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ABSTRACT: 
Multiple previous studies have focused on either PSS innovation or Design Thinking, but none 
have examined the combination of PSS fundamentals and Design Thinking methodology. As a 
result, the thesis's objective is to develop a framework for PSS innovation that is iterative in 
nature and customer-centric. CompanyCo, a electronics manufacturing company, is used as a 
case company for this study. The thesis aims to develop a process for the Product-Service System 
(PSS) innovation that supports CompanyCo's strengths, capabilities, and strategy. 
 
First, this study demonstrated through a case study in district heating that an appropriate PSS 
innovation framework for CompanyCo's emerging offering could be based on The New Double 
Diamond Model of Design Thinking, the Design Thinking macro process, and PSS fundamentals. 
The framework is divided into "finding the right problem," which defines the problem, and "find-
ing the right solution," which drafts the solution via PSS essentials and rapid prototyping. 
 
Secondly, the thesis explores CompanyCoΩǎ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ǇƛǘŦŀƭƭǎ towards servitisation as de-
ǎŎǊƛǇǘƛǾŜ ϦŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅΦέ Questionnaire were conducted for this study: an online form. 
The study aims to understand the organisation's current situation and help it become a more 
agile PSS provider. A single company was studied using multi-method qualitative and quantita-
tive research.  
 
The findings indicate that the strengths to leverage in servitisation are CompanyCo's dedicated 
people and their enthusiasm for driving a cross-organisational development strategy and PSS's. 
CompanyCo's product portfolio is well-positioned towards servitisation due to its end-to-end 
capabilities, scientific innovation, and value-adding products that include a tangible component 
of value. {ǘǳŘȅ ǎǳōƧŜŎǘΩǎ hardware portfolio represents an opportunity to capitalize on potential 
value-added pricing and value communication opportunities. Pitfalls to servitisation include 
CompanyCo's unclear processes for customer information, daily customer information flow, and 
transparency of the service offering's cost structure. Consistency in PSS solutions, marketing, 
producing, and selling customised bundles are significant challenges. The findings suggest that 
hardware manufacturing traditions continue to haunt the transition, manifesting themselves in 
the company's tooling and processes. The result covers ƻƴƭȅ ŀ ƳƛƴƻǊƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅΩǎ em-
ployees, and only one framework is used. This can bias the results. 
 
The thesis shows that the designed PSS innovation framework could be used for PSS innovation 
in the case company. The research company solely determines the theoretical framework's ap-
plicability. The framework could have been tested on multiple companies. Case studies are 
highly subjective, allowing for researcher and interpreter errors. The thesis took a specific ap-
proach (iterative, customer-centric procedures) rather than considering alternative viewpoints. 
 

KEYWORDS: Product-Service Systems, Design Thinking, Innovation Process, Servitisation, 
Rapid prototyping 
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1 LƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ 

aŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊǎ ŀǊŜ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎƭȅ ƻǊƛŜƴǘŀǘŜŘ ǘƻ ǎŜǊǾƛǘƛǎŜ ƻǊ ŀŘŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ǘƘŜƛǊ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎ 

ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфΤ .ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтύΦ {ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǊŜŦŜǊǎ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ƻŦ ƎŜƴŜǊŀǘπ

ƛƴƎ ǊŜǾŜƴǳŜ ǎǘǊŜŀƳǎ ŦƻǊ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊǎ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǇǊƻǾƛǎƛƻƴ ƻŦ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ό9ƭƭǊŀƳΣ мффоΤ 

YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлΤ hƭƛǾŀ ϧ YŀƭƭŜƴōŜǊƎΣ нллоΤ ¢ǳƪƪŜǊΣ нллпύΦ  {ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ Ƙŀǎ ōŜŎƻƳŜ ŀ 

ŎƻƳƳƻƴ ǘǊŜƴŘ ŦƻǊ Ƴŀƴȅ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊǎ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎπǘƻπōǳǎƛƴŜǎǎ ό.н.ύ Ŏƻƴπ

ǘŜȄǘ όaŜƛŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмлύΣ ǿƘƛŎƘ ƛǎ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎ ƻŦ ǘƘƛǎ ǎǘǳŘȅΦ  

 

¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǊŜǾƛŜǿǎ ǘƘŜ ƪŜȅ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ƻŦ t{{ ŘŜǎƛƎƴ ŀƴŘ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ǘƻ ǳƴπ

ŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ƴŜǿ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀǇǇǊƻŀŎƘŜǎΦ Lƴ ǘƘƛǎ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŦƛŜƭŘΣ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ 

ŀƛƳǎ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎ ŦƻǊ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ǎǳǇǇƻǊǘǎ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻϥǎΣ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƛƴ ǘƘŜ ŜƭŜŎǘǊƻƴƛŎǎ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎΣ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎΣ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΣ ŀƴŘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ 

ōǳǎƛƴŜǎǎ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƛƴ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ ǊŜŎπ

ƻƎƴƛǎŜ ƛǘǎ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎ ŀƴŘ ǿŜŀƪƴŜǎǎŜǎ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƛǎ Ǿƛǘŀƭ 

ŦƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƎǊƻǿǘƘ ƛƴ ǘƘŜ ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎΦ  

 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŀ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ŘŜŜǇπǘŜŎƘ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ƘƻǳǎŜ ǿƛǘƘ ǎƻƭƛŘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ŀ 

ǘǊŀŎƪ ǊŜŎƻǊŘ ƛƴ ŜƭŜŎǘǊƻƴƛŎǎ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΦ tŀǊǘ ƻŦ ƛǘǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ƛǎ ǘƻ ǎǳǎǘŀƛƴ ƭƻƴƎπ

ǘŜǊƳ ƳŀǊƪŜǘ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀƴŘ ŜȄǇŀƴŘ ǘƻ ƴŜǿ ƳŀǊƪŜǘǎ ǿƛǘƘ ƎǊƻǿǘƘ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΦ ¢ƘŜ Ǉƭŀƴ 

ŀƭǎƻ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ǘƘŜ ŎǊŜŀǘƛƻƴ ƻŦ ƴŜǿ ǊŜŎǳǊǊƛƴƎ ǊŜǾŜƴǳŜ ǎǘǊŜŀƳǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ 

ōǳǎƛƴŜǎǎ ƛƴ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƴŘ ƎǊƻǿǘƘ ŀǊŜŀǎΦ wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅΣ ŀǳǘƻƳƻōƛƭŜǎΣ ŀƴŘ ǎƳŀǊǘ Ŏƛǘπ

ƛŜǎ ŀǊŜ ŜȄŀƳǇƭŜǎ ƻŦ ƎǊƻǿǘƘ ǎŜŎǘƻǊǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ŘǊƛǾŜƴ ōȅ ƳŜƎŀǘǊŜƴŘǎΦ Lƴ ǘƘƛǎ ŦƛŜƭŘΣ ŘƛŦŦŜǊŜƴπ

ǘƛŀǘƛƻƴ ŎƻƳŜǎ ŦǊƻƳ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎ ǘƻ ŘŜŎƛǎƛƻƴπǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭ ƛƴǎƛƎƘǘǎ 

ŀƴŘ ŎƻƳōƛƴƛƴƎ ǘƘŜǎŜ ōǳƴŘƭŜǎ ƻŦ ǊŜǎǳƭǘπŘǊƛǾŜƴ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǿƛǘƘ ŀ ōǊƻŀŘ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǇƻǊǘŦƻƭƛƻΦ 

¢ƘŜǎŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴπǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ǊŜǉǳƛǊŜ ƴŜǿ ǎƪƛƭƭǎ ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎ ƛƴ {ŜǊǾƛπ

ǘƛǎŀǘƛƻƴΣ tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳǎ όt{{ύΣ ŀƴŘ ŀƎƛƭŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ǎǳŎƘ ŀǎ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

ƳŜǘƘƻŘǎΦ 

 

¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ŀƛƳǎ ǘƻ ŦƻǊƳ ŀ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŀƴŘ ǇǊŀŎǘƛŎŜ ƛǘ ƻƴ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎŀǎŜ 

ƛƴ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎπǘƻπōǳǎƛƴŜǎǎ ό.н.ύ ŜƴŜǊƎȅ ǎǳǇǇƭȅ ŀƴŘ ŘŜƳŀƴŘ ǎŜŎǘƻǊΣ ƎƛǾƛƴƎ ǘƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ 
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ŀ ƳƻǊŜ ǇǊŀƎƳŀǘƛŎ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜΦ ¢ƘŜ ǇǊŀŎǘƛŎŜ ŜȄǇƭƻǊŜǎ ƴŜǿ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎƻƭǳǘƛƻƴ Ǉŀǘπ

ǘŜǊƴǎ ǘƘŀǘ Ŧƛǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜŦŜǊŜƴŎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΦ ¢ƘŜ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƛǎ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ 

ƛƴ ǘƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎǳǇǇƭȅ ƛƴŘǳǎǘǊȅΣ ǎǇŜŎƛŦƛŎŀƭƭȅ ƛƴ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴΦ 

¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǎǳǇǇƻǊǘǎ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƴƎ ŀƴŘ ƎǊƻǿƛƴƎ ǘƻ ǎƻŎƛŜǘȅϥǎ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǘƻπ

ǿŀǊŘǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅ ŀƴŘ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ όwŀŘŘŀǘǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсύΦ  

 

Lƴ ŀŘŘƛǘƛƻƴΣ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǎǘǳŘƛŜǎ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ ǘƻǿŀǊŘǎ 

t{{Σ ǘƘŜ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊȅ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀǎ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛǾŜ άŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅΦέ ¢ƘŜ ϦŎǳǊǊŜƴǘ 

ǎǘŀǘǳǎ ǎǘǳŘȅϦ ŀƛƳǎ ǘƻ ƛƴŎǊŜŀǎŜ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴϥǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴΣ Ŝƴπ

ŀōƭƛƴƎ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ǘƻ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǘƻ ŀƴ ŀƎƛƭŜ t{{ ǇǊƻŘǳŎŜǊΦ ¢ƘŜ ǎǘǳŘȅ ǳǎŜǎ ŀ ƴƻǊƳŀǘƛǾŜ 

ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ ŀǇǇǊƻŀŎƘΦ 

 

 

1.1 .ŀŎƪƎǊƻǳƴŘ 

¢ƘŜ ǘŜǊƳ ϦōǳǎƛƴŜǎǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴϦ ǊŜŦŜǊǎ ǘƻ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ŦǊƻƳ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘπ ƻǊ 

ǎŜǊǾƛŎŜπŦƻŎǳǎŜŘ ƳƻŘŜƭ ǘƻ ƻƴŜ ōŀǎŜŘ ƻƴ ŀ ōǳƴŘƭŜ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŀƴŘ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ 

ǎȅǎǘŜƳǎ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ ¢ƘŜ ǘŜǊƳ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŦƛǊǎǘ ŀǇǇŜŀǊŜŘ ƛƴ ǘƘŜ мфулǎ ό±ŀƴπ

ŘŜǊƳŜǊǿŜ ϧ wŀŘŀΣ мфууύΦ 

 

{ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ Ƙŀǎ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜǎ ŦƻǊ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊǎΦ ¢ƻ ōŜƎƛƴΣ ƛǘ Ŏŀƴ ǇǊƻǾƛŘŜ ŎƻƳπ

ǇŜǘƛǘƛǾŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜǎ ǘƘŀǘ ǎŜǊǾŜ ǘƻ ǎŜǇŀǊŀǘŜ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ŦǊƻƳ ŎƻƳǇŜǘƛǘƻǊǎΦ {ŜŎƻƴŘΣ ƛǘ Ŏŀƴ 

ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭ ǊŜǿŀǊŘǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ǊŜǾŜƴǳŜ ƎǊƻǿǘƘΦ CƛƴŀƭƭȅΣ ƛǘ Ƴŀȅ ǇǊƻǾƛŘŜ ƳŀǊƪŜǘπƻǊƛπ

ŜƴǘŜŘ ōŜƴŜŦƛǘǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ŎƭƛŜƴǘ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтΤ .ǊŀȄΣ нллрΤ 

CŀƴƎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллуΤ hƭƛǾŀ ϧ YŀƭƭŜƴōŜǊƎΣ нллоύΦ CǳǊǘƘŜǊƳƻǊŜΣ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜǎ Ƴŀȅ ōŜ ǊŜŀƭƛǎŜŘ 

Ǿƛŀ ǇǊŜŘƛŎǘŀōƭŜ ƭƻƴƎπǘŀƛƭ ǊŜǾŜƴǳŜ ŀƴŘ ǎǘŜŀŘȅ ƛƴŎƻƳŜ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфΤ aŜƛŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмлύΦ 

 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ wŀŘŘŀǘǎ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмсύΣ ǊŜŀǎƻƴǎ ŦƻǊ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎϥ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǘƻ 

ŀŘƻǇǘ ŦǳƭƭπǎǘŀŎƪ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƛƴŎƭǳŘŜΤ ǎŜǊǾƛŎŜ ǉǳŀƭƛǘȅ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛƳπ

ǇǊƻǾŜƳŜƴǘΣ ŀƴŘ ǎǿƛǘŎƘƛƴƎ ŎŀǇƛǘŀƭ ŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜ ŦǊƻƳ /!t9· ǘƻ ht9· ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘΦ /ŀǇƛǘŀƭ 



мл 

 

ŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜǎ ό/!t9·ύ ŀǊŜ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘǎ ƳŀŘŜ ōȅ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŦƻǊ ƭƻƴƎπǘŜǊƳ ǳǎπ

ŀƎŜΦ hǇŜǊŀǘƛƴƎ ŜȄǇŜƴǎŜǎ όht9·ύ ŀǊŜ ŜȄǇŜƴǎŜǎ ƛƴŎǳǊǊŜŘ Řŀƛƭȅ ǘƻ ƪŜŜǇ ŀ ŦƛǊƳ ǊǳƴƴƛƴƎ όwƻǎǎΣ 

нлнмύΦ 

 

 

1.1.1 tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳǎ 

!ǎ ŀ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊȅ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΣ tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎ ŀǊŜ ŀƴ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ 

ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ōŜǘǘŜǊ ŦǳƭŦƛƭ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƴŜŜŘǎ ŀƴŘ ƘŀǾŜ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ōŜƴŜŦƛǘǎ 

όaŀƴȊƛƴƛ ϧ ±ŜȊȊƻƭƛΣ нллоύΦ CƛƎǳǊŜ м ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ t{{ ŀǎ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ōȅ .ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ όнллтύΣ 

ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ǇŀǘƘ ǘƻǿŀǊŘ t{{ΩǎΦ 

 

 

CƛƎǳǊŜ мΦ tǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳ όǎŜŜ .ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтύΦ 

 

 

1.1.2 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ Ƙŀǎ ǇǊƻƎǊŜǎǎŜŘ ŦǊƻƳ ƛǘǎ ŀŎŀŘŜƳƛŎ Ǌƻƻǘǎ ƛƴ ǘƘŜ мфулǎ ǘƻ ŀǘǘŀƛƴ ŀ ōǊƻŀŘ 

ŀǳŘƛŜƴŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻǊǇƻǊŀǘŜΣ ŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀƭΣ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƳƳǳƴƛǘȅ ό.ǊƻǿƴΣ нллуύ ŀƴŘ ōŜπ

ȅƻƴŘΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛǎ ŀ ŎǊŜŀǘƛǾŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ǿƛǘƘ ŀƴŀƭȅǘƛŎŀƭ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎ ǘƘŀǘ ŀƭƭƻǿǎ 



мм 

 

ǇŜƻǇƭŜ ǘƻ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘΣ ŎǊŜŀǘŜ ǘƘǊƻǳƎƘ ŘƻƛƴƎ ŀƴŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎΣ ŀƴŘ Ǝŀƛƴ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘπ

ōŀŎƪ ŀƴŘ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŀŎƪƴƻǿƭŜŘƎŜǎ ǘƘŀǘ ŀ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ƛƴǘǳƛǘƛƻƴ ŀƴŘ ŀƴŀƭȅǘπ

ƛŎŀƭ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ŀǊŜ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŦƻǊ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ όwŀȊȊƻǳƪ ϧ {ƘǳǘŜΣ нлмнύΦ ¢ƘŜ ōŀǎƛŎ 

ǎǘŜǇǎ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŀǊŜ ǎƘƻǿƴ ƛƴ CƛƎǳǊŜ нΦ 

 

 

 
CƛƎǳǊŜ нΦ .ŀǎƛŎ ǎǘŜǇǎ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ όŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ tŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎΣ нлнмύΦ 
 

1.2 wŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ŦƛƎǳǊŜ мϥǎ ǇŀǘƘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтύ ƻƴ ŀ 

ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ōŀǎƛǎΣ ǿƛǘƘ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ 

ŀƴŘ ǎŀƭŜǎΦ Lǘ ƛǎ ǳƴŘŜǊƎƻƛƴƎ ŀ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƛƴ ǎǳǇǇƻǊǘ ƻŦ ƛǘǎ t{{ ƻŦπ

ŦŜǊƛƴƎǎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ǿƻǊƪƛƴƎ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƛǘǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ŀƴŘ ŜǎǘŀōƭƛǎƘ ŀ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 

ŦƻǊ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƻ ǎǳǇǇƻǊǘ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎΦ 

 

wŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ мΥ 

 ²Ƙŀǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ ŀ ǎǳƛǘŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊπ

ƛƴƎΚ 

 

wŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ нΥ 

²Ƙŀǘ ƛǎ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘǳǎ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎΚ 

 



мн 

 

¢ƘŜ ǎŎƻǇŜ ƻŦ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƛǎ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀ ǿƻǊƪŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜπ

ǿƻǊƪ ǘƻ ǎǳǇǇƻǊǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎΦ ¢ƘŜ ǎŜŎƻƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƛǎ ƛƴπ

ǘŜƴŘŜŘ ǘƻ ŀǎǎƛǎǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛƴ ƛŘŜƴǘƛŦȅƛƴƎ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ǎǳŎŎŜǎǎ ŦŀŎǘƻǊǎ ŀƴŘ ǇƛǘŦŀƭƭǎ ŀǎǎƻŎƛπ

ŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǘƻ ŘŜŎƛǎƛƻƴπǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ŀƴŘ ǊŜǎǳƭǘπŘǊƛǾŜƴ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ōǳƴŘƭŜǎΦ 

 

 

1.3 {ǘǊǳŎǘǳǊŜ ƻŦ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ 

¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛǎ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘŜŘ ƻƴ ŦƻǳǊ ƳŀƧƻǊ ǇƘŀǎŜǎΤ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿΣ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ 

ǎǘŀǘŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǎǘǳŘȅΣ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŎǊŜŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 

ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŘŜǇƭƻȅƳŜƴǘ ƻƴ ǘƘŜ .н. ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŎŀǎŜΦ ¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛǎ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ 

ƛƴ CƛƎǳǊŜ оΦ 

 

 

CƛƎǳǊŜ оΦ ¢ƘŜǎƛǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ 

 

[ƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿ ƎƛǾŜǎ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ t{{ ŎƻƴŎŜǊƴƛƴƎ ƛǘǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘ 

ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŀǎǇŜŎǘǎ ƻŦ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭǎ ŀƴŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ǊŜǾƛŜǿ ŀƭǎƻ ǎǘǳŘƛŜǎ ƳƻŘŜǊƴ 5Ŝπ

ǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƻƻƭǎΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎ ŘŜπ

ǎƛƎƴΣ ŀƴŘ ǊŀǇƛŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ǇǊƻŎŜǎǎΦ ¢ƘŜǎŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ 

ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎ ǿƛƭƭ ƎǳƛŘŜ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ŜƳǇƛǊƛŎŀƭ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎΦ 

 



мо 

 

.ŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎΣ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǘƘŜƻǊƛŜǎ ŀǊŜ ǳǎŜŘ ǘƻ ŦƻǊƳ ŀƴ ƛƴǘŜǊπ

ǾƛŜǿ ŘŜŎƪ ŦƻǊ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƻŦ 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻΦ LƴǘŜƴǎƛǾŜ ŎŀǎŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŀƛƳǎ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ŀ ǳƴƛǉǳŜ ŎŀǎŜ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƛƴǎƛŘŜ 

ƻŦ ǘƘŜ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǿƛǘƘ ŜȄǇŜǊǘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƳŀǇǇƛƴƎ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ 

ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎΦ ¢Ƙƛǎ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜΣ ŎƻƴǘŜȄǘǳŀƭƛǎŜŘΣ ŀƴŘ ŘŜǘŀƛƭŜŘ ŘŜǎŎǊƛǇπ

ǘƛƻƴ ό9Ǌƛƪǎǎƻƴ ϧ YƻǾŀƭŀƛƴŜƴΣ нлмрύΦ ¢ƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅ ƻŦ ǘƘƛǎ ǘƘŜǎƛǎ ŀƛƳǎ ǘƻ ǳƴŘŜǊπ

ǎǘŀƴŘ Ƙƻǿ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ŀƴŘ ǳƴƛǉǳŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŎŀǎŜ ǿƻǊƪǎΣ ŎƻƳōƛƴƛƴƎ ǘƘŜπ

ƻǊȅ ǘƻ ǘƘŜ ǎǘŀǘǳǎ ǉǳƻΣ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ƎƻŀƭǎΣ ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎΦ  

 

t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŎǊŜŀǘƛƻƴ ŦƻǊƳǎ ŀƴŘ ŘŜǎƛƎƴǎ ǘƘŜ tt{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ŎƻƳπ

ōƛƴƛƴƎ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭǎ ŀƴŘ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎΦ ¢Ƙƛǎ ǇǊƻŎŜǎǎ ŘŜǎƛƎƴ 

ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿΦ ¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǿƛƭƭ ǳǎŜ [ƛǳΩǎ όнлмсύ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΩǎ 

ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ŀǎ ŀ ōŀǎŜƭƛƴŜ ŀƴŘ ŀǘǘŀŎƘ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎ ǘƻ t{{ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎΦ  

 

¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ǘŜǎǘŜŘ ŀƴŘ ǾŀƭƛŘŀǘŜŘ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŘŜǇƭƻȅƳŜƴǘ ǇƘŀǎŜ ƻƴ ŀ 

.н. ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ŎŀǎŜΦ Lƴ ǘƘƛǎ ǇƘŀǎŜ ƻŦ ǊŜǎŜŀǊŎƘΣ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ǾŜǊƛπ

ŦƛŜŘΦ ¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŘŜǇƭƻȅƳŜƴǘ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀǘƛōƛƭƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 

ƛƴ ŀ ǊŜŀƭπƭƛŦŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ǳǎƛƴƎ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ŜȄǇŜǊǘǎ ŦǊƻƳ ŎƘƻǎŜƴ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎ ǘƻ ŦƻǊƳ ŀ 

ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΦ ! ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƛǎ ǳǎŜŘ ƛƴ ƛƴǘŜƴǎƛǾŜ ŘŜǎƛƎƴ ǎǇǊƛƴǘǎ ŀǎ ŀ ŦƻǊƳ ƻŦ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǎŜǎǎƛƻƴǎΦ 

! DǊƻǳǇ ƻŦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ŜȄǇŜǊǘǎ ƛǎ ǎŜƭŜŎǘŜŘ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŎǊƻǎǎπƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŘŜǾŜƭƻǇπ

ƳŜƴǘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘƻ ŦƛƴŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴŀƭ ŀƴŘ ǳƴƻǊǘƘƻŘƻȄ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƻ ƴŜǿ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎŜƎπ

ƳŜƴǘǎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΣ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ƎƻŀƭǎΣ ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ōŜ 

ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ƛƴ ǘƘŜ t{{ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎƛƎƴΣ ƳŀƪƛƴƎ ǘƘŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǘƻ t{{ ŀƴŘ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

ƳƻǊŜ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘΦ 



мп 

 

2 ¢ƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 

2.1 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ¢ƛƳƻ .ǊƻǿƴΣ /9h ƻŦ L59h ς ƭŜŀŘƛƴƎ ŘŜǎƛƎƴ Ŏƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŜŘǳŎŀǘƛƻƴ ŎƻƳπ

ǇŀƴȅΣ ά5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛǎ ŀ ƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǘƻ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ŘǊŀǿǎ ŦǊƻƳ ǘƘŜ 

ŘŜǎƛƎƴŜǊΩǎ ǘƻƻƭƪƛǘ ǘƻ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜ ǘƘŜ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǇŜƻǇƭŜΣ ǘƘŜ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘƛŜǎ ƻŦ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅΣ ŀƴŘ 

ǘƘŜ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ŦƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǳŎŎŜǎǎέ όL59hΣ нлнмύΦ Lƴ ǎƛƳǇƭŜ ǿƻǊŘǎΣ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

ƛǎ ŀ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ǘƘŀǘ ƳŀǘŎƘŜǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΩ ŘŜǎƛǊŜǎ ŀŎƪƴƻǿƭŜŘƎƛƴƎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎŀƭ ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅΣ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜŦŜǊŜƴŎŜǎ ŀƴŘ ǾŀƭǳŜǎΣ ŀƴŘ ǿƘŀǘ ǾƛŀōƭŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ Ŏŀƴ ǊŜƴƻǾŀǘŜ ƛƴǘƻ ǘƘŜ 

ƳŀǊƪŜǘ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ ό.ƧǀǊƪƭǳƴŘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфΤ YƛƳōŜƭƭΣ нлммύΦ  

 

5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ όCƛƎǳǊŜ пύ ŀǊŜ όL59hΣ нлнмΤ YƛƳōŜƭƭΣ нлммύΤ 

¶ 5ŜǎƛǊŀōƛƭƛǘȅΥ ²Ƙŀǘ Řƻ ǇŜƻǇƭŜ ŘŜǎƛǊŜΣ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘΣ ŀƴŘ ƘƻƴŜǎǘƭȅ ǿŀƴǘΚ  

¶ CŜŀǎƛōƛƭƛǘȅΥ ²Ƙŀǘ ƛǎ ŎŀǇŀōƭŜ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭƭȅ ƛƴǎƛŘŜ ǘƘŜ ǘŀƴƎƛōƭŜ ƻǊ ǇǊƻōŀōƭŜ ŦǳǘǳǊŜΚ 

¶ ±ƛŀōƛƭƛǘȅΥ ²Ƙŀǘ ƛǎ ǘƘŜ ŎŀǇŀōƛƭƛǘȅ ƻŦ ŘŜǾŜƭƻǇƛƴƎ ŀ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭΚ 

CƛƎǳǊŜ пΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ όŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ L59hΣ нлнмύΦ 

 

5ŜǎƛǊŀōƛƭƛǘȅΣ ǾƛŀōƛƭƛǘȅΣ ŀƴŘ ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅ ŀǊŜ ŀŎƘƛŜǾŜŘ ǳǎƛƴƎ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴŜǊΩǎ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǘȅ ŀƴŘ 

ƳŜǘƘƻŘǎ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƴŜŜŘǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘƻƳŀƛƴΦ !ǎ ǘƘŜ ƭŜŀŘƛƴƎ ŎƻƳπ

ǇŀƴƛŜǎ ŦǊƻƳ CƻǊǘǳƴŜ рлл ƭƛǎǘǎ ŀǊŜ ƴƻǿŀŘŀȅǎ ŀƭǎƻ ǊŀƴƪŜŘ ƛƴ Ƴƻǎǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ 



мр 

 

ƭƛǎǘƛƴƎǎΣ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ŀǊŜ ƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƴƎ ǿŀȅǎ ǘƻ ƛƴŎƻǊǇƻǊŀǘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛƴǘƻ ŜŀŎƘ ǇƘŀǎŜΦ 

ό.Ǌƻǿƴ ϧ ²ȅŀǘǘΣ нлмлΤ CƻǊōŜǎΣ нлмуΤ CƻǊǘǳƴŜΣ нлнмύΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ wŀŜ όнлмсύΣ ǿƘŜƴ 

ŘŜǎƛƎƴ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ ŀǊŜ ŀǇǇƭƛŜŘ ǘƻ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ŀƴŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǎǳŎŎŜǎǎ ǊŀǘŜ ƛƴπ

ŎǊŜŀǎŜǎ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀōƭȅΦ !ǇǇƭŜΣ tŜǇǎƛΣ L.aΣ bƛƪŜΣ tǊƻŎǘŜǊ ϧ DŀƳōƭŜΣ ŀƴŘ {!t ƘŀǾŜ ŀƭƭ ƻǳǘπ

ǇŀŎŜŘ ǘƘŜ {ϧt рлл ōȅ ŀƴ ŀǎǘƻǳƴŘƛƴƎ нмм ǇŜǊ ŎŜƴǘ ŘǳǊƛƴƎ ŀ ǘŜƴπȅŜŀǊ ǇŜǊƛƻŘ ŀƴŘ ŀǊŜ ŎƻƳπ

ǇŀƴƛŜǎ ƻŦ ŘŜǎƛƴƎπƭŜŘ ǎǘŀǘǳǎΦ 

 

¢ƘŜ ƳŀƧƻǊƛǘȅ ƻŦ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ŀǊŜ ƻǇǘƛƳƛǎŜŘ ǘƻ ŜȄŜŎǳǘŜ ƻƴ ŀ ǎǇŜŎƛŦƛŜŘ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ŀƴŘ ǊŜǎƻƭǾŜ 

ŀ ǎǘŀǘŜŘ ǇǊƻōƭŜƳΦ /ǊŜŀǘƛǾƛǘȅ ƛǎ ŀōƻǳǘ ƛŘŜƴǘƛŦȅƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇŜƭƭƛƴƎ ǇǊƻōƭŜƳ ǘƻ ǎƻƭǾŜΦ ²ƛǘƘƻǳǘ 

ŀ ǎŎŀƭŀōƭŜ ŎǊŜŀǘƛǾŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ƛƴŎǊŜƳŜƴǘŀƭ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛǎ ŦŀǾƻǳǊŜŘ ŀōƻǾŜ ŘƛǎǊǳǇǘƛǾŜ ƛƴπ

ƴƻǾŀǘƛƻƴΦ ¢ƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŘƛǎǊǳǇǘƛǾŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ Ƴǳǎǘ ŘŜǾŜƭƻǇ ǿŀȅǎ ǘƻ ƛƴŦǳǎŜ ŀƴŘ 

ŜȄǇŀƴŘ ŎǊŜŀǘƛǾƛǘȅ ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜƛǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ όbŀƛƳŀƴΣ нлнмΤ tƛƪƻǾŜǊΣ нлмтύΦ 

 

!ǎ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ǘƛǘŀƴǎ ǎǳŎƘ ŀǎ L.a ŀƴŘ D9 ǊŜŎƻƎƴƛǎŜ ǘƘŜ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǊƻƭŜ ǎƻŦǘǿŀǊŜ Ǉƭŀȅǎ ƛƴ ǘƘŜƛǊ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΣ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ŀƭǎƻ ŀǿŀǊŜ ƻŦ ǘƘŜ ǳƴǇǊŜŎŜŘŜƴǘŜŘ ŀƳƻǳƴǘǎ ƻŦ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅ ǘƘŜȅ 

Ƴǳǎǘ ƳŀƴŀƎŜ όYƻƭƪƻΣ нлнлύΦ {ƛƳǇƭƛŦȅƛƴƎ ŀƴŘ ƘǳƳŀƴƛǎƛƴƎ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ŘŜǎƛƎƴ ǘƘƛƴƪπ

ƛƴƎΦ Lǘ Ŏŀƴƴƻǘ ōŜ ŀƴ ŀŘŘπƻƴΤ ƛǘ Ƴǳǎǘ ōŜ ŀ ŎƻǊŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎȅ ό.ƧǀǊƪƭǳƴŘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ 

 

Ϧ¢ƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻ ƭƻƴƎŜǊ ŀ ƳŜŀƴƛƴƎŦǳƭ ŘƛǾƛŘŜ ōŜǘǿŜŜƴ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ŀƴŘ ǳǎŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ 

ŘŜǎƛƎƴΣϦ .ǊƛŘƎŜǘ Ǿŀƴ YǊŀƭƛƴƎŜƴΣ ǎŜƴƛƻǊ ǾƛŎŜ ǇǊŜǎƛŘŜƴǘ ƻŦ L.a Dƭƻōŀƭ .ǳǎƛƴŜǎǎ {ŜǊǾƛŎŜǎΦ 

 

5ŜǎƛƎƴ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ǎǳŎŎŜŜŘǎ ǿƘŜƴ ƛǘ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜǎ ƛŘŜŀƭ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǊŜŀƭπǿƻǊƭŘ 

ŘŜƳŀƴŘǎΦ  Wƻƴ Yƻƭƪƻ όнлнлύ ǎǘŀǘŜǎ ƻƴ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ŜǾƻƭǳǘƛƻƴΤ 

 

άtŜƻǇƭŜ ƴŜŜŘ ǘƘŜƛǊ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ ŎƻƳǇƭŜȄ ǎȅǎǘŜƳǎ ǘƻ ōŜ ǎƛƳπ

ǇƭŜΣ ƛƴǘǳƛǘƛǾŜΣ ŀƴŘ ǇƭŜŀǎǳǊŀōƭŜΦ ²ƘŜƴ ŘƻƴŜ ǿŜƭƭΣ ƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘ ŘŜǎƛƎƴ ŜƴƘŀƴŎŜǎ ǘƘŜ ǳǎŜǊ 

ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ŀǘ ŜǾŜǊȅ ǘƻǳŎƘ Ǉƻƛƴǘ ŀƴŘ ŦǳŜƭǎ ǘƘŜ ŎǊŜŀǘƛƻƴ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƘŀǘ 

