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!��� ���&���*�� ���&'�+*�

�� ��!" ,-� �-� &.���( #/"��� ���� ��/&�/��� ���&'�+*�� ���&���*� �����
��-��� ��(�� )#-��� 0��% ��-���&( 1&
���� ���$����0����2&-�&
(1)#2���

�&��.*� �&���*�  �&�� ,-� 3�'��� &.&2�
�( ��� ���� 4������ #&5'����&(
����&"
�  ���-�.)���8)9:;: < <)9;=99(

�%�? ,��� @�+ A��� ���� ,�? B�C @,�&����  1&5"( 1&
���� �&��� ��/��
@��/��� ,-� ���-���� )���&��� 3(+ )���&���� )��&��� ��-����� ��(���

��-���(��/�� 3�	 �� )B-� 4(2� )���-���� �&���� #&��	�� �-�&���  �����
���� ���&�� ���	�/&(  ����� �5-�	��� �-�&���  �����.))�&/�;��D< )9E(.

�"% �
� #&��	�  ��� ���.% ��(���� 3���� �� ��&��� ��-��-� #���( ���?
 ��(-4� )��-����"&//G�� ����% H���  ��� �&�2� �����
� �4�� �% ��-���� #
I������� J���(�� �"� )������� �&�2� ��8��� I��&
���� #�1���K�� #&��	����

#&(-4���� H� ,���� �% �//G� �% �4+ 3"� ��'�'	�&( 3�	K� ��� ����&��� 
J�&��(.)��� );��; < < )9�=�;(

� �� L�(/� ��M ���( �!�&!�� ��5�
� �/��  �54 ����� )�������� �-��� ��
 �'&���� &���&� �� N�&/�� C? #*&'�*�� ���&��-���� &������"� ���	�/� ��
  ��("��  �&�8-� ����� �-O&. #*���( �������"��� &��&
�(4�� ���-��� ������� �"���
 B�C I"��� �+� )3&'�*� 3O&/�� #&��-���� ������ #&(/&��� #&���	�/� ��

 ,-�#&��-��-� 3O&��� �"�� )���-��� 3O&/���� ��-��� ��(�� 4&�� #*&�� �� .
0&(�&� �? 3( ) ���� #��&"�(� L-	 ,-� 4
� �'�
� * ��-��� ��(�� ��� �?

#&�-���&( L-��� #�"�� 3�� <'	� A�� 0&��� �������� )��5�
� #�/�� �+�
���� ��(��� �������� �-��� ��� ��&��( �!�&!�� ���� P&�� 3���� ��Q" ���4
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�������� ��-��� ��
��� �� ���&� #&���/� L�
��( ���&���*�� ���&'�+*� �������
�������"���.

&�'(�)����
 *�+,
� ��-.�:
�
������ ����
� �� ������ ������� ��
�� �� ��	
� �
��� ��� �
�

 R&��" ���&��-���� #&���	�/� �� H/���� &��.%���&��-����  ��!� #!��% ����
����� �� ��� #���$� ���-���� ��������� ���&
!��� ���&���*�� ���&'�+*� )#"���

��-��� ��(�� ,-� &��&�'( )0���% ��-���&( 1&
���� ���$��� #-��� �����-� 0&����2
�����/���.

�&��� ��/�� ,�? ���� S�+ A��� ���� ,�? B�C @�% 1&
���� �&����  1&5"(
#&���/��� ,-� ���-���� )���&��� 3(+ )���&���� )&�-��� #&/������(3�	 �� )

����-���� ��-���� #&��	�  ���� 1��% ��/��.
��-��� ,
�-��� ��&��� T��.% �� 1&� &� �&4? �� B�C� )�� ��(� SC��

&�-��� #&/����� #&��	� ����� ������� L�
�� �� &.��� 8�8��� ��
�� �����/���
3�&���.

0� 1�)��� 2�3�� �
��
� 4��%�:
�������	�
� ����
� �����	�
� ����	
� ���� ���	
� �
�
� ���� ��:

#&/������ ���(�� ���� H� L����� N�2���� �C.� ����� 3�	 �� B�C�
3O&/��� ,-� ��-��� T���K�.

!(�)���
� 5&6�)�� ��
��7�:
�"�� B�C 1�2 ���I�O��� 3�G/�� �� �/����� �-"�� �M&�' ��&���:

�� ���	
� �
�
� ���� �� �������	�
� ���� ����	� -�3� ����
 �����
 8���	
� 5�)���
�� 

&��.% ����� �-O/%  �� I�O��� 3�G/�� �C. �� L!(���:
%=� �-�&���  ����� ���&�� &�&�-��� #&/������ ��-��� ��(�� �U

V=�� RC&�� &� ��-��� ��(�� @��/� ,-� &�
�(4� �"�� ���� �-�&���  ���
U&�-��� #&/������ 

#=���&��-���� ��"�� ����+ L�(4� �"�� T�" #&/������ ��-��� ��(�� ��
U&�-��� 
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"(�)���
� 9��:':
���&��� T��.
� L�
�� ,�? �/����� ,�/�:

%=� #&/������ ��-��� ��(�� �� �-�&���  ����� ���&�� �'�&�-��.
V=��(�� @��/� ,-� &�
�(4� �"�� ���� �-�&���  ����� RC&�� ���M% �(/

&�-��� #&/������ ��-���.
#=���&��-���� ��"�� ����+ L�(4� ,-� 3���� T���K�� ��-��� ��(�� ��

3O&/��� �-�.
;(�)���
� ���:':

&��% �� �/����� ���.% ��Q� #(��! W+&�� 0!�( ��-��� ��(�� 3(/ �� &
���
� 3�	 �� &.���4��1��
� T��(  ����� ���&��� ����
( ��8��*�� �� �"Q���

 ��"���� ��� 3��5� 3�	 �� ��������/K� A���.
 ��&��� ���-���� �&���� L�
��
&�-��� #&/������ ��-��� ��(�� 3&�� ��.

<(��:���
� �-����
� ��:���
�� ��)�)=�:
%=����7
� ����
� ��>��:TQM)(Total Quality 

���5��� 3�� 3��� *���� ��.&5��� �� ������ B&�.� �-�&���  ���-� �O&����
M&'�&��� 1&�-�� 8"���� #&//G� &�:��"���
� N&����  ��8� / ����� ����

5��������/ ���-� ���&4��(�� �������/�"/����&� /(��#�S&"/ T��� /�*/
�&(/��/#��/�!�% /8����% )���M )9::�.< <�c=��()B&�. �% *? 

&5����%A�-� H�� 1&�-��� V-M%:�.  ����� �% d�&(�� �2��� 4�4	 �% �5/-� 
L�
�� ��$( ������� ����� 3�� �/&/% ���� ��� ���(� ��/���������% 3"�

�-	���� &�O���� &2� L�
��� ��&2� ���
� 3�'�-� ����������&	��� ���� ��
�
� 3�	���&�+�� L�5� &� �% A���+��� &� �� )������ );��E.< <c9=cE(

��>��
 �?���.� 9��	�
� )����� ����7
� ����
�(:)���/��� ���4��� �.
#&�-��-� ����-���� )�����K� /��������� /���5��� (.../ &�-�-��� &�������( B�C�

  ���� 1��
� @��/� H��� L�4��� 3O&/��� �� ��(��� 3�-
�� ��-��� ��(��
��M�  �O&5�� ����� TO&����� �&���� H��� �� 1&�$�/*&( &.8&��K #+��� 

3���-� �����2�� /H����-� ��-��� J�&��� �% ��-��-� �% �5-"��� e�5	�� B�C� /
��-��� �����  �&�8� H��� �� �����/�  ����� @��/� H��� ,�? ���4��� 3����
��� H������ #&(-4�������(.
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J�&��( L�(4� �� �/&/
� T���� �? ���? �-�&���  ����� #&//G��� ��
����-���� �.:��-��� J���-�  ����� ���4� e�5	� 8���? H� ��!�(�� #&��	���

�� 1���-� ���
��� ���	�� ��/��� HO&2�� ������ #+��� �� 3�+K�� T��&"��� 
)H������(.))�����9::� )< <;9()�J�&��( L�(4� �O��� �.% �� ���? 

 ����� �-�&��� ����� ��/�� ��$( ���/��� ���4��� ,-� ��&��� ���� �O�( L-	
 �&�8(  1&5"��  �&�8 H� )#&��	��� 3���� H����� #����K� ��( ��&����

��&����.)����� ��8 );��f < )�c(
V=����

� ��>��:Governance 

#g�����"���� T��� ���� #����
��� ������ �����
�� �� ������ &��% ,-�
 ��&�5��� �(/&���� V��&/
� �&��	� L��4 �� 1��
� �� 8������  ����� L�
�� ,�?

�//G��� �% �"���� T��.%� 44	 L�
��� .�&���� ���� &��h� B�C(� ���� S%
 3��� &�" )1��
� �� �!G� ���� ��/&/
� T��4
� ��( #&+���� �"�� )���

����G/���� 3�O/��� ������ ���(�� @���� ,-� �//G��� ���
� #&��
�.")�"(�
��(���� ���K� (V�� ���� �/&/���� ��/�O��� #&//G��� �� #&��&��� �(����

 #&(-4�� L�(4� �� �+&(/�� ��"� �%��"���� �? ��� �������� 1&�(-� #��� &�
 1��� C��� )���&' 3&��% �O���� )������ �"���� ���&
�� �� �(-4 J��	��
 ���� #%�( )�2&��� ��
�� �� #&����(/��  ��� ��(�$�� �52�� �� #&��&���

 i��� e�(�&'�+*� �� �������� 4&���� )�? ��� &��&+�� &�� #&��&���
H������ H� ����&(���.)S������ );��E < < )Dc=D�(.,�? ��&2K&(

��1&/�-� ��-(&
��� �(/&����� �������� ���&5���� P&'�K� ���&�� 3��5�.

5(�������	�
�:Informatics 
"���� #&��-���� �� 4�-	 ���&��-�����V�"��� ���( ��2�� &��&��� )&������ 

&�" )&���8��� &����
�� &��&���/�� &���8	�� &������� #&��-���� <O&'	�
��� 3��� 3!�� ���� #&��-���� �4��%� #&�-��� #&��-���� #&"(�� #&��-����

��'� ��( 4�/��� &��� ��5�/���� ������� )��&��� ����� ,-� B�C �� ������
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�"����� j�&�(���� 3" �� ��&/�K� 3���� �O�( 3�% �� &������"��� ���	�/�� ��.
)I&4�M )9::c < < )cf=c�(.
�(���	
� �
�
�:Scientific Research 

�% ) ���� �-"�� k3� ,�? 3�'��� &��4/��( �"�� ���� �-�/��� �.
�. ��-��� ��(�� �% &�" )�
�+��� #&��-���� L��4 ��  ���� LO&
� T&��"� 

3�� �����-�  ������ �
��4����&���)�� ����� i-4'� ��-��� ��(��  �&(��
��8�-��K� �$-��)Scientific Research(��(�&� )��-����
��4�� ,-� �����

�&/
� ,-� ����� ���-��� �
��4��� )���-��� ������� �� ���2���� ������� V�
#&�2�5�� ���"�� ����
� T'�� #&��-���� 3��/�� .����� #��4	 �.

 ������ T&��"*� ,�? T���LO&
���.#&.&��*�� ����l� ��� A�� J��� �C.
�������#&������� �����
�� 3�	 �
�(4� �-� ���� ,-� 3���� #& .��( ��-"

 �� ������ &��% ,-� T��� �% �"���� ��#&��-����0&�O��� ���� 1�� ��
4� �-��&( �4(��� ��"�	��� �-��� L��5-�(.)���8)L(&/ H��� )<DE(

�: ��?���� ���	
� �
�
�� 1���� ��7��� 5B�7� ���	� �
� C��)'
5B�7�
� DE>
 �
 ����. �
��
� F5����	�
 ����	
� �)���
� G�' �,	��

 G�-
� DE: ������ ����H
 �����
� ���

�� ��	
� ���� �� ���I�)�
� G�-
��
B� ���' ����� G�- C�)������J.

