� �� ���� �  �
 �� �� �� H�����	G=
-� <  ���� �������% ��	
 �� �� �� ��� ����� �� �� H��� ����G �� ��

��
��� ��  ���  � ��= ����� �	�� ����� : � ��	� ����  ��� �� �������
����	 : �� � ��	� ���� ����� �� �� �	�E�����
 ���� �� ��� �����&� ��
�
�	�= +� �����	 �� ���� �� ���������� �	 ���� ��% �� �� ����������
���� ����	�  ��� ���	��  �� �����
� �� �� ���� �����	= <� �
�	�%

���� �� � ����� 
�	� �� ��� E���� �� �� ����= .� ���	 �� �� ������

���� �� ��	����
 �

������� �� ��� �	����������� �� ��������%  ���
����	����� ��� ���� ���������� ����������� �	 ����� �� �
�	� �� �
��&��	� �� ��� ���������� �� 
����% �&
�	����� B������
 �	��
�������� �����C ��� ���������� �� ��� ���� �� ���
����� �������
 ������	 �

������� ���	���= -� ��� ���	� �� ��� �����
� ��
�������	���� ���� ��� ��������� ������� �� ������� �� 	��
 �� ���
����	�� �� ����	�= -� ��� ��&� ������� ����	����% ��	 �����  �� ��� ��
�� 	���	��� �� ��� H����G% ���� �����
���� �
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��������� �
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 ������	�% < �	�E�����
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����� �� 	������% ���	�  �� � ���������� ��� ���  ��� < 	�����	�

 �������� �� ���� �
�	� : ���  ��	� ������� �� ����	���
 �����	�� ��
����������� �� � ������ : ��� ��� ��� ��	 ��
	������� �� ��

�	����������= *��� ������ �

�	��� �
  ������� 5�	���� "��%
 �� ���� ��� ���	�� �� ������� ���� ��� ���
 �� �����6��6���6�	�
���������
 ��� �� ����	��� ���� � ���� ��� 
��
��  �� �	�
�����������
 ��

�	��� ��� �����	���� �� ���� ����	 ���� �� ���
�����= -� < 	��������� �	�� �
 	������ ��  ��� ��� ���� ��������
�� ��6������ H�&������� �	�����������G ������� 5�	���� "��% ����	
�������� ��������� ���� ���
 �

���� �&����
 ��� ���� 
������
�

�� ����	� �������= *��� < ���� ������ ��������� ��  �� ����  ���
�E��� ���������� �� ���
���� ���� � 
������
�
% �	����������� ��
�����	������ ��� ���� ���� �� �� ����� ������ �� ��� ����=
����� ��� ���6�>>�� < ��� ����	 ���� 
�	������	�
 ����	����� ��

5�	���� "��= ;�� ���� ���� +���� $������ : �������  �� ���
�������� �
 � � ������ �� ��	������� : ���  �� ���  �	��
�	���	G� �����% ����	����� ��= -� <  ��� �����% < �����E�����
 ������
� ��������� 3���� .��� ���= ;��� ����	��� ��		��
�����  ���
	������ �	������ ���� �����������
 ������ �� ������� ��� ����� �����
�	����������� ���� ��� ������  �	�� �����% �����
 ��� �

��������
�� ������E��� �� ���������� ��
	�������  ���� ������� ���
����������� �� 	������ �����������
 ��	
������  ��� ��� ����
�������� 
������� �� ��� 
���= -� �����  �� ��������� ��� ��� ��
���� ������E��� �	���% �� �	��	 �� �� ����% �� �� �������	
 ��
���������
 �����	� ��		��� 
�	��	����� ������� ����� �	������6
����� ���� ���� �������	���� ��� ������
 �� ������� �&��������= <�
5�	���� "��% ��� H������G �� �� ���� �� 	���������# ��� �����	����
��� ��� ����� ��	�� �	 ������ �� ��� �	�� ��� �� �� ������ ��
����������� �� � ������J ��� 	����� �� ������� �� �����	�� ��
�������� �� 
�����J ���% �� ���	��% ���	� �� ��� ���	
 ��  ������
	���� ��� ����
������
�=
-� < 	�������� �
��  ��� < 	��� ��� �� �� 5�	���� "�� <
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������
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���� ���� � �����������
 ���� �
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	����
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��	���  ���� ����� ��� �������� E���� �� �� 	���	��� ��
����� ��� ����

B�C &
�5��  ���� ����� ��� ���������  ��� ���������� �����6���
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 ���  �	�� ����� )�
�����
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 ��� ��	��
� ����#

� ;��������

;�� )�
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 �� ��� 	� ����	����= ����  �� ���
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��� �� ��� ������� �� ���
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 �� �������� �� ���� �����  ��� � ��	���
��� �	�% �������	���� �����= B���	��	�� <�������� �� ��������%
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�����% ����� ���������%  ���� ���� �� ���6��	�% ��� �� 	�
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����	� ��������� �� ���� ���� � ��
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Inward looking Outward looking

– Continuous

– Reflective

– Participatory

– Incremental

– Systematic

– Real improvements

–Through personal
  group R&D

Exposure
to new
ideas

Benchmark
against
new ideas

By individuals
and the
organisation

–

–

–

Better
enterprise

Better business
operational

strategy

Improving corporate
enterprise policy
(RICARQ cycle)

Improving business
operational strategy

(RICARQ cycle)

Improving project
working

(RICARQ cycle)

Improving personal
operations

(RICARQ cycle)

Better project
performance

Better group
operations

Personal
performance

/ (! �!� - �� ����� ��	 �����	������ @O3=
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- �����	 �� ����� �&��� ��	������� ��� �����	
% ������
  ��� ���
�
������ 
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��� �� �������� 	�
	����������� �	�� �����	��� �	����6
������� �� �&������ ������ ��� �������� �� ��� ��� �� ��
	�������
����� ��� ������E���=
-� ��� �����	������ ���� �	������ �	��	���� �&
�����% ��� 	��� ��

��� �� ���� ��
 �	����������  ��� �� ������ �� �	 �� �� ������ �� ��=
-� �� ������
 ��� ����  ��� ��
 �� ���������� �����
�% ���

����������� �&���  ��  ��� �����
� �� �� ���� B�� � ���� �� ���	��C=
;�� �����	������ ���� �	������ �	��	���� ���� �� 
	�����
�����	������� ��� ���������� �� �����  ��  ��� �� �

�

��
	������� ������E��� �� ����	 � � �	����������= -� ��� ��&�
������� ����	����% ��� �� ��� ���� 	��������� ��� ���������  �
� ��
����� ���� �� �
 ��� ��� ��  ��� �	� ��� � �� 8�
 ��	��	�����
<�������	�=

�!&!� ��� -�5 ���2��,����  �� ������

���
��	 ( 
	������ � �������� �&
�������� �� �	������ ������� �����	�
��� ��
 
�	��	����� ��������	� B8�<�C= ;�� ��	��	 �	� ��� �����6
����� �� �	
 ��
	���� �������� 
	������ ���� �� �������� �� ��
�	���������� �� �� �� ���� �� ������ ��� �������= ;�� �����	 �	� ���
��
�� �
  ���� �� �	���������� ��� �����	� ��� 
	��	��� �����
���� �� ����	� ���� ��� �	������ ������� �����	� �	� ����� ��������=
<� ����� ��������� ���  �	� 	��
���
��	� �� ���� �� ���  �����

�����% ��� �� 
�	������	% �� ������� � ������
 �	 ���
 �� ���6
��	�= ;��	���	�% ��� �	����� �����	������ ������	
 ��� �� ������6
�����
 �������	�� �� ����� �� �	���������� ���� �
 �� ���

����� �����	�% ��� ��  ���� �&��� ��	 ����	 � � 
�	������	 
�	6

����= .� ���	% ��� �����	������ ������	
 : ���� ��
 ������	
 :
�� ������
 �������� �� ��� �����������
 �� ����	� ���� ��� �� ��� ���6
��	� ������ ��&���� �������= <� �� 
	������
 ��	 ���� 	����� ����
��� 3�
�	����� �� ;	���
�	� ��� ��� @������ B3�;@C% ��	����
��� $������	 ��	 �����	������ �����
�� �� ��6�	������ ��� ����	��
�� ��� ����� �������� �� �����	������=�� -� 
	�������
 ���������%
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��� �� ��� ���� 	�������������� �� ���	�� �	�� ��� �����	�
�� ���������� �	��������	�  �� ���� ��� ������	
 ������ H
�� ��

���� � ����� �� �����	��� 
	��	��� �� �	�� ��� ��I������� ���
��	���� �� �	�� ��
	�������G B�����	������ <�����	
 ;���
5�	��% �>>1# 
= �1C= ���� �����	��  ���� ���	���	� �� ��� 8�<�
���� ����� �� ���� �� I���� �� ��������� �����	������  ��
����� �� ��
��������� ��� ��	� �� ��
	������� ��������� ��
���������� �	��������	�= <�����% �� ��� 3�;@ �&
����� �� ��� 
��6
�������� &�* ��$	�� �	�  �� "������� �	� �	��������	�%�, ��� ��
�	6
����� �� 8�<� �� ���� ���
 ���� ��� H�����	����� �� 
	�I���
��� �	������������ 
�	��	����� ��	������� ��� �����	������
������	
G B3�;@% ����# 
= 4C= -� ��� 3�;@ �	����% ��� ����	��6
���� ���� ���� 8�<� ����	��� ����� �� 
������� ��	 ������� ���
H��

�
 �����G �	����������� �� ����������
 ������ �� �������	�6
��� H�� �	�� ��������� ���� 
	������G B3�;@% ����C=
;��	� �	� ��� 8�<� ���� �	� ��		����
 ����� ����= ;���� �	� �� 

��������� �� ��	�=

B�C ������ �
����
���	� 9 $�	����= ;��� �����	�� ��� ������������
����� �� � ������  ��� ��� �������� 
	����� ���
 	������� ���
���� � ���6
���� �����  ��	� ��� �� �������=

B�C ������ �
����
���	� 9 �������= ;��� �����	�� ��� ������������
����� �� � ������  ��� 	��
��� �� ��� ��	���� ���
 	������� �	��
��� ����������� �	 ���� ����	����	 ���
 ��
��
�� B�� �� B�C% �
���6
���� ����� �� ����C=

B,C 4������= ;��� �����	�� ��� H��������� �� ��� �������
G �� ���
���� �� ����6���	  ��� 	��
��� �� ������� ��� ���� � ���6
����
����� ��  ����#

�� S3�����6�	��
1 S;��	� �	� H���� �������G ���  ���� ���� �� H�����������
��
���G �� ��� ������

( S;��	� �	� �������% ���� ��  ���� ���� H��
��� �� ���
������G

, S;��	� �	� H��I�	 �������G  ���� ���� � H��I�	 ��
��� ��
��� ������G

� S;�� �������
 �� H������
 ���������G

B0C �
����= ;��� �����	�� ��� 	�
�	����� ��������� 
�	 ��� ���
��
��
���= -� �������� �� ������� �� ����� 	�
�	����� �
 ���
.����� ��� �����
 �&������� �� �� 	������ �� �����% ��I�	 ��I�	

�	 ���	 ��	�� ��
� �������� �� ��
��
���% �����  �� �	� ����6
��
��
�� �	 �����	� �� ��� 
�����=
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B(C �������
������ 9 �	��= ;��	� �	� � � �������� �� ����#

B�C 3�����%  ���� �� ������� �� ����� H������ ���� �� ���������
��	 ��� ���� ��� ��������� ���� �� ������ �� ������%�0

�&
	����� �� � 
�	������� �� ��� ��������� ���� �� ���6
��� �� ������G=

B�C �����	������%  ���� �� ������� �� ����� H������ ����� ��
��������� ��	 ��� ���� ��� ��������� ���� �� ������ ��
�����	���%�( �&
	����� �� � 
�	������� �� ��� ���������
���� �� ������ �� �����	���G=

B/C �������
������ 9 ����= ;��	� �	� � � �������� �� ����#

B�C 3�����%  ���� �� ������� �� ����� H������ ��	����� ��
������ �� �����	��� ���� ��� ��������� ��	����� ��
������ �� ������% �&
	����� �� � 
�	������� �� ��� ����6
����� ��	����� �� ������ �� ������G=

B�C �����	������%  ���� �� ������� �� ����� H������ ��	�����
�� ��������� ��	 ��� ���� ��� ��������� ��	����� �� ������
�� �����	���% �&
	����� �� � 
�	������� �� ��� ���������
��	����� �� ������ �� �����	���G

B4C �	��������	� ����= ;��� �� ��� ��	������� ���� B� �����������
������  ���� ����� ������� �� ��������% ��������% ��N� ���
���������C �� �����	��� 
	�I����  ��� � ���
�	���� �� ��		���
��� �	�� 
��	 �� 
��	=

B1C �	��������	� �	��= ;��� �� ��� ��	������� ���� B��� B4CC ��	
���������� �� ��	����������C �� 
	�I����  ��� ����� �� ���6

�	���� �	�� 
��	 �� 
��	=

B>C ��	���������= ;��� �� ��� �����	� �� ��� ���	��� ����� ����
��� ���� ����� �
 ���� ��
��
�� B����� ����� �� ��	����	 ����
��� ����� �������	����� ��% �	 ��

���� �
% ����	 
�	����C=

B��C ��	���
������= ;��� �� ��� ������ ���� 
	��	 �� ��& ��� ����	���
�� � 
�	������� �� �����=

-���	���� �� ��� �����	������ ���� �	������ �	��	����% ��
���
��� ��� ����� 8�<�= ;��	���	�% �������% �������	�% �����������% ���6
�	����	� ��� �������	����	� ��� �������	 �� ����	 �	�����������
���
�	� �� ��� ���� ����  ��� ���� ���� ��������� �	�� � ��	��
�����	 �� �	����������� �
 ��� �����	������ ���� �	������ �	�6
�	���� �� ��� 
	������� 
��	= -� ����% ��� ��� �� ���� ���
�	6
����� ������� �	����������� �� �������	 ��� ����� ���#
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	��	��� ���� �� 
�	������	 �	��� �� ����	 ��������
� ;�� 
�������� ��	 ��
��������� ����������� ��	 
	�������
��
	�������

� ;�� ���� �� �� ��	� ���� ���
�
 �����	� 8�<�

- �	����� �����	� �� ��� �����
� �� �������	���� �� ��� ���� ��
����	����� 
	�������% ��� �� �� ����� ���� ����	������  �
� ��
��		
��� ��� ��� ��
6��6��
 ����������  ���� �	� ����������� ��
���
������ �� ��� ���	��� ��	
�	��� ��I������� B��� ���
��	 (C= -�
���� ����  ��� ��	���%  ����� �����	����� �� 
	�����
 ��� ����
��������� 
�	� �� ��		
��� ��� �������	����% �� �� ��
�	���� ��
����	�����  ��� ��� �����	�� �	� ��� �� ��������� ���
 ����� ��
�� 
	������� ��
	�������= <� �� ��	 ���� 	����� ���� ��������� �����
�� �� �	� � �� ��� ���� �� ��� ����� ������ 
�����  ���� ��	����

��
���� ���� ��� ���
��� �� �����	����� ������ ��� �� �������	��
�� �� ��� ���
 �������
= ;��	� �� � �����	 �� �������� ���� ��	��

������� 
��	 �	���������� �� �����	 ���� ����	� ���
����� �� ���
���� �����	% ����  ��� �� ������=
�������	���� �� � ���������� ���� ���� ��� ���� ��


�	���������� �� �������	  ��� �� ���� ��� �� �� �������� �� ��
���
�	���� �� ��
 ����	 �	����������% 	���	����� �� ��� ���� ���� ��
��
 �
�	��� �� � �����	  ���� �� ����	��
 ��	������ �� �����	������=
<� ���	� �� � ����	� �� ��
	��� ��� ��
������
 �� �� �	����������
	�������
 ��� ���� ���������  �
 �� ����� ����  ��� �� �� ���
�	� ��
������� ��� H���� �� ��� ��������G= -� ��� �����	� �� ����������
�	��������	� �������% � �����	������ �	���������� ������ ��� ���
�

��� �� �� �� ���� �� ��
 ����	 �����	������ �	����������% ��� ������
��� �� ��� �������	���� �� � ���� �� H�	��� ��
	������� �
 ��
HH �	�� �����GG ������	��G B�����	������ <�����	
 ;��� 5�	��% �>>1#

= �,C= *�	�� ����� �� �� �&
	������ ���� ��� ���� ���� �� ����
���
��	 �� ��
�
 ���� �� �	���������� �� ����
��� �� ����� ��� H����
�� ��� ��������G= "	����������� ���� ������� ��� �������� �� �����
 �	�� �����  ��� ��	����
 ����  �� �� � �	� �������	����� ����	
���������� �� �&��������= ;�� � �	� ���� �&���� �� ��� �8 �� ���
�5F$ B��	�
��� 5��������� ��	 F�����
 $���������C �&��������
$���� B����	���� �� ���
��	 4C= ;��  �	���� �	��
  ��  	��� ���
&�* ��$	�� �	�  �� "������� �	� �	��������	� ����� ����#

= = = ��� ���� ��������� ���� ��	 ����
���� ��� ��
���� �� �� �	����6
������G� �
�	������ �� ��� �5F$ B��������C �&�������� $����

	������ �� ��� �8 �
 ��� �	����� F�����
 5���������= ;���
������� ���
�	����  ��� ����	 ��	�� ��� ����	 ������	���=
B3�;@% ����# 
= 1C

*���	�����	�

�,



 

;�� 	�������	 �� ���� ���� �� ��������� �� �&
������� �� ��

�	���������� ��� ������
 ���������� �&
�	���� ��� ���
������ �� ���
��� 
	����
��� �� �������	���� �� ��
������ ��
	������� ���6

�	���� �� �	����������� ���� �	� ����� ������ �� ����� ��� ���� ��
���  �	��=

��+ , ����� 	����
� 	� �����-��
� ��������

� ���
��	 � �&
�����  ��� ��� �����
� �� �������	���� ��������%
��� �� �
 ����� ��% �� �	���������� ��� �����
� �� 
	�����
	������ ��
	�������=

� ���
��	 , ����	���� ;F$ ���  �
 ��
 �	���������� ����  ����
�� ��
������ �������	���� ������ ����	����� ��� ����	�
���

������
�
 ��� 
	����
���=

� ���
��	 0 �������	� ��� ����� �� �����	�� ������ �� �	�����������J
�� 
�	������	% ��� ��
��� �� �����	���
 �� �	�� 
	������� ����
������ �� ���	�����=

� ���
��	 ( �&
�����  ��� �	������ ������� �����	� ��� ��
 
�	��	6
����� ��������	� �	�= <� �	��	 �� ��� �����% �� �� ��
�	���� ���� ��
�	���������� ���� ����	����� ��� ��
6��6��
 
	������� ���� �	�
����% ��� �� ���
 ��� �� ��
	���� �
 ����� ����	
�	���� ����
� E�����
 ���������� �
����=

� ���
��	 / ����	����  ��� ��� �� 	���	��� �� ��� ��	� �����
� ��
�������	����% �����
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��
���� �� �������	����% ������	� ��� ��
������ ��� ������E��
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 �������� �� ��� �>1��%
��� �����
��  ���� ����	
�� ���� �	� � ��� ����	= <�����% ����	
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������ H �	�� �����G ������ B� ��	� ����  ��� �� �&
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 ��	 
��
�� �� ����� ���� ���
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 ���� �� 	���	��� �� ����� H �	��6�����G B� �����
� ��������� ��
�	����	 ������ ����	C �	� 
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���� �� ������ �� ��� ���� �� ���  �	��
��		
 ��� ����	 
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������ �� 	����� ����� ��� 	������� ��	��� ���	� �� 
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��	 �������	� ��� ��

���� ��	�  ��� 
�� ����% ��� ����
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 ��� ���� ����������� �	����� ���� �� ��  	�����
�� ��� ���I��� �� ;F$% "������ �������� ���� ���	� �	� ���� ��

	������  �
 �� �	���������� ������ ������ �� �������	����
B"������% �>>,# 
= �1�C= ;���� 
	����� � ������ �
��
��� �� ���

	����
��� ���� ���� ���� ����	���� �� ���� ���
��	#

B�C +��	���� �	�$�������= -� "������ �	����% �� �� �	����������
���� ��� ���� ��  ��� �� ����� �� ���� ��	�% ��  ��� ���� ��� ��
����	��������  ��� ��� ���� 
	���� ��  �	�= $�	����	% ��
��������%  ������ �������	����% ��
 ����������� �����
���  ���
���� �� �� ���� H����	����
 ������� P���Q ����������	
G B"��6
����% �>>,C= ;�� ���	��� �����E����� �� ���  ������ �� ��
���
������� ��	��
 ���� ��
��������M

B�C *������� ���� $�
�����= "������ ����	�� ���� �� �	���������� ���
���
 ������� �	�� ���	����  ��� �� 	���	��� �� ���� 
	������= -�

Ratio systems Practices/procedures/
methods

Determine the
right standards

to judge
performance

Determine the best
practices to support

world-class
performance

Business and target plans

Actions

Improved performance
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�� �&
�����% ��  ��� �� 
	������� �  ���	 	���� �� �
����� ��	
����� ������% ��  ��� ���� ��� �	���������� �� ������� � ��	�
��
�	��	 
�	��	�����=

B,C 4������� ��� ����	���= ;��� ���� ��� ��	���
 ����������� ���
����	����
 �� ��� �������	 �� �������� �� �	����������G� ��I��6
�����= "������% ���� ��� ����	 ��������� �� �������	����%
�������� ���� ��� ���� �� 
	����� ��	� H��I������ ����������G ��
�������	 	�E��	������ �� ����������� �� ��� ��������� ������

�� �����������
 ������
 ����	 ����	��=

B0C #��
�������� ��������� �	
�� 
�� 	���������= <� �����
���� ��
������� ��
 ��I������% �� �� ��������� �� ���� � ����	 ������ �� ���
����	�� �������= <� �������	����% ����	���� �� "������%
������ ���	� �	� ��������� ����� ��� ��I������� ���� �	� H�	������%
���	������ P���Q 
	�������G% �� �� ���� �����
 ��	 ��� ���������� ��
�� ����������= ;�� ����	������ �� ������ ����	 �����  ��� �� ��	
��
 ��
	������� ���������� �� �� ������� �� ����� ��� ���
�

H	�������G=

B(C 4����	$��� ���� ��
����� <	� �
��� 
�� ������== "�� �� ���

	����
��� ���� ���� ����  ��� ���������
 ��	���% �� ��� ���� ��	
�����	�� �� �� 
�� �� 
����  ���� ���� ���������� �� ����
 ���� �	� 
	������ �� 	��
��� �� ��
 ������� ����= *������
���� �����	��% ��� ������� ���� �	� �	����� �����  ��� ���� ��
�� 
�	��
 ���������= -� � 	�����% ��  ��� �� ��
������� �� ����
�� ��I������ I�������� �� �� �� ��������� ��� �������  �	�=

4������

;��� ���
��	 ��� ����	���� ��� ����� ���#

� *��� �������	���� ��� ���� 
	������ ����
� .� ����� �����
�� ��� �� ���� �� ��� ����� �
��  ����
��
	������� ��� ����	

� ;�� ��	�� �

�� �� �������	���� ���� �	� ����
: <���	���
: ���
�������
: 5���������?����	��

� *��	� ��� �����
� �� �������	���� �	�������� �	�� : ���
@��� '�	�& ���	
 : ��� ��� ����6
����?���6���
 ����� ���

	��������
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;�� ���� �� �������� ;F$ �� ������	 �� ���� �� �������	����J  �����
��� ���� �� ������� ��� ���� �����	��% ���
 �����	� ������ ��
����	
	�� ���� �� ���� �������
 �����	����
= ;���% < �������% �� ��� �

�	������	 
	����� �� ���� �� ��	���� 
	����
��� �	� ��������% ���
���� ��
�	���� ��  ���� �� ��� ����������� �
 ��� 
��
�� �� ���

	�����  �� ����	����� �� ����	��� �������	 ������������= <� ������
���	���	� �� �� ��	
	��� ���� � ���������� 
	������ �
 ��� �	�����
������	�� <����������% �� �� �+ <�" 10��% ���� �&����
 ����#

/�0���� ��

���
��	 � �&
������  ��� �������	���� ��% ��� ��� 
�������� ��

	������ �� � ���������� ���� ��	 �	������������ ��
	���6
����= <� 
	������� ���� �&
�������� ��  �� ��������� ����
��	���� ������ ������ �� �����
��
 ��� �������	���� ����	�%
���� ��
������
 ��� ������
���� �� � �����	� ��  ���� 
��
��
�	� �����	���� ��� ��

�	��� �� ������ �� ���������� ���� ���� 
���������� ��
	������� �� ��� ��
���� �� ��� ��������= <� ������%
���� �� �

	���� �� ������
 ����	�����
 ������ ;F$ B;����
F�����
 $���������C= ;��	���	�% ���� ���
��	  ��� 
	����� ���
����� ���#

� 3���	��� ��� ����������� 
	����
��� �� ;F$
� - ���	� �����	
 �� ��� ������
���� �� E�����
 �� )�
�� �� ���

��� *�	�� *�	 << 
�	��� : ��� ��������� �� 3����� ���
)�	��

� .� ��� 
������
�
 �� ;F$ �� ���� �� 
	����� ����������
��
	�������

� ;�� ����	�� 
	����
�� �� ��� �������	 �� ;F$
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;F$ �� ����������� �

	����% ����	�� �� E�����
% ����� �� ���

�	����
����� �� ��� �����	� ��� ������ �� ����6��	� �������
��	���� �������	 ������������ B��<% �>>(# 
= �4C

-� ��� ��< ���������� �&
�����% ��  ��� �� ��� ��I������ �� ����	���
�������	 ������������% ���	�  ��� �� �������� �� ��� �� ��� H�����	� ��
P���Q �	���������� ��� �� ������
G= <� ��� ��&� �������% < ����	��� ���
��������� �� � � E�����
 H��	��G : 3	 3����� ��� 3	 )�	�� : ���� ��
 ��� �	� �	������  ��� ������ �������� ��� )�
����� �� 	������
����	 ������	��� ��
����
 ����	 *�	�� *�	 <<= 3��
��� ��� 	�����
�������� ������������ ���� )�
�� ��� �����	��% ���	� ��� �� ������
�	������ �� �� ��� ���������  ���� )�
����� 
	�����	� �� ����6
�	���� ��� ���������� ����� ���� ��I�
�� ��	 ��� ���� �� 
��	�= -�
 ��� �� �&
������% 3����� ���� ����� �����	 ������	�  �� �����6
��� ��� �����	�� �� )�
�� ���� ��
	������� �� E�����
  ���� 	�����
�� 	������� �����% ���	����� ���������
 ��� ����  ������= ;���% ��
�	����%  ���� ������ ���� �� 
	����� �������	�  ��� 
	������
 ����% ��  ��� �� ����� ����
�	%  ���� �� ���� �����
 �� ���� B����
���	������ �������	 ������������C= -� � �����E����� �� ����� ����%
�� ����	���% )�
����� 
	�����	�  ���� ���	���� ����	 ��	����%
��
	��� ����	 
	���� ������% ��� ���� ��� ����� �� ������ �� ��	���	

	����� ������
����  ����  ���� ������ ���� �� ���	��� ����
��	� �������	�= ;��� �&
��������% 	���		�� �� �� ��� H3����� �����
@�������G ��� ��� ������ �� ��� I��� ����	��� I��� ��	 ����� ��	���

��
��
��% ��� �� 
	������� ��� 
�������� ��	 ���������� ��
��
6
����= -� ��� )�
����� �������	�� �
 ����� ���  ��� �	� �� 
	���		�� �� �� ;F$ 
	����
���% ���
  �	� ���� �� 
	����� ����	�
B��������C ��
��
���� �� ����	 ��
��
��� ��� ���
 ������
 �� ��I�

	�
���
 ���	������ ������	�� �� ������= <�����% ��  ��� �� ��� � ��
���
��	 4 ��� �5F$�&��������$���� : � ��	������� �� ;�� 3�����
�	�N�% ���  ���� �� 	���	��� �� �  �
 �� 	���������� B�������	�6
���C ����� �	�����������  ���� ���� 
	������ ��
�	��	 ������ ��
E�����
 : 
����� ��
����� �
�� ��� ���� ��	 �	����������� �� ���6
����	 ��� ��
��� �� ����	 ������� �� ������
=
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<� ����	����� �� 
��� *�	�� *�	 << )�
�� �������� 
	�6��������
�� ��	�� �� E�����
% ���� ���� ��� ������� �� ��� ��������� �� 3	 *=
�� �	�� 3�����% �� -��	���� ������������= *����� �� ����� ��
�	���� ���� 3�����  �� ��� ���� ����������� �� ��� ����������

+�����
����� �� �	��������	�

0�



 

������	� ���� ������� � �������� )�
�� ����	 ��� ����	�� �� 7���	��
$��-	���	% ��
	��� ��������	 �� ��� -����� 5�	���% 3	 )���
�
)�	�� ����	��� �� ���� �	����= 5�	 	������ ���� �	� ����	���� ��	�
����
 ���� ��	� B$�����% �>>1C% ���	� ��� ���� � �������
 �� ��	���
���  �	� ���� )�	�� ��� �� )�
��=
;�� �����	
 �� �� )�
����� ������	
 	�����	�� �	��*�	�� *�	

<< �� ���� ����	������% ��� ������� �� ��� ���I��� �� �������	����=
-� $�		���� �� ����� �� �����% HP)�
�� ��� ���� ���� ��Q �������% �


������� �������� �����%  ��� ���
 ��� ������ �� �� �
  �	# ��
�������� ��� *�	��G B$�		����% �>>0# 
= (�C= <� ��� ����	���� ��
 �	% )�
��G� ������	��� ��
���������  �	� 	�����= $�	����	% �� �
��	� �� 
��������� ��	 ����	 ���	������% $��-	���	 ��������
���� ��� �����	 ��� ������ ������	� �� ����	 �����	��� ������ ��
������ ��� 
�����	 I����	 ������	� 
�� �� ���	��= 7����  ���  ��
�� ��

�� ����	% ���� ��� ����� ����� �� 	���	��� �� ������

	������ � ��	���� H�	����G �
��  ���� 3����� ��� )�	�� �����
H�� ��� �����G �� ��� �� 
������
�
 ���� ���
 
	������= ;����
 �� �� ����	����� )�
����� ������	
% ��  ���� 
	�������
 ���

	����
�� �� ��������� B���C ��� ���� ���� �� ��� ���
 ������ ��

	�������% ������ �&
�	����� �� �����	 ����������= <� ��� ���

������ ���
 	������� ���� �	�� -��	���� �&
�	��% ���� �� �� ��= -�
*����� 	���	��% ��� ������	�  �� ����� ���������� �� ����	�� ��

���*�	��*�	 << )�
����� ������	
% H������ ���� ���% ��� ������� ��
����G B*�����% �>1># 
= �0C=

#!"!� �4� =���� �� ��0 4������ ������0> 7 ��� ����������� �2 :�, �(?�
�� 0�����5

<� ����	����� 3�����% ��� �� 
�	������	 ��� ��� ��  ��� �� ��� � ��
H���G B����������� �	����� ����	��C% �� �� �������	
 �� 	���	 �� ���

�	���  �� �	�������
 ������
�� ��� �����
� ��� ����� �� ��� ��	�

�����	% 3	 *������ ��� ��	�= <�  ��� �� � ����������� �����������
��� ��	�% 3����� ��� )�	�� ���  �	��� �� ��� ���� �����	
 : ���
.� ���	�� 5����	
 : ��� 
����  ����% ����	���� �� 8�����
% ��
�� 	���	��� �� ��� H�	������ �� ����������� 	����	�� P���� ��	�

����	��� �� ���������� ��� �� � 	�����Q ����� �� � �� ������	���
�����	
 �� ��� ���	�� �� ������	��� ��������
G B8�����
% �>>0#

= ��4C= ;��� ��
 �

��	 �� �� I��� � 
���� �� ����	������% ��� ���
����������� �	����= .� ���	%  ����� �� �� ���� ��� ���� ���� �����	
��� ��	�% 3����� ��� )�	��  �	� ��	����
 ���������� �� ���
�&
�	������ ��		��� ��� �
 ����� $�
��/ �� 
�=% ��� ������� ����
���� 3����� ��� )�	�� ��
������� �� ����	 )�
����� ���������
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 �� ��� ��
�	����� �� 
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�� �� 
	������� E�����
= ;��� 	����� ���
����� �� �����	�% ��������� ����  ��� 	���	 ���
 ����� �� ���� ����=
;�� ��
����� �
�� �� �� ������� ��� �
����� �
  ���� 
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��

�
�	���% ��� �� ���
 ��6�
�	���% �� �� ��� ���	� �� ���= ���%
������� �� ��� 	������� �� ����������% ��� �

��	 ��������= .� ���	%
����� ���
�� ���������� �� �	��	 �� ��		
 ��� �����	����� : ����6
����� ���� �� �	����� �� ��� 
������
�
 �� �������	���� : ��% ��
3����� �����������
 ��	����� �� ��� )�
����� ���������% ���������=
;�� ���� ��% ��
 
	�����% 	���	����� �� �� 	��������
 ����
�	����%
��� �� �����	�� �� ��	�� �� ���� �	 ���
��= ;��	���	�% 3�����
�������% �����E���� �� ������ ��������� ��� �����	������% ���
����� ���
�� ��	�����% �� �� 
������� �� 
��� � ����	�� ���	�
B��������� ����	�� ������C ���� ��� � ��� ��	������ �� ��� �����	�6
���� ���	 ����= - �

���� ����	�� ���	� �� ��� � ���� �� 5��= ,=�

;�� ��� �� ����� ��� �� �� �����������
 ��
	��� ��� 
	����� �� ��
�� 	����� ��	������= ;�� ���� ��	������ ���	� ��% 3����� �&
������%
��� ��	� ��� 
	����� �� H����	 ����	��G ��� ���	���	� �����
 �� ���6
���� �� 
	������� ��� �������� 	������= *��� �� �� ��
�	���� �����
���% �� ���	% �� �� 	��������  �
 ��� ��	������ �� ����		���% ��� ��
� 	�����% �� ��		����
 ������ 	��
���������
= -� 5��= ,=� ��� �% ���
��	������ ��� �����	 ��  ����� ��� ����	�� ������% �=�= �� ��� �	��	�
�
����% �	 �� ���� ��
��� ��� ����	�� ������% �=�= �� ��� �$���
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Search for excellence
(external focus–need to benchmark)

•  Continuous improvement
•  Empowering people
•  Caring for people
•  Involvement
•  Compliance with specification
•  Allocating blame

Total Quality Management
•  Obsession with customer satisfaction
•  Involvement of every person (including
   suppliers and subcontractors)
•  Improvement of every aspect of
   production/service
•  Teamwork
•  Measurement and improvement
   of processes

Quality Assurance
•  Use of systems such as ISO 9000
•  Quality planning and development of 
   procedures
•  Auditing of compliance with procedures

Quality Control
•  Retrospective checking
•  Requirement for paperwork to demonstrate
   that control has occurred

Inspection
•  Salvage
•  Corrective action
•  Identify faults and those responsible

Minimum desire to comply
(internally focused–solutions can be imposed)
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�	��� ��� 
�	��	� ����	 
�	� �� ��� 
	����� �� ��
	���6
����

� ����	� ���� ��� ���������� �
����� ���� �&��� �	� �
����� ��	
������������ ���������� ��
	������� B	������	 3�����G� ������
����� ���������� 	��
���������
 ��	 �	������ ����������
�
�����  ���� 	����� ��	������C

� <�������� �� �����
��	�  ��	� 
��
�� �	� �����	���� �� ��6
�
�	���

� �����	��� ����	�% ��� ����	 �� ����� �� �����	� ����	� B��  ��� ��
����	���� ����	 �� ���� ���
��	% � ����� 
�	� �� ��� 
	����� ��
�������	���� ��� ��
	������� �� ���  ���������� �� ���	� �	��
��������C

� <�
������ ��	�������  ���� ��

�	� ��� �����	��� ��� �� ���
�����

$!"!� *��� ��� �� ,���(���  � ��������� �� ��(�� ��� ��� ��� �� �� ������
��0���� ����(�

;�� ���� ��� � ����� �� 
�	��
 ����� �� ��� ������ �� )�	�� B�>>,C=
-� �� 	���������% �� ������ �� �������	�� �� �� ��� �������
�������	
= ������������ �� ��&��  ���� ����	��� ;F$?��
	���6
����?�������	���� ��������� ���� ��� ����� �� �����	 ����������
���������� ��� �� �������	�� �� �� ��� ���� ����������� ���6

�����= -�  	���	� �� ���� ��&�� ����	�% �� �� �	���������� �� ��
������� � ����� �� ��� ��
����� �� �������	 ��	����% �� ������ ��
6

��  ������ ��� ������ 
�	����
����� �� ������	� �� ��� �������
�����= *��� ���� ����� �� ���� ������	� ��
 ���� �� ������

	��������	 �� ���
 �

	���� �	������������ �����	� ���� �� ���6
����	� ��� 
��
�� B��� ���� C= .� ���	% ��� �����	� ���� �&���� ��
�� �	����������  ��� ������
 �� ��� 	����� �� ���
 ������% ��� �����
��� �����	���� ������
����= -� 5��= 0=� ���� ��� �% ��� �����	� ��
�� �	���������� �� ����� ��� 	����� �� ����� 
�	
������� �
 �����
 �� ������� �� ����� ����	 ��I�������= ;�� 	����� ��	 ���� �� 
	�����

�������= <� ��� 
���% ���� �����	 ������	�  �	� �

������ �������
���
  �	� �	����� �� �������� ���  �
� B�������C ���� ��� ����
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���
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����������� 
	�������
% ��� ��
�	�����
%  �	� �������� �� ����
 �	��� 
�	�����
  ���=
�����	������ �� ��� ��

���� �� ��� �	������� �� �

������� �����

 ��  �	� �&
�	� �� 
�	������	 ��������� �	���= -� � �����E�����%
���	� ��� ����  ��� ����� �� ����	
	���� �� �� ���������  ���
����	��� ���� ��	���� : ���� 
�	������	�
 ����� ��������� ���� : �	�
���= ;�� 	����� �� ���� ��������� �� �� ������	
 ��  ���� ���
����
�	��� ��� ��� ������� ��� ����	����	� :  ��� ���
 ����	��� �� ���
H����	��	��� ����	�G �� ��� �����	������ ������	
= -� ���
 �������
���� �����	������ ���� ��� � B���� ������
 ���� �
 !�����% �>>0C%
��� �����	� �� ��� �����	������ ������	
 �� ��� ��  ���� ������� �	�
	���	��� ��	� �� ������� ���� ������ �������	�= ;�� ���������%
���	���	�% �� ��	 �����	 ������	� �� �����	������ �� ������ ����6
������ �� ���������� �� ��
	������� �� �  �
 ���� �� ���������

�&
�����= 5�	 ��������% ��� �����	 ���������� �� 5�	� $���	
���
��
% �� ����	 ������ ������ ��� ������� ����������% ����� ����

	������� ����	 �������	�  ��� ��	� �� ��� ������� 
�	��	����� ��
��� �����	 ��� ��I������=

Pre-selection and hiring
of employees who, it is believed,
'are (potentially) one of us'
•  'Right' school/qualification
•  Clubs/professional bodies
•  Appearance
•  'Correct opinions'

Rejection of those who will
not fit (likely to deviate from
the dominant culture) Formalisation into the

organisation
•  Know who does what
•  Why things are done like this
•  'Play the game'
•  'Don't rock the boat'

Isolate those who
don't conform

Incorporation into the
organisation
•  Invitation to join informal
   societies
•  Understand what goes on
   and why
•  Seek to perpetuate the culture

Perpetuate established (accepted)
organisational culture

/ (! $!� ����	��� ����������� �� ��� ����������� �����	�=
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;��	���	�% �� 
�	� �� � 
	����� �� ��
	�������% �����	 ������	� ��
�����	������ ������% �� �	��	 �� ��� �� �	�� �	����% �� ��� ����� ���#

� 2���� �&������� �	����������� �� ��� �� ����	 ������	
�	�� ��		

��� ����	 ������

� ;��� �� ������� �� ���	� 	�����	 ����� �� ���� ���  ��� ���
 	����

 ��� �	�� 
��	 �	����������

� ����� �

���� ;�� ����	G� ��	������	% ��		
 ��� H���������� �

 ������ �����G% �=�= �� ��� ��	� 	�����	�
 ��� ���� �� �����  ��
��		
 ��� ��
6��6��
 �
�	������

� ������ �������
 �������� �� �	������ ��� ��������� ����� �� �� 
�� ��� E�����
 ����� �� 
	����� ��
	�������

� �� 
	�
�	�� �� �����	��� ����� �� �
���
 ������� 
	������?
������������ ���� ��		����
 �&��� �� ��� �	����������

� ��� �
 ��	��� ��� ������ ������ �� �����	��� ����������� ��
�������

� ���������
 ��� ��� E�������% H.� ��� <% �� 
�	� �� ��� �����	
���������� ����% �� ��	� �� ������ �
 ����� �� ������� ����	
����DG

;��� �� ��� �� �&�������� ����= .� ���	% �� �� ���������
 ��������� ��
��	��� ��� ���� ��	 ��
	������� �� �� ���� �� ��������� ���� ��
����	6������= ;���% �����	 ������	� ���� ����	 ���� ����������
�� ������� ���� ���� ���
 ���� ���� H������ �� ��� ������ �����G%
���
 ��� ����� �� �� ����	�= )��� �� ����	������%  ���� �� ��� ��������%
������� �� ������� �������% �� ������ ���� ����	 � ��	���� 
�	���%
��
	�������  ��� ���= 3��� ��� ���
�	% �� ��	������ ���� 
����%
�	��� ���� �� �� ���� �����
���� �
 �����	 ����������  �� �	���
;F$ �� � H
	��	����G%  ���� ������ ����	 �	����������� �� ��
H���	�����G �
 ���
�����	�  �� �	��� �� �� � ���������� 
	�����
B3��� O ���
�	% �>>�# 
= �0C=

!�� )�� �	�� 	� ������ ��
����� �
� ���
�� ���
��

���� ������ ��� 	��� �� �����	 ���������� �� ��� ���� �� ��	����� �

��� ��������� �� �����	�� ������% ���	� �� � ������= *������	 �����	
������	� �	� ���� �� ��% ���	� �� � ����� �� ����	 ������
 �� 
	�����
��� ������ ������ �� 
��
��G� ��������� ��� ��������	 ���� �� �	�����=
�����	 ������	� �	�% ����	 ���% ��� ���������� �� ��� �	����������%
��� ���
��� ��� ��
�	����� ���� �� �������� �� ����	 ������ �����6
������ �� �����	����� ����	� �� ��

�	� ����	�� �� ��
	���% ���

 ��� ���� ����	 ������= �����	 ������	�% 	���	����� �� �� ����
���	�
 ���
 
������% ������ �� ���	
 ��	� �� ����=
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������� �� ��� ��������
 �� �����	 ������	� �� �� ���� �� ��
�������� �� ��� ��
6��6��
 �����	� ������% �� �� �������	
 �� �

����
���� �����	 ������	�  ��  ��� ��� �� ��6�	������	� ��	 ��� ���
���������� ���� ��		
��� ��� ��
	�������  ��� �������= ;���% �� ����
�� ��	�����% �� ������ ���� ���� �� ��� ����	���	� �������  ��� ���6
��	� ������ ����� �� ����	�= ;��	� ��% �� �

��	�% �� ���	��
�����
�� H������� ��� ����G �� �����  ��  ��� ���� ��� ��	������ ��������%
��� ������ ��������� �� ��� ���� �� �����  �� ���� �
�	���������� ����
���������= -� 8����	 ��� .������ B�>>�# 
= >,C �&
����% ������
������	� B�=�= ��
�	������� �����C% ���� ������ ���
 ������
�������� �����	� ������% ���� �� �� �����  ��  ��� ���� ���� �����6
���� �� ��� �����  �� ��		
 ��� ��
6��6��
 ����������= <� �	��	 �� ��
���� ���
 ������ �� 
	�
�	�� �� ��		
 ��� ��� ����� ��� ������#

� 3�����
 
���� ��	 ����	 � � ��
�	������  ���� �	� ����������
 ��� ��� ��	������ 
��� ��	 ���  ���� �	����������

� -����� �� ��� �	������ ��� ��������� �� ����	 �����  ��  ��� ��
����� ��
	������� �����J ����  ��� 	�E��	� ���� �� ��� �� � �����
�	 �����	% �	� �� ����	 ���� ������	

� �����������  �
 �� �� ����� �� ������ �� ����������  ����  ���
����� �� ��������� �������	 ������������

� �	����� �������� �� �����	 ������	� �� �� ��
 ����������
	����	��� ���� �	� 	�E��	��

� ��		
 ��� �����	����� ��� �������	���� �� ������	 ��� �������
�� ��
	�������

*����� ��� 	��� �� ������ ������	� �� �����	� ������ 	������� ������
���������% ���	� �� ������	 ������ ������	  �� �� ������
 �

������
�� ��� 	��� �� ����	�� ��6�	������	 ��	 ��� ��
	������� ����������= <�
������% ���� 
�	��� ������� ��� H	��
���
��	�
� ��
�$�	�G ��	 ������=
@����	�� ��		��� ��� ��	 � 
	������ ����
  �� ����	��
 ������� ��
���� ��	� �� ������	 B$�����% �>>>C= *���  �� �������	�� ��	���
��� ���	�� �� � ����
 �� �� E�����
 ������	��>  �	���� ��	 ���6
��	������ �	�����������  �� ���� ��� ��� ���� �

������ �� ��
��6
���� F-= .� ���	% ��  �� ����� �
 �&
��	��� ���  �	���� ����� ��
����� ������	� B��� $�����% �>>4C � �����	 �� ����� ������	� ���
��	� ���� I��� ������ ��� E�����
 �
����= �
���������
% ����� ���6
���	� ��� �����	 ���� ����	����� �� ������
 ������ ����� �� ���

	����
��� �� ;F$% �	 ��� ���� �� ��� ���������� ���� H��	��
 �����
F-G  ���� ��� �� ������ �� ����� � 	������ ����� �� ���  �
 ����
����������  �	� ��		��� ��� �� ����	 �	�����������=
;���� ������	� ����� ���� ���
 ������ ��� ��� 
�	���  �� ��6

�	������� ��� ���������� ����������  ��� E�����
 ����������
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B���������% �� ������ �� �����% �������	����C= -� ����� ������	�
�&
������% ����  ��� ��� �������� �� H���� ��
��� F-G ��� ����
�	�� ����	 ��
�	��	�% ��  �� ��������� �� ��� ������	� ����������
�� ������	 ��� 
�	��	����� �� �����	 ����������= <� ���� �����%
���� �������� ���� �� 
������ 
	����	� �� ����� ����� �� �����6
��	��� �� ��
��
��� ����	 ���������� ���������� �� ��� E�����

����������= ;��� ����% ���
 ��������% ������ ���� ��������	�J �� �����
�	��� ���������� �� ���G� ������
 �� �� ���� �� ���� ���G� ������ ����
������ ���
 �� ��	�% ��� ��
	������� ����������  ��� ����= -� �
�����E����� �� ���� �������% �� �� ��������� ���� ��� 
�	����
�

������ �� ����  ��� ����������� ��	 �����	� ������ �	� ������ ���
�� ��
����� �� ����	 ������
 �� ���
�	� 
��
�� �� ��  ������ ��
�����
� ����	������ ������� �� ��		
��� ��� ����	 ���������= $���

�	������	�
% ���	� �	� ���	 �������� ���� ������ �� �������	��
 ��� ������ ��� �

�������� �� �������  �� �� ��
���� ��
H�	����� �����	�� ������G ��	���� ��� ��	���� �	������������ ������#

� !����	���
 ������
� $����������� ������
� ����� �� �������  ��� 	���������
� ����� �� 	���������� �����	��� �

	������% ������ ��� ��	��
B�����	�C

;�� ��	� �� 
�	��� �

������ �� ������ ��� ��
����������� ��
�����	� ������ ��� ;F$  ��� ���� �� �� �������  ��% ��  ��� ��
����� ���������
 ���
����� �� ��� ��������� ������ ��		������� ���
���I���% 
�������� �������� ���������� ��� ����� 	�������� ������=
-� ���� 
�	��� ��� �	�E�����
 ����% ���
  ��� �� �&
����� �� ��

�	�%
��I��� ��� ������ ��� ���� �� ������ �� ������= -� ��� �����	
�������	�� ��	��� ��� 	����	��%  ����� 	��������� ��
 ���� �	��
���� % �� ��� ���� ���� �	�� �����J �����	 ������	� ���	 ����
�	������ ����	  �	��	� B��
� �	��� ����C �� ���� H������� �� �� ���
����	���G= 5� 
��
��  ��� �� ���� ����� ����� ���� ���� ���
 �	�

�	� �� ��� 
	����� ��� ���� �� �������	��� ����	  ���������� ��
������ �� ������= .� ���	% ��� 	��� H���� ����G �� ��
 �	������������
�����	� ������ �� ����� ���� ��  �� ��� ���	�� ��� ����� �� ����� ��
��� ���	
 ���= ;��� �� �����  ��� �� ��� ��&� �������=

!�! <=����
� ��� ��		�� 	
 �	���;

+� �����	 �� ��������� ��� �����	 ������	� ��� ������
������	� �� �� �	���������� �	� �� ��� �����	� ������ ����������%

��
����� ���
���
��	�
� �������

/(



 

���	� ����� ��� 
	����� �� �� �� ����	� ���� �����  ���� ��
6��6
��
 �����  ��� �� ���� �������� �	�  ������ �� ��

�	� ��= -�
��
��
��� ���� �����	 ��� ������ ���������� ����� ��	����

���������� ��� ��I�	��
 �� �����  �� ������ �� �� �	����������% �� ��
 ��� ����� 
��
�� 	����
 ������� ��� ����� ����  ��� �	���� ���

	��������� �����	�= -� � 	�����% �� ��� ������ ���������� �� ���
 �������
 ��

�	��� �
 
��
�� �� ���� ����� B�������% ��	 �&��
��% ��
��� ���� ��
���� �
 ��� ��� �� ��	����C% ��� �����������  ��� ��
����	��
 ��
������ �� ��� ���� ��	 ������	� �� ������	 ����	 �����
�� ����	� ���
������  ��� ��� H��  �
 �� ��������G= ;��� �� ��� ���
��	� �� �

	���� ���� 3����� ��� �� ����  ��� �� �������
)�
����� �	����������� �� ����	�  �	��	� ���� H
	��� �� ����	 I��G=��

$�	����	% ��� ��	� �� ������ ���� 	�E��	�� �������� ��	����  ���
��	��
 ������� ��������� ��� ���������  �	��	�= ;��	���	�% �� �� �����
���� �����  �� �	� 	��
������� ��	 ���	������� ������% �� �� �� �
 �
 ���� �� ��������� �� ��� ����� �
����� �� �����  ��  ��� ��
��	����
 �������� �� ��� 
	����� �� ������	��� ��� 
	����� �	 ��	����
�� ��� �������	= <�  �� ��	 ���� 	����� ���� �-� 
	������ �����	��
����  �	� �� � E�����
 ���� 	�����	��� ��� ������� ���� ��� ��
��
���
 �	� ��������� �� ������ ��
�	��	 �������	 ��	����= -�  ��� ��
����	���� �� ��	� ������ �� ���
��	 /%  ���� �����  ��� ��
	�����
�������	 ������������% ��� H
��
��G ��
��� �� ��
 �	���������� ��
��������� ���� 	�E��	�� � �	��� ���� �� ���������=��

<��������
 �� ��
 
	����� �� ������% ���	�  ��� �� ���� 	���������=
+�� ��� 
��
��  ������ ������% 
�	������	�
 �� �� �������� ���� ��
����� �� ������� �	 	�������%  ������	 ��� ��	��� �� ����� ��=
.� ���	% �� 
��
�� �	� � �	� ��  �
 ������ �� 	�E��	��% ��� ��	�

�	������	�
% ���� �������� �� ��� ������
���� �� ��� �������% ���
���������� �� 	���������  ��� �� 	������= ���� ��% ��  ��� ����� �� �����
��	 �����  �� �	� 	��
������� ��	 ��� ���	�������� �� ������ �� ��
� �	� �� ��
 
�������� �����	�� ���� 
��
�� ��
 ����% ��
������
 ��
	��	������ �	 ����� �� �� ��
�	������ �	� 	�E��	��=
;�� ����� ��  �
 
��
�� ������  ��� �� ������ ����� �� ��

���	����� �� ��� ��	����� �

�	�����
= ;��� ��� ���� ���
 ��	��#

� *�	����
�
� 3��������� �	��
�
� ;����������� �&�	����� B��� ������� 0=0=� ���� C
� ������ ������

*��� ��� ���� ����� �� �� ��
�	���� �� �����
���� �� �	����
��
	������� �� ���� ��
��
��� ��	��� ������������ �	��  ��� ���

�	� �����= ;��� ���	������ ��� ��
��� �� ��
��
�� ����������=

+�����
����� �� �	��������	�
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$��������� ��% �� ���� �� ��	�����% � ���� ���I��� �� ��� � �
	����= .� ���	% � ������  �	���� ����������  ���� �������	 ���
H��	��� ������ �� �	  ����� �� ����������  ���� �������� ���
��	��� ��������	G B���� �� 
�=% �>>,# 
= �4,C= -�  � �	� ��� � �	�
�	�� ��	 � � �&
�	������% ���	� �	� ��	��� ���� �	� ����
��
����J  � �� �� �������  � ���� � ����� �� ���
 �	 �����	=
;���� ��	���% ����� 	���		�� �� �� ���	�����% �	� ������
 
� �	���=
������ ��� ����	 �

� �� ��	�� : ����  ���� ����� �	�� �&��	���
���	��� B�&�	�����C : ���	����� ���������� ���� ��� 	�E��	� ���6
���	� �� ���� ��
��
��� �� ������= ��% ��	 ��������% �� �� �	����6
������ ��	����� �� ������ ��	� �������	6�������% ��� ���  ���
�� �� �����	��� ���  �	��	� �� ������� ���� �� �� ����	 ���
 �� ��
���	
����� 
������� �� ���� ��� �������	�� ��� ���� ��	���� �	 
	�6
���� 
�������=
$��������� ����	��� ���� �&����� ����� ��� H�������	
G �


	����	���	� �� ��� .� ���	�� 
���� B��� �������� 	���		�� �� ��
���
��	 , �� ����� ������� ��	 ������ ��
��
�� 3����� ��� )�	��C
���� ��� ������������ ���� 
��
�� ��	��� �	�� ����	 I��� �	�E�����

��
���� �� ��	� ���� ��� �&��	��� ���������� ��
���� �
 ���6
���	�= -� ����% ���	�  �� � 	���������� ���� ����������  �	��	�
����� �� ���� ���� ����� ���� ��� ���� ���
 ��		
 ��� ������ ��
�������� ��� ���	���� ���	����� ������������= ;��	���	�% ������	�%
������ �� ����	�����  ��� ��� 
	����
��� ���� 3����� ��
�����%
���� � ���
 �� �	���� � �
���� ��  ���� ��
��
��� �� �� �	����6
������ ���� ���� ���
 �	� ���� �����	����% ��� 	��������� ��	 ������
�&�	� ����	�= ;��	� �	� ���
 ������ ���� ������ ���	���	� ��
�������	��#

� *��� ������ �� ��	 ��
��
��� ��		����
 ����D
� *��� ���������� �	������ ��� ��������� �� ��	 ��
��
��� ����
�� �� ���� �� ����	����� �� ��� ��
	������� 
	�����D

� .� ���  � �����	��� 
��
�� �� ���� �	���������� �� ��	�
�������
 �������	 ������� �� ��		
��� ��� ��
6��6��
 ����� ����
 ��� �	���� �

�	�������� ��	 ��
	�������D

-  �	� ���� �� �	�E�����
 ����������  ��� ���� �

	���� ��
���������� �� ��$	
������% ������� �
 ���� �� 
�=% �� ����� �#

= = = ��� ���� ����% ����� ��� �	�����% ���
� ��� 	����	��� ��
������� �	����N������� �	
��% 
��
��  ���% �� ������% ���� ����6
������ : �� �� �� �� ����	 ����	���� �� �� ��= B���� �� 
�=% �>>,# 
= �0/C

��
����� ���
���
��	�
� �������
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<� ���
 �	�����������% �� �� E���� 
	������ ���� ��
��
��� ����
���� ���� �� ���
�
 �����  ��� ���
 �	� ���� �� ��J ����� �����
 ��� ���
 ����� ��� �� ���� ��
 �� �� ����� �����
�= ;��� ��
��������� ���� ���
 ������	�% 
�	������	�
 �� ������ ������6
���� �����% ��
 ���� ���� ���������= -� ���� �� 
�= �������% ��
� 6
�	����  ��� 	����� �� � H�����	���������G �� ��� �	����������% ���
	����� ����� ���� ������	� �	� �� �����	 �&
����� �� �� ���� ��
�����	���	��� ����	�� : ��������� ���� ����� ������	� ����� ���� �� �
���������� �� ����	 
� �	=
��	��� B�>>,# 
= (1C �������� ���� �� �	��	 �� ��
� �	 ��
��
���%

���	� �	� ���� ��������� �����	�� ���� ������ �&���#

B�C $�����	� ���� �� ����	�����  ��� �� �� ���� �� �� ��� I��J ���

���� ���� ��$
���  ���  ���  �	��	� �	� �&
����� �� �������

B�C ;����  �� �	� �� �� ��
� �	�� ���� �� ����� �

	�
	����
	��
���������
 ��	 ����	 ���� B���
 ���� ���� �� ���� �� �� ����
��������C

B,C ��
� �	��  �	��	� ���� �� �� ����� �	������  ���� �� �� �����
���E���� �� ������� ��� ����	�� ��������

B0C <� �������� �� B,C% �� �� ��������� ���� �����  ��  ��� ��
��
� �	�� �	� 
	������  ��� ��� 	����	��� ���� �	� �������	


B(C -� ���� �� 
�= 
���� ���  ��� 	��
��� �� �����	���������% ����
������ ��� �������� �� ��� ��
� �	����  ��� ���� ���� �����
�� � �����	 ���������� �����% �� �� ����� �� ������ ������6
���� �����  �� �	� ���� �����
 �� ���� ��� ���� �� 
� �	=
-���	�����
% ����� ������ ������	�  ��� ���� �� �� ���������
B�������� ��� �	�����C �� 	������ ���� ��� ��� �� ���� ������E��
 ��� ������� ��� �	���������� �� �  ����=

;��� ���� ��� 	���		�� �� ��� ���
 ����	��� ���� �&���  ��� 	��
���
�� ���������� ��� �� �� ��� ��� ��������� �� ����  ��� ��� �� �����
B���� ���������� ��&�� �� ���� ���E�����
 B��� �� 
�	������	%
$�����% �>>1CC= .� ���	% ���	� �	� � � ����	��� ���� ��  ���� ��
������ �� �&
����  ���� ��
��	� ��
���� �� ���������� �� 
��
�� ����
�	� �
�
������� �� ;F$ ��
	�������% ��� ���	���	�% ������ ��

	������� �����	� ������= ;��� ��	��% �� ��� ���� �� 
	�
���� �

.������ ��� "����� B�>1�C= ����������
% �� �	� � ��������� �� ����
�����	� : �	�� �	� ��
�
���������� : ���� 	����� �� ����� ������
� $����	�	1
���
� ��
���% ���  ���� 	����� �� ���	 ��
	���� $���	�
� 
�� 
	��
	���	���= -����������
% ���	� �	�  ��� .������ ��� "����� ����
H�	���
�	��G  ���� �	� ��	���
 ����	����� �
 �� ����������G� ������

�� ������
 ����������= -� .������ ��� "����� 
	�
���%
������	�% �
 ����	�������� ��� ��
��������� �� ���� �����% ���

+�����
����� �� �	��������	�
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������ �����������,  �	��	� �� ��	��� �	����	 ������������ �	��  ���
���
 ��= ;��� ����� �� ���
��
�� �� 5��= 0=�=
;�� ������ ����	
 �� ��� ���� ����� �� ������	� ��� ������

��
��
��� �� ���	���� ����	 ������
 �� ������ 
�	����� ��� �	����6
�������� �����= ;��� �����% H;�� ����:7��� ;���	
 �� !����	���
G
B��	��� ����% �>1(C% ��� � �� 5��= 0=,% �������� ���� �� �� ��
�	����
��	 ������	� �� �&
���� �� ���  �
 �� �� ��������� ��	 ��
��
���
�� ������ ��� �	����������G� ����� �� ���	����� �������	 ��������6
����=
*����� ���������� ����	
 �� ����������
 ����� �����������% ���	� ��

� 	���������� ���� ��� ������������ ���� �� ���������� ��	���� ��
���������� �
 ��� 	����������
� ���
 ����  ��� ����	�  ���  ���
���
 ���� ��  �	�=�0 ;���% ��
�����  ����� ��� ����	� �� �	���� ��
�	���������� ��  ���� ��� ��
��
��� �	� ��������� �� �	�� ��� ����
�� �	������������ ��
	�������% �� ��� ���� �� ���������� ���� �	�6
���= *��� ���� ��������% ��� �� �� ��
 �� ��������% �� ����	���� ��
��� ��&� �������=

Core job
characteristics

Critical
psychological states

Personal and
work outcomes

Task identity
Task significance

Experienced
meaningfulness
of work

Experienced
responsibilities for
outcomes of work

Knowledge of the
actual results of the
work activities

High internal
work motivation

High-quality work

High satisfaction
with the work

Low absenteeism
and turnover

Autonomy

Feedback

1.
2.
3.

Knowledge and skill
Growth need strength
'Context satisfactions'

Moderators

/ (! $!" ;�� .������ ��� "����� I�� ���	����	������ ����� �� ������6
����=
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����� ���
���
��	�
� �������
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)��� "������ B��� �� ��� ���� ����������� �	�����  	���	� �� ;F$C%
�� ��� ����  	�
� ���
��5
��	�
� #0�������� 9 
�������� 
	���1��
��
$���	��
���% �������� ���� �� ��������� 
�	� �� �	������������
��
	������� �� ��� ���� �� �����	��� ���� �	���� B"������%
�>>># 
= �4C= -� �� �&
�����#

��		��	� �	� ����� �	����� �
 H���� ����������G% ��  ����
��
�	������ �	� �	����� ���� ��������	�  ���� �	� ��
�	��� �	��
��� ������	= ;�� �������	� �	� ��� ����	����� �� ��
�	������ :
���
 ����� �� ��� ������� �� ��� �	���������� ��� ��� ������ �� �� :
���
 ��� ��� $�	������= <� �� �������	
 �� ����� ����� ��� ��
	���
�������������� �	���� ��� 
	�������= B"������% �>>>C

"������ 
	������ ��� ����� ��� 	������  �
 ��� ��� �� �����
 ��� 
	��� �� �� ��
�	��	 �� �����������  �	���� �� ����	 � �#

� - �	����	 �����	 �� ������ ��� �� �����  ���
� �	������ ���� �	� ��� ���
��& ��	 ��� 
�	��� �� ��
�  ��� ��� ��
�������

� ;��	�  ��� �� � ���	��� �� �&
�	���� ��� ��� �����

Path clarification Increase rewards

Define what followers must
do to attain job outcomes

Learn follower's desired rewards

Clarify follower's job role Link follower's desired rewards
to job accomplishment

Follower has increased
knowledge to accomplish

job outcomes

Value of job outcomes is greater
for follower

Follower displays increased effort and motivation

Organisational job
outcomes are
accomplished

/ (! $!# ;�� 
���:���� ����	
 �����=
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����� �� �	��������	�

4�



 

� ;�� ���� ���� ����	� ���	� ����	 �����	��  ��� ���� ���� ��� 
�	6
��
���� �� ���������  ��� �� 	������

� ��6�	�������� �� ����	�  ��� 	����� �� ������
����� �� 
��������

	������

� ���������  ���� �	��� ��� ��� ��
�	������ ��� ����	6�	������6
������ �	��
� �� � 	����� �� �������	�������� �	 ����	
	������� ��
	�E��	������ �	� �����
 �� �� 	������

� <�
����������� �� ��������� �� 
	������  ��� ���� ���������J
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���� ���� �����	�
��� �
�	��� �� �  �
  ���� �� ����	��
������% ���  ���� ��%
����	���� �� "������% H�	������ ��	 ���������� ��
	�������
��� 	��� 
	����� �������G B"������% �>>>C=

;������ ��� )����� B�>44C 
	�
��� ���� �� ���� ������
����
���	� �	� ���	 �������� ������=*����� ����� 
����� �	� ��� �����	��� ��
��� ��	�� 
����� ���� "������ 
	������%  ��� ���
 �������� �� ����
���� ������
���� �� � 
	����� ���� �������� ���� ���������
=

B�C ��
�� 	��� �	����� 9 


������
3�	��� ���� �����% 
��
�� ������ � �	� �� ��� ������	 ���% ��

�	������	% ����	����� ���� ����	G� ��
�	������= ;������ ���
)����� ������ ���� �� �� ��
�	���� ���� 
��
�� �� ��� ���� �	�
� �	� ���� ������ ���� ����� �� �����
������ 
	�
�	�
% ���
�����E���� ������  ��� �� ���
	������= <� 
�	������	% �� ��
��
�	���� �� �� � �	� �� ��� ����� ���#

B�C ;��� ��I������� �	� ����������� �� ���� ���	
��� �� ����	
�����  ��� ���
 ���� �������

B�C �����������  ��� ��� �����% ���� ���	
��� �� ����	 �����
����	 	��� �� ��� ���� B���� ��
 ������� ��� ��� ��
������E��� �� ������  �� �� ���� �������4C

+�����
����� �� �	��������	�
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���
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 �	��	

�* �����	������% �������%

	���������

"	�������� ������
% 
	�������
������ �����% ��	�6 �	����
����6�����
�����

!��� �� ���&������
% ��	��
����������

����	��� �. ����% ����6���������%
����	�����

- ��
����
 ��	 �	������ ���
 �������� ��� 
��������
����	�����	� �� ����	 ��	��� ���
 ������ 
	�I�����= - ��	��� �����
�� ��I�������

+� ��	� ���� �	����	
 �� ��	�� ��
��������� �	 �	������ ������


���
�	 �. .����
 ��	���% ��������%
�
�����

3	��� ��� 	�������� �� ���������
���	���% ���������������%
���
������
 �	 ����6����
����

�	������� �� 
	��������� �		�������
��� ��
�������

����� �! <��������������% ��	����6
������% ���	�����&

7�����% �����������% ���������%
��� �����

�
 �� ��� ������% �������� ��
���	���	� 
	������� ������� �	 
	������

@����	��
�����������	

@< �&�	���	���%
������������% ��	����%
�������������

- ��
����
 ��	 ���������� 
��
��
��� �&
��	��� ��
����� �� = -�
������
 �� 	��
��� �� ���������

!����� �� ���� ����	��� ���� �������
����������� ��� 
�����

$�����	?
��������	

$� ����	% ���������%

	�����

)��������% ����	�����% ��	�6
����������

!���� ���
�	����� �	 ��� ������
 ��
�������� ����	�

;��� �	��	 ;* �������
 �����������%
	����	 ����% ���������

-� ������
 �� 	��
��� �� 
��
��
��� �� ����������% ��� �� 
	�����
���� �
�	��

<������������� �� ������� �� �	����

���
����	?
�������	

�5 �����������% �	��	�
%
�������������% ��&����

- ��
����
 ��	 ����� 6��	����%

�	����������

- �������
 ��  �		
 ����� �����
������% � 	��������� �� H��� ��G

B@�
	�����  ��� 
�	������� �	�� ������ B�>1�% 
= 41CC
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B�C -���� �����
���� �� 	�
������ �&������ �	������������
���	�	������ ��	����	�� �� ��� �	��
 B��
������
% ���

��	���% ��� �������
 �� 
	����� ��	����	��
 ���	 ������C

B�C ��
�� �
	� ��	����� 9 �	������
<� �� ��	��� ���� ����� ���� ���� �����	� ��
 ������
���	����� �� ��������= ;�� 	����� ��	 ����% ;������ ��� )�����
�������% �� ����% ���� "������G� �&
�������� �� ���� ������
6
����% 
��
�� �	� 	�������� �� 	����E���� ����	 ��
6��6��
 	����
B���
 ������ H�	��� ��� �� ����������G% ��������� ���� ��

����	 
�	������	�
 ����� ����� �� ������ ����������C= !���
"������% ;������ ��� )����� ������ ���� ����� 
��
�� ���	� ��
�	��� ���� ����	 �� �E��� �����	� �� ��� �	��
% 
	��	��� �� ���
��&� ����� �� ��
�������=

B,C ��
�� ������ (	����� 9 �	1	$��
��	�
3�	��� ���� �����% �����	� �� ��� ���� ������ ����� ��
�

	������  ��� ���� ��� ����	����� �� �	��	 �� �������
�������= -� ����% ���
 ������ ���� ������
�� ���������� ��
����	 � � ��������� ��� ����� �� ��� ����	 ���� �����	�= -� �
�����E�����% ��� ����  ��� ���� ���	��� �� �
�	��� �� � ����
��	� �
��������  �
 �� �	�� ��� ���������� �� ��I������� ����
 ��� ���� ���� 
	�������
 ��	���= ;���  ��� 	�E��	� ���� ���
���� ��	�� ��� ����� ���#

B�C ����� �� ������
B�C $������ �� ���������� ����	������
B�C ;�����E��� ��	 	���� �� 
	��	���

B0C ��
�� �	��� ����	����� 9 $�	���������
�
 ���� �����% ��� ��� ����	� ����  ��� ���� ���� 
�� ���� ���

	������ ������ ������ ���� 	������� �� � ���� ���� �� ��
����
�� �����  ��� �� ��� ��� �� �������= 5����	� �� �� ����%  ����� ���
����� ������������� B��� �� ����	����� ��	����������C% ��

�������� ���� ��� ���� ��� ��� ���E�����
 ��	�� ���� �����
	�����������
 �� ��������  ��� ��� �&������ ������ �	 	����	���=
$��� ��
�	�����
% �� ��� ���� �� ������� �� ��
	�������
����������% �� ������ �����������
 �����	� ��� ������� ��

	������� ��  ������	 ������� �� ��
�������= -� ;������ ���
)����� 	��������% ��� �	��
% �� �� ��  �	����  ��� �������	%
 ��� �� ���� �� ����������
 	��
��� �� ������= $�	����	% ��� ��
 ��� �� �&
������ �� ��� ��&� �������% ��� �	��
 ������ �� ����
�� ���	� �	��  ���  ��� ���� ����		��% ���  ���� ��� ��
�������
 �

���� �� ����	� ����������=

+�����
����� �� �	��������	�
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5�����
% �� 
�	� �� ��� �&
�������� �� �� ����� �
�	���%
8�	������ ��� $�N����	 B�>14C 
	�
��� � ����	�� ����
�����	���� ��� ������ ��� �������� ���� 	����� �	�� ���� �	� ��
5��= 0=0=

!�% )�� �	�� 	� ����
�
� 	���
�����	
� �
 )56 �
� ��
�������
�

�����	 �� 
�= �	��� ���� ������ �� �	���������� �� ��� ��  ����
���	���� �
 ��� ��� �����	� �� �����	����% ��  ��� �� ��
������� ��
�����
� �� �	���� ����������� �	�����	������ B�����	 �� 
�=% �>>�#

= �C= -� ���
 	����	�  ��� ��	���
 �� � �	�%  �	� H���	����G�1 ��
��� ���� �� �� 	���	��� �� ����� �	����� �� �	������������ �����6
�
���� ��� ������= 5�	 ��������% ��	��� ����	�� ���� �� �	��	 ��
�	���� ������% ���	���� ���� ������ ��������� ���� ���	

��
��
�� �� �����	���� �� �� �� �	��	 �� ����������
 	��
��� ��
���	6���	������ �������	 �&
��������� B��	���% �>>/# 
= �>�C= <�
������ �� ��	����� ���� �� �	��	 �� ��		
 ��� �������	����% �� ��
�������	
 �� �� ��	� ���� ���
�
 ��

 ���� 
	������ �	�� ������	
�	����������= -� ����� �	�����������  ���� ���� ���� ���������� ��
��������� �&�������� ���� �������	��% ���
�
 �����
���� �� �

�

������E��� ���� ����	 ���
�����	� ���  ��� ��� 	����� �� 	������
�	�����	������= *��� �� 	�E��	��% ���	���	�% �� �� �� 
	�
�	�� ��
���� �� ��� 
	������� ���� �
 ������	 �	����������  ���� �
�	����
������� ��� �����	 ���% ������ 	�������� �
�� ��� 	������ ��	 ���

Awareness

Separation

Productivity

Conflict

Co-operative

Productivity
Co-operation
Conflict
Awareness

KEY

Stages

Task outcomes

Relationship
outcomes

Commitment

Acceptance

Clarification

Belonging

Achievement

Pride

Recognition

Satisfaction

Involvement

Support

/ (! $!$ ;��� ������ ��� ��������=

��
����� ���
���
��	�
� �������

4>



 

�������% �� ���	� �	�� ���� �� �	��	 �� �������	 �� �&������ 
	�6
������ ��
 �� �������= <� �� ��	 ���� 	����� ���� 8�	��� ��� "������%
�� ����	 ���� +�����
������ 
 ����$	�� �	 �0�������� �� 3�
���� 
��
$�	���������% ������	����
 �	� ��������� �� ��� ���� �� ������ ��
 ��� ���
 ����	��� �� H��������	����G B8�	��� O "������% �>>,#

= �1�C= -� ���
 �&
����%  ��� �� ����� �� �	������ �� �&�������
�	���������� �� �� �	���� � �����	�� ������ ����� 
��
��  ����
H�����P���Q ���������� ��������	G= <� 5��= 0=( 8�	��� ��� "������

	����� �� �&������� �����	
 �� ��� ���������� ��� ��� �����1
�
����� �� ������� ���������� ��� �������
����� �� ������� $�	��������=

$�
� B�>>,C 
	������ � �����	 �� ���	����	������ ���� ������ �
���	���� �	����������= ���� �� ����� �	�#

B�C ;�� ��� �� ���  �	� ��
����� ������� ������
����
B�C ���
��G� ������
���� ������� � ���� 
	��	��
 ����� ���6

���	�
B,C ������������ �� ��
��
��� �� �
�	������� ����� ����	� �� �

�����	 �� ���	��
B0C 5������� �	�� ��
��
��� �� �����	����
B(C ;�� ������� �� ���	���� ���� �	� ���� �	� ������� �
�� �


��
��
��� 	����	 ���� ������	� B��� ��&� �������C
B/C $������� �	 ��������� �	� �	����� �� �

�	�������� �� ���	�

	����	 ���� ����� ���� �� � ����� �
  ���� �� ����� ���

�����J 	������	 ���� ���� �� ��� �	������ ���������� ����

Cultural shift
towards a
learning

organisation

Understanding
of processes

Codification of
successful
behaviour

Changes in
behaviour

and attitudes

Better results
Short-term
operative
Long-term
strategic

Proficiency

Benchlearning

Benchmarking

Efficiency
Improving

efficiency and
closing gaps

Productivity
and

quality

Lower costs
Higher

revenue

/ (! $!% �������	���� ��� ��������	���� �� �����		��� ����������=

+�����
����� �� �	��������	�
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���� ���� �������	�� ����		�� �� � 	����� �� �������� 	����	
���� ������

B4C <���	������ �� ���	�� �
 ���	
���
B1C "
������ ��� ������
 ����� �����	� �� ����
��� �� H��	6

���G
B>C �
��������
 ��� ����	�����
 �	� �����	����
B��C ;�� �	���������� ����������
 ����� �� �������	� ������

������� ����	� �� �	��	 �� ��
	���
B��C ;�� ��� �� ���	���� �� � ������ �
  ���� �� ����  �	� ����

���� ���

!�( 6���	�� 	� 	���
�����	
�� ����
�
�

- ���	���� �	����������% 8�	��� ��� "������ �������% �� ��� ��
 ���� ��
��
��� �	� �����	���� �� H���������
 P����Q �� ��E��	�
�� ��� ����� ��� �	������� �� ���� ������G B8�	��� O "������% �>>,#

= �14C= -�� ��������� �� ���	���� �� �	����������� �	��� ���� ����

��
�� ���� ������ ���� �� �������� �� ����  �
% ����	 ����������
�� ��������  ��� ������ ���	�����J ���
  ��� ��	��� ����	 � � ����	���
������������= �����	 B�>>(# 
= ��0C �� �����		���  ��� ���� 
����
�&
����� ���� ���	���� �� �	����������� ��� ����	 �� � �  �
�#

B�C 3�	��� B���������C
B�C <���	��� B����		��C

4����� ��
����� �� ��� �

� ���� ��� �	����������
 ���� ����% ���
�������� �� �	������ ��� �����	�� �
 ��6����� �	 �&��	��� �&
�	�� ��
������ ��
��
���  ��� ��		
��� ��� 
�	������	 ��
���� �� ����	 I���=
*������� ��
����� �������� ��� �	�����	 �� ��� ����� ��	���� ���

��� �� ���	�� ����	������ ��������� �� �� �	����������G� �
�����
B��������� ��� E�����
 ���������� �
����C% 
����
 ����������% ���
���� ������
% ��� �����	� ���� �����	� �&�����= <� �������% ���
��������� �� ����������  ������ �� ������ ��� ����� �� �	������6
������ �&��������% �� �� �	���� �� ����	������ ��  ���� ��� ��
��
���
�	� �����	���� �� ����  �
� �� �������� �� ����	��� ���	����% 	����	
����  ������ �� �� ����  ��� ���
 ������ ���	�=
�����	 
	������ ��� ����� ��� ����	�� B��� 5��= 0=/C ���� ���������

��� ��	���� 
	������� ��� ����������  ���� �	� �������� �� �
���	���� �	����������=
����	 �����% ��� �� ��� ����  ���6��� � 
	�
������ �� �	����6

�������� ���	����% �������� ���� ���	� �	� ���� H�����
�����G ����
��

�	� ��� ������� ����� ����= ;���� �	�#
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� �������
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B�C ������� ��������  ���� ����	���� �� ����� �� 
�=% �	� ��� H��	���
��� 	����������
� ���� ���
� ��� ��������	 �� �
�����G B�����
�� 
�=% �>>0# 
= /C= -� 3����� �������% �� �� ��� ���
 �� ���6
������� �� ����	����� �� �� �	����������G� �
���� �
�	����
��� ��� ������ �� ��� �	� �� ��� ������
����=

B�C ����	�
� �
�����  ��	��
 ����������� �	� �����	���� �� ����
��E��	��� ����� �� �� �� ����������
 ���� �����	  �
� �� �����
������= -� �	����	 ����	����% 
��
�� �� � ���	���� �	����������
�	� �&
����� �� H���� ���� �	�� � �	������ 	����	 ���� � 	�������
P
�	�
������QG B�	����	% �>>/# 
= �,1C=

B,C "���
� �	���� �	� ���  �
 ���� �������
 ���� �����
����� �	�
����������= -� ����% 
��
�� �	� �����	���� �� ������
 �� 
������  ���� ���� � ���� �� �������	 	������  �
� �� ��		
���
��� ��
6��6��
 ����������=

B0C ��
��� ����	� ��% ����	���� �� �����% �����= -� �����	 ����	��% ��
��
 �	����������  ��	� ���	� �� � ���	�� ������ ����� ���

WHAT IS BEING LEARNED?
Values, procedures
Solutions to problems
New theories in use

HOW LEARNING TAKES
PLACE
Learning styles and preferences
Single and double-loop learning
Unfreezing

LEARNING FROM
EXPERIENCE

LEARNING WITH EACH OTHER
Team building
Team learning
Dialogue/discussion

LEARNING FROM EACH OTHER
Mentoring, coaching, role models

LEARNING FROM
THE OUTSIDE
Consultants,
business schools and
benchmarking

APPROCHES TO LEARNING
Systems thinking, modelling,
Action learning
Open and distance learning

CULTURAL FACTORS
AFFECTING LEARNING
Values
Sense of mission
Mindsets

STRUCTURAL
FACTORS AFFECTING
LEARNING
Project groups, flat
structures
Autonomous groups

SYSTEMS AND PROCEDURES
AS VEHICLES FOR LEARNING
Just-in-time
ISO 9000

THE LEARNING
ORGANISATION

/ (! $!& ;�� 
	������� ��� ���������� ���� H�	����G ���	���� �	�����������=

+�����
����� �� �	��������	�
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�����	�% H
��
�� �	� ��
���� �� ����������� ������������G
B�����	% �>>(# 
= ��1C=

B(C  �
� ��
������ ���� �� ���	�� ����� � �� �	��  ��� ��� ����
����	���� 
	�������
 �� ���� ���
��	 : ���� ���� �	� �� � �����
���
����� �� ��
	�������= <�����% �� ����� �� 
�= �������%
���	���� �
 �	��
�  ��� �� �
� �� �	����	 ���� ��� H��� ��
���������� �����	�G �������GB����� �� 
�=% �>>0C=

-	�
	�� B�>>,C% ������	  ���6��� � 
	�
����� �� ���	����% ��
������	 �� �����	% �� ���� �� �������� ���� ���	���� ����� 
���� �� � �
������#

B�C ������6���
 ���	����
B�C 3�����6���
 ���	����

-� �� �&
�����% �� �� �	���������� ���� 
	������ �������	�  ��� �

	����� �	 ��	���� ���� �� 
	���������% �� �� �

	�
	���� �� 
	�����
��
��
���  ��� ����	������� ���� �	� �������	
 ��� ���� ��
���	��� �
 	���= -� �&��
�� �� ���� �� ��� $�3������ ���� �����=
��
��
��� �	� �&
����� �� 
	����� ����  ����% ���
��� ���� ��	6
������ B��	 
�	������	 	������� 	������C% ������ ���������� ��	�������
���  �	��= .� ���	% �� -	�
	�� �&
�����% ������6���
 ���	����
����	�  ��	� ��
��
��� �	� ���� �� �� E������� ��� ����
���
������ �� ����� ������= ;�� ��
�����% ���	���	�% �� �� �����	���
��
��
��� �� �����������
 ���� ����	������ �������% 	���	����� ��
�� ���� ���
 ���� �&�����=
<� ��������% -	�
	�� �	� � ��������� ��  ��� �� ����� ������	�G

��
����� ����	��� ��� ����	 ����	���6��6���= ;�� ��	��	% ��
�&
�����% ��  ��� ������	� ����	��� ��	��� �� �� �� ��� �	������6
����= ;�� �����	 �� �&
�����% ��  ��� 
��
��  �� ��		
 ��� ��
6��6��

�
�	������ ����	��� �� 
���
��� ��

�����= -���	���� �� -	�
	��%
��
 �������� ��� ��� ��
����� ����	��� ��� ����	���6��6���
�	�E�����
 	������ �	��������	� ����� ��� �� �����  ���  ��� ����
��= ;��	���	�% �� ��������% ������	� ������ �� 
	�
�	�� �� 	������
����	 ��
����� ����	��� �� ����� 	�����
= <� ��
	������� �� �����6
E�����
 	�E��	��% ���� �� ����� ���	
��� �� � �	� ��  ��� ��
���
��

��� : ��� �� �	�������� ��� ��  ��� ������	� ������� ��

��

��= ;��� 	�����	��� � 
���� ���� �����	 ����� : ��� ���� ��	
������
 �� ��������� �� �	����������  ��	� ��� ����	� �� ������ ��
���	���� ������� 	����
 ��������=
<� �	��	 �� ������ �����  �� �����
� �� �	���� ������ ������6

����% -����% .�
�� ��� .�
��� B�>4/C 
	�
��� � ����� ���� ���
����� 
����� B��� 5��= 0=4C= ;�� ����� 
����� ��� �

����
���	����	������ �	� �� ����� �#

��
����� ���
���
��	�
� �������

1,



 

B�C ��
�� 	��� ��	��= 3�	��� ���� 
����% 
��
�� �	�% ����	���
%
������� �
 ��� ���� ���� ������ �	� ���	���� �� ������= <� ��
������ ��	 
��
�� �� ������ �� ���������� ���� ��� �������J
���
 �	� H����  ������G?