ŘŜŜǇƭȅ ǊŜǎƻƴŀǘŜ ǿƛǘƘ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΦ 5ŜǎƛƎƴ ƛǎ ŜƳǇŀǘƘƛŎΣ ŀƴŘ ǘƘǳǎ ƛƳǇƭƛŎƛǘƭȅ ŘǊƛǾŜǎ ŀ ƳƻǊŜ 

ǘƘƻǳƎƘǘŦǳƭΣ ƘǳƳŀƴ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǘƻ ōǳǎƛƴŜǎǎΦέ 



мс 

 

2.1.1 5ƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

¢ƘŜ 5ŜǎƛƎƴ /ƻǳƴŎƛƭ όнллрύ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŘ ǘƘŜ ŎƭŀǎǎƛƴƎ ōŀǎŜƭƛƴŜ ŦƻǊ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŘǊƛǾŜƴ 

ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ǿƛǘƘ ŀ ŘƛǾŜǊƎŜπŎƻƴǾŜǊƎŜ ǇŀǘǘŜǊƴ ŀƴŘ ŦƻǳǊ ŘƛǎǘƛƴŎǘ ǇƘŀǎŜǎΤ ŘƛǎŎƻǾŜǊΣ ŘŜŦƛƴŜΣ ŘŜπ

ǾŜƭƻǇ ŀƴŘ ŘŜƭƛǾŜǊΦ ¢ƘŜǎŜ ǎǘŀƎŜǎ ƎƛǾŜ ŀ ǘŜƳǇƭŀǘŜ ŦƻǊ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƳƻŘŜǎ ƻŦ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ 

ǳǎŜΦ !ǎ ǘƘŜ ƻǊƛƎƛƴŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜǎ ŘŜǾŜƭƻǇƛƴƎ ŀƴŘ ŘŜƭƛǾŜǊƛƴƎ ǇƘŀǎŜǎ ǿƛǘƘƻǳǘ 

ŀŘŘƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ƭƻƻǇΣ ǘƘƛǎ ǘƘŜǎƛǎ ǳǎŜǎ ά¢ƘŜ bŜǿ 5ƻǳōƭŜ 5ƛŀƳƻƴŘ 

aƻŘŜƭ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΣέ ŎǊŜŀǘŜŘ ŀƴŘ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŘ ōȅ WŀǎǇŜǊ [ƛǳ ό[ƛǳΣ нлмсύΦ 

 

[ƛǳ όнлмсύ ǳǇƎǊŀŘŜǎ ǘƘŜ ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ǘƻ ŀ ƳƻǊŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴǘ ŀƴŘ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ƛǘπ

ŜǊŀǘƛǾŜ ŎȅŎƭŜ όCƛƎǳǊŜ рύ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ƪŜȅ ǘŀƪŜŀǿŀȅǎ ŀǊŜ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎΥ 

  

CƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƻōƭŜƳ ƛǎ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǇƘŀǎŜ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎΦ !ǎ [ƛǳ όнлмсύ ǎǘŀǘŜǎΣ ǘǊŀŘƛπ

ǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǎǘŀǊǘ ǿƛǘƘ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ ǘƻ ōƻƻǎǘ ŎƻƴǾŜǊǎƛƻƴ ǊŀǘŜǎ ƻǊ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀ ŎƭƻǳŘ ǎƻƭǳπ

ǘƛƻƴΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŜǎŜ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ Ŏŀƴ ōŜ ǾƛŜǿŜŘ ŀǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘƻǳǘ ŀǘǘŀŎƘƳŜƴǘǎ ǘƻ ǘƘŜ 

ƪŜȅ ǇǊƻōƭŜƳ ǘƻ ǎƻƭǾŜΦ Lƴ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ǎǘŜǇ ƻǳǘ ƻŦ ǘƘŜ ƻǳǘŎƻƳŜ 

ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ōŜƎƛƴǎ ōȅ ƛŘŜƴǘƛŦȅƛƴƎ ǘƘŜ ǘǊǳŜ ƴŀǘǳǊŜ ƻŦ ǘƘŜ ƛǎǎǳŜǎΣ ǘƘŜƛǊ ǳƴπ

ŘŜǊƭȅƛƴƎ ŎŀǳǎŜǎΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ƳŜǘƘƻŘǎ ƻŦ ŀŘŘǊŜǎǎƛƴƎ ǘƘŜƳΦ 

 

¢ƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ōŜƘƛƴŘ ǘƘŜ ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ƛǎ ǳƭǘƛƳŀǘŜƭȅ ǘƘŜ ŘƛǾŜǊƎŜπŎƻƴǾŜǊƎŜ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƻπ

ŎŜǎǎΣ ǿƘŜǊŜƛƴ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ǇƘŀǎŜ ŘŜǎƛƎƴŜǊ ŎƻƳŜǎ ǳǇ ǿƛǘƘ ŀ ǎŜǊƛŜǎ ƻŦ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǘƻ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ Ǉŀƛƴ Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ǇǊƻōƭŜƳǎ ǘƘŀǘ ǇŜƻǇƭŜ ƘŀǾŜ ŀƴŘ ŎƻƴǾŜǊƎŜ ǘƘŜƳ ǘƻ ǇǊƻōπ

ƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘǎΦ /ǊƻǎǎπŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀǊȅ ŀƴŘ Ƴǳƭǘƛƴŀǘƛƻƴŀƭ ƎǊƻǳǇǎ ŘƛǾŜǊƎŜ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ƛƴǘƻ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƘǊƻǳƎƘ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎ ƻǊ ƻǘƘŜǊ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎ ƛƴ ǘƘƛǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜΦ 

¢ƘǊƻǳƎƘ ŜǾŀƭǳŀǘƛƻƴΣ ŎƻƳǇŀǊƛǎƻƴΣ ŎƻƴǎƻƭƛŘŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ ŜȄŜǊŎƛǎŜǎΣ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜ 

ƛǎ ŎƻƴǾŜǊƎŜŘ ǘƻ ŀ ƭƛƳƛǘŜŘ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƻ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ŀƴŘ ǘŜǎǘƛƴƎ ό5/ 5ŜǎƛƎƴΣ 

нлмтΤ [ƛǳΣ нлмсύΦ 

 

¢ƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ŀƭǎƻ ŦƻŎǳǎŜǎ ƻƴ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ƛƴ ǘƘŜ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛƻƴ ŘǳǊƛƴƎ 

ǘƘŜ ǿƘƻƭŜ ŘŜǎƛƎƴ ǇǊƻŎŜǎǎ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΦ !ǎ [ƛǳ όнлмсύ ǎǘŀǘŜǎΣ ǘƘŜǊŜ ŀǊŜ ƴƻ ǇŜǊŦŜŎǘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΣ 

ƻƴƭȅ ǘǊŀŘŜπƻŦŦǎΦ 9ȄǘŜǊƴŀƭ ŀƴŘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ŀƴŘ ǘŜǎǘƛƴƎ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜ ǘƘŜ ǿŜŀƪƴŜǎǎŜǎ 



мт 

 

ƛƴ ǘƘŜ ƛƴƛǘƛŀƭ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŀƴŘ ŜƴŀōƭŜ ǘƘŜ ŀǳŘƛŜƴŎŜ ǘƻ ǊŜŘŜŦƛƴŜ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎΦ ό5/ 5ŜǎƛƎƴΣ 

нлмтΤ [ƛǳΣ нлмсύΦ 

 

Lƴ ǘƘŜ ŎŜƴǘǊǳƳ ƻŦ [ƛǳΩǎ ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘ ƛǎ ŀ ƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘ ŘŜǎƛƎƴΦ ¢ƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ ƘǳƳŀƴπ

ŎŜƴǘŜǊŜŘ ŘŜǎƛƎƴ ƛǎ ǘƻ ŦƻǎǘŜǊ ǇǊƻŦƻǳƴŘ ŜƳǇŀǘƘȅ ŦƻǊ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǿƘƻƳ ƛǘ ƛǎ ŎǊŜŀǘŜŘ ŦƻǊΦ 

9ƳǇŀǘƘȅ ƛǎ ŀŎƘƛŜǾŜŘ ǿƛǘƘ ŎƭƻǎŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΣ ǎƘƻǿƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ŀƴŘ 

ǘŜǎǘƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎΦ ²ƛǘƘ ǘƻƻƭǎ ƭƛƪŜ ƻōǎŜǊǾƛƴƎ ǳǎŜǊ ōŜƘŀǾƛƻǳǊ ŀƴŘ ǇǳǘǘƛƴƎ ƛƴǾŜƴǘƻǊǎ 

ƛƴǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΩǎ ǎƘƻŜǎΣ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ ōŜǘǘŜǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŀƴŘ ōŜƘŀǾƛƻǳǊ ƻŦ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎǘŀƎŜǎ ό5/ 5ŜǎƛƎƴΣ нлмтΤ [ƛǳΣ нлмсύΦ 

 

CƛƎǳǊŜ рΦ ¢ƘŜ bŜǿ 5ƻǳōƭŜ 5ƛŀƳƻƴŘ aƻŘŜƭ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ό[ƛǳΣ нлмсύΦ 

 

2.1.2 wŀǇƛŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ 

Lƴ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ǘƘŜ ǊƻƭŜ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛǎ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭΦ [ƛǳΩǎ όнлмсύ ŘƻǳōƭŜ 

ŘƛŀƳƻƴŘ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ǘƘŜ ƳŀŎǊƻ ǇǊƻŎŜǎǎ ƻŦ ǊŀǇƛŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛƴǎƛŘŜ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜΦ ¢ƘŜ 

ǘȅǇŜǎ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƭŜǾŜƭǎ Ŏŀƴ ōŜ ǎŜŜƴ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜŘ ƛƴ CƛƎǳǊŜ сΦ ¢ƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛǎ ǘƻ 

ōǳƛƭŘ ŀ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŦƻǊ ǇǊŜǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ǘƻ ǘƘŜ ǘŜǎǘŜǊ ŀƴŘ ŜȄŀƳƛƴŜ ǘƘŜ ŦǳƴŎǘƛƻƴόǎύ 

ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŀƴǘǎ ǘƻ ǾŀƭƛŘŀǘŜ ό.ƧǀǊƪƭǳƴŘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфΤ aŀǘǘŜǊƴΣ нлмфύΦ ¢ƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘǎ 



му 

 

ŀǊŜ ƭŀǊƎŜΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ǾŀƭƛŘŀǘŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ŀǎǇŜŎǘǎ ƻǊ ƎƻŀƭǎΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ ǾŀǊπ

ȅƛƴƎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ Ŏŀƴ ǾŀƭƛŘŀǘŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ŎƭŀǊƛǘȅ ƭŜǾŜƭǎ όŘƛǾŜǊƎŜ ǾǎΦ ŎƻƴǾŜǊƎŜύ ŀƴŘ 

ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘƛŜǎ ό{ŎƘƻǊƛΣ нлнмύΦ 

  

 

CƛƎǳǊŜ сΦ ¢ƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƳŀŎǊƻ ǇǊƻŎŜǎǎ ŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ 5¢ ŀǘ I{D ό¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ 
{ǘΦ     DŀƭƭŜƴΣ нлнмύΦ 

 

5ŜǎƛƎƴ ǎǇŀŎŜ ŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ǘƘŜ ŎƭŀǎǎƛŎŀƭ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀƴŘ ǘŀǊƎŜǘ ƎǊƻǳǇ ŎƭŀǊƛπ

ŦƛŎŀǘƛƻƴǎΦ ²ƛǘƘ ǘƘŜǎŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ƻǇŜƴπŜƴŘŜŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ƻŦǘŜƴ ŀǎƪŜŘ ǘƻ ƎŜǘ ŦŀƳƛƭƛŀǊ 

ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎΦ ¢ƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜǎŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ƛǎ ǘƻ ƎŜǘ ǘƻ ƪƴƻǿ ǘƘŜ ǘŀǊƎŜǘ ƎǊƻǳǇ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ŎƭŀǊƛŦȅƛƴƎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ǎǳŎƘ ŀǎ ǇŜǊǎƻƴŀǎ ŀƴŘ ǳǎŜǊ ƧƻǳǊƴŜȅǎ ό{ŎƘƻǊƛΣ нлнмύΦ 

 

/ǊƛǘƛŎŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ǾŀƭƛŘŀǘŜ ǘƘŜ ƳƛƴƛƳǳƳ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ŦƻǊ a±t ǇǊƻŘǳŎǘǎΦ CƻǊ 

ŜȄŀƳǇƭŜΣ ƛƴ ǘƘƛǎ ǇƘŀǎŜΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ Ƴŀȅ ƭƛǎǘ ŀƴŘ ǇǊƛƻǊƛǘƛǎŜ ƴŜŜŘŜŘ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ 

ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ ŎƭŀǊƛŦȅ ƳƛƴƛƳǳƳ ǇǊƻŘǳŎǘ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ό.ƧǀǊƪƭǳƴŘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфΤ aŀǘǘŜǊƴΣ нлмфύΦ 

 

5ŀǊƪƘƻǊǎŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ǊŜŦŜǊǎ ǘƻ ǳǎƛƴƎ ŀ ƳȅǎǘŜǊƛƻǳǎ ōƭŀŎƪ ƘƻǊǎŜ ƛƴ ƘƻǊǎŜ ǊŀŎƛƴƎ ǘƻ 

ŀŎƘƛŜǾŜ ŀƴ ǳƴŜȄǇŜŎǘŜŘ ǾƛŎǘƻǊȅΦ Lƴ ǘƘƛǎ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ Ŏŀƴ ǘǊȅ ǘƘŜ ƭƛƳƛǘǎ 

ƻŦ ǳƴƻǊǘƘƻŘƻȄ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ άƻǳǘ ǘƘŜǊŜέ ǘƻ ŘƛǾŜǊƎŜ ǘƘŜ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜ 

όaŀǘǘŜǊƴΣ нлмфύΦ 

 



мф 

 

Cǳƴƪȅ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŀƛƳǎ ǘƻ ŎƻƳōƛƴŜ ŀƴŘ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜ ǇǊƻƳƛǎƛƴƎ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ƛŘŜŀǘŜŘ ŀƴŘ ŜȄπ

ǇƭƻǊŜŘ ǇǊŜǾƛƻǳǎƭȅΦ ²ƛǘƘ ŘǳŎǘ ǘŀǇŜ ŀƴŘ ƎƭǳŜΣ ƻǊ ŦƛǊǎǘ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǎƪŜǘŎƘŜǎ ƻŦ ¦·Σ tƻǿŜǊtƻƛƴǘΣ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ŎȅŎƭŜΣ ƻǊ ƻǘƘŜǊ ǊŀǇƛŘ ƳŜǘƘƻŘǎΣ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ Ŏŀƴ ǘŜǎǘ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴǎ 

ƻŦ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΦ Cǳƴƪȅ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ŀƛƳ ǘƻ ǎƘŀǊǇŜƴ ǘƘŜ Ǿƛǎƛƻƴ ƻŦ 

ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ƧƻǳǊƴŜȅ ό.ǊŜƴƴŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсΤ aŀǘǘŜǊƴΣ нлмфΤ {ŎƘƻǊƛΣ нлнмύΦ 

 

CǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŜȄǇƭŀƛƴǎ Ǿƛǘŀƭ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ƻŦ Ŧǳƴƪȅ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ŀƴŘ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŀ ǎƴŜŀƪ 

ǇŜŜƪ ŀǘ Ƙƻǿ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ Ƴŀȅ ƭƻƻƪΦ ¢Ƙƛǎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǎŜǊǾŜǎ ŀǎ ǘƘŜ ƛƴƛǘƛŀƭ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴǘ 

ƳƛƭŜǎǘƻƴŜ ŦƻǊ ǎŎƻǇƛƴƎ ƻǳǘ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ tǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ŘŜŦƛƴŜ ƛƴƛǘƛŀƭ ϦŦŜŜƭǎ ƭƛƪŜ κ ŀǇπ

ǇŜŀǊǎ ǘƻ ōŜ κ ǿƻǊƪǎ ƭƛƪŜϦ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ Ŏŀƴ ǳǎŜ ǘƘƛǎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǘƻ Ŝƭŀōƻπ

ǊŀǘŜ ƻƴ ŀƴŘ ŎƭŀǊƛŦȅ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ƛǎǎǳŜǎ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀ ŘŜǘŀƛƭŜŘ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ Ǉƭŀƴ ŦƻǊ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ 

ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ 

 

·πƛǎπŦƛƴƛǎƘŜŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ Ƙŀǎ ŀ ǎǇŜŎƛŦƛŎ Ǝƻŀƭ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ƻƴŜ ƪŜȅ ŦŜŀǘǳǊŜ ƻǊ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘȅ ŀǎ 

ƛǘ ǿƛƭƭ ōŜ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜŀōƭŜ ƻƴ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ŀōǎƻǊōǎ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǘƻ 

ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ƪŜȅ ŦŜŀǘǳǊŜǎΣ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘƛŜǎΣ ŀƴŘ ǳǎŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ό.ǊŜƴƴŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсύΦ 

¢Ƙƛǎ ƳƛƭŜǎǘƻƴŜ ŀƭǎƻ ƘŜƭǇǎ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƪŜȅ ŦŜŀǘǳǊŜǎ ŀƴŘ ƳŀƧƻǊ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ 

ƛǎǎǳŜǎ ǘƘŀǘ ƻŎŎǳǊ ŀƴŘ ƴŜŜŘ ǘƻ ōŜ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘ ŦƻǊ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ 

 

Cƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƛǎ ŀ ƘƛƎƘπǊŜǎƻƭǳǘƛƻƴ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƛƴ ǿƘƛŎƘ ǇǊŜǾƛƻǳǎƭȅ ǾŀƭƛŘŀǘŜŘ 

ƪŜȅ ŦŜŀǘǳǊŜǎ ŀǊŜ ŎƻƳōƛƴŜŘ ŀƴŘ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ƛƴǘƻ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ ¢Ƙƛǎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ Ŝƴπ

ŎŀǇǎǳƭŀǘŜǎ ŀƭƭ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎ ŦƻǊ ŘŜƭƛǾŜǊƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΦ ¢ƘŜ 

Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŘŜǾŜƭƻǇǎ ŀƴŘ ŘƻŎǳƳŜƴǘǎ ǘƘŜ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ƻŦ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ǎƻƭǳπ

ǘƛƻƴϥǎ ŦǳǘǳǊŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ό.ǊŜƴƴŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсύΦ 

 

 



нл 

 

2.2 tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳǎ 

2.2.1 {ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ 

¢ƘŜ ǘǊŜƴŘ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƳŜŀƴǎ ŀ ǎƘƛŦǘ ŦǊƻƳ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ŎƻƳǇŀƴȅ ǘƻ ŀ ǇǊƻŘπ

ǳŎǘκǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ŎƻƳǇŀƴȅΦ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллт Τ [ƛƎƘǘŦƻƻǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмоύ ¢ǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ 

ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎŜ ǘŀƴƎƛōƭŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŦƻǊ 

ǎŜƭƭƛƴƎ ǘƻ ŀƴǎǿŜǊ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎϥ ƴŜŜŘǎΦ Lƴ ŀŘŘƛǘƛƻƴΣ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ Ƴŀȅ ƻŦŦŜǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ƳŀƛƴǘŜπ

ƴŀƴŎŜΣ ǘǊŀƛƴƛƴƎΣ ŀƴŘ ǊŜǇŀƛǊ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ŀƴǎǿŜǊ ǘƘŜ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ƛƴ ŎŀǎŜ ƻŦ Ƴŀƭπ

ŦǳƴŎǘƛƻƴ ŀƴŘ ǳǎŀƎŜ ǇǊƻōƭŜƳǎΦ ¢ƘŜǎŜ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƘŀǾŜ ƴƻǘ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅ 

ǇƭŀȅŜŘ ŀƴ ƛƴŦƭǳŜƴǘƛŀƭ ǊƻƭŜ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ƛƴ ǘƘŜ Ǉŀǎǘ ό[ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ !ŎŎƻǊŘπ

ƛƴƎ ǘƻ bŜŜƭȅ Ŝǘ ŀƭΦ όнлммύΣ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊǎ ǇǊƛƳŀǊƛƭȅ ƻŦŦŜǊ ŎƻƳǇƭŜȄ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ 

ƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ŀƴŘ ƴƻǘŜ ƛǘ ƛƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎΦ  

 

bŜŜƭȅ Ŝǘ ŀƭΦ όнлммύ ŜƴŎŀǇǎǳƭŀǘŜ ŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ǘƻ ŦƛǾŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ǘǊŜƴŘǎΥ όмύ ŦǊƻƳ 

ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǘƻ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΣ όнύ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ǘƻ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳǎΣ όоύ ƻǳǘǇǳǘǎ ǘƻ ƻǳǘŎƻƳŜǎΣ όпύ ǎǳǇǇƭƛŜǊǎ 

ǘƻ ƴŜǘǿƻǊƪ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ όрύ ǘǊŀƴǎŀŎǘƛƻƴǎ ǘƻ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇǎΦ όCƛƎǳǊŜ тύΦ  

 

 

CƛƎǳǊŜ тΦ 9ƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ŎƘŀƴƎŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛŎŜǎ όbŜŜƭȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлммύΦ 

 

 

2.2.2 /ƻƴŎŜǇǘ ƻŦ t{{ 

¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳΣ ŀ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊȅ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΣ ŜƳŜǊƎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ мффлǎ ǘƻ ŘŜπ

ŦƛƴŜ ǘƘŜ t{{ ŎƻƴŎŜǇǘ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтΤ .ǊŀȄΣ нллрύΦ ¢ƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜϥǎ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ǾŀǊȅ 



нм 

 

ŎƻƴǎƛŘŜǊŀōƭȅΣ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊƭȅ ŎƻƴŎŜǊƴƛƴƎ ǘƘŜ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ŦŀŎǘƻǊΦ ¢ƘŜ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ŜƳǇƘŀπ

ǎƛǎŜ ǘƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ƻŦ ōǳƴŘƭƛƴƎ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀǎ ŀ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ǎȅǎǘŜƳ ŀƴŘ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎƛǘȅΦ !ƭǘƘƻǳƎƘΣ ŜǾŜƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎƻƴǘǊƻǾŜǊǎȅΣ ŜŎƻƭƻƎƛŎŀƭ ōŜƴŜŦƛǘǎ ŀǊŜ ŘŜǎƛǊŜŘ 

ǿƘƛƭŜ ŘŜǎƛƎƴƛƴƎ t{{Φ 

 

!ǎ ŀƴ ƻǊƛƎƛƴŀƭ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴΣ ŀŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ DƻŜŘƪƻƻǇ Ŝǘ ŀƭΦ όмфффύΣ ǇΦмуΣ tt{Σ Ϧŀ tǊƻŘǳŎǘ {ŜǊπ

ǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳ ƛǎ ŀ ƳŀǊƪŜǘŀōƭŜ ǎŜǘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŎŀǇŀōƭŜ ƻŦ Ƨƻƛƴǘƭȅ ŦǳƭŦƛƭƭƛƴƎ ŀ 

ǳǎŜǊϥǎ ƴŜŜŘΦ ¢ƘŜ t{{ ǎȅǎǘŜƳ ƛǎ ǇǊƻǾƛŘŜŘ ŜƛǘƘŜǊ ōȅ ŀ ǎƛƴƎƭŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ƻǊ ōȅ ŀƴ ŀƭƭƛŀƴŎŜ ƻŦ 

ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΦ Lǘ Ŏŀƴ ŜƴŎƭƻǎŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ όƻǊ Ƨǳǎǘ ƻƴŜύ ŀƴŘ ŀŘŘƛǘƛƻƴŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ CǳǊǘƘŜǊƳƻǊŜΣ 

ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ Ŏŀƴ ōŜ Ŝǉǳŀƭƭȅ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŦƻǊ ǘƘŜ ŦǳƴŎǘƛƻƴ ŦǳƭŦƛƭƳŜƴǘΦϦ 

 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ .ŀǳǊŜƴ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмоύΣ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ŎƛǘŜŘ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ƻŦ t{{ ŀǊŜ ōȅ .ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ 

όнллтύ ŀƴŘ aƻƴǘ όнллнύ ŀǎ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ōŜƭƻǿΥ 

  

.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ όнллтύ ǎǘŀǘŜΥ Ϧ! t{{ ƛǎ ŀƴ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻŦŦŜǊƛƴƎ ǘƘŀǘ ŘŜƭƛǾπ

ŜǊǎ ǾŀƭǳŜ ƛƴ ǳǎŜΦ ! t{{ ƻŦŦŜǊǎ ǘƘŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ ǘƻ ŘŜŎƻǳǇƭŜ ŜŎƻƴƻƳƛŎ ǎǳŎŎŜǎǎ ŦǊƻƳ ƳŀǘŜπ

Ǌƛŀƭ ŎƻƴǎǳƳǇǘƛƻƴ ŀƴŘ ƘŜƴŎŜ ǊŜŘǳŎŜǎ ǘƘŜ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ƛƳǇŀŎǘ ƻŦ ŜŎƻƴƻƳƛŎ ŀŎǘƛǾƛǘȅΦϦ όǇΦ 

оύ 

 

aƻƴǘ όнллнύ ǊŜŀǎƻƴǎ ǘƘŀǘ tt{ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŘŜŦƛƴŜŘ ŀǎ Ϧ! ǎȅǎǘŜƳ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ǎǳǇπ

ǇƻǊǘƛƴƎ ƴŜǘǿƻǊƪǎ ŀƴŘ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǘƘŀǘ ƛǎ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ōŜΥ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜΣ ǎŀǘƛǎŦȅ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 

ƴŜŜŘǎ ŀƴŘ ƘŀǾŜ ŀ ƭƻǿŜǊ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ƛƳǇŀŎǘ ǘƘŀƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎΦϦ όǇΦ нофύ 

 

¢Ƙƛǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǳǎŜǎ ŀ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ƘƛƎƘƭƛƎƘǘƛƴƎ ǘƘǊŜŜ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ŜƭŜƳŜƴǘǎΤ ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ 

ŀƴŘ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ōŀǎŜŘ ƻƴ !ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦϥǎ όнлмфύ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ƻŦ DƻŜŘƪƻƻǇ Ŝǘ ŀƭΦ όмфффύ 

ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴΥ 

 

tǊƻŘǳŎǘΥ hōƧŜŎǘ ƻǊ ƎƻƻŘ ŎƻƴŎŜƛǾŜŘΣ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŀƴŘ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜŘ ŦƻǊ ǎŜƭƭƛƴƎ ǘƻ ŀƴπ

ǎǿŜǊ ŎƻƴǎǳƳŜǊϥǎ ŘŜǎƛǊŜǎΦ  



нн 

 

{ŜǊǾƛŎŜΥ !ƴ ŀŎǘ ƻǊ ŀŎǘƛǾƛǘȅ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ǎǳǇǇƻǊǘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴ ǇŜǊŦƻǊƳƛƴƎ ŀ ǘŀǎƪΦ 

Lǘ Ƙŀǎ ǾŀƭǳŜπŀŘŘƛƴƎ ǇǊƻǇŜǊǘƛŜǎ ŦƻǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǿƻǊƪ ŀƴŘ Ƙŀǎ ǾŀƭǳŜ ǘƻ ŜȄŎƘŀƴƎŜ ƻƴ ŀ 

ŎƻƳƳŜǊŎƛŀƭ ōŀǎƛǎΦ  

 

{ȅǎǘŜƳΥ ! ǊǳŘƛƳŜƴǘŀǊȅ ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ŎƻƳōƛƴŜǎ ŀ ǎŜǘ ƻŦ ƛƴǘŜǊǊŜƭŀǘŜŘ ŜƭŜƳŜƴǘǎ 

ŀƴŘ ǘƘŜƛǊ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇǎΦ 

 

/ƻƳōƛƴƛƴƎ ǘƘŜǎŜ ǘƘǊŜŜ ŜƭŜƳŜƴǘǎ όǇǊƻŘǳŎǘΣ ǎŜǊǾƛŎŜ ϧ ǎȅǎǘŜƳύ ǘƻ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǊǳŘƛƳŜƴǘ 

ōǊƛƴƎǎ ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴ ƻŦ t{{Σ ŀ ǎŜǘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŎƻƴƴŜŎǘŜŘ ǘƻ Ƨƻƛƴǘƭȅ 

ŦǳƭŦƛƭ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎϥ ƴŜŜŘǎΦ όǇΦ мπнύ 

 

 

2.2.2.1 ¢ŜǊƳƛƴƻƭƻƎȅ ǎǳǊǊƻǳƴŘƛƴƎ t{{ 

aŀƴȅ ǘŜǊƳǎ ƻǘƘŜǊ ǘƘŀƴ t{{ ƛǎ ƛƴ ǳǎŜ ŦƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ŎƻƳōƛƴƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ 

ŀ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǎȅǎǘŜƳΦ tŀǿŀǊ Ŝǘ ŀƭΦ όнллфύ ƴƻǘŜŘ ǘƘŀǘ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ǘŜǊƳǎ ŀǊŜ ƻŦǘŜƴ ǳǎŜŘ ŦƻǊ ŀ 

ǎŜŜƳƛƴƎƭȅ ƛŘŜƴǘƛŎŀƭ ŎƻƴŎŜǇǘΦ  Lƴ ǘƘŜ ŀŎŀŘŜƳƛŎ ŀǊǘƛŎƭŜǎ ŘŜŦƛƴƛƴƎ t{{ ό.ƻŜƘƳ ϧ ¢ƘƻƳŀǎΣ 

нлмоΤ tŀǊƪ ϧ [ŜŜΣ нллфΤ ¢ŀƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллсύΣ ƳǳƭǘƛǇƭŜ ǘŜǊƳǎ ŀǊŜ ƭƛǎǘŜŘ ǿƛǘƘ ƳŜŀƴƛƴƎǎ ǎƛƳƛƭŀǊ 

ǘƻ t{{Φ ¢ƘŜǎŜ ǘŜǊƳǎ Ŏŀƴ ōŜ ǎŜŜƴ ŀǎ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ ¢ŀōƭŜ мΦ ¢ƘŜ ǎƛƳƛƭŀǊ ǘŜǊƳƛƴƻƭƻƎȅ ƳŀƪŜǎ ƛǘ 

ƳƻǊŜ ǇǊƻōƭŜƳŀǘƛŎ ǘƻ ŦƛƴŘ ŀƭƭ ǘƘŜ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŀǊƻǳƴŘ t{{Φ  

 

¢ŀōƭŜ мΦ ¢ŜǊƳǎ ǳǎŜŘ ǘƻ ŘŜǎŎǊƛōŜ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ƛŘŜƴǘƛŎŀƭ ƻǊ ǎƛƳƛƭŀǊ ǘƻ t{{ όtŀǊƪ ϧ [ŜŜΣ нллфΤ 
¢ŀƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллсΤ .ƻŜƘƳ ϧ ¢ƘƻƳŀǎΣ нлмоύΣ 

{ŜǊǾƛŎŜ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ {ŜǊǾƛŎŜκǇǊƻŘǳŎǘ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ 

{ŜǊǾƛŎƛŦƛŎŀǘƛƻƴΣ ǎŜǊǾƛǘƛȊŀǘƛƻƴΣ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ IȅōǊƛŘ ǇǊƻŘǳŎǘ 

{ŜǊǾƛŎŜ ǇŀŎƪŀƎŜ .ǳƴŘƭƛƴƎ 

LƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻŦŦŜǊƛƴƎ IȅōǊƛŘ ǾŀƭǳŜ ōǳƴŘƭŜǎ 

CǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǎŀƭŜ {ȅǎǘŜƳǎ {ŜƭƭƛƴƎ 

LƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ IȅōǊƛŘ ǾŀƭǳŜ ŎǊŜŀǘƛƻƴ 

CǳƭƭπǎŜǊǾƛŎŜ CǳƴŎǘƛƻƴŀƭ ǇǊƻŘǳŎǘ 

LƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǎƻƭǳǘƛƻƴ LƴŘǳǎǘǊƛŀƭ tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳ 



но 

 

¢ƻǘŀƭ ŎŀǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘ {ŜǊǾƛŎƛƴƎ 

{ƻƭǳǘƛƻƴ /ƛǊŎǳƭŀǊ ŜŎƻƴƻƳȅ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎ 

9ȄǘŜƴŘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ {ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ 

9Ŏƻπ9ŦŦƛŎƛŜƴǘ ǇǊƻŘǳŎŜǊ ǎŜǊǾƛŎŜ tƻǎǘ Ƴŀǎǎ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳ 

/ƻǾŀƭŜƴǘ ǇǊƻŘǳŎǘ LƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ώ²ƻǊŘ ƘŜǊŜϐ ŀǎ ŀ {ŜǊǾƛŎŜ   

 

 

2.2.2.2 /ƭŀǎǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

t{{ϥǎ Ƴƻǎǘ ǳǎŜŘ ŎƭŀǎǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ōȅ .ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦ όнллтύ ŀƴŘ ¢ǳƪƪŜǊ όнллпύ ǎǇƭƛǘǎ t{{Ωǎ ƛƴǘƻ 

ǘƘǊŜŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎΥ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ t{{Σ ǳǎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ t{{Σ ŀƴŘ ǊŜǎǳƭǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ t{{Φ ¢ƘŜ 

ŎƭŀǎǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ƛǎ ƻƴ ǘƘŜ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎǇŜŎǘǊǳƳΣ ŦǊƻƳ ǇǳǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ǘƻ ǇǳǊŜ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ƛƭƭǳǎπ

ǘǊŀǘŜŘ ƛƴ CƛƎǳǊŜ уΦ  

 

¢ƘŜ ŦƛǊǎǘ Ƴŀƛƴ ŎŀǘŜƎƻǊȅ ƛǎ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜΦ Lƴ ǘƘƛǎ ŎŀǘŜƎƻǊȅΣ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ǇǊƻπ

ǾƛŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǊŜǉǳƛǊŜŘ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ǘƘŜ ƳŜǊŎƘŀƴŘƛǎŜ ǇǊƻǾƛŘŜŘ ōȅ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅΦ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ¢ǳƪƪŜǊ όнллпύΣ ǘƘŜǎŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Ŏŀƴ ǘŀƪŜ ǘƘŜ ŦƻǊƳ ƻŦ ŀ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŎƻƴǘǊŀŎǘΣ 

ŀ ŦƛƴŀƴŎƛƴƎ ŀǊǊŀƴƎŜƳŜƴǘΣ ƻǊ ŀ ǘŀƪŜπōŀŎƪ ŀƎǊŜŜƳŜƴǘ ŀǘ ǘƘŜ ŜƴŘ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘϥǎ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΦ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ½ƘŀƴƎ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмнύΣ ƛƴ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ t{{ǎΣ ǇǊƻǾƛŘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀǊŜ ǘǊŀŘƛπ

ǘƛƻƴŀƭƭȅ ǎƻƭŘΣ ǿƘŜǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ƛǎ ǘǊŀƴǎŦŜǊǊŜŘΦ ¢ƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀƎǊŜŜƳŜƴǘ ƛǎ ƛƴŎƭǳŘŜŘ 

ŀǎ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ōǳƴŘƭŜ ǘƻ ŜƴƘŀƴŎŜ ŀƴŘ ŜƴǎǳǊŜ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘϥǎ ǇǊƻǇŜǊ ƻǇŜǊπ

ŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘƛƴ ǘƘŜ ǎǇŜŎƛŦƛŜŘ ǘƛƳŜƭƛƴŜΦ 

 

¢ǳƪƪŜǊ όнллпύ ŘŜŦƛƴŜǎ ǘƘǊŜŜ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ǳƴŘŜǊ ǘƘŜ ǎŜŎƻƴŘ ŎŀǘŜƎƻǊȅΣ ǳǎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜǎΥ ǇǊƻŘǳŎǘ ƭŜŀǎŜΣ ǇǊƻŘǳŎǘ ǊŜƴǘƛƴƎκǎƘŀǊƛƴƎΣ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ǇƻƻƭƛƴƎΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘŜ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ 

ǇǊƻŘǳŎǘ ƛǎ ŎŜƴǘǊŀƭ ǘƻ ǘƘƛǎ ŎŀǘŜƎƻǊȅΣ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭ ƛǎ ƴƻǘ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ǇǊƻŘǳŎǘ ǎŀƭŜǎΦ 

¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ŎƘŀƴƎŜ ŀƴŘ Ŏŀƴ ōŜ ƳŀŘŜ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ƛƴ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ŦƻǊƳǎΦ 

aǳƭǘƛǇƭŜ ǳǎŜǊǎ Ŏŀƴ ŀŎŎŜǎǎ ǘƘŜ ŎǊŜŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘΦ ¢ƘŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊϥǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ƛǎ ǘƻ ƳŀȄƛƳƛȊŜ 

ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘϥǎ ǊŜǉǳƛǊŜŘ ŘŜƳŀƴŘΣ ŜȄǘŜƴŘ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘϥǎ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΣ ŀƴŘ ƛƳǇǊƻǾŜ ǘƘŜ ŎƛǊŎǳƭŀǊπ

ƛǘȅ ƻŦ ǇǊƻŎǳǊŜƳŜƴǘ ƳŀǘŜǊƛŀƭǎ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтύΦ 



нп 

 

 

¢ƘŜ ǘƘƛǊŘ ŎŀǘŜƎƻǊȅΣ ǊŜǎǳƭǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ t{{Σ ǎŜƭƭǎ ŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘȅ ƻǊ ƻǳǘŎƻƳŜ ǊŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ǘƘŜ 

ǇǊƻŘǳŎǘΦ ¢ƘŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊ ŀƴŘ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ŀƎǊŜŜ ƻƴ ŀ ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ ǘƘƛǎ ŎŀǎŜΣ ŀƴŘ ƴƻ ǇǊŜπŘŜǘŜǊπ

ƳƛƴŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ƛǎ ƛƴǾƻƭǾŜŘ ό¢ǳƪƪŜǊΣ нллпύΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎŜǊ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǊŜǘŀƛƴǎ ƻǿƴŜǊπ

ǎƘƛǇΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ Ǉŀȅǎ ƻƴƭȅ ŦƻǊ ǘƘŜ ǇǊƻǾƛǎƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǎŜǘǘƭŜŘ ǊŜǎǳƭǘΦ 

 

CƛƎǳǊŜ уΦ aŀƛƴ ŀƴŘ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ƻŦ t{{ ό¢ǳƪƪŜǊΣ нллпύΦ 

 

2.2.2.3 aƻǊǇƘƻƭƻƎȅ ƻŦ t{{ 

!ƴƻǘƘŜǊ ŘŜƎǊŜŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŏŀƴ ōŜ ƛƴǎǇŜŎǘŜŘ ǘƻ ōŜǘǘŜǊ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƴŜŜŘǎ 

όWƻŀŎƘƛƳΣ нлмтύΦ ¢Ƙƛǎ ŘŜƎǊŜŜ ƛǎ ƳƻǊŜ ϦŀōǎǘǊŀŎǘϦ ŀƴŘ ŦƻŎǳǎŜǎ ƻƴ ŦǊŜŜŘƻƳ ƻŦ ŀŎǘƛƻƴ ǿƘŜǊŜ 

ǘƘŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ŦƻŎǳǎŜǎ ƻƴ ŘŜƭƛǾŜǊƛƴƎ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘΦ ¢Ƙƛǎ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎƛƴƎ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ƘƛŘŘŜƴ ŘƛŦŦƛπ

ŎǳƭǘƛŜǎ ƛƴ ŀƴǎǿŜǊƛƴƎ ǘƻ ŀōǎǘǊŀŎǘ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύ 

 

CƛǾŜ Ƴŀƛƴ ŦƻǳƴŘŀǘƛƻƴǎ Ŏŀƴ ōŜ ǳǎŜŘ ŀǎ ŀ ōŀǎŜƭƛƴŜ ǿƘŜƴ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŜ t{{ ōǳǎƛƴŜǎǎ 

ŀƴŘ ǊŜƭŀǘŜŘ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎ όCƛƎǳǊŜ фύΦ ¢ƘŜǎŜ t{{ ŦƻǳƴŘŀǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ǊŜŎƻƳƳŜƴŘŜŘ ǘƻ ōŜ ǘŀƪŜƴ 

ƛƴǘƻ ŀŎŎƻǳƴǘ ƛƴ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ŦƻǳƴŘŀǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎΥ 

 



нр 

 

1. hǿƴŜǊǎƘƛǇ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǊ ǇƘȅǎƛŎŀƭ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘ 

¢ƘŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ǎƘƻǳƭŘ ŎŀǊŜŦǳƭƭȅ ƛƴǎǇŜŎǘ ŀƴŘ ƳŀƴŀƎŜ ǘƘŜ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ǎǘŀǘŜ ǎƛƴŎŜ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ 

ƳƛƎƘǘ ƻǇŜƴ ƴŜǿ ŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ǊŜŎȅŎƭƛƴƎΣ ǊŜǳǎŜΣ ƻǊ ǊŜƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ƻŦ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘǎΦ 

hǿƴŜǊǎƘƛǇ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ōŜ ŜȄŀƳƛƴŜŘ ŦǊƻƳ ǘǿƻ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎΥ ǎǘŀǘŜ ƻŦ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ǘƘǊƻǳƎƘ 

ŀƴŘ ŀŦǘŜǊ ǘƘŜ ǳǎŜ ǇƘŀǎŜΦ [ŜŀǾƛƴƎ ǘƘŜ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ǎǘŀǘŜ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǳǎŜ 

ǇƘŀǎŜ Ƴŀȅ ŎŀǳǎŜ ŀƴ ǳƴǿŀƴǘŜŘ ƭŀŎƪ ƻŦ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀƴŘ ƛƴŎƻƴǾŜƴƛŜƴŎŜ ό[ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ 

CƛƎǳǊŜ фΦ aƻǊǇƘƻƭƻƎƛŎŀƭ .ƻȄ ŀǎ ŀ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǘƻ ŘŜǎŎǊƛōŜ ƴŜǿ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ό[ŀȅ 
Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ 

 

2. tŜǊǎƻƴƴŜƭ  

¢ƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƻŦ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ƻƴ t{{ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛȊŀǘƛƻƴ ƛƴ 

ǘƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ƻŦ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ǾŜǊǎǳǎ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΦ Φ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ 

ŎǊƻǎǎπƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀŘŀǇǘƛǾŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ Iǳπ

Ƴŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŘƛǾƛŘŜŘ ƛƴǘƻ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎπŦƻŎǳǎŜŘ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜκǎŜǊǾƛŎŜ 

ǎǳǇǇƭȅπŦƻŎǳǎŜŘ ǿƘŜƴ ƳƻǾƛƴƎ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊƻǾƛǎƛƻƴ ƻŦ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ό[ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎŜǊΣ 

ŀƴ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ Ƨƻƛƴǘ ǾŜƴǘǳǊŜΣ ƻǊ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ Ƴŀȅ ōŜ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƭŜ ŦƻǊ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǊŜǎǇƻƴǎƛπ

ōƭŜ ŦƻǊ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ όƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎπŦƻŎǳǎŜŘύ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ όƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜκǎŜǊǾƛŎŜ 

ǎǳǇǇƭȅπŦƻŎǳǎŜŘύΦ 

 

 



нс 

 

3. [ƻŎŀǘƛƻƴ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ 

[ƻŎŀǘƛƻƴ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ƛǎ ƻŦǘŜƴ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ŀ ŘŜŦƛƴƛǘƛǾŜ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ 

ƛƴŘǳǎǘǊȅ όwŀŘŘŀǘǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсύΣ ǿƘŜǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀǊŜ ǳǎǳŀƭƭȅ ǇǊƻŘǳŎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ 

ŦŀŎǳƭǘȅΦ t{{ϥǎ ƭƻŎŀǘƛƻƴ Ǉƭŀȅǎ ŀ ǊƻƭŜ ƛƴ t{{ ŘŜǎƛƎƴΣ ǿƘŜǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŏŀƴ ōŜ ŀǊǊŀƴƎŜŘ ƛƴ 

ǘƘǊŜŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ǿŀȅǎ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ [ƻŎŀǘƛƻƴ ǾŀǊƛŜǎ ŦǊƻƳ ŎƻƳǇŀƴȅ ǘƻ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ 

ŜǎǘŀōƭƛǎƘƳŜƴǘǎΦ ¢ƘŜ ǘƘƛǊŘ ǿŀȅ ǘƻ ŀƭƭƻŎŀǘŜ ǘƘŜ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ƛǎ ǘƘŜ ǎƻπŎŀƭƭŜŘ ǎǳǇǇƭȅ ǇŀǊƪΣ 

ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ŜǎǘŀōƭƛǎƘŜǎ ƛǘǎ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ƻƴ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ ǎƛŘŜ ŀǎ ϦŦŜƴŎŜπǘƻπŦŜƴŎŜΦϦ 

  

4. ¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǎŜǊǾŜŘ  

¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ Ƴŀȅ ǾŀǊȅ ƛƴ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎ ŦƻǊ ƻƴŜ ǘƻ 

ƳǳƭǘƛǇƭŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΦ ¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǎŜǊǾŜŘ ƳƻŘŜƭ ƛǎ ǎǘǊƻƴƎƭȅ ŘŜǇŜƴŘŜƴǘ ƻƴ 

ǘƘŜ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ǇǊƻŘǳŎǘ ǘƻ ōŜ ǇǊƻŘǳŎŜŘ ŀƴŘ ŎƻƴǎǳƳŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ōǳƴŘƭŜ 

ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ 

 

5. tŀȅƳŜƴǘ ƳƻŘŜƭ   

t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ǇŀȅƳŜƴǘ ƳƻŘŜƭǎ ŀǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ǾŀǊȅ όwŀŘŘŀǘǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмсύΦ ¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ǇǳǊŎƘŀǎŜ ƳƻŘŜƭ Ŏŀƴ ōŜ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜŘΣ ŀƴŘ ƳƻǊŜ ŦƭŜȄƛōƭŜ 

ǇŀȅƳŜƴǘ ƳƻŘŜƭǎ Ŏŀƴ ōŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜŘΦ ¢ƘŜǎŜ ǇŀȅƳŜƴǘ ƳƻŘŜƭǎ Ŏŀƴ ōŜ ŦǊƻƳ ǇŀȅƳŜƴǘ ŦƻǊ 

ŀŎǘǳŀƭ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ǊŀǘŜ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ Ǉŀȅǎ ŦƻǊ ŀǾŀƛƭŀōƛƭƛǘȅ ƻǊ ŦƻǊ ǘƛƳŜ ǳƴƛǘ όŜȄΦ 

ƳƻƴǘƘƭȅΣ ȅŜŀǊƭȅύ ŀƴŘ ǳƴƛǘǎ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƭȅ ǇǊƻŘǳŎŜŘ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ  

 

2.2.3 LƴƴƻǾŀǘƛƴƎ ŀƴŘ ŎǊŜŀǘƛƴƎ t{{ 

wƻƎŜǊǎΣ нллн ŘŜŦƛƴŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀǎ ŀƴ ƻōƧŜŎǘΣ ƛŘŜŀΣ ƻǊ ǇǊŀŎǘƛŎŜ ǘƘŀǘ ŀƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ƻǊ ŀƭπ

ǘŜǊƴŀǘƛǾŜ ŀŘƻǇǘƛƻƴ ǳƴƛǘ ŎƻƴǎƛŘŜǊǎ ƴŜǿΦ Lƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǎƘƻǳƭŘ ǳǘƛƭƛǎŜ ŎƻπŎǊŜŀπ

ǘƛƻƴ ŀƴŘ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ ǎǳǇǇƭƛŜǊǎΣ ŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΦ Lƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ 

ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΣ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ƴŀȅ ƛƴǾƻƭǾŜ ŎƻƴǾŜƴǘƛƻƴŀƭ ŎƻǊŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎ 

ŀƴŘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǎǳŎƘ ŀǎ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ƻŦŦŜǊŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴ ŀ ƴŜǿ ŀƴŘ ƛƴπ

ƴƻǾŀǘƛǾŜ ǿŀȅ όYƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлύΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ YƛƴŘǎǘǊǀƳ όнлмлύΣ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ Ƴŀȅ ŀƭǎƻ Ŧƻπ

Ŏǳǎ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜπǊŜƭŀǘŜŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ŎƻǊǇƻǊŀǘƛƻƴ Ŏŀƴ ƎŜƴŜǊŀǘŜ ƴŜǿ 



нт 

 

ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƴŘ ǊŜŀƭƛǎŜ ƴŜǿ ǎŜǊǾƛŎŜπōŀǎŜŘ ƳŀǊƪŜǘ Ǉƻǎƛǘƛƻƴǎ ǳǎƛƴƎ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜπǊŜƭŀǘŜŘ ŜȄπ

ǘŜƴŘŜŘ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ōŀǎŜΦ 

 

Lƴ ŀƴ ŀǊǘƛŎƭŜ ŦǊƻƳ ²ŀǎƘƛƴƎǘƻƴ {ǘŀǘŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ όнлнлύ ƻƴ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻŦ ƴŜǿ t{{Σ ŦƛǾŜ 

ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ǎǘŜǇǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ōŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘΥ 

 

9ƳǇƘŀǎƛǎŜ ǳƴƛǉǳŜƴŜǎǎ ŀƴŘ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘƛƴƎ ǉǳŀƭƛǘƛŜǎΥ ! ōǳǎƛƴŜǎǎ Ƴǳǎǘ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘŜ ƛǘǎŜƭŦ 

ŦǊƻƳ ǘƘŜ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛƻƴ ǘƻ ōŜ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭΦ {ǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ Ƴǳǎǘ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜ ǿƘŀǘ 

ǎŜǘǎ ǘƘŜƳ ŀǇŀǊǘ ŦǊƻƳ ǇŀȅπǇŜǊπǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊǎ ŀƴŘ ǿƘŀǘ ǘƘŜȅ Ŏŀƴ Řƻ ǘƘŀǘ ŀ ǇŀȅπǇŜǊπ

ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ŎŀƴƴƻǘΦ ¢ǿƻ ŜȄŀƳǇƭŜǎ ŀǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ŘƛǎŎƻǾŜǊȅ όŘƛǎŎƻǾŜǊƛƴƎ ƴŜǿ ŀƴŘ ƛƴπ

ǘǊƛƎǳƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǘƘŀǘ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ǿƻǳƭŘ ƴƻǘ ƻǘƘŜǊǿƛǎŜ ƪƴƻǿύ ŀƴŘ ǊŜŘǳŎƛƴƎ ƛƴπǎǘƻǊŜ ǾƛǎƛǘǎΦ 

aŀƪŜ ƛǘ ŎƭŜŀǊ ǘƻ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ Ƙƻǿ ǘƘƛǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ǎŜǊǾƛŎŜ ƛǎ ǳƴƛǉǳŜΦ 

 

9ƳǇƘŀǎƛǎŜ ŎƻƴǾŜƴƛŜƴŎŜΥ /ƻƴǾŜƴƛŜƴŎŜ ƛǎ ŀ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎǘƻǊ ƛƴ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ 

¢ƘŜȅ ǎǇŀǊŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ǘƛƳŜ ŀƴŘ ƳŀƪŜ ƛǘ ŜǾŜƴ ŜŀǎƛŜǊ ǘƻ ŘƛǎŎƻǾŜǊ ƛǘŜƳǎΦ {ǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜǎ ŜƴŀōƭŜ ǘƘŜ Ǉƻǎǎƛōƛƭƛǘȅ ƻŦ ŀƴ ƻƴƭƛƴŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊ ǇŀǘƘ ǘƻ ŀǾƻƛŘ ƘǳƳŀƴ ŎƻƴǘŀŎǘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ǎŀƭŜǎǇŜƻǇƭŜ ŀƴŘ ƳŀƪŜ ǘƘŜ ǳǇƎǊŀŘŜ ŀƴŘ ŎŀƴŎŜƭƭƛƴƎ ŜŦŦƻǊǘƭŜǎǎΦ ¢ƻ ƘŜƭǇ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ǳƴŘŜǊπ

ǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŎƻƴǾŜƴƛŜƴŎŜΣ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜ ǘƘŜǎŜ ϦǇƭǳǎŜǎΦϦ 

 

9ƳǇƘŀǎƛǎŜ ǾŀǊƛŜǘȅΥ ! ƎŀƳƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜ Ƴŀȅ ƻŦŦŜǊ ǎǳōǎŎǊƛōŜǊǎ ŀ ǎŜƭŜŎǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘƻǳǎŀƴŘǎ ƻŦ 

ƎŀƳŜǎΦ ! ǎƴŀŎƪ ŘŜƭƛǾŜǊȅ ǎŜǊǾƛŎŜ Ƴŀȅ ǎŜƴŘ ƛǘŜƳǎ ǘƘŀǘ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ ǿƻǳƭŘ ƴŜǾŜǊ ŎƻƴǎƛŘŜǊ 

ǘǊȅƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜƛǊ ƻǿƴΦ ! ƳǳǎƛŎ ǎǘǊŜŀƳƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜ Ƴŀȅ ŜƴŀōƭŜ ƭƛǎǘŜƴŜǊǎ ǘƻ ŀŎŎŜǎǎ ŀƴȅ ƎŜƴǊŜ 

ƻŦ ƳǳǎƛŎ ǘƘŜȅ ŘŜǎƛǊŜ ŀǘ ŀƴȅ ǘƛƳŜΦ ¢Ƙƛǎ ǾŀǊƛŜǘȅ ƛǎ ŀ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƻŦ ǘƘŜ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ 

ƳƻŘŜƭ ǘƘŀǘ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ǊŜǘŀƛƭŜǊǎ Ŏŀƴƴƻǘ ƳŀǘŎƘΦ 

 

9ƳǇƘŀǎƛǎŜ ǎƛƳǇƭƛŎƛǘȅΥ tŜƻǇƭŜ ǇǊŜŦŜǊ ŜŦŦƻǊǘƭŜǎǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΦ ! ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ǎƛƳǇƭƛŦƛŜǎ 

ŜǾŜǊȅŘŀȅ ǘŀǎƪǎ ŦǊƻƳ ǊŀȊƻǊ ƻǊŘŜǊƛƴƎ ǘƻ ƳƻǾƛŜ ǊŜƴǘƛƴƎ ŀƴŘ ŦƻƻŘ ƻǊŘŜǊƛƴƎΦ 

 

¦ǎŜ ǾŀǊƛƻǳǎ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ƳƻŘŜƭǎΥ ¦ǎŜ ōƻǘƘ ǇŀȅπǇŜǊπǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴΦ 5ŜǎƛƎƴŜǊǎ 

Řƻ ƴƻǘ ƘŀǾŜ ǘƻ ŀŘƧǳǎǘ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƻ ƻƴŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭ ǘƻ ƻŦŦŜǊ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ Lƴ 



ну 

 

ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎΣ ǘƘŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊ Ŏŀƴ Ǉŀȅ ƛƴ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƳŜǘƘƻŘǎ ŀƴŘ ŎƘƻƻǎŜ ǘƘŜ 

ƛƴŎƻƴǾŜƴƛŜƴǘ ƳƻŘŜƭΦ  

 

2.2.3.1 {ǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ŜŎƻƴƻƳȅ 

{ƛƴŎŜ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ƭƛƪŜ bŜǘŦƭƛȄ ŀƴŘ {ǇƻǘƛŦȅ ƘŀǾŜ ƭƻƴƎ ƻǇŜǊŀǘŜŘ ƻƴ ŀ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴπōŀǎŜŘ 

ƳƻŘŜƭ ǿƛǘƘ ŀ Ŧƭŀǘ ƳƻƴǘƘƭȅ ŦŜŜΣ ǘƘŜ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ŜŎƻƴƻƳȅ ƛǎ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ǘƻǇ ŜƳŜǊƎƛƴƎ 

ǘǊŜƴŘǎΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǘƘŜ ǎƘƛŦǘ ŀǿŀȅ ŦǊƻƳ ŎŀǇƛǘŀƭ ŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜπŦƻŎǳǎŜŘ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǘƻǿŀǊŘ 

ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜ ƛǎ ǊƻǳǘƛƴŜƭȅ ƳŀƛƴǘŀƛƴŜŘ ōȅ ŜȄǇŀƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎ ǘƻπ

ǿŀǊŘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜπ ŀƴŘ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜπōŀǎŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǿƛǘƘ ŀ ǎǘǊƻƴƎ ŦƻŎǳǎ ƻƴ ǊŜǎǳƭǘǎ 

ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ 

 

CƛƴŀƴŎƛŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ Ƴǳǎǘ ōŜ ǳǎŜŘ ǘƻ ƧǳǎǘƛŦȅ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛƴ ŀƴ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎπ

ǘƻπōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƴǘŜȄǘ όCŀƴƎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллуΤ DŜōŀǳŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллрύΦ /ŀǇƛǘŀƭ ŀƴŘ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ ŜȄπ

ǇŜƴǎŜǎ ŀǊŜ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘǎ ƻŦ ŀ ōǊƻŀŘŜǊ ǘƻǘŀƭ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ Ŏƻǎǘ ό¢h/ύ ŎƻƴŎŜǇǘ ǳǎŜŘ ǘƻ ŀǎǎŜǎǎ 

ŀƴŘ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴŘ ǘƘŜ ŀŎǘǳŀƭ Ŏƻǎǘ ƻŦ ŘƻƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǿƛǘƘ ŀ ǎǳǇǇƭƛŜǊ ǘƘŀǘ ŜȄǘŜƴŘǎ ōŜȅƻƴŘ 

ǇǊƛŎƛƴƎΦ !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ ¢h/ Ŏŀƴ ōŜ ǘƘƻǳƎƘǘ ƻŦ ŀǎ ŀ ǇǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ǘƻƻƭ ŀƴŘ ŀ ǇƘƛƭƻǎƻǇƘȅ ό9ƭƭǊŀƳΣ 

мффоύΦ 

 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ [ŀȅ όнлмпύΣ /!t9· ƛǎ ŦǊŜǉǳŜƴǘƭȅ ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘǎ ƛƴ 

ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ ǿƘƛŎƘ ŀǊŜ ǘƘŜƴ ǊŜŎƻǊŘŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ōŀƭŀƴŎŜ ǎƘŜŜǘ ŀƴŘ ŘŜǇǊŜŎƛŀǘŜŘ ƻǾŜǊ ǘƘŜ 

ǇǊƻŘǳŎǘϥǎ ƻǊ ŀǎǎŜǘϥǎ ǳǎŜŦǳƭ ƭƛŦŜ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ ht9· ƛǎ ǎƘƻǿƴ ƻƴ ǘƘŜ ǇǊƻŦƛǘ ŀƴŘ 

ƭƻǎǎ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘΦ Lƴ ƻǘƘŜǊ ǿƻǊŘǎΣ ǘƘŜǎŜ ŜȄǇŜƴǎŜǎ ŀǊŜ ǊŜŎǳǊǊƛƴƎ ŘŀƛƭȅΦ 

 

¢ƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ǘƻ ƛƴǾŜǎǘ ƛƴ /!t9· ƻǊ ht9· ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ōŀǎŜŘ ƻƴ ŀ ǘƘƻǊƻǳƎƘ ŜȄŀƳƛƴŀǘƛƻƴ ƻŦ 

ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ŎŀǇƛǘŀƭ ŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ /!t9· ŀƴŘ ht9· ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ όŦƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ 

ǎǿƛǘŎƘƛƴƎ ǘƻ ŀ ǇŀȅπŀǎπȅƻǳπƎƻ ƳƻŘŜƭύ ŀŦŦŜŎǘ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎϥǎ ŎŀǎƘ ŦƭƻǿΦ hŦǘŜƴΣ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ŜƭŜŎǘ 

ǘƻ ƭŜŀǎŜ ǊŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ǇǳǊŎƘŀǎŜ ŘǳŜ ǘƻ ƳŀǊƪŜǘ ƻǊ ǇǊƛǾŀǘŜ ƭŜƴŘŜǊ ǊŜǎǘǊƛŎǘƛƻƴǎ ƻƴ ǘƘŜ ŀƳƻǳƴǘ 

ƻŦ ŎŀǇƛǘŀƭ ǘƘŜȅ Ŏŀƴ ŀŎŎŜǎǎΦ !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ Ƴŀƴȅ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǇǊŜŦŜǊ ǘƻ ƛƴǾŜǎǘ ƛƴ ǊŜǾŜƴǳŜπƎŜƴπ

ŜǊŀǘƛƴƎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΣ ǿƘƛŎƘ ǘǊŀƴǎƭŀǘŜǎ ƛƴǘƻ ƭŜŀǎƛƴƎ ǊŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ǇǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмфύ 



нф 

 

2.2.3.2 tǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ Yƻǿŀƭƪƻǿǎƪƛ ŀƴŘ YƛƴŘǎǘǊǀƳ όнлмпύΣ ǇǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ŀƴ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ǇŀǊǘ ƻŦ ŘŜǎƛƎƴƛƴƎ 

ŀƴŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ǊŜǾŜƴǳŜ ƳƻŘŜƭ ƻŦ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ [ŀȅ όнлмпύ ŘŜŦƛƴŜǎ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎ 

ƛƴǘƻ ǘǿƻ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎΣ ƳƻǊŜ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎ ό¢ŀōƭŜ нύ ŀƴŘ ƳŀƴŀƎŜŘ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ όa{tύ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎ ό¢ŀōƭŜ оύΦ YƛƴŘǎǘǊǀƳ όнлмлύ ǇǊŜǎŜƴǘǎ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ! ƭŀ 

ŎŀǊǘŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ǘƻ a{t ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭ ƭƛǎǘΣ ŦǊƻƳ [ŀȅΩǎ όнлмпύ ƭƛǎǘΦ 

 

 

¢ŀōƭŜ нΦ !ŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ [ŀȅ όнлмпύΦ 

{ŜǊǾƛŎŜ ǇǊƛŎƛƴƎ 
ƳƻŘŜƭǎ 

5ŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ 

/ƻǎǘπǇƭǳǎ ǇǊƛŎƛƴƎ 
!ΦƪΦŀ ŀŘŘƛƴƎ ŀ ǘȅǇƛŎŀƭ ƳŀǊƪǳǇ ǘƻ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ƻŦ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘ ǘƻ ŀŘƧǳǎǘ ǘƘŜ ǇǊƛŎƛƴƎΦ /ǳǊǊŜƴǘ ŘŜπ
ƳŀƴŘ ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛƻƴ ŀǊŜ ƴƻǘ ǘŀƪŜƴ ƛƴǘƻ ŀŎŎƻǳƴǘ ƛƴ ǘƘŜ ƳƻŘŜƭΦ 

¢ŀǊƎŜǘπǊŜǘǳǊƴ ǇǊƛŎƛƴƎ 
hǾŜǊ ŀ ǎŜǘ ƭŜƴƎǘƘ ƻŦ ǘƛƳŜ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ǊŜǘǳǊƴ ƻƴ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ όwhLύΦ 

/ƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ǇǊƛŎƛƴƎ 

¢ƘŜ ǇǊŜǎŜƴǘ ƳŀǊƪŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŀƴŘ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ ǇǊƛŎŜΦ /ƘŀƴƎƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƛŎŜ 
ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ƳŀǊƪŜǘ ǇǊƛŎŜ τ ƘƛƎƘŜǊ ƻǊ ƭƻǿŜǊΦ 

[ƛŦŜ ŎȅŎƭŜ ǇǊƛŎƛƴƎ 

tǊƛŎƛƴƎ ŦƻǊ ƳŀǊƪŜǘ ǇŜƴŜǘǊŀǘƛƻƴ τ ŦƻǊ ƳŀǊƪŜǘ ǎŜŎǘƻǊǎ ǿƘŜǊŜ ƭƻǿ ǇǊƛŎŜǎ ŘǊƛǾŜ ŜȄǇŀƴǎƛƻƴΦ 

aŀǊƪŜǘ ǎƪƛƳƳƛƴƎ ǇǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ǳǎŜŘ ŦƻǊ ƳŀǊƪŜǘǎ ǿƛǘƘ ƘƛƎƘ ŎǳǊǊŜƴǘ ŘŜƳŀƴŘ ŀƴŘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƭȅ 
ŎƘŜŀǇ ǳƴƛǘ Ŏƻǎǘǎ ŦƻǊ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ǎƳŀƭƭŜǊ ǉǳŀƴǘƛǘƛŜǎΦ 

9ȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ŎǳǊǾŜ 
ǇǊƛŎƛƴƎ 

hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ƳƻŘƛŦȅ ǘƘŜƛǊ ǇǊƛŎŜǎ ƛƴ ǊŜǎǇƻƴǎŜ ǘƻ Ŏƻǎǘ ŘȅƴŀƳƛŎǎΣ ŀƴŘ ōǳȅŜǊǎ ŀƴŘ ǎŜƭƭŜǊǎ 
ŀŘƧǳǎǘ ǘƻ ƻƴŜ ŀƴƻǘƘŜǊ ƻǾŜǊ ǘƛƳŜΦ 

±ŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ 

/ƻǎǘ ŀŘƧǳǎǘƳŜƴǘ ƛǎ ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘŜŘ ōȅ ŀŘŘƛƴƎ ŀ ǘȅǇƛŎŀƭ ƳŀǊƪǳǇ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊƛŎŜ ƻŦ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘΦ 
¢ƘŜ ƳƻŘŜƭ ƳŀƪŜǎ ƴƻ ŀƭƭƻǿŀƴŎŜ ŦƻǊ ŎǳǊǊŜƴǘ ŘŜƳŀƴŘ ƻǊ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛƻƴΦ 

 

 

        ¢ŀōƭŜ оΦ !ŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ [ŀȅ όнлмпύ ŀƴŘ YƛƴŘǎǘǊǀƳ όнлмлύΦ 

a{t ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭ 5ŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ 

aƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ƻƴƭȅ 
a{t ƻŦŦŜǊǎ ŀ ƴŜǘǿƻǊƪ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ŀƴŘ ŀƭŜǊǘƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 

tŜǊ ŘŜǾƛŎŜ 
9ŀŎƘ ŘŜǾƛŎŜ ǎǳǇǇƻǊǘŜŘ ƛƴ ŀ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ ƛǎ ōƛƭƭŜŘ ƻƴ ŀ ǇŜǊπŘŜǾƛŎŜ ōŀǎƛǎΦ 

tŜǊπǳǎŜǊ 

aƻƴǘƘƭȅ ƛƴǾƻƛŎŜǎ ŀǊŜ ǎŜƴǘ ǘƻ ŜƴŘπǳǎŜǊǎ ŦƻǊ ŀ ŦƛȄŜŘ ǇǊƛŎŜ ŎƻǾŜǊƛƴƎ ǎǳǇǇƻǊǘ ŦƻǊ ŀƭƭ ŘŜǾƛŎŜǎ 
ǘƘŜȅ ǳǘƛƭƛǎŜΦ 



ол 

 

¢ƛŜǊŜŘ 
aǳƭǘƛǇƭŜ ōǳƴŘƭŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇŀŎƪŀƎŜǎΣ ǿƛǘƘ ŜŀŎƘ ǎǳŎŎŜǎǎƛǾŜƭȅ ƳƻǊŜ Ŏƻǎǘƭȅ ǇŀŎƪŀƎŜ ǇǊƻǾƛŘπ
ƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ǎǳōǎŎǊƛōŜǊǎΦ 