L(��>�� ����	
� �
�)�
�:Thesis 
����	
� ���
� �� :�
�)�
�:A��
� ��"�(� &!�( ��
� )�(��"� ���-� �
�!�

 ����� ���� ���-��� �O���� �% ���&��� 3(+ �� ���&�  �&�� 3��� ���&��� V�&4��
m��� ���� �
�!��� mC. �� e��� ��� )��&(�� &�� ������ SC�� S�"5�� 4����

A��?.
�������� ��Latin:i-4'���"Dissertation:",���( ���&����� �� ��Q� :

"�&/���path “o��(�� �� ���&�  ���� ��� ���� e��� SC�� � �&� ��"�
)���
�� �����&"% ���� ,-� 3�'�-� &4�� �e���� ,�? 0��&��/� ,���-� L(&/��

 � ��(���&( ��5-�� ������� �% J���/p� )����������j&" ��"� V�+
� :���� ��&/���
Dissertation)�,�? ���� �� #&�-4'��� mC. ���	�/� T-�	� B�C H�

3���� e�( �� o@�	% /,�/��� L-4� &�  �&�� )#&��&���"��&/���
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Dissertation ")m����"��� ���� ,-� �,-� o@�	% 3�� �� ���	�/*� I"���
3&!��� 3�(/:

�� �"-���� #&��&� ��  ����United Kingdom i-4'��� ��	�/�
"��&/���Dissertation"���� �� 18�" ���
��� #&������� �� �(��� )&(�&M )

��/������ ���/�&���Master's degree Taught  �&�� ,-� 3�'�-� �% )
)I�����&"(�� �% I�&/�-�� 3!� ����&� ����&�� �����( #&�-"�� #����? ��
�

"��&/���Dissertation"3���� #&5'��� ��� �� )�#&�-"�� �� m���.
 ������ #&�*��� ��United States ���� )#&��&��� ���� �� )

i-4'���"��&/���Dissertation ")m����"�-� ���
��� #&(-4�� ,�? �e�( ��
 i-4'� ��	�/� m����"��� J���("��&/���Dissertation " �("
� 18��� ,�? �����

� ���/����� �� V�&4�� A�2
� SC�� �/����� #+�� )��&� �� �!�! ,�? �
���%!(http://www.abahe.co.uk)(

P=���	
� 5�)���
� ��>��:)Postgraduate Studies(
&�-��� #&/����� ���5� �% B� *I�����&"(�� ��( &���%A��. I�&/�-��

 S�.���� #&�&4
�� T-�	� �� 3��� ���� ����(�� ����"-� ��-��� 3�.Q���
���4��� )��(���� ��
� ���-( T-�	� �� �'� ,�?  ������ ����(�� ����"�� B�C"�

��&��� ��( �� e�(�.�&�-��� #&/����� ���&�-� S�
5�� ������ �.%/�� #��
 �� ���&����� ����"�� 3�.Q�1&2�% �� I������ �O�. B�C"� @�	
� #&��&���

I�/Q� �� #��/% ���� ����"�� 
�� ��(���� #&��&��� �� ��!"�� �� ����� ��
���
 3�� *&��% &�-��� #&/����� ������ #8��% �+� ��&��� 1&��% �� #&��&��&(

 &.�.&��� ���&��� #&�-" �� �������� �-��� N��� T-�	� �� �''	��
�5-�	���.

M(����	�
� :Standards 
&���1�� @��� )��-���� J���( ���
� &�(���( ��� I/% ���� �����
 #&��&��� &��-� ��/� 3�� �4	 3!�� ���&���� mC.� ���"5��� ���-��� #����/�-�
 �� �
�-� &��"�� @�	% ,�? ���&� �� T-�	� �+ ���&�� �.� ) ����� ��(&�� ��

�-����  ��8� &.���� ���� T��.
� 3�� ��&����&�� ��(&��� #&��&���� ��&��� �.
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�(* ���&���� mC. L�(4� �&�2�� ) ����� ��2�� ��"� �% V�� ���&���� mC.�
�	~ ,�? #+� �� &�������� )&�-/-/�� ���&���� mC. H(&�� �� L�/�� ���� ��.

�(J��=� ���%�:Performance evaluation 
�� ������ A�� #��� �? ���� ���� #&5������,��-���
��-� 1��
� �,&��%:


� �� �(��� ����� 4&�� �� )���&'�+*�/��!�(��(A��? #-'�� &� 1�2 ��
����� ����8 m��� ��&�� �� JO&�� �� )"���� �/��� �&�" (L
���&( *�% ���� �.�

�44	��� T��.
� ��-( ��)�&��
�  ������ ) �����  1&5" I&�
( &��&!� ��!�(��
�	�/� �����-���  �&��� �� ��&'� #�&" 1��/ ��&���� /#&/���.) ��.8� );��� )

<9�(
&�
�
�� V�-4��� JO&���� ���&
�� �-�5�� 1��
� I&�+ ��  �&(� �.� )�%

3�5�&( ����� ��� &�� ���  ��' ��"� ��� &���? 3�'��� �"���� )@���
� &�( ���2���� 44	�� C�5��� T��.
� L�
�� �� P&���� #�1���K� C&	�� 35"

1��
� ��/��� ��O����.))T�+ �(%;��9 )< <f:=fE(
(�?���.� 9��	�
�:/�O�  �4	 �.�m8&��? �� &� �(+���� ������ ��-�� �� )S%

�
��
� �0��
�  ���� #���G�� �-�5�� 1��&#&+����� ,-� T�+���� )������
�4��� �� 1�(-� ��!�(�� ��-���� �� T�2��1��l� �����'� #��4	 H2� .

�.� -��#&��-�� ,-� 1&�( ���+ C&	�� �� #��&/� A����  �&�K #�1&'��ٕ�
N����-� �4��
� )���-��� �//G���(0���.% L�
�� �� ��/�� &H������ H���

 0��+&�&�
� ,�?.
��,��(���	�
� �� ����7
� ����
�:

� �	~ R&��? �&�� SQ" ���-���� �&���� 3��� ����� ����� ��������/� L�
 3	�� �O&/�� ��&
!�� 1&�(��� )�&���&( �4����� ���&���*�� ���&'�+*� T�����

�&����� )�&���� &.���� ���� ����(��� ���&��� ��&'���� ��
��� ��
���� �������
#&�&�� )�&���� �&���� ����� #&(M�� .mC. 3�� 1&�-��� @G� �� ������ B&�.�

@G���.)W���� )9::9 )< <�c=��(
����7
� ����
� N����:

d�&(� L�(4� ���.% ���? ��&��� ��-���� #&//G� �� �-�&���  �����:
&���� #&������ A���� ��&��� ��-���� #&//G�� #&��-���� 8"���� #&��&���

 )T��&"���  �&�8� )���&��K� e&5	�� �� �-!��� #&������ �� ���� �5-�	���
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�) ������� T��.
� L�
��� ��&�� ��M V��&/% ��(�� )���&��� ������� <
�
��-�&��� @�� �5����� &2��� @��/� ���� B�C"�.#&������ mC. �������

)���.
� ��&M �� ��% &��-� V-$���� )3�&���� ��-/�� L�(4��� �� �(* �&" B�C�
 ���5�� ���? ���  ����� #&���/� ��/���  �������" e$( )8����� �� �������

A��� �% i(��� �� ����� ),�/� &�" ,�? ��&��� ��( H��� �� 0&��&� #&��&���
�������� ���4���� ������� )L������� #&//G��� �(M� �? 3(  ��� L�
��� ��&���

 ���5� �? )i(�-� ���&��� #&//G��� B-� �(M� �� 3
� * &��&��	� ���?  �����
�-�&��� ,-� �'�
� ��� �� A
�(4�� i(�-� T��� ���� #&������� #&//G���

���� V(/()4
� S�&��� �4����� �O�(�� �� &������ #��!G��� .#&��&��� C	Q��
L�
���  ������ ������ #&���(  ���-� ��/&/% d�&(� ��(/ B&�.� )3����� �C.

��j� �� &.8��� �-�&��� :1����� ,-� 8�"����/�/���� ����/��� /1&4	
� H��
&�!��� 3(+/JO&���� ,-� 8�"���� ��� &�" #&�-���� ,-� 8�"���� /#��(	 �O(�� 

������&( �-�&��� @�
�� /��/"��� ��C$��� 0���	%� )&�. T+���� ��� d�&(� �.% ���? 
�-�&���  ����� ��/"��� ��C$��� �.� )��� &�-��� #&/������ ��-��� ��(-� ����

�������������� �� )� P&���� <��  �&�8�N��(K� 3�'
� T���� �. SC�� &����
��-��� ��(-�...

;=����7
� ����
� LE��,:L�(4� #&��&�5� RC&�� B&�. ���? �-�&���  �����
#&O���� ��  �������� ��-����  ���� ����
��� ���4���.

))S�-���;���< );f(
��=� LE��,
�:���: LE��, hamper �>�:' �O�,	� �H��� �:�:

= �&�
��  ��&/�� ��8��� /8������� 4�4	���/V������� ��-����/L�� 3�"��
 3����/ ����� ���'� /���/��� ��(��.

�,��
� LE��,
�:LE��, victory-c P)=� Q�� ���	� �:� �I��
� G��-�

��
��
�:

=#���'��� ��G��� i�2��/� L�
�� ,-� 8�"����1����� 3"� N&(�K/1&�(
����� ��C$�� ��8��*�/���/��� ��/���� ��-�� �� ���&���*� �"�&����/�����

 V������� ��-����/��-�&��� ����O/�� L�+���� ������� /3�&� �&�� ��&+?
��-�&���  Q�&"��/���/��� ����� �&�� ���+?.
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�
��
� LE��,
�:�����
 �����=� �H?��
� LE��,the European quality 
award model ����� C�-�� �:� )R�O�,�(�� �>���,
��: 0�������:

Q
�=� ������
�:�-� �� ����)�
� ����	
� �:��:� ����
� G:����%
�/
5��������)&�/�����
�/����� �����
�/����-�
� 5����	
� 

�,��
� ������
�:�:� �%%
�
� S?��,
� ����� �:�:&2� 1����� 
)/����� ��(/-�&��� &2� ��)I������ �O�.(/H������ ,-� �!
� )��4�

H������(/3&��
� JO&�� )���4���� ��(��.()��5�� )9::D )< <;�=9:(
T���
� LE��,
�:. *�?��
� LE��,
����� ����7
� ����
�:

the TQM wheel model  
&���� �� &���� ���� 3!�� SC�� RC����� �.� ,-� 8"��� �5-�	��� �'

J������ 3����� )��&(�� 3�	 �� ��(��� H������ S%(&.�'&��� �!�! P�4�
�. #*G&/�:�C&� UH������ R&��� �C&�U/T�"UA
�(4�� A( �&�
�� ��� ��U�.�

��-��� 3�O/��� ��&(-� 3�
� �&
�.
4	��� S��/� �-�� C�5���� �� 3�O/��� �.� 44	��� ��&!��� 4�

���&��� �-O/
� P�4� �������/*�:
�C&�U�� S�.�� ���4� ����K �������/*� 4�4	�-� H������ #&�&����

�������� �&"�(*� P�� 3�	 �������� 1��
� .��U�� 3���� �C. ,���� ��
 ������� �� ��-��� ��(�� #&�&���%����-���� �������� .T�"U3�	 ��

�K� 3���� ������S��.
9=5�U�	� G��-������ ����7
� ����
�:

����
� �)���� ����� 1���� ��
� 5�U�	�
� �:' 0�:
���-� ��$��� #���!Q� �� T�	�� V(/( ��$��� ���&
�/�&��K� ��� 

����� 4(2� ��O&'�K� V��&/
&( /JO&���� H+������/�� L�(4� �O��5�
 �����/.� #*&'��� 3&�� �&�� ���� �����/"��� ��C$���/��( �&�/�� ���� ���

�5-�	��� #&���/��� ��  ����� 3�� L��/�� #&��-���� 3�'�� �� �	Q���
 ����� L�� &�

�� ���� #�8&��*�.))R��� ;��� < < )9;=9�(

��
��(�����7
� ����
� ����	 )���+, LE��,(:
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;=�(8��" ���&��:�(8��" V�-� ��� Crosby �� S�&��/� ��%,-�  ��� 
0&
�� &�/�/Q� �� ��-��-� �-�&���  ����� �&�2� ���&�� ��(�% ���&��� @��/��� 

d�&(�� ���? �-�&���  ����� T.Q.M.)(
9=%=H� T�"��� L/��� i2��� ���� T���� H2� 3�	 ��  ����� #&(-4��

 ���-�.
V=L�
�� �&�� T'� &�!��� H��( 1&4	
� �� ��&+��� A�% ,-�  ����� 

1��l� ���&�� H2� 3�	 �� �����.
#=,��
�  ���� �� i��'�� 1��
� �&�2 3�	 �� 1&4	
� ���� H��.
�=����2���� ���&���� ,-� 01&�( L�+� I&�+ 3�	 ��  ����� ���
�

��5�"��� ���"��� ).(Crosby b., 1999 pp 32-35 
�=R��-( ���&�� R��-( ��"�&� ��4 M. Baldrige2� 0&�&�� ����� 4( ��

1��
� �� 8������  ����� 4(2� A( T���� S�+ �&���" m���+? ��� )��-���� 
������ �� I������ �"��� ,�� B�C� )�&��� ��-���&( ����-���� #&//G��&(

�/�&���� V�&4�� ���-���� �&��-�  ������� ������� 1�2 �� ��/&
��
������ )A�� ����5�/��� �� 4(2� R��-( �&�,-� ��-����  �� );;(���+

���4�-� 0��&"�� 0��&4? ���� ��/&/% ��2��� ���-����)9�(0&���&! 0��&���
�� J����� ��-����  ���� )c(��&��� ����� �-� &�2��� #&�����:)�(�

)������ )9:::(.
=����%
� )R#�-%,:(K� 3!��� ��� �&��� &�-��� ����G/�� )��������  �&�
��

����4������ H���� 
=���
�
�� 5����	�
� )V$�-%, (��7�� : ���? ���&
���� #&�&�(��� #&��-����

���	�/�� 3�-��� )#&��-���� ��( �/����� 3�'���� #&���/�.
=�������/*� 4�4	���� �O���K� 4�4	��� )cE�4
� (3���� :���4���

#&�������/*� C�5��� )�������/*�.
=����� 
� ���-��W�% ���7�
� )$!# �-%, (3���� :@�
�� 4�4	�� ���
�

�O���� 3�$�� �&��� )�-�&��� )��/������ �O���� ���4� �&��� )��/������
��/������ �O��-� ������ &2����.
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=��7�� :)&�-�'��� )&����� )����-���� #&��	��� )S�(���� �&���� ���'�
���(�� ���'�� ���4�� )���(���� ���? /�,�? ������ )�(-4�� L&����� 3��

K� ��� 3��" ���(���� S�&'�+�.
=�(-4�� JO&��� I������ 1��% )9�: �4
� (3���� :�&�����)�(-4�� JO&��

 1��% 3&�� �� �&�(
�� )JO&����� �/����� �&���� ��/��� �/�����
)I������ S�&'�+� 3��" I������ 1��% ,�? ������.

=� ������ �(-4�� &2�S�(���� �&��� )230 �4
� (3���� :�(-4�� #&�&�
�&���� ����� ��( �+����� )��-(
�/���� ���&��� K�� ���-���� ��� )���(����

)H+������ ��&��� ���-���� �&���� ������ �(-4�� 1&2�� �+&( H� A���&
��
@�	
� ���(���� ����� �% I������.

<(���7
� ���%�
� ����	�:
� ���
����//G� S%  1&5"� ��� 1���? �. ����-���� #&//G�-� ���C� 4���

 ,-� T�+�-� ��/� 3"�(� 0&���C �//G��� A( ��
�� )&.�&���� ��-��� �/�O�
 ,-� ����� 3�'&5� ���� ��� �� �M��� ,-�� )T�2�� �4����  �
�� �4���

��� #&//G�� ���C�� 3�&��� ���
��� �% *? )���C�� ���
��� ��-�� ,�? ���/� ��-�
 ���&��� #&2����*�))���/;��c< );D(:

%=��-���� #&//G� #&�-�� �� �/&/% 18� ���C�� ���
��� �%.
V=)�5-�	� L�4( ��� ��-���� #&//G� �� ���C�� ���
��� �%  ����� #&O5(�

����
� ��.
R=�/����� ���4��� �. ���C�� ���
��� �� �&��� T���� �%���&"
��.
�= ����� �%  1&5"�� �%����&"
��"�� ���� ��.&5��� �� �&�/&�+� &.�����.
�.= ������ �"(&��� �'&�� ������ �� ��"�� ����-���� �//G���  1&5" �%

e�(�� &�2�( ,-�.
P)=� Q
� ���E
� ���%�
� ����� �,�)�� ��
��
�:Dressel, P.L. (1987). 

%=� ���C�� ���
��� �%������K�� ���-���� �� �(	� &�( ��
� ��-	�� ����G/.
V= ���/� ��-�� ���
��� �%.
R–�%����-���� �//G��� #&��	�� #&�-��� #�	��� �-�&� ��-�� ���
���

����&	�� 3������� &���  �!G���.
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�=L�
��� ����-���� �//G��� J���(  ��� �&�2� S�.�� I&/% ���
��� �%
��1&5"&���-�&�� &.

�.= ������ #����
�� C&	�* I&/% ���
��� �%.
�=�-(
�/��� 4�4	�-� I&/% ���
��� �%.
8=�� �O&���� T���� �. ���4��� �% ���
���.
S=��-���� #&//G� 3	�� B������ ��5�� 1&�(�  ��5� ��-�� ���4��� �% 3��

&�5�2� &���+ 4&
�� &����.%.
X�	���(LE��, �����7
� ����
� G��-� 5��
�	:

;=RC��� �����:RC����� �C. ���/�,�? �� ��1���� ����  ����� �%
�"G� �C� )3&���/*� ����� Jouran  ���-� ��/&/
� ������ �%"�� 8"���

#&��	�� �% R&���� J�&��( ����� 1����� #&�&���� 3(&
�"3	���� �C.�
H/�� L&4� ,-� ��	�/� )�((��S�));��f.<�D(.

�.  ���-� �'&�� �!�! ,-� ����� 8"��� :
'(����
� -�-I� :&��� 8�"���� ���� )���&�&����� 1����� ����� ,-�

 1����� #&�&���� N&(�K ��8��� #����
�� C&	��� J����� ����� ���4��
��8��� ����(��� ���&��� #&�&"�K� �'� �! ��� )���&�+��� R&��K

���	�� �% ��-/��.
C(����
� ��U���:���"�� I&�
�� #���� ,-� 8"��� �(+����� #&�-��

 &��� ���� )1����� #&(-4�� N&(�K ��8��� �����'��� #�1���K� C&	���
 3����� &��� VM� ���� #&5'����&( &����&
�� #&����-� �-�5�� ���
���

���
��� ��-�� &��� T�"� #�"�� S% 3��.
L(����
� 0�)
�: ����� �����/*  ��&/��� #&��j� H2� ,-� 8"���

 ������  ����� H��&�� ��(&��( ����
� T�-"�� ������� H�8�� 3�	 ��
 ���&�����  ����� ��(&�� ,���� �O�� 3"�. 3�"��� ��� �8��� V������

�

���� V/&"��� ,-� ). (Jouran, M, PP42-44,1992 
9=LE��, ,���S:RC����� �C. ���/�,�? )H����� ����G/� �-�&���  ����� �%

J���� @�� �C� Deming ��-��( �+�� A� ��� 3" �% #&��	�� �% R&��K�
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/� �% �$(��1����� 1&2�? �.�  ������ JO&���� L�
�� �� ��.)������ )
;��� < );E9(

&��%� �
-4� #/��� ��(/�  ����� �% ,�? J���� ����� 0&
�!� 0&4&(��� 4(���
 �"�� 0��'�� ��� ��(�% �� �-�&���  ����� �� A�5/-� T�Q��� )���&��K&(

�-� &��� &.8&��?:
%=� ��(�� L��4 �� ���4��� ,�? S�G� ���
�/*� �� N�� �&��?N��(K� 

K� ����� V-4�� ���4�-�  ����� �5/-5�� ��(� ���.
V=� #&��	��� R&���� ���/��� ��/����K� #��&��? 3�	 � ��� ���"�� )

3���� L��.
#=������� 3�% �� 1&5"% ��(��� �4/��( 3���� I%� ,-� V������ �-'���

��� 3"� ����C��.
�=�!����� #&/�&���� ������  �&�
�� ���.
R=��(�� �� �&�!�/� V������� 3�.Q��� �Q( �&��K�.
P=���4��� 3�% �� @���� 3��4 4�4	���  ���2.
�=*� T+�� ����� L�
��� W��5��� ,-� �&���.
�=�&/+
� ��( ��������� #&+����� ,-� 1&2
��.
C=��-�&��� �
�� �������� #��&���� �� <-	���.
�=���&��% ����(( �.&(��� �� ��-�&��� ���� ���� #&+����� ���8?.
8=T�	�� ��4.
I=��/�� e&5	�� ,-� 0��&���� 1����� �5/-� V���.

�@���	-> �� �*���&�-ش��� T��.
� ������ ���+��� V/��� ,-� �-�&��� 

)Deming, W.E, (1982)pp 68-70.(.
�=���� �7�� LE��,:A���ٕ� �&(&��� ��  ����� ���� �� ��&" ���� ��� ����

 ����� #&
-� L�(4� �� 325�� Quality Circles  ����� ���5� ���� )
�( %�(� �-�&���  ����� �% @��� )��-�&��� ��( ������ ��-����� V������ ��-�

 ��5����� V���� �� �&�!�/*� ,�? ����� )��5���-� ��-����� V�����&( 0&2�%
 &��-� 8"�� �% V�� ���� �����K� #&4&���� �.% �� m�&(��&( ���	�� 1&�!%

K� ��� �'&	 )&�-��� &���ٕ� ����� #���/( ����� * �&(&��� �� T������ �%�
� ��5�� ���/�@�� �5����� � &���� ))���/ �(;��c< <);c9 =;cc(
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'(���� LE��,�7:
���'��� �-��� 1&�!% ���&�5���  ����� ��.&5�� �&"�% ,�? RC����� ���/�

H��'�-� �
(&/�� .,-� 8�"���� �� 0*�( ��-/�� �% J����� ���'�  ��� ,-� 8"���
���&��K� ��-���� .�����5�( ����&� RC��� 4(����&�.  ���-� �����:

= �&/	�� ���� Loss Function . 
=���'��� <O&'	Design Characteristics . 

T���� ,�? �5-"��� ���+ #���� &�-" A�% I&/% ,-� &.��/5� �"���
 J����� �%� 1����� ,�? 1����� @�� �(M� ���� ,�? ����� )�5-"��� #25	��

 4&
��� A��� &����� )���&�+�� H� V/&��� �5-"��� ���+ H5��� T���� �� 0����(
���&���*� )J����� �� 1����� &2� ��� ,�? ���� &��.

(Ishikawa, Km. 1985.pp97-99). 
 ,�? ���/� ���� ��4	�� ��M  ����� �(+���  �"� RC����� �C. 3	�% &�"
 #&�-���&( �'&	�� #&5'����� ���4� V-4�� �C.� )J������ ��-���� ���'�

��&'�����&��� 4&
��� ,-� ����&� RC��� 3����� )J������ &��:
%=J������ ��-��-� ����� ���'��� �% 3�-
�� J�����  ��� �� 3�&� 3"�( ��/�

T��&"���.
V=����'&	�� #&��������*� ����� 0�������/� 0&���2�5	�  �������� �����/�� �����-�� V���-4��

J����� �% ��-���� 1��Q(.
#=���&������� I��&��
��� ������� ���"�� ���� B���C� )J������� �% ����-���&( ���'&	��

��O&'�K� V�&���� ���	�/� L��4.
�)��I(�����	�
� �������
 ���)�
� ���%�
�:

&�-��� #&/������ ��-��� ��(�� ���&�� 3�	 �� :��-�&5�� �� L
��-�
 �&�(
 3�&��� ���
�-� �(/&���� V��&/
� �//G��� ��	�/� �% V�� ����-����

 �'&�������-���� ��-�&5�� .#��&�
�� H� ���
��� �C. JO&�� W+&�������&"
� �
��-�&5-� 8�8����� ��/���� 44	 H2�� ������ B�C� ) ��5�/��� T��4
� H����

����-����.���
�-� ��
�(4��� #&/�&���� 3����� �C. �� ����-���� #&//G�-�
3�	 �� 3&����:

!(���%�
� �������)�� ��
��7:
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���-�&5-� ���/���� 3�&��� ���
�-� ��-��� ����2�� V��&/% �//G��� ��	�/
K �-	���� �&��-� ��/� �&�� ���� H� )����-���� ��� �-����� ��-����  ��� .

��&��� ����� �-� ���
��� JO&��� V��&/% ��'�� �C. ,� �//G��� ,����� :
=��/��� ���
�-� ������ V��&/% �//G��� ��	�/�����-���� ��-�&5-� �.
=#��&�
�� H� ���
��� JO&�� ��+&�� ,-� �//G��� <�������&"
� �

����5�/��� �+&(� �����K��.
=���
� JO&�� 1�2 ,� 8�8����� ��/��-� ��C�5�� 0&44	 �//G��� H2�

����-���� ��-�&5��.
=-���� ��-�&5�� 8�8��� ���4�� ��C�5���� 44	�� �//G��� L(4� ��2 ����

)���8 3��� #�1���K� C&	��� C�5���� ��(&��( �'&	�� #&��j� ����� H�
�����'���.