B�C ��
�� �
	� ����
�= 3�	��� ���� 
����% 
��
�� ���� ����� ��
�	�� ����� ��� �	� 	������� �� ��� ������= .� ���	% 	����	
���� ���	����� ��% ���
 �����	 
	���	 �� 
	����� ���� ��  ��G�
������ ����% �	 ������ 	�������� �� ��� ������ 
	�����=

B,C ��
�� ������ ���������	�����= 3�	��� ���� 
����% 
��
�� �	�
�����
 �� ���� ������ ����������� �
 ��� ������ 
	�����=
;��	� �� � 	��� �����	 ���� �� ���
 �	� ���� �� �� �������� ����
���� ��	 ��
 ������ �� ����% ��� 
	�����  ��� �� ��	������

�������=

B0C ��
�� �	��� ������� �	= 3�	��� ���� 
����% 
��
��  ��� ���� �����
�� ����
� ��� ������ 
	����� ��� ��
% 
������
% ����� �� ���
�������� �� ���� �
 ��������  ��� ��=

B(C ��
�� ����� �������= 3�	��� ���� 
����% 
��
��  ��� ���	� �	
���
������ ��� �� ���  ��� ������� ��
 ����	= ���� ������ �� ��

�� ���
��������% ��  ��� ��� ���� ���	� �� �������� ��

�	� ��	
 ��� �� ��

�����=

B/C ��
�� ��0� �	��	���
��	�= 3�	��� ���� 
����% 
��
��  ��� �� ����
��	�  ������ �� ��6�
�	��� ��� �&������ ����� �� �� �� ����	�
���� ����	 ����	�� �	� ��		��� ��� �� � ��6�	������� ���
�
��������  �
=

Mood

Time

One Two Three Four Five Six Seven

/ (! $!' ;�� -����% .�
�� ��� .�
��� �������� ����
����� �����=
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B4C ��
�� ������ ������
���
��	�= �
 ���� �����% ��� ������ 
	�����
 ��� ���� ������ H��	���GJ 
��
��  ��� ����
� ����  ������	
��� ��� ��I�������  �	�% ���
 �	� �� ��� �� �� H���  �
 ����
������ ��

�� �	���� ��	�G=

-�  ��� �� ����	���� �� �����E���� ���
��	�% ���� ��
������

���
��	 4  ���� ����	���� ��� ��� �� ��� �5F$�&�������� $����% ��
�� ��
�	���� �� 	�������� ����� 
����� �� ����� � ��	��� 
�	� �� ���
H��������� ��	����G ���� �	������������ ������ ��������= ;���% ���
��	�� ��	�� 
����� : �����% ������ ��� ��������������� : ��

��	����� ���� 
��
�� ��� ����� ���� �� ���		����= -� �����  ��
���� �&������  ��� ������ ���������� �������
 �������� ����
�����% ����� ��	�� 
����� �	� �������	
 �� ���� 
��
�� �� ���� ��
��	��  ��� ��� ���� �� H��� ��G �� ��� �	���������  �
 �� ����� ������
B
���� ���	C= �
 �� �����% �� �� ���� 
������� �� �����	��� 
��
�� ��
�����
� �� �	
 �����	��� �

	������ �� ��		
��� ��� 	������ �����
B������� : 
���� ����C% ��� �� ������� �� ����	��% �� ����������� B
����
��&C% ��� �� � �����E�����% ����	� ���� ���������� ��
	�������
������� 
�	� �� ��� �	������������ �����	� B����	���������� : 
����
�����C=

4������

;��� ���
��	 ��� ��	����� ��� ��
�	����� �� 	���������� ���
����� �� �	������������ �����	�= <� 
�	������	% �����  ������ ��
��� �������	���� �� 
	����� �	������������ �&�������� ����
����	����� ��� ����� ���#

� *��� �	������������ �����	� ��
� *��� ���������� ��� ������
���� �� �	������������ �����	�
� ;�� ��
�	����� �� �����	 ��� ������ ������	� �� ��������
��� �����	� �� �� �	����������

� ;��� 
��
��  �� ��		
 ��� ��
6��6��
 ���������� ���� ��
�����	���� B���������C �� ������ �� �������� ����	 ���������
��� ��������	 �� 
	����� ��
	�������

� ;�� ��
��� �� ��������� ���� �	����
� ;��� ��	��� ��
 
	����� �������� �� ������ ��� �����	� �� ��
�	����������% ���	�  ��� �� �
������ ��� ��������� ��	����
B���� ����� �� �� �������C

��
����� ���
���
��	�
� �������

1(



 

�.-�;�@ 5<2�

��� ��� 
/ �	�����B �������
/���
	�3 4	
������ ��: �C�����
�� �������	
���

%�� 
���� �	 ����� ��	�

<� �	��	 ���� �� �	���������� ��� �����
� �� ��� ��� ������E�� ��
�������	����% �� �� ������� ���� ���� �������� �� ��� ����  ��� ����
�������� �	�� ��� �����	 ������	�= ���� ������ ���� �� ���� ��
��� ���� ��	 
��
�� �� �� ��	� �������� �� ��� ��
6��6��
 ��������6
������ �� �� ����� �	� ��		��� ���% ��� ���	���	� �� �� ��	�
�������� �� ��� ����	� �� �������  �
� �� ��
	�����% �����	
������	� ���� �� 
	�
�	�� �� ���� 
��
��  ��� �� �&
�����=

/�0���� ��

�	������ ���
��	� ���� �&
������ ��� ����	
 ���� ����	
��� ���
���� �� ��� �������	���� �� � ���� ��	 ��������� �	������������
�&��������= .� ���	% ������ ���	� �� � ���	���� 
���� ��  ��� ��
��������� �� ��� �� ���� 
	��	��� ��� ���� ��������= ;���
���
��	 ����	���� �� �� 
�� �� 
���� ����� ���	���� 
�����#

� �	������ ������� �����	� ��� ��
 
�	��	����� ��������	�
� .� ����� �	� ���� �� �����	� ��� 	��� �� ��
	�������

<� ��������% ���� ���
��	  ��� �&
����  �
 �� �� ��������� ��
����	����� ��� 
	������� �	�% ��� �� ���
 ��� �� ��

�� ��
������ �� �������
��� �	��� ��	 ��
	�������= <�  ��� ���� ����	���
�� E�����
 �
����� ���� �� <�" >��� B��<% �>>0C ��� ��
���������� �� ���
��� 
	������� H����	 ����	��G B���������
3����� ��	�����  �� ���������% ���  ���� �� �� ��
��� ����
�	����������� ���� �������	��� �� 
�	� �� � ���������� ��	
���������� �� ��� �5F$ �&�������� - �	� : ��� ���
��	 4C=

1/



 

<� ������������� �� 
��
��  ��� �� �&
����� �� ����% �� ��
��
�	���� ���� �����	 ������	� �	� ��
���� �� 
	������� � ������ ��
 ��	� ��� �	���������� �� ����� ��� ���	���	�  ��� ��� ��	
�	���
���� �	�= <� 
	������� ���� ������% ���
 �	� �&
����� �� �� ���� ��
�	��������  ��� �� �������
 ��� � �� ��������	�= ;��� �������  ���
����	���  ��� �����	 ������	� ������� ����� �� �� �������� ��
������ 
�	������	 ��I�������= <� 
�	������	% ���
  ��� ���� �� ����	6
�����  ��� �� ��		����
 ����% ��� �� % ����� �������	����% ���
������
 �� ���� �	���������� ��� �� �������� �� �� ����= <� �	��	 ��
���	� ���� 
	����� �� �� ��������� �� ������ ��� ������
� ������� �
��	��%
��� �� % �����E�����
% �����  ��� �� ���� �� �������
 ��� ��
 
	�6
������  ���� ���� �� �� ��
	����= <� �� ����� ��
 
	�������  ����
 ��� ��	� ��� H�������� ������G �
��  ���� ��� 
	����� �� �����6
��	����  ��� �� ����� �� ���� ��� �	������ ������� �����	� �	� ��������=

%�� *������� ������� ����	�� �
� ��� ����	���
�� �
�����	��

%!"!� �� � ��0 ������� 2������

�	������ ������� �����	� B��5�C ��� ��
 
�	��	����� ��������	�
B8�<�C  �	� ����	���� �� ���
��	 � ��� �� ��� ��&� ���
��	  ���
�&
����% ��� �� ��� ���� ����	������� �� ������� �� �������� �� ���
������
 �� ��� �� ��������� 
��	 �������	� �	�  ���  ��� 
��

	�����= ;��	� �	� ��	����  �
� �� ��������� ���� �� �������	
������������= ����	��� ���� �����  �� �������?��
�> ������ 
��	

	����� �	 ��	���� ��% �� ���	��% ��� �������� ���� �� ��
 �	������6
����= <� �� �	���������� ���� ��� ������
 �������	�% ��	  ������	
	�����% ���
 �	� �����
 �� ���� ����	 ������ ���� ��	�=,� ;���
��I������ 	�
	������  ��� ��� �� 	���	��� �� ��� ���� ��
�	����
��5= -� ������� �� 
�= �&
����% ��5�#

= = = 	�
	����� � ����� �����	 �� ��
 ��������	� P�
Q  ����%

	������ ���
 �	� ��� ��� ����������	
 
	��	��� �� �	�� ��	����%
��� �	����N�����  ��� ����	���
 �� ���� �� �� ���������� �� ��� ����
�� E�����
 ��
	�������= B������� �� 
�=% �>>4# 
= 14C

��5�% ���	���	�% �	� ����� ��	 ������	� �������� �� ��
	�������
�� ����	 �	����������% �� ���
  ��� �������� �� ���� 
	��	��� ��
����� ���� �� 
�	������	 �	���= -� ����% ��� ������ �� ��5� ��
��
�	����= ;���	 ������ ���� 
���� � �����	 ��
������
 �� �����  ��
������ ���� �	� ���������	  ��� ��� ��
��������� ��� 	����	��� ����
��� �	���������� 
��������= ;�� �����E����� �� �������� ��5� ���
������� ��	���� ���� �	� ��
������� �� ������� ��
 
	���

������
� ������� �
��	��! ��	������ 
�� �������
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����	������� ��� 
���������
 ����	������ �� ��	���	 ��
	�������
����������= 5�	 ���� 	�����% ���	� �� �� �	������ ���� ��5� ���� ��
������ �����E���� �� ��� �������������� �� ��
 
	�������= .� ���	%
�� ��� ������ �� ��� �������	���� 
	�����% ����� ����	�� ��5�
 ���� �������� 
�
� ��� �	���������� ��
�� �� �� ������ ��� �����

	������= ;�� 
	�����	�� ���� �	� ���� �� ����	�� ��� ��
 
	�������
B��� ���� C 	�
	����� �	
 ��  ��� �� 
������� �� 	������ ��� ����������
�� ��� ��5�= "������ ����� ��� ��
�	���� 
���� ���� � ��5 ������
	�
	����� � H������� �� ��	������ ��� �������� ������G B"������% �>>>#

= �4C= -� �� ��	�����% ��� �������� ������ �	� �����	���  ��� ��� ��
6
��6��
 
	������� ���� �	� ��		��� ���=
�� ��	 ��������% ��5� ���� ����� �� ������ �� ��� ������� ������ ��

��� �������	���� 
	����� ����� ��#

� ;��� �	����������  ��� ��
	��� ��� ������������ ������ �� ���
�������	�

� ;��� �	����������  ��� ����	� ���� ��� ���
�����
 ��� ������ �� ���
 �	���	�� �	� 	�����
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����� ���#
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 ���� ��� �� �������	
	����C

B�C @�
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������� �� E������������
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�	��	����� ��������	� B8�<�C : 	�
	����� ��� ���6
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	��	��� �� ����������� �� ��� ��5�= ��% ���� ��� ����6
�������� 	����	  �� �	���� ����
 ��	 � ��	����� �
 �����	��� ���?
��	 	��� �� 
	��	���% �� �	���������� ������ �� ���� �� ������� ����
�����	���� ���� ��5= 3���� ����  ��� ���� �������� ������	��� ��
�� ��		��� ��� ��� ���	���	�% �� � 	�����% ����
��� �� ��� ������� �� ��

������� ���	������ �� �� �������	��= <� �� �� ���� 
���� ���� ���
������	� 	��
������� ��	 ������ �������� ��� ��5� : ��� 
�
�� : ���
�������
 ������� ����	 �����= ;���% �� ������% ����� ���� ��� ��5�
���� �� �
�	����������� ���� �	
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�������� �� 
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�������	
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 ����� 
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 ��� ����� 
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	�������= -�
� 	�����% ��  ��� �� 
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� ��������% �� �� ��	
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	����� 
	�������
B��� ����	 ����������� 
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� ;��� ���
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��
��������� ��
 ������� : �� ��������% ��
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 ���
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	�����% ���	�  ��� ��	����
 �� �
�����	 �� ���
�= ���� ���
 ��
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 ���	% ���� ���% �� �������	
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	����� ��� 	���� �����% ����	

B�C ;��� ���	� �� ��������� �E��
���� B��
% ������ ��� �
���C ���
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  ���� �� ���� ���  ���	
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B0C ;��� ��� ���� �� ��	��� ��
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 ����������

��� ���
B4C ;��� ����	 � 	��������� ���� B��
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���
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��� �� ���� �� ���	 � E������
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 ���������� �� �� �	����������# ������� ���
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-� ���� ����	�� ���� ��� �% ���� ����� �	� � ��������� �� ���6

����	����	� ��� ��

���	�= ;��� �� �� ��
�	���� 
���� �� 	������	%
������� �� ��
 �������	  ��� �������	 �� ���
 �&����� ��� 
	�����
�
  ���� ��� 
	����� �	 ��	���� ���
 ���� 
�	������?��������
����		��% �� �� �&�	����
 	�	� ���� ���
 ��� �	����������  ��
��������= ;��	���	�% ��� E�����
 �
���� ���� �������
 ������ ��
��
	�������% ��� ���
 �� � 	����� ��  ��� ��� �&��	��� �������	
����� 
��% ��� ���� �
 ����	��� ���� ����������� �
 �����  �� �	����
���
������ �	 ��	����� �	� ��������= ;�� ����	� �� �	���� �����	
	����������
�  ��� ��
 ��

���	� ��� �������	����	� �� �������


Write down what happens

Consider whether this is the best way to do it

If it is the best way (using existing resources/tools) create a procedure

Should there be a need to carry out the task again, repeat in
accordance with the procedure

Prepare a network to show what was supposed to be done
(in accordance with the procedure); this will usually

require a written record

Constantly search for better ways to do it

/ (! %!# ;�� ���	�� ��	 ���������� ��
	������� �� 
	�����	��=
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�
 �� ���
	����������
 ���� �� �	���������� ���  ��� ��� ��� �������	�= ;��
������� �� ���� ��	� �� 	����������
 �� ����% ���� ������� �� ��� �����
�	�����% �� ������� ���� �����	 �� ����	����� �����% �&
���������%
��������� ��� ���� ��
������
% 
��������  ���������=
-�� 
�	���� ���� � ������ ����	��� �� ��
	����� ��� ��
���� �� ���


	�������  ���� ����	����� �� ��� ����� ������� : �������	 �����6
�������= @���	���� �� 3�����G� �
���  ���� �� �� ���
��	 ,% ��
�������� ���� ��� 	����� �� �����	 E�����
 �� �� ���� ��� �������	
 ��� �� ���� ���� ��	 ��	�= ;���  ��� ������� ���= ;��	���	�% �� �����
 �� ��

�
 
�� ��� ������ �� �������
���  �
� �� ��
	����� �&���6
��� ������� ��  �	����% ��� �����
 �����E����� �� �� ��
	��� ���
������������ ������ �� ��� �������	= ����	�
% �� �����	 ������� �	�
����� �� �� 
�������% ���
 ������ �� ����	
�	���� ���� ��� ���	���
�
����= ;�� ��I������% �� ������ �� �����% �� ��	 ���	
 
�	��� ��
���������
 ���	�� ��	  �
� �� ������� ��� ������������ ������ �� ���
�������	= -� ���
��	 4  ��� �&
����% �������	 ������������ �� ���

�	� �� ��� �5F$ �&�������� $����  ���� ��� ��� 
�������� ��	 ���
������� ���	�= ;��	���	�% ��� ������
 �� �������	� ��� �����	�
�������	 ������������ �� ��	
 ��
�	����= <� �� ���� ����� ���� ��� ��&�
���
��	 �������	�=

PLAN DO

INPUTS
OUTPUTS

Producer
or

supplier

Overall
system for
controlling
activities

Feedback

Feedback

Subcontractors

Suppliers

CHECK ACT

Customer

Feedback from customer
(measures of satisfaction)
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<� �	��	 �� �� ���������� �� �������	����% �� �� ��������� ���� ���
�����	 ������	� �� �� �	���������� ������ �
��  ��� ��� ���6
���� ��= ;��� �� �	����� �� 
	����� ��� ��
��
���  ��� � ����	 ����
�� ��� ��I������� ���� �	� �� �� ��������= <� ������ ���	���	� ��
������������ �� ���	
 
�	��� �� ��� �	���������� �� ��������
���� �� ����	 ��� �����������=

� �����E���� �� ��� ������� ������ ���� ������� �
��% �� ��
�������	
 �� �	������� �� ����  ��� �	� ��� � �� �	������ ���6
���� �����	� B��5�C= ��5� 
	����� � ����� ��	  ��� 
��
��  ���
�� ������ �� ������� �� �	��	 �� ����	� ���� ��� ������� ��
����������  ����� ��� 
�	��� ���� ��� ���� ��������=

� ��		��
������  ��� ��5� �	�  ��� �	� ��� � �� ��
 
�	6
��	����� ��������	� B8�<�C= 8�<� �	� ��� �����	�� ���� �	�
���� �� 
	����� ��	���� �������  ���� 
	��	��� �� �	��
����������� �� ��5� ��� �� ��������= -� ����% ��� ������
6
���� �� 8�<� ������ �� �������� �� ������������  ��� �����
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��  �� �	� ��	����
 �������� �� ��� ��		
��� ��� �� 
	�6
������ B��� ���� C

� <� �	��	 �� ����	� ���� ��� ��
	������� ����	� ��� �� �
�	6
�����������% �� �� ��������� ���� ���� ��5 ��� ��� 8�<� ����6
������  ��� �� �	� �������	��  ��� ��	��� 	��
��� �� ��� ��
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	������� ��� �� �������
��� ���� �� ����	 ��	� ����������
% ��� ���������� �� �����
���� �� ��� ���� ��� 8�<� ����������  ��� ��� ��5� ����
��
	����  ��� �� 	������= -� � 	�����% �� �� �������	
 ��
������� ����� 
��
��  �� ���� ��	��� �����������  ��� ���
���6
	�������% ���������� ��� �����=

� <� �	��	 �� ������ ��� �&
��	����� �� ��� 
	�����% ���6
	�����%
���������� ��� �����% �� �� 	���������� ���� � ������E�� ������

	����� ��

��� ������ �� ����= ;��� ������E�� 	�E��	��
���� 	����	 ���� ����	�����  ��� ���� ��% � 
����	��� 	�
	�6
��������� �� ����= -� � �����E�����% �� ������ �� ���
��	 ��
�������
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�������� �	��� ���� ��� ��
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� -�
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	����� ���  ���� 	����� ��
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 �
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;�� �����
� ���� �������	�G ������������ ������ �� ���� ��
��������� �� ��% �� 	�����
% ��������= -�
 ����
 �� �����	
  ���
��� ���� ���������� �����	���� 	����������
�  �	� ����� �
��
��� ������
 �� 
�	���� ������� �� �	���������� �� ��	��� �����6
�������= "�� E���� �	�� ��� 
�	���  �� ������� ��� ��
�	�6
���� ���	� ����	����� B.�	���% �1(4:�>04C �����	����  ��� ����
���
��	 ����� �� �&
����#

H<� 
�� ���� �� 
	����% ���	� �� 
�����G=

3	 3�����% �������  �� �� �	������  ��� ��������� ��� 
���
*�	�� *�	 << )�
����� 	������	������% �������� ���� E�����
 ��
��� I��� ���
�
 ����� �
����
���	� ��� ����� ���������� �������	�=
3�����G� ������ ��� ���� ������ �� ��� 
	������������ ��
��	� ������
�	�	
  	���	� �� E�����
 ��� �������	 ��	����=
5�	 ��������% �������	��	 �� ��� ���� +������� 
 ��
�� 	� ���1
�	����% �	���� ���� �	�����������  ���� ���� ��������  ��� ��
������ H �	��6�����G ������ B��� ���
��	 4C ���� � ������
���	����	����� : � ���������� �� �������	�G ������������ B�����6
��	��	% �>>�# 
= �C= ����	������� B�>1/C  �	�� ���� ������
�������	� �	� ���� ��� �����	 ��� ��I������ �� ��������% ���
��	
 ��	����� �� ��� �	���������� ������� �������	��=
;�� ��
�������� �� ���� ��������� �� ���� ���	
 �	����������

������ �� ���	
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  ���
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	�6
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	������� ��� ������� ���� �� 
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��	����
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�=% �>>0# 
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�&
����% 	�E��	�� �	����������� �� ������ �� ������ �� ��� ����� 6
��� �	���#

B�C ��	���� 	� ������= ;� ����� �	�� � �����  ��	� ��� ����� ��
H����	���G% ��� ���� �� �� ���
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	����� �� ���  ��	�
��� ����� �� �&��	���% ��� �� � 	�����% HP
	�����Q  ��� �����6
��	�  ���G B������ �� 
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����= ;� ���� �	�� ��� ������ �� �� ���
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 � �����	 ��
H������� �
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��������= ;� ������ �	�� ��� ��� �� ����	��� �����	��
 ���� �	� H��� �������	��
 ������ �� �������	�G �� ��� ��
��6
��������� �� ��� �����	�� ����� H������ �� �������	 �����G
B������ �� 
�=% �>>0C=

;�� ����� ��� ��	�� ��
���� �� �������	 ����� ��	����
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 ��� ��
G= <� �	��	 ��
�� ���� ����������
 �� �� ��������� ���� ���� ��	� �� �����	�����
�� ��� ����� �� ������������ �� ��		��� ���= ;��� ���
��	 �&������
��� ����� ��� ��
���� �� �������	���� �������	 ������������#

� ;�� ������� ���� �&��� �� �	��	 �� �����	� �������	 �����6
�������
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 �� �	���������� ������ 
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 �����% ����  ��� 
�� ���� ���� 
�	��	��

�� ����	 �&
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;�� ��������� ���� ������	� �� �	����������� ����% ���	���	�% �� ��
����� ���� �� ����������
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������	� ��
�	�����
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���	��� �� �������	�= .� ���	% ��	���� ������� ���� ����� ���� ��
�	����������� �������	��� ����	 ����	�� �� �&������ �������	�% ���
��������� ��� �� �������	����= 5�	 �&��
��% K��	� 	���	� �� � ��	��
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������C% �������	 	��������
	�
	������ �� ��������� ������ �� ���	������ ���� ��
��� �� ���
��������= ;�� 
	�����% ���	���	�% �� �� ��� ���  ��� �� ��% ���
��	� ��
������
% �� =

(�� >���	�� ���� ���� �� �	
������� ���
 �������
� ����	���
����������	


K��	�% �� �&
������� �� �� �������	� �������	 ������������ ������%
�	� � ��������� �� ��� ����� ��� ����	�� 
	����
��� ���� ���� ��
�

���� BK��	�% �>>/# 
= �1>C#

� ;�� ���	���0� ���� �	� ���� �� ������	 ��� �������	G� ������������
�	� ����	���

� ;���� ���	��� ������ �� ��������� B���
 ����	�
 �������� � ������
	����������
C

� ;�� 	������ ������ �� ��
���� �� ���
�	����  ��� ��	��� ���6
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	����� ���� �� 	�����	 ��� ����������
� *������	 ������ �� ����% �� ������ �� ���
��% ��� ��� 	������
�����
 ������������ �� �����  �� �	� ��������
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���% K��	� �	����% 
	����� ��� ����� �
��  ����
��� ��
	������� ����	�� ������ ���� 
����= -� � �����E�����%
���	���	�% ��� ��
 �� ������� �� 
������� �������	� �� ��� ������

�� ��� �	���������� : �=�= ��� ��
��
��� : �� �� ���� �� �	�������
�������� �������	 �&
��������� ���� ��� ������ 
	����� �	 ��	6
���� �� ������� ����= <� �� �	���������� �� ���� �� ������� H�����6
��	6���
�	��G ������� �� ��� 
	������ �	 ��	����� �����	 ����
�����  �� �	� �� �

�������% ��� ������  ��� �� �� ��I�
% �� ���
���	� ��	� �� �����% �	�$������� 
��
��
��= ;��� 
	����
�� �� ���
���� ;�
��� ���� 	������ �� �

�
��� ��� �����
� �� ���� 
	����6
����= -� ��� ���� �&
������ 
	�������
% �� �	���������� ����
����	� ���� �����  ��  �	� �� ��� ������% ��� �� � 	����� �����	
�	���� ��� 
	����� �	 ��	���� �	 ����	����  ��� ��� �������	% �	�
��
���� ��� ��������� �� ��	��� ��	 �&��������= K��	� ��������
���� ���	� �	� � �����	 �� ������	 ���	����	������ ����� �� �	����6
������� ���� �	� �������	6������� ���  ����% �� �	����% ���� 
���� �� ������ H�&�������G#
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�������	 ������������
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��� ����
 ����	����� ��� �����E������ �� �	
��� ��
����	� ��� �������	 ��	���� �������

� ;��� ��
��
��� �	� �����	���� �� ��� ����	 ����������% ���  ��	�
�������	
 �� ��� ����	���� �� �������	�% �� ������� �	�� H������	�

	������G0�

� - �����	� �� �������  �
� �� : �� ����	� ��� *���	��� �������
B�>1�# 

= �(/:���C : H��� ����� �� ��� �������	G

� �	������ �� ����� ���� ��6�	������ ����������  ���� 	����� �� ���
�������
 �� ��� 
	����� ����� ���������
 ��������� �� �������	
������������

*��� ���� ��
 ������� ��� ���� ����	���� �� 
	������ ���
��	�=
.� ���	%  ��� �� ��
�	���� �� ���� ��� ��
��
��� : ���� ��
������

�����  �� ���� ��	����
 ���� �������  ��� �������	� : ������ ��
�	����� �� �� ���������
 � �	� �� ��
 ����	������ ���� ��� ��
������� ����� ������������ B���% �� ���	��% ���6������������C ������=
*����� ��� ��&� ������� �����  ��� ��	��� ������ ���� ��� �� ���� ��
������ ���� �� �������	 ������������% ��� ������
 �� 
��
�� H�� ���
���	
 ���G  �� �	� ���� �� ��� �� H�
�� ��� ��	�G  ��� �� ����� ��
�������� � �	� �� ��� 
���������
 �� �������	� �������	��� ������
����	 �	��� ���� ��	�=0� -� ������� ������� �� ��	���	 ��	���% ����	6
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���� ���� 	������ �� ����������� ����	 ������ ���

	����� 
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 �	��� ��������� ���������=
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�������
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;��� ������� ����	���� ���� �� ��� ������	� ������ ���� �&��� ��
�	��	 �� ��		
 ��� �������	���� �� �������	 ������������=

&!$!� ��� ��	D+��B ,���0

"�� �� ��� ����  ����
 	��������� ������ ��	 �������	���� ���6
����	 ������������ �� ��� � �� ��@2F�-!= ;��� �����  ��
������
�� �
 ��	���	���� �� 
�= B�>11C= ;�� ��@2F�-! �����
�����
�� �� �����	� ��� �����	����� B�
$�C ���� �&��� ��� ���  ��� �
�������	 �&
���� ��� ����	 
�	��
���� �� ��� ����� �� E�����
 ���

�������
 	������= -� ��	���	���� �� 
�= �������% H��� �	���	�� ���� �

�������	� �� ��������� ��	���� E�����
 �� ��� ��� 
���������
 ���	6
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 ��	���	���� �� 
�=% ����� ���
����������  �	� 	������ ��� 	������ �� ���� ���� �

��	 �� ���
��@2F�-!�����= -� ����� ���� B ���� �	� ������ ���� C ��� % ���
��	�� ��	�� B���������% 	���������
 ��� 	��
����������C% �	� ���������
�	�� ��� �	������ ����%  ��	��� ��� ���� � � �	� � ����������� �� ���
����	 ����� �	������ ����������=

 �� ���� �������	�� 	� ��� �#�:28�% �	���

;�� ����������� �� ��� ���� ���������� 
	������ �
 ��	���	���� ��

�= B�>11# 
= �,C �	� �� ����� �#

� )�
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� ;�� 
�
����� ���	������ ���� �&��� �� � 
	����� �	 ��	����

" 1����������
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	����� �	 ��	���� 
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 ���  ���  ���� ���� ���� �&
�����
# 1���	
�� �
���

� ;��  ���������� �� ��� ��	���� 
	�����	 �� 	��
��� �� 	�E�����
 ���� ��
 	�E��	� 
�	������	 ����	������

$ *	���
�����	

� ;�� ������
 �� ���� �� �������	� �� �  �
 ���� ���
 ���

����	�����
% *����������

� ;�� ������
 ��� ������ ���� ��� 
	�����	 �&����� ��
�������	�

& 4�������
� ;��� ��� �� 
�
�����% ��������� �	 �����	� ��������������
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B�C  
�������= ��
����� ����������% �E��
����% ��� �

��	���� ��

�	������

B�C ����
������= -�����
 �� 
�	��	� ��� 
	������ ��	���� ��
���6
���
 ��� ����	����


B,C ���$	���������= *���������� �� ���
 �������	� ��� 
	�����

	��
� ��	����

B0C �����
���= 8�� ����� ��� ���	���
 �� ��
��
��� ��� ����	
������
 �� ���
�	� �	��� ��� ����������

B(C #�$
���= ��	���% �������������� ��������� ��� ��	� 
	������
��� �������	�

*�$���
��	�� 	� ����� ���� �	���

-� ��	���	���� �� 
�= 
���� ���% ����� ���� ���������� 
	�����  ���
���
 ����� �� �� � H����� ��������G B��	���	���� �� 
�=% �>11# 
= ,�C=
;��	���	�% ���
 ������% ��  ��� ���� �� �� H���
��� �	 ��

��������
�� ��� ��� ���	����	������ �	 �
������ 	����	�� ����� �� � 
�	������	
�	����������G B��	���	���� �� 
�=% �>11# 
= ,�C= -� ���
 ���� ������%
��� ��@2F�-! �����  �	�� ����  ��� �� �� ���� �������	  ���
H����	 ��	�� �� ��	���� E�����
 �����	�����G= ;�� ���� ��
�	����
����� ����� ��@2F�-!% ��� �����	� ��	���% �� ���� �� �� ����
�
�����������
 ���	 � ���� 
�	��� �� ����% ��� ���� ��
 ��
� ���� �	�
���������� �	� �����  ��� ����������
= ;��� �� ��� ���� ��
�	����
����� �� ���	�� �	�� ����	 ����
# ���� ���	� �� � ����	� �� ����
�����	���� ��
� ��� ��� �������	 �&
�������� ��� ����	 
�	��
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 	������= �
 ���������
 �����
����
�� 	����� ���� ��
�% �� �� �����
 
	������ ���� ��� �&�������� ����
�	���������� 
	������  ��� �� ��
	����=

&!$!" ��� ��� ������� ��� C�00�� ,���0

;��� ����� �� ����� ����	 ��� 
��
��  �� ������
�� ��= !���
��	���	���� �� 
�=% ��	����
��	 ��� A����
 B�>>�C �	��� ���� �� ���
������
�	�	
��	��� ������� ��
�	���� ��������� �� � �������	 ��
��� 
�	��
���� �� ��� ��	���� ���
 	������= ��������� �������	
��	����% ���
 �������% ���
���  ��� � �����	��������� �� ��� ��	�

	����� �	 ��	���� ���� �� 
	������% ���� � �� �	���������� �� ��I�

���
������� ���������= -� 5��= /=� ��� �% ��	����
��	 ��� A����
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����	�������
 ��	����Q ��		����G=
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 ��� � �� ����  ����� ��� ����� 
	�����
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�������% ������� ��� ��		���� ���
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	����� ��		���� �	� ����������J ���

�	� �����
 
�	��
����% ��� ���	���	�% ���I������= ;�� �����E����� ��
����	�������� ����% ���
 �	���% �� ���� ��� ������ ���� �� ������ ����
���� �����	�� �������	 ��	���� ���� �� ��������� �� �

	��������
���� ����� 
�	��
����� �	�  ��� ��� �������	 ����� �� ��
�	���� ��
����= <� �	��	 �� �����
� �� �����	� ��� 
�	��
����� ���� �������	�
���� �� ��� ��	���� ���
 	������% ��	����
��	 ��� A����
 ������� �
���	6����� 
	����� �����#

B�C <������
 ��� �������� �� �������	 ��	����  ���� �	� 
�	������
�� ����� �	����� �
 �������	�

B�C 5��� �  �
 �� ����	����� ��� ��
�	����� ���� �� �������� ��
����� �������� B����	 	������C

B,C 3������	 �� ��������� ��� �	���������� �� �� 
	������� �����
�������� ���
�	�� �� ���
�����	�
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 �� ����� ��� �&
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	�������
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;��� ����� �� ��������� ������� �����	��� �������	� ������ ��	
���
������ �� ��
�	����� �� ��� ��	���� �������� ���
 ������� ���


Intangible (service)
elements
•  frequency of
   on-time delivery
•  reliability
•  ease of doing business
•  after-sales service
•  consistency of product
   or service

Tangible elements
•  quality
•  features
•  technology
•  endurance

70% of
impact but only
30% of costs

30% of
impact but
70% of costs

Product surround

Core
product

/ (! &!" ;�� �������� �� ��	���� �������� �� ������� ��	� 
	�����=
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������ 	������= .� ���	% ������ ���� �����
� �� ���� �� ����
	�������� ���� ���� ���% ��	� ��
�	�����
% �� ����	�����  ��� ����
�������	  ����% ��  ��� �� ����	
	����� �� �� �	����������G�
�������	� �	� ������������= -� ��	����
��	 ��� A����
 �������%
���
��� ��� 
	��������
 ���� �����	�����  ��� �&��� ��� ���
�������	�G 
�	��
����� ��  ��� ���
 ������� �	� ��
�	���� ��	����
��������% �� �� �����
 ���	�  ��� �� ���� ����������
=
;�� ����  �
 �� ��		
 ��� ���� ����� �� ��� �����% ��	����
��	 ���

A����
 �������% �� �� ������� � ����� ��	��� 	����	�� �

� �&�	����
 ��� �����	 ��� ���� ��
�	���� �������	� �	 � 	�
	����������
���
�� B ��	� ���	� �	� ���
 ����	���% ��	 ��������C= ;��

�	
���% ���
 �&
����%  ��� �� ��#

� -

	������ ��� ������������� ���� ��� �������	 ���  ��� 	��
���
�� ��	���� ��������

� ����	����� �� ����� ��	���� �������� ���
�	�  ��� ����	
���������� ���� �� 
	���% E�����
 �� ��� 
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"� ��� ����� ��  ��� �� �������	�� �� ���� �����% �� ������ ��

������� �� ������� � ���� �� ��� �������� �� �������	 ��	���� ��	 ����
�������	= *��� �� ��
�	����% ���
 ���� ������% �� �� �����
� ��
�������	 ��� 	������� ��
�	����� ���� ���� �������	 �������� ��
����� ��������= ;��	���	�% ���� ��	� �� �����	� ������ ��
�������� �� ��� ��	��
= ;��� �� ��	���	 ������
�� �� ����� ��	��=
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7������ ������ ��� ����� �� ����	� �� ����	 ���
J ���� ��  ���
����� � � �� �����= <� �� ���������� ���� ���� �������	�%  ��� 
	�6
������  ��� � ���� �� ��� �������� �� ��	���� ���� ���
 ���� ������6
����% ��� ����� �� 	��� ����	 ��
�	�����%  ��� ��
 ����
���	
����� �� ��
�	����= ;��� �� ��� ���
��� �� ����	��������
 ��� ������ �� ���� �� ������� ����	 
�	��
���� �� ��	���� E���6
��
= <� �	��	 �� ����� ���� �������
% �� �� 
������� �� ��� � ���6
����	 	����	�� ������E�� ������ H�	���6���G= ;��� ������E��
�������� 
	�������� ��� �������	  ��� �����	��� ������������ ��
��	���� �������� ��� ������ ���� �� 
	����� 	������� �� �����
������������= ;��� ������E�� ������ 
	����� � ������ ����������
�� ��� 
�	��
����� ���� �
 �����	��� �������	� �� ��� ��	����
���
 �&
��� �� 	������= ;��� ����	������ �� �	����� �� ���
������
��� ��&� � � ������=
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<� �	��	 ��	 �� �	���������� �� ���� ���
������� ���������% �� ��
��
�	���� �� ���� ���� ����	�������� ����� ��  ��� ���
 ���6

�	� �� ����	�  �� 
	����� 
	������ �	 ��	����� ���� ��� �������	
��
 ������ �� �� ����	������= 5����  ��� � ������%  � �	� ������

���� �� ���� I��������� �� ��  �� �	  ��� 
	������ ��� ����
����������� �� ������������= ;��	���	�% ���  �
 �� ���� ��� ����
����	������ �� �� ��� �����  �� ��� ���� �����  ��� 
�� 
	�����
: ���� ��% 
��	 �������	�= ��% ����� ��� ��	���� �������� ���������� ��
����� ���% �� �� �������	
 �� ��� �������	�% ����� � ������ ���� �� �
E����������	�% �� 	��� �� ����������
 ���
 
�	����� ��� ������
 �� ��
�	���������� �� ������� 
�	������	 ��	���� ��������  ��� ���
�	��
�� ����	 �������� ���
�����	�=0,

;�� ����	������ ���� ���� ����� 
	������  ��� ���� �� �	������6
���� �� ��� 
����	�� �� �� �������	 ������������ ���
�	�� �� ����	�
�� ��	���� �������� �	 ����	�
����� �	���= ;�� ��� �� � ����	��6
����� ������ ��	 
	�������� 	������  ��� ������ �� ������������ �����

����	��= 5�	 ��������% 5��= /=, ���� ��� � ��� ��
�	����� ���� �
�������	 �������� �� 
�	������	 ��	���� ��������% ��  ��� ��
�	���������� �������� ��� 
	������� �� ����� ���% ������
% �� ����
���� �	���������� �� �� ���
�	����  ��� � �������� ���
�����	=
;�� ��	��� �� ����� ����	������� 
	���������� �� ���� 
��������

�	��� ��	 ��
	������� ������ ������ ����������
 �

�	���=

Performance rating for
individual service

components

Overall
satisfaction+

Smaller number of
underlying service

factors

Mean score
performance ratings

Performance rating

Relative contribution
to overall customer

satisfaction

Importance

Customer satisfaction
grid

/ (! &!# ;�� �	�������� ����� ��	 �������
��� �	����� ��	���� �����	�=
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;���% �� ���� �	��� ���	��% �� �� � ����� 
�	� �� ��
	������� ��
�������	 ��	� �� �����
� �� ����  ��� ����= ;��� ��  ��� ��� ��&�

�	� �� ���� 
	����� : ����� ���	 : ����� �� ��=

��
�� �	��

;��� �� ��� �������� ��I������ �� ���� 
	����� : �� ��� ��� ���� ��
��
������ ���������  ���� ����	�� ���� ��� �	���������� ��� ��
� � ��������� ������  ��� 	��
��� �� �������	 ��	����#

B�C ���� �� ��&����� �������	 ������������ �
 �������� ����	
�&
���������

B�C -����
� �� ����	� ����  ��� �� 
	������ ��% 
� 
 �������% ��
����� �� ���� �� ���
�����	�% ��� �� 
�	� �� ���	������ ����6
��	� ��
	�������% �����	00

&!$!# ��� E4������ �0 ,���0?

�	��������% ���� ��� ���
�����	� �� ��� ��������� ������?����	����
�����	% �� ��������� ���� �� �� �
�	����� �� � �	� ��� ��	���= -� �
�����E�����% ������	� �	� � �	� ����  ��� ���
 ���� ����	 �����6
��	� �� ������ �����	��� �� ����  ���� ���
�����	� 
	�����= -� �	�6
������� ������	� ���� ���� �� �������% ���
������� ���������
����� �	�� ����� $�������� �
 ��� 
�������� �������	� �� ������ �
�����	 ����� �� ��	���� ��	 ��� ���� 
	��� ��� 
	�����?��	���� ����
��� �� 
�	������ ���� ��	�= <� �	��	 �� �� ����% �	�������� ����
������
��  ��� ���
 ���� � H�������	 ������������ �	��G  ����% ��
���I�������  ��� �������	���� ������� ���
�����	�% �����
�� ��
��	��� ��� ��
�	����� �� ��	���� �����	�% ��� ������
 �� ������� ����
��� �� �����	� ��� ���	��� ����� �� ������������= 5���	� /=, ��� � ���
���� �����	�� �� ���� �����=
<� �	��	 �� ����������
 ��� ���� �����% �� �� �������	
 �� �� ���� ��

	����	�� ��� ����� ��� E��������#

� *��� �� �������	� 	����
 �&
���% ��� ��� �����	�� �� ��	���� �	�
���� �	������ �� ��	�� �� ������ �����D

� *��� ������ �������	� �� ���� ����	 ����������D
� .��� �������	� ���� ��������� �����  ��� ���
 �������  ����
���� ���� � �����	 �&
�	�����D

� <� ���
�����	� �	� 	���	��� �� ����� �����	� �� ����	 �����%  ���
�����	�� �� ����	 ��	���� 
	������� ���� ���� �� ���� �� �� ����D

� -	� ���	� ��
 	������ ������� ���� ��� �� ��
�������� �� �������
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+�����
����� �� �	��������	�

���



 

*����� ��� �� ����� E�������� �	� ��
�	����% ��� ���� : �������	���
	������ ��������� : �� 
���������
 ��� ��� ����  ��� �	���� ���
�������
���������= .� ���	%  ����� ����� 	������ ��� ��� ��	��� �� �����

�	������ �� �� ��	
 �����	��� �
 �	�� �������	�% ���	� �� ���� ���
����	��� �����	 �� ���������� ����	 �&������ �������	�= .� ����
�� �	���������� ��� �� �� �����
���� �� �� 	������ ��
���� �� ���
�����&� �� ��� ��	���� �	 
	����� ���  ��� �������� ��
 �� ������
���
�	�� �� ��
 ������= -�  ��� ��� �� ����� ������% ���	� �� ��
�&��� ������ �� 
	�������� ��� ��������= *��� ��� �� ���	������%
�� ���	% �� ����  ������ ���� ����	� �� ����	����� �������	�% ���
���������� �� ����� H��� �� ����G  ��� ����	 �&
���������  ��� ��
���	�����=

&!$!$ ��� E�22 � ��� �����,�� ��������? =��	> ,���0

;��� �����  �� �	�������
 ������
�� �
 � �����	 �� ��I�	 ���6

����� ���� �����	 �
�	��� ��% �	 ��

�
 ��% ��� 	����� �����	 �� ���
��-=0( ;�� ���
����� ���� ������
�� ���� ����� ������� ���� ���

��� ���� ��� ���		����� ��I������# �� 
	����� ����� �������	�  ��
��
 �	���	���  ��� ��� ���� ����� 
�������= -� K��	� ����	����#

H;�� �������� ���� �� ��@ �� � 	��
������ �������	6�	����
�
���� ��  ���� ����	�����	� ��� ��

���	�  �	� �������	 ��
�������� ������ �� ��&����� �������	 ������������ ��� ��������
����=G BK��	�% �>>/# 
= ���C

<� �	��	 �� ������� ����� ��I�������% �����  �� 
	�
���� ��� ��@
����� �	���� ���� �� �� �������	
 �� ����
�� ��� ����	� ��

�
 �����
��� ���� ��	  �
� �� ����	� ���� ��� 
	������� ����� ���� �	� ���
���� ��������� ��� ���������= -� ����% ���� ����� ��� 	�������� ��
����	 ������	��� ���� �
�	��� �� ��� ����� �� ��

���	6�����
���������� : ���� �� ��	 ��������% ��� �����	������ ������	
=
;�� ���� 
	����
��� �� ��@ �	� �� ����� �#

� �������� ����� �� ��� �� ��� �������� ���� �������	� 
�	����� ��
����� ����� �����

� ���������� �
 ��� �	����������� �������� �� ��� ��

���	 �����
B��
������
 �����	 ����������C �� �� ��������� �� ��� ��	� ��

�	����� ����� ����  �� ����	���� ��	���	 �� ��� ���
��	

� ����� ����	������ �� � ��	� ���������  �
 �� ���	���� �������	
�����

� <�������� �� ����� �	������ �� ���	
 ���
 B���� 	�������� ��� ����
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�����	� �� ���� ���������� : ��� *����� ��� )����% �>>/ ��	
��	� ����	������ �� ���� ���I���C

� ������ ������� �� ��������� 
�	��	�����

<� ���I�������  ��� �����% ���	� �	� ��	�� ��������  ���� ���� ��
�� �������	�� �� ��
��������� ��@#

B�C �����	����� ��� ���� �� ������ ��������� ��� ��������	
B�C ����	��� �����  �� �	� ��������  ��� H��� �� �� ��� ���G
B,C ����� �

	�
	���� ���������
 �� �	������ �	����� ����	������?