!ƭƭ ȅƻǳ Ŏŀƴ Ŝŀǘ 

! ƘƛƎƘƭȅ ŎǳǎǘƻƳƛǎŀōƭŜ ǇǊƛŎƛƴƎ Ǉƭŀƴ ŎƻǾŜǊǎ ŀƭƭ ǊŜƳƻǘŜ ŀǎǎƛǎǘŀƴŎŜΣ ƻƴπǎƛǘŜ ǎǳǇǇƻǊǘΣ ŀƴŘ ƭŀō 
ƻǊ ōŜƴŎƘ ǘƛƳŜ ŦƻǊ ŀƴ ŜƴǘƛǊŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ŦƻǊ ŀ ǎƛƴƎƭŜ ƳƻƴǘƘƭȅ ŎƻǎǘΦ 

{[!πōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ 

tǊƛŎƛƴƎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ǘƻ a{t ŀƴŘ ǿƘŀǘ ƪƛƴŘ ƻŦ Ǌƛǎƪ ƛǎ ǘŀƪŜƴ ƻƴ 
ōŜƘŀƭŦ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ 

±ŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ 

¢ƘŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ƛǎ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜŘ ōȅ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ǘƻ a{t ŀƴŘ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ǘŀƪŜƴ ƻƴ ōŜƘŀƭŦ ƻŦ ǘƘŜ 
ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ 

! ƭŀ ŎŀǊǘŜ ǇǊƛŎƛƴƎ 

! ƭŀ ŎŀǊǘŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ŜƴŀōƭŜǎ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ǘƻ ŎƘƻƻǎŜ ŀƴŘ Ǉŀȅ ŦƻǊ Ƨǳǎǘ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƘŜȅ ƴŜŜŘΦ 
!ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǘƘŜȅ Ƴŀȅ ŎƻƳōƛƴŜ ǎŜǾŜǊŀƭ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǘƻ ŎǊŜŀǘŜ ŀ ōŜǎǇƻƪŜ ƳŀƴŀƎŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 
ōǳƴŘƭŜΦ 

 

±ŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ŀ ǇǊƛŎƛƴƎ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǘƘŀǘ ōŀǎŜǎ ǇǊƛŎŜǎ Ƴŀƛƴƭȅ ƻƴ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ ǇŜǊπ

ŎŜƛǾŜŘ ǾŀƭǳŜ ƻŦ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǊ ǎŜǊǾƛŎŜ ό{ŀƪŀƻ ϧ [ƛƴŘŀƘƭΣ нллфύΦ ±ŀƭǳŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊπ

ŦƻŎǳǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎΣ ǿƘƛŎƘ ƳŜŀƴǎ ǘƘŀǘ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǇǊƛŎŜ ǘƘŜƛǊ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǿƘŀǘ ǘƘŜ 

ŎƻƴǎǳƳŜǊ ǘƘƛƴƪǎ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ǿƻǊǘƘ όwƻǎǎΣ нлнмύΦ 

 

CǳǊǘƘŜǊƳƻǊŜΣ ±ŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ŘƛǎǘƛƴŎǘ ŦǊƻƳ ϦŎƻǎǘπǇƭǳǎϦ ǇǊƛŎƛƴƎΣ ǿƘƛŎƘ ŦŀŎǘƻǊǎ Ƴŀƴπ

ǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ Ŏƻǎǘǎ ǿƘŜƴ ŘŜǘŜǊƳƛƴƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƛŎŜΦ .ǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǘƘŀǘ ƻŦŦŜǊ ǳƴƛǉǳŜ ƻǊ ƘƛƎƘƭȅ Ǿŀƭπ

ǳŜŘ ŦŜŀǘǳǊŜǎ ƻǊ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀǊŜ ƳƻǊŜ ƭƛƪŜƭȅ ǘƻ ōŜƴŜŦƛǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ǾŀƭǳŜ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭ ǘƘŀƴ 

ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǘƘŀǘ ǎŜƭƭ ǇǊƛƳŀǊƛƭȅ ŎƻƳƳƻŘƛǘƛǎŜŘ ƎƻƻŘǎ ό{ŀƪŀƻ ϧ [ƛƴŘŀƘƭΣ нллфύΦ 

 

2.2.4 /ǳǎǘƻƳŜǊ 

 ¢ƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǎǳōπǎŜŎǘƛƻƴǎ ŦƻŎǳǎ ƻƴ ǘƘŜ ƴŜǿ ǊƻƭŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻŦ t{{Φ 

¢Ƙƛǎ ǊƻƭŜ ƛǎ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ƛƴ ǘƘŜ ǎŜŎǘƻǊ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΣ ŀǎ aƻƴǘ όнллнύ ŀǊǘƛŎǳƭŀǘŜǎ ƛƴ ǘƘŜ t{{ 

ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴΤ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ ƛǎ ƻƴŜ ƻŦ t{{ϥǎ ǇǊƛƳŀǊȅ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎΦ /ǳǎǘƻƳŜǊ ǎŀǘƛǎŦŀŎπ

ǘƛƻƴ ƛǎ ƛƳǇǊƻǾŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ŀ ǘƘƻǊƻǳƎƘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴǾƻƭǾŜƳŜƴǘΣ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜΣ ŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜΦ 

 

2.2.4.1 /ǳǎǘƻƳŜǊ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜ 

¢ƘŜǊŜ ƛǎ ǊŀƛǎƛƴƎ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƛƴ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎǊŜŀǘŜǎ ǾŀƭǳŜ ǘƻ ǘƘŜ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊ όIŜƛƴƻƴŜƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмлύΦ ¢ǳŎƪŜǊ όнллмύ ƘƛƎƘƭƛƎƘǘǎ ǘƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ƻŦ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ 

ǘƘŜ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŀƴŘ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǿƘŜƴ ŘŜǎƛƎƴƛƴƎ ƴŜǿ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƻǊ 



ом 

 

ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎΦ Lƴ Ƙƛǎ ŀǊǘƛŎƭŜΣ ¢ǳŎƪŜǊ όнллмύ ŘŜŦƛƴŜǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ŀǎ ǇǊƻƴŜ ǘƻ ƛƴŘƛŎŀǘŜ 

ǿƘŜƴ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅ ǎƘƻǳƭŘ ŎƘŀƴƎŜ ǘƘŜƛǊ ǎŜǊǾƛŎŜκǇǊƻŘǳŎǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎΦ /ǳǎǘƻƳŜǊǎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŀ 

ǎƻǳǊŎŜ ƻŦ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǎƛƴŎŜ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ǘƘŜ ƻƴŜǎ ǿƘƻ ŎƻƴǎǳƳŜ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘΦ Lƴ ŀƴ ƛŘŜŀƭ ǎƛǘǳŀπ

ǘƛƻƴΣ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƛǎ ƭƻƻǇŜŘ ōŀŎƪ ǘƻ ǘǊƛƎƎŜǊ ŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ 

ǘƘŜ ƻŦŦŜǊƛƴƎ ŦƻǊ ǎŀǘƛǎŦȅƛƴƎ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ 5ŜǎǇƛǘŜ ǘƘŜ ŎƻƳƳƻƴ ǊŜŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘƛǎ ƭƻƻǇōŀŎƪ 

ŘȅƴŀƳƛŎΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ŀǊŜ ƴƻǘ ŀƭǿŀȅǎ ƭƛǎǘŜŘ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ƛƴ ōǊƻŀŘŜǊ ǊŜǎŜŀǊŎƘ όtƭŞ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмлύΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŜ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ŜŘƎŜ Ŏŀƴ ōŜ ŦƻǳƴŘ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

ό.ŀǊƴŜȅΣ мфусΤ tŜǘŜǊŀŦΣ мффоΤ tǊŀƘŀƭŀŘ ϧ IŀƳŜƭΣ мффлΤ wŜƛƴŀǊǘȊ ϧ ¦ƭŀƎŀΣ нллуύΦ  

 

¢ƘŜ ǘȅǇŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ ƛƴǾƻƭǾŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ǘƘŜ ŘŜƎǊŜŜ ƻŦ ŎƻƴǘǊƻƭ ƻǾŜǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎƻƴǘŀŎǘ 

ŀǊŜ ǘǿƻ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ǘƘŀǘ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜ όWƻŀŎƘƛƳΣ нлмтΤ [ŀȅΣ 

нлмпύΦ /ǳǎǘƻƳŜǊǎ Ŏŀƴ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘŜ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜΣ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻǊΣ ƻǊ ŘƛǊŜŎǘ ǊŜǎƻǳǊŎŜΦ LƴǇǳǘ ƛǎ 

ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǿƘŜƴ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ŀǊŜ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻǊǎ ōŜŎŀǳǎŜ ƛǘ Ŏŀƴ ōŜ ǘǊŜŀǘŜŘ ŀƴŘ ŀƴπ

ŀƭȅǎŜŘ ό{ŀƪŀƻ ϧ [ƛƴŘŀƘƭΣ нллфύΦ 

 

2.2.4.2 /ǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ 

/ǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛǎ ŀ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ŎƻƴŎŜǇǘ ŦƻǊ t{{ όaƻƴǘΣ нллнΤ tŀȅƴŜ ϧ IƻƭǘΣ нллнΤ ±ŀǊƎƻ 

ϧ [ǳǎŎƘΣ нллпύΦ /ǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛǎ ŘŜŦƛƴŜŘ ŀǎ ōŜƴŜŦƛǘǎ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ Ŏŀƴ ŎƻƴŘǳŎǘ ǘƻ 

ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ Lǘ Ƴŀȅ ŀƭǎƻ Ŏƻƴǎƛǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ ƻƴ ǘƘŜ ƛƴƛǘƛŀƭ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ όǇƻǎǎƛōƛƭƛǘȅ 

ƴƻǘ ǘƻ ƛƳƳƻōƛƭƛǎŜ ŎŀǇƛǘŀƭύΣ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ Ŏƻǎǘ ŘŜŎǊŜŀǎŜ όƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΣ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎΣ ǳǇπ

ƎǊŀŘŜǎΣ ƻǊ ƭƛƳƛǘƛƴƎ ŘƻǿƴǘƛƳŜǎ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎύΣ ŀƴŘ ŘŜŎǊŜƳŜƴǘ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǘȅ 

όŀŘǾŀƴŎŜǎ ƻƴ ŜƴŘπƻŦπƭƛŦŜ ŘƛǎǇƻǎŀƭ ŀƴŘ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ ƻƴ ƭƻƎƛǎǘƛŎ Ŏƻǎǘύ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ 

¢ƘŜǎŜ ŀǎǇŜŎǘǎ ŀǊŜ ǘŀƴƎƛōƭŜ ŜƭŜƳŜƴǘǎΤ ƘƻǿŜǾŜǊΣ t{{ ƛƳǇƭƛŜǎ ǎǘǊƻƴƎ ŎǳǎǘƻƳƛǎŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ƛƳπ

ǇǊƻǾŜǎ ǘƘŜ ǳƴƛǉǳŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ǘƻ ǘǊŀƴǎƛǘ ǾŀƭǳŜΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ ǾŀƭǳŜ Ŏŀƴ 

ōŜ ōƻǳƎƘǘ ǘǊǳƭȅ ŀǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǿƘŜǊŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ŜƴƧƻȅ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ό¢ǳƪƪŜǊΣ нллпύΦ   

 

hƴŜ ƻŦ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǿƛŘŜƭȅ ŀŎŎŜǇǘŜŘ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛǎ IƻƭōǊƻƻƪϥǎ όмфффύ ǇǊƻπ

ǇƻǎŜŘ ǿƻǊƪΦ IŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛƴǘƻ ŜƛƎƘǘ ƛƴǘŜǊǊŜƭŀǘŜŘ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎΥ ŜŦŦƛπ

ŎƛŜƴŎȅΣ ŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜΣ ǎǘŀǘǳǎΣ ŜǎǘŜŜƳΣ ǇƭŀȅΣ ŀŜǎǘƘŜǘƛŎǎΣ ŜǘƘƛŎǎΣ ŀƴŘ ǎǇƛǊƛǘǳŀƭƛǘȅΦ ¢ƘŜǎŜ 



он 

 

ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ŀǊŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŦƻǊ ǇǊƻŘǳŎǘǎΣ ŦƻŎǳǎ ƻƴ ǇǊŀŎǘƛŎŀƭ ǾŀƭǳŜΣ ŀƴŘ Ŧǳƭƭȅ ŎƻǾŜǊ ǘƘŜ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜϥǎ ƘŜŘƻƴƛŎ ǾŀƭǳŜ ό[ŜŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмрύΦ 

 

¢ŀōƭŜ пΦ /ŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ŀŘƻǇǘŜŘ ŦǊƻƳ ό[ŜŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмрύ 

/ŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ƻŦ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ 

5ŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ 

/ƻǎǘ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ !ōƛƭƛǘȅ ǘƻ ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŀǘ ŀ ƭƻǿ Ŏƻǎǘ ǿƛǘƘƻǳǘ ǎǇŜƴŘƛƴƎ ƳǳŎƘ ƳƻƴŜȅ 

¢ƛƳŜ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ  !ōƛƭƛǘȅ ǘƻ Řƻ ŀ ǘŀǎƪ ǉǳƛŎƪƭȅ ŀƴŘ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘƭȅ ǿƛǘƘƻǳǘ ǿŀǎǘƛƴƎ ƳǳŎƘ ǘƛƳŜ 

/ƻƴǾŜƴƛŜƴŎŜ /ŀǇŀŎƛǘȅ ǘƻ ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ǿƛǘƘ ƭƛǘǘƭŜ ƻǊ ƴƻ ŜŦŦƻǊǘ όŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ ƛƴ ǘƘŜ ŀǎǇŜŎǘǎ ƻŦ ǇƘȅǎƛŎŀƭ ƻǊ 

ƳŜƴǘŀƭ ŜŦŦƻǊǘύ 

9ȄŎŜƭƭŜƴŎŜ /ŀǇŀŎƛǘȅ ǘƻ ŜȄŜŎǳǘŜ ŀ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ Ƨƻō ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƭȅ όǉǳŀƭƛǘȅ ƻŦ ƻŦŦŜǊƛƴƎύ 

{ǘŀǘǳǎ .ȅ ǇǊƻǾƛŘƛƴƎ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ƛƳŀƎŜ ƻǊ ǊŜǇǳǘŀǘƛƻƴ Ƴŀȅ ōŜ ƛƳǇǊƻǾŜŘ όƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ōƻǘƘ ǎŜƭŦπǊŜŎƻƎƴƛǘƛƻƴ ŀƴŘ 

ǊŜŎƻƎƴƛǘƛƻƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘŜŘ ǘƻ ƻǘƘŜǊǎ Ǿƛŀ ƻŦŦŜǊƛƴƎύ 

tƭŀȅ bƻǘ ƻƴƭȅ Řƻ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǿŀƴǘ ǘƻ ƘŀǾŜ ŦǳƴΣ ǘƘŜȅ ŀƭǎƻ ǿŀƴǘ ǘƻ ŦŜŜƭ ŀǘ ŜŀǎŜ ŀƴŘ ǊŜƭŀȄŜŘΣ ŦǊŜŜ ƻŦ ŜƳƻπ

ǘƛƻƴŀƭ ǘŜƴǎƛƻƴΣ ŘƛǎŀǇǇƻƛƴǘƳŜƴǘΣ ŀƴŘ ŎƻƴŎŜǊƴΦ 

!ŜǎǘƘŜǘƛŎǎ .Ŝŀǳǘȅ ƻŦ ƻŦŦŜǊƛƴƎ 

9ǘƘƛŎǎ ±ƛǊǘǳŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘŜŘ ǘƻ ƻǘƘŜǊǎ Ǿƛŀ ƻŦŦŜǊƛƴƎ 

 

 

YŜȅ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ǘƻ ŎƻƴǘǊƛōǳǘŜ ǘƻ ǘƘŜ ŎǊŜŀǘƛƻƴ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ŀǊŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΣ ŎǳǎǘƻƳπ

ƛǎŀǘƛƻƴΣ άƎŜǘǘƛƴƎ ǘƘŜ Ƨƻō ŘƻƴŜΣέ Ŏƻǎǘ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴΣ Ǌƛǎƪ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴΣ ǳǎŀōƛƭƛǘȅΣ ŀƴŘ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘȅ ƛƴ 

ŎƻƴǘǊŀŎǘǎ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ  

 

¢ŀōƭŜ рΦ 9ƭŜƳŜƴǘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŎǊŜŀǘƛƻƴ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύΦ 

9ƭŜƳŜƴǘ ¢ƘŜ ǾŀƭǳŜ 

tŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ LƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ŀƴŘ ƎǳŀǊŀƴǘŜŜƛƴƎ ƘƛƎƘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΦ ¢ƘŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ƻŦ ǇŜǊŦƻǊπ
ƳŀƴŎŜ ǾŀǊƛŜǎ ƛƴ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎŜƎƳŜƴǘǎΦ   

/ǳǎǘƻƳƛǎŀǘƛƻƴ ²ƘŜƴ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ǾŀƭǳŜ Ŏŀƴ ōŜ ŎǳǎǘƻƳƛǎŜŘ ŦƻǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 
ƴŜŜŘǎΦ  ¢ƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ǘƻ ŎǳǎǘƻƳƛǎŜ ǘƘŜ t{{ ǘƻ ŀ ōǊƻŀŘ ŀǳŘƛŜƴŎŜ ŀƴŘ ƴƛŎƘŜ ǎŜƎƳŜƴǘ ǊŀǘƘŜǊ 
ǘƘŀƴ ŀ Ƴŀǎǎ t{{ ƛǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŦƻǊ ŜŎƻƴƻƳƛŜǎ ƻŦ ǎŎŀƭŜΦ 

άDŜǘǘƛƴƎ Ƨƻō ŘƻƴŜέ ±ŀƭǳŜ Ŏŀƴ ōŜ ōǳƛƭǘ ƻƴ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƘŀǘ ǊŜŘǳŎŜ ŀ ŎƭƛŜƴǘϥǎ ŜŦŦƻǊǘ ƛƴ ŎƻƳǇƭŜǘƛƴƎ ŀ ǘŀǎƪΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜ 
ŎƻƳǇŀƴȅ ƻŦŦŜǊǎ ŀ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǘƻ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘŜ ǘƘŜ ǿƻǊƪ ƻŦ ƻǘƘŜǊǎΦ  

/ƻǎǘ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ /ƻǎǘ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ ƛǎ ŀƴ ŀǘǘǊƛōǳǘƻǊ ǘƘŀǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ Ŧƻƭƭƻǿ ŎƭƻǎŜƭȅΣ ōŜƛƴƎ ǘŀƴƎƛōƭŜ ŜǾƛŘŜƴŎŜΦ /ƻƳπ
ƳǳƴƛŎŀǘƛƴƎ ǘƘƛǎ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ Ŏŀƴ ōŜ ŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŘŜŎƛǎƛƻƴΦ  



оо 

 

 

 

hǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ Ŏŀƴ ŀƭǎƻ ōŜ ƭƻƻƪŜŘ ŀǘ ǘƘǊƻǳƎƘ ƭŜŀƴ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎȅ ǎƛƴŎŜ ǾŀǊƛπ

ƻǳǎ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ŀǊŜ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ ƭŜŀƴ ǘƘŜ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ƭŜŀƴ ƳŜǘƘƻŘ ǇǊŜǎŜƴǘǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ 

ǿŀǎǘŜ ƛƴ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎΥ όмύ ƻǾŜǊǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ όнύ ŜȄŎŜǎǎ ƛƴǾŜƴǘƻǊȅΣ όоύ ŘŜŦŜŎǘǎΣ 

όпύ ŜȄǘǊŀ ǇǊƻŎŜǎǎƛƴƎΣ όрύ ǿŀƛǘƛƴƎΣ όсύ ƳƻǘƛƻƴΣ όтύ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘŀǘƛƻƴΣ όуύ ǳƴŘŜǊǳǘƛƭƛǎƛƴƎ ǇŜƻǇƭŜΣ 

ŀƴŘ όфύ ŜƳǇƭƻȅŜŜ ōŜƘŀǾƛƻǳǊ όYǊŀƧŜǿǎƪƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсΤ ±ƻŜƘƭ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмпύΦ ¦ƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ 

ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ǿŀǎǘŜΣ t{{ Ŏŀƴ ōŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŀƴǎǿŜǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎϥ ƘŜŀŘŀŎƘŜǎΦ  

wƛǎƪ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ /ǳǎǘƻƳŜǊǎ ŀƭǎƻ ǾŀƭǳŜ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ ƻƴ ǊƛǎƪǎΦ t{{ ǇǊƻǾƛŘŜǊǎ Ŏŀƴ ǘŀƪŜ ǎƘŀǊŜ ƻƴ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǘȅ 
ǿƘŜƴ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ Ŏŀƴ ǳǎŜ ǘƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ǿƛǘƘƻǳǘ ǘȅǇƛŎŀƭ ǊƛǎƪΦ 

¦ǎŀōƛƭƛǘȅ 9ŀǎŜ ƻŦ ǳǎŜ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ōŜƎƛƴƴƛƴƎ ƛǎ ǾŀƭǳŀōƭŜ ǿƘŜƴ ǘƘŜ ǳǎŜǊ Ŏŀƴ ǎŀǾŜ ƳƻƴŜȅ ŀƴŘ ǘƛƳŜ ƻƴ 
ǘǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴΦ  

CƭŜȄƛōƛƭƛǘȅ ƛƴ ŎƻƴǘǊŀŎǘǎ /ƻƳǇŀƴƛŜǎ Ŏŀƴ ǇǊƻǾƛŘŜ ŀ ǇŀŎƪŀƎŜ ƻŦ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƎƛǾƛƴƎ ǘƘŜ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƻǊ ƳŀǊƪŜǘ ǎŜƎπ
ƳŜƴǘǎΦ ¢ƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ Ŏŀƴ ƻŦŦŜǊ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘȅ ǿƛǘƘ ǾŀǊƛƻǳǎ ŎƻƴǘǊŀŎǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎΦ  



оп 

 

3 {ǘǳŘȅ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎȅ 

¢Ƙƛǎ ŎƘŀǇǘŜǊ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŘ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎȅ ǳǎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘΦ ¢ƘŜ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ƻŦ 

ǘƘƛǎ ŎƘŀǇǘŜǊ ƛǎ ǘƻ ƧǳǎǘƛŦȅ ǘƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ŀŘƻǇǘŜŘ ǘƻ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅ 

ǿŀǎ ƳŀŘŜ ŎƻƴǎŎƛƻǳǎƭȅΦ 

 

 

3.1 CǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ ŜǾŀƭǳŀǘƛƴƎ /ǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛŎŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ 

!ǎ ǎƘƻǿƴ ƛƴ ǘƘŜ aƻǳǊǘȊƛǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмс ǎǘǳŘȅΣ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŀǊŜ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ŎƻƳƳƻƴƭȅ ǳǎŜŘ 

ƳŜǘƘƻŘ ǘƻ ŀǎǎŜǎǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ ǘƘƛǎ ǎǘǳŘȅ ǳǎŜǎ ƛǘ ŀǎ ŀ ōŀǎŜƭƛƴŜΦ aǳƭǘƛǇƭŜ ŀŎŀŘŜƳƛŎ 

ǎǘǳŘƛŜǎ ƻƴ ǘƘŜ t{{ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƘŀǾŜ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜŘ ǘƘŜ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƴŀǘǳǊŜ ƻŦ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŀƭƛƎƴπ

ƳŜƴǘ ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ŀƴŘ ǘƘŜ t{{ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƭ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ό!ŘǊƻŘŜπ

ƎŀǊƛ ϧ {ŀŎŎŀƴƛΣ нлмтΤ DŜōŀǳŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллрΤ YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлύΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ƛǘ ƛǎ ƘŀǊŘ ǘƻ ŦƛƴŘ 

ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǘƘŀǘ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ƛƴǘŜƴǘƛƻƴ ǘƻ ŀƭƛƎƴ ƛǘǎ ŎǳǊπ

ǊŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ǿƛǘƘ ƛǘǎ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ǘƘǊŜŀǘǎ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтΤ aŜƛŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмлύΦ 

¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǇǊƻǇƻǎŜŘ ōȅ {ƘƻƭƛƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмфύ ƛƴŎƻǊǇƻǊŀǘŜǎ ǘƘŜǎŜ ŦŀŎǘƻǊǎ ŀƴŘ ǊŜǎǳƭǘǎ 

ƛƴ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜΣ ǿƘƛŎƘ ƛǎ ǘƘŜǊŜŦƻǊŜ ǳǎŜŘ ƛƴ ǘƘƛǎ ǎǘǳŘȅΦ 

 

¢Ƙƛǎ ǎǘǳŘȅ ǊŜŎǊŜŀǘŜǎ {ƘƻƭƛƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмфύ ǇǊƻǇƻǎŜŘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ ŜǾŀƭǳŀǘƛƴƎ ŘǊƛǾŜǊǎ ƻŦ 

ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ƛƴŘǳǎǘǊȅΦ ¢ƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŦƻǊƳŜŘ ŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǎŜǘ όǎŜŜ 

!ǇǇŜƴŘƛȄ мύ ǘƻ ŀƴŀƭȅǎŜ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ǘƻǿŀǊŘǎ 

ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǎŜǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ƳƻŘƛŦƛŜŘ ǘƻ ǊŜŦƭŜŎǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǘŜǊƳƛƴƻƭπ

ƻƎȅ ŀƴŘ ƳŜǘƘƻŘǎ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΦ 

 

¢ƘŜ ǎǳƎƎŜǎǘŜŘ ƳŜǘƘƻŘ ŜȄǘŜƴŘǎ ǘƘŜ ǎŎƻǇŜ ƻŦ ǘƘŜ ƛƴƛǘƛŀƭ {²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ōȅ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ Ŝǎπ

ǎŜƴǘƛŀƭ ŎƻƳǇŜǘŜƴŎƛŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŘ ǘƘŜ .ǳǎƛƴŜǎǎ aƻŘŜƭ 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ 

ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǘƻ ŎǊŜŀǘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŦƻǊ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŀƴŀƭȅǎƛǎΣ 

ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƭȅΦ ¢ƘŜ {²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ ƻǊƎŀƴƛǎŜŘ ŀƴŘ ƳŜŀǎǳǊŜŘ ǘƻ ƳƛƴƛƳƛǎŜ ǳƴŎŜǊǘŀƛƴǘȅ ŀƴŘ 

ƳƛǎǇƭŀŎŜŘ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ ¢Ƙƛǎ ǘƻƻƭ ŎƻƳǇŀǊŜǎ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊϥǎ ǇǊŜǎŜƴǘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǘƻ ǘƘŜ 



ор 

 

ŘŜǎƛǊŜŘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜŘ ŦƛǊƳΣ ŀƭƭƻǿƛƴƎ ŦƻǊ ǘƘŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƻŦ Ǉƭŀƴǎ ǘƻ ŀŘπ

ŘǊŜǎǎ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜŘ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ƛƴǎǳŦŦƛŎƛŜƴŎȅ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΦ 

 

¢ƘŜ ǘƻƻƭ ŀŘŀǇǘǎ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜŘ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ό¢ŀōƭŜ тύ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ 

ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ό¢ŀōƭŜ сύΦ 9ŀŎƘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘȅ ƻǊ ŀƴ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜ ƛǎ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŜŘ 

ŀǘ ƭŜŀǎǘ ǿƛǘƘ ƻƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴΣ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ƻŦ ŀƴǎǿŜǊ ǊŀƴƎŜ ŀǎ ǎŎƻǊƛƴƎΦ {ŎƻǊƛƴƎ 

ƳŜŀƴǎ ŀ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ƻŦ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ǿƛǘƘ ǾŀƭǳŜǎ ōŜǘǿŜŜƴ м όƳƛƴƛƳǳƳύ ŀƴŘ мл όƳŀȄƛƳǳƳύΦ 

!ŦǘŜǊ ƻǾŜǊŀƭƭ ǎŎƻǊƛƴƎΣ ŀ ǊŀŘŀǊ ŘƛŀƎǊŀƳ ƛǎ ǳǎŜŘ ǘƻ ǾƛǎǳŀƭƛǎŜ ŘǳƳƳȅ Řŀǘŀ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ 

ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ŎƻƳǇŀƴȅΦ  

 

¢ŀōƭŜ сΦ 9ȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ōȅ {ƘƻƭƛƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмфύ 

External perspective Identified external force 

Industry forces Competitor 

New entrants 

Substitute product or service 

Bargaining power of suppliers 

Bargaining power of buyers 

Key trends Technology trends 

Regulatory trends 

Megatrends 

Socioeconomic trends 

Market forces Market issues 

Market segments 

Needs and demands 

Switching cost 

Revenue attractiveness 

Macroeconomic Forces Global market conditions 

Capital markets 

Commodities and other resources 

Human resources 

Economic infrastructure 

 

 

¢ŀōƭŜ тΦ LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŦƻǊ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ōȅ {ƘƻƭƛƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмфύ 

Internal perspective Category Identified internal capability 

Financial 

Value-based pricing strategy 

Shareholder value 

Revenue from product sale 

Additional revenue from service 

New revenue from new customer 

Efficient cost structure 
Cost structure 

Operation cost 

Customer Customer intimacy 

Value proposition 

Relationship with customer 

Company image 



ос 

 

Customer satisfaction 

Customer acquisition 

Internal business 

Product service co-creation with the cus-
tomer 

Product/service innovation 

Customer relationship 

Close collaboration with partner 
Close collaboration with partners 

Distribution channel 

Efficient and effective distribution channel 
Effective service provision 

Operation 

Learning and Growth 

Service-oriented personnel 
Service capability  

Training  

Service-oriented ICT 
Knowledge management 

CRM system 

Service-oriented performance measure-
ment system 

Service-oriented bonus structure 

Product service culture 
Cross-functional team 

Organisation alignment 

 

 

3.1.1 9ȄŜŎǳǘƛƻƴ ƻŦ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅ  

¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜŜǎ ǿŀǎ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜŘ ōȅ ǘƘŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘƛŜǎ ŜƴŎƻǳƴǘŜǊŜŘ ƛƴ ŎƻƴŘǳŎǘπ

ƛƴƎ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ /ƻǾƛŘπмф ǇŀƴŘŜƳƛŎΦ ¢ƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ŎƻƳǇƭŜȄΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊƴŀƭ 

ŜȄǇŜǊǘǎ ŎŀǇŀōƭŜ ƻŦ ŀƴǎǿŜǊƛƴƎ ǘƘŜƳ ŀǊŜ ƛƴ ƘƛƎƘ ŘŜƳŀƴŘΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ŜƳǇƭƻȅǎ ŀ 

ŘƛǾŜǊǎŜ ǊŀƴƎŜ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴŘŜǊǎ ǘƻ ǇǊƻǾƻƪŜ ŀ ǾŀǊƛŜŘ ǊŀƴƎŜ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ 

5ŜWƻƴŎƪƘŜŜǊŜ ŀƴŘ ±ŀǳƎƘƴ όнлмфύ ŀƴŘ bƎǳȅŜƴ όнлмрύΣ ƻǇŜƴ ŦƛŜƭŘ ǘƻƎŜǘƘŜǊ ǿƛǘƘ ǎŜǘ ƻŦ 

ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ŀ ǎǳƛǘŀōƭŜ ƳŜǘƘƻŘ ǘƻ όмύ ƎŀǘƘŜǊ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜΣ ƻǇŜƴπŜƴŘŜŘ ŘŀǘŀΤ όнύ ŜȄǇƭƻǊŜ 

ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘ ƛŘŜŀǎΣ ŦŜŜƭƛƴƎǎΣ ŀƴŘ ōŜƭƛŜŦǎ ŀōƻǳǘ ŀ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ǘƻǇƛŎΤ ŀƴŘ όоύ ŘƛǾŜ ŘŜŜǇƭȅ ƛƴǘƻ 

ǇŜǊǎƻƴŀƭ ŀƴŘ ƻŎŎŀǎƛƻƴŀƭƭȅ ǎŜƴǎƛǘƛǾŜΣ ƳŀǘǘŜǊǎΦ ¢Ƙƛǎ ƛǎ ǿƘȅ ƛǘ ƛǎ ǳǘƛƭƛǎŜŘ ǘƻ ōǊƻŀŘŜƴ ǘƘŜ 

ǎŎƻǇŜ ƻŦ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎΣ ŜȄǘŜƴŘƛƴƎ ǘƘŜ {ƘƻƭƛƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмфύ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ 

 

hƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ ǿŜǊŜ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ ŦƻǊ ǘƘŜ ϦŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅϦΥ ŀƴ ƻƴƭƛƴŜ ŦƻǊƳ ŎǊŜŀǘŜŘ ǿƛǘƘ 

ǘƘŜ a{ CƻǊƳǎ ǘƻƻƭΦ ¢ƘŜ ǎǳǊǾŜȅ ǿŀǎ ǎŜƴŘ Ǿƛŀ ŜƳŀƛƭ ǘƻ ǎŜƭŜŎǘŜŘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎΦ hǇŜƴ ŦƛŜƭŘ 

ǿŀǎ ŀƭǎƻ ƭŜŦǘ ŦƻǊ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ǘƻ ŜȄǇƭŀƛƴ ǘƘŜ ƎƛǾŜƴ ŀƴǎǿŜǊǎΦ  



от 

 

 

CƛƎǳǊŜ млΦ 9ȄŜŎǳǘƛƻƴ ǇŀǘǘŜǊƴ ƻŦ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ǎǘǳŘȅ 

 

hƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅΥ 

¢ƘŜ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ Ƙŀǎ мп ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŦǊƻƳ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ 