"(��)�
�
�� �
J�)�
�:
��8��� �� L
��-� �����2�� #&�-���� �� �(/&����� ��1&/��� ��-�� �(���

 #��&�
������&"
� � �����K�� �1&2�% ��-�&���� )�����&��� I������ �O�.
�//G��&( ����-���� ��-�&5�&( <&	�� 1��l� ������� iO��-��� �����
�&( )3�����

��&��� ,-� 3&���� �C. �� ����-���� #&//G�-� ��
�(4��� #&/�&����:
*�
-������ ���&��� �����
��� iO��-�� 3��5�� ������ ,-� �//G��� <���

����-���� ���&�5�� #*&�� ,� ��1&/��&(.
*//G��� C	��,� �(/&����� ��1&/��� ��� 3��5�( L-���  ���� #����+ �

����-���� ���&�5�� ��/�� <	� &��� �//G���.
���&��� �'&��� L�+� �'� 3�	 �� ���
��� ��-�� �&���*�� ���
���

&��.% 3����  �� P��( 8&��h( &�� e���:
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���	
���=�(��))6�
� ���%
�:
�&�2� ���4��� �O���� #��� �&���*�� ��-����  ��� )���
�� ���&�� ���

�  ��
���������/*� 4�4	��� �.� ��//G��/�������� 3"����/��"�����  �&�
��/
��+��'���L�	
��/8&����S���K�/�������/���� �"�&���� ������ �����

�O�(��/��� ���
��� G�// � ����ٕ ����� ����.
�4	��� ���� 8&��h( ����� �� �������/*� 4�? ��� J���� �//G���

 A��(  ��5�� ������ �O&
�� H2�-� L�+��� 3�-���� ,-� �O&
�� �������/*� 4�4	���
&����.% ������ &���&/� �M&�'( ��
� �! ��� ) ������� ��G��� ��(� 

��������/K�.4�4	��� 3&�� �� ����-���� #&//G�-� ��
�(4��� #&/�&���� 3!����
���j� �� �������/* :

=����-���� �//G�-� ��������/K� �4	�� .
=����-���� �//G�-� ,O�(�� 3�-����.

�,��
� ���	
�(�����	�
� ������
� :
,�(��� )&��&�&��.� ���
� �� V�&4�� H2� �//G��� �% �� �O���� L
���

 ���&��������&"
� ����� @�	% ���&�� S%� ����
�� ��/&�
�� �J���(�� &�( ������� )
��������/�� )����-���� #�1&5"��� )�-����� ��-��-�����&"
� ,�-��� ��(��� �

��2� &�( &�-��� #&/������ ����-���� ��-�&5�� �������/�� L�
��.
�? ����-���� �//G�-� ��/�O��� �5����� �. ��-���� )�� �/&/
� T���� �.�
&�O&��? )/G��� P&�� 3!��� &.�����/* �/&/
� B���� T���� �C. L�
�� �� �/

������� �-���� H������ �� &�O���� ��(  8���� ��&"� &.G(��.
,-� 3�'��� �� ���"�� 1&5"% ������ J��	�� �//G��� 3�(/ �. ��-�����

�(/&�� TO&�� )@��/� 32�% ,-� �5����� �&�� 1��%�,���/��� 1&
��*��
( ������ �.���/�(4����� H�����&( 1&
��*� �� ��/� &�.

&���	�� ���/ �� �"Q�� �% �(* �-�&5�� ����-���� �//G���� ) 1&5"�
&��&��	�  ���� )&��&�-��.B�C ,-� 1&�(�3��� �//G��� ,�(�� �% ����-����

 T-�	�( ����-���� ��-���� ���&���  ��� ��2� ���� #�1���K� C	��� #&/&�/��
&.�'&�� V�4�� ��&��� ��� 3��� ���� ),-� ����� �����&"% ���&�� ��(��

#���
���� J���(�� &�/&/% )�5-�	��� �-���� 4&��% ������ #&�������/� H2��
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����-���� ��-���� �/�� ���� ����(��� ���&��� #&�&"�K�� )�(/&���� L�4�� �&��	��
� 3��� �% V�� &�" )J�&��(��� V�4�� ���
�� #���+ ����� ,-� �//G��1&2�% 

&�-��� #&/������ ��-��� ��(�� ��/��� )��/������ &��O�. )&�&�� ������ ��&�
 ��-�&5��� ����-���� ��-��-�  ������� ���&�5�� ,�? 3�'�-� B�C 3" ���
�� ����/��

����-���� :�.� ���
�-� �'&�� ���&�! ��2��:
;=�����	��� V�4��.9=���&����
�����&"�.
�=����-���� J���(��.D=�-����� ��-������������ ���&��� #���/���.
E=1&2�%I������ �O�..f=�4��
�� ��-��� ��(�����-���.
c=&�-��� #&/�����.�=��-�&5-� ���/��� ���
�������-����.

�
��
� ���	
�:�
�	
� ���	�
� 5�))6�
 �����&� ����	�:)0��3 2��7�
�� ����
�F�����&"##$ (

�: �
�	
� ���	�
� 5�))6�
 ����	� �7� �)�I ��,::
;.�������/*� 4�4	���.9.�������� 3"����.
�. �&�
��.D.� ��+��'���#&�+�	%��-��� ��(��.
E.S���K� 8&����f.�����K�� ���&��� �������
c.��������� �"�&�����O�(�� �������.��-���� ��-�&5-� �//G��� ���
�����.
�.�����	��� V�4��;:.���&��������&"
��

;;.����-���� J���(��;9.�-����� ��-����
;�.
1&2�I������ �O�.;D.��-��� ��(��
;E.&�-��� #&/�����.

�)��)(���	
� 5�)���
�� ���	
� �
�
� �� �����	�
� ������
�:
��(�� &�. ���'�� �-� ����-���� ��-�&5�� ���
�� �/����� 8"�� ��-���

&�-��� #&/������:
��&2? e�$( S��� SC�� 3�'
� �!�(�� 4&���� �. ��-��� ��(��

� T�&��/3"� ,� H������ ,-� ��5���&( ���� &������"� �&"�(� �% ���4� �%
3�� <�� L-	 )���&'�+� �% ���&���� �% ��O�( �% ���' #�"�� 3��% )�%

������� @��/� #���G��� H�� ) �&�8 �% 	���3���
��,T-�	� �� ������� H�� �%
#*&����.
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������ #&�-"�� ��( �-2&5�-� ��/&/
� ���&���� ��% ��-��� ��(�� ����
������� ���
�� �����/��� ,-� V������ )#*&�� �� ,�-��� ��(�� ��� �% &�"

1&��K �-�/��� �.  ����.centers of excellence ,�  8��� ��!�( 8"��� mC.
#&//G��� )B�C�� )��&��� ��-���� #&//G�� ��/&/
� �4��
� ��% �. #&/������

 ���� ���&"�� �������� )�������� T����� ����� ,-� <��� �% &��-� V�� A�h�
A���� @��/�( 1&
��*�� ��-��� �!�(�� 4&���&( �&�
�� �� ��!�&(�� �"�� .&�"

 ��&���� H��� �% �//G��� ,-� V�� 3&�� �� �5-�	��� #&''	��� ��(
���&�-� ��!�(�� �4	�� H� L5�� �-�&"�� ��!�( �4	 3�	 �� ���(�� )T�/�

��&��� ����� �-� ���'��-� e���:
��=� �O,	
� (���	
� �
�
�:

,-� 3&���� �C. �� ����-���� #&//G�-� ��
�(4��� #&/�&���� 3�����
��&���:

!(���	
� �
�
� �-I:
*H2� ����� ���� ���&��� �4	( �4(��� ��-��� ��(-� �4	 �//G���

4����� H������ #&�&����� ����
�� #&�����&( �4(���� &���?.
*�% ��&���� ���&��� &��&�&"�? 1�2 ,� ��!�(�� �4	�� �//G��� H2�

3�'��� �"���� &��-�.
*�"&��� &�/-�� �� &.������ �4	�� �//G��� L!��.
"(�J��� ���
�
� ����	
�:

�% ,-� �//G��� <����
��� ��% &��% �&(��� ,-� ��!�(�� ��-����  1&5"(
��/&/
� &��&��	� .#���G� �//G��� ��	�/� �% V�� B�C 1�2 ,��

 <���� )��!�&(�� 85��� H���� )��!�(�� ��-����  1&5" ���
�� I&�
� ����2��
 ��� ,� ���(�� JO&�� ��  �&5�/*� ,-�����-���� ��-���� 8�8���.

'(�J���
� 5��76�:
*�(/�1&2�% ���&
��&( &���/ ,�-��� ��(�� ,� ��"�&���� I������ �O�.


 ��&��K� ����&(1&2� �//G��&( I������ �O�..
*���( ���&
� 0&����� 0&�-��  ������� �&�(
� ���1&2�% I������ �O�.

�//G��&(.



������
� ���	
� /�
��
� ��	
�–��!/��
��"#!$  

*�&�( ����+ ������//G��&( ���-��� ���(-� #&.
*����� ���-� #&//G� H� �"������ ���-��� ���(�� �(/�.
*���1&2�% �% ������ 8O��� ,-� 3�'��� ��� L(/ ��C�� I������ �O�.

N���	� #�1��( �% ����&� 8O���.
*V�&� �� ��
�(4��� ���-��� &�!&�(% ,-� V-4�� VC� ,�? �//G��� ,�/�

� #&//G����'&	��� ����"��� ����	��� ���&��K.
*���&��K� #&//G��� &��� #�&5�/� ,��� ��
�(4��� ���-��� ���(�� ���

H������ ,� ����	���.
C(Q��	
� �
�
� H��
�� T��7�:

*��( �"������ ���-��� ���(�� H����� ������ V��&/% �//G��� ��	�/�
���-��� �&/+
�.

*��� �//G��� H��� H��&���� �� �"�&���� ,-� V�4��� ���&���� �O�
��!�(��.

*���&���� #&O��-� ��!�(�� #��&���� �����( �//G��� ���� )����� J���(
��(�� ������ #��&��.(

*&��&� ��!�&(�� ���� ��&��� ���&"�� 8�5���� 3O&/� �//G��� @�� ������
&������.

*��
�-� ��!�&(�� �//G��� H��� ,� ����� �% ��-�� 8O��� ,-� 3�'�-�
,�-��� ��(��.

L(�����	�
� ����	
� H�H	�� ��� �� ���	
� �
�
� ��:�)�:
*A( ��
� @C�� ��-��� ��(�� ��  �&5�/*� ,-� �//G��� <���

1&2�% ����-���� ��-���� 8�8��� ��� ,� I������ �O�..
*��&���� ,� V�4�� �"�&��( �//G��� ������!�(�� H.

;(���	
� �
�
� �����:
*��-��� ��(�� �4��
 ���&" ����/ ��8��� �//G��� <'	�.
*����&	��� ��-	���� ���C�� 3������ ��&'� ����� ,�? �//G��� ,�/�

��-��� ��(-�.
*��(�� ,-� �
5���� ���&��� #&''	��� ����� ���
�� I&�+ ,-� <���

�//G��&( ,�-���.
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�O,	
��,��
�(���	
� 5�)���
� :
 ��� ��/�� ,�? &�-��� #&/���-� J���( ��
� ,��� ����-���� �//G��� ,�/�

�5�'�� 3�	 �� J���(�� mC.&#&��	� �% �� L
����� )0&���� &�������� )�+�(
A� �44	��� T��.
� 3�5�&( L
�� A����
�� J�&��( S
 �����/��� �-���� .&�"

� �//G��� <��� �
�� )&�-��� #&/����� V�4� �5-�	��� �-���� ��&'� ����� ,-
 &2� ,-� �//G��� <��� 0���	%� )&�-��� #&/����� V�4 ���
�� ����2�� &���

&�-��� #&/����� V�4.
��&��� ,-� 3&���� �C. �� ����-���� #&//G�-� ��
�(4��� #&/�&���� 3�����:

!(�
�,��
� 5����
�:
*G��� H(��&���
� ,��� &�-��� #&/����� J���(( T����-� ������ V��&/% �//.
*#&������ #&��-(��� N���%� ����Q( L-��� #&�&�( ����+ �//G��� @�� ������

 �� ��/���-� &
�� �5�'�� )��2&� ����8 �-/-/ �(� &����� ,��� ���-���
3	���� )1&2�% ���&���� �O���� (R�&	���.