������������ �� ���� ��� �� ����	����
 �� 
�������

<� ��� 	����� �����	% ��� ���� ����� �� ���� ��� 
	����� ���� �� �����
���� 
	������ ���E���� ������% �� �	���% 	�
	������ ����� ��	 ����
%
��� ���� ��� ��

���	 ����� ��	����  ���� �� �	����� �� ���������� ��
����	� ���� ��� ���� �	�� �	���� �� ����� �� ���� �
���
 ��� ����6
���������=0/ 2�	
 ������	�
 �� ;F$% ��� ����� �� ���� ������ �� �� ���

�	�� 
	�����% ��� ���	���	�% ����������� �� ��� ��� 
�	����
����=
<�����% ��� ����������  ��� ��� �� ��� 
	����
��� �� ;F$% ���
��
����� �� ��6�
�	����� �� ��� ����� �������� �� ��� ��

���	 �����
�� �����������
 ���� ��	 
�������� �	��� �� ��
	�������  ����  ���
��	����
 	����� �� ���	����� �������	 ������������=
;��� ����� ��� ���� �����������
 ���� �� �	���� ������� �� �
 �� �

E��	��	 �� ��� ����� ����� �����= *��� �������	� �&
�	����� �� �
	����� �� ���

��� �� ���	�� ���� �����	��� �� ��� ��� �� ��@ �� ���

	������� �� ��	� ������ �� � �� �	 ����= -�������� �� ��@ �������
���� ��
����������� �� ���� ����� �� 
������� �� ������	��� �����	�
����	 ���� 	�������� �� ���	� �� � �����������
 ��	��� ���������� ��
�	������ ��� �������	
 ������� �� 	����������
� ��� ��� ��� �� ���
H
�	���	�G �� ��� ��

�
 �����=

&!$!% ��� ���2������ ����� �2 ������ ,���0

;��� ����� �	�������� ������� �� 	����	�� �
 ;�� �����	���� ���	�
�� ������% �� �	���������� ��������� �� ������ �	����������� �� ���
��
����������� �� ��
	������� �����������= ;����  ��  �	�
�������� �� ��� ������
���� �� ���� ����� ����
��� ��� �&
�	������
�� ���� �� ��� ���� �������	6������� ���
����� �� ���  �	��=04 -�
� �����E�����% ��� 
	����
��� �� �������� ��� �� 	���	��� �� ������
���� �����������
 �

���� �
  �	�� ����� 
�	��	��	�=
-� ��� 	����	���	� �������	�� �
 ������� �� �	�����������  ����

��� �������	���� ����	 ������
 �� �����������
 ������
 ����	
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�������	�% ���	� �	� ��	���� ����� �����	��  ���� ���� �� �� 
����#

� <����	���� ���������� �
�����  ���� ����� �� ���� 
	������
� ����	 ��I�������  ���� �	� �	��������� �
 ��� �����	 ����������
� -� ���������  ��� ��� ��� �� ������� ��� ������E���  ����
����� ��
	�������

<� 
�	������	% ��� ����
 ���������� ���	 ��������� 
	����
��� ����
�&����� �� ���� �� ��� ���
����� ���
 ����
���= ;���� �	�#

B�C - ����	� �� ��&����� ��� 
�������� �� ���	
 ��
��
��
B�C ;�� �����	����� �� ��� ����	� �
 ���	
 
�	���
B,C ���������� ��
	������� �� ��� ��
���� �� ��� ��������
B0C ;�� ��� �� ���� �� �	��	 �� ������

5���	� /=0 ������	���� ��� ����������� �� ����� �����	�� ���

	����
���=
*����� ���� ����� ��
 ���� ���� � 	�
������� �� ��� 
	����
���

����� �� ����	� ���� ���� ���� ����	����% ���  �	�� H���������
�������	G �����	��� ������� ��	
�	��� ��I������ �� ��� ���
�����
�������= <� �	��	 �� ������� �������% ����� ���
�����  ��� �� �	���
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Senior management

Current and future customer requirements

Principles

Maximisation of
employee potential

Continuous
improvement

Integration of effort

Management by fact

Implement an
integrated
management
system

Monitor and
improve the
management
system
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�&���=01

(�% )�� �3�����
��� 	� <���� ��������; 	���
�����	
�

;�� ����� ��� �&������� ���
����� ���� �� ���� ��� ������
�����	� ���� ���
 ������ ��������  ��� 
������ �������	 ��������6
���� �� ��� ���	� �� ����	 ��
	������� ����	��= -� ����% ���� �������
 ��� �����	���  ��� ������� ���
 ��� �� �	��	 �� �������
 ���
��
������ ������� �� ��������� ��� ������������ ������ �� ����	
�������	�=

�
�� ;��	0

;��� ���� ���
��
 ������ �����	� �� �� ��	
	���= -� 
	������
���
��	� ���� ����	����% @��� '�	�& �� ��� �	���������� ���� �����
�� �� ���� 	�����
 ����������  ��� ��� ������E�� �� �������	����=
;�� ���� �� �� ����% �� ������ �� 	������	��%  �� �� ����  ��� ���
���� ���� ����	 )�
����� ���
�����	�  �	� 
	������� � ��
�	��	

	�����  ����  �� ���� ����
�	= @��� '�	�& 	������� ���� �� �	��	
�� ��	���� �� ������ �� ��� 	������ �����	�� �� ���	���� ��� �����6
������� �� ��� �������	�= ������� �� ������ ������ ���� ��� �������	�%
@��� '�	�& ����������
 ����� �� ����	 ����� ��� �&
���������= -� �
	�����% ���	� �� � ����	� �� ��� 
�	� �� @��� '�	�& �� ����	� ����
 ��	���	 
�������% ��
	�������� �	� ���� �� 
	�������  ����
��
��� �� ��� ������������ ������ �� �����  �� ��
?��� @��� '�	�&

	������=
����� �>10% @��� '�	�& ��� ��		��� ��� 	�����	 ��	��
� ��

�������	� �
 ��� ��� ��  ��� �� ������ ��� �������	 ������������
$����	����� �
���� B��$�C= *��� ���� �������� �� ��� � �� 5��= /=(=
@��� '�	�& ���� ��� ��$� �� ��	��� �������� ���� ��� �������
 ��

�

���� �� ������
 ��� �
�	����� 
	�������= <� �	��	 �� �� ����% ���
��	��
� ����� �� � � ��
����# ��� 
	������ ����������J ��� ���
E�����
 �� ��	���� ���� �� 
	������= �
 ��		
��� ��� ���� �&�	����%
@��� '�	�& �������% ���
  ��� �����
� �� ����	� ���� ���
 ����	
����� ���� ���������� �� � 
�������  ��	��
 ����	 ��	����� ��
��	�����
 E���������= <�����% �� 	������ ��� ���� ��� �	�����	��6
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���� �� @��� '�	�& ���� ��  �� ��� 
	��������� ��	�
��� F�����

- �	� �� �>>� B ��� ���� �������� �� ����	���� �� ���
��	 4C=

*�%

<�!  �� ����% �
 ����� �������	 ��	� �� ��� �� ��� ���� ��������
�	���	�% �� �	���� �&�������� ���������� �� �� ���� �� �� 	����	� �
 ��
��� ��	�
��� F�����
 - �	� �� �>>,= ;��	� �	� ���	 ���������

	����
��� �� �������	 ��	� ���� <�! 
�	���= ;���� �	�#

B�C ;��� �������	 ��	� �� 
�	������ �� �� ����� �&������� �&
��6
�������

B�C ;��� �� �	��	 �� �	���� � ������� �� ����� ������ �
 <�!% ���6
����	� �� <�! ������� ���� ��
��
��� 
	����� �� �&�������

�	����� ��	����

B,C ;��� <�! �	� ������������
 	���	��� �� ����� ��� ��	�� ������
���� �������	� ����

B0C $����	����� �� ��� ������������ ������ �� ��		��� ��� 	�����6
�����


;��	� �	� ��& ���� ������� ���� <�! ��� �
  ���� �� �������
���	���  ��� 	��
��� �� �������	 ������������= ;�� ��	�� ��	�� �� �����
����� �� ���� 
	������ �
 �������	� �� <�!% ��� ����	 ��	�� 
	�����
����	��� ����#

B�C #0����
��� �����
���
� <���
������ ��	��
�
� ���	� ��	� �
�����
� @�
�
 ��	�� ������ �� �
 �������	�

Customers

Queries and
complaints

system

CSMS
surveys

Customer
contact

Anonymous
Used to measure

performance against
competitive target

Known sponsor
Used to measure

performance against
100% customer

/ (! &!% ;�� @��� '�	�& ��$� �����=
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����� ����	��� �
����
���	�
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B�C *�����
��� �����
���
� 3�����	�� E�����
 ������
� ������������� 	�
�	��
� @�
�	�� �� �������	 	��
����� �� ��	����� 
	������ �
 <�!

�����
� #0$����

5���	�� �&
	���%  ����	� �� ��� $������ ����	��� - �	� �� �>>�
B��� -��	���� E�����
 
	�N� : ��� ���
��	 4C% ���  ��� �	� ������
��	���� E�����
 ��������	� B�F<�C �
  ���� �� ����	�����  ��� ����	
�������	� �&
���% ��� �� �������
 �	��� ��	 ��
	�������= ;�� �F<
��� � �����	 �� ���
������ ���� ����������
 �����	� ��� 
�	��
6
����� �� ��	���� ���� 5���	�� �&
	��� 
	������ �� �������	�=
�	������
% ��� ���� ��
�	���� ��������	 ���� 5���	�� �&
	���
����
��� ��	 ���� ���
�����% �� ��� 
���
�� �
��� �
����� $	��� <�4��=
: ��������� ���� �����	�� ��� ����		���� ��% ��	 ��������% ���6
������	
= ;��  �������� ���� �� �������� �� � 
�	������	 ���
�����
B���6������	
 �� ����� ����� �������C% �����
���� �
 ��� -35�%  ���

	����� � �������� ��	��� �� ����	������ �� �	����= ����� ����
���%
����� �	���� ��� �� ���� �� �������
 ��� �	������� 
�������� 
	�6
�����= -� � �����E�����% 5���	�� �&
	��� : ���� ��
 �������	6
������� �	���������� :  ��� �����
� �� ������� ���R �� ���	
 ���6

�����=

 �0
� *���������� < *=

;<  �� ��� $������ ����	��� - �	� �� �>>� �
 �������	����� ���
������
 �� ������� �����������
 ���� ������ �� �������	 ������������=
<� �	��	 �� ������� ����% ;< ���� ��� ����� ��� �������#

� @�����	 �������	 ��	��
�
� - ���������� ���� ������ ��� �������	 ������������ "

�	��6
���
 �
���� B��"�C

� ;�� ��� ��  ��� �	� ����	���� �� ����� ��	������ �������	�
B5$��C  �� �	� ������� ��% �	 ��	
 ����� ��% ��� ������� �� �����6
������ �������	�

� �	������� �� ������������� ��� ��� �����	 ������	� �� ;< ���
����	 ������	
�	�� �� �������	 �	�����������

(�( 6������
� ����	��� ����������	
 � ���� �	�� �� ��� ��� �� �	'

;�� 	����	�� ���� ��� �����	 ��� ��		��� ��� ���� ��� ��� �� E�����

���������� B$����� O @���	����% ����C �������� ���� �����
����

+�����
����� �� �	��������	�
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�� $�������� ������  ��� ����� � �������	 ������������ �� �&�	����

���������= �������	 ������������ �������� �	
��� �� �����	� ����6
����� ����% �
 ��� ��	
 ����	�% �� ���������� ��� ���	���	�  ��� �� �
�
�� � ���� ���� ����� ��� ��������= .� ���	% �� ��� ����	�
�����

	������ �� ���� ���
��	 �� �� �	����������� ���� �����������

������� ���������� ������ �� ������������ ��� ������� �������% ���
���� �� ����������
 ������
 � �	����	 ����	�������� �� �������	
�&
��������� �� ���������= *��� ����� ����	 �� ���� ���
��� ��� ����
���� �����	��� �������	 
�	��
����� �

��	� �� �� � ���� ���
��
	����� �������% ���	� �	� � � ������ ��������#

B�C *������	 ���� �	� ������� �	�� ��� �&�	����% ����  ��� �� �����	
���� ������ ���� �� ���

B�C ;�� ��	� ���� ���� �� �	���������� ���� �����	� �� ��� 
��
 ��� 
�� �����  ��� �� 
�	������ �����	���


;��	���	�% ��� ���� �� ��		
 ��� ��������� �����	��� �� ���
������������ ���� �&������ �������	� ������� ���
 ���� �&
�	������ ��
���������= -� ��� ���� ������� ����	���� �� ���� ���
��	 ��� % ����
��� �� �������� �
 ����� ��	��� ������� ���� �� � E����������	�=
;��� ������  ��� 
	�����  ��� �� ������ E����������� ���� :
�����	�  ���� ��� �� ����
��� �
 ��� ��� �� ����������� ������E���=
.� ���	% �� ���� �� ��� ����	�
����� 
	������ �� ��� ���� �������
�������% ����	��������  ��� �������	� �&
��� 	�E��	�� ��	� ����
��� ��� �� ��	��� ������� ���� �� E����������	��J �� 
�	������	% ����
 ��� ������� �������� �� ����6��6���� ����������= 3���� ���� ��
�������
 ����	���� �� ��� H
�	����� �����G= ;��� ���� � ���

�	���B�C  �� �������?��� ��� 
	����� �	 ��	���� �� ���� �����  ��
�	� ��		
��� ��� ��� ����	���  ��� ���� B��� �������	�C 	����
 �����
�� ����	 � �  �	��= *����� �� ��
 �� ��� ���� ���� ������� �����	���
���	��� �	�� ��		
��� ��� ���� 
	�����% �� ��
 �� ���� ������ ��

�������� �����	� �	� 	�����= <� ���� ��

���% �� ��
 �������� ����
��	���� ������ ���� ���� ���	������= -���	�������
% �� ��
 �� ����
�������	� �	� � �	� �� ������
����� �� ����	 �����	� B������� ��
����	 	����������
�  ��� ��

���	� ��� �������	����	�C ���� 
��
����� ��� ���� ���� �������	��= ;��� ��	� ��  ��� ����� �� ���6
����	�� H����	��� �������	����G ��� �� �&�	����
 ����������J
��� ��� ��� ������
 �� 	��
��� �� �������	 �����������  ��� ������
�� �
� ��  ���6	�������=
;�� ���� ��	 �	����������� �� ���� � 
����� ���� �� ���	�������


���� �� ����� ��
�	����= $��
 �� ��� ���� ���������� �	�����������
�� ���  �	�� ��� �� ����������  ��� ��� 
�	���  �� �� ���� ��

�	�����
 ��� ���	����	������ �
  ���� ��� �������	 ��	����
 �� ���
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�	����������  ����� �� �
�	���=0> <� ���
���� � H��	� �����G
�������
% ����� �	����������� �	� �����
���� �� ��� �����	 �� ����	
�������	�% ��� �� �� �����% �� ������
 � �����	 ����6��	� 	���6
�������
= -� ����% ����� �	����������� �	� ������ � ������
�	�	

�

	���� �� ���������  ��� .�	��� ����	���� ���������  ��
�������	
% �=�= ���	���� �� 
����� ����	 �������	�= -� ��� ��&� �������
����	����% � �����
� ������ ���
��	����$ �
������� �&���� �� �	��	 ��
�&
����  ��� �	����������� ������ �� �� �	��	 �� �	���� �����	
	����������
�  ��� ����	 �������	�=

(�+ 1�����	
���� �������
�

<� ����	 ���� ���
��	����$ "
������� B�>>�C% ��	����
��	 �� 
�= �	���
���� ��� �����
� 
	������ ��� ���� ��� ��� E�����
% �������	 ��	����
��� ��	������= -� ���
 �&
����#

@����������
 ��	������ ��� �� ��� �����	� ��� ���� ����� �� ���6
���� ��� ���
��� �������	�= ;	����������
% ���� �� ��� ��
�����
�� ��	������ ��� ���� ��	����� �� �	�� ��� H�������G �� �������	�
	����	 ���� ��� H���
���G �� ����= @����������
 ��	������ ���� ��
����� ��� ���
= B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= 0C

-� ���
 ���� �&
����% ��� ���� ��
�	���� ��
��� �� �������	
��	���� �� ��� H�������� �� �	���G  ����  ��� �	���� ����6��	�
	����������
� ���� ���� �� H����	�������� ��  ��� ��� �������	
��
� ��� = = = �� ���������� ����� ��� �� ����� �� ��� 
	����� �	
��	���� ����� ����	��G B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= (C= ;��	� �	�% ���

���� �������% � �����	 �� 
	����
��� ���� ���	����	��� 	����������

��	������ B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= >C= ;���� �	�#

� 5���� �� �������	 	��������
� "	��������� �� 
	����� ��������
� !��� ����6������
� .��� �������	 ��	���� ��
�����
� .��� �������	 �������
� F�����
 �� ��� �����	� �� ���

@����������
 ��	������ ���% �� ��� ��	� �����
�% ��� ���� �� �	���
�������	 ��� �� �����  �� �	� �������� �� ��� ����� 
	����� ��
��

�
��� �������	� �� �	��	 ��	 ���� �� ������� ��	�= -� ����% ��
�� ������
 	�������  ��� ��� 
������
�
 �� ;F$= $�	����	% ��
��	����
��	 �� 
�= �������% ���� �����
� �� �����	�������� �	��
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	������ ����	��� �� ��	������ ������� �� ��� ������������ ���� ��
�������� �� ��� ��������� ���� ��
��
��� ����  ��� ���
 ���� ����
��	��� �������  ��� �������	�% H���������
% �� �� 
��
��  �� ������

��� ������� ���
������� ���������G B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= �1C=
;��	���	�% �� �� �	����% �� �� ��������� ���� �	����������� ���� ��		

��� ��	������ ��� ��� ��
��
��� �� ������ � 	��� �� 
��
= �����
 �	� ��		��� ��� �
 )��� B�>14C% ��	����
��	 �� 
�= 
	����� � ���
��
���	�& B��� 5��= /=/C  ���� ������	���� 
��
�� �� ��� ����� �� �� 
���� ������� ���
 ����  ��� �������	� ��� ��� ����� �� ����	
�����������  ���  ��� ����� �� ������ H�	��������� ��	������G= ;��
��
�	� �� ���� ���	�& �� ���� �	����������� ������ ��	� ��	�����

�������	 ��� �

� �� 
�	��� ���� �� ���� �������� �� 
�	��	� ���� ��
��� ���	 ���������% ��� ��� ��	� �� �	������ ���
 ���� 	������=

�	���
��	��

- ����	����	 ��� ���� �������  ��� ��� �������	% ���  ��� ��
�

�����
  �	���� �� � ����� �	 �������	 ��	����� ����	������=
������� �� ��� ����	� �� ����	 I��% ���� 
�	��� ���� �� ����

����	�������� �� ��� ��	������ ��	����
 �� ��� �	����������= -�
��
�	�����
% ���
 ������ �� 
	�
�	�� ��� ��������� �� ����  ���
�������	� �� �  �
 ���� ����	�� ��� 
�	��
���� ����� �� ��� �� �

	���������� ��� ��	��� �	����������= ����	�
%  ��� �

�������
������� �� ���� 	���% ����	 ������ ������  ��� �� 
�	������J �������
 �� ����� ����	 ���
�	 �����
  ��� ��� �� ���� ������= H����	����	�G
 ���% �� �	��	 �� �������� �� �� ���������% 	�E��	� 	�����	 ��

�	� ���
�	������ �� ����	� ���� ����	 ������ �	� ����� ��������=

Involved with
conventional

marketing mix

Not directly
involved with
marketing mix

Frequent or
periodic
customer
contact

Infrequent or 
no customer
contact

Contractors Modifiers

Influencers Isolateds

/ (! &!& ���
�� ��� ����	 ��������� �� �������	�=

+�����
����� ����	��� �
����
���	�

��>
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- $������	  ��� �� 
�	��	���� � 	��� ������	 �� ���� �� � ����	����	=
;

�����
% ���
  �	� �� 	���
��������% ����
������� �������  ���
��E��	��� ��� �������	�G ��������= ;���% ���� ������ ���
��
 ���
��  �	���� �� � H
�	�G ����� ����	������% ����	 ������
 �� 
	�����
�������	�  ��� � 
�	��
���� �� �� �	���������� ���� �� ��������� ���
�������	6������� �� �����= !��� ����	����	�% ��� ��	� �� 
�	���  �� ��
�

������ �� 
�	��	� ��������	 	��� ������ �� ���  �� ��� �� ����
�� ����  ��� 
��
�� ����������
 ��� ���	������
= -��� ���� ���6
�	����	�% ���
 ������ �� �����������
 �	����� ��� ������
�� ��
����	� ����	 ������ �� �������  ��� �������	� �	� ��&������=

*����������

*����� <��������	�  ��� ���� ���	�E���� �	 �� �������  ��� �����6
��	�% �� ���
 ������  ��� ���� ��������� �� ��� �	����������G�
��	����
 ��	 �������  ��� �����  �� ��
 ��� 
	������ �	 ��	�����= 5�	
��������% �� ���������	 ����� �� ������� �� ��� ����	�������
��
�	����� �	 �� 	����	����� �� ������
�����= *��� �����

��
�� ��  ��� �	���� ������� ��
	�������  ��� �������	�= ;��	�6
��	�% ����	 ��������6������  ��� 	�E��	� ����������
 ��� ����	6
�������� �� ��� ��
��������� ��	 �������	 
�	��
�����= !���
����	����	� ��� �������	�% ���������� �	������ ��� ��������� ��
��
	��� ����	 ������ �� ����	� ����  ��� ���
 �� �� ��������� ��
������ ����� �� �������	�% �� ���������=

*�	�
����

;�� <��������  ��� ���� �� ��	��� �������  ��� �������	�= ;��

�

�����
  �	� �� 
�	������� �	 ��
�	������ ���� ����  ��� �����6
��	
 ��������� ���� �� ������� �	 
�	������= ;�� ���� ���� <��������
�� ��� ���� ��	����
  ��� �������	� ������ ��� ���� ���� ���
 �	�
�������	�� �� �� ����
�	���� : �� ��� 
������
�
 �� ;F$ �����
�&
�����% ���	
���% 	���	����� �� ����	 ��
6��6��
 ����������% ���
����	����� �� ��� ��
	������� ����	�= ;F$% �� ������ �� 	����6
��	��% �� ����� ��� �	�
� 
	�����= ;��	���	�% ���	
 �������
 ���� ��
����	�����  ��� ��	����
 �� ��
������ �
�� ����	 ����������J ���	�
�� ������ ����	��
������� ��� ��� ��� ����������= <� ��� �������
 �����
�	 �� �������� ����
% �����E���� ����������  ��� ���������
 �����	=
;��	���	�% ���	
 
�	��� : 	���	����� ��  �����	 �	 ��� ���
 ����
��	����
  ��� ��� �������	 : ��� 
��
 ����	 
�	� �� ��
	����� ���
����� 
	����� �	 ��	���� ���� ��� �������	 	�������=

+�����
����� �� �	��������	�

���
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@����������
 ��	������% �� ���� �� ��	�����% ��	��
 	�����	��� ���
������� ���� ��� ���� ��� ���������� ����� �� ���� ���
��	# ����
����	��� ����	� �� 	����� �&������ �������	�  ��� �� ��	� ��������
���� �
������ ���� ��� ����	� �	
��� �� ���	��� �� ����= -�
��	����
��	 �� 
�= ����	�% 	����������
 ��	������ ��� �� �������	��
�� ����� � �����	 B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= ��C= -� ��� ������ ��
��� �����	 �	� 
�������� �������	�  �� ���� �� ���	����� �� ��
 ���

	����� �	 ��	���� �� ��� ��	�� ��������= .����� �������� �� 
�������	�% �� ���� ������� ��
�	����� ���� �� �	���������� ��	����
�� �����	��� �������	� �� ���� �
 ��� �����	 �� ������� ���
����� ���#

� ;��� ��� �&
�	����� �������	� ���� �� ���������� �� ����	� ����%
��������
% ���
 ��$$	�� ��� �	���������� �
 �	������ 	�
���
��������J ��� �� ��� �����	6��	�

� ;��� ���
 �������
 
��	�
�� ����	� �� �������	 
�	������� ���
���� 
	����� �	 ��	����

-�
 �	����������  ���� �������	� �	� 
	����������
 �� ��� ��

�� ��� H	����������
 ��	������ �����	G  ��� ���� ���� ��� ���� ��
�
��� ������
 �� ����	������ �� ��
�	������= ;�� ��������� ��
��������� �������	�  ��� ��	 ��� ���� ��
 	������ ���� ����	������
��� �������= -� �����  �� ���� ���� ���� �� ����� �
 � ��� �	� ��
��
�� �������	�  ��� ������
% ��� ���� �� ����	���� ������
 : � ��	� ��
�&
������	� ���� ��� ������ �������	���� ����  ��� �� ���	����� ��
	������ : �� ��������= ;��� ������� � ��	� �� ��	��� ���������J ��

�� �	� ���� �� �
��� ���� ���� ���
�����	� �� ���� � ��	� ����
 ��
�� �
��� �� ��	���	 ��
	�������� �� ��� 
	������ �	 ��	�����

	������=

&!'!" ��) �� ����0�� � ��0�� ���� � ,��-�� �( ������(5

5���	� /=4 �����	���� ��� ���� �������� ���� �	� �������� ��
�	������ ��� �	��� �	� ��	 ������
��� � 	����������
 ��	������
��	����
=

"����	�

-� ��� ���� ����	���� 
	�������
% ��� ��	�� 
	��	��
 ��	 �����	
���������� �� ��� ���� �� �	�������� ��� ���� ����% ������� ���

+�����
����� ����	��� �
����
���	�

���



 

��	������� ���� ��� �	���������� ������ ��	=(� ;�� ������� �� ���
�	���������� 
	������ � ������ ��� ����� �
  ���� ��� ������� �� ���
��
��
���  ��� ����	= -���	���� �� ��	����
��	 �� 
�=% �� �	��	 ��	 �
������� ��������� �� �� ���������% �� ������ ������� ��� ����� ���
B��	����
��	 �� 
�=% �>>�# 
= ,1C#

� �� ����	 ��� �
������ ���� ���� �� ��� �� �� ����� �����  ��� ���
�	���������� ����� �� �������

� �� ������� ��	� �� ��� ����	� �� ������� �������	 ������������
���� �
�� ��������� ������

� H@������ ��� ����������� ���
�������G ���� ��� �	����������

��������

� �� 	�������� ������ �� 	������ ��� ��	������%  ���������% �

�	6
�������� ��� ��	���� ���� ��� �	���������� ��		����
 �����

� �� ��
���� �� ����� ���
��� �� ����� ��� �	����������  ��� 	�
��
������� �� �������	 �����

Mission

Audit of
relationship

Strategic
review

Industry
analysis

Internal
analysis

Strategic
formulation

Internal marketing
Functional and
cross-functional

plans/actions

External marketing
Functional and
cross-functional

plans/actions

Service quality
management system

(implementation, control
and continuous
improvement)

/ (! &!' ;�� �	��� �	� ��	 ������
��� � 	����������
 ��	����
=

+�����
����� �� �	��������	�

���



 

-� ��	����
��	 �� 
�= ��	���% �	����������� ���� ����������
 ��	���
�� ����	� ����  ��� ���
 
	����� �� H	���� ��	 ��� ��	���G= <� ��� ��
���� ����  ��	� �	����������� B���� �� ������� �&��
��� �� ���
H������ �������	 	����� �����	G(�C ���� �� �� ����% ��� ��� 	�����  ���
�� �� �&�	����
 ������ ���� �� ����� ��� �����E�����
% 
	����������
=
-� ��� ���� �����������
 ��	����� ��	������� ���� ����% ��� ������

�� �	���6���� ����� �� ��� 
�������� �	���� �� �������	 ��������	 ����
��
 �� ��������%  ��� �� �	������ �� �������� ���� � ����= ;��	���	�%
�� �	��	 �� ������
 � ��	����
 ��	 	����������
 ��	������ ���� ��
����������% ����� ��� � �� ���� ��
��
��� ������ �� �������� 
	��	
�� ��� �	������= +�� �� �� ��% 	���� ��� �����	 �� �	������ � ��	����

���� �� ��� ���
 ��������� �� 	������% ���  �	��% ����� 
������

����	���� ��� ��	��� �� �����  �� �	� ����� �� ����6��	� ������
6
���� �� 	����������
�  ��� �������	�=

���
����� �����
 
�� ������
� 
�
�����

��	������ 	���� ��� ����	��� ����
��� ����	 �����E���� �� ������
�	����� � ������� ��������� ��� ������ ��		��� ��� � �����	 ��
���������� ���� ��� �� 
	����� ����	��� ����������� �� ��� ���
�������

������� ���� ��� �	���������� ��		����
 ��I�
� B����� �	� ����	����
���� C= ;�� ��
����� �� ���������� ����� ���������� �� �� �������% ��
���	
 
�������  �
% 
�	��
����� ����� �������	� ���� ��� 
	�����
�	 ��	���� ���
 ���� 	�������  �� �����	 ���� ����  ���� ����� ����
���� 
�	������ �	�� � 
�������� 	����= -� ����% ���� ��� �� 	���	���
�� ��		
��� ���  ��� �� �������
 ��� � �� � �*"; B��	������%
*���������% "

�	�������� ��� ;�	����C ����
���=

����� 	� ���
��	����$ �
����� 
�� �������� 
�
�����

-� ��� ��������� �� 	����������
 ��	������ �	���% �� �	��	 �� ����
��� �������	 H��	�G ���� �� 
	������ �
 ���
�����	�% �� �� ���������
�� ���� � ���
�	����= ��	����
��	 �� 
�= ������� ���� ���	� �	� ����
������ ���� ���� � ��I�	 ������ �
�� ��� 
	����������
 �� ��

������	
% ��� ���	���	�% ��	� �	������
% ��� ������
 �� ����������
�	����������� �� ������� 
�	������	 ������ �� �����	���� �������=
;���� �	�#

B�C ;�� ������������ ���� �� ���	���� ���� �� ������� ������
B�C ;�� 
� �	 ���� ��
�	� ��� �&�	����
B,C ;�� 
�������� ��	 ������������ �� ��� 
	����� �	 ��	���� ��	

������	
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B0C ;�� 
� �	 ���� ��

���	� ����
B(C ;�� ������ ����� �� ���
�������

*��� �� ��
�	���� ����� ����� ���� ��������% ��	����
��	 �� 
�=
�������% �� ���� �� � ��	���  ��	� ��� �	 ��	� 
	������?��	�����
�	� �� �&�������% ��� 	�������� ���
������� ���� 	������ �	�� ��� ����
�� ����� �������	�% �	�E�����
 ����� ���� 
	���� ������ �	� �&�	�6
���
 �� = �&������� �	������� ���� ���� ���� 
	�
������ �

$������ ��	��	%(� ���
 ������� ���� ��
 �	���������� ���� �� �� ���� �

�������  ��� ���� ���� ��� �� ��� ����	� �� ��������� �� ����������

������ �� ���	��� �������	� B�	�E�����
 �
 ������� �����C= -���	6
�������
% �� �� ���
 �
 �������� ��� ��
����� �� ���  ��	� �������	�
��� ����� �� ����������� ����	 ������% ���� ���� �

� �� ����	������
��������� ��� �� �������=
<� �	��	 �� ������ �� ��������� ����% ���
 	�������� ���� ���6

����	����� �� ����� �� �����  ��� �� ��� � �� � H����� �����G= ;���
����� ����� �� ����
�� ��� �� ��� ���������� ���� �	� ��		��� ��� �� ����
�  �
 �� �� �������
  ��	� ����� �� B��� �� ���C �����������
 �����=
������
% � ����� ����� �� ���
	���� �� � � �

�� �� �������
# 
	���	

��� ��

�	�= ;�� ��	��	 �	� �����	���  ��� ���������  ��� ����
�� ���� �� �	��	 �� �	���� ��� ������ 
	����� �	 ��	���� ���� ���
�������	 	�������= ;�� �����	 �	� ���������� ���� 
	����� ���������
H
	�
�G  ���� ���� ��� 
	���	
 ���������� �� �� ��������= ���
�6
������ ��������� ����	�  ��� �� �	���������� �� ���� �� 
	�����
�	����	 ����� ���� ��� ���
�����	� �
 ��		
��� ��� ��� 
	���	
?
��

�	� ���������� �� �  �
 ���� �� �����	 ��������� ���?�	 ����
�	% �	
�����	��� �� ��	�� �� ���E������= <� �	��	 �� �� ����% �� �� ��������� ��
���� ���	
���  �� �� �������� �� ��� ����� ����� �� �������
 �	���
 ��	� ��
	������� ��� �� ����  ����  ��� 	����� �� �������	�
���������� ���� ��� 	����������
 ���
 ���� ��  �	�� ����������� :
�=�= ���
  ��� �������� ����	 ������=

���
���� �	����
��	�

.����� ��		��� ��� ��� ���������� ����	���� �����% ��� �	����������
������ �� �� � 
������� ���� ���� � �� �� �������	  ��� ��	���B�C �� ��
���� 
����� �� ��	��% ��� ���	���	� �� � �����E�����% ��� ����
�

	�
	���� ��	����
 ���� ���� �� 
�	����= ;��� ��
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� .� �� ��� ��� �5F$ �&�������� � �	� �� ������ ��
�������	� �� �	��	 �� �����
� �� �������  �	��6����� ������
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5�	 �� �	���������� �� �� �������	�� �� �����  �	�� �����% �� ��
�������	
 ��	 �� �� ���� ���� �����		��  ��� ���� ������= �������� �
 �	��6����� �	���������� �� ���� �������� �  �	��6����� �
�	�����
�	  ����J 
�� ���� ��  �� 
	�N�� �� ��� ���� 
�� �	�% ����	���
% ���
H����G= ;��	���	�% ��	 �� �	���������� �� ������  �	�� �����% ��  ���
���� �� �� ���  ����	 �� ��� �� ��� � �	�� ����	���� ���� ���% ��
� 	�����% ��		��
���  ��� ��� ����� ��� ����������#

P*�	�� �����Q �� �������	�� �� � 
���� ��  ���� � ��	���� ������	�
�� 
	������ ��� 
�	��	����� ��� ���� ��������% �E������� �	
��	
������ ��� ��	
 ���� �� ��� ����	�������� ���
�����	� �� ���	

�	�� �� = = = ��������% ���� ���� P�� �	����������Q ��� ��������
����	�������� �����	���
 ��� �������= B�������� �� 
�=% �>>>#

= ,00C

*��� �� ��
�	���� �� ����% �� ���� ���� �� �	���������� ���
�������� ��� �������� �� �����  �	�� �����% ��  ��� �� 	���	��� ��
������� ��� �������	� �������  ���� ����	� �����	� ����	 
�	��	6
�����= $�	����	% �� �	��	 �� ������  �	�� �����% �� �	����������
 ��� ���� �������	���� ��� ������
 �� ������
 ��	���� �	���	�� ���6
������ �� ��� 
�	������	 � �	� ���� ��  ��� ����  ��= -� ���
��	 /
��	�����% ��� �� ��� ���� ��
�	���� ������ ���� �� �������	�� �� ����
� �	�� �� �������	 ������������= �	������
% ��� �� ���� ���� ���
�����������
 �	����% � ���	����	����� ���� �������  �	��6�����
�	����������� �� ��� ���������� ���
 
�� ���� ����	��� ���� ����	
�������	� ��� ��� I���  ���  ��� ��	��
 ������
 ����% ��� ���� ���

�	� ��������� �
  ��� ���
 	������=
;�� ���� ���� �� �	���������� ���  �� �� � �	� ���� �������	����

��� ������ ��  �	�� �����  ��� ���� �� �� ��	
	��� �� ��� �������	�= -�
�����  �� ��
 �	 ������� ��� 
	������ �	 ��	����� �� ���� �	����6
������  ��� ���� �����������
 �&
�	������%  ��� ���
 	������  ��� ��
	���	��� �� ����� �&�������= <�
�	�����
%  ��� ��� �������	�  ���
�&
�	����� �� � ���������� ���������� �� ���������� ��
	������� ��
��� E�����
 �� ��� 
	������ ��� ��	�����= -� ��� ��&� �������
�&
�����% �� �	��	 �� ������  �	�� �����% �� �	���������� ����
����	� �� ���� ��	���� ������% ���� ��
�	���� �� ��� ����� ��� ����6
���� �� ���� ��
��� ��� ��	�� ���	 ������ �� ��� H�$<�; ����� ��
���
���� �� E�����
 ����������G=
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�����
�

.����� ������� ��� ��� �� E�����
 ���������� �
 ��	�
���
�	�����������% 	����	���	� �� ��� �����	���
 �� $��������	 <��������
�� ������� ��� ;��������
 B�$<�;C F�����
 $��������� ����	�
���������� ��� �&������� �� ��& ������ �� ���
����= ;���� ������ �	�
��� � �� 5��= 4=�= -� ��� �� ���� �	�� ��� ����	��% ��� ��	�� ��	��
������ : �����������% �	����	� ��� ����6
����	� : �	� �� ���
��	�N����� 
�	� �� ��� ��	��= ;��� �� ������	���= -� ��� ������ �������%
����� ������ �� E�����
 ���������� ���
���� �	� �������
 �� ���� ��
��
	�������=
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;�� ��	�� �����% ��� ���	�������% �	� �	�����������  ����% ����	����
�� !�������� ��� 3���% �	� ���	����	���� �
 ��	
 ������ ����	� ����6
����� �� H��
	������� ����������G B!�������� O 3���% �>>,# 
= �1/C= -�
� �����E�����% !�������� ��� 3��� �	���% ���� ��	� �� �	����������
 ��� ���� �� ���	�������
 ��������� �� ��	����=
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;�� ������ �����% ��������% �	� �	�����������  ����% ����	���� ��
!�������� ��� 3���% �	� ���	����	���� �
 ���	�6��	� �

	������ ��
��� ��
����������� �� E�����
 ���������� ����������� B!�������� O
3���% �>>,# 
= �14C= -� ���
 �������% ��� ������ ���� ���	�6��	� 	������
��� �� 
	������ E�����
 ����� �� ���� �� ���������������% ���
���	���	�% � �������
 �� �	
 ��������� ����= ;�� �����E����� ��

Permanency of
total quality
implementation

Levels of adoption

World
class

Award
winners

Improvers

Tool-
pushers

Uncommitted Drifters

/ (! '!� ;�� �$<�; ����� �� ;F ���
����=
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�������� �� ���� ��������	  ���% ���
 ����	�% 	����� �� ��
 �����������
����� ������������=
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;�� ���	� �����% �		�1$������% �	� �	�����������  ����% ����	���� ��
!�������� ��� 3���% �	� ���	����	���� �
 ��� ��� �� � 	���� �� E�����

��
	������� ����� ���� �	� ����� ���� �� � H��
�	������ �����	G
B!�������� O 3���% �>>,# 
= �1>C= -� ���
 �������% ���� ��
�	��������

�� ������ �
 � ���� �� � �	����� ����� �����	 ������	� ���� ���	�
���� �� � ����6��	� ��	����
 ��	 �����
���� ��
	�������= -� ���

�&
����% ����� ���� ��

���#

;��� �

� �� �	����������  ��� ���� �� ��	
 ��������� �� ������� ���
�������� �� ��� ��
	������� ����������� = = = P��Q ����� ��� 	����
���� �� �������% ��� 
	������ ��� 	�E������ ����� �� ��� �������	�
��� ��

���	�% ��� ����	 ��� ��	���� �� ����� � H��	�6��������G
�����	�= B!�������� O 3���% �>>,# 
= �>�C
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;��	���	�% ����	���� �� !�������� ��� 3���% �� �� �	����������
 ����� �� 
	����� ������ ���� �� �����
 �� �� ���������� ���� �� ������%
�����	� 
�	������	�
 �� ��� �������	�% �� ���� ���
� �� �

	���� ��
��� ��
����������� �� E�����
 ����������  ����% �� ��� ��	
 �����%
�� ���	����	����� �� ����� ���	= -� �������� �� ���� �����
� �� �� ��
��$�	���= -� ���
 �������% ��� �����	 ������	� �� ���� ��
�	����������  ��� H����	����� ���� ;���� F�����
 �������� ����6��	�
�����	�� ������ ��� ���� 	��������� ��� ��
�	����� �� ����������
E�����
 ��
	�������G B!�������� O 3���% �>>,C= -����������
% ���
����� ��� ���	����	������  ��� �� �� ��������#

� - H	����� ��� 
	������� E�����
 �
����G
� H- ���� ���	�� �� ������6���
 �		�	 
	��������G
� !���6��	� ��������� ��� �	������  ��� �� ������
����
� ���	
 
�	���  ��� �� ������� �� 
�	����� ��� �	������������
��
	������� ����������

� ;�� ��
�	����� �� 
��
�� �� ����
��� �� �� ��������� ������� ��
��
	�������

� ;��	� �� � ��	����
 ��������� �����	� �� �����	���
 �� �&�������%
��� ���	� �� �� ����� ��� HE�����
 ����
���G B�� ���
��	 0
��������% ���� 
�	��� �� ������
 ��� E�����
 ������	C

+�����
����� �� �	��������	�

�,�



 

� H�������	���� �������  ��� ���� ���� ���������% ��� ��� ����
���� �� ���������� ��
	������� ����������G

.� ���	% �� 5��= 4=� ���������% ��� !�������� ��� 3��� �������%
���� ������ �� �	���������� ��
 ���� �������� ������ �� ��
	���	��� �� �� ��
	���	% ���� �� ��� ������= -� ���
 �	���% ���	� ��
� �����	 ���� ��� 
	����� �� ��
	������� ��
 ��� �� H����6
���������� = = = ���
 �	� ����� �����	���� �� ���	�6��	� 
	����	�� ���
���&
����� ������������G B!�������� O 3���% �>>,# 
= �>�C -� �
�����E����� �� ����% ���
 �������% �� �� �������	
 ��	 �	�����������
�� ������� ������ �� ���
���� �� E�����
 ���������� ����������  ���
������ ���� ��� ��&=
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*��� �� � �	� ��	 E�����
 ���������� �

�����
 ������� ��
����	���� �� � �����E���� ������� B4=/ �� ���
��	 4C= .� ���	% ��	
�� �	���������� �� �� ���� �� ���� �������	 ������ ��
���� �� ����	���
��	 �� � �	�% ��  ��� ���� ���� ��	���� ������ ���� ���� �� ��
�������	 ������ �� ����� �� ����� �� ���� ��% ��� 
���������
 �����	
����% ��
 ����	 �	���������� ���� ��� ���� ��������� �� �

��������
��	 ��� ���� � �	�=(, *��� �� ��
�	���� �� ���� ����� ����
��������� �� ���� �� �� �	���������� ��� 	������ ���� ����� �� ����6
���������� ����� ��� ���������% ��  ��� ���� �� ��	���� ���� � HE�����

��
	������� �����	�G  ��� ���� ������% �� E���� !�������� ���
3���% H���
 	�����G B!�������� O 3���% �>>,# 
= �>,C= <� ����% �� ���


���� ���% ���� ������  ������ �� � �	� �� � ��	
 
����� ����6
��������� �� ������� �� ��������� �&��������% ������ 	������ � �����
 ��	� �� �������	� ������ ��
����%  ��� �� � ��I�	 ����= !�������� ���
3��� ������� ���� �� �	���������� ���� �� �� ���� �����  ��� ����
������
�� ��� ����� ��� ���	������#

� - �����	� �� �����	���
 ���� �� ���������
 ��������� ��
��
	������� �� ���	
 ��
��� �� ��� ��������

� ;��	� ��� ���� � ����� �� H� 
�	����
����� �	������������ �����	�G(0

� ;��	� �� � ���������� �	�� ���	
 
�	��� �� ����������
��
	������� �� ���	
 ��
��� ��  ��� ���
 ��

� $����	����� B�������	����C �� ��� ��
��� �� ��
	������� ��
����		��� �� � ���������� �����

� ;��	� �� �� ��������� �
 ���	
 �����	 �� ��� �	����������  ���
����� ���	
����� 
������� �� H������
 ��� ������� �������	�G
B����	��� ��� �&��	���C
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����� � �
�	���� ����
��	 �� � ������  �
 �� �������	��� �� ��
�������� ����� �	����������� ���� �	� ��� ����= .� ���	% �� ��
���
 �� ��

�	�� � 
�	������	 ����% ����������% �	 ���� ����������%
 ��� ��� % ���  ������ ��	�� 
	�N� ��� �� �������	�� �� �� �����	�=
5	�E�����
% ��� ������L H��G� ��� ���  ������ ���� �� ��
�	����% ��G� ���
������ 
�	� ���� ������G �� �&
	�����= ������
% ���� �� �� ������ �����	�
�� �����  �� �� ���  ��= .� ���	% �� ��� ���� �� �����
���� ��  ��
� E�����
 � �	�% ���� ������L �� �	��= -�  ��� �� ����	���� �� ��	�
������ ���� %  ��� �� �	���������� ������� �� �

�������� �� ��
�������	��% ��� 
	����� �������� �������� �
 �����  �� ������ �� ��
��  ��� ��� �� ��
	����= ����	�
% �� � �����E���� ���������� ��
����% ����  ��� 
	����� �&�	����
 ������ ����	������ �� �� �� ��
��
	��� ��� ������� ��  ������ �� ��� ����	�= $�	����	% ����
�������� ��
 �	��
 	�
	�����  �
� �� ��
	��� ���  �
 ���
�	���������� ��		��� ��� ��� ��������= -� ����% ���� ����	������
B ���� ����� �	�� �&
�	� �������	�C  ��� ������ ��� �	���������� ��
������ ��	� �����	�����
 ���������� �� ��� ����	�= -� �&��
�� ��

	������
 ���� ��������� �� E����� �
 �	��� *���
�	�% �� �	������� ��
7	����� @��� ���
��
 B��� ��	�� -��	���� �����	������ ���	������
���
��
 ��  �� ��� ����	��� E�����
 � �	�C#

;�� ����	��� �

�������� 
	����� �� �� ���������� �� ����	�
������� ���� ���	
 -��	���� ���
��
 ������ �� ������= *�
���� �

���� ���	 ����������� 
��	�= ���	
 �������� 	�
�	� ����
 � 	������� ��������� ���
 �����������= <� ����% ��� 
��	G�
	�
�	� ���������� ��/ �	��� ��	 ��
	�������= -���	 ��	���� 	���� 
��� ����������%  � �����  �	���� �� ���	 ��� �� ����� �����
����������
= "�	 ��	�  �	� ��� ��
	��������  �	� ����
	�������� �� ��� �

�������� ��� ����� ��� 
��	= B����� �� ��	��	 O
;����	% �>>/# 
= �(�C

;��� ��������� �� 
	������
  ��� �������	���� ��������# ���
���	�� ��	 ���������� ��
	�������  ����% �� ���� ����% ����� �	��
�����  �� ���� �������� �� �

�������� ��	 � E�����
 � �	�= -� ���
����	�
���� �� ��� ���� ����� �� E�����
 ���
���� ���������% �� �� �� ��
����� ���� �	����������� ���� �	� �� )�
����� �	���� ����% �����
	������
% ���� �������� �� ������������  ��� �� 	���	��� �� ��
 �	�� �����= <� ���� �	�����������% ��� ���	�� ��	 �&��������
������� ��	� ���� ������	� 
	������J �� ����	���
 ������� ��
���������=
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<� �	��	 �� ��  �	�� �����% �� �	���������� ���� �� 	��������� ��
����� �������� �� ����	 ����� �� ��	�� �� �&��������= -� �
�����E�����% ����� �	����������� �	� ������
 	���	��� �

�������	� �� 
	������� H��� ���� ���� ��� ��� ��
G= *����� ���� ��

���� ���� ����	 
	������ �	 ��	����� ��
 �� ��	� �&
������ ����
����� 
	������ �
 ���
�����	�% ���� �� ��� �� �
� ��� ����= 5�	
��������% �� �����	����� ��� ���������� 
	������% ���	� �	� 
	���6
��	�  �� ����������
 ��	�� ��� ��&�	
% �
�������� �	 ����� 
�	� ��
��	���� B�&��
��� �����% �� �����	���� ��� ���������� ��	����
	��
�������
% ���� ��� "������% 5�		�	� ��� ������
C= <� �������	�
����� ����	� ��� 
	���� ���� ����� ���
����� ���	��% ���
 ����� ��
��


 �� ��
 H��� ����G= !�����
% ���
��� ��� ����� ���� �� ����	� ��
��
 �	�� ����� ���
�����% 
��
�� ��� 
�	�����  ��� �	� �&�������
��� ���� �&
������ ����	�������= <� ��� ���� �� �����	���� 
	������% ��
�� �����
 ���� ���
  ��� ���� ���� ���������	�� �
 )�
�����
���
����� ���� �� ���
 �	 - ��= <� ��� ���� �� ��	�% ���� ������
��� ������� ��
 ��� �������
 ���� ���� ���������	�� �
 � )�
�����
���
��
% �� ��  ����
 	��������� ���� ��� ���� ������	�� ���� �	�
�� ����� �������� � � � �	��� ���� �� ��� ��������� �� ��� ����� ��
;�
��� ��� .����= ;���� ���
�����% ���� ��� 
	�����	� �� ����6
�	���� 
	������% ���� �������	���� ���� �
 �

�
��� ����������
������E���  ���� 3����� ��� )�	�� 	����������% �� �� 
������� ��
���� 
	����� ����
�
 �� � ������	�  ����% �����	��% ��� ����
������� �� �� ��
�������=
<� ������ ���� �� �� ��	
	��� �� ���	� ����% �	����������
% )�
�����

���
����� ���� ������ �� �� ����� ���� ����������  ��� �����
 �	�� �����= <�����% *������� ��� ��	��� ������� ���� �� �>1>% ���

��� ���
����� ����� �� 	���	��� �� �����  �	�� ����� ��	�������
��� �����% ��� ��� �� �����  �	� )�
����� B*������� O ��	���% �>1>C=
���� ������ ���� ����	� ��� ���� �
% ��� 
	������ �� )�
�����
���
����� �� ����� �������= -� !�������� ��� 3��� �&
����% �� �	��	 ��
������ �	�� �����% �� �	����������  ��� H�� �����������
 ���	�����
�� �������
 ��	� 
	����� ���?�	 ��	���� �����	� �	 ���	����	������
 ����  ��� ���	���� �������	 ������������ ��	���� ��� ��� ��� �	�� ��

	����� ��	����G B!�������� O 3���% �>>,# 
= �>0C= -� ���
 ����
�&
����% ���� �	�����������  ��� �������� ����	 ����	�� �� H���������
���
������� ��������� �
 P�����������
 ������
���Q ��� �����6
��	G� 
�	��
���� �� ��� ���
��
 ��� ��� ���	���������� �� ���

	����� ��� ��	����G= ;��� �������� ���������� �� �	������ �&��������
�� ���	
 ��
��� ��  ��� �� 
	������% �� ������ �
 ��� )�
�����
"���	������ )��������%  ���� ����� HE�����
 ���� ����������G= -�

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��

�,(



 

�����  �� �&����� )�
����� 
	������ �������	% ���	
 ��
��� �� ���

	����� ��� ��� ��	���� ���� �����
����� ��  ��� �� ��		��� ��� ��
���� ��  �
 �� �� �� �����	 ���� ��
����� ���� ���������=((

*����� �� �� ���
���� �� ����� ���� ��� 
�������� �� ������  �	��
����� ���
 �

���� �� � ����� �����	 �� �	�����������  ���� �
�	���
�� � ������ �����% ��� �����	�� ���� ���	����	��� ���� �	�����������
��� 
	����� ���
�	����� �� ���= !�������� ��� 3��� ������� ����
��������  �	�� ����� �� 
������� ��	 ��
 �	���������� ���� ���������
������ �� ��������� ��� ����� ��� ���	����	������#

-� ���� ����� ��� �	���������� �� ��	
 ����� �� ��� ���� �� ;F<
P;���� F�����
 <�
	�������QJ  ��	� ��� �������	G� ����	�� ���
�������� �����% �	� �� ��� ��	������� �	� ����
�	����J  ��	�
;���� F�����
 �� ��� �����	����� ��� ����6������� �	������������
�	���J  ��	� ��� ������ �� ��� ����	� �	���������� �� ������� �� ���
����� �� ��� �������	= <� ����%  ��	� ;���� F�����
 ��� ������ ���
������ �������� �� � �
����� �������� ����	������ : �� �� �  �
 ��
����% �  �
 �� ����� ��������= B!�������� O 3���% �>>,# 
= �>(C

;��� �

	���� �� ����� �������� �� ��������� �� ��� 
�	����� �����
��	 �������	 ����� ��	����
 ���� ������ �� 
�= B�>>0# 
= �>C ������� ��
���������% ���  ����  �� ����	���� �� ���
��	 /= -� ������ �� 
�=
���� �������% ������ �	����������� �	� 
	�
�	�� �� ������ �� ����
��������	% ���
  ��� ���� ���� ���	� �	� ����	�  ��  ���% ��� ����
�������	�  ��� ���� ��� 
	������ �	 ��	����� ���� ����� �	�����������

	�����% ��	 ��	� ���	������= -� �� ���	�������
 ���� �� ��� ��������

	���% ��� 
	��� �� ������� �� ���� ���� ������ ���% 
���������
% �� ��	

����=

+�� 4���B��������
�# ��� ��� �	 -������ ������

*��� E�����
 � �	�� �	 
	�N�� �	� ���������% ���	� �� � ���
������ ��
��� ��� �������
 �� ���
 	�������� �� ��� ����� ����������= -� ��� ����
����	���� 
	�������
%  �����  ������ ��� � �	� �� ��� �������� ����%
��� ������ 
�	� ��� �� � ��	
 �������� 
�	� �� ��
	�������= -�  ��
����	���� �
 �	��� *���
�	� �� ��� 7	����� @��� ���
��
% ���

������ ����������� �������� �	�� ��� �������	� �� �����������=
������
% ��	 ��� 	����� �� ���� ���  �	� 
	����	�% ���
 �	������6
����� �	�E�����
 ���� �� ��		
 ��� 	�����	 	���� � ��  ��� ���
 �� ���
�� ���
 �� ��= ;��	� �� ���� ��� ������ ���� �� 
�� �	� ��		����
 ���6
�������%  �
 ������ H�  ������ ��	����DG= <� � ���������� �	������6
����% ����  ��� �� 
�	������	�
 ��J �� E���� ��� 
�
���	 ��&��% H<� ��

+�����
����� �� �	��������	�

�,/



 

���G� �	���% ���G� �	
 ��� ��& ��G= ����	�������
% ���� ��	� �� ��������
��� ������ ���
������
= ;�� �����E����� ��
 �� ���� ������� ��
��������
���� ������� �� �������	 ��������	% �������	� �������

���	� ��
��� ���� ��	�= <� ���	�% ���	���	�% �� ��� 
	����� �� ���6
����	��� �� �� �	���������� ����� �� ���� �� ���
�
  ��� ���
	�E��	������ �� � E�����
 � �	� �������� ������� ����% �� ������

	����� �� �

�	�����
 �� ��		
 ��� ���������� �� ��� �&������ 
	��6
�����= ;���% �� ��	�% ��
 ���� ����� ��	 ������	� �� �������	 �������
���� ��
 ��
	��� ���  �
 ���� ��
6��6��
 
	������� �	� ��		��� ���=

+�! , ��	�� ����	�� 	� ��� �� ��	���
� 	� -������ ������

;�� ��	�� ��� 
	�����
 ����  ���6��� � E�����
 � �	� �� ���  �	��
�� ��� 3����� 
	�N�= ;��� �
��
���� � �	�  �� ���������� �� �>(�
�
 ��� ����� �� )�
����� ���������� ��� �������	� B)���C �� �  �

�� �����	��� ���  �	� ���� 3����� ��� ��		��� ��� �� ���������
)�
����� ������	
=(/ *����� �� �� 
	���	��
 ��	 )�
����� �	������6
�����% ����� �>10 �� ������ �
�� �� �

��������� �	�� ������� )�
��
B��� ��	�� ���6)�
�����  ����	 ����� ��� 5��	��� �� �	 ��� !����
���
��
 �� �>1>C= <� 
�	������	% ��� 
�	
��� �� �� 	�������� ���
�&������� �� �&�������� �� �	����������� �
 ��� ��� ��  ��� �� ������
H���
��
6 ��� E�����
 ����	��G B�*F�C=(4 ;�� ��� �� ��� �&
	��6
���� HE�����
 ����	��G ����� �� ������� ���� ��� 3����� 
	�N�
�������� ���
 ����������� ������E���= -� ��� ���������� 
	������ ��
���� (4 ���������% ��� ���� 
	����
��� �� ���� 
	�N� �	� �	����

�������  ���  ��� �� ��� � �� ��� *��� �� ;F$= -� ��	��	 ���
;����	 �&
����% ����	����  ����� ��� 3����� 
	�N� �� ��� ���� ��
����	� ���� &
�5�� B��� ���� �� ����������
 ��
	��� E�����
C �� �����
�

���� �
 ��� ��
��
��� ��� ���� ������	� ���� �	����� � ���6
������� B����	��C �
���� ���� ������� ���� �� ������� ���� ��I������
B��	��	 O ;����	% �>>/# 
= ,0C=
;�� 3����� 
	�N� �� I����� �� ��� ����� �� �� �	����������

���������� �� �

��������  ���� ���
����  ��� ��� ����� ��� ���
�	���	��#

B�C ��������
B�C ;�� �	���������� ��� ��� �
�	������
B,C ��������� ��� �������������
B0C <���	������ �����	���% ������������� ��� ��� �����������
B(C -���
���
B/C ������	��������
B4C ����	��?����������

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��

�,4



 

B1C F�����
 ����	����
B>C ������� B	������C
B��C 5���	� 
����

5�	���	 ���������� �� ��� 3����� 
	�N� �� ��
��� ��� ���
� �� ����
����= .� ���	% �� ��� ����� ��� �������� ����	���% ���� 
	�N�
���������� ��� �	������ �� ��� ��- ��� ��	�
� �� �E��������� �����
�� ������	 �	���	��= @��
�������
% ����� �	� ��� $������ ����	���
+������� F�����
 - �	� B$�+F-C ��� ��� ��	�
��� 5���������
��	 F�����
 $��������� B�5F$C �&�������� $����% B ���� 
	�6
����� ��� �	���	�� ��	 ��� � �	�C=

+�% )�� 6���	�� &������� C���	
�� 5������ ,���� 76&C5,:

;��� 
	�N�% ���� ��� 3����� 
	�N�% �� ����� �� �����	 �� �������
	���	��� �� ����� ����������� �� ��� ������
���� �� ��
	������� ��
�	�����������= $������ ����	���  �� ��� �� ���	���	
 �� �����	��
�	�� �>1� ����� ��� ����� ��� �� � 	���� �������� �� �>14% ��� 
��	
���� ��� $�+F-  �� �	����� �� �� -��	���� �E�������� �� ���
3����� 
	�N�= �
���������
% ���� � �	�  �� � ��	��� 	��
���� �� ���
��	��� ����  �� ����� 
�	������  ��� 	���	� �� ��� E�����
 ��
)�
����� ��
�	�� ���� -��	���=
;�� �	������ �� ��� $�+F- ����� �� � �����	 �� ������� :

��		��� ��� �� �>1� ��� �>1, ��� �
����	�� �
 ��� -��	����
����	����� : ���� �� �� �����
� �� 	���� 
	���������
 ��� E�����

�� ���
���  ��� )�
����� ��
�	��= -� ����� ������� ���������
B���� ������
 ��� �
 ��� -��	���� �	���������
 ��� F�����
 ���6
�	�C% ���	�  �� � ���� �� �	���� �� � �	�  ���� �����	���� �	��6
��������� �� 	�������� ��� ���� �� ���
� ;F$ �� �	��	 �� �	����
���
������� ���������= -� � 	�����% � ��������� ����	�� �
 $��6
���� ����	���  �� ����������� �� �>1( �� ������
 ���� �� � �	�=
5���� ���  �	� �
 ���� ���������% ��� $������ ����	��� +�������
F�����
 <�
	������� -�� ������ �� �� �� -����� �>14= ;��
$�+F- �����	���� ��� ����� ���#

����	�������� �� ��� 	�E��	������ ��	 
�	��	����� �&��������
��� ���
����������� ��
	�������% ��� ���	��� �� ����	������ ��
���������� 
�	��	����� ��	������� ��� ��� �������� �� �� ��	����
�	�� ����� ����� ��	�������= B"������% �>>># 
= >4C

;��	� �	�% �� ��� $�+F-% ����� ���� �	���	�� ��� ���6�	���	�� �

 ���� ���������� �� �� �

�������� �� ��		��� ���J ����� �	� ��� �
�� ;���� 4=�= ;��  �
 ��  ���� ����� �	���	�� 	����� �� ��� ������	 ��

+�����
����� �� �	��������	�

�,1



 

���0� '!� ;�� $������ ����	��� +������� F�����
 - �	�

�� ��� �G���F�� ��� � ���F�� ��� � ����� �� ��� � �����

�! B������� �
�=� �����	 �&������� �����	���
 0(
�=� !����	���
 �
���� ��� �	���������� �(
�=, ������ 	��
���������
 ��� ��	
�	���

����N�����
 �� >�

"! ��2��,�� �� ��� ���05� �
�=� $��������� �� ����	������ ��� ���� ��
�=� ���
������� ���
�	����� ���

�������	���� �(
�=, -���
��� ��� ���� �� ���
��
6�����

���� 0� 4(

#! ������( � �0��� �(
,=� ��	����
 ������
���� ,(
,=� ��	����
 ��
��
���� �� ((

$! ��,�� ��������� ����0��,��� ��� ,���(�,���
0=� .���� 	����	��� 
������� ���

���������� ��
0=� .���6
�	��	�����  �	� �
����� 0(
0=, ��
��
�� ���������% �	������ ���

������
���� (�
0=0 ��
��
��  ���6����� ��� ������������ �( �0�

%! 4������ ,���(�,���
(=� 3����� ��� ���	�������� �� E�����



	������ ��� ��	����� 0�
(=� �	����� ����������# 
	����� ���

��	���� 
	�������� ��� ������	
 0�
(=, �	����� ����������# ��

�	� ��	����� ,�
(=0 $��������� �� ��

���	 
�	��	����� ,� �0�

&! ��� ���� ����0��
/=� �	����� ��� ��	���� E�����
 	������ 4(
/=� ���
��
 �
�	������� ��� ���������

	������ ���
/=, .���� 	����	�� 	������ ,(
/=0 ��

���	 
�	��	����� 	������ ,� �(�

'! �����,�� 2���� ��� ��� �2��� ��
4=� �������	 ��� ��	��� ��� ����� ,�
4=� �������	 	����������
 ���������� ,�
4=, �������	 ������������ ����	�������� ,�
4=0 �������	 ������������ 	������ �/� �(�

����0 �� ��� �666

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��

�,>
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B�C �������� 
�	��	����� : ��� ������
 �� ������ ��� ��������� ���
���6��������� ��I�������

-� ��	��	 ��� ;����	 �&
����% ����� �	���	�� ���� ���� ������
��
�� ��� ����� �� �� ��	� ������ ��� �����
��  ���� 
	����� ���
H���������� ��	 �����	����� ���	��� �������	 ��� P�	������������(1Q
�
�	������� 
�	��	����� 	�E��	������G B��	��	 O ;����	% �>>/#

= (1C= ;���� ��	� ������ ��� �����
�� �	� �� ����� �=

B�C ����	���1������ 3�
����
;��� �� ��� ��������� �����	� �� ��� �������	G� 
�	��
���� ��
��� E�����
 �� ��� 
	������ �	 ��	����� ���� ���
 	������= <�
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��� ���� ���% ��� �	���������� ������ ���  ��� ���
 �	�
����� �� ������
 �&������ �������	�% ��� ����% �� 
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 ����	� �&
���������=
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������$
-��������� �� �����	���
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������	� ������ �� ������� ��	������ ��	������  ���� ����	��
���� ���	� �	� H����	 ��� ������� ������ P ����Q ������
 ����
�&
���������G B��	��	 O ;����	% �>>/# 
= 4C= ;��� ��
��� �� ���
����� ��% ��� ��	
	������
% 	���	��� �� ����� �� ��������� 
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�� �	������ �� �
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	���� �����	� ��	 �	������������ �&���6
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 �� ��������� �� �	������ �� �	������������ �����	� ��  ����
�&��������  ��� ����	���% ���� ��� ��	����	
 �� ���� ���� �� ���
 �
 ��  ���� 
��
�� �	� �����	���� �� �� �������
 ��������
�� ��� ����	�� ������ �� �	���� ��
	�������= <� ���� ������� ��
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-� � �����E�����% ���������� �&��� �� ���� 
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�� ��
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	��� ����������=

B(C �
�� ���$	���
;��� �� ��������� ���� $�+F- ����� ��	 �� ��	�� �� �� ���
�	���������� �� ���� �� ������
 �� ������� �� �
�	�����%
�� 
	������ �	 ��	�����% ��� ���� ��
������
% ������
 �� ���
����� �� ��� �������	 ��	� E�����
=
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<� ��������� �� �	���������� ����	 ���� �������% ���	�  ��� ��
����
��� �� ��  ��� E�����
 ��� 	���������
 �� �������� ����
��� 
	����� �	 ��	���� �� �� �� ����� ������
��= <� ��� ����
����� ���� ��� ��	� ���� ���� �� �
��� ������� ���� ����� 	����%
��� ���� ����
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	������� �� �� �� ���� �� �� ����		���% ���
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;��  �	� H
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���� ��
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% ���� 
�	� �� $�+F- �������	� ���  �
 ���� �����
 �� ������ ��� �	���������� �������	 ��� ��
��� �� ���
���������� ����	����� �
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 �� ��������=
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 �� ��	�� �� 	�������� ���	 �������%
�����	��� �	 �����= <� �� �	���������� ���� ��� � ���� �� �	�����
�����  ��� ���������% �
 
	������� ����	������ ��� �����6
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�	���������� : 
�	������	�
 �� ���� �	���������� �&���� �� ������
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�� �� � �
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���	� ��� ���� �����	� �
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����� ��� �������� �� 	�����	� ��� ������������ 	����� ���	 ��� ��������
��� 	������� ��	������� �� ����	 �������� �&�������� �����= 5�	 ����
	�����% ��
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������
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 �� �5F$ ��

	�
����� ��� �&�������� $���� �� ���	
 �	���������� �� ��	�
� ��
��������= <� ������% ��� �5F$ �&�������� $���� ��� �
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����	� �� ��������= -� �����E���� ��������  ��� �&
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;�� �������� �����  ���� �� ����� �� ���� �

	�
	���� �� ��
��6
���� �
�� ��� ����	��
 �� ��� ��
����������� �� ��
	������� ��
�� �	����������= *��� ��� ���������� �� �� �	���������� �������	
��� �5F$ �&�������� $���� ��	 ��� ��	�� ����% ���
 ��
 
������
 ��
������� �
  ��� �� �������� B��� ���� ���� �	���	�� ��� ����	 ,� ���6
�	���	��C= ;�� ������� �����	� ��
 �� �� �� �� 
������� �� ��������
��� ���������� ���� ��� ����	� ���� ����� ���� ����� 	�E��	��= -�
�5F$ ��������% ���	� �	�  �
� �� ��		
��� ��� ����6����������
 ����%  ����� ���
 �	� ��
������� �� ��		
 ���  ������ �� ����� ����
���������� ����	�% ��� ������ ��� �	���������� �� ���	� ��� ����� ���#

� *��� ��� ��	������ ��� �	��� ��	 ��
	������� �	�
� .� ���� 
	������ ��� �� �

���� B�����	 ����  ���� �&����  �����
��� �	���������� �	 �	�� ����	 �	�����������C

� .� ���� ����� �� �� ���� �� �	��	 �� �	���� �&��������
� *��	� ���������� ����	� ������ �� ��������� B
�	������	�
  ���
	��
��� �� ��

�	���� ��� ������
���� �� 
��
��C

@���	����� ��  ������	 �

	���� �� ����% ���  �
 ���� ��� �&�	6
���� �� ���������  ��� ����� ��� 
����	� ��� � �� 5��= 4=(= ;�� ���� ��
�

	������ ��� � �� ��� ����	�� ��� �� ������	���� ���� ���� ����
�

	������ ��	 ����6����������= -� ��� �&
�������� 
	������ ��	
����� ��������% ��� ������ ��  ���� �� ���� �

	�
	���� ��	 ��
�	���������� ��
���� �� ��� ���� ��� ����	� �� �������� �� ���
��������=

-

	���� � : E����������	�

;�� E����������	� �� ��� ���
���� ������ �� ��		
��� ��� ����6
����������= <� �������% �� 	����� �� ��� ��� �� ������	� E���6
�������	�� ���� �5F$ ��� 
	�
�	�� �
  ���� �� �����	 ���� �� ����
�� ��� ���� �	���	�� ��� ����	 ���6�	���	��= -� �5F$ ������%  �����
���� �

	���� ��� ��� ������� �� ����� E���� ��� ���
 �� ���% ��  ���
�� ��
������ �
�� ��� ����� ��� �����	�#

� <� ��
 ��� �� ����	  ��� ��� �	��� �� ��	����� ��� ��
	�������
�	�

)	
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� ;�� ���� ��
 �� ��
�	������
� ;��� ��	� �� ���� ���������� ���� ��� �� �
� ���	��� � 
�	������	�

���� 	��
���� 	���

� ;�� ��� �	� ��
 ��� ��	� E�������� ���� ���
 �����
� ���	��  ��� ��� ���	�� ��	 ��� �	���	�� B���
�	����  ��� ����	
�	����������� �� ���	���	� ��	� ���������C

-

	���� � : ���	�&

<� ����� ��� ���	�& ������ �� ����6����������% ��� ��I������ �� ��	
��� �	���������� �� �	���� ��� ��  ��� �5F$ ����� H���������� ��
�����������G= ;�� �	������ �� ����� ����������  ��� �� �� ��� �����
��  ��� �	� ����� �� �� 	�������� ������ �� ����������� �� 
�	������	
�	���	��=41 ;�� ��� ���������� �	� �	������� �
 �	�� �� ��������
���	������ ������ �� ����������� B��� �� 
��	% ��� �� �&�������C=
;�� ���	�& �� ���� ���� �� ������ �� ��� �
�	����� �� �  �	����


 ���� �������� ��� ����� ��� ���	 ���
�#

Gain commitment of senior management

Plan the way that self-assessment is used

Select teams to carry out the exercise

Communicate what is going on to all employees

Implement the chosen approach (see below)

Subsequent to approach being used, analyse and
disseminate results to those directly concerned

Create plans for teams to dedicate themselves
to improving areas that have been identified,

and procedures to be written that capture
any best practice which emerges

Constant
review

for future
self-assessment

/ (! '!% ;�� ���	��� �

	���� �� ����6����������=

+�����
����� �� �	��������	�

�/1



 

B�C +�������= ;� ���	����� ����� 
	����� �� ��� ���� ��� ��I�������
�� ��� �&�	���� ���% �� 
�	������	% �� �������	��� �� ���
���	���  �	�� B�� ���� 
��
�� �� ��		
 ��� ���������� 	�����C=

B�C *�������
� �
����= ;��� ����	� �����E���� �� ��� �	������% ���
	�E��	�� �����  �� �	� �������� �� ��� ��� ���	�& ��� ������
 ���� �� ��� ���������� 
	������ ���� ����	����
 	������ ��	6
	��� 
	������=

B,C �	������� �������= ;��� ������� �� �	������� ���� �����
�������� �� ��� �&�	���� ���� ��		��� ��� ����	 	����� �� ���
���������� ��������� �� ��� ���	�&= ;�� ��I������ �� ����
������� �� ��	 ������� B
	���	���
 � �	����� ����������	 �� ���
�5F$ �&�������� $����C �� ����	� ���� ��� �����  �� ����
��		��� ��� ��� �&�	���� ��� ���� �� H�	���G ��	������=

B0C ����	� $�
�����= ;��� ��� �� �������	�� �� �� ��� H
�
6���G
�	�� ������ ��		��� ��� ���� �&�	����= <�% ������ ��		��� ���
�&
��	����� ��  ��� 
��
�� ����� �������
 ���� ��% �	���
�	� ���������� �� ������� �� �� ��
	����% �� ���� ��
 ��
��������  ��� ���� �� �� 
������ �� ���� ���E���� 	����	6
��� ��� ��������� �	� 
	������ �
 ����� ���� ���������

��������=

;�� ��� �� � ���
�� ���	�& ��� � �����	 �� ����������% ����
��
������
 ���� �� ��� �� �����
 ����	����� ��� ���� �
 ��
��
���
	���	����� �� ���	�	������ �����= -� �� ����	���� �� ��� ���
� �����%
��� 	��� ����� �� �� ������� 
��
�� �� ������� ����	 
�	��
����� ��
 ��� ���� B�	 ���� ���C ��

��= -� � �����E����� �� �����
�����������% ������ ��
 ���� ���	��  ����  ��� ���� ��� ��������6
������ �� 
�������� �	��� ��	 ��
	�������= .� ���	%  ����� ���
�������������� �� ����� �	���  ��� �� ������% ���
  ��� ��� �� �� ���
���� ��	��� �� ���� ��	��� ���
�	����  ��� ��� �5F$ $����

	�
�	= <� ���� ���
�	����� �	� 	�E��	��% ��� ����	������ �������%
�� ����	���� ���� % ��� �� �������	��=

-

	���� , :  �	����


-� ��� ����� ��������% ���  �	����
 �

	���� �������� ��� �������

�� � �����	 �� 
��
��  �� ���� ��	��� ����������� �� ��� 
	�������
���� 
�	������	 �	���	�� ��������� �� ��� �5F$ �&�������� $����
	��
 ��= -� �5F$ 	���������% ���� ������ �� ��� ���� ������
������� �� ����� � � �	����� �5F$ �������	�% ��� ��  ��� �� �	��
��� �	����������% ��� ��� ����	  �� �� �&��	��� B��� ���	���	�
��
���� �� ����� ��I������C= ;��� �

	���� 	�E��	�� ����� ��������
�� ������� ���� �� ���� �  �
 �� �� ���� ��� ���������� ���� �� ���

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
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�	���������� �� H	���� ���������G B�5F$% �>>># 
= ��C= -  �	����

�

	���� �� ����6���������� �������� ��� ����� ��� ���� ���
�#

B�C  �
����� <$��	� �	 
	����	$ $�	$��== ;��� �� �� ��������� 
�	� ��
	������ ���  �	����
# ��� ���� �� ����	� ���� ��� �����
�������� �	� ����
 ��E�������  ��� �� ��� �5F$ �&��������
$���� �
�	���� ���% �� 
�	������	% �� ��� ���	��� �
���� ��
����  ��� 	��
��� �� ��� ��	������ ��� �	��� ��	 ��
	�������
�� ��� ���� �	���	�� ��� ,� ���6�	���	��= -� �5F$ ��������% �
��
 ������ �� ��������� �� ���� ��� ����� ��������� �� 	��� ���
��� ����	��� ��� ��		
 ��� � ���������� �� � 
	�6
	�
�	�� ����
����
= .����� �������� ����% �����	� �� ��� ���� �������� ��
���  �	����
 ������ �� ���
����� �� ���	� ��� ��&� ����� :
�����	��� ����=

B�C 4
�
 �
�������= <� �� ��
�	���� ���� �����  �� �	� �������� ��
���  �	����
 ������ ��	�����
 �������	 ����	 ����� ��� �������
�����  ��� �	� ��� 
�	������	 ��	������ ��� �	��� ��	
��
	������� ��	 ��� �� ��� �	���	�� ��� ���6�	���	��= ;��� ����
 ��� �� ����� �� ��		
 ��� ��� ��&� ����� : ���	��� �� ��� ���6
�	���	��=

B,C ��	���� 
	����	$= -� ������ �� �

�	��� �	�� ��� ����	�
����
��  ��� ��� ����� �������� B,� ���6�	���	��C% ��� ������ ��
���� ���� ���� ����� 	�E��	�� �� ��� �������������= .� ���	% ��
����� �������� ���� ���� �	����� �� ���� 
	�
�	��  ��� ���
�������	
 ����	������% ���� ��� �� ���� ����������
= *����� �� ��
��������� �� 
�� � ����� �� ��� ������ �� ���� ���� ����
	�E��	��% �� �� ��
�	���� �� ���� ���E���� ���� ��	 ����������
�� ���� 
����= ;��� ����������  ��� ������ �� ���� ��� ���������
�� ���	�� ����� ��� ��	������% �	��� ��	 ��
	������� ��� ���
���	�� ���� ������ �� ��������� �� ��� �� ��� ���6�	���	��=

B0C �������� 
��
� �	 ��$�	��= ;�� ������� ���
 ���� ������ ����� 
��� ���	���  �	����
 �� �� �������	 �� ��
 ��	������ �	 �	���
��	 ��
	������� ����  �	� ���������� ��	��� 
	������� ������
�� ���� 
	����� ��� �� ���� ��	 ��� 
�	
��� �� �������	���� �	
��
	������� �� ��� �	����������= <�  ��� �� ��	
 ������ �� �����
 ��  �	� �������� �� ���  �	����
 �	� 
	�
�	�� �� ��
	��
������� ��	 ������ � ��	���
 �� ���� ������ ���� �������
�	�� ��� ���	���  �	����
=

B(C �����
 	� ��� $�	�����= -� 
�	� �� ��
 
	����� �� ����������
��
	�������% �� �� ����� ���� ���	� �� 	�����	 	���� �� ���

	��	��� ����� ��������= ;��� �����  ��� ���� ��	 	�����	
	�
�	���� ���% ���� ��
������
% ������ �� ���	���� �� �� ���	��
�� 
�	� �� ��� 
	�����=
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;��� �

	���� �� ����6���������� �� ��	� �������� ���� ��� 
	�6
����� � �= <� 
�	������	% ���� ����6��������  ���� 	�E��	�� ���
���� �� �	��� �����	��� �����	� �� ��� �	���������� �������	 ���

	����� � �������� �

�	�����
 �� ������� ������ ���� ���
 ��
 ���
���� 
	�������
 ���� ���� �� 	����= 3���� ����% �5F$ ��������%
������ ���� H���������� ��� ��	������ = = = �� ��� ��	������ ���
�	��� ��	 ��
	������� �� ����� � ������ ��� G B�5F$% �>>># 
=
��C= .� ���	% �� ����  �	�� ���� ���� ������ ���� ���� ��	����
�����������#

� <� �� ��� �� �������� �� ��� � � 	�������� �

	������ ����	����
���� 

� ;��	� �� � ��	���� 	��� ���� �� ����� �������� �� ��� ����
 ���6
�	�����% ���  �	����
  ��� 
	����� ���� ���� �� ������
����

� ;�� ����?���	��� �� ����� �����
 �
�� ����� �������� �� ���
 �	����
= B3���  ��� ���
 ������� �	��
 	�
	����� ���	
 ��
���
��  ��� ���� �� �� ��� �	����������DC

-

	���� 0 : �	�6��	��

;�� 
	�6��	�� �

	���� �� � ������ �� ��		
��� ��� � ����6������6
����  ����% ���
��� ����� ������ ���� �� � �	� ���������� B���
���� C% �� ��� E���� �� ���������= <� �	��	 �� ��� ���� ������% �� ��
�������	
 �� �	���� 
	�6��	��� ���� �

�
 �� ��� �� ��� ,� ���6�	���	��
 ���� ���������� ��� �5F$ �&�������� $����= ���� 
	�6��	�� ��
���� �� ������ ��� ����� �	�� 
��
��4> �� ��� �	���������� �� ���
����� ���#

� *��� �	� ��� 
�	������ ��	������ �� ���� ���6�	���	��D
� *��� �	� ��� 
�	������ �	��� ��	 ��
	������� �� ���� ���6
�	���	���

� 3��� �������� �&��� �� ������������ ��
 �� ��� ��	������ ���� ����
���� ����������D

;�� ��
��� �� ��� 
	�6��	��  ��� ��
��� ��  ��� ����	������ ��
����� ���������= .� ���	% ��� 
	����
�� ���� ���
�����
 ��� ���	��

�	� 
�	������ ������ �� ����	�� ��=
*����� �� �� 
�	�����
 ����
����� �� ���� ��
��
��� �� ���
����

��� 
	�6��	��� �����������
 B�� �	��	 �� ������� � �	��� ���� ��
����	������ E�����
C% �� �� ����	���� ���� ���	� �� 
	������� ��	 
��
��
�� ���� �� �����= ;���� ��������% �� �� ������
����%  ���� �� ���� ��
�����
� �� ����	� ���������= ;�� ���� �� ����	� ��������� ��
��
�	���� �� ���	��� �� �� �� ��		��� ���=

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
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"��� ���� ������ ��� ���� ��		��� ��� ����	����
% �� �� 	��������

���
 ��	 ��� ���
�� �� ��� �&�	���� �� �� ����
��� �&��	����
 �
% ��	
��������% � 
�	���B�C  �� �� ���	������ �� ��		
 ��� ���������� ��
����	�����  ��� ��� �5F$ �&�������� $����= -����������
% ��
�&��	��� �������	� �	� ����% �� �� ����	���� ���� ���
 ��		
 ��� ����� 6
�
 ��������% ��� 
�	
��� ��  ���� �� �� �&
��	� �� �� ��
 ��

������� �� ��		
 ��� �������  ����  ��� �	���� ��
	������� �� �����
�	��� ���������� �� ����� �������	
=
"��� ���� ������ ��� ���� ���� ����% �� 
	������ � �������	�

�������  ���� ��� �����E���� ��� ��� �� ���
�	��= ����	�
% ��
 ����

	������ �� 
�	������	 �	���?�������?��������� ��� �� �

���� ����6
 ��	�= �E����
 ��
�	�����
% ��
 �	��� ���� �	� �������	�� �� ��
��
���� �� ����� ��
	���� ������ �� 	�����	�
 	���� �� �� �	��	 ��
�������	��� ���� 
	��	��� �� ����� ����=

-

	���� ( : � �	� ����������

������� ���� ������ �� ����6���������� �� ��� ���� ��������
�����
���� �� ��������  ��� ��% �� ������% � ����������  ����
����	��  ��� ��� �5F$ �&�������� $����% �� �� ��� ���  ����
	�E��	�� ����  �	�= .� ���	% �� �� �	���������� �� �������

�������	��� ���������� �� �

��������  ����� � ���
�� �� 
��	�%
��		
��� ��� �� � �	� ���������� �� 
	�����
 �� �&�������  �
 ��

	�
�	�=
;��� ������ 	�E��	�� ��� �	���������� �� �������	 ���	
 ��
��� ��

��� �5F$ �&�������� $���� ���% �� � 	�����% ��  ��� �� �������	
 ��
�� ��� ����� ���#

� -

���� � ���� �� ������	�?��
�	����	�  �� �	� �� ��
	��
������� ��	 ��� ���
������ �� ��	���� �����

� ����	� ���� �����  �� �	� �������� �	� �

	�
	�����
 �	����� ��
��� ��� �� ��� �5F$ �&�������� $����

� ����	� ���� ���E���� ���� ��� 	����	���1� �	� ��������� �� ���
���� �� ���� ����������% ����
��� ���  	����� �
 �� ��� ����� 	�
�	�=
<� ��  �	�� ������ ���� ���� 	�
�	�%  ���� �� ��������� �
 ��

�	���������� �� ��� � �	���� ���
 ��		
��� ��� ��� ����������%
��� � ��&���� ����� �� 4( 
���� ��	 ��	�� �	����������� B,( ��	
�$�� B����� ��� ������ ����	
	����CC

"�� �� ��� ���� ���������� �� ��		
��� ��� �� � �	� ����������
�� ���� �� ���� � ��� ���������� �� ��� �	���������� �� �

	������
 ��	� 	����	��� ������ �� ��������� �� �� �� �� ������ � ����������
��	 �� �&�������� � �	� 
	�
�	= -� ����% ��� �� �� ����������  ���

+�����
����� �� �	��������	�

�4�



 

��� 
������
�
 �� ��� �5F$ �&�������� $����% ���� �� � ��������
�

�	�����
 �� ���	��� �  ����� �� ������ ���� ��
��� �
�� ���
�	����������G� ������
 �� �	���� ��
	������� ��	���� ���� ���

	������� ��� 
��
��=
-� �� ��� ���� �� ��� 
	�6��	���% �� �	��	 �� 
	����� ��� 
��������

��	 ���������� �����6������% ��� ��� �� �� �&��	��� ����������
 ���� �� �����
 ������������= ;���  ���� 
	����� �� �

�	�����

��	 H�	��� �
��G �� �������	 ��� ��	������ ��� �	��� ��	 ��
	�������
���� �	� 
	�
���� ���% �� 
�	������	% ��� ���	�� ���� ���� ����
��������� �� ���� �� ��� ���6�	���	�� B��� ���	���	�% ��� ���	��� ���	�
���� ��� �	���������� �������� �� �� ��
���� ��C= ������� ��� ��� ��
���	�� �� �� ��������� 
�	� �� ���������� �

��������� ��	 ��� �5F$
�&�������� $����% �� �� �&��	��� �������	 �� ����% �� �� ����� ���� �� �	
��� ��� 	����� �&
�	����� �� ��		
��� ��� ���������� �� �

���������=
���� � 
�	���B�C ��� ������ �� �������
��� ������� �� ��		
��� ���
�������	���� �� ��
 ���6�	���	�� �	 
	����� ������� ����� ��
������	 �	����������B�C ���� �� 	���	��� �� ����� ��� H����G= ;���% ��
���	��% �� ��������� ���� ������ �� �������	�� �� ����� � ����� 
�	�
�� ��� 
	����� �� ���������� ��
	�������=
*����� ��		
��� ��� �� � �	� ���������� ��� ��� �������

��������� �� 
	������� �� �&������� �

�	�����
 ��	 ���������� ���
�	����������G� ��������� ��� �������	����% �� �� ��
�	���� ����
�����  �� �	� �������� 	������ ���� ���� �&�	���� : 
�	������	�

 ��� ��		��� ��� ��	 ��� ��	�� ���� : �� ��� ��	�� ���
 �� ����6��	�
���������� ��
	�������= -� ��
 �� � ���
������ �� ��� ��	��
��������% ��� �������
 �� �

�
 ���	�� ���� �	� �����	 ��� ����	���
�	 ����	�
 ������ �� ������	����J ��� ��� �� ������
= .��� ���	��
��
 ����� ���
������
% ��� ��������� ���� �������	���� ��
�������� �� 
	�����= "� ��� ����	�	
% �� ���	�� B���
��� ����� �
����

��������C  ��� ����	�
 ��������  ��	� ����	� ������ �� ����6
����� �� ��� ����	�= *������	 ���	���% �� ��� ���� ��	����� ��

	������ ���
��	�% ��� ��
�	����� �� 
��
��G� ��6�
�	����� ���
��

�	� ������ �� ���	������= �����E�����
% ��
����� ���� �����
���� � H ���� ����G �	 �&���� �� ����� 
��
�� ��	 
��� �����	��  ���
�� ������ �	�� ��� ���	�=

8���� ��� 	��$�� 	� ����1
��������� 
���� 
����� ��	� ��� 	� ��� #�2"
#0�������� "	���

;���� 4=0%  ���� �� ����� �
�� ����	������ 
	������ �
 �5F$
B�>>># 
= �/C �����	���� ��� ��	���� ��� ������������ �� ��� ����
������� ��	 ��		
��� ��� ����6����������=
-� �5F$ 	���������%  ����� ���� ��� ��	���� ���������� �	

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��

�4,



 

���0� '!$ @������� ��	��� �� ��	���� ����6���������� �

	������=

�����(���
��� �/��

�������5
�2 �����


��)0��(�
�2 ,���0

� �� � � ��
������

��� ���
��������

	�������
 ,�0 ��� ���

F����������	� +� !� +� +� +� !� :������

$��	�& +� !� +� +� +� !� :������

*�	����
 A�� $����� A�� +� A�� $�����

�	�6��	�� A�� $�����:���� A�� +� A�� $�����

- �	� A�� .��� A�� A�� A�� .���

+
��
���


����
�
��
�
	�
����

���	�

�40



 

�������������% �� ��
 �� ������������ �� �������	 ����� � ��&��	�
�� ������� ��	 ����6����������= ;�� ��I������ �� ��	 ��� �	����������%
��  ������	  �
 
�������% �� �	���� ��
	�������= .� ���	% ��
�5F$ ��	�����% H����6����������  ��� ��� ��
	��� 
��	 �	����������
P���� ��� ���
 ��Q ���� �
 
��
��G B�5F$% �>>># 
= ,,C= <� �	��	 ��
�� ����% �� �� ��������� ���� ������ 
���� �	� ������
�� ��� ��
��6
������ �
 ��
��
���  �� ���� ���� �	����� �� �� ��
���� ���
���������= "�� �� ��� 
�������� 
	������ �� ��		
��� ��� ����6
���������� ����� ��� �5F$ �&�������� $���� �� ���� 
��
�� �����
�� ���� ���	 ������ �
 ��� ����	� �� ���� �� ��
	��� ���	
�����
����������
= ;��� �� � ��������� ��  ���� ���������� �� ���� 
	�6
���� �� �	�����= -� �5F$ �&
�����#

"	����������� �	� �������
 �� ���� ��� 	����	��� �� ���	��� ���
����� �

�	�������� �����		����
 ��� ��  ���� �� ��	�������� ��	
���� �� �	
= B�5F$% �>>># 
= ,/C

;��	���	�% �� �� ��������� ���� �����  �� �	� 	��
������� ��	 ���
���� �� �

�
��� ��� 
	����
��� �� ��� �5F$ �&�������� $����
����	� ���� ���	� �� �  �
 �� 
	��	�����  ��� 
	������ ������ ��
������� ��	��J ��������� ���� �5F$ ����� H��� ����� �� G= -� �5F$
�������%  ��� �� �	����� �� �� ������ �� ��
 
	��	����� ��� �� ������
�� ��� �	����������G� ��
 �������� ��I�������% ��� ���� ��
�	���� ��
 ���� �� �������	 ������������= ����	�
% ��� ��������6������

	����� ����� ���� 
	��	����� ���� �������	  ��� ��� �� ��������
����� �&������ ������ �� 	����	��� �	 �&
�	����= �5F$ 
	������ ���
����� ��� ���� ���
� �� ����	��� ���� ��� ���
�� �� ����6���������� ��
����������
 ����=

B�C ���$ 	��= ��������� �� ��� ��	������ ��� �	��� ��	 ��
	���6
���� �� �  �
 ���� ����	�� ���	� �� � ����� ��� 	�������� ��	
������= ;��� ������ �� ���� ����� ����	������ ���� �� ����	���
��� �� ���� ����	 ���������� �� 
�������=

B�C ���$ �
	= 3����� �
�� ��� ������ ��� �	���	�� �� �� ���� ��
�	��	 �� 
	��	����� ��� ���
�� �� ��� ����6����������= <� �����
����% ����	 ��
��� �� ��� ����� ��� ������ �� ��	�� �� ����#
B�C ��	������ ����������
B�C �	������ ������� �����	�
B�C �*"; ����
���

B,C ���$ �����= .� ��� �������� �	����� �	�� ����6����������
��� �� ����������
 ���� �
 �������	����� ��#
B�C ������� ����  ��� �� 	�E��	��

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��

�4(



 

B�C ���
�� ����  ��� �� 
	�
�	�� �� ����
��� ��� �������
B�C ��
��
���  ��  ��� ��

�	� ��� �������

B0C ���$ �	��= <�
����������� �� ��� 
	��	��
 ������� �
 ���
�����	���% 	������	��� ��#
B�C -������� �������	
 	����	���
B�C -�	�� 
����
B�C ��6�	������ ��� ��
�� �� 
�	������	 �����?��
�	������ �	

�����������

B(C ���$ ����= @���� ��� �����	����� �� ������� �� �������	 �� 
��������� ��� ��
����������� �� ������ ��� ����#
B�C $�����	 
	��	���
B�C ������ 	����	�� ��
�� �� 	�E��	��
B�C �� 	��
������ �� �&��	��� ����	������ ��� �����	���

��	����������

 �� #�2" �	��1$�
�� �	��� �	� ��$������
��	� 	� 	��$�� 	� ����1

���������

5���� ��� 	����	�� �
 �� �5F$  �	���� �	��
% ���	� �� � 	����6
������ ���	6
���� ����� ��	 ��� �����	����� �� ��� ���
�� ����
�	���� �	�� ����6����������=

B�C ��
�� 	��� ����
��= <� ���� 
����% ��� ������� ��� ������ �� ���
�	���������� �	� 	���� �� ���% �����E���� �� ��		
��� ��� ����6
���������� ��� ��� �� ���� �	�� H�	���������G ���	���% $��	����
�	��� ��	 ��
	������� �	� ���������� �� ���I�������  ��� �
����	�� �������� 
��� ��	 � 
	�����	����� 
�	��� B�=�= ���

��	C= -� � 	�����% �� �����	���� 
��� ��� �� 
��������  ����
 ��� ����	���  ���  ��� �� ����% �� % ��� ��� ��	����� �� �������
�� 
�	��	����� ��������	�=

B�C ��
�� �
	� *��������
��	� 	� ��$�	������ $�
�= ;��� 
���� ��� ��
�������	�� �� �� � ������
���� �� 
�	� �� 
���� ���% ���
�������� 	���� ��� ��� ���	��� �� ���� �� ����	� ���� ���
��
	������� 
��� �� �

	�
	���� �� ��� �������� ����� �� ���
�	����������=

B,C ��
�� ������ �����
 	� �
�
= ;��� 
���� �� ��������� �� ����	���
���� ��� ���� ����� ��������� �	�� ���������� �� ��� ,� ���6
�	���	�� �	� �

	�
	���� �� ��� �������� 
������� 
	�����=

B0C ��
�� �	��� ��1��
��
��	�= <� ���� 
����% ��� �	����������
������ 	�6��������  �����	 ��� ���� ���� ���� ���� ���������
�	� ������ � 
������� ��
��� �
�� ��� ������
 �� �	���� �&���6
����� ��	���� ���������� ��
	�������= -� �5F$ ��������% ��

+�����
����� �� �	��������	�

�4/



 

��
 �� �������	
 ��	 ��� ���������� �� �� �	���������� ��
	������ ����	 ��������� �� ��� ��
����� ������� ��� ������=
5�����
% ��� ���������� �� ������� �� �	������������ ��
	���6
����  ��� �� �������� �
 ����	��� ���� ���	
 
�	��� �� ����
� �	� ��  ��� ����� ��� �&�������� $���� �������� ���% ��

�	������	% �� �	����� �� �� ���� ���
 ����	�����=

'!&!% 	�� �) �( ��� ��� �2 ��� �/+� �8��00���� ����0

-� ��� �5F$ �&�������� $���� ������� ���	�������
 ���
��� �

�	�����������% �� �� ��� ��	
	����� ���� 	����	�� ���� ��� ��
��� ���
���� ��		��� ���= 3��
���  ��� ��
 �� ����	
	���� �� ����� � ������
�
�����% �5F$ �������� ���� ���	� �	� ��
�� 	������ ��������� �	��
	����	�� �� H	����� ���� ����6-��������� �� �� ��������� ��� 
� �	���
���� �� ����	�� ��� ������	 �	������������ ������
����G B�5F$%
�>>># 
= (�C= $�	����	% �5F$ �	����% ���� ������ ����� ���
�&�������� $����  ��� 	�E��	� �������	���� ����	�% ���� ������6
���� H
�
� �� ��	�� �� ������6���� 	������G= -� ��� ���� �������

	������� �� ��� ��&� ���
��	 �������% ��� �&
�	����� �� �����	��6
���� �	����������� ���� ��� ��� �5F$ �&�������� $����  ���� ����
�� ��	��  ��� ���� ���������=

4������

;��� ���
��	 ��� ����	����  ��� ��
 �	���������� ���� �� ��
�	��	 �� �����
� �� ������  �	�� �����= <� 
�	������	% ��� ���6
�� ��� ��
���� ��  �	��6����� ������ ���� ���� �&
������#

� - ���������� ��  ��� �����  �	�� ����� �������
 ��������
� ;�� ������ �� ������
���� ���� �� �	���������� ��
 ��
��	���� �� ��� E���� �� �������  �	��6����� ������

� ;�� ��
�	����� �� �&�������� � �	�� �� �������
���  �	��6
����� �	�����������

� .� ����6���������� �� ���� �� ��
��������� ��
	�������
� ;�� ��������� �� �&�������� � �	��
� ;�� �5F$ �&�������� � �	�
� .� �� �� 
������� �� ������� ��� �5F$ �&�������� � �	� ��
�	��	 �� ��		
 ��� �������	���� �� �������  �	��6�����
������

)	
 �	 +��	�� .	��� ��
��
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�
D��� /	
� ���
	C �
 4	������

/�0���� ��

���
��	 � �&
������ ��� ��������� : ���� ��
������
 ��	���� ���
	�
�	� ���������� �	��������	� B�����	������ <�����	
 ;�����	��%
�>>1C : ���� �� ����� �	����� �� ���	 �
�� ��� �����	������
������	
 �� ����	� �� �� ��	� ��������� ��� ��
���� �� 
	�������

�������� �������  ��� 
	������ ��� ��	����� ���� �	� 
�	������
�� �� ����� ��	 ����
= ;�� ���� ��� �	� � ��������� �� ��� ����
���� ��	���� ������	��� ����% �
 ���	���� �	�� ���� ��	�%
����	�� ���� ����	 �������	� ��� ��� ����= <� �������% ���� ��  ���
�������	���� ��������= -�������� �� ��
	������� ��� ��
I������������ ��	 ����	 �������% ��� ���	����� �� )�
�����

	�����	� �� �����	���� ��� ���������� 
	������  �� �	�
I����� �� ����� 
	�6������� �� ��	�� �� E�����
 ��� 	���������
=
-� ����� ��������� �

�����
 �&
����% ��� ������
 �� ����� �	��6
���������  ���� 
	����� ���� �����  �� �������� �
 ���
��������� ��� �� ����� ��� ������E��� �� ����	� ���� ���	

��
��� ��  ��� ���
 �� �� ���������
 ��
	����= ;�� )�
����� ���
��	��  �	��  ���� �����	��� ���� �

	����# 4
��	���% ���
�������� E���� �� �� 	���	��� �� ����� ��� ����J &
�5��% ���6
������� �����6���
 ���	������� ��
	�������J ��� 6���
�
% ���
�������� ���	�� ��	 ���� 
	������ ��� ����� �� �� ��
	���
 ������	 �� �����=
-� ��� ��	���
 ���� ����	����% ��� �����E����� ��	 �	����6

�������  ���� ��� ���� �� �

	���� ��% �
 ����� ���� �� H�������G
�������	� B��������� ��� )�
����� ���� "���	������ )��������C%
��� ������
 �� ������� � 
�	��
���� ����� �������	� ���� ���

��� ��� ���� ���������= ;��� 	������ �� ���	����� 
	�����  ����% ��
��	�% ���� � ��	���	 ���������� �� ��� ����	� ������
���� ��

	������ �	 ��	����� B��������� 3����� ����� ��� H����� 	���6
����GC= <� �� ��
�	���� �� 	�������� ���� ������	 ���	����	����� ��
���� �	����������� �� ����	 �	������� �� 
��
��= <������ �� �����
	���	��� �� ���
�
 	����	��� �� �� ����% ���
 �	� ��� �� ��
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����� ���������
 �	����� �� ��� ����6��	� ������
���� �� ���
�	����������= ������� �� ����% ���	� �� � ���������� �� ���
�	������ ��� ��������� �� ��
��
��� �� ���� ���� �� ��������
���������� �� ����	��� ���� ������� ��	���� �������	 �����6
������� ����	�=
<� �� 
	������
 ����� ���������� ���� ��������� �� ������ �� ���

�����	������ ������	
 ������� �	� �������	
= �<@<- B�����	��6
���� <�����	
 @����	�� ��� <���	������ -����������C �	����
���� �������	���� �� H� 
� �	��� ���� ��	 ����������
��
	�������G B�<@<-% �>>1# 
= 4C= -� �� ��������% �����	������
���% �� �� ��  ������ �� ���	� �	�� ���� ��	� B�������	�C% ��I�

������	 �������� �� ����� ���� ���	�� ��  �	��6����� �	�����������
B�<@<-% �>>1C= -� � �����E�����% �<@<- 	��������� ���� ��
�	��	 �� ������ �� ��������� ���� ��I������% H��� �&
�	����� ���
	������ �� �������	���� �&�	����� �� �����	������ ������ ��

	������  ����
G B�<@<-% �>>1# 
= ,>C= -� ��� ���� ������� ��
���� ���
��	 ����	�
 ��� % ���	� �	� �	����������� ���� ����
��	���
 ���� ��� ����� ��� ������E��� �� �������	���� ��

	����� ��
	�������= �����E���� �� ���
��	 �% ��� ���� ���
����	���� ��� ����	��� ���� �	� ��������� �� ��� ����������
��
����������� �� �������	����#

� ����	�������� ��� �����
�� B���
��	 �C
� ;F$ B���
��	 ,C
� �����	�� ������ B���
��	 0C
� �	������ ������� �����	�% 
	������� ��� �
����� B���
��	 (C
� $����	��� �������	 ������������ B���
��	 /C
� ;�� ��
�	����� �� ����� �&�������� � �	�� �� ��
	���
B���
��	 4C

;��� 
�	
��� �� ���� ���
��	 �� �� 
	����� ������ ���
�������� �� ��
 ������	  ��% ������ ����	����� �����
����	���% �

���� ��� �����
� �� �������	���� ��	 ���� 
	������
�� 
	����� ��
	������� �� ��� �	 ��	 �	����������= -� ����%
���� ���
��	  ��� �������	 ��� ����� ���#

� ;��  �
 �� ��� ���	��� �� �

�
��� ��� �����
� �� �����6
��	����

� *��� �	� ��� 
������� ��������� ���� ������ �� ���	���� ��
�����
���� �� ��� �������	����

� - ��	��6
����% ���	����6���
 ����� �� �

	������� �����6
��	����

� - �����	 �� ���� �������

"	���� ��	�  ��	�� �	 ��
�����
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@�� 
���� �	 ����� ��	�

3�	��� ��� ���	�� �� 	����	����� ��� ���I��� �� E�����
 ������6
����% � ������	 ���	���  ��� ���� ���� ���� ��� �����	 ���
����� ���#

A�� ��� % ��� ����
 ����� ����� ����� �������� �� E�����
 �� ����
���	
��� ���� 
�� �� ������� ���� ������� ������J ���� �	
��� �� ��
������ 	���� ��	�� ����% ��� ������ ��	� ���� ��� �������	 ����
 ��� ���
  ���= -� ���� ���� 
��% HF�����
 �� I��� �����������G=
��� 
�� ���  ���% �� ���� �� 
�� �� ��� ���  �
 ������ ����
��� ���� ���� 	���� : ��� ������� ��% ���	�  ��� �� �
� �� ������
���� ��� �� ���� �����	 : ��� ��� �	 
�� ��� �� ������
% H< ����G�
���� ����G% �	% H< ��� �� ��� ���� < �����G= <�G� 
������
 ��� ����
�	���	����� 
�	� �� ���� I��# ������� 
��
�� �� �� ��� �������=

;��� ���	
 �� ���� �� �  �
 �� �������  ��� ��� 
�������� ���������
 ��
�������� �
�� ��� 
	������ ���
��	� ���� ���� ����	���� ��� ��	6
���� ����	��� �� �������	����= <� 
�	������	% ����� ���
��	� ����
�&
������  �
 �������	���� 
	������ � ������ ����% �� �� �� ����
�

	�
	�����
 ��	 ��� ��������� ��� �����&�% ��� �� � 
� �	��� ����
��	 �	������ �	������������ ��
	�������= .� ���	% ������	 �� ���
���	
 ���� �����% ��� �����
�%  ����� �

�	����
 ����� ����
�����

���
��%  ��� 
	�����
 �� ��������� �� 
�� ���� 
	������= <� ���� 	��
���
�� ��  �	�� 	������	��� ���� ��� 	����� ��	 ������������ ��
 ��% ����
��� �&����� ����	�� �� ���� E�����
 ������	% ���� �� ���� �	
	����	���= ���������
% ���� ��  ��� ���� ���� ���� �������� ��
�����������= -���	 ���%  ��� �	���������� ���� ���  ��� �� �������
��� ��I������� ��	� ����������
 ���  ��� ���� ����D $�	� �	������
%
 ��� ������	 ���� ��� ������� ���� ��� �	 ��	 
��
��  ���� : ��
���
  �	� ����� ��	� ����% 	����	��� ��� �	������ : �� ���� ���
 ������ �� �� � �����	 I��D ;����% �� ���	��% �	� �������= ��� �� ���
�&��
��� �� �	����������� ����	���� �� 
	������� ���
��	� ��������%
����� ������ ����  ��� ����	� ������� �������� ���� �� �������	
������������ ��� �������% ��	  ��� ���� ���� ���
������ 	������ ��
��� ����% ��� ��������� �� ��	������=
;�� �&������� �� ��
 H��	����G ���� ��
 �������� ������� ��		
���

��� ���������� ����� �� �	������ ��
	������� ���� �� 	���������
��� �����  ���= -� ���
��	 0 �&
������% �	������ � ����	� ��	 ������
����  ��� �� �����������% �=�=  �������
 ��

�	���% ����� ���� ���
����������� ���� �� �����������
 �������	��%  ���6
������% ��� ����
��
�	�����
 �� ���% �&
������ �� ���  ��  ��� �� ��������= ������

��
�� ������� ���	�  ��� �� ������� ���� �� ���� ��� ���

+�����
����� �� �	��������	�
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�	���������� �� ����	��% ���
  ��� �� ���
��� ��� �� �����	= -� ����
���
��	  ��� �������% �� �	��	 �� ���� ��� 
	����� �� �������	����
��	� �����
 �� �������% �� �� �������	
 �� �� � �	� �� � �����	 ��
������= <� �	��	 �� ���� ��� �	�������� �	�� ����	
 �� 
	������% ����
���
��	  ��� ����	��� ������ ���� ���� ���	��� �	�� ��� �����	G�
	����	�� �� �	����������� ���� ���� �����
��� �� ��� �������	����
�� �	��	 �� �	���� ��
	�������= <� �� �����% ���
 ������ ��
	���	��� �� ��������� �� �� ��������	�� ��� �

	�
	�����
 �����
 ���=

@�� /�������� �	 ��
�������
�

"�������� �� �������	���� ��� �� �����	���� �
 ������
������	���#

B�C �������	���� ���
 �

���� �� ��� �	�����������
B�C ;�� 
	����� �� ����� �� �� ��� ����6���������
B,C "�	 �������	� ���� 	��������
 ��



B0C �������� ���	
�����
B(C <� ���� �� ���
��&
B/C <�����	��� ���	���
B4C <����E���� 
	�
�	����� 
	��	 �� �������	���� ����	 �	����6

�������
B1C ��	�������� ���������
B>C ;��� �����  	����
 ���
����
B��C <�
	�
�	 ��
�����
B��C !������ ��

�	� �
 �����	 ������	�

���� �� ����� ��������� �� ��������� �� ��	� �� ��� ����� ��� ���6
��������=

1!"!� �����,��- �( ��05 ���0 �� �� � ( ��(�� ��� ���

<� �� ����������
 �	�� ���� ���� 
�	��
���� �� � ����� ���= -� ���
	������� ����	���	� ��� �% ��	�� �	����������� : 
�	������	�
 �����6
�������� ���
����� : ���� �� �� ����� ���� �	�E�����
 ���� �� ���
���� �������= <� �� ����	���������  �
 ���� ����	�J ��� ���� �������
�������� �� ���� ���
��	 ���� �� 	�����	�� ���� ��� = *����� �� �� ����
���� ��	�� �	����������� �	�  ������ �� ���� ���  �
% �� �� �����
�	����������� ���� ���� �
 ��� ��I�	 
�	� �� ��� �����	������
������	
= ;�� ��
�	� �� ���� ����% ���	���	�% �� ���� ��% �� ��� ����

"	���� ��	�  ��	�� �	 ��
�����
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@�
�	� 	���������% ��� �����	������ ������	
 �� �� ������ ��
���	��� ��
	�������% ����� �	����������� ���� �� �������
 �������
�� ����� ����� ���� �� �������	����=
- 
	�I��� ��		��� ��� �
 � 	����	�� ���� �	�� ��� �����	���
 ��

����	�� ������� ��� �������� ����� ��� ������6��N�� ����	
	����
�� ��� *��� $������� �� ��� �������	���� �� �	��	 �� ���	��� ����	
������
 �� ������� �������	 ������������= ;�� �&
�	����� �� �����
�	����������� ���� ���� �������	���� �� ���� 
	�I��� �� ���� ��	��

�����
���� �� ����� ����� ������  ����% �����	��% ��� ��	���
 ����
����� ��	 �	�����% �� � �������� �&�	����=
"�� �� ��� ���� ���������� �	����������� �� ���� ���� �����6

��	����  �� � ����� E������
 ��	��
��� ��	�  ���� ��
��
� ���

���� 
��
��= ;��� �	���������� ��� 	������ ��� �����  ��	� 	��	6
����������  �� 	�E��	�� �� ���
 �
  ��� �  �	�����  ����% ���
���
�����������
 ��
	�����%  �� 	�������� �� 	������ 
	����������
= -�
���� �	���������� �������	��% ���
  �	� �
������ ��	� ���� ��
�����	��� ��	 ��  �	� ���� �������� �&������ ����	����= *��� ���
������	� ����� ����	 �������	���� ������� � ���
��
  ����
��		��� ��� ����	���%  �� ��� ���� �� �
��� ���� ����
���� 
��������
����	���� ��	 �

�	�������� �� �	���� �����6������= "��� ���
������	� �� ��� E������
 ��	��
��� ��	� ��� ����% ���
 E�����

�������	�� ���� ��  �� ��	� 
	�������� �� �������	��� ����	 ����	� ��
� ������	 �����	 �� �������	� ��  ���� ���
 ����� 
	����� �
����6�������� ��	����= $�	����	% ��		
��� ��� ����� ����	����  ��
� ���� ��	� ���������� �&
�	�����= -� ��� �������� ��	����	 ����#

<�G� ��� �� ��� ��	���� ������ 
�� ����= �	�������
%  � ��� ��	�
 �	� ����  � ����� ��
�  ���= -� � �����E�����%  �  �	�
 �	���� ��	 �������  �� �&
����� �� ��  �	� ��	 �������= *���
 �  ���� �	
 �� �����  ���  � �������  �� � ���	 	��� ��	 ���
 �	�% ���
  ���� �	���= ������� ��  ��� � = = = P��� ����	��� ��	�Q
��� �� ��%  � �� �������	��� ��	  �	� �� ����� �������  ��	�
E�����
% ��� 
	���% �� ��� ���� ��I������= *� ���� ���� � ����
�����	 ��	���� ��� ���
 �	� ��


 �� 
�
 �� ��	�= < ������ �������
�� ���� �� �� ���� �� 	������  ��� ������ ���� ���� �������= ;��
�	����� ��%  ��� 
�� �	� �� ���
 ��  �  �	�% 
�� ���G� ���� ����
�� ����� �����  ��� 
�� �	� �����= "�� �� ��� ������ <  ����
	�������� �� ��
 ��	� �� �� ��� ��� ��� ��� � ���������� ������
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 ���
�����	�=
@���	����� �� ��� ����������% ��� ���	���� 
���� ��	 ��
���������

��� ����� ��� ������E��� ����������  ��� �������	����  ��� ���6
���� �	�� �����  �� �	� 	��
������� ��	 ��� ��� �	����
 �� ���
�	���������� �� ��� ������� �����= -� ����% �� �� ����	 	��
���������
 ��
����	� ���� ��� ����� ��� ������ �	� �� 
����#

� ������������� �� ��� ���� �� ��
	��� ��� �� 
� ;�� 	����	��� ����  ��� �� �������	
 �� ��

�	� ���	
���G� ����	��
� 5������ ���E���� �� ������� ��I�������
� ;��� ��������� �� ������ �� ��� ��� �� �������	����
� ;	������ ��� ������
���� ��	 ���	
 
�	���  �� �������� ���

���� ���������� �	 �� ������

� - ���������� �� ��� ��5� ��	 ��� �	���������� : �����  ��� 
	�����
��� ����� ��	 ��������� ��	
�	��� ��I�������
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���$ B� 8������
�� �	�� 	
� $�	������

;���  �� �����  ��� �� ���
��	 (= ������ �����  ��  ��� �� ��������
�� ��
	������� �	� �����������
 ����	�������� ��  ��� ���
 ��%
��  ��� �� �� 
������� �� ���	� �	�� ����	� ���  �
 �� ���������
������� �� ��
6��6��
 
	������� ����  ��� ���� �� 	��� ��� �������6
���� ��
	�������D -� �&
������ �� ���
��	 ( ��

��� 
	������� ��
� �������� �&�	���� ��	 ���	����  ��� ���� �� ���  �
= <� ������ ��
������
���� ����  ��� 
��
�� �	�E�����
 ����� ���� �� �� �����	��� ��
 ��� �������
 �	�� �� ��= $�

��� 
	������� : �� �&�	����  ����%

���0� 1!� ;�� ��	��6
����% ���	����6���
 �����

4���� =��������0
������� �0� ���)�  �  ��0 ��> �����

�	�
�	�����
"
�
������ �= "����� ���������� ���������� ��� ������ ��5�

��	���� @	$��
�	��7 "
�
������ �= ����	����� 
��	 � � 
	�������
,= <������
 ��	������ ���  ��������� �� 
	�������

"
�
������ 0= ������ 
	������� �� �� �������	���
(= �	���� �������	���� �����

 �
�� /= �������	  ���� �	� ��� ���� �� ��� �	����������G�

	������� �� �� ��
	����

4= ������ �� �	���������� �������  ���� �� �������	�

�&�������
 �
�� 
��� $
������ 1= ��������� �������	���� ��	������  ��� H����G

�	����������
>= ��		
 ��� �������	���� �� �	��	 �� ����
����	������ ���� ��� ������ �� 
	�����
��
	�������

 �
�� 
�������� 
� ��3����� ��= -���
�� ����	������ ��� ���� ��������� �� �	��	 ��
������ ��
 ��� ��� �&������ 
	������� ��� ����

	������

��= ���� ������� �� ����� ��
� ��� ��
	��� 
	�������
��= <�
������ ��	��� ������� �� �	���� ��
	�������

���� �&�������
"
�
������ �,= ���������
 ������	 ��� �����	� ��� ��
��� ��

������� ��
��������
�0= ��� �� �������	�� ��� �������� ��� 
	����� �
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������� �� �� ����	�������%  ��� �� ���
 �� ����	����� :  ��� ��� ��
��
 ���� �����	����� �&���=

���$ C� *������� ��������� 
�� 
�
������� �� $�	������

!��	���� ��� ��	������ ���  ��������� �� ��
6��6��
 
	������� ��
��������� �� �������	����= ;�� ��	������ ������ �� �����	���� ��
�&������ ���� 
	������ B���� �����	 ��
 �&��� ���� ��	�C% ��� ���
 ��������� �� H�

�	�������� ��	 ��
	�������G= ����� �����6
��	����  ��� ������ �� ����	��� ���� ��� ��	��	 �	� �� ���� �� ���
����% ��� ���� ��� �����	 �	� ���� ��
	���� �� �� �E����
 ��=

���$ D� ������ $�	������ �	 �� ������
����

5���� ��� �� �	�� ���
 ,% �� �� ��
�	���� ���� 
	������� �	� ��������
 ����% �� �� ��������% ��� �� ��
	���� �
 �������	����= <� �� �����

���� ���
  ��� �� �������� �
�� ��� ����� ��#

� ����� �	����� �� ��� ������
���� �� ��� �	����������G� ������
 ��

	����� �&������� ��	���� ��� ������	�� �� �������	�

� ����� ����� ���� �	� �� ���� ���� �� 	������ ������ ���
��
	�������

���$ E� ���
�� ������
����� ��
��

;�� ��
�	����� �� �	������ ��� 	���� ����  �� ����	���� �� 
���� >
�� ��� ��������� �� �������	���� B������� 1=�=>C= <� ��������% �������
0=0=� �� ���
��	 0 �����  ��� ��� ��
�	����� �� ������
��� ����6
 �	� �� ��� ����� ��	 �	������ �����	�� ������= -� ����% ���� �� � 
�	�
�� ��� 
	����� �� �������	���� ���� 	�E��	�� ���������� �� �	��	
�� ����	� ���� �����  �� �	� �������� ���� ��� �����% ���������� ���
���������� �� �� �� ������ ����	 ������� ����	�� �� ��� ��I������ ��
��
	�������=

���$ F� �	������ 
�	 
�� ��� ���� 	��
���
��	�� �� ��� $�	������ �	 ��
��$�	���

-� ���� 
���� �� �	����������  ��� �� �������	��� ��� ��	� �� �	��6
��������� B�	 �����	��� 
�	�� ���	���% �� ��� �������	���� �� ����	���C
�� �����  ��	� 
	������� �������	�� �� �� �&��
��	
 �&���= ;��� ��
��� ���
= ;��	�  ��� �� ������ �� ������ ��� ��������������
 �� ��
�������	�� B��� ���
 1C= $�	� ��������� ��	 ��
 �	����������% ��
��� ���  ���� �	����������� ����� �� 
���������
 ������ ��	 ����
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	�����= ����	�
% ��	 ����	��� �	 ���
������� �������	����%
��
�	������ �	 ���
�����	� ��
 �� ���� B�� ��� ���� �� ��� �����	%
������ ���
 �
�	��� �� � �����	��� ����	�
����� 	�����% ���	�  ��� ��
����������
C= .� ���	% �� ��� ���� �� ���������� �	 ����	�� �����6
��	����  ��	� �	����������� ���� �	� �������	�� �� �� ��� ���� �	�
����% �� ������� 
���� �� ���	��  ��� �� ��� ���� �� 	�����  ����	� ��
� E�����
 � �	� �	 � 	������� ��	���� �� ��� �5F$ �&��������
$����= ;���� �	����������� ����  �� ����� � �	�� �	� ������
 ��	

��


 �� ���� ����	� �� ����� ����	 �	����������� ��	 ��� 
�	
��� ��
�������	���� ����	 
	�������=

���$ G� ������ 
� 	��
���
��	� 
�
���� 
���� �	 ������
��

5���� ��� �� �	�� ��� ��������6������ �� ���
 /% ��  ��� ��
�������	
 �� ���� �������  ��� �� �	���������� ����  ��� ���� 
�������	���� ������� ����	 
	�������= 7���� ��� ������ �� ����
��� ����	� ���� ���� 
�	�
  ��� 
�� ���� ��� 
	�����% �� �� ��
�	���� ��
�������	 �� ����
 �� 
������� ���	
 ��
��� �� �� ���� 	����������

 ��� �
�	���= ;�� ��	� ���������� ��� 	����������
% ��� ��	� �����
 ��
�� ���� ����  ��� ��� ��������� ������ �	�� ��� �&�	����=
<� ��������% ��� ����� ��� ������ ������ �� �������	��#

� ;��� 	�E��	�� B������ �� �	���������� ���� �� �����% �� �� ��� ��
������� �������	���� �	����C

� *��� ���	� �� ��� 
�������� ��	 ������� �� ���� �����D B�&�������
�	����������� �	� �� �
� � �	� �� ��� 
���������
 �� ���	���� �	��
����	�C

1!#!" 4���� �)�; �8���� ��

���$ H� #��
����� ������
����� 
�������� 
��� @�	��7 	��
���
��	�

<�  ��� �� �&�	����
 �������� �� �������	 ��� ��� �����
 ������ ����  ���
�� �������� �� ����	��� ���� ��� �������	���� ��� �� ��		��� ���
����������
 ��� ����������
= ;��	�  ��� ���� �� �� ���� ���� ���� ��	
���	�
���� �� ���� �� ��� �	�����������  ��� ������ ����	= -� �
�����E�����% � 
	������ ��	 ��� �������	���� �		��������� ������
�� ��	��� �� �	��	 �� ����� 
�������� �������� ����		��� ����	J ����
 ���� �������#

� 3�������	� �� ����	������
� ��� �� ����?��

	���� ����	���
� -����� �� ��	���� ��
�	������ ��� 
��
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+�����
����� �� �	��������	�

�>�



 

���$ I� �
��� 	�� ������
����� �� 	���� �	 �
�� ���	��
��	�! �
�
 
��

����� 	� $�	���� ��$�	������

;�� ���� �� ������� ���� ����  ��� ���� ����	�������� �� ��� ����
�	����������G� 
	������� ��% �� ���	��% ��� ��
 ��I������ �� �����6
��	����= <� �	��	 �� ������� ����% �����  �� �	� �������� ������
���������
 ��������	 �� �������	 ��� ��� �	� �� ��� ����� ���
E��������#

� *��� �����	� ���� ��� 
	������� �� ��� ���� �	����������� ��
����D

� .� �� ���
 ������� ��� �����	� �� 
	��������D
� -	� 
��
�� �	������� �� ���� �  �
 �� �� ���� ��� ���� �	��6
�������� 	������D

� *��� ��� ����� ��� �� �	�����		�� �����������
 �� ��
	���
�
�	������ ��� 
	�������D

� *��� ��� ���� ���	��� ���� ��
 ������ ��� ���
 ��� ��
6��6��


	������� ����� �
���������
 �������	��% ��� ����� ���� �� ��	�
 ����
 �

����D

���$ AJ� ��
���� ���	��
��	� 
�� �
�
 �	������� �� 	���� �	 
����� �
$
���
��� �0������ $�	������ 
�� ���� $�
�����

.����� ��		��� ��� ��� ����� �� ��� ���� �	���������� ��� �� 
���� /
�� ��� ��������� �� �������	���� ��������� B������	��� ���	���C%
�� ��� ��� ����	������ ��� ���� �� ���� �� ���� �  �
 �� ��
���	���� ��� ������� ���� ��
 ������� ���������  ��� 	����� ��
��
	�������D �
 �������
��� ��
� ��� ��� ��� �&������ 
	�������
��� ����� �� ��� ���� �	���������� ���% ��� ���  �
 ��� �����	 �� ��
����% �� ������ �� 
������� �� �������	 �� �� ����  ��� ���
 �� :

������� �� �� �� ������ �����	����
=

���$ AA� ��
� 
���	�� �	 ��	�� �
$� 
�� ��$�	�� $�	������

-�  ��� ��� ����	 ���
�% ��	���� �������	�����  ��� �� 	�E��	��J ���	�
�� �� 
���� ������ 	�
�� ������� �� 
	������� �� ��� ���� ��

��� ��
��� �

����� �� ��
	�������= ����	�������
% ���	� �	� �� ���	��6
���� �� ��
����� �� �������� B���� �� �������	����C= .� ���	% ��
��� ���� ����������
 ��	����� �� ���� ����% �������� �����	�����
 ��� ���� ��������� ���������� �� ��� ��
��� �� ������� B��� ���

�,C= <� 
������� ��� ������% �� �� ��������� ���� ���	� �� � ��������� ��
��	������ �	�� ��� ����� ��	����
 ��������% ���� ��
������
 �����
 ��  ��� �� �������� �� ��� ��
����������� �� ������� �� ��
6��6

"	���� ��	�  ��	�� �	 ��
�����

�>�



 

��
 
	�������= ;�� ��

�	� �� 
��
�� �� ���	
 ����� B
�	������	�

�
�	�������C �� ��������� �� �	������ � �����	� ��  ���� ������� ���
�� ��
�������� �� �	���� �	������������ ��
	�������=

���$ AB� *�$������ 
����� ��
���� �	 ���
�� ��$�	������

-� ���� �����% ��
����������� �� ������� ������ ����	 ����6
��������
J ���	� ������ ��� �� ��
 ����� ���	 ���� �� ���� �	
	����	��� B�� ���� �� ��� ����% ���  ���� ����	�  ��� ���� ���� �  ����
�� ����C= $���  ��� ��
��� �
��  ��� �� 	�E��	�� �� ��
������ ���
������= ;��	�  ��� �� �� ����� �� ��� 
�������� ������� ���� ��

���	��% ��	 �&��
��#

� -��������� ����� �� ����  ��� 
	����� �	���
� ;	������ �	 ������
���� �� �&������ �����
� +� �E��
����
� -���	������ �� ����������� 
	�������
� -���	������ �
����� ��	 ����	������ 
	�������
� @��	���������� �� ��
�	������
� 5����	?��	� 	����� ������� �� �������������
� �������� 	�
�	���� �� �������	 
	������

*��� �� ��
�	����% �� ���	��% �� �� ����	� ���� ��� 	����� �� ������
�� ��
	�������= <� ���	� �	� ��
 �������� ������� ������� �� ���
������% ��������� ������ ��
 �� �������	
 �� ����	����  �����	
���
 �	� H���
�	�	
 �������� 
	������G ���  ��� ���� �� 	��������=
.� ���	% 	����	� ������ 	������	 ����	 � � �&
�	������ �� 
	�6
�����  ��� � 
	����� �	 ��	���� ���� ���� ���� �&
������ ��
H���
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 �������� 
	������GJ �������	�  ��� ��� �� ��		���

����	����� �� ��� ��������
 �� ��� �	���������� �� ��� ������ 	���� ��	��
����= - ������������ �������	 �� ���� �����
 �� ���� ���� ���
���	���	�% �� �����	 �� ���� �� �	����������G� 
	����� �	 
	�����
�� �� ��� ����	�% �� ��
 �� ��
������� �� ���	��� ����	 ������ �����=
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�����	 ����������  �	� ������ ��������� ����� �� ��� ����� ���
	������� �����	�� 	�
�	��� �� ���� ��	���� ��� 8�<�= �	�������
 �	� ����� ��������� �� �������	 ��
	�������� �� ��� ��		
��� ���
�� �
�	������= <�����% ����	 �	��� �� ��� �	����������  �	� ���6
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	������� �� ����	 ���
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	��� 
	������� ��  �	� �� 
��	 ��������=
.� ���	%  ��� ��� ����� �� ���	� 
	���� ��	���� �� �����	������%
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 ��
	������� ���� ��  �	�� ����= ;�� �&
�	����� ������ ��
���� �&��
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 �������� �� ��
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	�I���� ���
��������� �� ��� 
��	����������% ���� �������� ��� ������	���
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	�I���
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	�I��� ����������  ��� �������
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 �� ����	�� ������	 �� ����	 
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����������� �� ���� 
	������ ��� ����������
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	������� ��	 ��� ���� ���� 
��	�=

*���	�����	�

-� -$��%  � �	� ����������
 ������� ��	 ��
	������� �� ���

�	��	����� �� ��	 
	�I��� ��� �������� �����= "���� ��� ����
�	���	��� �� ��� ������6���� 
	���� ��� ����� ���� �� ��� �����	 ����  �
�	� ���������
 I����� �
��% ���	� �	� ���
 �����	� ���� ����	�����
�� ��� ������� �	 �����	� �� � 
	�I���?��������= @�����	�
% 
	�I���

�	��	����� �� ��� ����
��� ������ �� ����� ����
 �	 ��� ����
������ � �����	�= ����	�������
% ���� ���� ��� ����	 ����� ����	