ƘŀǾŜ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ǾŀǊƛŜǘȅ ŦǊƻƳ ŘƛƎƛǘŀƭ ǇǊƻŘǳŎǘ ϧ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘ 

ϧ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ǎŀƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ǘƘŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƘƛƎƘŜǊπƭŜǾŜƭ ŜȄπ

ǇŜǊǘ Ǉƻǎƛǘƛƻƴǎ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅΦ ¢ƘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŀƛƳǎ ǘƻ ŦƻǎǘŜǊ ŘƛǾŜǊǎƛǘȅ ƛƴ 

ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎΣ ǘƘŜǊŜōȅ ŜȄǘŜƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎȅ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 

 

¢ŀōƭŜ уΦ {ǳǊǾŜȅ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŦƻǊ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ 

Role Organisation 

Product Manager Product & Technologies 

Product Area Orchestrator Product & Technologies 

Vice President, P&T Product & Technologies 

Offering Manager Technology vertical 

Segment Head New Growth Markets 

Product Manager Technology vertical 

Segment Head New Growth Markets 

Business Development Manager Product & Technologies 

Service Product Manager Project and Customer Services 

R&D Manager Product & Technologies 

Head of Portfolio Product & Technologies 

Head of Ground Transportation Strategy and Business Development. Strategy & Business Development 

Global Solution Manager tƭŀǘŦƻǊƳǎ ŀƴŘ !tLΩǎ 

Projects and Customer Services, NOC Manager North America Project and Customer Services 

 

 



оу 

 

3.2 {²h¢πŀƴŀƭȅǎƛǎ 

{²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ όǎǘǊŜƴƎǘƘǎΣ ǿŜŀƪƴŜǎǎŜǎΣ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΣ ŀƴŘ ǘƘǊŜŀǘǎύ ƛǎ ŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ǇƭŀƴƴƛƴƎ 

ǘƻƻƭ ǳǎŜŘ ǘƻ ŜǾŀƭǳŀǘŜ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎϥǎ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŀƴŘ ŦƻǊƳǳƭŀǘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ 

ό{ŀǘǘŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ ¢ƘŜ !Ǌǘ ƻŦ {ŜǊǾƛŎŜ π {²h¢ !ƴŀƭȅǎƛǎ tǳōƭƛǎƘƛƴƎΣ нлнлύΦ ¢ƘŜ {²h¢ ŀƴŀƭπ

ȅǎƛǎ ǘŀƪŜǎ ƛƴǘƻ ŀŎŎƻǳƴǘ ōƻǘƘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƛǎǎǳŜǎΣ ŀǎ ǿŜƭƭ ŀǎ ǇǊŜǎŜƴǘ ŀƴŘ ǇǊƻǎǇŜŎπ

ǘƛǾŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΦ {²h¢ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ŀǊŜ ǳǎǳŀƭƭȅ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ƛƴ ŀ ǘǿƻπōȅπǘǿƻ ǘŀōƭŜ ƻǊ ƳŀǘǊƛȄΣ 

ǿƛǘƘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŜƴƘŀƴŎŜǊǎ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ŀǎ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎ ŀƴŘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ 

ƛƴƘƛōƛǘƻǊǎ ŀǎ ǿŜŀƪƴŜǎǎŜǎΣ ŀŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ [ŜƛƎƘ όнлмлύΦ {²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ ŀ ŦƭŜȄƛōƭŜ ǘƻƻƭ ǘƘŀǘ 

Ƴŀȅ ōŜ ŀǇǇƭƛŜŘ ǘƻ ŀ ǊŀƴƎŜ ƻŦ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ŀǇǇǊŜŎƛŀǘƛǾŜ ƛƴǉǳƛǊȅΣ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎΣ 

ƛƴŘǳǎǘǊȅ ŀƴŀƭȅǎƛǎΣ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŀƴŀƭȅǎƛǎΣ ŀƴŘ ǎŎŜƴŀǊƛƻ ǇƭŀƴƴƛƴƎΦ 

 

! {²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŀǎǎƛǎǘ ƛƴ ŎƻƴŘǳŎǘƛƴƎ ŀ ǊŜŀƭƛǎǘƛŎΣ ŦŀŎǘπōŀǎŜŘΣ ŘŀǘŀπŘǊƛǾŜƴ 

ŜȄŀƳƛƴŀǘƛƻƴ ƻŦ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴϥǎΣ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜϥǎΣ ƻǊ ƛƴŘǳǎǘǊȅϥǎ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎ ŀƴŘ ǿŜŀƪƴŜǎǎŜǎ 

ό[ŜƛƎƘΣ нлмлΤ {ŀǘǘŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ ¢ƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ Ƴǳǎǘ ŜƴǎǳǊŜ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ōȅ ŜƭƛƳƛƴŀǘƛƴƎ ǇǊŜπ

ŎƻƴŎŜƛǾŜŘ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴǎ ƻǊ ƎǊŜȅ ȊƻƴŜǎ ƛƴ ŦŀǾƻǳǊ ƻŦ ǊŜŀƭπǿƻǊƭŘ ǎŎŜƴŀǊƛƻǎΦ 

 

{²h¢ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ ǳǎŜŘ ƛƴ ǘƘƛǎ ǘƘŜǎƛǎ ǘƻ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŀƴŘ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴŘ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ Ŏƻƴπ

Ŏƭǳǎƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŀƴŀƭȅǎƛǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŀǊŜ ŎƻƳǇƭŜȄΣ ǊŜŀƭπƭƛŦŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ 

ǿƛǘƘ ǾŀǊƛƻǳǎ ƎǊŜȅ ŀǊŜŀǎΣ ǎƻ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎ ǇǊŜǎŜƴǘ ŀƴ ŜȄŎŜƭƭŜƴǘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ ǘƘŜ ŀƴŀƭπ

ȅǎƛǎΦ 

 

 

3.3 ²ƻǊƪǎƘƻǇ ǎǇǊƛƴǘǎ 

¢ƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ǾŀƭƛŘŀǘŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ƛǘǎ ŜȄŜŎǳǘƛƻƴ ƛƴ ǇŀǊǘ ŘǳǊƛƴƎ ŀƴ ƛƴǘŜƴπ

ǎƛǾŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǎǇǊƛƴǘΦ ! ƳǳƭǘƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀǊȅ ǘŜŀƳ ŦǊƻƳ ǇǊƻŘǳŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ŘŜǎƛƎƴΣ ǎŀƭŜǎΣ 

ŀƴŘ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇΦ aǳƭǘƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀǊȅ ǘŜŀƳǎ ŦƻǎǘŜǊ ŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ 

ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎΣ ǊŜǎǳƭǘƛƴƎ ƛƴ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘ ŀƴŘ ƛƳǇǊƻǾŜŘ ƻǳǘŎƻƳŜǎΦ ! ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ǿŀǎ 

ǊŜǉǳƛǊŜŘ ǘƻ ŎƻƴŘǳŎǘ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ƛǎ ǎǇŜŎƛŦƛŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ 



оф 

 

ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿƛǘƘ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ŀƴŘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴǎ 

ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ǎǘŜŜǊƛƴƎ ƎǊƻǳǇΦ ¢ƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ǿŜǊŜ ƘŜƭŘΥ 

   

¶ ²ƻǊƪǎƘƻǇ м ς tǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ǇǊƻōƭŜƳ ŀǊŜŀ ŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ 

¶ ²ƻǊƪǎƘƻǇ н ς tǊƻŘǳŎǘ Ǿƛǎƛƻƴ ŀƴŘ ŦǳǊǘƘŜǊ ƛŘŜŀǘƛƻƴ 

¶ ²ƻǊƪǎƘƻǇ о ς tǊƻǘƻǘȅǇŜ ƛŘŜŀǘƛƻƴ Ҍ ǾŀƭƛŘŀǘƛƻƴ 

¶ ²ƻǊƪǎƘƻǇ п ς 9ȄǘŜǊƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǘŜǎǘƛƴƎ ǿƛǘƘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 

¶ ²ƻǊƪǎƘƻǇ р ς /ǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘōŀŎƪπŘǊƛǾŜƴ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ 

 

3.4 9ƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ 

¢ƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƛǎ ŎƻƳǇƭŜǘŜŘ ǿƛǘƘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƛƴ ǘƘǊŜŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎǳǇπ

Ǉƭȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΣ ŜȄŜŎǳǘƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻƴ ŜƴŜǊƎȅ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎΦ !ŘŘƛǘƛƻƴπ

ŀƭƭȅΣ ǘǿƻ ǇǊƻǾƛŘŜǊǎ ŦƻǊ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ ŜƴŜǊƎȅ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ό59wύ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻŦǘǿŀǊŜ ŀǊŜ Ŏƻƴπ

ŘǳŎǘŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅΦ /ƻƳǇŀƴƛŜǎ ŀǊŜ {ŎŀƴŘƛƴŀǾƛŀπōŀǎŜŘΣ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘƛƴƎ ǘƘŜ ǎǇŜŀǊƘŜŀŘ ƻŦ 

ǘƘŜ ŎƭŜŀƴ ŜƴŜǊƎȅ ŦǳǘǳǊŜ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ǎŜŎǘƻǊǎΦ 

 

¢ƘŜ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƛǎ ƴŜŜŘŜŘ ǘƻ ŎƻƴŘǳŎǘ ǘƘŜ ǾŀƭƛŘŀǘƛƻƴ ŘǳǊƛƴƎ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ƻŦ ǘƘŜ 

t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎΦ ¢ƘŜ ǎŜƳƛπǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ŦƻǊƳƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇǊŜπ

ƘŜƴǎƛǾŜ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ŦƻǊ ǘŜǎǘƛƴƎ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ƎƛǾƛƴƎ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ŀ ƳƻǊŜ 

ǇǊŀƎƳŀǘƛŎ Ǉƻƛƴǘ ƻŦ ǾƛŜǿΦ  

 

¢ŀōƭŜ фΦ .ŀŎƪƎǊƻǳƴŘ ƻŦ ǘƘŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ǎŜƳƛπǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿ 

Role Organisation 

Data Scientist  Energy Company A 

Digital Transformation Lead  Energy Company B 

Production manager Energy Company C 

Senior Data Scientist DER optimisation company A 

Product Manager DER optimisation company B 

Head of Sales and Marketing DER optimisation company B 
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4 5ŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ŎŀǎŜ ŎƻƳǇŀƴȅ 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŀ ǿƻǊƭŘǿƛŘŜ ƭŜŀŘŜǊ ƛƴ ŘŜŜǇπǘŜŎƘ ŜƭŜŎǘǊƻƴƛŎǎ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ 

ƛǎ ŀ Ǝƭƻōŀƭ ŎƻƳǇŀƴȅ ǇǊƻǾƛŘƛƴƎ ŀ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΣ 

ōƻǘƘ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ ŀƴŘ ŘƛƎƛǘŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀƴŘ ƘƻǎǘŜŘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΦ Lǘǎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŀǊŜ 

ǊŜƭƛŀōƭŜΣ ŀŎŎǳǊŀǘŜΣ ŀƴŘ ōŜǎǘ ƛƴ ŎƭŀǎǎΣ ŜƴŀōƭƛƴƎ ŜƴƘŀƴŎŜŘ ŘŜŎƛǎƛƻƴπƳŀƪƛƴƎΣ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘȅΣ 

ŀƴŘ ƛƴŎǊŜŀǎŜŘ ǎŀŦŜǘȅ ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘȅΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŀ ǇǳǊǇƻǎŜπŘǊƛǾŜƴ ŎƻƳǇŀƴȅΣ ƘŜƭǇƛƴƎ ǘƻ 

ǎƻƭǾŜ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ŎƭƛƳŀǘŜ ŀƴŘ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ ƻŦ ƻǳǊ ǘƛƳŜΦ /ƻƳǇŀƴȅΩǎ 

ǎǘǊŀǘŜƎȅ ƛǎ ǘƻ ōŜ άōŜǎǘ ƛƴ Ŏƭŀǎǎέ ƻǊ άǊŜŦŜǊŜƴŎŜ ƎǊŀŘŜέ ƻƴ ƘƛƎƘπƳƛȄ ƭƻǿπǾƻƭǳƳŜ ƳŀƴǳŦŀŎπ

ǘǳǊƛƴƎΦ  

 

¢ƘŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴ ǳƴŘŜǊ ƛƴǎǇŜŎǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ŦƻǊ нлмфπнлно ǇǳōƭƛǎƘŜŘ нлмфΣ ƛǎ 

ǘƻ ǊŜƳŀƛƴ ǘƘŜ ǳƴŘƛǎǇǳǘŜŘ ǿƻǊƭŘ ƭŜŀŘŜǊ ƛƴ ƛǘΩǎ ƻǿƴ ŦƛŜƭŘ ƻŦ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎΦ ¢ƘŜ 

.ǳǎƛƴŜǎǎ !ǊŜŀϥǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ƛǎ ōǳƛƭǘ ƻƴ ŦƻǳǊ ǇƛƭƭŀǊǎΥ ǘƻ ǇǊƻǾƛŘŜ ƛƴŘǳǎǘǊȅπƭŜŀŘƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ Σ ǘƻ 

ǎǘǊƛǾŜ ŦƻǊ ŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊȅ ƻŦ ƭŀǊƎŜ ǎȅǎǘŜƳ ǇǊƻƧŜŎǘǎΣ ǘƻ ƭŜǾŜǊŀƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭ ǘǊŀƴǎŦƻǊπ

Ƴŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭƻǇ ŘƛƎƛǘŀƭ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŦƻǊ ǎŜƭŜŎǘŜŘ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΣ ŀƴŘ ǘƻ ǎŜƭŜŎǘŜŘ 

ŦƛŜƭŘǎ ƭŜǾŜǊŀƎƛƴƎ ǎŜƭŜŎǘŜŘ ƳŜƎŀǘǊŜƴŘǎΦ  

 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǳǇŘŀǘŜŘ ƛǘǎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ ŦƻǊ нлнмΣ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ǘƘŜ ǘŀǊƎŜǘ ŦƻǊ ƎǊƻǿǘƘ 

ŀƴŘ ǎƘŀǊǇŜƴƛƴƎ ǘƘŜ ǾƛǎƛƻƴΦ Lƴ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΩǎ ǳǇŘŀǘŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎΣ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻΩǎ ŀŘƧǳǎǘŜŘ ŦƻŎǳǎ ƛǎ ǘƻ ǎǳǎǘŀƛƴ ƭƻƴƎπǘŜǊƳ ƳŀǊƪŜǘ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀƴŘ ŜȄǇŀƴŘ ǘƻ ƴŜǿ ƳŀǊπ

ƪŜǘǎ ǿƛǘƘ ƎǊƻǿǘƘ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΦ wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅΣ ŀǳǘƻƳƻǘƛǾŜΣ ŀƴŘ ǎƳŀǊǘ ŎƛǘƛŜǎ ŀǊŜ ŀƭƭ 

ŜȄŀƳǇƭŜǎ ƻŦ ǘƘŜǎŜ ƳŜƎŀǘǊŜƴŘπŘǊƛǾŜƴ ƎǊƻǿǘƘ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎΦ bŜǿ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘƛƻƴ ƛƴ ǘƘƛǎ ƳŀǊπ

ƪŜǘ ŎƻƳŜǎ ŦǊƻƳ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭπƎǊŀŘŜ όǇǊŜǾƛƻǳǎƭȅ ƻƴƭȅ ǊŜŦŜǊŜƴŎŜ ƎǊŀŘŜύ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǘƻ ŘŜŎƛπ

ǎƛƻƴπǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ŀƴŘ ŎƻƳōƛƴƛƴƎ ǘƘŜǎŜ ǊŜǎǳƭǘπŘǊƛǾŜƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ōǳƴŘƭŜǎ ǿƛǘƘ 

ŀ ŘƛǾŜǊǎŜ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǎŜƭŜŎǘƛƻƴΦ 

 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳƛƴƎ ƛƴǘƻ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜ ŎƻƳǇŀƴȅΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŎƘŀƴƎŜǎ ŘŜǎŎǊƛōŜŘ 

ŀǇǇŜŀǊ ƛƴ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴϥǎ ŘŀȅπǘƻπŘŀȅ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǘƻ ǎǳǇǇƻǊǘ ǊŜŎǳǊπ

ǊƛƴƎ ǊŜǾŜƴǳŜ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ǇƭŀǘŦƻǊƳǎΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ƛƴ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ 

ŀƴŘ ǳƴŘŜǊ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΦ ¢ƘŜǎŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀǎǇŜŎǘǎΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ŘŜŎƛǎƛƻƴπǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘƛƎƛǘŀƭ 
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ƛƴǎƛƎƘǘǎΣ ǿƛƭƭ ƴŜŎŜǎǎƛǘŀǘŜ ǘƘŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƻŦ ƴŜǿ ǎƪƛƭƭǎ ŀƴŘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƛƴ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΣ 

tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳǎ όt{{ύΣ ŀƴŘ ŀƎƛƭŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜǎ ǎǳŎƘ ŀǎ 5ŜǎƛƎƴ 

¢ƘƛƴƪƛƴƎΦ Lƴ ǘƘƛǎ ŦƛŜƭŘΣ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜ ŀƴŘ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŀǊŜ ŘŜǎƛǊŜŘΦ 

Φ  

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅ ŀ ƘŀǊŘǿŀǊŜπŦƻŎǳǎŜŘ ŎƻƳǇŀƴȅ ǿƘŜǊŜ Ƴƻǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛǘ 

ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŀǊŜ ƛƴŜȄǘǊƛŎŀōƭȅ ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ ƛǘǎ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǎŀƭŜǎ ŀƴŘ ŎƻǳƭŘ ŜǾŜƴ ōŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ 

ƘŀǊŘǿŀǊŜ ŦŜŀǘǳǊŜǎ όŜΦƎΦΣ ŎŀƭƛōǊŀǘƛƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ǿŀǊǊŀƴǘȅύΦ ¢ƘŜǎŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Ŏŀƴ ōŜ ǾƛŜǿŜŘ ŀǎ 

ǇǊƻŘǳŎǘπŎŜƴǘǊƛŎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ŀƴŘ ǇǊƻŦƛǘπ

ŦƻŎǳǎŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƻƴ ǘƻǇ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘπŎŜƴǘǊƛŎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ŘƛƎƛǘŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜǎ όŜΦƎΦΣ ŘŜŎƛǎƛƻƴ 

ǎǳǇǇƻǊǘ ǎŜǊǾƛŎŜǎύ ŀƴŘ ǳǎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ όŜΦƎΦΣ ǊŜƳƻǘŜ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎύΦ {ŜǊǾƛŎŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳ 

ŀ ǊŜƭŀǘƛǾŜƭȅ ǎƳŀƭƭ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅΣ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭƭȅ ǎŜǊǾƛƴƎ ŀǎ ŀ ǎǳǇǇƻǊǘ ŦǳƴŎǘƛƻƴ ǎǳǇǇƻǊǘπ

ƛƴƎ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ǎŀƭŜǎΦ  

 

bŜǾŜǊǘƘŜƭŜǎǎΣ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ ƛǎ ǘƻ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳ ƛǘǎŜƭŦ ǇŀǊǘƭȅ ƛƴǘƻ ŀ ǊŜŎǳǊǊƛƴƎ ǊŜǾŜƴǳŜ 

ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ǎǳǇǇƻǊǘƛƴƎ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ƳŀƪƛƴƎΣ ŀŎǘƛƻƴŀōƭŜ ƛƴǎƛƎƘǘǎΣ ǾŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǎƻƭǳπ

ǘƛƻƴǎΣ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǿƛǘƘ ƘƛƎƘŜǊ ƳŀǊƎƛƴǎ ƭƛƪŜ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ 

ŀƭǎƻ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜǎ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŜƴŎƻƳǇŀǎǎƛƴƎ ŀƭƭ ŀǎǇŜŎǘǎ ƻŦ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ŦƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ 

ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŀŎŎŜǇǘŀƴŎŜ ǘŜǎǘƛƴƎΦ /ƻƴǎǳƭǘŀǘƛǾŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛƴŎƭǳŘŜΣ ōǳǘ ŀǊŜ ƴƻǘ ƭƛƳƛǘŜŘ ǘƻΣ 

ǎƛǘŜ ǎǳǊǾŜȅǎ ŀƴŘ ǘǊŀƛƴƛƴƎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ƎǊƻǿƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǿƛǘƘ ŀƳōƛǘƛƻǳǎ ƎǊƻǿǘƘ Ǝƻŀƭǎ 

ƛƴŎƭǳŘŜ Ŏƻƴǘƛƴǳƻǳǎ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳǎ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŎƻƴǘǊŀŎǘǎΣ ŀƴŘ ŘƛƎƛǘŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ 

ƻƴ ǿƘƛŎƘ ǘƘƛǎ ǘƘŜǎƛǎ ŦƻŎǳǎŜǎΦ  
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5 wŜǎǳƭǘǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ 

5.1 LƴǘŜǊƴŀƭ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ 

wŀŘŀǊ ŘƛŀƎǊŀƳǎ ŀƴŘ ŎƘŀǊǘǎ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜ ǘƘŜ ŘŜǾƛŀǘƛƻƴ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ 

ŦƻǊŎŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎΦ ¢ƘŜ ǊŀŘŀǊ ŘƛŀƎǊŀƳǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ƎǊŀǇƘǎ ŘƛǾƛŘŜŘ ƛƴǘƻ ǘƘŜ ŀǊŜŀ ŀƴŘ 

ǘƻǇƛŎ ōŀǎƛǎΦ ¢ƘŜ ŎƘŀǊǘǎ ǎƘƻǿ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ǊŜǎǳƭǘǎ ŀǘ ǘƘŜ 

ŀǾŜǊŀƎŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƭŜǾŜƭΦ {ǘŀƴŘŀǊŘ ŘŜǾƛŀǘƛƻƴ ƛǎ ŀƭǎƻ ǾƛǎǳŀƭƛȊŜŘ ǘƻ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘπ

ƛƴƎ ƻǇƛƴƛƻƴǎ ƛƴ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ CƛƎǳǊŜ мм ōŜƭƻǿ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŘƛǾƛǎƛƻƴ ƛƴǘƻ ŀǊŜŀǎΣ ǘƻǇƛŎǎΣ 

ŀƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ŀǾŜǊŀƎŜ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎ ǿŀǎ рΦфл ƛƴ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΣ ǇǳǘǘƛƴƎ ƛǘ 

ǎƭƛƎƘǘƭȅ ƻƴ ǘƘŜ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ǎƛŘŜ ƻŦ ǘƘŜ ǎŎŀƭŜΦ ¢ƘŜ ŀǾŜǊŀƎŜ ǾŀƭǳŜ ŦƻǊ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜ ǿŀǎ сΦлнΦ  

 

5.1.1 LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ 

¢ƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ ƻŦ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƻƴƭƛƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŀǊŜ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ ¢ŀōƭŜ мнΣ 

ŀƭƻƴƎ ǿƛǘƘ ŀ ōǊŜŀƪŘƻǿƴ ōȅ ǘƻǇƛŎΣ ŀǊŜŀΣ ŀƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴΦ {ŎƻǊŜǎ ŀǊŜ ŎŀƭŎǳƭŀǘŜŘ ōȅ ŀǾŜǊŀƎƛƴƎ 

ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎ ǘƻ ǘƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎΦ !ŦǘŜǊ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŀ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛǾŜ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎ 

ƛǎ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘΦ   

¢ŀōƭŜ млΦ Cƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ 

Area Avg. value Topic Avg. value Question 

Financial 5.27 

Value-based pricing strat-
egy 

5.54 

Shareholder value 5.21 

Revenue from product sale 6.36 

Additional revenue from service 5.36 

New revenue from new customer 5.21 

Efficient cost structure 4.75 Cost structure 4.21 

CƛƎǳǊŜ ммΦ vǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘƛǾƛǎƛƻƴ 
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Operation cost 5.29 

Customer 6.37 Customer intimacy 6.37 

Value proposition 6.21 

Relationship with customer 6.93 

Company image 5.00 

Customer satisfaction 7.79 

Customer acquisition 5.93 

Internal 
business 

6.25 

Product service co-creation 
with the customer 

6.32 
Product/service innovation 5.29 

Customer relationship 7.36 

Close collaboration with 
partner 

6.39 
Close collaboration with partners 6.21 

Distribution channel 6.57 

Efficient and effective dis-
tribution channel 

6.04 
Effective service provision 5.43 

Operation 6.64 

Learning 
and 

Growth 
5.82 

Service-oriented personnel 6.61 
Service capability  6.43 

Training  6.79 

Service-oriented ICT 5.54 
Knowledge management 4.57 

CRM system 6.50 

Service-oriented perfor-
mance measurement sys-
tem 

4.57 Service-oriented bonus structure 4.57 

Product service culture 5.93 
Cross-functional team 5.93 

Organisation alignment 5.93 

 

!ǊŜŀ ƭŜǾŜƭΥ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŀǘ ǘƘŜ ŀǊŜŀ ƭŜǾŜƭ όŦƛƎǳǊŜ мнύΣ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƻǊƛŜƴǘŀπ

ǘƛƻƴ όсΦотύ ǿŀǎ ǘƘŜ ǘƻǇπǊŀǘŜŘ ŀǊŜŀ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΦ CƻƭƭƻǿƛƴƎ ǘƘŀǘ ƛǎ 

ƛƴǘŜǊƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ όсΦнрύΣ ŀŎŎƻƳǇŀƴƛŜŘ ōȅ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ƎǊƻǿǘƘ όрΦунύΦ CƛƴŀƴŎƛŀƭ ŀǎǇŜŎǘǎ 

όрΦнтύ ǿŜǊŜ ŜǎǘƛƳŀǘŜŘ ǘƻ ōŜ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ōƛƎƎŜǎǘ ǇƛǘŦŀƭƭ ōȅ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎΦ 

 CƛƎǳǊŜ мнΦ LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀǾŜǊŀƎŜ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ōȅ ŀǊŜŀ 

5.27

6.37

6.25

5.82 1

3

5

7
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¢ƻǇƛŎŀƭ ƭŜǾŜƭΥ 

LƴǘŜǊƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀǊŜŀ Ŏŀƴ ōŜ ŎƭŀǎǎƛŦƛŜŘ ƛƴǘƻ ǘƘǊŜŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎ ƻƴ ŀ ǘƻǇƛŎŀƭ ƭŜǾŜƭ όCƛƎǳǊŜ 

моύΤ ǇǊƻŘǳŎǘ ǎŜǊǾƛŎŜ ŎƻπŎǊŜŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ όсΦонύΣ ŎƭƻǎŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ όсΦофύΣ ŀƴŘ ŀƴ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ ŀƴŘ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŎƘŀƴƴŜƭ όсΦлпύΦ ¢ƘŜ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭ 

ŀǊŜŀ Ŏƻƴǘŀƛƴǎ ŀ ǾŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ǎǘǊŀǘŜƎȅ όрΦрпύ ŀƴŘ ŀƴ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ Ŏƻǎǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ όпΦтрύΦ  

 

¢ƘŜ ƭƻǿŜǎǘπǎŎƻǊƛƴƎ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘȅ ǘƻǿŀǊŘ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛǎ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǇŜǊŦƻǊπ

ƳŀƴŎŜ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ǎȅǎǘŜƳ όпΦртύΦ ¢ƘŜ ƘƛƎƘŜǎǘ ǎŎƻǊƛƴƎ ǊŜǎǳƭǘǎ ŀǊŜ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǇŜǊπ

ǎƻƴƴŜƭ όсΦсмύ ŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴǘƛƳŀŎȅ όсΦотύΦ  

 

vǳŜǎǘƛƻƴ ƭŜǾŜƭΥ 

¢ƘŜ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ Ŏŀƴ ōŜ ŘƛǾƛŘŜŘ ƛƴǘƻ ǉǳŜǎǘƛƻƴπƭŜǾŜƭ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊƛŜǎ όCƛƎǳǊŜ мпύΤ ǇǊƻŘπ

ǳŎǘκǎŜǊǾƛŎŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇΣ ŎƭƻǎŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ ŘƛǎǘǊƛπ

ōǳǘƛƻƴ ŎƘŀƴƴŜƭΣ ŀŘŜǉǳŀǘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛǎƛƻƴΣ ŀƴŘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴ ŎƻǎǘΦ LƴǘŜǊŜǎǘƛƴƎƭȅΣ ǘƘŜ ǇǊƻŘπ

ǳŎǘκǎŜǊǾƛŎŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŎƻπŎǊŜŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ 

ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊΣ ƛǎ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘƭȅ ƭƻǿŜǊ όрΦнфύ ǿƛǘƘ ŀ ƘƛƎƘŜǊ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ŘŜǾƛŀǘƛƻƴ όнΦолύ ǘƘŀƴ 

ƻǘƘŜǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊπǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻǇƛŎǎΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ όтΦосύΣ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ όтΦтфύΣ ŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ όсΦфоύ ƛǎ ǳƴŘŜǊǎǘƻƻŘ 

CƛƎǳǊŜ моΦ LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀǾŜǊŀƎŜ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ōȅ ǘƻǇƛŎ 

5.54
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ŀǎ ŀ ǎǘǊŜƴƎǘƘ ǘƻǿŀǊŘǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΦ {ǘǊƻƴƎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇǎ ǊŜƛƴŦƻǊŎŜ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻϥǎ ƭƻƴƎ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΣ ƎƻƛƴƎ ōŀŎƪ ƻǾŜǊ рл ȅŜŀǊǎΦ  

 

¢ƘŜ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭ ŀǊŜŀϥǎ ǎǘŀǘǳǎ ƛǎ ƛƴ ŘŜǘŀƛƭ ŀǘ ǘƘŜ ǎǳōŎŀǘŜƎƻǊȅ ƭŜǾŜƭ όCƛƎǳǊŜ мпύΤ ǎƘŀǊŜƘƻƭŘŜǊ 

ǾŀƭǳŜ ƛǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜƭȅ ƭƻǿ ŎƻƳǇŀǊŜŘ ǘƻ ƻǳǊ ƻŦŦŜǊƛƴƎ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ όрΦнмύΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǊŜŎŜƛǾŜŘ ǘƘŜ ƭƻǿŜǎǘ ǎŎƻǊŜ ƛƴ ǘƘŜ ǎǳǊǾŜȅ όпΦнмύΦ 

 

CƛƎǳǊŜ мпΦ  LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŀǾŜǊŀƎŜ ŀƴŘ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ŘŜǾƛŀǘƛƻƴ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ 
ōȅ ǉǳŜǎǘƛƻƴ 

 

!ƴǎǿŜǊǎ ǊŜŦƭŜŎǘƛƴƎ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳƭǘǳǊŜ ŀǎ ŀ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊΣ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ 

ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƳǇŀƴȅΣ Ŏƻƴǘŀƛƴ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ōƻƴǳǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ όпΦртύ ŀƴŘ 

ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ όпΦртύΦ ¢ƘŜǎŜ ŦŀŎǘƻǊǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ŀǎ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ǎǘǳƳπ

ōƭƛƴƎ ōƭƻŎƪǎΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŀƭǎƻ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ƘŀǾŜ ŀƴ ƛƳŀƎŜ ŀǎ 

ŀ ǎƻƭƛŘ t{{ ǇǊƻǾƛŘŜǊ όŎƻƳǇŀƴȅ ƛƳŀƎŜΥ рΦллύΦ 

 

¢ƘŜ ƴƻǘŀōƭŜ ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ ǘƘŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ƎǊƻǿǘƘ ŀǊŜŀ ƛǎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ όпΦртύΣ 

ƛƴŘƛŎŀǘƛƴƎ ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ƘŀǾŜ ŀ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎȅǎǘŜƳ ƻǊ ǘƘŜǊŜ ƛǎ 

ǳƴŎŜǊǘŀƛƴǘȅ ŀǊƻǳƴŘ ƛǘΦ  

 

5.21
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4.21

5.29
6.21

6.93

5.00

7.79
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5.1.2 9ȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ 

¢ƘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ƻƴƭƛƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜϥǎ Ŧƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ ŀǊŜ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ ¢ŀōƭŜ моΣ ŀƭƻƴƎ ǿƛǘƘ 

ŀ ōǊŜŀƪŘƻǿƴ ōȅ ŀǊŜŀ ŀƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ŀǾŜǊŀƎŜ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎ ǘƻ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ƛǎ ǳǎŜŘ ǘƻ 

ŎŀƭŎǳƭŀǘŜ ǘƘŜ ǎŎƻǊŜǎΦ !ŦǘŜǊ ǘƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ ŀǊŜ ƻōǘŀƛƴŜŘΣ ŀ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛǾŜ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƻŦ ǘƘŜ Řŀǘŀ 

ƛǎ ǇŜǊŦƻǊƳŜŘΦ 

¢ŀōƭŜ ммΦ Cƛƴŀƭ ǊŜǎǳƭǘǎ ƻŦ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ 

Area Avg value Question Avg value 

Industry forces 6.23 

Competitor 5.64 

New entrants 7.00 

Substitute product or service 6.21 

Bargaining power of suppliers 5.57 

Bargaining power of buyers 6.71 

Key trends 7.00 

Technology trends 6.36 

Regulatory trends 7.36 

Megatrends 7.64 

Socioeconomic trends 6.64 

Market forces 5.82 

Market issues 5.15 

Market segments 6.21 

Needs and demands 5.14 

Switching cost 7.07 

Revenue attractiveness 5.50 

Macroeconomic Forces 5.25 

Global market conditions 4.71 

Capital markets 5.79 

Commodities and other resources 4.54 

Human resources 5.08 

Economic infrastructure 6.14 

 