"(�
� ����	
����	
� 5�)���
� �� �����	:
'(�����
� S���� /���)���
� /D������
�:

•&�-��� #&/����� J���(� �����&"% ��/&�+ ���&�� �//G��� L(4�� ,�(��
�5-�	���.

•��/����� #���
���� J���(-� ������ L!�� T�'��( �//G��� ��
�.
•#&�&���� H� ���/�&��� J���( L����  ���2 �//G��� �����

�� #���4���� H��������&"
��!����� �.
•�4/��( ���/�&��� J���( ������( ��
� #�&" �C? &� �//G��� ����

 �����&	 ������� 
•H� J�&��( 3"� �����/��� �-���� #&��	� L���� @�� �//G��� ����

 �������� ���&��������&"
�J�&��( 3"� �.
•#&��	� H� ��/����� #���
��� @���� L���� @�� �//G��� ����

J�&��( 3"� �����/��� �-����.
•���-��� ������ ,-� 3�'�-� ����8��  ��5�� 4/��� �//G��� ����.
C(9��7.�� ���)�
� ��+,������=�:
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•&�-��� #&/����� �� T���K�� 3��/��� #�1���? �� �//G��� �-��
� 3O&/� 3�	 �� �����"�K� H+����� V�4-� ���% 3!� )�����
&.��M� )&�( <&	��.

•3��/��� #�1���K �������� ������� �������&( �//G��� ��
�
&.���4� e�$( &�-��� #&/����� ,� T���K��.

•#&�&�( ����
( �5���� )������"�*� 3��/��� #�1���? �//G��� H(��
�� ��-�/��� &�-��� #&/����� V�4� ���/��� �������  ���2 H� )&��

&�-��� #&/����� iO��-� ����
�� mC��.
•3O&/��� ,-� ,�-��� T���K� H�8��( �//G��&( ���-��� �&/+
� �8�-�

<'	�-� &
��.
•1��% ���
�� ��(&��� ���&"�� �
!���� #�1���K� �//G��� @�� ������

���-��� #&���-� 3��/��� 1&�!%� 3(+ ��!�&(�� .��
� B�C 3&!
������� ���&
���� )#��&����/.

(���	
� 5�)���
� S����
 �
���
� �����
�� ���7�
� �����
�:
•��� ��( V/&���� L�
�� 3� �//G��� <���1&2�% I������ �O�.

��/����� #���
�-� ��/������ 1&(�
�� /��!�(�� �4	���.
•&
(4 ��/������ 1&(�
� H�8�� ,-� �//G��� <��� #&''	�-�


 �5-�	���1&2� I������ �O�..
•��!�(�� ��-��-� ��8��� ���&��� #���/���� #&�&"�K� �//G��� ����

&�-��� #&/����� J���( ,�.
;(���	
� 5�)���
� CB-:

'(���	
� 5�)���
� S����� G�
�
&�:
•#*��� 3�-��( �//G��� ��
� ��
�-��� V�4�� ����% <+&�� �% ���8�

&��-� @�4�� ,��� #**��� i�2�� H� )&�-��� #&/����� J���((.
•3�-��( �//G��� ��
� ,�? �������� V�4�� L&���� �(/� ��4���&��? 

&���/ &�-��� #&/����� ,� V�4�� ��� ) ��	
� I�	�� #���/�� 3�	(
&��-� @�4�� ,��� #**��� i�2�� H�.

C(���	
� 5�)���
� CB- ���%�:
•&�-��� #&/����� V�4 ���
�� ������ V��&/% �//G��� ��	�/� .
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•#&��	��� H� ���	�/��� ���
��� L�4 L���� �� �//G��� �"Q��
�-��-� �����/���.

•H� #&�&���*� L���� �� ���-��� �&/+
� 3�	 �� �//G��� L
���
��/����� #���
�-� �-���� @������ .

•��� �&�� �//G��� L(4�B�C� ��&��� ��� �����&	�� ������.
•��� ,-� &�-��� #&/����� V�4 �//G��&( ���-��� �&/+
� H���

���-��� 3O&/��� �� ���	�/��� �&�(
�.
L(���	
� 5�)���
� CB- �3�:

•#&/����� V�4 &2� I&�
� ������ 3O&/� ���	�/&( �//G��� ����
&�-���.

•#&�&�( 3�-��( �//G��� ��
� &2� ���
� ,� &���  �&5�/*�� V�4��
&�-��� #&/����� J���( ���4�.

•V�4�� #&�-�� H� 3�&��-� ��-�� ����+ �//G��� ��	�/�.
�	��) (���	
� 5�)���
�� ���	
� �
�
� ����
 �������	�
� �����:

L�(4� �� ��&(��� �!
� �? �
!��  �&�? �. ��-��� ��(�� ��"�� ����+
���� �����&��- ���-��� )���&��-���� mC.  ���� 3�&��� ���5��� L�
�� ����� B�C�

-� ��
� SC��� ���/ &�" )���&���� �� ������ ,?A�&2� )B&��� B�C ,-�  ���
 )H������ ���4� ,-�  ��&(� ��M �%  ��&(�  ��'( 1��/ ���&��-���� mC�� ��!Q�

�-� &��� i2��/ &�" B�C�:
!(��+,����

� �
�	
� ���	�
� 5�))6� ��:

 �"� T�����"���� �� &����� &�� )���&���G/� �&�% T��4
� ��&" H2� ,�?
 �. �&
��� �C.(����!�& K&( ���+�� �� ��� (�1&2�Q I������ �O�. )�


�����/��� ,-� �.�����ٕ� ��� ����-���� ���	�� ���
� 3�% �� #��( #&��&���
 &.��'� ���� #����
�� 3"( ��&(� 3"�( �!Q�� �� �.� )3(
�/�-� �������� S�"5��

��&��� ��-����  ��8� �% ����&��� #����K� )&��� H2��� �C.� ���( i��'� ,�? R
�� �"�&���� �� L��� V�4-� ��"� �/&�/ �M&�' ���? ���&��� )&� �.�

�-� I"��� ��-��� ��(�� �% ��&/��� �-� ��-��� T����&( ��&(�� �+�� )�C.�
#&��&��� ��"�� ��-�� ���2� �. ���� ������ ,�? R&������&/��� i��'
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��-��� ��(-� �
�
� 8&��? 3�% �� )�%���&
��� #&/����� JO&�� ���� #g'�
 #�&+ ���� &�( 3���� V�&�� ���
�� ���4��� ��-���� #&4-/� �"/������ �����

��-��� ��(��� ��&��� ��-���� 3&�� �� ���&��� )�&(? �������� �-��� �'� ��
 L�
��� ����'K� #&/&�/��� #&������ �� ���( C	
�  ���2( )�!�&!�� ��5�
�

�.% �������� V-4�� ��&��� ���"��� 3������ H���� 3� �� 1��
� ���4� T�
��&��� ��-���� ,-�.) ��� )9:;:< )DE(

�#&//G��� �� ���� #'�� �
� )��"���� ���5�( ���8���� �&��.�� ����� 
A
�(4��  ���� ���&�� H2�� A-�-��� ���5��� �C. �/��� ,-� ������� .���

#&//G��� mC. :��"/����� ������ )�������� S�&'�+*� ��&���� ���� )���
 #5-�	� �
� )��"���� ���5��  &4���� #&5������ #5-�	� &�" A�% ��� )H+����
 ����� ���� ����� �� B�C� )��"���� ��-�� �"�� ���� ���&���� B�C"

&.&�(�� ���� ���&���� mC�� &���5� H2� ��� 3" )����� ���&�� "/������()
��&��� ����� ,-� B�C�:

����� &���? #-'�� ���&���� �� ������ L�� ��"���� L�(4� ���
�� 3!���� �"/�����:

%=��"��� 3&�� �&4K I&/% ���� �&�2 ����-���� ��-���� )�'&	�
���&��� ��( &� ��-����.

V=��"�� �&4? ��2�� �% V�� 8�8�� �� �" ����-���� #&//G���
���&5� ��(�� #&���O/��� ��/
� P�2�( ��'� �%� )&��1&5"� ���-��� �

��( &��� ���? ���&��� ��5-�	���� ������K� #&4-/��.
#=L�
� ��&��� �5� ���"5�� ��"-��� )����&��� ��������  ��!�� B-� �� 

)���&��-����.(
�=H��� ��( ���&/���� �-�&���� ��(�� @��/� ,-� ��!�(�� #&������

�� ,�-�����4�.
R=���K�T��� V��&/
� ���	�/� �� A+�
�� ��-��� �!����� �����
���

��������  ��!-� �(�&'����.
P=���&5���� P&'�K�:�� P&'�K�� #&��-���� �� P&'�K� 3�&����

L�!���� ��� ���"5�� ��"-��� L�
�.
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�=��&��� ��-���� #���8� �� ��-��� I-���� #&���O/� ������ ����� 
��&����
�� ��-��� ��(�� #�8&��K ������� ������-� ��-��� ��(�

&���/.)OECD, 2004(.
"(���	
� 5�)���
�� ���	
� �
�
� �� �������	�
� ����
:

T��( ����-���� ��-�&5�� ���
� �'&�� �.% �-� �/����� mC. �� 8"�� T�/
��-��� ��(�� �� ���&��-���� ��"�� �&�-��� #&/�����:

'(�������)&� -�-I�
�:
%��-(
�/��� #&.&��*&( G(���� ���&�� �. S��-
��� 4�4	��&( ��'
��� �

�//G��� ,�  �!G��� )3(
�/��� B�C ���� �% 3(+ A-�� �"�� @C�� &� ������U
�������/*� 4�4	��� &�% )�� �//G�-� ,�&��� 3"��&( �'(��� ��  �&(� ���

3"��� �C. L�
��� 3(
�/���.�. �C? �������/*� 4�4	��&� :V�� T�"
�//G��� 3"�( <&	�� 3(
�/��� )3(
�/��� �� �//G��� i���( �'(���� )

&/�� #&���� ��'��3(
�/��� �� �//G��� �)�4��
�� 3&��
� 3&�� 3�	�
�//G��� &��� 3	�� ,���.��"�� ,�? �������/*� 4�4	��� ��-�� T���

 �-+Q��� �� #&������3��4�� @���� ,-� #���$��� H� 3&�5��.
,� �2�&M �������/K� 4�4	��� i��� ��(� �+ �"�� &���� �"�� ����(��

 3�
��?���&��� #&�/�� ��2�� A�:
=&��-� T�&��� #��4	(� ����� 3"�( ��� 3�&"�� �&�� �..
=��2��� 3(
�/��� ,� �//G��� �&/� ������ �&�� �. ��&/� ����� B�C

���������� <�'	� ��� ������� ������� &����.%� �//G.
=������ 3(
�/��� �� �//G��� 8��� #*&�� ����� A��	 �� ��� �&�� �.

�(
�/� &�4��%� 3&��% 3&��.
=#������-�� �//G��� 1��% ,� T�2���  �
�� 4&
� �� 3"� 3�� �� �.

*&�� ������ ���4�� B�C� �O�(�� ,�  ������� <�5��� I�&����� 8����� #
3(
�/��� ,� �//G��� �&�% ��&����.

=K� I-�� @��/� 3�� V�-/% �. ��� K�� ��� K�� &�-��� ��� 3"�(� ��C�5����
�//G��� 3	�� A�5���� @��/� 3" ��.&/� 8���� ����.
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=V&�'% #&�&�� ,-� ����/ ,��� &��8���� 3������ ����� V�-/% �.
�//G��� ,� i�&'���.
�� ��+��'���#&�+�	 ���	�/� ��� ���-���

���&��-����.
'(=�� ��U��O�
�5��UBI ����	
�:

���� ���&��� #&/�&���� L�(4� �� ��+��'��� 3!���8����� ��"-��� L�
��
���-� ���"5�� )#&����� ��&��( ��8��*� H�����&"
� 3���� H��� �� �.�8���� �

�&" �% C�� ��-��� ��(����&/��� H(4 ����  �"� )V-4�� �C.� #�1���? ����� 
L!�� ��-� 3��� ������ V�4�� ��( 8������ ���� ������� �&�2�  ����


#&�+�	 ��-��� ��(��.
C(�?��
� ���,�� ��	����
� ����7�
�.

����&�
� H������ #&�&���* ��(-� ��(�� ��"� �% ���-��� )�� �"�&���
H����� A����� �&�l� &��+ A( )���&��� R�	� �% �$(�� �"�&���� mC. L�
������? 