	�I��� ���
������= ;��� ����� ���
�	����� ��� ��� 
	�I��� ����

�	��	����� ��������� �� ����
�� ��� �����	�= <� �� ����� ����
���������� ���� 
�	��	���  ��� �� ��� 
	�I��� �	� ����	
�	����
����������
 ���� ����	�= �����	���
% ���������� ����  �	� ����
����
 ������ ��� �� 	�
�����= <������������� �� ����� ���������� ���
����� �� �������� �
 ����	������ ��� 
	�I��� �	���E��% ��� ���� ��
������
 ��		��� ��� �� ��� ���������� �� ��� 
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 �� ����	  �	�=
�����	  �
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 � ����6�����

	�I��� ���������� �� �	��	 �� �������	� ��	 
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����	� ���  ����� ��� �������	��� �	��
 ���	� �	� ����	 �����	�
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	���� 
�	��	�����= - �����	��� ��� �� 
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B4C @����������� : ����� �� �����	 �� ����� 	�����������
B1C F������������� : ����� �� ����� E�������������
B>C 5�������� : ����� �� 
	���� ��	����� �	�� ������
B��C �	��	���� : ����� �� 
	�I��� ���6���� ���	?����	6	��
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���� ���	
 E��	��	% ��� ���
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	���������
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 ��� �����	 �� ������ ����	����� ��	��� ���
���� 
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%
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J �� ���	% ��� �������� ��
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B(C  ����� �	���= ;�� �����	 �� ���6���	� �&
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 ��� ����� �� ���
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�� ��� ��� �� ��� 
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��������� �� ��� 
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��	���� � ��	���
 �� ���	���#

� <�6����� ��	������� -$��
� -�;<2� B��������� ���
����������� ��	���� ���������� ���
����� �����������C

� �����	������ ���� �	������
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	������ � ������ ���	�� �� ����	��� ��� ����� ���� ����
���
�� �� ��
	��� ������������
 �
 � ����������� �� ��
	����� ��	
 �	� 
	������� ��� ���	������� �� ���������
= -� � �����E�����
��	 
	�I��� ��� �������� 
�	��	����� ��� ���� ��
	����J �� ���	%
���	� �� ����� ���� �� �� ����=
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 ��� ������  ��
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"��	 ��� ���� �� 
��	� �
 �&
�	����� �� ������������ ����� ��
�������	���� ��� ��� �� �� ������� ���� ���	� �� � ��	��� 	�������6
���
 ��� ��� �������	���� ��� ���������� ���������� ��� ��
6

�	� ��	 ������ �� ��� �	����������= *��� ��� ���	6���	������ �����
�� ���� ���� ��� ��� ������ ����% �������	���� ��� ������ �
��	������ ��������
 ��	 ����� ��� 
	�I��� ����
���� �� ����	����=
$����	 ����� �������	��� B$��C �� � �������� �� ��� $����	 7	��
%

� 
	������
 � ��� ���
��
 ���� ��� �� ������ ��	����	 �� �&���� ��
W��� �������= ;�� �������� �� � ������6��N�� ����� �������	���
����	����	 ����� �� @���
 ��� ��	���� ������� ������	�� ��	�������
��� �8= <� �
�	���� �� ��� �����	� �� ����� �������	��� ���������
 ���	% ����������% �	���� ��� 	��� ��������  ���  �	� �����

	���	��
 ����	����� �� ��� �8 ��� ��� ���� 	������	��  ��� ��< ��
�� <�" >��� ���	������ ���
��
 ����� �>>�=
3�	��� ��� ���� ����� 
��	� ���� < ���� �
���  ����� ��� �����

�������	��� ��� �����	������ �����	%  ���� ��� ���� �
��� �� ���
���� 
�	�  ����� $��% < ���� ���� �������	���� ������ ��� ����
���
������  ��� 	���	� �� �������	����= $�	� ��
�	�����
% < ����
����	��� ���  ���������� �� �����	 ������	� �� ���	� �	�� ����	
������	��� ��  ��� �� ��	 ���
�����	�= ;���% ���
 ����
�% �� ��
��������� 
�	� �� ����	 	��� �� �������� ����	� ��	����
=
$
 	��� �� ��� �������� ��
	������� ������	  ����� $�� ���

���� �� ������
 � ��	����
  ��� ����	 �����	� �� ��� ����������
����%  ����  ���� ��� ��
	�������% ���������� ��� ����6�������
����  ���� ���������
 ������ ��� ������ ���� �� � 
������� ��	������=
$
 ���� 	��
���������
 �� �� ����	� ���� �
 ��
�	����� ����� ���
���������� �� ��� ��I������� ��� ��� �� ��� ���������� ��� ��
�	�6
������ ��	����
 ��	���� 8�<� �������� �� ��� ��� ������	��� ��

	��	��� �� �	�� ��� ���
��
 �����= �	������
% ��� �� ��� ����
��
�	���� 	���� < ��		
 ��� �� : �� ���I�������  ��� ��� ��	����	�%
�
�	����� ��� �������� ������	� : �� ��� ��	���� ����  ��� �� ���� ��
������	 ��� ������������� �� ����������� ���� �� ��	���� ��
�	������
���� �� ���� �����	������% I���6��6����% ����� �	��
�% �������	�6
���% ��� ��� ��
����������� �� ��� �������� �&�������� $����=
-����������
% < 	�
	����� ��� ����	���� �� ��� ���
��
 �� ��	���
���� �� ��� $�I�	 ����	����	� 7	��
 ��� ��� ���� �	������ ����=

"	���� ��	�  ��	�� �	 ��
�����

��(



 

*�$��������� �	�����	�� ��$�	������ �� "����� ����� #����������

�	��	 �� �>>(% $�� ����	���� ��	
 ������  �	� �� ��� �	�� ��
�������� ��
	�������= "���	 ���� ��������� �����	��% �� ����	
���	���  �	� �� 
����= ��	�����
% ��� E������� �� �������	����
��� ��� ��	 ���
�����	�  �� 	����� ��� ������� ��

����# ���
���	��� �� ��	 �����	�����
 ��������� ����	���  �� ����� ����� ��
��� 	�����= .����� �
��� ���� ���� �� ��� ���������	��� ������	
%
����  �� ������
 ����� �� ��= .� ���	% ������ ������� ��� �������
��	 ��� �����	= ���������� ��
	������� �����  �	� ����������%
���I��� �������� ����� ����� �
�� ����������� ���� �
 ��
��
���
��	���� ��� ���
��
 ���������� ������% ����� 	������ ��� ����	���
��������= ;�� �����  �	� �	���6����������% ��� �
 � ���� ��	����	
��� ����������� �
 �
����= H���������� ��
	�������G 
	��	���
	�
�	��  �	� ���
�����  ���� ��
� � ����� 	��� �� ��� ���� ��� ���
��	���� ����� �
�� ��� ���������� ��
	������� ����� B��� ����	�
���� C= .� ���	% �������� � ���� ������� ���	�������� ���� ��������
��
	�������% ���
 �������	��= �	���	��
% ��� 	������ ��	 ����  �	�
� � ����# ��	��% ���	�  �� ���
 ��� ����������	 : �
���� : ��� ���
���
 ���������� ��
	������� ����� ��	 ��� 
�	��� �� ����������J
��� ������% 
	�I��� �����������  �	� ������ �� �� HI��� �
����� ��
��� ���
��
 ���������� �
����G ���  �	� ��� ������ �� ���
������ ����=
3�	��� ���� 
�	���% �	���� �>>4% ��� ������	
  ��%  ��� ���

!����� B�>>0C ��� �� ���� B�����	������ <�����	
 ;��� 5�	��%
�>>1C @�
�	��% ���I��� �� ���� �	������� ��� ������= <� �������� ��
����% $�� �������  �	� ���� �������� ����	 ��������� �	�� ��
��
���
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� ����	����	  �� ��� <�" >��� �	 �E�������� �� ��� ���� �����
�������	��� ��� ��
������ ������  ����� ����	 �	����������=
���
���  ��� ����% <  �� ���� ���	���� �� ����� �
 � �����	 ��
��������  ����� ��	 � � ������	
 ��� �������% ����  �	�  ������ ��
���	� ����	������= -�� 	����	 ��	������� ��  �  �	� �� �&
�	���6
���� 
	������  ��� ���� �� ��	 
	������� ����  �	� ����	�
 ������6
��� ��	 ������ ���� ���  � ����� ������
 ������� �	�� ���	���� �	��
����	� : ��� ������� �� �������	����=
-� � 	�����% $�� I����� � �����	 �� ��	��� ��������� ��� $��6

���� �����	������ 5�	�� �� �>>0% ��� ���� �	������ ���� �� �>>4 ���
��� $�I�	 ����	����	� 7	��
 �� �>>1= ;�� �����	���
 �� �����
��	��� ��	���= ;�� $������ �����	������ 5�	�� ����	���
 ��� �
�����	���
 �������� �	�� ��	 � � ������	
 �����	  ��� ��

�	�
�	�� ��������J ��� ���� �	������ ���� � ��� �	� �� �����	� �	��
��� 
�	�� �� ������	
 ����  �	�% ��� ����� �	�% ���������	�� �
 ��
�&��	��� ���
 ����� �� �����	����	�= ;�� ��������� �� ��� �����	
 �� ���� ��� �����	���
 ���� �������� � �����	 �� ������	��� ��
 ���� ���� 
	������  �� 	��������� ��� ����� �� ������%  ����� ��
��� ���� ���� ����	���� ��������������
  ��� ��� H��������	���	�G
����	������ ��� ���	���������%  �	����
� ��� ���� ����
 ��
�= ;��
����� ��	�� ���� $�� I����� �� ������ �� ��� $����	 7	��
  �� ���
$�I�	 ����	����	� 7	��
 B$�7C= ;���  �� � �
������ �������	����
���� ��� �
 �� � ����	 �������	����� �� $�7G� 
������� 	��
���� ��
��� ���� 	��������������%  ��� 
�	����
���� �	�� ��� ��� ��I�	
����	����	�  ����� ��� �8=
;�� �������� ���� $�� 
�	������ ����� �� ������ �	�� I������

��� 
�	����
����� �� ���� ��	���  �	�#

B�C ;� ���� $�� �� ���
�	� ��� 
�	��	����� �� ��
 �	���
B�C ;� �������	��� �� ��� ������� ��� 7���	����� ��	��� ���� ��  ��

	��
������ 
��������
 �� �������  ����� ��� ������	

B,C ;� 
	����� ����������� ����	������ �� �� $��  �� 
�	��	�6

��� ���
�	�� �� ����	 �����	� �� ��� �����	������ ������	
  ���
� ��� �� �������
��� ���� 
	������

���
���  ��� ����% �
 I������ ���� ��	��� �� 
���� ���  �
 ��	
��	���	 ������� ��� ���	� ��	 �������	���� �����������= �
 I������
��� $������� �����	������ 5�	�� ��� �������� ��������% ��
������� ��� ��	�� �� �

�
 ��	 �	����% ��	 �&��
�� �	�� ���
�������	��� ��� ��
����� �������� @����	�� ������� B���@�C% ��
���
 ���������� ��� �	��� ��
	������� ��� �������
 ���� 
	������ ��
�
������ �	���= -� $�� �� � �����	 �� ���� ��	��% ���
 ����� 	��

��� �������� �� ���� �� ���
 ��  �����= -� �&��
�� �� ���� � 
	�I��� ��
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�����
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  ���� �� ����� ����	�����  ��� ��� ��� �� ��
���@� �	���  ��� ���	 
�	����
���� �	�� ��� $������� �����	��6
���� 5�	�� ������ 
�	�% ��� ��  ���� �� $��  ��� ��	�������
�����	���
 ������ �� ��� �������� 
�	���	�= ;�� ��� �� ���� 
	�I���
 �� ��� ����� ��% ��� ��� �������� ���� $�� ����� 
�	����� �	�� ����	
�����������  �	�#

� ;�� �������������� �� ��
�������� �� ��� ������
���� �� �
�����	� �� E�����
 �� ��� �	����������

� ;�� ������
���� ��� �

�������� �� ������� B�����C �� 
	�����
� �����	� �� E�����
 �� ��� �	����������

� ;�� 	������ �� � �	����� �� E�����
 ������ ����� ��� ���
��
G�
�����

� ;�� �������
 ��	 ��
 ��
��
��� �� 
�	����
����� ���
����� �� ����

�	� �� ���������� �	��
�% �� 	���� � �	����� �� ��� �����	��
���������� �� E�����
 ����������

� 3�����
���� �� �

	�
	���� �������	�� ��	 �
������ 
	�������%
���� ��� ��� ���
��
 �� ���
�	� ����	 
�	��	�����  ��� ���� ��
����	� �� ��� ����


� ;�� �

�������� �� �	��� ��� ������ ������E��� �� 
	����� ���
�����	� �� ��� �	����������

� ;�� �

�	�����
 �� 
�	����
��� �� ��� ������� �� �� ������E���
��	 ��
	������� �� �� ������
�� ��	��� ��� 
	�I���

*����� $��  �	� �������
 ����	���� ���������� �� �����
��	���% ���	�  �	� ���� ����� ����� �� ����	 �	���= .����� ���	��
�	�� ����	 
	������ �&
�	�����  ��� ���������� ��
	�������
�����% � �������� <�
	������� 5�	��  �� ���������� ����	�� �
 �
��	����	 ����������� �
 �
����  ��� ���	 ����	 �����	� �� �� �����
������ ���������� �����	��
= .� ���	% ���� ����% �� ����	� ����
���
 �����6������ �����  �	� ����� ��	 �	�% ���� 
	�I����  �	�
������� �� � ����	����� ����	������% ��� �� �����	��� ��
6�� �%
������6�
 �����% ��� ��� ���
�� �	�� ��� ���������� �� ��	���% ���
���
��
 ���������� ������% ���=  ���� �� ��� ���� ��� ��	��=
5	�� ��	� �������� ��
	������� �����  ���� �� ���������� :
�	���6����������% �	���6���� ��� ��� �
 � H����
���G  ����
	��
���������
 ��  ���� �� �� ���� ���� 
	��	���  ��� ��� ���������� ��
��� 5�	��= ;�� �������� �	�� ����% $�� �� �� � �����#

B�C <�  ���� ��� �� � ����	�� ����� 
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������ �� ��� �������� ���  ���� ���� � �����	 
�	��� �� ����	
 �� ����� ���� ��
 �������	
 ��������� ��� 
	����� � ����6
���� ���
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���
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 �������� �� ��� $�7% ��� ��� ��
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�	���� ������� ��  � 	�	��

����� ��	 ����� �
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 �� ��� ����� �������� �� ������J ����
���
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��� ��� �� ���
  ��� �� ���� �� ���� H��	� ��	 ����G= ;�� ����
@�
�	� �	���� ��	����
 ���� ��� �����	������ ������	
 ���� ��
�&����
 ���� �� �� �� �� ��
	���= -� ���
 �� ��� �������	�  �  �	�
��	 �	� �������� �� ��� 
	������� �� ������
 ��	�����% ���
 �	� �� ���

������� �� ������ �� ��� ���	������ 	���	�� �� ���	������	� ��� ��
��� ���� ���� ��
	��� ��� E�����
 �� ��	���� �� �������	�= -� �
���� ���
 �� ����� ���� �� �� �� ��� 
����� �����	% ���	� ��� ����
���� ��	
 	�
�� ���	���� �� �� �� ���
��� ����������
 �� ��� �
��
��	���= -����������
% ���	� �� ��� ����� ��������� �� ��� ���� ��
������
 	�������	�% ���� �� "5*-; �� ��� ���� �� 	�������  ���	
�����	�����= <� �	��	 �� �&
���� ��� ������
���� �� 
�	��	�����
��������	� �� ��	����% ��� �&
�	����� ��  �	����  ��� �	����� ;���6
��� B�;C  ��� �� ����= -�  � ���� �����% ��� ���� �� 
	�����
���������� �����	�� �� 
�	��	����� ��	 ���� �������	 ��� 
	���� ��
�� ���������� �� �������	���� ����	 �	��� �� ��� �������� ���
��������� �� ���� �	� ��� ����� ��
���=
;�� ������������������ ��	��� �� �&�	����
 ���
�������  ��� �

�������	���� �����	 �� ���
�����	� �
��� ��	 �������� ��  ���
 ��% ����� 	��������
 	������
% � ����
��
= �; ��� 	���� �� �����
���������� ��� ��� ���	��� 
�	��	����� ����
 �� ��� I��� �����	 ����

	�������
% ��� �� �� �������	���
 ��	� �������= - ���� �������� ��
��� 
	������� �� ����
���� ��	����� �
 �; �� ��	 ��� ��
��� �� �����
��� ������= ;���� �����	��� ��	 �����  �	� 
	��	�����  �	�
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����� �� ��� �� ���
 ����� ������� ��	���� ���� �� ���
��6
���� �� ���� ��� ����% ��� �� �������� �� �������	��� � ����������
�� H������ �����G �� ��� ������ �� ��� 
	�����=
!��� ���
 ����	 �	����������� �� 	����� 
��	�% ��	����
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�������� � E�����
 ����	���� �
����= *����� ��� ��� �� F- ��
���������� �� �������	����� �����	����� �� ������ 	�E��	������%
 � 	��������� ��� ���� �� ��
	��� ��� ��
���� �� ��	 �������� :
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�	������	% �	��� ��� ����	�� �
 �	��������� F- B�=�=
�����	���
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�� ������ ��� � �����	� �� ����������
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	�������C= "�	 ���	��� ��I������ ������ ��� ������
���� ��
���������� �� ����	�����% ������ ��� �����	� ��	 
�	��	�����
��� �� ��� ����� H���	�G ���� �� �	��� ��
	�������� �� ��� ����6
����= *� ��	����
 ���� ���� ����� �

	������ ������ �� �����������
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�	� �� ���  �
  � 	�� ��	 ��������% 	����	 ���� I��� � H����6��G
��	 ��
 �������= "�	 �	��� �	� ��	 �������� ��	 ����� �

	���� ��
��� �5F$ �&�������� $����= ;��� ����������� ��� ��
 
	����
��� ��
������	� ������� @������% ��� @������ �	����� ������	
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�	�������� �� �������	� ���� ������	� ���
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 ��� H��������G �� ���
�����=
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�������	 ��
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	����	�� ��� ������ ��������� �� � ������L �� ������	
 ���  �
	�������� ��� ���� �� ��������� ���� �������� ���������� �� ����	�
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��
�� �� ��� ������ ���� �� �� ���� ����������� ��	 ��� �������6
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 �� ����	����� ��� �� ������
 ����	  �	� ���
����������%  ����� �� ��� ���� ���� ���
��� � ��	��� ����� ��
 ��� �� ��
�	���� �� ��� �������� ���  ��� �� �������
 �����
������	��=
5	�� ��� 	������ �� �� ��	�
 ����6���������� ������� ��� �5F$

�&�������� $����% ��� ���
��
 ���	������ ��� <������	� �� ���
��
������	� �� ����� ��	 ����� 	����	��� ��	����
= ;��� ��� �����6
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������ �	��� ��
	�������� �� ��� ������
���� ���
������������ �� ��	 
��
��=
*����� ��� ���������� �� �����	����� �� ����	�
 � ���� �����% ��

��� ���� �� �� ���	��������� �� ����  ���� ��
 �� ��������� ���
���	 ������� ��	 ����� �	
��� �� ���� ���������= -� ��
�	����

	����
�� �������� �� ��� ��	���� ���� $���� �� ���� �����  �� �	�
�������� �� ��
6��6��
 �
�	������ �	� �����  �� �	� ���� 
����� ��
�����	� ��� ��
	��� ���  �
 ���� ���
 �	� ��		��� ���= ������ ���
�����	������ ��		��� ��� �	� ������% ��  ��� �� ��������� ��	 ���������
��������� �� �� �����������=
" ��	���
 ��%  �  ���� �	���% ��� ���� ��
�	���� ��
��� ��

��
	������� ����	��= *�  ��� ��	 
��
�� �� �� ��������
 ���6
������ �� ��� �����
� �� ��
	������� ��� �� ���� � ��	���
 �� ���
��������� ���
 ����	���= ;��� 	�E��	�� � ���� ���	�� �� ��
� �	6
���� ��� �	��� �	�� ��� �����	 ����������= ;�	���� ���� 
����6
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�
%  � ������� ���� ��� ������� �� ������� �	� �����	 ���� �� ���

��� ���� H��
����G=
*�  ����� �� ��
��
 ��	���� ����  ����� �&������ ����	����%

��������� ����  ��� �;= "�� �� ��	 ��
 �	���	�  �� � �����	
	����������
  ��� ��� �������	% ����� �� �� ��
	���� ������
����	�������� �� ���� ����	G� �����= 5�	 ��������% �� ��� ���6
��������� �� ��� ����	��� : ���� ���	 
��	� ��� : � 
	���	
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�	���� ���� ���� ���	�  �� �� �

�	�����
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	�������
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	���� ��  �	���� �������	 B��� ���������
% �� ���	��% ��
	����� ��		������ ������� ���������	C= ;��� ��I������ 	�E��	�� �;
��� ��	���� �� �������
 ������ �� ������� ��������= "�� ������� ��
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	���� �� ����% �
 �����	 ������
����� ���� ����	G�  �	�
	�E��	������% �� �� 
������� �� ���� ��� 	���� 	����	��� �� ��� 	����

����= ��������� ���� 	�E��	�� ���
	����� �
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���� �� � ������
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=
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8���� $���	��
��� �����
�	�� �	 ����� ��$�	������

-� ��	����  � �������	���� �� ������
��� ��������� 
�	��	�����
�����	�� �� ��� ��� ��
��� �� ��
	������� �� ��
 �	��� �� ����

	�I���= ;� ���� ��	 ��I�������%  �  ��� ���� �� �	��� ��� ��� ������
����  ��� ������	 ������� �
 	�����	�
 ������� ��	���� ��� �����	���

�	��	����� ������� ����= ����� ��
 
�	��	����� ��������	�
B8�<�C  � �����	� �� ��� ��	�� �	��� ���� ������� �� ��	� � ����

����	� �� ��	 ��������#

B�C ;�� �5F$ �&�������� $����
B�C .������� ��������	�
B,C "
�	������� ��������	�

;���� ��	�� �	��� �	� ��	 �	�� ���
�	���% �� ���� ���
 ��� ��� �������	=
;�� "
�	������� 8�<� ���� �
 �	�� ���� ��� .������� 8�<� ��� ���
�� ����� ��� �� ��

�� ������� ��� �5F$ �&�������� $����  ����%
�� � �������� �	��� �	�% ����	� ��� ��
���� �� ��� ��������= ;��� ��
��	�  ��� �������
 ��� ��
� ���� �	� �	������ ��  � �	� �� ������ �	��

�&�������=
-� ��� ��
 �� ��� 8�< 

	����  � ��� ��� .������� 8�<�


	������ �
 ��� �����	������ ���� �	������ �	��	���� B����C=
;���� �	�  ����
 ���
��� ���  ��� ���� �� �� ���� ������� ��	
���������� ��� ���
�	�  ����� ��� ������	
=
5������ �
 �� ����� �	� "
�	������� 8�<� �	�� ���� ��� ���� ���

����� �������� �
 ��  ��� ��	 ������ �� ����� ����	 �
������

	��	�����= ;���� ���� ������	� �� ����� �� �
������ �	��� ��	
��
	�������= ;�� ����� ��� ���� ��� � ���� �� ��� �
�	�������
�	��� ����  � �����	��% ���	
 ��	�� ������% �� � ��	�� ���������
 ���	 ��

�
 
	�I��� ����	�����  ��� ;����� *���	#

B�C �����
 	���	�
B�C �	��	���� ����	��
B,C 5�������� ����	��
B0C ������ 	��������
B(C �������
B/C 3��
����
B4C ��		��
�������
B1C @��� ����������
B>C 2���� �������	���
B��C $������� ������
B��C 3����� ��� ���� ���������
B��C ����� ������

B�,C *�	���	�� ������
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B�0C ��	������ ��	����	
B�(C -����������
B�/C �	�I��� ����G� ������
B�4C ������ : ����	����	 	����������

B�1C ����������� ������

*��� ��� �&��
���� �� ����� ������
%  �	���	�� ������
 ��� ���6
�������� ������% ���� �� ����� �� ����� � ���	� ��� �� ���� B( S �&���6
����J 0 S ����J , S-��	���J � S ���� ���	���J � S 
��	C= -� �
�����E�����% ��� 
	�I��� ����� ���	� � ��&���� �� 1(= ;�� 	����� ��
����� ���� ���	��� �
���� ��� ���� ����  � �	� ��	� ������ ��
����	���  � ��� �������
 �	���  ��	� ��
	������� �� �	�����

	�E��	��= $�	� ��
�	�����
%  � �	� ���� �� ��� ��� ������ ��
�����	��� ��
��
��� �������� �� ���� 
	�I���% ����� ���� ��
���������
 ���	�� ��	  �
� �� ��
	��� ��� ���	��=
"�� �� ��� ���� ������ ������
����� �� ����� ���� ���	��� �
����

�� ����  � �	� ���� �� ��� ��� ���� ��������� �� ���
�	� ��	������
����	����
 ��� �&��	����
= $�����	� �	� ���� �� ���	� ���  �
 ��
 ���� 
	�I����  ���� ���	� �����
 ���� ���� ���� �� �� ��= -�  �
 ���� �	���% ����� 
	���	��
 �������� �	� ����� ��� ������ ��
������ ���������� �� ����	 � � ����������% ��� ������� �� ��� ����
��
���� �	�� ���� ������=
5	�� ��	 �&
�	����� ���	� �	� ���� ��
 
	������� 
����� �� ��

� �	� �� �� ��� ��
����������� �� 8�<�#

B�C .���6����� ���������� �� ���������
B�C -���� ������ ���	���� : ���
 �� ���
�� ���  ��	���	 
����6

��� ��� �&������ ����
B,C <�������	�  ��� �������� �� ������
 �� �&
�	���� �� ����� ����

���	�����
B0C <� �� ��
�	���� �� ���
�� �����	�� 
��
�� ��
 ���� ����� ����

����� I��� � 	������ ����# �� �� ��
	������� ���� ������ ���  �
���� �����	��� � ���� ����� �� ������ 	�
�	����
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���� �
��� : ���� ��� ����	 ��������� �����	��
�����%  �  ��� �� ��� �� ���������  � ���� ���� ��
�	������ ���������� 	���	� �� �����  �� ������ �� $�		����=

;���� �1 �����	�� 
	����� ��� ����� �
  ���� �� �������	�
��	 ����������� �� 
	��	��� �� ��������  �	�� �����= <� ������% ���

���� �� �� ����	��� ���������� �� ���  �
 ��  ���� ����������
��
	������� �� ����� ����������
 ��
��������= $�	����	% ��  �
���� ������ ���	�������
 � �	�% ������� �	� ���� ��	� ���������
�� ����	 �&
��������� �� ��� ������
 �� ��

�
 �	����������� ��
�������	��� �� ���
 ��� ��
 
�	��	����� �����	��= ����� ���
�������� ���	���	� ���� � �� �� �� �&����
 ����=
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����� ���
��
 �� �� ������ �� �� ���
��� ��	� ����������
% ��� �� �
	�����%  � ��	���% �� ���� ���	
���G�  �	���� ����� ��	� ����������
B���% �� ���	��% ����	�C= <� �	��	 �� ��
������ ���� �������% ���6
�	���	� �� ��

����  ���� 
	������ �&��
��� �� ��  �	��6�����
���
����� ���� �������� 	������ ��
	������� �� ��	���� �	��� ��
����	 ��������= ;�� ��������� ��%  � �&
����% �� ���
�	� ��	
��
��
��� �� ����� �����  ��� ���
 ����� ��  ���� ����� ������
�� �� ��
������ �����������  ���� �	� ������	�
 �
��������	= ���� ��
��� �&��
��� ���� �	� �

�����
 ���� �	�#

� #��������� : ��� �&��
�� �� ��	���� ����� ���� �� 	����� ��� ����
����� �� 
	����� � ����6
�	��	����� ��	 �	�� ��&  ���� �� �>>�
�� ��	�� ��
� �� �>>1= <� ��������% �� �� �&
������% �		�	� ���� ����
	������ �
 4(R= ���� ��	� ������������
% ;�
��� �����������	�
�	� ����� �� ����� ���� �� ��		
 ��� 1�R �� �����	������ �� � ���6
��	
 ����	������ ��  ���� ������	�� �� E�����
 �	� ��	 �����	

� �
�������� : ��� �&��
�� �� $���	���  ���� ��� ��� 
	��������
����� �
 �
 �� ,(R% 	������ �
��� ���� �
 >>R ���% ���6
���������
% ��� ���� ���� �� ��� ����	 �	��	 ���� ���� �	�� 1=4(
��
� �� �( �������  ����� �� ��� ���� ���� ���	������ ��	���
���	� �
 �(R=

� ��$$�� ��
�� �
�
������ : ��� ���� ���� �
 ����� ���� �� ���� ��	�
����������
  ��� ��

���	�% �� �� �����	 �� ���� ��
	��������= 5�	
��������%  ��	��� ��� ���	��� ��	 ���������	�	 �� ��	�
� �����
 ��� 04�� ��

���	�% �� ;�
��� ���� ����	� �� ���
 0��=

� ����	��� �
����
���	� 
�� �����	$���� : � �����	 �� �	�����������
B�=�= 3�����	 ���NC% �	� ���� �� ��� ���  �
 ��  ����
�������	� ������ ��� H����������G �� ������� �� ��������
�&�������=

�  �
����� 
�� �����	$���� : �� $�		���� ������  ��� 	��
��� �� ����
�	��# H= = = ���
 )�
����� ���
����� ������ ��� ��� �� ��� �(
��
� 
�	 ��
��
�� �� �	������ = = = ��	 ��� �� �� �� �
  ��� ��� ����
�� ���  �	��G= .� ���	% � E���������� �����	� �� ���� ���������%
��� �������� ��  ���� �	� ��
��	�� ��	���� E��	��	�
 ��
��
��
��	��
�=

-� E�����
 ������ ������� �� ������ 
	��	��� �� �	�� ��� ����
�� ��������  �	�� �����% ��� ���� ��������� ������� �� ���������
������� ��  ��� �5F$ ���� ��� H��
 	����	��G : 
��
��= .� ���	%
 ����� ��� ����	
 �� ����	��� 
��
�� �	� �������
 �������� ��
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	������� ����	�� �� ���  ��� ��� ����% ������ 
	������ ��� 
	���
�� �� ���� ��� ��	� ���������= ;��� ��� ����	� ��� �� �������	����%
��� ���	� ��� ���� ��� ���������� 
	����� �� ���������� 
��
�� ����
���	� �� �� ����	������ �� ��� �	��������� ���	�6��	� ��� ����	�������

�	��������  �
 �� ����� ��������= <� ������% ��� E���� �� �	��
��������  �	�� ����� ������ ��� ��  ������ ��� ���	�� ��� �����
�� �����  ��  ���� �� 
�	� �� ��� H�����	�� 	���������G=
<� �	��	 �� �� ����% � �����	 �� 
��
��  ����� $�		���� ������

����������	�  ���� ���� �� �� ������ ����	� �� ��	� ����������
 ��		

���% ����� ����	 ������% ��� ����� ���#

� $����	� ��� ������� �� ��
	������� ����	�� �� ��
6��6��

����������

� ��� 
	�����6������� ������E���
� ����������� �� ���� ����	 �� ���� �  �
 �� �� �&������ �����
����	������

� $��� 
	�����������

-� �� ����������
 ��	�����%  ��	��� �� ��� 
��� ����� ���������� �����
���� ���� ���� �� ����� ��
�	������ ��  �	���� �� � ����	������
�	����������% �� ���
 �	� 	���	��� �� ����� ��
 �������� ������=
;�� ��I������ ��% ���	���	�% ���� ��� ����	� �� ������ �� ��
	�������
������� H������ ����	�G= -� ��� ���� ����	���� 
	�������
% ��� ��
��� �������	�� �� �� �&������� �	���������� �� ��� ������ �� ����
��������� �� �	������= ;�� ���	��� �������	� ��� �
 )�
�����
�	����������� �� �( ��
�= *����� $�		���� ��� ��� ������ ���� :
��		����
 ���������� >=( ��
� : �� �� ������������
 ��	� ���� ��� ���	
��
� 	�
�	��� �
 3;< �� ����� ��� ���	��� ��	 ��� �8=
- ����� 
�	� �� ��� ����	� �� ����	� ���� 
��
�� �	�  ������ �� ��

�������� �� ���������� ���� ��� ����	� �� ��� E���� �� ������  �	��
����� �� ���� ���
 �	� 	���������= ;��� ���� ��� I��� ������� ����

B�������� ���� 	���� �� 
�
���� �	� �������� �� �� ��
�	����C= ;��
�&
�	����� ��  �	��6����� 
�	��	��	�% ��� � 
	����
�� ���� $�		����
 ����� �� �������	% �� ���� 
��
�� ���� �� �� ����������  ��� �
���������� �	����������= <� ��������% ���	� �	� ����������� ���� ���� 
������� H
�	��	��	�G �� �� 	��������� ��	 ����	 ����	��=

 �� ������

��	��
� ��� �� ��� ���� ������� �������	�� ���� $�		���� ��� 
����
�� �� ��� ���� ���� ���	 ��� ���� ��� 
��	� �� ��� ���� ���� �� �����6
��������
 ���	����  �	������% �	���� ��� �����	 �� ��
��
���%
���	���� ��� 
	����� ��� ���	���� ��� ������������ ������ �� �������	�=
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-�  �  ���� �	���% ����  ���� ��� ���� ���� 
�������  ������
������ ���
��� ��� ������E�� �� �������	���� �������  �	��6�����

�	��	��	�= *����� ����� ���� � ������E�� �� ���  ������ 
��������
��	����% ��� �����E����� �� �� �����  ��� �� �� �	���� ��� ��	� ��
�

�	�������� ��	 ��
	������� ���� ��� �����	� �� ����������
�	��������	� ��������� B�����	������ <�����	
 ;��� 5�	��% �>>1C=
+�� �� �� ��%  �  ���� �������%  ��� ��� ���
 ����	���� ��� ������

�� �����	������ �	����������� �� ���
��� ����������
% ���  ���
�������� ��� �	��������� �����	� �� �����	������  ��	��
 ��������
����	� �� ���������
  �����= $��� ��
�	�����
%  ������ �����6
��	����% 
��
�� : ��� ��6������ H��
 	����	��G :  ��� ��� �� ���� ��
�� ���� ����	 ���� �� ��� ���� �� 
	������� �������	�  ���  ��� ���

 ���# � ��	������ ��I������ ��	 ��
 �	����������  ����  ���� ��
������  �	�� �����=

1!%!' ���� ����5 �����; *��- �( ��(����� 7 � ������(5 2�� ���� �����
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)��� $� ��� ��� ���
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�� �� ��� �� ��� �����	
G� �������
�����	������ ��	����� ���
�����= 5������ �� �1�� �
 )���
$� ���% ��� ���
��
 ��� �� �������� ��� ����	��� 
����	��
������ �� ����= ;�� ���
��
 ��� �� �
� ���� ���������� �� ���
	���� �� ���������� ����	�����% ����	 ��	� �� ���� ��� 
	�����
 ��	� �� ��� �  ��� �
���	�� �� �&
�	���� �� ������ � �����
�����	������ ��	����� ��� ��������� 
	�����	=
$� ��� �� ��������� �� ��� ����������� �� ����������

��
	�������= ;��� ��� �������� ��� ��� �� F- BF�����
 -���	����C
����� <�" >���% ;F$ B����� E�����
 ����������C ���% �����	�
%
��

�
 ����� ���������� ��� �������	����= 5���������� �� ����
����	��
 ��� E�����
 ������
���� ��� ���� ��� �� ��� ��������
�&�������� $���� B�5F$C= 3���	���� ��	� �� �� ���	��� �� ���
	����� ����	�� ����	����� �� ����	� ���� $� ��� �� �� ��� ��	��	���
�� ��
	������� �� ��� �	����� �����	������ ������	
= -�  ��� ��
�&
������% �� �	��	 �� ������� ���� ���%  � ���� �� ���� ��� �����	

	������ �	��  ����� $� ���% �	�� ��� �����	������ ������	
 ���
�	�� ����	 ������	��� �� 
	����� ��� ���
�	����� ��� ����������
�	��  ���� ������� ��� �� ���	�� ��	 ���	������� ���� 
	������=
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$� ��� ��� ����	��� ��� 
	����
��� �� �$-@; �	���	����� �� �
����� ��	 ���������� ��
	�������= ;�� 
	����
��� �	� ������ ��
����� �#

� ;� ���
��� ��	���� ����	��� ��
�	��	 ����	�
��� ����� 	����	
���� �
 �� �	 ��	����

� ;� ��������� ����6��	� 	����������
�  ��� ��
 ��

���	�
� ;� ������ ��� ��

�
 ����� ��	��� � 
	�I��� ��	���� ���������
� ;� ���� ��� 
	������� �� ����� ��	� �&
�����# ������ �� ���� �
���������� 	�E��	����� ��	 � ��	����6���� ����

� ;� ������� ���	
 
�	�
 �� ��� ��

�
 ����� �� ������ ��� ����
������
����

� ;� �����	��� � �����	� �� ���������� ��
	������� ��� ���	����
��	���� ��� ��

�
 �����

� ;� 
	����� �	����	 �������	����� �
 ����� H���������G �����	���
%
�

	�
	���� �	������ ��� ���������� �� ��
��
���

*����� $� ���% ����  ��� �������� �
 ���	
���
 ����� ���
����� ���#

� ��	������
 �������� ��� �����������
 ��
	����� 
	������� ���

�	��	�����

� *�	���� �������	 �� �����%  ����� $� ��� ��� ��	������� ���
��

�
 �����% �� ������	 �&������� ��	���� �� ��� �������	�

� ������� ��� ���
���� ���� 
	�������
� $����	��� ��� �������	����� ��
	�������� �� ��� �	���

;�� �������� �&�������� $���� B�5F$C �� ���� �� �������� ���
�� ��� �	��� �	� ��	 ���������� ��
	������� ����������% ���� ��
<�" >��� ��� ��� 3����� ����� 5���������=
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 <�" >���J ��<% �>>0C  �  ����� �� ����	�
���� E�����
 ��� ��� ���
�
 ��� �
 ����� ���� �� � ��	����	����
�&�	����= "� ��� ����	�	
% �� ������ �� ���� �� ��� ��������� �� �
����6��	� 
	����� �� ���������� ��
	�������J ��������� ����
 ���� ������ ���	
 ��
��
��% 	���	����� �� ���� �	 	���  ����� ���
�	����������= <� �������% ��� ������
���� �� ;F$ �	��F- ��� ���
��� �� ��� �������� �&�������� $����  �� ��������� ����  �

+�����
����� �� �	��������	�

�0�



 

 ����� �� �����	��� �� ����� � ��	��� 
�	� �� ��� �����	� ����
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 � ���
�� �����
�= <� �� ����� �	������6
����� ���
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	������ ��� 
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 ����������= <�
�������� ������ � �����	 �� ����� E��������% ��������� H ��	� ��
 � ���� �� ��
	���DG% H �� �� �����	 ���� �� �� ���� �	��DG ��� H �

�	� ���
 �����	DG= $� ��� ��� ���	���� ���� �����
� �� �����6
��	���� �� � �����	 �� ������ ��� 
	�I����= 5�	 �&��
��% 	�����
�������	���� �������
 �������� ��� ����� ���#

� <���	��� �������	���� ����� �
�� �������� �&�������� $����
����������� B��� ����	 �������C

� �������	���� �� ����	��� ���� 
	������ ��	���� � ��	��� �� ��	���
����� �	���� ��	 ����� ����������% 
	��� ����	������% ����6
�����% E�����
 ��� ������ ����������
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� �	����� �������	���� �� ��	 ��

�
 ����� ���������� ��	����

 ��� ��� ���% ������% ��	��
���% <; ��� �����	������ ������	���

� 2����	 ���������� �������	���� �&�	���� ����	����
 ���
�&��	����
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-� � �����	 ��� �	��� �	�

<� ��  ���6����� ������ ���� ��� ����� �� � �	��� �	� ��	
�����������= ����� ���� 
	��������
% ��� ����� ��� �� ���� ��#

B�C -� ����	
	���	 �� �&��	��� �	���	� ��� �����������
B�C - ���� �� ������� �&��	��� �	���	�  ��� �������� ��I�������% �=�=

�� ����	����� ��� �&��	��� �	���	� �� ��� �����&� �� �������� �

����� ��� ����� �� � �����	 B��� ����	� ���� C=

����� �� 
	�I��� �����

-���������� ������� �������� ��I������� ��� 	�����
 �� �	�����		��
�� 
	�I��� �����  ��� 
	�I��� ��I������� I�&��
����  ��� ��� �����	6
����� �������� ��I�������= ;�� 
	�I��� ��I������� ��� �� ����	�� ���
������	
6�
������% ���� �� 
	��� ����	������ 
	����
��� ��  ��� ��
��
 
�	���	��� ���	��	 �	 
��� ��I�������=

-� � ��

���	 ������
���� ����

�
  �
 �� �&��
��%  � �	� �&
��	��� ��� ��
����������� �� �
��

���	 �&�������� �	��	����% ����� �� ��� �������� �&��������
$����% ���� ��	 ��

�
 ����� ��	����
= ;��� �

	���� ��  ���6
�����������  ����� ����	 ������	
 �����	� ���� �� ��	��
���= ;��� ��
��� ���I��� �� �� �&������ 	����	�� ��� �������	���� 
	��	����=

�	������	�

;�� �&
�	����� ������ �	�� ����� ��� $���� �� ����	���� ���
������� ���� $� ��� ��� ��< �������� ��������� �� ����� �
��
�&������ ������ ��� ��� �����% ��� �� � ��	��� 	�����% 
	�I���� �	�
����� 
������ �	 ���� ��	���
 ���� ������	�� ����#

External
drivers and
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� <������ �  ��� �	���6������� �� 
����� ��� 
	����� �����	�
� @���� ��
	�������� �� ������	 �������� ��I�������
� @���� ��� �������� �&��	��� �	���	� ���� �� ���� 2����% ��������
7���	����� �� ��� 
����� �����	

� @���� ��� �������� E�����
 ��� 
�	��	����� ������	�� B<�"%
<������	� �� ���
��% 8���� 5��� ������% 3����� ����� 5�����6
���� @�����	����� ������C ������� �������� ��I�������

� 5���� �� ����	��� �	���	�%  ���� ��� ��	
 �	�� �	� ��� ���
�������� �� ��� ���
������ �� ������	�

1!%!1 ���� ����5 � (��; �,�5 ����05 ��� � ���� ��� ����� ��� �� ��
 ,�����,���

%��
 )
���� 
�� ����� �����! �"#K ��$$�� ��
�� �������� %������
<����=

*���	�����	�

-��
 ��

�
 ����� ��	����� B-���C �� � 
�	������� �����

�
���������� �� ��� ��	������ ���������� �� ���6��	� �
���= <� ����	�
� ���
	�������� 	���� �� ��	����� �� ��

�	� ��� ������
 ��� ���6
����� �� ��� ��

�
 �����% ��������� ����������
% ������	����%
�	��������� ���������� ��� �����
 
�	�������= <�� ����������

��	���� ���
	���� ��

�
 ����� ����������% ��
�	������� 
	�������
��� �������	����% ��	����
 ��	������ ��� ������ ����������

	��	�����= "�����	���� �������� ��� �	�����	 �� ���6��	�

�	������� �	�� ��� ������ �� -���= - ����	��� �� ���� �	� � �

��� ��� ��� � � 
�	����  ��	��
 -��� 
	������ � 
�	�������
��	���� ������� ��	��� ��I������� ��� �����	��=
;�� �	��������� ���������� ��	���� �� ����� �� �� �����	����

 ��6������� �	��������� 
	�������� ������ BH"-�<�G : "	��	 ���
��

�
 <���	������ �
����C  ���� �� ��������� ��� ���� �
 �������
�� �	��� �6�����	�� ��� ��� ���
 �������� ���� ����	 ��

�
 �����=
-����
 
�	������� ��  ��	� -��� ���� ��� �������	���� 
�	�������

� �	 B����� �� ��� ��	�� �����	 �� �������C �� ��������� H����6��6
�����G ����� �� ������6�� 
	������ ��� ��	�����= ;���� �	� ����
����	�� �� �� ���	������ �����	 �� �������% ��� �� ��� �
�	�� ��
�����	��� ��
���% ��� ��	� ������� ���
 ����% ��� �����	 ��� �����
���
 ��� ���������=

8���� ������
����� �		��

-��� ����� �&������� ��� �� ���� �������	���� ��� ���� 
	������
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�� �	��	 �� �����������
 ��
	��� ��� ���������
 ��� �������������%
��� �� ������� ��� ��
	��� ��� 
������� �� ��� ��	���= ;��  �	�
H�������	����G ����	���� � 	���� �� ���������� ����� �� ���
�	���
��	���� ��
���� �� ���
��
 
�	��	�����= ;��� ����� �������
���
�	��� 
	����% ����� �	 
	�������% ��� �� ����� ���� 
����  �����
��� ���� �	����������% ��� ��� � � ��
�	��� �	�����������% �	
������� � ��	�� �	��
 �� �	�����������= 5�	���	��	�% ����� �	��6
��������� ����� �� �� ������	 �	 ���
�����
 �����	��� ������	���
�����	�= ;�� �����	 ��	� �� �������	���� ����� �� ���� ��� ��
H�������	���� �����G B�� �� ��� ���������� ������	
C �	 �
��������
����������
 ���
�����=
-��� �� �������� �� ���� ��	�� �� �������	����= ;�� ���� ����

��� ���
��
 �� �����
 	�����������%  ��� ����	�� ����� ��	��� ���
����� �� �������% ����� ������ �� ����
1�	�$
�� ������
�����= ����
��� 
	������� ��� ��� 
	���� �� ��� ��
�	��� ����� �	� ���
�	�� ��
�	��	 �� ������ 
�	��	����� ��� �� ����� ����	�� �� ��
	�������=
�	��� �������	���� �� ����6�&
������	
# ��� 
	���� 
��� ��	 �
������

	������ ��� ��	����� �
 ��� ��
�	��� 	������ �	� ���
�	��= 5�	
���� 
	�����% ��� ���� ���  �	�� 
�	��	���� �	��� ��� �� ����6
������� ��� 	������ ��	 ��� �����	����� �����������= ;�� ���% ��
���	��%  ��� �� �
� �� �� ������� ��� ���� 
	���� ��	������� ���
���
��
% ���� ��
	����� ���	��� 
�	��	�����= ;��� ����
��� �����
���� ��������� �

�	�������� ��	 ����	���# �� 
	������ �	 ��	�����
���� ���������� �� ������������ 
�	�������% �� �	 
	���� ��� ��
����������=
;�� ������ ��	� �� ���	�6���
��
 �������	����% ���� ��


	�������% �� ���� �������= <� ���� ����% ��	���� �������� ��  ��� �	�
�������	�� �� �� H���� 
	������G �� 
�	������� �	� ���
�	�� �� �	��	
�� ������ ��� ����� �� ���
������ B�	 ��� 
	��	��� �� �	�� ���������
���� 
	������ ������C �� ���� 	�����= ���� �������� ������� ��� �����
�� �	������ �� 
�	������� �����% �������	 ������������% ��� �&���� ��

�	������� ����������� �� ��	������ ���������% ���  �����	 �
���������� ��
	������� �

	���� �� ���������� �� ���
���= ;��
��� ��	� �� �� �	�����	 ���	���� ��	��� ��� 	������ ��� ���� ��
	���
���	��� ���
������=
-��� ���� ��		��� ��� �����1�	�$
�� ������
����� B���� ��� � ��

���
������� �������	����C : ���� ��% ���
�	��� ��� 
�	��	����� ��
����	 �	�����������= <� ���� ���� 
	���	��
 ��	���� ��� ��� �� �
�������	���� ����������
% �������� �� ��� ���
�	���� �� 
	���=
;�� ����������
 ����	� � ���
���	6����� 
	��� ������	��� ��	����
��	��� �  ��� 	���� �� 
	������ B�

	�&������
 (���C% ��� 
	���
���� ����� 
	������ �
 �	���� 1� �����	����� ���
�����= ;���

�	������	 ����������
  �� ������ ������� ��� 	���� �� 
	������
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����� ������	�� ���� ����	����
 ������ -���G� �
��� 
	�����=
;���� �������� ���
���	 �E��
���� ��� 
�	�
��	���% �����	����
�E��
����% ������ �E��
���� ��� ��������	
% ������ ��	����	� ���

������

��� ��	�����= <� �������% ��� 
	���� 
��� �
 -��� ��	
�
������ 
	������ �	� ���
�	�� �� ��� ���	��� 
	���� 
��� �
 ���
����	 �����	���	�% ��� �� ��� �� ��� 
	��� 
��� ��	 ��
 
�	������	

	�����= ;�� 
	��� 	�
�	�� 
	������ �
 ��� ����������� ��� ��� 
-��� 
	���� ������� ����� 
��� �
 ���������� �� � ������	 �

�% �	
������� ��� �����	���	�=
;��	� �	� ����	�� �������� �� ����� ���� �������	���� ����= 5�	

�&��
��% ���
 ���� ��� ���
��
 ��#

� <������
 ����� 
	������ ���� �	� ������� �� ������� ��� ����
���
������� 
	�����% 
	��
���� � 	������������ ��� 
������

	����	� �� ��

���	�

� "����� �� ����
������ ���������� �� 
�	��	�����%  ���� �� ��	
��	� �	������  ��� �������	� ���� ��� ��		��� ��� ����	����


� ��� 
	����� 	�
�	�� �� �������	��� �� ������� �	���  ��	� ���
���
��
 �������� �����	6����6���	��� 
	�����

� �	����� �� ������� 
	����� ��	 ���������� ��
	������� ���
�������	��� �� ����  ��� ������ ��� ������ ����

����	�
 ����% �������	���� �� �� �&�	����
 ������ ���� ��� ��
��������� ���	������ �� ��� 
	����� �� ���������� ��
	�������=
;��	� 	������% �� ���	% � 	��������� �� ���
� ���� ���� �� ���
�����	������ ������	
= ���� �� ��� 
������� 	������ ��	 ���� �	� ��
����� �#

� - ���	 �� ���������� ���
������� ����	������
� - ��� ���� ��� �	���������� �� ��� ���� ��	���

� - ���� �� ��

�	� ��� ����	��������  ����� ��� �	����������
� 3��������
 �� ��
��������� ��� 
	����� 
	�
�	�
 ������� �� �����
� ��� �� ���� ��� 	����	���= ;�� 
	������ �������	��� ����
��������
 �� �&����
 ��� ���� �
����������� ��	 ��� ���
�	���� ��
�� �� ��
 �����

*���% �� � 
�	������� �	����������%  � �

�
 
�	������� ����

	������ �� ��� �����	������ ��� 
	�
�	�
 �����	�%  � ��������	 �
�����	 �� ������������#

� ;�� H��� �������� ��	�G �
��	���
� *��� �� 
�	������� ��� ����� �����	������D
� �����	������ �� �����	��� �� ����	 ��	���� �	���
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�	� ���� � ��	
 �� �&
�������� �� ��� �����	������ ���6
��	%  ���� �� ��� ����	���
 
�	������ �� ������ �����% ���
���	���	� ���� �� �	��� �� � ��� ���� �� ��� ��	����

� ;�� 
	�I��� ����	� �� �����	������ ����� ��� 	����������
 ���
���	� �� ������
 ��� ������	 
�	���	���
 �������� �� ���	���� ���

	������ ��������
�����

5	�� ��	 � � �����	������ �&
�	����� ��� �����������  ���
����	� �� ��� �����% ��� �

���� ������ �������� �� �����	������ ����� ��
���� �	�� ��� �����= <�����% � �

���� �����	������ 
	�I��� ��

	�
	����� ��:��R �� ��� ���	��� 
	�I��� ����% ��� �� ��� ���� �� ���
�	��  ���� ���� ����� �� ���  ���� 
	�����= ;��� �� �� ��	���
����	��� �� ��� 
	�������� �E��
���� ������ ��� ��	����	�%  ����

	������ ��� ����� ���� ����	����� �� ��� ���
��
G� 
	����������
=
��% �� ����% ��� ��	����	� 
	������ �� ����	������ ��	 ��� �����6
������ �������
 �� �� ��		��� ��� ��� ��  �	�� �� ����� 	��� �� �����
 ���� ���� � �������� ��
��� �� ��� ����������=
�����	������%  �  ���� �������% �� ���	���	� � ��	���� ��������

������	 �� ����	���% ��������% ����������� ��� �������� ��

�	�
����������� B��������	
% �	����% ���
���	 �E��
����% ���=C ��� ��
 �������� �� �	����� �������	 ��� ��	������ �� �	���� � 
	��������
�	����������=

&�� ������

;�� � � ��
 ������% �	�� ��	 � � �&
�	����� �	�#

B�C ������� ���� �� �� ��	� �������� �� ��� �������� �� � �����	
	����������
  ��� ����	 ����	������ 
�	���	�= 5����	� �� �� ��
 ��� ���������
 	����� �� ��� ��������� ���� �� ����	�� �� 
	�I���
����6������ ��� �&
������	� ��� ���� ��	� ����������� ���
���������
 
	������ �� ��� �������� 
	�����=

B�C �����	������ �	����������� ������ ��� ���������� ��	� ��
��	���� �	����������� ��� 
�� ��	� ����	� ���� ����	��������
����	 �������G ����� ��� ��
�	������= <� ���
 �	���� � �����	 ���
��	� 
	������� 	����������
  ��� �������% ���
  ��� �� ���� ��
H
�	� �� ��� ��������% ��� 
�	� �� ��� 
	�����G= <� ����  �
% ����	
�����������  ��� �� ���� �� ������ ����� �� ��� ���	���

	�����=

$��
 �� ��� �����	������ ������	
  ���� 
	�����
 �����	��  ���
��	 ���������� ���� ���
 �	� � ��	���� ������	
= -�� ��� ����� ���
	������� �� ���� � ���������� �� ����  � �	� � 
	��������% ��� � ��	�
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��	���� 
	�����	= ����	�������
%  � �	� ���� ��� ������ ��
	������	 ��� ������� ��� ����	���� �����	� ���
���� � ������	
��������= ;�� ��	��� ����
 �� ��	
 �����	��� �	�� ��� 
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�����#

B�C - 
���������� ����	����� ��		��� ���� 
	������ ��� 
	�������
��	������ �� ��������� ���� ���� 
	������

B�C - �����	
 ��������  ���� �� � �����6��% 
	�I��� ������	G�
���������

B,C - E����������	� ������� �� �����	� ��� ����� �������	� ���
2��
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3��� �	� �����	�� ����� ��	����	�� E����������	��= ������	� ����
	�E��	�� �� ��������� 
	�I��� 
�	��	����� �����	�� �	� ��������� ��
��� ��	�� 
�	� �� ��� E����������	�= ;�� ��
 �������� �� ���� 
	������
���� ���� �&�	����� �	�� ��		��� 
	�I��� ���������� ���� 
	������
��� �	� ���	����� �
 ��� ������ ���� �� ��� E����������	�= <� �	��	
�� ��	���	 ����	� �����	���
 �� ����% ��� �������� ��������������
%
���
����� �������
 � 
���� �� ������� ��	����  ���� ��� E���6
�������	�� �	� ����	������ ��� ���������= ��< 
	������ �	������ ��	
��� ����� H�������	���� -���������G ��� ���� ���� 
	������ ��
����
������ ����� �� ��������� ���� 
	��	 �� ����
���= "� ���6

������ �� ��� ����
���% ��< 	���	��� ��� ���
�� ��� ���� ���� 
	�6
I���6�
6
	�I��� ����	
	������� �� ���	�=
.� ���	% �������	���� ������ ��� �� ���� �� �� ��� �� ������ ���

Identify process to be benchmarked

Hold workshops with representatives from
participating companies

Distill key practices

Develop Value Enhancement Practices (VEPs)

Develop scoring mechanism to rate use of practices

Execute projects

Collect benchmarking data on use of
practice and project

Correlate practice use with performance

Review Key Practices

VEP development
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������ �� ��� �� �� � �	����	 ����� �� 
�	� �� ��� ����������
��
	������� �
���= ;� �� ��% 
�	����
����� ���
����� ���� ��#

� �������	 ��� �������	���� 	������ �� ������=
� <������
  ��� ��< �

�	�������� �� ��
	��� ������� ��� ������	

��	��

� ���N� ���	���� �

�	�������� ��� ��� 
	�I���� ��������� ����	�6
���
% �=�= ���
�	� ��� 
	������ ��� �������� �� ���� �� ��� 
	�I����
��������� ��� ���� ��  ��	� ������� ��� �� ���	��� �	�� ���G�
� � 
	�I����

����� ���
����� �&������� ��I�	 �������	��� 
	�I���� �����
�
�	��� �� � 	������� �	 ������ �����% ���	� �� ���
� ��	 �������
���
�����	����� �� ��� ��
��
���� �� 2��� ��	��� ����� 	������= 3����
���� �� � �
�������� ��� E�����������  �
 ����� ���	���� �

�	6
�������� ��	 �	������ ����� ��
	��������=

�������

- ��	�� ������ �� ���� �� ����	���� �
 ��� ���������� ��� ���� ��

	������� �� 
�	����
���� �� ������	 ��� �	�
����� ��	���= "�� ��
��� ��I�	 ���������� �� ��� �<<?��< <��������� �� ��� ������
 �� ��	�
���� �
 � �����	 �� ������	���= 5�	 �&��
�� ���	� �	� ���	 ������	

������	���% �����
 ����
 ������	���% ���	���	����	�% ����� ������	���%
��� ���������= <� �� 
������� �� ���� ���
�	�����  ��� ��� ���
����
���� ���% �	 I���  ��� ��� �

	�
	���� ������	
= -� ��� ��N� �� ���
�������� ���	�����% ��� �

�	�������� ��	 �
������ ���
�	�����  ���
���� ���	����=
;�� ����� ��	� �� 	������ �� �� ���	���%  ���� �	� �����	������

��	���� �	�� E����������	� 	��
�����= ;���� ���	��� �	� ��� �������
��������	� �� 
�	��	�����% ��� �� �� ��� ��	� �������� ����
���% ����
�� 2���� �� ���� �	�������%  ���� 
	����� ����	 ��	������= �	���
�&��
��� �����  ���� �	� 	�
	���������� �� ��� ���	��� ���� ���=

��	��	����� ���	���

��	��	����� ���	��� �	� ���������� ��	 ����% ��������% �����
 ���
E�����
= -� �� �&��
��% ���� 
�	��	����� �� �����	�� �� ���	  �
�%
	�������� �� ���	 ���	���#

B�C �	�I��� ���� �	� ��
B�C �	�I��� ������ �����	
B,C ����� ���� �	� ��
B0C ����� ���� �����	
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 	�����
��� ����� �� �� ���	��� �����	� �� � ��	 ��� ����	����	 ����

�	��	�����= �	�I��� ������ �����	 
	������ � 	���� ���������� ����
��	����� ��	 	������ ����	 ���� �

	���� �������J �����% �� 
	�6
����� � ���� �����	� �� ����	����	 
�	��	�����= ������	 �����	��
�	� 
	������ ��	 ���� 
	�I��� 
����= -� �&��
�� �� ����� ���	��� ��
��� � �� ��� ����	� ���� = ;��� ��� � ��� ����	������� ��� ���	�6
��� ��	 ��� 
	�I��� ���� �	� �� ���	�� ��	 ��< � ��	 
	�I����= -�
������	����� 
	�I��� H'G ��� � �� ��� �	�
� ��� �� ��������� ��
�������� 
	�I��� �	 ���
��
 
�	��	�����= !� �	 �6�&�� ������
�������� �����	 
�	��	����� B�������� ���� �	� �� �� �����	 ����

�������C= ;�� ����� �����	�� ��� 
������ ���� ��� ���� ��� � � H����
�� �����G ���� 
����= B<� ������ �� ����� ���� ������	 ���� �	� �&���6
��� �	�� ��� ����������� ����
���=C

�	������ ��� ���	���

�������	���� 	����	�� ���� ��� 2��� ��� ���� ��		��� ��� �
 �<< ���
������� ���� ���� ������
�� �� ������% ��� ����� �����	�% ���
���	�� �� ���� 
	������ ���= ;�� ���	�� �� 2�� ��� �� ���
��
��
����� ��& 
����  ���� ��� ��� ���	 E��	����� �� ����% �����  ��� ���
���� 	�����= -� �&��
�� �� ��� � �� ��� ����� ��� ����	�% ����	���
�����	���������
% ������������ ���  ��� ��	������ �� ��� �� ���� 2��=
;��� ��� � ��� ����	������� ��� ���	���� ��	 ��� �����	���������



	������ ��� ���	�� ��	 ��< � ��	 
	�I����= -� ������	����� 
	�I��� HAG
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Cost category: All
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�� ��� �= "� 
	������ ��� ���	���% ��� ����� �� �� �
� �:��% ��� �
�����	 ���	� �� �����	=

2���� �� ���� 
	�������

*��� 
	�������  ��� � ���� ��� ��� ��� ���� ��
	������� ��� ��

�	���� �� ��� ��� �� ����	�� 2���% �� �� ���
��� �� ��� ��� ����� ��
���� 
	������ ��� ��� 
�������� ��	 ��
	�������� ��	���� ���
���	����� ��� �� � �
������ 2��= .����% �����	��� ��� ����� �� 2��
��� ��� ���� �� ��
�	���� ������� �� ���� ����������= ;�� ������
����
	����������
 ��� ��� 
	������ ��� ��� 
	�I��� 
�	��	����� �� ��� �
�� ��� ����	� ���� = ;�� ����	������ 
��� ��� � ��� ��
	�������� ��

	�I��� 
�	��	����� �� ��� �� ��� 2�� ���	�����J ���� ��
	�������
�� 	�������� ��� ���
 �
 � �� �	 ���� �����% �=�= ��
 �� �	 ����
�	� ��% ��� ���� �
 ���� �	����	 
	�����������
 �� �������%
�������	���� �
 ��� 	������ �
	��� �� 	������= ;�� ������ 	������
�����	� ��� ��		�������% �������� ���  ������ ���� ��	������%
 ���� ������ ����

��	 �� ��� ������ �� ���� ��
��	�� ���	�����=
-� ����	������ ��
��� �� ��� ��� 
	�I��� 
�	��	����� ��	���


	������ ��� ��		�������� ��� ���� ���� ���	� �� �	�E�����
 ���
 ��	

������ ��	������ ��� ��� ��� 
	�I��� 
�	��	����� ���� 	����� ��	
��	�� E��	���� �	 ������ E��	���� 2�� ���% ��
�
��� �����������
	���	�� �� ��� �� ��� 
	������ �

	������ ���� ������= .����% ���
�������� �� ����� 	����	��� �� ���� �	�� ������ E��	���� �� ��	��
E��	���� ��� �� � �
������ 
	������ ������ �������	 ��� �����
 ����
�������=

Owner
n = 79

Respondent: Owner
Cost category: All
Project type: All

Location: EC
Industry: All
Nature: All
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	���� ��� 	����� �� �����	 ��		������� �� 	������=
.� ���	% �� �������	���� ������	� ���	����� ��� ����� �� ���
�����	� ���� �	� �	����� 
	�I��� 
�	��	�����% �� ��� ���� ��	 ��	�
��
���������� ����
��� �� ��� ����� �� 
	������ ��� ��� ������ ���6
����= ;�� ����� �� 2�� ��� ��
���� �� ���
 ������% ���� ��  ����
�	�  ����� ��� 
	�I��� ������	G� ����	��% ��� ���� ���� ��  ���� �	�
���% ��	 �&��
�� ����	�������� �����	�= <� �� ���� 
������� ���� ���	�
�� ���� ���	��
 �� ��� ������� ��� �� ��� �� ����	�� 2���=
<� �	��	 �� ��������� ��� 	������� ����� �� ��� 
	�������% � �����
��

	��	������ ������ �� ����������� ����
��� �� ����� ������
��%  ����
 ��� ���� ���� ��� ��
��� �� ����	 �&��	��� �����	� �� �� �������	��%
��	 �&��
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	�I��� ���
��&��
=
;�� ��	�� ��� �� 	������ ����	���� ����� � �����
�� 	��	������

������ ��� ����� �� ���������� �� ��� 	������� ����� �� ��� 2��� ��

	�I��� ���� �	� ��= ����� ��
�	��� ����
��� ���� ���� ���
�����J
���	 ��	 � ��	 
	�I���� ��� ���	 ��	 ����	����	 
	�I����= <� ���� ����
��� ���	 ����
��� �	��� �� � ��� 
	�I���� ���� ��� ������	��� ����6
��	��� �������� ��	���	=
;�� ���� ����	���� �
 ��� ����
��� �	� 
	������� �� 
�� ���	�

��	�% � ���
�� ��  ���� �� ��� � �� ��� ����� ��� ����	�= ;��� ���	�
��� � ��� 	������� ��������� �� 2��� �� 
	�I��� ���� �	� �� ��	
� ��	 ��������� 
	�I����= ;�� 2���  ���� 
��������
 ���������

	�I��� ���� �	� �� 
�	��	����� B�=�= 	����� ���� �	� ��C �	�% ��
���������� �	��	 �� ��
�	�����% 
	�6
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Practice use versus performance norm
This box and whisker plot correlates the project performance statistics against the
use of the VEP, categorised by quartiles. Each box portion of the plot represents
the middle 50% of the projects and the whiskers extend to the 10th and 90th
percentiles, i.e. all but the top and bottom 10% of projects are included for each 
quartile of practice use. 
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= ;��� ����	������ ��
����
���� ��
	�������� �� 
	������ ��� ������ �� ���	����� �� ���� �	��	
��	 ��� �	������ 	���	� �� ����������= <� ���� ��
���� ���� ���
	�������� 2��� �� ��� ���� � ����������� ������ �� 
	�I��� ����
�	� �� ��	 ���� �

� �� 
	�I���=
;�� ������ ���� �����	��� ��� 	������ �� ��� ��� 
	�I��� ����

�	� �� ����
���% ��� ��� ��� ���� ����������� 2��� ��	 ����
������	
 �	��
=

Project change
management

33%

Constructibility
21%

Pre-project planning
46%

Respondent: Owners
Industry: Buildings

Relative benefit of practice use
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 ��� 	������� ������ ��	���� �����=
<� ��� ���� �� 
	�I��� ���� �	� ��% ����  ���� 
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��
 ��� ���� ������
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B�C 2���� �� ���� �	������� @�
�	�� : 
	�������� �����	
 	������
��	 	������� ��������� �� 2��� ������� 
�	��	����� ���	���

B,C 8�
 @�
�	�� : � ���������� 	�
�	� ������������ �� ����
���
��
% ������ �
������ 	������ ��	 ���� 
	�I��� ��� �����	

	������ ��	 ��� ���	������ ���
��
 
	�I����= ;��� �� ���

	���	
 ������	���� ��� 
	������ 	�������������� ��
������� �� �� ����� �� ������	 ���������� ��
	�������=

4
�
 ��$	���

;���� 	�
�	�� ������� ��� ��� ���	������ ���� ��	 ��� ���
���� ����
��� ��� ��� ��		��� �������= ;�� ����� ���� ��� �������� ��� 
�	��	6
����� ���	��� ��� 
	������ ��� ���	��� ���� ��	 ��� ���� 
	�I����=
;��� ����� ���  ����� 
������� ���
�	����% ���� ��� ������	 ����
���� ���� �� ������	
 �	��
% 
	�I��� ������ �	 
	�I��� ����	� ��� ��
���� �� 
	����� ��	� �
������ �	 	������� ���
�	�����= ;�� ����
	�
�	�� ���� ������� ���� ��	 ���� 
	�I��� 
����% ��	���	 ������ ��
��� ������ �� ���� ���� ���������=
*���� ��� �� ����� ���� ���� ���� 
�������� ���% �� �� �����
 ���� ����


�	����
���  ��� ���
 ��� � �� = <� 
��� 
��	� ��� ���� 	�
�	�� ����
���� 
	������� �� ��	� ��

 ��� �36@�� ��	���= <� �� �� 
������
�� 
	����� ��� 3��� @�
�	�� �� �� ����	���  ��6����% ���� ���� ���

�	����
���� �� ������ ���
 ��� 	������� ���� ���
��� ��	

	����������=

2���� �� ���� �	������� @�
�	�

;�� 
	���������� ���� �� ���� 	�
�	�  �� ��������� �� �� ��	���	
������� �� ���� ���� ����
= ;�� �����
�� 	��	������ ������ ����
�������� ����������� ���
����� ����% ��� ���� 	�
�	� �� 
	������ ��
�� ������ �����= ;� ����% ����
��� ���� ���� 
	������� ��	 ���
	������� ����� �� 2��� ������� 
	�I��� ���� �	� ��= ;�� ��&� 	�
�	�
 ��� �&
��� �� ������� ��� ��������� �� ��� 2��� �� ��������% �����

��� E�����
=
;��� 	�
�	� �� ��� ��
 �������� �� �������
���  ��	� ��

�������	��� ����	� ��� 	����	��� ��	 ��&���� 	���	� �	��
���	����� ��� �� 2���=
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 	������� � ������������ ��
 	�
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���% ���� 	����� ���� ���� ������
���%  ��� ��� ������ �� ����	���  ��6���� ���� ����������% ���� ��
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����������
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������ �� ��� ��
 	�
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 ��������� 	�������������� ��	 ��
	����
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� <��������� 
	�I��� 
�	��	�����% ���	��� ��� E��	�����
� <��������� 
	�I��� 
	������ ���% ���	��� ��� E��	�����
� -��	����� 
�	��	�����% ���	��� ��� E��	�����
� -��	����� 
	������ ���% ���	��� ��� E��	�����

;���� ���� ��� �� ���� �
 ��� 
�	����
��� ���
��
 �� ������ ���

�	��	����� ��� 
	��	����� ��	 ��
	�������= ��< ����� ���
���
�����G  �	� ���� �����	 �
 
	������� �� ��I������ ����
��� ��
��� 	������ ��� ������ 	�������������� ��	 ��
	�������= ;���
����
��� ���� �&����� �� �������	��� �	��� 
�	��	����� ��	 ���

�	����
��� ��	 �� ���� �� ���	� �	� ���� ���������= ;�� ����� ���� ��
��� ����� �� �	������ ���� ��I������ ��� �������	  ��� ��� ���I������

	�I��� �&
�	�����= ;��� �� �������� �� ����	� ���� ��� 	���� 2���
�	� ���	�����% ��� ���� ��� ��6���
��
 ������� �	� ���	�� �	�� ���
	���� 
	�I����% ����	��� ����������% ��
	���� 
�	��	�����=

 �� �������� 	� ������
�����

�������	���� ��� �� �&��	��� �	���������� 
	������ �� ��I������
��������� ��	 ���
����� �� ������ ���� ���������� ��� ���	���

	�I��� 
�	��	����� �� ���
����� 
	�I����  ��� ��� ������� 	������

	������� � ����� �������  ���� ���������� 
�	��	����� ��� ��
�����	�� �� �� ������� �����=
;�� ���	����	������ �� ��� ��<?�<< �������	���� <���������  ����

���� 	��� �� ��� �������� �� 
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���� �	�#
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B,C ��	��	����� �����	��
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 �	��
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�	����
����� 
	������ �

�	�������� �� ���	�
���� 
	������% ��� ��	 ����	��� ��� �	����

;�� ���
�� �	�� ��� ��< �������	���� �&�	���� 
	������ ����6
������ 
	�I��� ��� ���	��� ���	��� ��� 	������� ���������� ����
��	������ ��� �	��� ��	 ��
	�������= ;�� �������� �� �������	����
���� �	�� � �������� ����
��� �� ��� ���
�� ��� �	�� �����	����
���� ���� �� ������ 
��� ��	 ��
	��������= <� �	��	 �� ����	����� ���
��� ������ ��������% ���� ������ �� ����	����� ����	����
  ����� ���
�	���������� �	 ���� ������� ��
 ����	��� 
��
�	� �� ���������
�&��	����
=
;�� ������ 
��� ������ ��� �
������ ��	���� �� �� ��������  ����� �

����� ����6�����= ;�� �������� ��< ���
�� 
	������ � ����� ��
�������
��� 	�������� ��� ���������� ��	����= -������� ����������

�	��	����� ���	��� ��� ���
 �� �����	�� �� ���
������% ���

	������� ��� 
	������� �� 
����  ���� ����	
�� ����� ��� ����	���

�� �������� ��	��� 
	�I��� �&�������=
-���
��� �� ���������� 
	�I��� ���
��� ��� ��������  �����	


	������� �	� ����� ���� �����������
 ��	������� �� �	����������=
*��	� ���� �� ��� ���� �	  ��	� �	��� ��	 ��
	������� ���� ����
����������% ����� �	� ���	����� ��	���� �� ����	��� ��
	�������
���������= ;�� 2���� ����������� �	������ ������ ��� ����	
��

�	���� ������������� 
	����� � ������ ���	���� 
���� �� ����
	��
���=
;�� ��< �������	���� �&�	���� ���� 
	������ �  ���� �� �� 

����� ��� ������E��� ���� �� ��� �<< �	�I��� 3��������� @�����
<���& B�3@<C  ���� 
	������ � �����	� �� ��� E�����
 ��
����	
������ ������ ���������� �� ��
 
���� �� ��� ������ 
	�����=
;�� �������� �� ���� �

� �� �������	���� �	� 	��������� �� �����
���� ���	� ��	� ��� ���� ��	�= <� ��� ���	� ��	�% ���
�����
������� �
#

� "�I������ ���������� �� ��	������ ���  ���������
� 5	��� �	� ��� �������� ��	 ��
	������� ��	���� 2����
����������� �	�������

� <��	����� ��� ����� ���� �	�� 2��� ��� ���6��6��� �&�������
� <������������� �� H��
�G �� ��� ����� ��� 
	�������

;���� �������� �������� ��	������� ��� 
	�����% ��	 �&��
��
 ��� � �� 2�� �� ������
��= .� ���	% ���	� �	� ���� ���� ���6
����� ����6��	� ��������#
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B�C �����������
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	��	�����
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	������� ����	� ��� 	����	���

B,C <������������� ��� �&
��������� �� ����	��� H����	�� �� �&���6
�����G

B0C -�����
 �� �������	���  �	��6����� 
�	��	�����=

;�� ���������� �

	���� �� ���� ���������� 	�E��	�� ��� 
�	����6

���� �� ���� � ������ ����	�������� �� ��� ��	�������
 ����
��� �������	���� ���� �� � �����
�� ��	 ���� 
	�����= �������	����
�� � ���� �� ��� ���������� ��
	������� ��� ��� ��
�	����� ����� ��
�� ����	����� ��� ��

�	��� �� ��� ������  ����� ��� �	����������=
*��� ���� ����� �� ���������� ���  ��� �� ��������� ��
�������6
���� ��	����
% 	��� ��
	�������� �� 
	�I��� 
�	��	����� ��� ��
	�������=

������ �����	$�����

;��� �������	���� ���������� �� ���� �
 
�	����
���� �� ������ � ��

	��� �� �������
��� ��� �	���  ��	� ����	� ������ �� ������� ��
������	 ��� �	������ �������= ;�� ��< �������	���� ����	��� ���6
������% ���� �
 �� ������� ��� ����	����	� ����� ��� ����������% ����
����� �	�� ��� H �
 ��� �� ��G ������ �� 
�	��	���� �����6
��	����% �� ���� �� ����	��� 
	���������	� ���������� �	�� ���

	����� ��� ����	������ �� �� 
	��	��� ��� ���������� �� ��	���	
������� 
	�I��� 
�	��	�����=
;�� ������
����� ����� 
�	���� �����	 �
 �<< �	 ��< B�	 �� ����

����� �� 
�	�����C �������#

� -� ��������� 
	����� ��	 ����	������ ��� �����	��� ��� ����� ��
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� ��	����	��� �� �  ��6����� E����������	� �� ���� 
	�I��� ���6
���	� ��� ���������� ���������� ���� ���������� ��� ����
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� �	������� �� � ��
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%
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;�� �������	���� ���������� ����	���� �� 
	�������% �� �� ����
���� �� ��	�� �� ��������� ����� ��� 	����	���#
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	�I��� 
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 �����	
��� ���  ���	 �����	������ ������	
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	�������
� -����� �� ��� ���������� �&
�	����� �� ��I�	 ������� ���
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;�� ���������� �� �� ������� �� ������
��� �	�����������  ���� ����
���� �� ���	� 	���	���� ��� ��� �� 2���% ��� ���� �� �����
���
����� �� � ������ �	 	������� �����J ��� ������� ��	���� �	��
�������
��� ��� �����	����� �� ��� ��
��
���� �� 
	�I��� ������6
���� 	����	��� ��� ����� ��� ����� �� 
	�I��� 
�	��	�����= ����
�����	����� 
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	���
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	�I����=
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����� ������	


��� *�	�� *�	 << �� �� �� ������ �&�������= *��� ��� ���������
 �	�% ��� �� ���
  �	� �

����%  ��� �� �����  ��� �� ������ ��
���
��	 ,=

/ �-!<�@� �� � �
���� ���� 
	������ �  �
 ��	 ��� ��

��� �� ��6����

	�������% ��� �
 
	������� ��� ����	������ 	���	��� �� �@�% �� ��

	������  ��� H	���6���� �������� �� ���� ������	� �� ���
 ���� ��
	����� ��		��	� �� 
	���������
% ���������  ���� ��� ��
	��� �����6
������ ����������G B�����	������ ;��� 5�	��% �>>1# 
= �,C=

4 2���� ���������� ���% ����	���� �� ��� ���� @�
�	�% 	����� ����� �

�
 �� ��R% ��� �� ������� �� H� ��	����	�� ������ �� �����������  ����
�	�� ��� �	��� ��� �	�� ��� ������ ����	� ������� ����������� �	�
����G B�����	������ ;��� 5�	��% �>>1# 
= �,C=

1 ;��� �� ��� �� ��� ���
 ����������� ���� �&��� ��	 ���  �	� �����6
��	����= ���� ������ ���� ����  ��� 	���	 �� ����	�% ���� ��� ���6
��	���� ��� ���� ��I������ �� ��� ���=

> ;�� ������� ���� �

��	 �	� 
	������  ��� ��� ���� 
�	������� �� ���
�����	������ ���� �	������ �	��	����= *����� ���	
 ����	� ��� ����
���� �� ����	� ����	 ����	��
% ��� �����	 ����� �� 	��
���������
 ��	
��
 ������� ���� ��
 �� ���� �
 ��� 
	��	���� �����E���� ��

����������=

�� ;�� �<�  �� ����������� �� � ��	��� 	��
���� �� ��	 $������ !�����G�
	�
�	� �	���������� ���  �
�=

�� ;�� �����	������ ���� �	������ �	��	���� ���� ��� 
	������ ��
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���������� ��� �� ��� ����	���	� �������� ��� ����� ��� H��I�	 ��������6
��
	������� �	��� �	 ������G# �������	����J �	������ ��� ����J
������ �� 
	���	����� 	����J �����	� ��� 
��
��J ������ ��� �����
J
����	������ ��� ���������
J �����	����� ������ ��� �����	������J ����
�����	������J 
�	���	��� ��� ���� ������
����J 	��� ����������J
������	�������� ��� 
	�6�������
J ��

�
 ����� ����������J ���6
�������� �����	������J ����� ����������J  ����6���� �������=

�� ;�� 	�������� ��	 ������������� ��� �����	������ <�����	
 ;��� 5�	��
��  	��� ���������� �	��������	�=

�, ;��� 	�
�	� 
	������ �� ���������� ���	�� �� ����	������ ��� ������
��  ��� 8�<� �	� ���% ��	� ��
������
% ��� ����������
 ��	 �����
����=

�0 H������ �� ������G �� ��� 
���� ��  ���� ��� ������ ������� �� ����	�
�
�� ��� 
	�I��� �
 ������ �����	������� �� ��� ������ ���� �� 
	�����
 ��� �����
���� �	� ����=

�( H������ �� �����	���G �� ��� 
���� ��  ���� ��� ������ ����� �����	6
������� �� ��� 
	�I��� ���� �� ���� ������������ �� �����	������ ��
����=

�/ ����� $�
�% ������� �� ��� ��� 	����	�� ���� �� ��� .� ���	�� ���6
��	
% �� ��� 
�	��� �	������  ��� ������ �������	�� ��� ��
�	����� ��
 ��� �� ������
 ������ ��� H.���� 	�������� ��������G=

�4 ;�� ��� �� ���  �	� H����G �� ����
��	����= &
�5�� �� ����� ����������
��
	�������J �� ���� ����	 ���=

�1 ;���  ��� �� ��	� ����
 ������� �� ��� ��&� ���
��	% ��� �� ������

�������	�� �� �� ���  �
B�C ���� 
��
�� ����
� ���� ����� �	� ��		���
��� �� � ��
6��6��
 �����=

�> F�����
������	 : � ����� ���� ��� �� ���� �� ����	��� ������ ������ : ��
�������
 ���� �� ��� ������	���= <� ��% �� ���	% ��� �������� ��	
����� ������	� �� ���� �� 	���		�� �� �� H�������� <�
	�������
$�����	�G% �	 ������
% �� �&���� �� � � �����	��� �	�����������% H;��
������ �	����� �������	G% ��� H;�������	�� 3�����
���� 5���������	G=

�� ;��� �� 
���� �����	 �� �� ��� �0 
	����
��� �� ���������� ����
3����� 	���������� B��� $�����% �>>1# 
= ,0C=

�� +��� ���� ��� �5F$ �������� �&�������� $���� B��� ���
��	 4C
�������� � � �	���	�� �������� ���� �����	� H
��
��G ���  ����% ����6
��
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	����� �1R �� ��� ���	��� ���	� ���� �� �	���������� ��� ������=

�� -� �&
������ ��	���
% ��� 
������
�
 �� ;F$%  ����� ����� ����� ���
H���G �������	% ���� ��� �����
� �� H����	��� �������	�G �� ����	� ����
�� ���	
 ����� �� ��� �	�
� 
	�����% ���	� �� �� ���������  ��� ����	���
����  ��� 
�� 
	����� �� ���� �� �&����
  ��� ���
  ��� �	 �&
���=

�, .������ ��� "����� ��	��� ���� �� �� ��
�	���� �� �� � �	� �� ���
���������� ��
�	������ ��  �	��	�= -� � �����E�����% ���
 ���� 
	�6
�����  ��� ���
 ���� ��� )�� 3��������� ��	��
 B)3�C  ���� �� �
�����	� B�� � ����� �� �:4C �� ����	 I�� ���	����	������ �� �	��	 �� �		���
�� �� ���	��� �����	� �� I�� ��	�������% ��� $��������� ���������
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�0 ;���  �� ��� �� ��� ���� �	����� �������� ���� ���	��� �	�� ��� ��6
������ H.� ���	�� �&
�	������G B��� @���������	��	 O 3������% �>,>C=

�( ;���  �� ��� ��	�� ���
��
 ������� )�
�� ��  �� ��� 3����� 
	�N� ��
�>1>=

�/ ;��� �� ����� � ���� ���� ��� E�����
 ������	 ��
 ���� �� 
�	��	�=
�4 ������ ��� ��	���
 ���� ����	����= .� ���	% � �����	 �� ����	������

������� �&��� ���� �� ��� "���� +�����  �$� *����
�	� B�	���� $
�	�%
�>14C% �*��1+ B5���������� <���	
�	����� @�������� "	���������6
��������	C B��� �����N% �>41C%  �� �������	�! �	���	� 
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���  �� ���� @�7 ��
��� 	� ��
�
	�� B"������% �>>>C

�1 <���������� ���� ��  �� %�
����� �	����� ���� ������ �� �����	�� 
�	� ��
�	����� 7���	����� 
����
 ����� �>>4=

�> -�������� �� �	� � �� ���� ����������� �� 	���������� �� ��� ���� ����
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�
 ��	  ��� ���
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� �� ��� ����= 5�	 ��������% ��� 
	������� �� ������ ��	���� ���
+.� �� ��� � ��	���� ���� ��� �����  �� ����� �� �� ���� 
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����	��� ��&����� B�=�= ��� 
���� ��� ����
��
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 ���
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�
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 �	� ���� �� 
	��� ����	 ������
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	�����=
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 �������
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	����� �����C% ���	� �	�% ���	�������
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�	�����=

,� -� ����	���� �� ���
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��	�� ��������� �� ��� 	����������
 ���� �����	 ������	� ����  ���
����� ��
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 �����= ;���% ���	���	�%  ���
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��� ��  ��� �������
 ����	�=

,� �	���	
 �	�  ��� ��� �� 	���	��� �� H����G 
	�������  ���� ����	 �
��I�	 �������
 ���� �� ���  �
 ���� ����	���� �	� ���� �� � 
	��������
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���	 ��
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�����	 �� �������	
 
	������� B ���� ���% �� �������	
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�� � �����C=

,, �	�����	�� �	� � ����� 
�	� �� � E�����
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 �� 	������ ��� ���	
 ���	���  �	� ��� ����� 
	������
 ���� E�������=
-� �� �������	��% ��� ��	� ��� ���� ���� �� 	���	� ������� �����	�
 ����  �	� 	�E��	�� �� ��� 
��� .	��� .
� ** ����� ���	�����J �� ���
��� ���� ����� �������� ���� ��� ���� �� 	���	� ���� ����	������ ���
���� ���
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% ���
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��% ���	�  �� ������	 ������� ���� �� ��	���� ��� �
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�����	���=

,( ������
 �� ��� ����� �� ������� E������������� ��� �&
�	����� ��
�������� ���������� �� ��	���� ������=

,/ ���� ������ ��� ��� �� 
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�	����  ��� ������ �����  �� �����
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����� �����	
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����� 	�����% ��� ��������
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