!ǊŜŀ ƭŜǾŜƭΥ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŀǘ ǘƘŜ ŀǊŜŀ ƭŜǾŜƭ όŦƛƎǳǊŜ мрύΣ ǘƘŜ ǘƻǇπǊŀǘŜŘ ŀǊŜŀ ƻŦ ŜȄǘŜǊƴŀƭ 

ŦƻǊŎŜǎ ǘƻǿŀǊŘ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǿŀǎ ƪŜȅ ǘǊŜƴŘǎ όтΦллύΦ Lǘ ŀŘƘŜǊŜǎ ǘƻ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ 

ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ƻŦ ŀƴǘƛŎƛǇŀǘƛƴƎ ƳŜƎŀǘǊŜƴŘǎΦ CƻƭƭƻǿƛƴƎ ǇǊŜǾƛƻǳǎΣ ǘƘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ŀǊŜ ƛƴπ

ŘǳǎǘǊȅ ŦƻǊŎŜǎ όсΦноύ ŀƴŘ ƳŀǊƪŜǘ ŦƻǊŎŜǎ όрΦунύΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎΣ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǇǊƻƳπ

ƛƴŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ǘƘǊŜŀǘ ǘƻ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƛǎ ƳŀŎǊƻŜŎƻƴƻƳƛŎ ŦƻǊŎŜǎ όрΦнрύΦ 
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CƛƎǳǊŜ мрΦ 9ȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ŀǾŜǊŀƎŜ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ōȅ ŀǊŜŀ 

 

vǳŜǎǘƛƻƴ ƭŜǾŜƭΥ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎΣ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ƳŀǊƪŜǘ ǎǘŀǘǳǎ ƻŦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

ƛǎ ƳƻǊŜ ƘŀǊƳŦǳƭ ǘƘŀƴ ōŜƴŜŦƛŎƛŀƭ ό/ƻƳƳƻŘƛǘƛŜǎ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ όпΦрпύΣ ǎŜŜ CƛƎǳǊŜ мсύΦ 

¢Ƙƛǎ ŎƻǳƭŘ ƻŎŎǳǊ ŘǳŜ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǘƛƳŜ ǇŜǊƛƻŘ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎŜŘ ōȅ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ǎǳǇǇƭȅ ƛǎǎǳŜǎ 

ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ /ƻǾƛŘπмфΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǘƘŜ Ǝƭƻōŀƭ ŜŎƻƴƻƳƛŎ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ όпΦтмύ ǿŀǎ ǾƛŜǿŜŘ ŀǎ 

ŀ ǘƘǊŜŀǘΦ CǳǊǘƘŜǊƳƻǊŜΣ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ŜȄǇǊŜǎǎŜŘ ŎƻƴŎŜǊƴ ǘƘŀǘ ǿŜ Ƴŀȅ ŦŀŎŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘƛŜǎ ŀŎπ

ǉǳƛǊƛƴƎ ƴŜǿ ƘǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ όрΦлуύΦ CƻƭƭƻǿƛƴƎ ǘƘŀǘΣ ƻǇƛƴƛƻƴǎ ŀōƻǳǘ ƴŜŜŘǎ ŀƴŘ ŘŜƳŀƴŘǎ 

όрΦмпύ ŀƴŘ ƳŀǊƪŜǘ ƛǎǎǳŜǎ όрΦмрύ ŀǊŜ ŜȄǇǊŜǎǎŜŘΦ 

 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ōŜƭƛŜǾŜ ǘƘŀǘ ŎǳǊǊŜƴǘ ƳŜƎŀǘǊŜƴŘǎ όтΦспύ ōŜƴŜŦƛǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ŀǎ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅΦ 

¢ƘŜ ǎŜŎƻƴŘ Ƴƻǎǘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜ ǿŀǎ ƻǳǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎϥ ǎǘǊƻƴƎ ƭƻȅŀƭǘȅ ǘƻ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻ ŀǎ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅΣ ŜǾƛŘŜƴŎŜŘ ōȅ ŀ ƘƛƎƘ ǊŜǘŜƴǘƛƻƴ ǊŀǘŜ ŀƴŘ ŀ ƘƛƎƘ ǎǿƛǘŎƘƛƴƎ Ŏƻǎǘ όтΦлтύΦ 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǘƘŜ ǎǳǊǾŜȅΣ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ƴŜǿ ŜƴǘǊŀƴǘǎ όтΦлтύΣ ōǳȅŜǊ ōŀǊƎŀƛƴƛƴƎ 

ǇƻǿŜǊ όсΦтмύΣ ŀƴŘ ǎƻŎƛƻŜŎƻƴƻƳƛŎ ǘǊŜƴŘǎ ŀǎ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ŦƻǊŎŜǎ όсΦспύΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜŘ 

ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ǾŀƭǳŜ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ƛǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘ ǘƻ ǊŜǇƭƛŎŀǘŜ ōȅ ŀ ƴŜǿ ǇƭŀȅŜǊΣ ǘƘŀǘ ǿŜ ƘŀǾŜ 
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ǎǘǊƻƴƎ ōŀǊƎŀƛƴƛƴƎ ǇƻǿŜǊ ǿƛǘƘ ƻǳǊ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ ŀƴŘ ǘƘŀǘ ƳŀƧƻǊ ǎƻŎƛƻŜŎƻƴƻƳƛŎ ǘǊŜƴŘǎ όŜΦƎΦΣ 

ƛƴŎƻƳŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴΣ ǎǇŜƴŘƛƴƎ ǇŀǘǘŜǊƴǎύ ŦŀǾƻǳǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ŀǎ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘƭȅΦ 

 

5.2 9ƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ 

¢ƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿƛǘƘ ŜƴŜǊƎȅ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǘƘŀǘ ƎŜƴŜǊπ

ŀǘŜ ŀƴŘ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅ ŀƛƳǎ ǘƻ ŦƻǊƳ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ǳƴŘŜǊπ

ǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƴŜŜŘǎ ŦƻǊ ŦǳǘǳǊŜ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ǎŎƻǇƛƴƎ ŀƴŘ ŦǳǘǳǊŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ 

 

¢ƘŜ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ŜƴŜǊƎȅ ǳǎŜ ǾŀǊƛŜǎ ōǊƻŀŘƭȅ ŀŎǊƻǎǎ ǘƘŜ ŎƻǳƴǘǊƛŜǎΦ /ƭƛƳŀǘŜΣ ǳǊōŀƴ ŘŜƴǎƛǘȅΣ ŀƴŘ 

ŜƴŜǊƎȅ ǎƻǳǊŎŜǎ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ŀǘ ǘƘŜ ƳƻƳŜƴǘ ŀƭƭ ŎƻƴǘǊƛōǳǘŜ ǘƻ ǘƘŜ ǾŀǊƛŜǘȅΦ 5ƛǾŜǊǎƛǘȅ ƛƴ ǊŜƎǳƭŀπ

ǘƻǊȅ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎ όŜΦƎΦΣ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŜƴŜǊƎȅ ǇƻƭƛŎƛŜǎύ ƛƴŎǊŜŀǎŜǎ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅ ŀƴŘ 

ŜȄǇƭŀƛƴǎ ǎǳōǎǘŀƴǘƛŀƭ ŘƛǎǎƛƳƛƭŀǊƛǘȅΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ 9ǳǊƻƘŜŀǘ ϧ tƻǿŜǊΣ ƛƴ 9ǳǊƻǇŜΣ ǘƘŜǊŜ ŀǊŜ 

ŀǇǇǊƻȄƛƳŀǘŜƭȅ сллл ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳǎ όCƛƎǳǊŜ ннύΣ ŎƻǾŜǊƛƴƎ мн ǇŜǊŎŜƴǘ ƻŦ 9ǳǊƻǇŜΩǎ 

ƘŜŀǘƛƴƎ ŘŜƳŀƴŘΦ IŜŀǘƛƴƎ ŘŜƳŀƴŘ ŘƛǾƛŘŜŘ ǘƻ ŎƻǳƴǘǊȅπƭŜǾŜƭ Ŏŀƴ ōŜ ǎŜŜƴ ƛƴ ŦƛƎǳǊŜ ноΦ  

CƛƎǳǊŜ мсΦ 9ȄǘŜǊƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ŀǾŜǊŀƎŜ ŀƴŘ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ŘŜǾƛŀǘƛƻƴ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŘ ōȅ 
ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ 
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CƛƎǳǊŜ мтΦ .ŀǎƛŎ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘȅ ƻŦ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳ όŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ WƛŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмнύ 

 

¢ƘŜ ŘŜƳŀƴŘ ŦƻǊ ŎƻƻƭƛƴƎ ƛǎ ƘƛƎƘŜǊ ǘƘŀƴ ŦƻǊ ƘŜŀǘƛƴƎ ŦǊƻƳ ǘƘŜ Ǝƭƻōŀƭ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜΦ 5ƛǎǘǊƛŎǘ 

ŎƻƻƭƛƴƎ ƛǎ ŜȄǇŜŎǘŜŘ ǘƻ ǊŜǇƭŀŎŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ŎƻƻƭƛƴƎ ǇǊŀŎǘƛŎŜǎ όŜŀŎƘ ōǳƛƭŘƛƴƎΣ ŜŀŎƘ ǊƻƻƳύ ƛƴ 

ƘƛƎƘπŘŜƴǎƛǘȅ ŀǊŜŀǎ όLƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ 9ƴŜǊƎȅ !ƎŜƴŎȅΣ нлнлύΦ 5ƛǎǘǊƛŎǘ ŎƻƻƭƛƴƎ ǿƻǊƪǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ǎŀƳŜ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ ŀǎ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎΣ ƎǊŀƴǘƛƴƎ ōŜǘǘŜǊ ŜƴŜǊƎȅ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅΣ ŦǊŜŜ ǎǇŀŎŜǎ ƛƴ ǳǊōŀƴ 

ŀǊŜŀǎΣ ŀƴŘ ƛǎ ŜŀǎƛŜǊ ǘƻ ƻǇŜǊŀǘŜ ǘƘŀƴ ŀǘ ǘƘŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ƭŜǾŜƭΦ ¢ƘŜ ƳŀǊƪŜǘ ŦƻǊ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ŎƻƻƭƛƴƎ 

ƛǎ ŎǳǊǊŜƴǘƭȅ ǎƳŀƭƭŜǊ ǘƘŀƴ ŦƻǊ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎΣ ŀƭǘƘƻǳƎƘ ƛǘ ƛǎ ŀƭǊŜŀŘȅ ǎƴƻǿōŀƭƭƛƴƎ ƛƴ ǘŜƳπ

ǇŜǊŀǘŜ ŎƻǳƴǘǊƛŜǎ ŀƴŘ ŜǾŜƴ ŦŀǎǘŜǊ ƛƴ ǿŀǊƳŜǊ ŎƻǳƴǘǊƛŜǎ ό¦Φ{Φ 5ŜǇŀǊǘƳŜƴǘ ƻŦ 9ƴŜǊƎȅΣ нллнύΦ 

 

CƛƎǳǊŜ муΦ {ƘŀǊŜ ƻŦ ŎƛǘƛȊŜƴǎ ǎŜǊǾŜŘ ōȅ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƛƴ ǇŜǊŎŜƴǘ ό9ǳǊƻƘŜŀǘ ϧ tƻǿŜǊ 
άнлмт /ƻǳƴǘǊȅ ōȅ /ƻǳƴǘǊȅϦύ 
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5.2.1 5ƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ ŜƴŜǊƎȅ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

¢ƘŜ ƴŜǿ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ŀƴŘ ŎƻƻƭƛƴƎ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ƭŜŀƴ ǘƻǿŀǊŘǎ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ ŜƴŜǊƎȅ ǊŜπ

ǎƻǳǊŎŜǎ ό59wύΣ ƭŜǾŜǊŀƎƛƴƎ ƭƻŎŀƭ ŜƴŜǊƎȅ ǎƻǳǊŎŜǎΦ 59wΩǎ ŀǊŜ ǎƳŀƭƭ ŀƴŘ ƳƻŘǳƭŀǊ ŜƴŜǊƎȅ ƎŜƴπ

ŜǊŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ǎǘƻǊŀƎŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǘƘŀǘ Ŏŀƴ ǇǊƻǾƛŘŜ ŜƴŜǊƎȅ ƻǊ ŜƭŜŎǘǊƛŎ ŎŀǇŀŎƛǘȅ ǿƘŜǊŜ ƛǘ ƛǎ 

ƴŜŜŘŜŘ όCƛƎǳǊŜ нпύ ό¦Φ{Φ 5ŜǇŀǊǘƳŜƴǘ ƻŦ 9ƴŜǊƎȅΣ нллнύΦ ¢ƘŜ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ ƻŦ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅΣ ƎǊŜŜƴ 

ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴΣ ŀƴŘ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŀƭƭ ǎŜǊǾŜ ŀǎ ŘǊƛǾŜǊǎ ǘƻǿŀǊŘ 59wǎΦ ¢ƘŜǎŜ ŘǊƛǾŜǊǎ ŀǊŜ 

ŎƻƳƳƛǘǘŜŘ ǘƻ ƳŀȄƛƳƛǎƛƴƎ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ŀƭƭ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎƻǳǊŎŜǎΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ǿŀǎǘŜ ƘŜŀǘ 

ŦǊƻƳ Řŀǘŀ ŎŜƴǘǊŜǎΦ ¢ŀōƭŜ мп Ŏƻƴǘŀƛƴǎ ŀŘŘƛǘƛƻƴŀƭ ŘǊƛǾŜǊǎ ŜƭŀōƻǊŀǘƛƴƎ 59wϥǎ ƴŜǿ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ 

ŀŘǾŀƴŎŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴǎΦ 

CƛƎǳǊŜ мфΦ CƻǊƳǎ ƻŦ 5ƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ 9ƴŜǊƎȅ wŜǎƻǳǊŎŜǎ όŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ !ǊŀƴŜǊΣ нлнмύ 

¢ŀōƭŜ мнΦ /ƛǊŎǳƭŀǊ ŜŎƻƴƻƳȅ ŘǊƛǾŜǊǎ ό!ǊŀƴŜǊΣ нлнмύ 

5ǊƛǾŜǊǎ CƻǊƳ 

[ƻǿπƎǊŀŘŜ ƘŜŀǘ ŘƛǎǎƛǇŀǘƛƻƴ ƛƴ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ƻǊ ŘƻƳŜǎǘƛŎ ƘŜŀǘ ǎƻǳǊŎŜǎΦ ²ŀǎǘŜ ƘŜŀǘ 

9ƴŎƻǳǊŀƎŜ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ǎŜǿŀƎŜ ǿŀǘŜǊτƻǊ ǿŀǎǘŜ ƘŜŀǘ ŦǊƻƳ ŀ ǿŀǘŜǊ ǘǊŜŀǘƳŜƴǘ Ǉƭŀƴǘτ

ŀǎ ŀ ǎƻǳǊŎŜ ƻŦ ŜƴŜǊƎȅΦ 

²ŀǎǘŜ ƘŜŀǘ 

LƴŎǊŜŀǎŜ ƻǾŜǊŀƭƭ ŘŜǇŜƴŘŜƴŎŜ ƻƴ ǿŀǎǘŜ ŜƴŜǊƎȅΦ ²ŀǎǘŜ ƘŜŀǘ 

9ƴŎƻǳǊŀƎŜ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ƭƻŎŀƭƭȅ ǇǊƻŘǳŎŜŘ ōƛƻƳŀǎǎΦ ²ŀǎǘŜ ǘƻ ŜƴŜǊƎȅ 

²ƘŜǊŜǾŜǊ ŦŜŀǎƛōƭŜΣ ƛƴŎƭǳŘŜ ƭƻǿπƎǊŀŘŜ ƎŜƻǘƘŜǊƳŀƭ ŜƴŜǊƎȅΦ wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ 

LƴŎǊŜŀǎŜ ǎƻƭŀǊ ǘƘŜǊƳŀƭ ŜƴŜǊƎȅ ŀǎ ŀ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘ ƻŦ ŀ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ 

ƴŜǘǿƻǊƪΦ 

wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ 

/ƻƳōƛƴŜ ǿƛƴŘ ŜƴŜǊƎȅ ǿƛǘƘ ǎƻƭŀǊ ǇƘƻǘƻǾƻƭǘŀƛŎ ŜƴŜǊƎȅ ƛƴ ƘŜŀǘƛƴƎΦ wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ 

LƴŎǊŜŀǎŜ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ ǘƘŜǊƳŀƭ ŜƴŜǊƎȅ ǎǘƻǊŀƎŜ ǘƻ ōŀƭŀƴŎŜ ƎǊƛŘ ŜƴŜǊƎȅ ǳǎŜΦ DǊƛŘ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 

tǊƻƳƻǘŜ ǘƘŜ ƴŜǿ ǊƻƭŜ ƻŦ ŎƻƴǎǳƳŜǊǎ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ŎƻƴǎǳƳŜǊ Ƴŀȅ ŀƭǎƻ ōŜŎƻƳŜ ǇǊƻŘǳŎπ

ŜǊǎΦ 

/ƻƴǎǳƳǇǘƛƻƴ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 



рм 

 

5.2.2 5ƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƎǊƛŘ ǘǊŜƴŘǎ 

¢ƘŜ Ƴƻǎǘ ƻōǾƛƻǳǎ ǘǊŜƴŘ ƛƴ 5I ƛǎ ŀƴ ƛƴŎǊŜŀǎŜ ƛƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǊŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ 

ǎƻǳǊŎŜǎ ŀƴŘ ŀ ŘŜŎǊŜŀǎŜ ƛƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ōŀǎŜŘ ƻƴ Ŧƻǎǎƛƭ ŦǳŜƭǎ όtŀŀǊŘŜƪƻƻǇŜǊ ŜǘΦ ŀƭΦΣ нлмуύΦ 

¢Ƙƛǎ ǘǊŜƴŘ ƛǎ ŀ ƴŀǘǳǊŀƭ ƻǳǘŎƻƳŜ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ ŀƴŘ ƴŀǘƛƻƴŀƭ ǘŀǊƎŜǘǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ǘƘŜ CƛƴƴƛǎƘ 

ƎƻǾŜǊƴƳŜƴǘϥǎ Ǝƻŀƭ ƻŦ ȊŜǊƻπŜƳƛǎǎƛƻƴ ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ŀƴŘ ƘŜŀǘ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ōȅ ǘƘŜ ŜƴŘ ƻŦ ǘƘŜ 

нлолǎ όCƛƴƴƛǎƘ DƻǾŜǊƴƳŜƴǘΣ нлмфύΦ 

 

IŜŀǘƛƴƎ ƛǎ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎƭȅ ōŜƛƴƎ ǇǊƻǾƛŘŜŘ ōȅ ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ƘŜŀǘ ǇǳƳǇǎΦ 

¢Ƙƛǎ ǇǊƻŎŜǎǎ ƛǎ ƪƴƻǿƴ ŀǎ ŜƭŜŎǘǊƛŦƛŎŀǘƛƻƴΦ bƻƴŜǘƘŜƭŜǎǎΣ фл ǇŜǊŎŜƴǘ ƻŦ ǘƘŜ 5I ǇǊƻŘǳŎŜŘ ƛƴ 

CƛƴƭŀƴŘ ƛƴ нлму ŎŀƳŜ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ŎƻƳōǳǎǘƛƻƴ ƻŦ Ŧƻǎǎƛƭ ŦǳŜƭǎ όCƛƴƴƛǎƘ 9ƴŜǊƎȅΣ нлмфύΦ {ƛƴŎŜ 

ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴϥǎ ŜƳƛǎǎƛƻƴǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭƭȅ ǊŜŘǳŎŜŘΣ ǘƘŀƴƪǎ ǘƻ bƻǊŘƛŎ Ƙȅπ

ŘǊƻ ŀƴŘΣ ƳƻǊŜ ǊŜŎŜƴǘƭȅΣ ǿƛƴŘ ǇƻǿŜǊΣ ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ƛǎ ǊŜƎŀǊŘŜŘ ŀǎ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ōŜǎǘ ŜƴŜǊƎȅ 

ǎƻǳǊŎŜǎ ŦƻǊ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ ƘŜŀǘƛƴƎ ό9ǳǊŜƭŜŎǘǊƛŎΣ нлмуΤ tŀŀǊŘŜƪƻƻǇŜǊ ŜǘΦ ŀƭΦΣ нлмуύΦ 

 

!ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘ ƻŦ ǘƘŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘȅ ƛƴ ƻōǘŀƛƴƛƴƎ ǎǳŦŦƛŎƛŜƴǘ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎƻǳǊŎŜǎΣ ǘƘŜǊŜ ƛǎ 

ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ŦƻǊ ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ ǘƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ ƻŦ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΣ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴΣ ŀƴŘ 

ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴΣ ŀƭƭ ƻŦ ǿƘƛŎƘ ŀǊŜ Ŏƻƴǎǘŀƴǘƭȅ ŜǾƻƭǾƛƴƎΦ !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ ǘƘŜ ƘŜŀǘƛƴƎ ŘŜƳŀƴŘ ŦƻǊ Řƛǎπ

ǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘŜŘ ƘƻƳŜǎ Ƙŀǎ ōŜŜƴ Ŏǳǘ ƛƴ ƘŀƭŦ ŦǊƻƳ мфтл ǘƻ нлму όtŀŀǊŘŜƪƻƻǇŜǊ ŜǘΦ ŀƭΦΣ нлмуύΦ 

 

CƛƎǳǊŜ нлΦ bŜǘǿƻǊƪ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƴŜǎǎ όDǊŀŘȅŜƴǘΣ нлнмύ 



рн 

 

! ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳϥǎ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŦƭŜŜǘ ƛǎ ǎƘƛŦǘƛƴƎ ǘƻǿŀǊŘ ŘŜŎŜƴǘǊŀƭƛǎŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΦ 

IƛǎǘƻǊƛŎŀƭƭȅΣ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊƭȅ ƛƴ ŀǊŜŀǎ ǿƛǘƘ ƘƛƎƘ 5I ŎƻƴǎǳƳǇǘƛƻƴΣ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ŎŜƴπ

ǘǊŀƭƛǎŜŘ ƛƴ ŀ ŦŜǿ ƭŀǊƎŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǳƴƛǘǎΦ ¢ƘǳǎΣ ōȅ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴƛƴƎ ǇǊƛƳŀǊƛƭȅ ŦǊƻƳ ŎƻƳōǳǎǘƛƻƴ 

ǘƻ ƘŜŀǘ ǇǳƳǇǎ ǘƘŀǘ ǳǘƛƭƛǎŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ ŜȄŎŜǎǎ ƘŜŀǘ ǎƻǳǊŎŜǎΣ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŦƭŜŜǘ 

Ƴŀȅ ōŜ ƘƛƎƘƭȅ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ όtŀŀǊŘŜƪƻƻǇŜǊ ŜǘΦ ŀƭΦΣ нлмуύΦ 

 

bŜǿ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜŘ ŜƴŜǊƎȅ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŎŀǊōƻƴ ƴŜǳǘǊŀƭƛǘȅ Ǝƻŀƭǎ ŘǊƛǾŜ ŜƴŜǊƎȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǘƻ 

ƛƳǇǊƻǾŜ ƻƴ ƳƻǊŜ ǇǊƻŦƻǳƴŘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ŀƴŘ ŎƻƴǘǊƻƭƭŀōƛƭƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ƎǊƛŘ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘƛŜǎ 

ǎǳŎƘ ŀǎ ƎǊƛŘ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴΣ ŜƴŜǊƎȅ ǎǳǇǇƭȅ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴΣ ŘŜƳŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ ŀƴŘ ŜƴŜǊƎȅ 

ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΦ DǊƛŘ ǇǊƻŦƛƭŜ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴ ƛǎ ŎǳǊǊŜƴǘƭȅ ŀ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǳǎŜ ǘƻ 

ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜƛǊ ƘŜŀǘƛƴƎ Ǉƭŀƴǘ ŀƴŘ ƎǊƛŘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ōŜǘǘŜǊΦ ¢ƘŜ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴ Ǉŀƛƴǘǎ ŀ ǾƛǾƛŘ 

ǇƛŎǘǳǊŜ ƻŦ ǿƘŀǘ ƛǎ ƘŀǇǇŜƴƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ƴŜǘǿƻǊƪ ŀƴŘ ŜƴŀōƭŜǎ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǘƻ 

ƳŀƪŜ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘƛǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ {ƛƳǳƭŀǘƛƻƴ Ŏŀƴ ŀƭǎƻ ōŜ 

ŘŜǎŎǊƛōŜŘ ŀǎ άŘƛƎƛǘŀƭ ǘǿƛƴέ ƻǊ άǾƛǊǘǳŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎΦέ ¢ƘŜǎŜ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴǎ Ŏŀƴ ōŜ ǳǎŜŘ ŀǎ ŀ 

ŦƻǳƴŘŀǘƛƻƴ ŦƻǊ ǘƘŜ ƘŜŀǘƛƴƎ ŘŜǎƛƎƴ ŀƴŘ ŘŜŎƛǎƛƻƴπƳŀƪƛƴƎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΦ  

 

hƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ƪŜȅ ŦŀŎǘƻǊǎΣ ƻǊ ŀ Řŀǘŀ ǎƻǳǊŎŜΣ ƻŦ ŜƴŜǊƎȅ ŦƛŜƭŘǎ ŎƻƴǘǊƻƭ ǎȅǎǘŜƳǎ ŀƴŘ ƎǊƛŘ ǎƛƳǳπ

ƭŀǘƛƻƴ ƛǎ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŎƻƴǘǊƻƭƭŜǊ ŀƴŘ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴ Ƴǳǎǘ ōŜ ŀǿŀǊŜ 

ƻŦ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎΥ όмύ Ƙƻǿ ƳǳŎƘ ŜƴŜǊƎȅ ƛǎ ǳǎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜΣ όнύ ǿƘŜǊŜ ƛǘ ƛǎ ǳǎŜŘΣ ŀƴŘ όоύ 

ǿƘŜƴ ƛǘ ǿƛƭƭ ōŜ ǳǎŜŘΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ ŜȄǇŜǊǘǎΣ ƘŜŀǘƛƴƎ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ƛǎ ǘƘŜ 

Ƴƻǎǘ ŀŎŎǳǊŀŎȅπŘŜǇŜƴŘŜƴǘ ŎŀǎŜ ƛƴ ǘƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ ƛǘ ƛǎ ƛƴǎǇŜŎǘŜŘ ƳƻǊŜ ǘƘƻǊπ

ƻǳƎƘƭȅΦ hǘƘŜǊ ǿŜŀǘƘŜǊπŘŜǇŜƴŘŜƴǘ ǎŜŎǘƻǊǎ ŀǊŜ ǊƻǳƎƘƭȅ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ ¢ŀōƭŜ мрΦ ¢ƘŜ ǘŀōƭŜ ŘƻŜǎ 

ƴƻǘ ƛƴŎƭǳŘŜ ŀƭƭ Řŀǘŀ ǎƻǳǊŎŜǎ ŀƴŘ Ƴŀȅ Ŏƻƴǘŀƛƴ ƛƴŀŎŎǳǊŀŎƛŜǎ ŘǳŜ ǘƻ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎϥǎ ŎƻƴŦƛŘŜƴǘƛπ

ŀƭƛǘȅΦ 

 

 

 

 

 



ро 

 

¢ŀōƭŜ моΦ 9ƴŜǊƎȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǿŜŀǘƘŜǊ Řŀǘŀ ǳǎŜ ŎŀǎŜǎΣ ŀŘƻǇǘŜŘ ŦǊƻƳ ŜȄǇŜǊǘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ 

¦ǎŜ ŀǊŜŀ  ²Ƙŀǘ CŀŎǘƻǊǎ ²ŜŀǘƘŜǊ ǊŜƭŜǾŀƴŎȅ 

5ƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ϧ ŎƻƻƭƛƴƎ 

DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ 

5ƻƳŜǎǘƛŎ Ƙƻǘ ǿŀǘŜǊ ǳǎŜ 

.ŜƘŀǾƛƻǳǊŀƭ ŦŀŎǘƻǊǎΤ Ƙƛǎπ

ǘƻǊƛŎŀƭ 5I ŘŀǘŀΣ ǿŜŜƪπ

ŘŀȅǎΣ ǇǳōƭƛŎ ƘƻƭƛŘŀȅǎΧ 

.ǳƛƭŘƛƴƎ ƘŜŀǘƛƴƎ ϧ ǾŜƴǘƛƭŀπ

ǘƛƻƴ ƴŜŜŘ 

²ŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ 

ŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘΣ ōŜƘŀǾƛƻǳǊŀƭ 

ŦŀŎǘƻǊǎ 

DǊƛŘ ŎƻƴǘǊƻƭ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 

DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ 

ǊŜŀƭπǘƛƳŜ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎΣ 

ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭ Řŀǘŀ 

5I ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ 

²ŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ 

ŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘΣ ōŜƘŀǾƛƻǳǊŀƭ 

ŦŀŎǘƻǊǎΣ ƎǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘπ

ƛƴƎΣ ǊŜŀƭπǘƛƳŜ ƳŜŀǎǳǊŜπ

ƳŜƴǘǎ 

59w ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 
DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ 

ǊŜŀƭπǘƛƳŜ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎ 

IŜŀǘ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 
DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ 

ǊŜŀƭπǘƛƳŜ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎ 

/ƻƴǘǊƻƭ ǊƻƻƳ  

tƻǿŜǊ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ Ǉƭŀƴ 
DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ 

ǊŜŀƭπǘƛƳŜ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎ 

²ŜŀǘƘŜǊ Ǿƛǎǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ 

¢ƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŀǊŜŀ 

ŎƘŀƴƎŜŀōƛƭƛǘȅΣ ǿŜŀǘƘŜǊ 

Ǿƛǎǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƛǎ ǳǎŜŘ 

DǊƛŘ ǊŜƳƻǘŜ ŎƻƴǘǊƻƭƭƛƴƎ  

{ƳŀǊǘ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŀǳǘƻƳŀǘƛƻƴ 

tŜŀƪ ǇƻǿŜǊ ŎƻƴǘǊƻƭƭƛƴƎ 

±ƛǊǘǳŀƭ ŜƴŜǊƎȅ ǎǘƻǊŀƎŜ ϧ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ  

9ƴŜǊƎȅ ǳǎŜ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 

9ƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ 

wŜƴŜǿŀōƭŜ ŜƴŜǊƎȅ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ 
²ŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ 

ŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘ 

9ƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ 
²ŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ 

ŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘ 

tǊŜŘƛŎǘƛǾŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 
5I/ ƎǊƛŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ²ŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ 

ŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘ 9ƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ƎǊƛŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ  

 

 



рп 

 

!ƳƻƴƎ ƻǘƘŜǊ Řŀǘŀ ǎƻǳǊŎŜǎΣ ƎǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ǳǎŜǎ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ǳǎŀƎŜ 

ŘŀǘŀΣ ǿŜŀǘƘŜǊ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ Řŀǘŀ όǊŜŀƭπǘƛƳŜ ϧ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭύΣ ŀƴŘ ǿŜŀǘƘŜǊ ŦƻǊŜŎŀǎǘ Řŀǘŀ όǊŜŀƭπ

ǘƛƳŜ ϧ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭύΦ !ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ŜȄǇŜǊǘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ǘƘŜ ǿŜŀǘƘŜǊ ƛǎ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ 

ŦŀŎǘƻǊ ƛƴ ƎǊƛǇ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎτǿŜŀǘƘŜǊ ŜŦŦŜŎǘǎ ƻƴ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƘŜŀǘƛƴƎΣ ǾŜƴǘƛƭŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ 

ƻǘƘŜǊ I±!/πǊŜƭŀǘŜŘ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ǿŜŀǘƘŜǊ ŀƴŘ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎ ŀǊŜ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ 

¢ŀōƭŜ мсΦ 

 

¢ŀōƭŜ мпΦ ²ŜŀǘƘŜǊ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎ 

²ŜŀǘƘŜǊ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊ /ƻƳƳŜƴǘ 

¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜ ¢ƘŜ Ƴƻǎǘ ŎƻƳƳƻƴ ŀƴŘ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊΦ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŀƭƭ ƛƴǎǇŜŎǘŜŘ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΦ 

{ƻƭŀǊ ǊŀŘƛŀǘƛƻƴ IŜŀǘ ōǳƛƭŘǎ ǳǇ ƛƴ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ŜŦŦŜŎǘ ƛƴ ǘƘŜ ǎǇǊƛƴƎ ŀƴŘ ŀǳǘǳƳƴΦ ¦ǘƛπ
ƭƛǎŜŘ ŀǎ ǘƘŜ ǎŜŎƻƴŘ Ƴƻǎǘ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŦŀŎǘƻǊΦ 

²ƛƴŘ ǎǇŜŜŘ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳƛŎΣ ŀǊǘƛŦƛŎƛŀƭ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΣ ŀƴŘ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎ 

²ƛƴŘ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳƛŎΣ ŀǊǘƛŦƛŎƛŀƭ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΣ ŀƴŘ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎ 

wŀƛƴŦŀƭƭ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳƛŎΣ ŀǊǘƛŦƛŎƛŀƭ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΣ ŀƴŘ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎ 

!ǘƳƻǎǇƘŜǊƛŎ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳƛŎΣ ŀǊǘƛŦƛŎƛŀƭ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΣ ŀƴŘ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎ 

IǳƳƛŘƛǘȅ ¦ǘƛƭƛǎŜŘ ōȅ ŜƳŜǊƎƛƴƎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳƛŎΣ ŀǊǘƛŦƛŎƛŀƭ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜΣ ŀƴŘ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ǎȅǎǘŜƳǎ 

[ƛƎƘǘƴƛƴƎ tŀǊŀƳŜǘŜǊ Ƴŀƛƴƭȅ ŦƻǊ ǇǊŜŘƛŎǘƛǾŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 

  

 

DǊƛŘ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ƛǎ ŀ Řŀǘŀ ǎƻǳǊŎŜ ŦƻǊ ǾŀǊƛƻǳǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƛƴ ŜƴŜǊƎȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΣ ŀǎ 

ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ŘŜƳŀƴŘ ƛǎ ƛƴŜȄǘǊƛŎŀōƭȅ ƭƛƴƪŜŘ ǘƻ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎΦ 

!ǎ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ŜȄǇŜǊǘ .Σ ǎǘŀǘŜŘΤ 

 

ά¢ƘŜ ƴŜŜŘ ŦƻǊ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƛƴ άŎƻǳƴǘǊȅέ ƛǎ ŎƭƻǎŜƭȅ ƭƛƴƪŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ǿŜŀǘƘŜǊΦ .ŜŎŀǳǎŜ ƻŦ 

ǘƘŀǘΣ ǿŜŀǘƘŜǊ Řŀǘŀ ƛǎ ŀ ŎŜƴǘǊŀƭ ǇŀǊǘ ƻŦ ƻǳǊ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ŀƴŘ ǇǊƛŎŜ ǎŜǘǘƛƴƎΦ ¢ƘŜ ōŜǘǘŜǊ ǘƘŜ 

ǿŜŀǘƘŜǊ ŦƻǊŜŎŀǎǘ ƛǎΣ ǘƘŜ ƳƻǊŜ ŀŎŎǳǊŀǘŜ ƛǎ ǘƘŜ ƻǳǘŎƻƳŜ ŦǊƻƳ ƻǳǊ ƳƻŘŜƭǎΦέ ό/ƻƳǇŀƴȅ . 