H+���� H� W�&��-� ���+���� ����� �(/&���� 3�-��� ���
�� ���4����� ������
#�"��-� ��������� )������� �� ����(.

5(����	�
�������=��.
���&���� �� �5-�	� N���% ��������&"
��	���� ���&�� 3���� ����&��� #

#&��	��� )#&��	��&( �4(����� ���&���� �(�����!"
� �-� &���	�/�� ��&����
���&��� @��/��� )���&���� &�%����&"
��������� �% ��/&�
�� �)���&�� ���

 ����+ ����&	 H���� ��  ���/� ��"�� �//G��� &.��
�  ����� ����� #&��	��
� ���� �� 3
� *� ���&� �% ���&��-� ,��
����&"
�����
�� ��/&�
�� �L/�� �����

�//G��� ��&/�� )���� �&�K� ��? ���&�� ��(� ����-���� �//G��� L� �� A�%
&�( �'&	 )��� �% ���&� &��&�&"�? �� ���� ��/&�+ �����&"% ���&�� ���� V&�M

�&���*� ��� �� &.�&����.
�,���(�����	�
� ���� ����	���:

!(����U�
� ����	�
�:)���E��)=� 9�7�
�(
���� 1��� ���&"�� V&(/
� �% ��&(�� @�� ��&�T���K� ��-��� )m����


 T����� &�( ��
� ���� 1&(�
�  �!" &��.% ��  ����� 3���� ,�? ���� A( �4�����
&������� ����h( L-��� 1&(�% �� &��(�� &�� ��/������ 1&(�
� �'&	� ��/����� #

H�8�� ��� ) �(	��� <'	���  &���� ��� V(/( B�C"� )&����
�� #��&(�	*��
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��&5" �%  �&�� B-�� * ��2�(� )�(-4�� R�	� H��&�� ,-� T���K� ����
 3( )���2�� 3"�( C5�� * T���K� ��-�� �% )���(��� 3O&/��� ,-� T���K�

* �% )��'	� 1��.% V/�( N8�� V�&$�� �� 1V��� 3&�"�/����&"
� T���-�
����&"
�� �� ��8� &� �������� ��
 <'	� ��� )S% �(-4�� �� �������

�� ��8� &� )�:(,-� ��"� ����� �C.� )�����&�� ,-� T���K� ,����� 0&(�&4
H��&���� mC�� V�-4���� �8��� �&��.*�� �+��� V&/�.

���	
� 9�7�
� 5����� �:' 0��:)�"����& );��� < )9�(
•��(�� N�2�� �&��	� �� <�	�ٕ� ��&�Q( ��&(�� A����.
•C&�/
� T���? #�� A!�(( �&�
�� ,-� ��&(��  ��+ �� �"Q���.
•3���� �� V�� &�� �!"% ��"� * ����� V�&4-� ���-��� ������� ���
�

A����O/� V�&4�� )��"� *�%mC&�/% �� V�&4�� ��5�/� �� V�� &�� 3+.
•&��� N&��-� �����/*�� A�O&��� A!�( ����O/� 3��� ,-� V�&4�� �����.
•���-��� ��&�
� ,-� ���/��� ��"Q���.
•3���� �% ,-� ��(�� C�5�� 1&�!% 3
�/��� ���
��� ,-� V�&4�� V����

m���+ �����.
•V�&4�� �� ��-��� ��&(�� 3&'	 �����.
•�� 1��/ ���(-� 3�&���� L�+��� ���
��� ,��� ���� �% &��-� T��� ��

&��-� �"��� �� B������.
•#&/-� �� �% ��(�� 1&�!% 1��/ A����+ A�5/�� V�&4�� ��&.? ���

V�&4-� 1�/ RC��� *�% B-/��� B�C� )3O&/�-� ���-��� ��+&���� )0&��&!�
V�&4�� ��'	� ��2�&( I�� �+ )3	% �+ C&�/
� ��"� B�C(�

�8? ��
-	�� A����O/�( ��-/�� �
-	��� ������� ����� �� ��.&/��� 1
V�&4-�.)#&�+�	% V��~� ������ ��#&��&���)9::�(

�. T����� �? &���� ��-��� T���K� ��&� �� �O4&	�� #���'��� ��
oB�C T�	 L�
����� oV�&4�� ��&(�� �� ��	
�� 3�
� 3�G/��� �? ��� 

C�� ��(�� �% ��&/��� V�&' �. ��&(�� o0&���� 0&�+�� �&' �% ,�? 0&�-� �&"
 ���/���� ��-��� A������ �� �g'+ �C? ����G/��� e�( 3���� T����� �% ��M

<�'	�� A�� ,-� &���  ��!" #&�-�� ��'
��� �C��� o������� 
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A�� A���� 3&$��� �� C	�� �+ ��&(�� V�&4�� �% &�" 3�'�-� ����C
-��� #&5'����� 3�&" ��M 3.G� ,-���� .SC�� �&��� 3���� &.���� ����G/��&�

��� �� T����� A( ��
� )� ��&(�� <�	�ٕ��
�
��� T&��"� �� A��&5�� V�&4� o
�% 1&�-��� e�( @�� �&�2��� �C. ���:)�P��( �M�('� ��"� �% V�� ��&/��

 �% ,-� 0&'��� ��"� �% �� C&�/
� �5�� * �C. �"�� )C&�/
� P��( * V�&4��
"� ����+� )L�'��� �-��� ��  ��� ���� ,-� &��-� T��� ���� ��&/��� ��

 A�� �3�� T����&( L�-� �+ ��&/��� V��� &� 0&'
� �%� ��-/�� ��-��� J�����
A(��'� A�+�� &����� �/�( L-��� &� &��/*�.))�(&"��� 9::c <�;(

-��� ��+&���� �. V&�$�� �% ��2��� �C. ���� SC�� 3'�5��� ���-��� ���

��� T�"� ���� o���8���� �5�����mC&�/%� V�&4�� ���� �
�
� �� V& i�% &�.� o

 �&(� ,-� )���-��� ��+&����(�54&��� &����� &���� #&�+&���� �� ��!"�� �
 o
��-��� <�5�� LO��� �� �C.� o@�	% ���%� ��'	��� #&+����� ���&/�K�

T����� ��"� &����� o�������� i/5� m���/�� ��&(�� V�&4�� ��(&�� �� �0�&�
AO��~� m�&"�% �� H����� V�&4-� 3&���� :)A�% V�&4�� ��5� �% �8��� �� �% ,-�

 ����G/� ��% A"�&�� * mC&�/% �%� )A!�( �� ��	
�� 3�
� 3�G/��� m��� �.
� �� ����� ��"�/ 3( ��+&���� ��� A�� H����/ A�% ��� �% A�-� I��� ��������

���+&�����(.
 ���2 �� A������ ��-" A-��� &� 3"( A����� �. T����� �% B� *�

�� )VC��� ������ ��-( �� ��&(�� V�&4�� ��"�� 3�'% H(&�� ,�? A( 3�'��
 �% ,-� o�������(�&4���)I�-��);����)<�c(������� ���&����:)#&�+�	% 

��-��� ��(��(
@�� ��"� �% �$(�� �$(�� &�" )������� 8�8�� #*&��( �&��.*� ��!�&(��

 �� ����� )3�(/�� �C. �� ���-� �(����� �'&	�� #&���G/��� ��"��� �% ���-�
 V�� B�C L�
���� )�. &�" &���? ��-'�� ���� LO&
��� e��� ��(&�� &��.%

 ���1&5" ��/��� ���4�� ���&+&4 I��"� ���-�����&"
�� �$(�� &�" )� ���-
 ���� H�/��� ���	�/* )�������+ �� 3����� 4&(2�*�� ���C�� �
��� �/�&�� &2�%

������� .L�
��� ��!�&(" ���+��� ���	�/�  1&/? ��� &2�% ���-� �$(�� &�"
��'	� V/&"� .B�C�� )���&� ������ ��-� V�-/Q( ��!��( ���
� ,�? ��&2?

�-� &�  &���� ���-� �$(��:
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%=N&(�? ��3�'�-� ���(�� C�5��� ���'� �� ��(���� ���-��� V��&/
�� L�4
��+��'� #�C� )����' JO&�� ,-�.

V=������� ����
�� ������� P�2���� ��&�
�� L�'�� d�&(�( ��8��*�
����4��� ������� #&''	�-�.

#=RC&����� V��&/
� �&��	� ���� �� ��!�&(�� �� ��O��8 L� ������
� #&��
������!&�(% 1���K �(/&���.

�=�"�� ���( )#&+����� �"C H� &���? ��!�&(�� 3'�� ���� JO&���� ���
 ,�?  �&�K�  ���2 H� �����-� ��&�� ��"�� )���
�-� JO&���� mC. N&2	?

�-��( @�	% #���/5� ���� ���&"�?.
R=)���(��  ��� �� L�+��-� ��8��� #�1���K� C&	�� �� L��� ���&�-�

�� ���&��� V������ �� 0�2� ��(���� ��!�(�� #�1����� ��+�	
� �/�&���
���(-�.

P=�� 3	�� ���� V��&/
�� #&��'��� �� �&��(*&( &�O�� ��&(�� �8�-�
 B�-/�� 1�/ �&4?����&"
� ���&��� �� ��!�(�� �O�(�� 3	�� ),-� A�-��

�-� &� V��� <�'	�� A�� :
=� ����( T����*� ��� LO��� �"��� ���
� ���� ��(�� �� ����&����

B�C ,-�.
= ��
��� ���"5�� ��"-��� L�
� ,-� 1���/*� �% #&��-���� 3�$�/�

��$-�.
=JO&�� �� A( P�'��� ��M ���	�/*� 08�&�� 3"�� &�� )���/�� ���(���

��
-�����&"
����-��� T���
�� �.
=L��4 �� ��'	��� V/&"��� L�
�� 3���
� ���	�/�  1&/?

��(�� e��M
 �''	���.
=&������� ���&��� #&"-���� <	���� ��M� ����&
�� ��M ���	�/*�.
=/&/
� ����
� L�
� ,-� 1����*����(�� C�5�� �� ��"�&���� ��.
)
 ��O���� ���-��#&�+�	 ��-��� ��(�� );D�D�(

M(�U��O�
�� �
��
� ��H�
& ���:E
� ����%
� ���UBI=�:
=�"&���%.=3�&� �".
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=H�&��� �-��� 3���.=����
�� H(�� �! T���>
=��� &.��M �����
�� �/"� *��&���.
=�-O/
� 3Q/��C% #�
���%T+��� 38&���/ B�.
=�C? #�
���?��M A��+�	% T+���.
=�C? #�
��� %B���M �"Q�� S����.
=#�% ��#/�� �� ��'�.)#&�+�	% V��~� ������ ��)#&��&��� 9::�(
"(��,�
� ����	�
�:)5����	�
� T�� 5���>�(

����-�� �-� ����� #&��-���� H�� ����/&/%���
� #&��-���� H��
JO&���� 4&(��/� #&��-���� 3�-�� ���&!��� &�-��/�� &�������:

!(F�>���)�� �>��+,�� 5����	�
� T�� ��� 5����	�
� T�� ����� ��)�
:����0�:

%.�/����� #�&" �C? ��(�� �� S����� V�&��&( �
-����� #&��-���� H��
��&(�� 3�� 3��� ��"� S��� 3'� ,�? R&��� �������.

V.�&���� ��&� �� �(������ �% �������� V�&��&( �
-����� #&��-���� H��
 #&��-���� H�� ��"�� ��(������� ��������� ���(�� J.&�� ,-� ��&(��

�� &��������� �% �-(&
��� �% �&�(�/*� ,-� ����.
����/�O� ���4
� ,�?  �&�K� ���� #&��-���� H�� ��-��( L-��� &����:

��5�" �����  ���2( 4(��� �5-�	��� ��
O&!��� ��&'��� �� #&��-���� H��
 ���� #&��-���� ��&'� N���% B�C"� #&��-���� 8"���� #&(�"��� ���	�/�

� &��&���&����	�/� �
��4� ��&(�.
&� &(�&M� A��	�/� SC�� ��(�� J��� ,-� #&��-���� H�� #��4	 T+���

 3�(/ ,-� &� N�2�� �/��� �� �	��&��� J����� ���	�/&� �/����� �� ��&(��
 ������� V�"�� 3!� #&��-���� H��� ����
� ��&'� ,-� 8�"���� V-4�� 3&!���

#������ ....B�C ��M� )&�% 8�"���� V-4�� �/����� �� ��/��� J����� ���	�/�
m��%  ��"C��� ����
� ��&'��� ,-� )�% �&�(�/*� @�	% #���% ,�? ��&2K&(

�!� �-(&
���.
;(S?��,
� -��,�)�� 5����	�
� ���
�:
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4	
 ����  �4	 #&��-���� 3�-�� #�� �� T-�	� ��-��� ��(�� �
���&��� �(&�"�� )-� ��
� A�
 @�� ������� #&��-��-� L�+� 3�-��� ��/5� ,

���&��� L�4�� @��h(  �&� 3�-���� ��"�� ��&(��:
'.���O�
� 0� �-�,�)� ��'� �
��
� Y�	� 0� �� ����� *�%, ���
�

�:��7
�� �
�=�� ������ 1��
 �	���
�.
H� �
��4�� mC. ��	�/�� ���O��� V/��� L��4 �� ��+� �O&'�? 3�-��

��-���� A(&� &�� �.���� �(/�� �&�(�/*&( �������� <&	�
� �� ������� #&
B�C.