LƴǘŜǊǾƛŜǿύ 

 

LŦ ŘŜƳŀƴŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ƛǎ ƛƳǇǊƻǾŜŘΣ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ Ŏŀƴ ǎŀǾŜ ƳƻƴŜȅ ƛƴ ǘǿƻ ǿŀȅǎΥ όмύ ǘƘǊƻǳƎƘ 

ǇǊƛƳŀǊȅ ŜƴŜǊƎȅ ǎŀǾƛƴƎǎ ŀŎƘƛŜǾŜŘ ŀŎǊƻǎǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ όнύ Ǿƛŀ ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ 

ǎŀǾƛƴƎǎ ŀǘ ǘƘŜ {th¢πƳŀǊƪŜǘ Ǿƻƭŀǘƛƭƛǘȅ ƛƴ ƘŜŀǘ ŀƴŘ ǇƻǿŜǊ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ǇƭŀƴǘǎΦ 



рр 

 

5.3 5ŜǎƛƎƴƛƴƎ tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳ CǊŀƳŜǿƻǊƪ 

¢Ƙƛǎ ŎƘŀǇǘŜǊ ŦƻŎǳǎŜǎ ƻƴ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ мΤ ²Ƙŀǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ ŀ ǎǳƛǘŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 

ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎΚ ¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ 5ŜǎƛƎƴ 

¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ ŀƴŘ t{{ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ŀƴŘ ǿŀǎ ŦƛŜƭŘπǘŜǎǘŜŘ ƛƴ ǇŀǊǘ ǳǎƛƴƎ 5ŜǎƛƎƴ 

¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǘƻƻƭǎ ŘǳǊƛƴƎ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǎǇǊƛƴǘǎΦ ¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ Ŏŀƴ ōŜ ǳǎŜŘ ƛƴ ŎƻƴƧǳƴŎǘƛƻƴ ǿƛǘƘ 

ƻǘƘŜǊ ǘƻƻƭǎŜǘǎ ŀƴŘ ǾŀǊƛƻǳǎ ǇǊƻŘǳŎǘ ǇƘŀǎŜǎΦ 

 

5.3.1 5ŜǎƛƎƴƛƴƎ ŀ ǎǳƛǘŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 

¢ƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ όCƛƎǳǊŜ нсύΣ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŦƻǊ ǘƘƛǎ ǘƘŜǎƛǎΣ ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ¢ƘŜ bŜǿ 

5ƻǳōƭŜ 5ƛŀƳƻƴŘ aƻŘŜƭ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ό[ƛǳΣ нлмсύΣ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƳŀŎǊƻ ǇǊƻπ

ŎŜǎǎ ό¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ {ǘΦ     DŀƭƭŜƴΣ нлнмύΣ ŀƴŘ t{{ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтΤ 

YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлΤ [ŀȅΣ нлмпΤ [ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ hǘƘŜǊ t{{ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ŀǊŜ ǳǎŜŘΣ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŘ 

ƛƴ ǘƘŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ  

 

 

! ŎƻƴŎŜǇǘΣ ƛŘŜŀΣ ǾƛǎƛƻƴΣ ƻǊ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ŦƻǊ ŀ ƴŜǿ ǇǊƻŘǳŎǘΣ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ƻǊ ŦŜŀǘǳǊŜ ǘǊƛƎƎŜǊǎ ǘƘŜ 

ǇǊƻŎŜǎǎΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘ Ƴŀȅ ǾŀǊȅΣ ƛǘ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŀ ǾƛŀōƭŜΣ ŦŜŀǎƛōƭŜΣ ŀƴŘ ŘŜǎƛǊŀōƭŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴΦ 

CƛƎǳǊŜ нмΦ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 



рс 

 

aƻǊŜ ǇǊŜŎƛǎŜƭȅΣ ǘƘŜ ǘǊƛƎƎŜǊ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻ ōŜƎƛƴ ƳŜƴǘŀƭƭȅ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƴƎ ǘƘŜ 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎΣ ŀƴŘ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ŦŜŀǎƛōƭŜ ƻǊ ŀŎŎŜǎǎƛōƭŜ ǿƛǘƘ 

Ƙƻǿ ǘƘŜȅ Ŏŀƴ ōŜ ǳǎŜŘ ǘƻ ŀŘŘǊŜǎǎ ǳƴƳŜǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎΦ 

 

 

5.3.1.1 CƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƻōƭŜƳ 

¢ƘŜ ϦŦƛƴŘ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƻōƭŜƳϦ ǇƘŀǎŜ ƘƛƎƘƭƛƎƘǘǎ ǘƘŜ ƛǎǎǳŜ ŀƴŘ ōŜǘǘŜǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘǎ ǘƘŜ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊϥǎ Ǉŀƛƴ Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎΦ ¢Ƙƛǎ ǇƘŀǎŜ ƛǎ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŦƻǎǘŜǊ ŀƴ ŜƳǇŀǘƘƛŎ ǳƴπ

ŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ǎǳōƧŜŎǘ ƻǊ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŀǘ ƘŀƴŘΦ 9ƳǇŀǘƘȅ ƛǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǘƻ ŀ ƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘ 

ŘŜǎƛƎƴ ǇǊƻŎŜǎǎ ōŜŎŀǳǎŜ ƛǘ ŜƴŀōƭŜǎ ŘŜǎƛƎƴŜǊǎ ǘƻ Ǉǳǘ ǘƘŜƛǊ ǇŜǊǎƻƴŀƭ ōŜƭƛŜŦǎ ŀƴŘ ŀǎǎǳƳǇπ

ǘƛƻƴǎ ŀǎƛŘŜ ǘƻ Ǝŀƛƴ ƛƴǎƛƎƘǘ ƛƴǘƻ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ƴŜŜŘǎΦ ¢ƘǊƻǳƎƘ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎ ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎΣ ƛǘ ƛǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǘƻ Ǝŀƛƴ ŀƴ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ƛǎǎǳŜΦ 

LƭƭǳǎǘǊŀǘŜŘ ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎ ƛƴ CƛƎǳǊŜ нс ǎǳǇǇƻǊǘǎ ŘŜŦƛƴƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘΣ ōŜƴŎƘπ

ƳŀǊƪƛƴƎΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŀƴŀƭȅǎƛǎΣ ŀƴŘ ōǳȅŜǊ ǇŜǊǎƻƴŀǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎϥǎ ŜƳǇƘŀǎƛǎ ŀƴŘ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴ 

Ƴǳǎǘ ōŜ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘ ƛƴ ŎƭƻǎŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǘƻ ŜƴǎǳǊŜ ŀ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴπ

ǘǊƛŎ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ƴŜŜŘΦ ¢Ƙƛǎ ŦƛǊǎǘ ŘƛŀƳƻƴŘϥǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ƛǎ ǘƻ ƘŀǾŜ мπо ǇǊƻōƭŜƳ 

ǎǘŀǘŜƳŜƴǘǎ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘǎ ŀƴŘ ŀƎǊŜŜǎ ƻƴΦ 

 

 

5.3.1.2 CƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǎƻƭǳǘƛƻƴ 

²ƘŜƴ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ƛǎ ŘŜŦƛƴŜŘΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ŜƴǘŜǊǎ ǘƻ άŦƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴǎέ ǇƘŀǎŜΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ŀƭƭƻǿǎ ŦƻǊ ǘƘŜ Ŏƻƴǎǘŀƴǘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻōπ

ƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘΣ ƛŦ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅΦ ¢Ƙƛǎ ǇƘŀǎŜ ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ƛŘŜŀǘƛƻƴΣ ƎŀƛƴƛƴƎ ŘŜǘŀƛƭŜŘ 

ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ƘŀƴŘǎπƻƴ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎΣ ŀƴŘ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴΦ 

 

aŀǇ ǘƘŜ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ϧ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎ ǇƘŀǎŜ ŘƛǊŜŎǘǎ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ 

ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǇǊƻōƭŜƳΦ ¢ƘŜ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŀǇǇƛƴƎ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ 

ǘƘŜ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎ ŀƴŘ ŘŜŜǇŜƴƛƴƎ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǿƘŀǘ ǘƘŜ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŜƳōŜǊǎ Ŏŀƴ 

ǇǊƻǾƛŘŜ ōŀŎƪ ǘƻ ǘƘŜ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎΦ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛǎ ŎŜƴǘǊŜŘ ƻƴ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴΣ ǿƛǘƘ ŜŀŎƘ 



рт 

 

ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŜƳōŜǊ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƴƎ ǘƘŜƛǊ ǳƴƛǉǳŜ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ Ŏŀƴ ƭŜǾŜǊŀƎŜ ǘƘƛǎ 

ǎƘŀǊŜŘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ōŀǎŜ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎƛƎƴΦ  

 

t{{ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ǘƻ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ǇƘŀǎŜΣ ōǊƛƴƎƛƴƎ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻπ

Ǿŀǘƛƻƴ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ǿƛǘƘƛƴ ǘƘŜ ǎŎƻǇŜ ƻŦ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴŜǊΦ ¢ƘŜ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ŀ t{{ ŎƘŜŀǘ 

ǎƘŜŜǘ όCƛƎǳǊŜ нтύΣ ǿƘƛŎƘ ŘŜǘŀƛƭǎ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪϥǎ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇΣ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƻǇŜǊπ

ŀǘƛƻƴǎΣ ŀƴŘ ƭƻŎŀǘƛƻƴ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΦ ¢ƘŜ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ŜŎƻƴƻƳȅ ŜƴŀōƭŜǎ 

ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎ ǘƻ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘ ǿƛǘƘ ƴŜǿ ǇǊƛŎƛƴƎ ƳƻŘŜƭǎΦ tǊƛŎƛƴƎ ŎŀǊŘǎ όŦƛƎǳǊŜ нуύ ŘŜǘŀƛƭ ǘƘŜ 

ǇǊƛŎƛƴƎ ƻǇǘƛƻƴǎ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ƛƴ ǘƘŜ ǎǳōǎŎǊƛǇǘƛƻƴ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜ ŜŎƻƴƻƳƛŜǎΦ  

 

 

CƛƎǳǊŜ ннΦ t{{ ŎƘŜŀǘ ǎƘŜŜǘ όŀŘŀǇǘŜŘ ŦǊƻƳ [ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ 



ру 

 

 

CƛƎǳǊŜ ноΦ tǊƛŎƛƴƎ ŎŀǊŘǎ όYƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлΤ [ŀȅΣ нлмпύΦ 

 

¢ƘŜ t{{ ǎƘƻǳƭŘ ƛƴŎƭǳŘŜ ŎƭƻǎŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 

ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ƧƻǳǊƴŜȅ όCƛƎǳǊŜ нфύΦ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ 

ǘƘƛƴƪƛƴƎ ǿƘŜƴ ǊŜŎǳǊǊƛƴƎ ǊŜǾŜƴǳŜ ƳƻŘŜƭǎ ŀǊŜ ǇǳǊǎǳŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ /ƻƳǇŀƴƛŜǎ ǎƘƻǳƭŘ 

ǇǳǊǎǳŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛƴ ŜǾŜǊȅ ǎǘŜǇ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ƧƻǳǊƴŜȅ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ t{{Ωǎ 

ƴŜǿ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎΦ  ²ƘƛƭŜ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜǎΣ ŀŘŘƛƴƎ ŀ ǊŜǎǳƭǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ όCƛƎǳǊŜ нфύ ŀƴŘ ǾŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎ ǇǊŜπ

ǎŜƴǘǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘƛŜǎ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴϥǎ ƳƛƴŘǎŜǘ ǎƘƛŦǘΦ ¢Ƙƛǎ ƛǎ ǿƘȅ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŜƳπ

ǇƘŀǎƛǎŜǎ ƛǘΦ 

 

CƛƎǳǊŜ нпΦ /ǳǎǘƻƳŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ƧƻǳǊƴŜȅ όƭŜŦǘύ ϧ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ όǊƛƎƘǘύ ό!ƴƴŀǊŜƭƭƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмфΤ [ŜŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмрύ 



рф 

 

¢ƘŜ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŜƳǇƘŀǎƛǎŜǎ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎΣ ōŜƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ƳƛŘŘƭŜ ƻŦ ǘƘŜ ŘƛŀƳƻƴŘΦ ¢ƘŜ 

ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ tǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƳŀŎǊƻπǇǊƻŎŜǎǎŜǎΣ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ Ŏŀƴ ǳǎŜ 

ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ǘƻ ŎǊŜŀǘŜ ƻǊ ƳŀƪŜ ŎƘƻƛŎŜǎ όCƛƎǳǊŜ олύΦ ¢ƘŜ ǇǳǊǇƻǎŜ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƛǎ ǘƻ 

ŘŜŜǇŜƴ ǘƘŜ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ Ǉŀƛƴ Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ŎǊŜŀǘŜ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ 

ǘƘŀǘ Ŏŀƴ ōŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜŘ ƛƴǘƻ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘΣ ŦŜŀǘǳǊŜΣ ƻǊ ǎƻƭǳǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ǎƘƻǳƭŘ 

ǎŜŜƪ ƻǳǘ ƘǳƳŀƴ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ŀǎ ŜŀǊƭȅ ŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǘƘǊƻǳƎƘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎƻƴǘŀŎǘǎ ŀƴŘ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΦ 

CƛƎǳǊŜ нрΦ 5ƛǾŜǊƎŜ ŀƴŘ ŎƻƴǾŜǊƎŜ ό.ƧǀǊƪƭǳƴŘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмфύ 

 

¢ƘŜ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭǎ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ōŜƎƛƴ ǿƛǘƘ ŘŜǎƛǊŀōƛƭƛǘȅΣ ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅΣ ŀƴŘ ǾƛŀōƛƭƛǘȅΦ 

/ǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎƛǘȅ ƛǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƛƴ ǘƘƛǎ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ŀƴŘ ǘƘŜǊŜŦƻǊŜ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ǎǘŀǊǘǎ ǿƛǘƘ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŘŜǎƛǊŀōƛƭƛǘȅ ς ǿƘŀǘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǘǊǳƭȅ ƴŜŜŘǎΦ ¢ƘŜǊŜ Ƴŀȅ ōŜ ƛƴŎƻƴǎƛǎǘŜƴŎƛŜǎ 

ōŜǘǿŜŜƴ ǿƘŀǘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎǘŀǘŜǎ ǘƘŜȅ ǊŜǉǳƛǊŜ ŀƴŘ ǿƘŀǘ ǘƘŜȅ ǊŜǉǳƛǊŜΦ ¢ŜŎƘƴƛŎŀƭ 

ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅ ŀƴŘ ŜŎƻƴƻƳƛŎ Ǿƛŀōƛƭƛǘȅ ŀǊŜ ŀƭǎƻ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀǘƛƻƴǎΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ 

ǇƘŀǎŜ ǎƘƻǳƭŘ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ǘƘŜǎŜ ŀǎ ǿŜƭƭΣ ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅ ŀƴŘ Ǿƛŀōƛƭƛǘȅ Ƴŀȅ ōŜŎƻƳŜ ƛǊǊŜƭŜǾŀƴǘ ƛŦ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛǎ ƴƻǘ ǊŜŀƭƛǎŜŘΦ  

 

 



сл 

 

5.3.2 [ŜŀǊƴƛƴƎǎ ŦǊƻƳ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ 

¢ŜǎǘƛƴƎ ŀƴŘ ǾŀƭƛŘŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻǇƻǎŜŘ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǿŜǊŜ ǇŜǊŦƻǊƳŜŘ ǿƛǘƘ ŀ 

ŘŜǎƛƎƴ ǎǇǊƛƴǘ ƛƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎΦ ¢ƘŜ ŦƛǊǎǘ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ōŜƎŀƴ ǿƛǘƘ ŀƴ ƻǾŜǊǾƛŜǿ ƻŦ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻπ

Ǿŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ǿŀǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘŜŘ ŀƴŘ ŘŜŦƛƴŜŘ ŀǘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ƛƴǘŜǊπ

ǾƛŜǿǎ ŀƴŘ ŎƻǾŜǊŜŘ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪϥǎ ŦƛǊǎǘ ǇƘŀǎŜΣ άŦƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƻōπ

ƭŜƳΦέ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ŀǊŜŀ ƛǎ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎΥ 

1. ²ŜŀǘƘŜǊ ǎǘŀǘƛƻƴ ŘŜǘŜŎǘƛƴƎ ǘƘŜ ƪŜȅ ǇǊŜǎŜƴǘ ǿŜŀǘƘŜǊ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎ 

2. IȅǇŜǊπƭƻŎŀƭ ǿŜŀǘƘŜǊ ŀƴŘ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ ŦƻǊŜŎŀǎǘǎ ό!tLǎύ 

3. !ōƛƭƛǘȅ ƻŦ ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ ǘƘŜ ƘȅǇŜǊπƭƻŎŀƭ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ǿƛǘƘ ƭƻŎŀƭ ǿŜŀǘƘŜǊ ǎǘŀǘƛƻƴǎ 

4. {ŀŀ{ ǇƭŀǘŦƻǊƳ ς ¦ǎŜǊ LƴǘŜǊŦŀŎŜ  

 

 

CƛƎǳǊŜ нсΦ aŀǇ ƻŦ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘǎ ƛƴ IŜƭǎƛƴƪƛ ŀǊŜŀ 

 

CƛƎǳǊŜ ом ŎƻƴǘǊƛōǳǘŜǎ ǘƻ ǘƘŜ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ǎƛǘŜ ƻŦ t{{ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ōȅ ǊŜŎƻƳƳŜƴŘƛƴƎ ǘƘŀǘ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ōŜ ǎƻǳƎƘǘ ǘƻ ƭŜǾŜǊŀƎŜ ǘƘŜ ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ ōŀǎŜ ƻŦ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ƴŜǘǿƻǊƪǎΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ 



см 

 

ŀǊŜŀ ŘƛŘ ƴƻǘ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ƎǊƻǳǇ ŀŎǘƛǾƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎΣ ǿƘƛŎƘ ǿŀǎ ǘƻ ŎǊŜŀǘŜ ŀ 

ǇǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘΦ 

 

5.3.2.1 ²ƻǊƪǎƘƻǇ м ς tǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ǇǊƻōƭŜƳ ŀǊŜŀ ŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ 

¢ƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ŀƛƳǎ ǘƻ ŦƻǊƳ ǘƻƎŜǘƘŜǊ ŀƎǊŜŜŘ ŀƴŘ ǳƴŘŜǊǎǘƻƻŘ ǊŜŀƭƛǘȅΦ ¢ƘŜ ǇǊƻōπ

ƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ǿŀǎ ǿǊƛǘǘŜƴ ƛƴ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ŦƻǊƳŀǘΥ Iƻǿ ƳƛƎƘǘ ǿŜ ώǿƘŀǘΥ Ǝƻŀƭϐ ǎƻ ǘƘŀǘ 

ώǿƘƻΥ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊϐ Ŏŀƴ ώǿƘȅΥ ƴŜŜŘκƛƴǎƛƎƘǘϐΚ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ŎŀƳŜ ǳǇ ǿƛǘƘ ǘƘŜ Ŧƻƭƭƻǿπ

ƛƴƎ Ia²πǉǳŜǎǘƛƻƴΥ Ia² ǇǊƻǾƛŘŜǎ ƭƻŎŀƭ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ Řŀǘŀ όϧ ŦƻǊŜŎŀǎǘύ ǿƛǘƘƻǳǘ ǘƘŜ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊ ōŜƛƴƎ ŀŦǊŀƛŘ ƻŦ ƳŀƪƛƴƎ ŀ ǎǘǳǇƛŘ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘΚ  

 

 

CƛƎǳǊŜ нтΦ tǊƻōƭŜƳ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

 

¢ƻ ōǊƻŀŘŜƴ ǘƘŜ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜŘ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ƻŦ Ŏǳǎπ

ǘƻƳŜǊ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ό!ǇǇŜƴŘƛȄ нΦύΦ ¢Ƙƛǎ ŜȄŜǊŎƛǎŜ ŀƛƳŜŘ ǘƻ ƛŘŜƴǘƛŦȅ ŀǊŜŀǎ ŦƻǊ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ 

ǘƻ ŘŜǎƛƎƴ ƴŜǿ t{{ǎ ƛƴǎǘŜŀŘ ƻŦ ǎŜǇŀǊŀǘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀƴŘ ƘŀǊŘǿŀǊŜΦ ¢ƘŜ ƧƻǳǊƴŜȅ ǊŜǾŜŀƭǎ ǘƘŜ 

ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ŀǎ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜŘ ƛƴ ŦƛƎǳǊŜ онΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ 

ƎǊƻǳǇ ƳŀǇǇŜŘ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŜƳōŜǊǎΦ 



сн 

 

 

CƛƎǳǊŜ нуΦ 9ŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŜƳōŜǊǎ 

 

 

!ŦǘŜǊ ŜŎƻǎȅǎǘŜƳ ƳŀǇǇƛƴƎΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ǎƘƛŦǘŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǊƻǳƴŘ ƻŦ ƛŘŜŀǘƛƻƴ ōȅ 

ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎ ƴŜǿ ƛŘŜŀǎ ǳǎƛƴƎ ŀ ǘƻƻƭ ŎŀƭƭŜŘ άǊŜǾŜǊǎŜ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎΦέ ¢ƘŜ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ƻŦ 

άǊŜǾŜǊǎŜ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎέ ƛǎ ǘƻ ƎŜƴŜǊŀǘŜ ŀǎ Ƴŀƴȅ ƛŘŜŀǎ ŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǿƛǘƘƻǳǘ ƪƴƻǿƭŜŘƎƛƴƎ 

ǘƘŜ ǉǳŀƴǘƛǘȅ ƻǾŜǊ ǉǳŀƭƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ƛŘŜŀǎΦ wŜǾŜǊǎŜ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎ ǿƻǊƪǎ ōȅ ǳǘƛƭƛǎƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊŜπ

Ǿƛƻǳǎƭȅ ŦƻǊƳŜŘ Ia²πǉǳŜǎǘƛƻƴ ŀƴŘ ŘŜǘŜǊƳƛƴƛƴƎ Ƙƻǿ ǘƻ ŜǎŎŀƭŀǘŜ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳΦ Lƴ ƻǘƘŜǊ  

ǿƻǊŘǎΣ Ƙƻǿ ǘƻ ƳŀƪŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŜǾŜƴ ōƛƎƎŜǊΦ CƛƴŀƭƭȅΣ ƴŜƎŀǘƛǾŜ ƛŘŜŀǎ ƎŜƴŜǊŀǘŜŘ 

ŀǊŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜŘ ƛƴǘƻ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ƻƴŜǎΣ ǊŜǎǳƭǘƛƴƎ ƛƴ ƛŘŜŀǎ ǘƘŀǘ ŀŘŘ ǾŀƭǳŜ ǘƻ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŀƴŘ 

ƎŜƴŜǊŀǘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜΦ ¢ƘŜ ǘƻƻƭ ŀƴŘ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘƛƴƎ ƛƳŀƎŜ ŀǊŜ ŘŜǇƛŎǘŜŘ ƛƴ CƛƎǳǊŜ опΦ 
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CƛƎǳǊŜ нфΦ LŘŜŀǘƛƻƴ ǘƻƻƭΥ ǊŜǾŜǊǎŜ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎ 

 

5.3.2.2 ²ƻǊƪǎƘƻǇ н ς tǊƻŘǳŎǘ Ǿƛǎƛƻƴ ŀƴŘ ŦǳǊǘƘŜǊ ƛŘŜŀǘƛƻƴ 

5ǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǎŜŎƻƴŘ ǿƻǊƪǎƘƻǇΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ŦƻǊƳŜŘ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘ Ǿƛǎƛƻƴ ǘƻ ŎƻƴǾŜǊƎŜ ǘƘŜ 

ƛŘŜŀ ŦǳǊǘƘŜǊΣ ŜǎǘŀōƭƛǎƘ ŎƻƳƳƻƴ ƎǊƻǳƴŘΣ ŀƴŘ ŀƎǊŜŜ ƻƴ ŀ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŎƻƴŎŜǇǘΦ tǊƻŘǳŎǘ Ǿƛπ

ǎƛƻƴ ƛǎ ŀǘ ŦƻǊƳΥ CƻǊ ώǘŀǊƎŜǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊϐ ǿƘƻ ώǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ƻŦ ƴŜŜŘ ƻǊ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅϐ ǘƘŜ ώǇǊƻŘπ

ǳŎǘ ƴŀƳŜϐ ƛǎ ŀ ώǇǊƻŘǳŎǘ ŎŀǘŜƎƻǊȅϐ ǘƘŀǘ ώƪŜȅ ōŜƴŜŦƛǘΣ ǊŜŀǎƻƴ ǘƻ ōǳȅϐ ǳƴƭƛƪŜ ώǇǊƛƳŀǊȅ ŎƻƳπ

ǇŜǘƛǘƛǾŜ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŜϐ ƻǳǊ ǇǊƻŘǳŎǘ ώǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ƻŦ ǇǊƛƳŀǊȅ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘƛƻƴϐΦ CƛƎǳǊŜ ор ƛƭƭǳǎπ

ǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇϥǎ ǇǊƻŘǳŎǘ ǾƛǎƛƻƴΦ 

 

 

CƛƎǳǊŜ олΦ tǊƻŘǳŎǘ Ǿƛǎƛƻƴ ŦƻǊƳŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǎŜŎƻƴŘ ǿƻǊƪǎƘƻǇ 

 

¢ƘŜ ƛŘŜŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎ ŎƻƴǘƛƴǳŜǎ ƛƴ t{{ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ƛƴ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǎǘŜǇ ŦǊƻƳ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻπ

Ǿŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ 5ǳǊƛƴƎ ǘƘƛǎ ǇƘŀǎŜΣ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ƛǎ ǇǊŜǎǎǳǊŜŘ ǘƻ ǊŜƻǊƎŀƴƛǎŜ ǘƘŜƛǊ 



сп 

 

ǘƘƛƴƪƛƴƎ ŀǊƻǳƴŘ ǘƘŜ t{{ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭǎ ōȅ ǳǎƛƴƎ ŀ t{{ ŎƘŜŀǘ ǎƘŜŜǘΣ t{{ ŎŀǊŘǎΣ ŀƴŘ ŦƻǊƳǎ 

ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ όCƛƎǳǊŜ осΦύΦ ¢ƘŜ ƎǊƻǳǇ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜŘ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎΤ 

 

¶ hǿƴŜǊǎƘƛǇ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǇƘŀǎŜ ƻŦ ǳǎŜΥ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊ 

¶ hǿƴŜǊǎƘƛǇ ŀŦǘŜǊ ǇƘŀǎŜ ƻŦ ǳǎŜΥ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜ 

¶ tŜǊǎƻƴƴŜƭ ǘƻ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜ ǘƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΥ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ 

¶ tŜǊǎƻƴƴŜƭ ǘƻ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǘƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΥ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƻǊ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ Ƨƻƛƴǘ ǾŜƴπ

ǘǳǊŜ όоǊŘ ǇŀǊǘȅύ 

¶ hǇŜǊŀǘƛƻƴ ƛǎ ŀ ǇŀǊŀƭƭŜƭ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴ ŦƻǊ ƳǳƭǘƛǇƭŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ 

¶ [ƻŎŀǘƛƻƴ ƻŦ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴ ƛǎ ŀǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊΩǎ ŜǎǘŀōƭƛǎƘƳŜƴǘ όŎǳǎǘƻƳŜǊ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ǘƘŜ ƭƻπ

Ŏŀǘƛƻƴ ŦƻǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘǎύ 

¶ tǊƛŎƛƴƎ ƛǎ ŀ ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƛŜǊŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ŀƴŘ ǇŜǊ ŘŜǾƛŎŜ ǇǊƛŎƛƴƎ 

¶ tŀŎƪŀƎŜǎ ŀǊŜ ŘƛǾƛŘŜŘ ƛƴǘƻ όмύ ǿŜŀǘƘŜǊ !tLΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ǘƘŜ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭ ŘŀǘŀΣ όнύ ²Ŝō 

!ǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ όоύ CƻǊŜŎŀǎǘ ŜƴƘŀƴŎŜŘΦ  

¶ YŜȅ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜ ƛǎΤ ŜƴƘŀƴŎŜŘ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ƛƴ ƭƻŎŀƭ ǎŜǘǘƛƴƎǎΣ ƛƴǎǘŀƴǘ ŀŎŎŜǎǎΣ ŀƴŘ 

ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜπŦǊŜŜ ǎŜǊǾƛŎŜ 

¶ YtLΩǎ ŀǊŜ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ Řŀǘŀ ǉǳŀƭƛǘȅ ŀƴŘ ŀǾŀƛƭŀōƛƭƛǘȅ 

¶ {[!Ωǎ ŀǊŜ ŎǳǎǘƻƳƛǎŀōƭŜ  

¶ ¢Ǌƛŀƭ Ƙŀǎ ƎǊŀȊŜ ǇŜǊƛƻŘ ŦƻǊ ŎŀƴŎŜƭƭƛƴƎ 

 

 

CƛƎǳǊŜ омΦ LŘŜŀǘƛƻƴ ǳǎƛƴƎ t{{ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ 
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5.3.2.3 LƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǘƻ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ 

¢ƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƛǎ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŀǎ ŀ ŎŀǊǘƻƻƴ ǎƪŜǘŎƘ ǘƘŀǘ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜǎ ŜŀŎƘ ǎǘŀƎŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 

ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ƧƻǳǊƴŜȅ όCƛƎǳǊŜ нфύΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ŎƘƻǎŜ ŦǊƻƳ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƳŀŎπ

ǊƻŎȅŎƭŜǎ όCƛƎǳǊŜ сΣ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ {ǘΦ DŀƭƭŜƴΣ нлнмύ ǘƘŜ ǇƻǊƻǘȅǇŜ ǘƻ ōŜ ƛƴ ǘƘŜ ŦƻǊƳ ƻŦ ŀ 

ϦŎǊƛǘƛŎŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦϦ ¢ƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎ ƛǎ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ƛƴ CƛƎǳǊŜ отΣ ŦǊƻƳ 

ŘƛǾŜǊƎƛƴƎ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ǘƻ ōǊƻŀŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƧƻǳǊƴŜȅǎ ǘƻ ŎƻƴǾŜǊƎƛƴƎ ƻƴ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ŀǎπ

ǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŎǊŜŀǘƛƴƎ ŀ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŦƻǊ ǘŜǎǘƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǘŜŀƳ ƛǘŜǊŀǘŜǎ ǘƻ Ŝǎǘŀōπ

ƭƛǎƘ ŀ ǎƘŀǊŜŘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŀƴŘ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭ ŦǳƴŎǘƛƻƴǎ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ 

 

CƛƎǳǊŜ онΦ tǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ƧƻǳǊƴŜȅ 

  

 

¢ƘŜ ǘŜŀƳ ŎǊŜŀǘŜŘ ŀ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǎƪŜǘŎƘ ό!ǇǇŜƴŘƛȄ н .Φύ ǘƻ ƘŜƭǇ ŦƻǊƳ ǘƘŜ ƻǇŜƴƛƴƎ ǎŜǘ ƻŦ ŀǎπ

ǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ό¢ŀōƭŜ мтΦύΦ ¢ƘŜ ŘŜŎƪ ƻŦ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ƛǎ ǎŎƻǊŜŘ ǘƻ ŦƻŎǳǎ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƻƴ ǘƘŜ 

ǘƻǇƛŎǎ ǘƘŀǘ ƴŜŜŘ ƳƻǊŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ άȄέ ƳŀǊƪǎ ǘƘŜ ŦƛǾŜ ŎƘƻǎŜƴ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ƛƴ ¢ŀōƭŜ мтΦ 

¢ƘŜ Ŧƛƴŀƭ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ όCƛƎǳǊŜ оуΦύ ǘŜǎǘǎ ǘƘŜǎŜ ŦƛǾŜ ƪŜȅ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ ŀƴ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ 