C(.� ���O�
��������	�
� ��3	� ��,����
:
=3���� �"�% ��� #&��-���� &������"� &���&�% ���� ��&'��� �.�

 �-�/ ������"��  ���� 3&"�% ,�? ���(4���� ��+���� #&�������
�� H� 3�&(���� ���	�/*� @��/� ,-� &����$�  ����� H+��� �� ����5�/�

 ��&��� 
=�K� #&��-���� ��&'� &��8� �.% �� �&�% L��4�� #-�/ &��% ������"�

 #&��-�� �� A���&��� &� ,-� 3�'��� �� #&��-��-� ����5�/���
 ����� ������� �+�� ���/( 

=K� ��&'��� #��8&���* ���&��-���� ��"�� �-2�� ������"� �&��� &��&�5
 ����� ���&��-�� ����� �-� ),�? &������ ����/� #&$-�� ���� V�&�

&�����"�� )��-��� ���2�� ,
(��I&/
� ���&��-���� ��"��� �
�
��� 
.� ���7 �	�5,��, �3�

� 5U�
� �� 5����	��
 ��H� ���' �2� ��� )

+�ٕ� ��-�� #&���/� ,-� #&��-���� #&"(� �� ���(" ���� &�" ����&�� ����-
 H� ��-'���� �% ����
��� �����$��� �.���� R�&	� 3	�� 1&�-���� ��!�&(-� �"��

���� �5-�	��� ��!�(�� #&��-����� #��(	�� 3�&(� B�C"� 1&�-��� ��O��8.
faculty.mu.edu.sa:

�	)��(4��%� LE��, ���	
� �
�
� ����

 �������	�
� ���� ����	� -�3� :
/Q�� �������� ��-��� ��(�� ���.% #��&�� �
� L(/ &� ,-� 0&/�

 ���&'�+*� ������� L�
�� �� &.��� ��&��� ������� �'� �� �������"���
 &������"���� �-��� #���+ 8�8�� V-4�� SC�� ��
� )�����/��� ���&���*��
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��� ����� #&(-4�� ���	� &�5����� )��-��� ��(�� #&//G�� #&��&�( H���
�&/��� 32�% 3(
�/� �� ��(��� .��(-� ��&$� �&�� L-	 �� ��/� &� �.�

 #&�������/*� H2� ��� �&(��*� �� mC	% ���� �������"���� �������� ��-���
 ��-��� ��(�� ��&�� ���.% �"G� �&�� �����  ���2� )��!�(�� 44	�� �M&�'�

4(��2� ����+ N&(��ٕ� )A�&//G�� 4	�� �(/&��A4� )�Q( ��!�&(�� �� ��!"�� L5��
 ��-��� ��(�� ���4� ,-� ���-��� ���&��-��-� 0&���'� 0���&(� 0���!Q� B&�.

 ��!�&(�� ,-� &.��!Q� V�&� �� 1��/ H�������–��(
������ ����&���–�����(
&�-�-��� &����&��� #&��-���� �� 3O&��� �"�� T�!"�� ���&��-���� #&��
�( 

)����(&�(�+� �!"% JO&�� ��-( ,-� ��&(�� ���� &�( )C&	�� �� 1��(	�� ��&/��
 ��M �% H������ ���4� �"�� 4���� �� &.���� ��O���� ��������/*� #����
��

B�C )3O&/���� ���&
��� ��  ������� #&�&�(��� #&��-���� �Q( ��&(�� �"G��
���-��� ���(��� )R&�����? ���	�/*�/�
�VV�/&��� #&��
� �� ���� �����
1��(	��� ��!�&(�� �M&�' ,-�@G� �(O&' ��� �'&	� ��''	� #*&�� ��

#&�������/*� 1&�(� 3(
�/��� T����/� )3�-���� 3	�� �h� )B�C ,�? ��&2K&(
 m��G� �/�O� e�� ,-� ����� H������ ���4� �� �������/*� ���
-� �/&/
�

3"� �% ��� �% ��(��&/� �% �/ )���-��� ���&��-���� 3�	 �� �"�� ��
�
� ���+
3&�� �� ��&����  ��(� JO&�� ��-( �!�(�� <'	���.

�
�
� 2�3�� 0� 5�+
B�
� Y	� �
��
� 4�-� �>�:':
;=#&��-���� 1��/ ���-��� ���&��-���� #&��"�( #��.� #&/����� ���� �%

 ��-�-���� ���-���  �&��� �% �&	�� #���$���&( &��+��� �/�O��� &�&2
���
 �% &.�
�� L(&/�� JO&���� �'�� ���&�� 3�	 �� H������ ���4�� �5-�	���

&.���Q�.
9=���-��� �/&�/�� �����( #��.� @�	% #&/��� B&�. �% ���	�/���

H������ ���4� ,-� &��&/&"���� )�� ���&!��� #&������ �% ,�?  ����
��+���� #&������������� ��'��� �. ���-��� ���&
��� �% ,-� ����� �����

  &4���� ������� ��? ��&2K&( H������ ���4� �� ��������� #&��-��-�
�-��(�� ���-��� #&/&�/��� L�4�� �&��	� �� ��!�&(-� )&�&��% S�G� �+ �����
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��K� ����O/� B-�� H������ ���4� �-+�� �! ��� ��&(�� 3�-2� ,�? T�
��-���.

�=,-� ����� ��(�� JO&�� ,-� ��!Q��� �� ���-��� ���&��-���� ��� �%  1&5"
��"���� ����
( ��8��*� ��(�� ��-�� �� T������ ��&(�� &������ ����

��-��� ) 1&5" �% ����&(�  1&5" �. 3.�  1&5"�� mC. ����� ,�? ��&2K&(
 0&�� &����� �% ��-"�.  1&5" �% ��-�$�� )��"���� ���� ���.% �"G� &� �.�

���� ���-��� ���&��-���� ���	�/� 4(2� 3&�� �&��" &���	 �� L����
#&�&�(��� #&��-���� �� #&�&2�� ���&��-����4/(
� 3�/
�� &������ ��

 &.��&'� ����� ����%#��	�/� ���� ���
��� JO&�� ��� 3�'�-� )�'&	
 1&25�� �%�i('% �( P��5�1&�-��� �-�� �! ��� )4(��2 ���������

����-��� �8�-� ���( ����
�� mC. ��'� �% ���-��� 3O&/���� ���(�� �-� 
32�
� �&��	� �� ���"���� &�( ��!�&(��V/�
�� H� &��� �&�K� 

������-� .
1��/ &.��!Q�� ���-��� ���&��-���� ��� �� ��� �+ �
(&/�� 4&
��� �h� �C�

���4���� ,-� ��&(��� ��M �% ��&( ��-��� ��(�� )1&'
�/*� ��-�&� �'+%�
 3�'��� �� <+&�����? H������ ���4� �� ��/� JO&�� )�� &� ����
( ��8��*� ���
���	�/� ��� ��"���� ���&��-����  ����� @��/� ,-� 8&��*� L�
���.

�Q( ��&(�� �"G�� ���	�/� ��� 3�-2��� ��&��-���� �� 8������ &��+� ���� �
&��-� L5�� ���-� ���&��� d�&(� ,-� &.�&���� ���� &�2�� )���!Q� ����

��(�� ,-� &�(-/ 0&
�� ��&(�� &�-��� �� VM�� ���� �4&	��� ���� �� �!G��
A�����.

���-��� #&��-��-� ��G(����  ��
�� �% B�C ,�? T&2� T-	-� H����� T�/
���� * &�( &5�&(�-�  �O H������ ���4� )�����"��� L5� �� 3	��� )����&(���� )

��� &��8&�? �� ��&/��� �% ��(�� ��&(4 ��-�� �
�
� 8&��? ��-( �-�  ��
�� ���
H������ ,-� �O&�.

L(/ &�� i2�� &.�&!%� ���&��-���� ��+��'�� i2���� �!
� ���4� ,-�
H������ ��8��*� ,�? ��&2? ���&���&( &.����� ,�? ��"���� ,�/� ����  �������
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���&��-���� �� �&�" B�C� H������ ���4�� �5-�	��� V������ ,-� I"��� T�/
���&��� 3"��&( ����:

3"���);(��&(�� ����? �� RC����� :��-��� ��(�� ��"�� RC��� 
���-��� ���&��-����  ���� �5-�	��� ���&���� 4(2 3�	 �� 

(��O LE��,
 ����
� Q�� JX�,� LE��,
� �
��
������ ����7
� ����
�TQM 
WHEEL MODEL 

��7�� (����7�
� 9�>� ���	
� �
�
� ���� T����
� ���-� �� ��%�%

�:
-��� ���&��-���� �!% �% &�"�&
� A� H������ ���4� ,-� ���:

=���:S��/���� ����� Facilitating Role ���!�&(�� ����? L��4 �� B�C
#&��-���&( ���� T��( ��-��� ��(�� N�2��� �(/&���� ���&��-����

��(�� B�C ������ A���.% L�
��� m&���� �-(��.
�,��
�:S��!Q��� ����� Influencing Role 3"�( ��-��� ��(�� �5��� ,-�

�O������ �5-"��� ��( V�-4��� �8����� L
�� )-� L
�� &�( 32�% ��!�&(
��&��� ��!�(�� JO&���� H������ ���4� �-�.))���/;���)<DD(

����	
� �������	�
� �� �%�
������&�� 2���.� Q�� ���%
�5��O��
�� S?��,
� �� �7�
�

Q�� ���Z�
�� ��%�)�
� 9��7�)� Q�� �
E P�	,�

�� �
��
� Q�� �
E P�	,�

��,� ����	�
)����� 5���>�

�
�
�(
����U� ����	�

)9�7�
� ���
�
�
� Q��(

��,>� ����	�
)'�
�
� GBI

���	
�(

����
���	
� �
�
�

����	
� �������	�
� ����
 ����I�
� ����	�
� G�%
�

�T����
� ���-� ��������)� J�,� �� ����7�
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�
!  �&�? �. ��-��� ��(�� ��"�� L�(4�( �&��.*� H���� �.% ��% �?
H������ ���4� �� ����O/��� ���������/*� ��M�  �&��� #���$���� ������ ��

 �+ ����� ��+����� 3�5�� #*&� �C"� ��+����� ��-��� ��(�� 8"��� e�( V�'�
 &�� &�( ���-��� ���&��-����� #&�&�(�� �+� ��� ,�? &����� �� H��� �����

1&4	% �� A��2�� .
��-��� ��(�� ��"�� ��-�� &��-� ��
� ���� ��/&/
� d�&(��� ��% �h� �C�

 �-���� ������� ����? �� A�&�4 �� A-��� &�� ���&5���� P&'�K� %�(� �. ���&�
 �� ����	�/�-� &.����� ��� �%�  ����� ���&� ���&����� L5�� &�( &��� P&'�K��

��O���� �5-"��&(� �O���� #+��� .��/&/
� ���&���� ��% �% B�C ,�? T&2�
 ��8��*� V�&�( ���&��-���� ���&
��� ����2��� �+� �. ��-��� ��(�� ��"���

 ����
�&( ��8��*�� )���&5��&( ���-��� ���������-�'
�.
��(�� ��"�� ��( &4&(���� �+�� B&�. �Q( 3�
�� ��&(-� �"�� B�C��

��&��� 3"��&( &����2�� �"�� H������ ���4�� ���-��� ���&��-����� ��-���:
3"��� );(�+�� H������ ���4�� ���-��� ���&��-����� ��-��� ��(�� ��"�� 

=�&(�� �&5�/� #&"���� ��"�� ��( �+���� �/���( RC����� �C. m����? ��� �
L�/� ��(/&���� ���&��-�����L���
� H��� ���&��� )8"���� #&�����

����&"
� / �.&
��www.ac.ly/vb/showthread.pp /وT�&'��� ��"��
����/K� ���&��� #&//G���� )islamfin.go-forum.net «

��� �� G��)
� ��7
� ��� +
B�:
�
4���� �%);(3�&(���� ����� 3!�� ��-��� ��(�� ��"�� �� 3" ��(

H������ ���4�( &��+�� �� 0����( ��&� �5'( ���-��� ���&��-���� ��(� )��
�
4���� 3!�� ���)9(��-��� ��(�� ��"�� L�(4� ��( 3�&(���� �!
�

���-��� ���&��-���� ��� �� 0����( ��&� �5'( H������ ���4� ,-� &��&/&"���� )
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�
4���� &�%)�(���4�� ���-��� ���&��-���� ��( 3�&(���� �!
� 3!�� &��h�
��O���� 3O��(�� ��? 3�'��� �-� ���&��-���� ��!Q� �� 0�!��� H������ )��� ��

�+� �
4���� 3!�� )D(��&(�� �&��.� 3�� �.� 8������ 1��
� �
4�� �.� )&��

!��� ����� �!�!�� �'&���� 4(���� 1&
��� �4
� ��(�� ��"��� 3&�5�� L�(4��� �� 3

�! ��� ���&���  ����� #�C ���-��� ���&��-���� ����� �� &��� J��� &�� ��-���
 ,�? ��(�� ,�/� SC�� T���� �
4���� mC. 3!�� )H������ ���4� 4��� ��-��

��-��� ��(-� ��4����� 3�&��� 1��
� ������ 3��"� ,�� A
�
�� 3	��
H������.
���
4���� ��� )D(��!�(  ��� ���� ��'�� * A�
 0&����2 0���% i('%

��������/? J��� *� ��-��� ��(�� ��"�� L�(4�( ��
� ���&�  ��� ���&�� #�C
H������ ��4� ,-� ��&(� ��M �% ��&(� ��!Q� &�� ��"� *�.

�7� �
' (5��O��
�� S?��,
�:
;=���� ���-��� ���&��-���� �� �
!�� ,-�  ��
��� �!����� ���
��� &.����

N��(K� 3���� 3�	 �'&	 ���-���  �&��� H����� ��(�� 1&�!% �&"�(*��
��-��� �������� .P&�� i(" L�% ,���( #&�'����� JO&���� �� �����

��&(�� ��
4����� ���+���&( �8�-��.
9=��-��� 3���� ��"� �% ���� 8&��h( ��-��� ��(�� �"�� �% �&4? ��

 ���-��� ���&����  &���� H� ���5��� �������� 4(��2��� ���&5��� �� 3�&"
 ������ 3�	 �� B�C� ���-��� #&��-���� ����'�  ������ 4������

8&��h( �-� &��� &.���� ���&���� ��:
%=�� A��� &�( I������ �O�. 3!�� �% T����� ��� �"Q�� &�.� ��(&+� ���&��

������  �(	 ��"5��� �� ��&(-� �&���� L�4K 3&���� P&/�? H� �������
�������/K� ��-���.

V=&�� ��+�	
�� ��(�
� ���&���� �� ������ ,�? H��� �.� ����� ���&��
 ���&�� 3�	 �� �������� RC&�� �� ��2�� ��+�	% ����+ �� A�-� <��

���&��-��-� �-�"� 
#=��( H��� �.� ���5�� ���&���� ���&!��� A�1&5"� ��&(��  ��+ ,��
� �����+

���&���� mC. I"���� ��&/��� �% ��(�� ,-� T���K� �O�. ����� ��+��'� 
��� �� 0*�% ��&(�� ,-� �����:
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�=�
!��  �&�? �. ��-��� ��(�� ��"�� L�(4�� ��/&/
�� ��&��� H������ �� �%
�-� �(&+��� �&"��ٕ� ���-��� ���&��-���� ��&�)mC.  ��� ���5�( 1&
����

 ���&���� #�C  ����� L�
�� ,�? ������ �&����� #�C  ����� �� ���&��-����
���-��� ���&��-����  ���� 3�&��� ���5��� L�
�� ���� &��  �������.��/� &�(

H������ ��4� L�
�� ��.
�/��� T����/* 3�(/�� �. ������ ���&���� mC. �% ��&(�� @��� S% 3(


 ���4�� #&�������/� 1&�( �� �"�&���� ,-�  ��&+ ��!�(� ���-� ����" L-	
 H������.

5��O��
�:
��&(�� &���� 3'�� ���� JO&���� 1�2 �� P��+� ���j� #&�'����:

;=&�44	 ����K ��-��� ��(�� ��������/� ���� �������/*� L�/����� 4�4	���
�� ,-�  8"����� ��������/K� �&���*��  ����� ���&����&"
� ���&4? 

3�����&(� &������ �"-��-� �����/��� ������� ��������/�.
9=#&��&��� �� ��-��� ��(�� ��������/�  &���� )���-(�� �� ������� #&(-4��

������� #&�������/� �� ���&��� ���9:�: ���&��� ����% H2� ��� �
�-���� #&//G��  ����� �&�2��&��� �.

�=#&��-���� ���
� 3&�� �� �!�&��� #����/���� #���4��� ��  �&5�/*�
��-����  ��� 8�8�� �� &����	�/�� #*&'�*�� )��(�� 3&�� �'&	

��-���(.
D=#��&��� ��-��� ��(�� #��&�� 3
' �-� &�-��� #&/����� J���( �� 8�"����

�������/*� ��"5��� )�� &��&��	� ��� ��� &
(4 �������  ����� ���&�� �.%
�(��
� �&��*� I&�
�� S&�$�� I&�
��.

E=L-	 3�	 �� ����(? V���� J���( H2� ��&
!  ���� ���4�-� �N��(K� 
��&
! ���4��&"�
� 

f=��&��-���� ����� ����� �� &�O��% ���4� ,-� 3��-� ��&��� ��-���� #&//G��
 ������ �&4? 

c=2�� �/&��� ��&��� ��-��� ��(�� ��"��� ���&��� 4(��2 H"���(�� ���
 ����(""
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�=RC&�� H2�� �!����� #*&'�*� ���
�� ���&��-���� m���� &��  �&5�/*�
 ��-��� H������ ������ ����� 44	 �-� I"��� &�( ��-��� ��(�� ��"���

 3
��������&"
� 
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[���>
�� T����
� 
X&�' (����	
� T����
� :

(% )T�+ ���/�� �(�));��9:(3&��
� #&�/&�/ )������ �(���� V�"���
�����"/K� 

#&�+�	% ��(��)��-��� )9::� :(8"���� #���+ A����� ���
��1&2�% AO�.
I������( �.&
��.

#&�+�	% )#&��&��� �� ������ V��~� )9::� :( #���+ A���� N����1&2�% 
 �.&
��)I������ AO�. 

�/ �(8�8��� �(� ��/ �( ��&	 )�� );��c(: ���? ,-� #&
�(4� �-�&���  �����
����� ��&(4-� �&"�(��� )��'�� N&4
���.e&����.

S��((�� )�/�));��f :( ���? �'�( ��-���� �� �-�&���  ����� )��-���� ���G�
������� S�&��� ��
�� #&����� �'� �� ��&��� )) �&
�� ����? 8"��


�� �.&.
������ )���� ��/));��E:(� #&�-���� ��������/? ����ٕ��"-���  ����� )���&�

  �.&
�� I�� ��� 
S������ )�&��));��E:( ���? ����� ��( L�(4���� ������� ��( #&�8
� )

K ���
�  ����� �� ��� #&�8
� )I�� ��� ���&� )) �.&
�� 
#��� )�(&"��� )9::c�(�� J��� )����&��� 3O&/��� ����? �� �(�
� �)�&�� 

���� ��/� )S�-��� );���() ���? )��&��� ��-���� #&//G� �� �-�&���  �����
8"��  �� )8�8��� �(� B-��� ���&� )��-��� �����.

��&�"�� )����� ��(;���))��� )�-������ ��&��� V�% �� �-"����� H�&/��  �"C�
�(� )���-��� V�"��)�& ]�.#[.


 ��O���� ���-��#&�+�	 ��-��� ��(�� );D�D �#��&��? #&�+�	% ��(��
��-��� )3'�� B-��� ���&� ))3�
� ���'K�;D�D �.
���(���� ������));���:( ���? ���&��� ��-���� #&//G� �� �-�&���  �����
��&���� )����
� ��G�\��(���� ��-" �-�� ) ��'���� )�����;�c.

�5��/)R���));���:( ���? #&������/*�)�-�&���  ����� )���/� ��/� �����
 �&�� )H�8����� ����� ��� 
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)���� �&/� )�&/� );��D(:)��-����  ��� 4(2 :A�+���)A���.% )A���5�
���
���  ������ #&��	���� #�	���&("�&��� ��-����  ��� 4(2  ��� )

�� ( #��"�� ����P��4��� H+���� �� )#��"��.
 ��� )3&���))9:;::(A4 ���,I�
�� ���&� ,� ������� ���������/�� , �O��

�������� ��-��� ,��4/-�.
W���� )����))9::9:( ���? #&�-����� R&��K� ) �.&
�� I�� ��M ���&� 

����� ��8 ))���� );��f:(L�(4�-� ��-��� J����� ) ���?  ����� �-�&���–
L�8&+8�� ���&�.

���8)�� �(� ���% )9:;::(��&���*� ��(�� ���'� )�-��*� �(�"�
���'��� ) �.&
�� 

8�8����(� ��/ �( ��&	 )���/ );��c() ���? ,-� #&
�(4� �-�&���  �����
e&���� )������ ��&(4-� �&"�(��� )��'�&�&4
��:

)"��-����  ��� 4(2;��D :���5�)A���.% )A #&��	���� #�	���&( A�+���
���
���  ������"�� �&��� ��-����  ��� 4(2  ��� )��( #��"�� ����
P��4��� H+���� : ��8� J.&����� ���(���� ���(�� 8"�� ��(����.#��"��.

3��� ����� �&'� )������ �(� )9:::" .(��-"��  ����� 4(2 �� &��&
�(4��
��(���� 3&��") ��8�( J.&����� ���(���� ���(�� 8"�� )��(���� �-�� 

��/�� )�����"�� ��(���� )�(����� ))�:)#��"��.
m��� )3�-	 )9::c ��-���� ��  ����� ���&�� 4(2 �� RC���)����&"
�.

���4��� P&���� ���&� .��4/-� 
���M)���� ���% ))9::�(: ���? 3�&���  ����� )��'��� �(�"��� ���-� �

H�8�����  �.&
�� �.c���&
�� #&��-���� �'� ))������� #��(	�� 8"��
�� ��� )) �.&
�� 

)����� ���� )����� )9::�:(�-�&���  ����� ���� ���&�� #&//G��� �� 
���&�� L�(4�� 3	�� )����-���� #&//G��� �� �-�&���  ����� ����

 �.&
�� )����-���� ).
���� )��5��))9::D:( ���? 3O�� ��� )#&
�(4�� ��.&5� )�-�&���  �����

 ���-� =�&�� 
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.)�&���*��  ����� �&�2 N����9::E.)��  ����� �&�2� �&���*� 3���
 ��&��� ��-����=��(�/�� )��(���� �'� ������9::E /�+� ���&
��

�9 ��/�9::f ��-����  ��� �&�2� ����
�� �O���� 1&��h(�&���*��(.
��(���� ��8� J.&����� ���(���� ���(�� 8"��.;��D#��"�� )) 

 ��.8� )B�-��� �(� );��� )"��
�� ���5� ���&�5���  1&5"�� ��( 1��
�.�-��
m�"/ �2	 ���� ���&� � ���&/�K� ��-��� )3�
� ����� 

I�-��))P&�5�� �(� &��!;����.)�&��� V�4-� ��-��� ���(�� J������� )
���(�� ��� )�/�&/�� ��(4�� )��&/��� �//G� ))#���( 

��� ))#��. );��; ( ����� #&
-� ���:)3���� �� ����
� #&�&(4�� ���$�
 )I�5�� �-� ��&/������ )��5��� ������ �(� ���(&��� ��8 �����

e&���� :K� ���� ��� ��&��� 
I*�"�� )V��(����� )9::;(��� H�'� �C". )#��&�K� 8"�� )��4��� 3(
�/

��������/K� ���(��� #&/���-� .�(� �(%.
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