/ǳǎǘƻƳŜǊΦ !ǎ ŀƴ ŜȄŀƳǇƭŜΣ ǘƘŜ ǳǎŜ ǇƘŀǎŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƧƻǳǊƴŜȅ ƛǎ ǇƻǊǘǊŀȅŜŘ ƛƴ CƛƎǳǊŜ 

офΣ ǿƘƛŎƘ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ŀ ϦŎŀǊǘƻƻƴ ǇŀƴŜƭϦ ŀƴŘ ŀƴ ŀǘǘŀŎƘŜŘ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴΦ 
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CƛƎǳǊŜ ооΦ  t{{ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ŜƴŜǊƎȅ ǎŜŎǘƻǊ 

 

 

¢ŀōƭŜ мрΦ tǊƻǘƻǘȅǇŜǎ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎ 

 !ǎǎǳƳǇǘƛƻƴ YŜȅΩǎ 

!м ²ƘŜƴ ǿŜ ƻŦŦŜǊ !tLǎΣ ά²Ŝō !ǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴΣέ ŀƴŘ ά[ƻŎŀƭ 9ƴƘŀƴŎŜŘ {ƻƭǳǘƛƻƴΣέ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛǎ ƛƴǘŜǊŜǎǘŜŘ 

ƛƴ ǘƘŜ ƭŀǎǘ ƻƴŜΦ 
· 

!н ¢ŀǊƎŜǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎŜŀǊŎƘŜǎ ǘƘƛǎ ǘȅǇŜ ƻŦ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ Ǿƛŀ ǿŜō ŀƴŘ ϦŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ŀŎŎǳǊŀŎȅϦ ƻǊ ϦŘŜƳŀƴŘ 

ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ǿŜŀǘƘŜǊϦ ƛǎ ǿƘŀǘ ƎŜǘǎ ǘƘŜƛǊ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴΦ 
 

!о мр҈ ƻŦ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ όƛƴ wa{9ύ ƳŀǘǘŜǊǎΦ · 

!п ¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ōŜƭƛŜǾŜǎ ƛƴ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ǎŀǾƛƴƎǎκǾŀƭǳŜ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ōȅ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŎŀƭŎǳƭŀǘƻǊǎΦ  

!р /ǳǎǘƻƳŜǊǎ Ŏŀƴ ǇǊƻǾƛŘŜ ŀƴ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǎƛǘŜ ǘƘŀǘ ƛǎ ǎǳƛǘŜŘ ŦƻǊ ƎŀǘƘŜǊƛƴƎ Řŀǘŀ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ 

ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΦ 
· 

!с ¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǿŀƴǘǎ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǘƻ ƘŀƴŘƭŜ ǘƘŜ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǘƻ ƳŀƪŜ ǎǳǊŜ ǊƛƎƘǘ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘȅΦ · 

!т ¢ƘŜǊŜ ƛǎ ŀ ǘŜŀƳ ǘƘŀǘ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ƛŘŜƴǘƛŦȅ ǘƘŜ ƴŜŜŘ ŦƻǊ ǘƘƛǎ ǎŜǊǾƛŎŜ ƧƻƛƴǘƭȅΦ  

!у /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ Ƙŀǎ ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ Řŀǘŀ ŀƴŘ Ŏŀƴ ǳǎŜ ƛǘ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ƛǘǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ · 

!ф ¢ƘŜǊŜ ƛǎ ŀ ƴŜŜŘ ŦƻǊ ǇǊƻōŀōƛƭƛǎǘƛŎ ǿŜŀǘƘŜǊ Řŀǘŀ  

!мл 5ȅƴŀƳƛŎΣ ŀŎǘƛƻƴŀōƭŜ ŀƭŜǊǘƛƴƎ ƛǎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ǿƻǳƭŘ ōŜ ƛƴǘŜǊŜǎǘŜŘ ƛƴΦ  

!мм bƻ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛǎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜǎΦ  
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CƛƎǳǊŜ опΦ 9ȄŀƳǇƭŜ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ϦŎŀǊǘƻƻƴ ǇŀƴŜƭϦ ŀƴŘ ǘƘŜ ǊŜƭŀǘŜŘ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴ 

 

5.3.3 [ŜŀǊƴƛƴƎǎ ŦǊƻƳ ŎǳǎǘƻƳŜǊ 

¢ƘŜ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŘ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ǿŀǎ ǾŀƭƛŘŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ŀ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŦǊƻƳ ŀ ŎƻƳǇŀƴȅ ǘƘŀǘ ƎŜƴŜǊŀǘŜǎ 

ŜƴŜǊƎȅ ŀƴŘ ŘƛǎǘǊƛōǳǘŜǎ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǘƛǾŜ ƻōǎŜǊǾŜŘ ǘƘŜ ǇǊƻπ

ǘƻǘȅǇŜ ǇƘŀǎŜ ōȅ ǇƘŀǎŜ ŀƴŘ ƻǇŜƴƭȅ ŎƻƳƳŜƴǘŜŘ ƻƴ ŀƴȅǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǊŜǎƻƴŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ƘƛƳΦ 

¢ƘŜ ǘŜǎǘ ǿŀǎ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ Ǿƛŀ ½ƻƻƳΦ Lƴ ǘƘŜ ōŜƎƛƴƴƛƴƎΣ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ƛƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴǎ ǿŜǊŜ ƎƛǾŜƴΥ 

 

άL ǿƛƭƭ ǎƘŀǊŜ Ƴȅ ǎŎǊŜŜƴ ŀƴŘ ǎƘƻǿ ƻƴ ŀ ŦǊŀƳŜ ōȅ ŦǊŀƳŜ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƧƻǳǊƴŜȅ ŦƻǊ ŀ ƴŜǿ 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƻŦŦŜǊƛƴƎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ƛǎ ŀƛƳŜŘ ŀǘ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΦ tƭŜŀǎŜ ǘƘƛƴƪ 

ŀƭƻǳŘ ŀǎ ƳǳŎƘ ŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜΦ ²Ƙŀǘ ȅƻǳ ǎŜŜΣ ǘƘŜ ǘƘƻǳƎƘǘǎ ŀƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǘƘŀǘ ŀǊƛǎŜΦ Lƴ ƎŜƴπ

ŜǊŀƭΣ ǎǘŀǘŜ ǿƘŀǘŜǾŜǊ ŎƻƳŜǎ ǘƻ ƳƛƴŘ ŀǎ Ǉƭŀƛƴƭȅ ŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜΦ ¢ƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻ ǊƛƎƘǘ ƻǊ ǿǊƻƴƎ ƛƴ 

ǘƘƛǎ ŎŀǎŜΦέ 

 

¢ƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǿŀǎ ƎŀǘƘŜǊŜŘ ǘƻ ƘŜƭǇ ǳǎ ōŜǘǘŜǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ό¢ŀōƭŜ 

муύΦ Lƴ ǘƘŜ ōŜƎƛƴƴƛƴƎΣ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ƭƻŎŀǘƛƻƴ ǿƘŜǊŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘ Řŀǘŀ 

ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ǎƘŀǊŜŘΦ ¢ƘŜȅ ƳŜƴǘƛƻƴŜŘ ǘƘŀǘ [ƛƴƪŜŘLƴ ǇƻǎǘƛƴƎǎ ƎŜƴŜǊŀǘŜ ǘƘŜ ƳŀƧƻǊƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ 



су 

 

ŎƻƳǇŀƴȅϥǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ƭŜŀŘǎΦ .ŜŎŀǳǎŜ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ǳǎŜǎ ²ŜŀǘƘŜǊ !tLǎ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ 

ŀƭǊŜŀŘȅΣ ǘƘŜ Ϧ[ƻŎŀƭ 9ƴƘŀƴŎŜŘ {ƻƭǳǘƛƻƴǎϦ ǎǘƛƳǳƭŀǘŜ ǘƘŜƛǊ ƛƴǘŜǊŜǎǘ ǇǊƛƳŀǊƛƭȅΦ 

 

¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǎǘŀǘŜŘ ǘƘŀǘ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ƛǎ ǘƘŜ ǇǊƛƳŀǊȅ ǾŀƭǳŜ ǘƘŜȅ ōŀǎŜ ǘƘŜƛǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻƴ Řƛǎπ

ǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǿƻǳƭŘ ōŜ ƛƴǘŜǊŜǎǘŜŘ ƛƴ ǊŜŀŘƛƴƎ ŀ ǿƘƛǘŜ ǇŀǇŜǊ ƻǊ 

ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ǎƛƳƛƭŀǊ ƛƴ ŀŘǾŀƴŎŜ ŀōƻǳǘ ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎ ŀŎŎǳǊŀŎȅΦ LŦ ǇǊƛŎƛƴƎ ǿŜǊŜ ōŀǎŜŘ 

ƻƴ ǎƻƳŜ ŦƻǊƳ ƻŦ ǾŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ƻǊ Ǌƛǎƪ ǎƘŀǊƛƴƎΣ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǿƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ŀƴ ŜŀǎƛŜǊ 

ǘƛƳŜ ƳŀƪƛƴƎ ŀ ǇǳǊŎƘŀǎŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǎƻƳŜ ŦƻǊƳ ƻŦ ŀƎƛƭŜ ǘǊƛŀƭƭƛƴƎ ǿƻǳƭŘ ƘŜƭǇ 

ǎǇŀǊƪ ƛƴǘŜǊŜǎǘΦ ¢ƘŜ ǘǊƛŀƭ ǎƘƻǳƭŘ ŦƻŎǳǎ ƻƴ ǘƘŜ ƭŜƴƎǘƘ ƻŦ ǘƘŜ ƘŜŀǘƛƴƎ ǎŜŀǎƻƴ ǘƻ ǾŀƭƛŘŀǘŜ ǘƘŜ 

ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ŦƻǊ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘΦ 

 

¢ƘŜ ǘŜǎǘ ǎǳōƧŜŎǘ ǿŀǎ ǳƴŎŜǊǘŀƛƴ ǿƘŜǘƘŜǊ ƻǳǊ ŎƻƳǇŀƴȅ ŎƻǳƭŘ ŘŜƭƛǾŜǊ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎκƭƻŎŀǘƛƻƴ 

ǘƻ ǘƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ōǳǘ ǿŀǎ ƳƻǊŜ ǎŜŎǳǊŜ ŀōƻǳǘ ǿŀƴǘƛƴƎ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǘƻ ƘŀƴŘƭŜ ǘƘŜ ƛƴǎǘŀƭπ

ƭŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΦ ²ƘƛƭŜ Řŀǘŀ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ ƛǎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ǘƻ ŘƛǎŎǳǎǎ ŦǳǊǘƘŜǊΣ ǘƘŜ ǇŀǊπ

ǘƛŎƛǇŀƴǘ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ǎŜŜ ƛǘ ŀǎ ŀ ōŀǊǊƛŜǊ ǘƻ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛƴƎ ŀǘ ǘƘŜ ƳƻƳŜƴǘΦ 

 

¢ŀōƭŜ мсΦ /ǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ 

!ǎǎǳƳǇǘƛƻƴ /ǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘōŀŎƪ 

²ƘŜƴ ǿŜ ƻŦŦŜǊ !tLǎΣ ά²Ŝō 

!ǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴΣέ ŀƴŘ ά[ƻŎŀƭ 

9ƴƘŀƴŎŜŘ {ƻƭǳǘƛƻƴΣέ ǘƘŜ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛǎ ƛƴǘŜǊŜǎǘŜŘ ƛƴ 

ǘƘŜ ƭŀǎǘ ƻƴŜΦ 

²ƘŜƴ L ǊŜŀŘ ǘƘƛǎΣ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǎǘǊǳŎƪ ƳŜ ǿŀǎ ǘƘŜ ŎƻƭǳƳƴ ƻƴ ǘƘŜ ŦŀǊ ǊƛƎƘǘ ό[ƻŎŀƭ 

9ƴƘŀƴŎŜŘ {ƻƭǳǘƛƻƴǎύΦ Lǘ ǎŜŜƳǎ ǘƻ ōŜ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ƴŜǿΦ 9ǎǇŜŎƛŀƭƭȅ ŜȄŎƛǘƛƴƎ ǘƻǇƛŎǎ ŀǊŜΤ 

ŜƴƘŀƴŎŜŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘΣ ƭƻŎŀƭ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎΣ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜπŦǊŜŜΦ  

hƴ ǘƘŜ ƭŜŦǘΣ ǘƘŜ !tL ƛǎ ϦōǳǎƛƴŜǎǎ ŀǎ ǳǎǳŀƭέ ŀƴŘ ǎŜŜƳǎ ǘƻ ōŜ ŀ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴŀƭ !tLΣ ƭƛƪŜ ǘƘŜ 

ƻƴŜ ǿŜ ǳǎŜ ŎǳǊǊŜƴǘƭȅΦ ¢ƘŜ ǿŜō ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ǊŜǎƻƴŀǘŜ ŘƛǊŜŎǘƭȅΣ ƛǎ ƴƻǘ ǇŀǊǘƛŎǳπ

ƭŀǊƭȅ ǊŜƭŜǾŀƴǘΦ /ƻƴǘǊƻƭ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ ǿƻǊƪ ŀǳǘƻƳŀǘƛŎŀƭƭȅ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ǇƻǿŜǊ ƻŦ ƳŀŎƘƛƴŜǎΦ bƛŎŜΣ ōǳǘ ƴƻǘ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭΦ 

мр҈ ƻŦ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ƛƳǇǊƻǾŜπ

ƳŜƴǘ όƛƴ wa{9ύ ƳŀǘǘŜǊǎΦ 

!ŎŎǳǊŀŎȅ ƛǎ ŀ ƪŜȅπǾŀƭǳŜ ƻƴ ǿƘƛŎƘ ǾŀƭǳŜ ƛǎ ōǳƛƭǘ ƛƴ ǎǳŎƘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎτǘŀƪƛƴƎ ǘƘŜ ƭƻŎŀƭ ŘƛŦπ

ŦŜǊŜƴŎŜ ƛƴǘƻ ŀŎŎƻǳƴǘ ƳƻǊŜ ŎƭƻǎŜƭȅ ƛƴ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ ƻǇǘƛƳƛǎƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ŀƴŘ Ǌǳƴπ

ƴƛƴƎ ǘƘŜ ƎǊƛŘ ōŜƴŜŦƛǘǎ ŀƴ ŜƴŜǊƎȅ ŎƻƳǇŀƴȅ Ƙŀǎ ƛƴ ƳƛƴŘ ǿƘŜƴ ƘŜŀǊƛƴƎ ǎǳŎƘ ǎǘǳŦŦΦ 

Lƴ ŘŜǘŀƛƭΣ ǿŜ ŀǊŜ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀ ǎƳŀƭƭŜǊ wa{9Φ LŦ ǿŜ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀ мр҈ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ 

ƛƴ ǘƘŜ wa{9Σ ǿŜ ŀǊŜ ǘŀƭƪƛƴƎ ŀōƻǳǘ ǎŀǾƛƴƎ ŀ сπŦƛƎǳǊŜ ǎǳƳ ǇŜǊ ȅŜŀǊ ƛƴ ŀ Ŏƛǘȅ ǘƘŜ ǎƛȊŜ ƻŦ 

ƻǳǊǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ŀƴǎǿŜǊ ǘƘŀǘ ƛǎ ǘƘŜ ƴŜǿ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ƛǎ ƳƻŘŜƭπōŀǎŜŘ ƻǊ ŀƴπ

ƻǘƘŜǊ ƪƛƴŘ ƻŦ ŦƻǊŜŎŀǎǘΦ ¢ƘŜ ƎǊŀǇƘ ǿƻǳƭŘ ƴŜŜŘ ŘŜŦƛƴƛǘƛƻƴǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ǘƛƳŜ ƘƻǊƛȊƻƴΦ L 

ǿƻǳƭŘ ƭƛƪŜ ǘƻ ƘŀǾŜ ŀ ǿƘƛǘŜ ǇŀǇŜǊ ŀōƻǳǘ ǘƘŜ ŀŎŎǳǊŀŎȅ ŀƴŘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǘƻǇƛŎǎΣ ƳŀȅōŜ ŀƴ 

ŜȄŀƳǇƭŜ ŦǊƻƳ ŀ ǎƛƳƛƭŀǊ Ŏƛǘȅ ŀǎ ƻǳǊǎΦ 



сф 

 

/ǳǎǘƻƳŜǊǎ Ŏŀƴ ǇǊƻǾƛŘŜ ŀƴ 

ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǎƛǘŜ ǘƘŀǘ ƛǎ 

ǎǳƛǘŜŘ ŦƻǊ ƎŀǘƘŜǊƛƴƎ Řŀǘŀ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ 

ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΦ 

L Ŏŀƴƴƻǘ ǎŀȅ ŘƛǊŜŎǘƭȅ ǿƘŜǘƘŜǊ ƻǳǊ ŎƻƳǇŀƴȅ Ŏŀƴ ŘŜƭƛǾŜǊ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎκƭƻŎŀǘƛƻƴ ǘƻ ǘƘŜ 

ŘŜǾƛŎŜΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ƻǳǊ ŎƻƳǇŀƴȅ Ƙŀǎ Ƴŀƴȅ ǇǊƻǇŜǊǘƛŜǎ ŀƭƭ ƻǾŜǊ ǘƘŜ ŎƛǘȅΦ Lǘ Ƴŀȅ ōŜ Ǉƻǎǎƛπ

ōƭŜΣ ƴƻǘ ŀǘ ŀƭƭ ŀƎŀƛƴǎǘ ǘƘŜ ƛŘŜŀΣ ōǳǘ ƛǘ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŎƭŀǊƛŦƛŜŘΦ 

Lǘ ƛǎ ǇǊŜŦŜǊŀōƭŜ ǘƻ Ǉƭŀƴ ǘƘŜ ƳŀǘǘŜǊ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜƭȅΣ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ǿƻǳƭŘ 

ǇǊƻǾƛŘŜ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻƴ ǿƘƛŎƘ ǇƘȅǎƛŎŀƭ ƭƻŎŀǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ƻǇǘƛƳŀƭ ŦƻǊ ƻōǘŀƛƴƛƴƎ ǘƘŜ 

ŘŜǎƛǊŜŘ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎΦ 

¢ƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǿŀƴǘǎ /ƻƳπ

Ǉŀƴȅ/ƻ ǘƻ ƘŀƴŘƭŜ ǘƘŜ ƛƴπ

ǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǘƻ ƳŀƪŜ ǎǳǊŜ 

ǊƛƎƘǘ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘȅΦ 

²Ŝ ǿƻǳƭŘ ǿŀƴǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ǘƻ ƛƴǎǘŀƭƭ ǘƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΦ ¢ƘŜǎŜ ŀǊŜ ǘƘŜ ǘƘƛƴƎǎ ŦƻǊ ǿƘƛŎƘ 

млм҈ ǇŜǊŎŜƴǘ ŎƻƴŦƛŘŜƴŎŜ ƛǎ ŘŜǎƛǊŜŘΦ ²Ŝ ǿŀƴǘ ǘƘŜ ƘƛƎƘŜǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŎƻƴŦƛŘŜƴŎŜ ƛƴ ŦƻǊŜπ

Ŏŀǎǘǎ ŀƴŘ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎΦ 

/ƻƳǇŀƴȅ/ƻ Ƙŀǎ ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ 

Řŀǘŀ ŀƴŘ Ŏŀƴ ǳǎŜ ƛǘ ǘƻ ƛƳπ

ǇǊƻǾŜ ƛǘǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ 

Lƴ ǘƘŀǘ ǎŜƴǎŜΣ ǿŜ ǇǊƻōŀōƭȅ Řƻ ƴƻǘ ƳƛƴŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǿŜŀǘƘŜǊ Řŀǘŀ ƛǎ ŘŜǾŜƭƻǇƛƴƎ ǎƻƳŜπ

ǘƘƛƴƎ ŜƭǎŜ ŦƻǊ ǎƻƳŜƻƴŜ ƻǘƘŜǊΦ ¢ƘŜ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ǿƻǳƭŘ ōŜΣ ŀŦǘŜǊ ŀƭƭΣ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǎǘŀπ

ǘƛƻƴǎΦ 

 

5ƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƛǎ ƭƻŎŀƭΣ ǎƻ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻ ŘƛǊŜŎǘ ōŜƴŜŦƛǘ ŀƎŀƛƴǎǘ ŎƻƳǇŜǘƛǘƻǊǎ ƛƴ ǘƘŜ ƛƳπ

ǇǊƻǾŜŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘΦ Lƴ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜΣ ǘƘŜ ŜƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ ǎƛŘŜ ǿƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ǘƘŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƻŦ ƘŀǾƛƴƎ 

ōŜǘǘŜǊ ǿŜŀǘƘŜǊ ŦƻǊŜŎŀǎǘǎ ǘƘŀƴ ŎƻƳǇŜǘƛǘƻǊǎΦ 

  

 

 

 

5.3.4 ²ƻǊƪǎƘƻǇ п π /ǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘōŀŎƪπŘǊƛǾŜƴ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ 

Lƴ ǘƘŜ ƴŜȄǘ ǎǘŜǇΣ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ƛŘŜŀ ōŜƎƛƴǎ όCƛƎǳǊŜ плύΦ ¢ƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ ǊŜǎǳƭǘǎ ǿŜǊŜ 

ǎƘŀǊŜŘ ŀƴŘ ŀƴŀƭȅǎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ƎǊƻǳǇ ǘƻ ŦǳǊǘƘŜǊ ŘŜǾŜƭƻǇ ǘƘŜ ƴŜǿ t{{ ŎƻƴŎŜǇǘΦ  

 

 

CƛƎǳǊŜ орΦ /ǳǎǘƻƳŜǊ ŦŜŜŘōŀŎƪ 

 



тл 

 

5ǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿΣ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǊŀƛǎŜŘ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎ ƻŦ ǊŜǎǳƭǘπƻǊƛŜƴǘŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ŀƴŘ ŀƎƛƭŜ 

ǘǊƛŀƭƭƛƴƎΦ .ǊŀƛƴǿǊƛǘƛƴƎ ǿŀǎ ǳǎŜŘ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ǘƻǇƛŎǎ ƛƴ ǘƘŜ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜΦ .ǊŀƛƴǿǊƛǘπ

ƛƴƎ ƛǎ ŀ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ǘƘŀǘ ǊŜƛƴŦƻǊŎŜǎ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎΦ Lǘ ƛǎ ŀ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ŦƻǊ ǊŀǇƛŘƭȅ ƎŜƴŜǊŀǘƛƴƎ 

ƛŘŜŀǎ ŀƴŘ ƭŀȅŜǊƛƴƎ ǘƘŜƳ ƻƴ ǘƻǇ ƻŦ ƻƴŜ ŀƴƻǘƘŜǊΦ 9ŀŎƘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘ Ƨƻǘǎ Řƻǿƴ ǘƘŜƛǊ ǊŜπ

ǎǇƻƴǎŜǎ ǘƻ ŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƻǊ ǇǊƻōƭŜƳΦ ²ƘŜƴ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ŦƛƴƛǎƘŜŘΣ ǘƘŜȅ Ǉŀǎǎ ǘƘŜƛǊ ǘƻǇƛŎ ǘƻ ǘƘŜ 

ƴŜȄǘ ǇŜǊǎƻƴΣ ǿƘƻ ǊŜǾƛŜǿǎ ŀƴŘ ŜȄǇŀƴŘǎ ƻƴ ǘƘŜ ƛŘŜŀǎΦ ¢Ƙƛǎ ǘƘŜǎƛǎ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ŀƴŀƭȅǎŜ ǘƘŜ 

ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ǊŜǎǳƭǘǎ ό!ǇǇŜƴŘƛȄ н/ύΣ ōǳǘ ǘƘŜ ŎŜƴǘǊŀƭ ƳŜǎǎŀƎŜ ƛǎ ǘƻ ǊŜƳŜƳōŜǊ ǘƻ ƛǘŜǊŀǘŜΣ ŦŀƛƭΣ 

ŀƴŘ Ŧŀƛƭ ŦƻǊǿŀǊŘΦ ¢ƘŜ ƴŜȄǘ ǎǘŜǇ ŀŦǘŜǊ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴ ǿƻǳƭŘ ōŜ ƴŜǿ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎΦ 



тм 

 

6 5ƛǎŎǳǎǎƛƻƴǎΣ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴǎΣ ŀƴŘ ŦǳǘǳǊŜ ǿƻǊƪǎ 

¢ƘŜ ǇǳǊǇƻǎŜ ƻŦ ǘƘƛǎ ǎǘǳŘȅ ǿŀǎ ǘƻ ŘŜǎƛƎƴ ŀ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ 

ŜƳŜǊƎŜƴǘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŘ ƎŜǘ ŀ ǘƘƻǊƻǳƎƘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ 

ǘƻǿŀǊŘǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻ ŀǎǎƛǎǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛƴ ŘŜǘŜǊƳƛƴƛƴƎ Ƙƻǿ ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ǘƻ 

ŘŜǾŜƭƻǇ ƴŜǿ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ƎŜƴŜǊŀǘŜ ŘŜƳŀƴŘ ŀƴŘ ǇǊƻǎǇŜǊΦ 

 

wŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ мΥ 

 ²Ƙŀǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ ŀ ǎǳƛǘŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊπ

ƛƴƎΚ 

 

¢Ƙƛǎ ǎǘǳŘȅ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǎǳƛǘŀōƭŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ 

ŜƳŜǊƎŜƴǘ ƻŦŦŜǊƛƴƎ ŎƻǳƭŘ ōŜ ōŀǎŜŘ ƻƴ ¢ƘŜ bŜǿ 5ƻǳōƭŜ 5ƛŀƳƻƴŘ aƻŘŜƭ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢Ƙƛƴƪπ

ƛƴƎ ό[ƛǳΣ нлмсύΣ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƳŀŎǊƻ ǇǊƻŎŜǎǎ ό¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ {ǘΦ     DŀƭƭŜƴΣ нлнмύΣ ŀƴŘ 

t{{ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ό.ŀƛƴŜǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллтΤ YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ нлмлΤ [ŀȅΣ нлмпΤ [ŀȅ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ ¢ƘŜ 

ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǇǊƻŎŜǎǎ ǎǘŀǊǘǎ ǿƛǘƘ ŀ ŎƻƴŎŜǇǘΣ ƛŘŜŀΣ ǾƛǎƛƻƴΣ ƻǊ Ǝƻŀƭ ŦƻǊ ŀ ƴŜǿ ǇǊƻŘǳŎǘΣ ǎŜǊǾƛŎŜΣ 

ƻǊ ŦŜŀǘǳǊŜΦ ¢ƘŜ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ƛǎ ƛƴǘŜƴŘŜŘ ǘƻ ōŜ ǾƛŀōƭŜΣ ŦŜŀǎƛōƭŜΣ ŀƴŘ ŘŜǎƛǊŀōƭŜΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ 

ǘǊƛƎƎŜǊǎ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻ ŎƻƴŎŜǇǘǳŀƭƭȅ ƭƛƴƪ ǘƘŜ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅΣ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ǘŜŎƘπ

ƴƛǉǳŜǎΣ ŀƴŘ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎ ǘƻ ǳƴƳŜŜǘ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƴŜŜŘǎΦ  

 

¢ƘŜ ǇǳǊǇƻǎŜ ƻŦ ǘƘŜ ϦŦƛƴŘ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƻōƭŜƳϦ ǇƘŀǎŜ ƛǎ ǘƻ ŘǊŀǿ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǘƻ ǘƘŜ ƛǎǎǳŜ ŀƴŘ 

ōŜǘǘŜǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊϥǎ Ǉŀƛƴ Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎΦ ¢ƘŜ ϦŦƛƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴϦ ǇƘŀǎŜ ƛƴǾƻƭǾŜǎ ƛŘŜŀǘƛƻƴΣ ōǊŀƛƴǎǘƻǊƳƛƴƎΣ ŀŎǉǳƛǊƛƴƎ ŜȄǘŜƴǎƛǾŜ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ǇǊƻǘƻπ

ǘȅǇƛƴƎ ƘŀƴŘπƻƴ ƳŜǘƘƻŘǎΣ ŀƴŘ ƛǘŜǊŀǘƛƻƴΦ 

 

Lƴ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ ǘƻ ǘƘŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΣ ŀ ƴŜǿ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘ ǘƘŀǘ ƛƴǘŜπ

ƎǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŜƳǇƛǊƛŎŀƭ ŦƛƴŘƛƴƎǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǇǊƛƻǊ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ƻƴ t{{ ŀƴŘ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΦ 5ƛǎǘǊƛŎǘ 

ƘŜŀǘƛƴƎ ƭƻŀŘ ŦƻǊŜŎŀǎǘƛƴƎΣ ŀǎ ǘƘŜ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΣ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜŘ ƛǘǎ ŀǇǇƭƛŎŀōƛƭƛǘȅ ƛƴ ǘƘŜ Ƴŀƴǳπ

ŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƴǘŜȄǘΦ ¢ƘŜ ƴŜǿ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ƛƴǘŜƴŘŜŘ ǘƻ ōŜ ŀ ƎŜƴŜǊƛŎ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ 

ǘƘŀǘ Ŏŀƴ ōŜ ŀǇǇƭƛŜŘ ǘƻ ŀƴȅ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǘƘŀǘ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ƛƴǘŜƎǊŀǘƛƴƎ ǘŀƴƎƛōƭŜ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜ ōǳƴŘƭŜǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƛƳŀǊȅ ōŜƴŜŦƛǘ ƻŦ ǘƘŜ ƴŜǿ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƛǎ ǘƘŀǘ ƛǘ ƛǎ ǳƴƛǾŜǊǎŀƭƭȅ ŀǇǇƭƛŎŀōƭŜΣ 



тн 

 

ŘŜǎǇƛǘŜ ƛǘǎ ƻǊƛƎƛƴǎ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ǿƘƛƭŜ ǎǘƛƭƭ ǇǊƻǾƛŘƛƴƎ ŀ ōŜǘǘŜǊ ǳƴŘŜǊπ

ǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛƴ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƴǘŜȄǘΦ ¢ƘŜ ƻǳǘŎƻƳŜ ǊŜǾŜŀƭŜŘ ǘƘŀǘ 

ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻǳƭŘ ǳǎŜ ŀ ǎȅǎǘŜƳŀǘƛŎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ǘƻ ƛƴƴƻǾŀǘŜ ŀƴŘ ŘŜǎƛƎƴ ƴŜǿ t{{ǎ ƛƴ ŀ 

ŎƻƳǇƭŜȄ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ ōȅ ǳǘƛƭƛǎƛƴƎ ǘƘŜ ōǳƛƭǘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ ¢ƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻπ

ŎŜǎǎΣ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ǘƻƻƭǎ ŀǊŜ ŜƳǇƭƻȅŜŘΣ ŀƴŘ ŀǎǎǳƳǇǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ǾŀƭƛŘŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎƭƛŜƴǘΦ 

 

wŜǎŜŀǊŎƘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ нΥ 

²Ƙŀǘ ƛǎ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘǳǎ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎΚ 

 

aŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ŦƛǊƳǎ ŘƛǾŜǊǎƛŦȅ ǘƘŜƛǊ ƻŦŦŜǊƛƴƎǎ ǿƛǘƘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǘƻ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘƛŀǘŜ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎ 

ŦǊƻƳ ŎƻƳǇŜǘƛǘƻǊǎΣ ŀŎƘƛŜǾŜ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭ ōŜƴŜŦƛǘǎΣ ŀƴŘ ƛƴŎǊŜŀǎŜ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴǘƛƳŀŎȅΦ ¢ƘŜ ǘǊŀƴπ

ǎƛǘƛƻƴ ǘƻ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛǎ ǊŀǊŜƭȅ ǎǘǊŀƛƎƘǘŦƻǊǿŀǊŘ ŀƴŘ ƳƛƎƘǘ ǇǊƻǾƛŘŜ ǇǊƻŘǳŎŜǊǎ ǿƛǘƘ ǎŜǾŜǊŀƭ ƻōπ

ǎǘŀŎƭŜǎΦ bǳƳŜǊƻǳǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǎǳŎŎŜǎǎ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ōŀǊǊƛŜǊǎ ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ 

ŀǊŜ ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ǎƘƛŦǘƛƴƎ ǊƻƭŜǎ ƻŦ ŎǳǎǘƻƳŜǊǎΣ ǇǊƻŘǳŎǘ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ ŀƴŘ ǎŀƭŜǎǇŜƻǇƭŜΦ 

 

¢ƘŜ άŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘǳǎέ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ ǊŜǎǳƭǘǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜŘ ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻΩǎ ōǳǎƛƴŜǎǎΩǎ ŜȄǘŜǊπ

ƴŀƭ ŦƻǊŎŜǎ ǎƻƳŜǿƘŀǘ ŦŀǾƻǳǊŀōƭȅ ǎǳǇǇƻǊǘ ǎŜǊǾƛǘƛȊŀǘƛƻƴΦ LƴǘŜǊƴŀƭ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎ ƛƴ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻϥǎ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǿŜǊŜ ŜȄŀƳƛƴŜŘ ƛƴ ƎǊŜŀǘŜǊ ŘŜǘŀƛƭ ƛƴ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅΣ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǘƻǇƛŎǎ ŎƻǾŜǊŜŘΤ YtLϥǎ ŀƴŘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŀƭƛƎƴƳŜƴǘΣ ǾŀƭǳŜπōŀǎŜŘ ǇǊƛŎƛƴƎ ǎǘǊŀǘπ

ŜƎȅΣ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ŎǳƭǘǳǊŜΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ŎƻπŎǊŜŀǘƛƻƴΣ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 

ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ŀƴŘ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ Ŏƻǎǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ ¢ƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜ ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŎƻƳπ

ƳƛǘǘŜŘ ǘƻ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳƛƴƎ ƛǘǎŜƭŦ ƛƴǘƻ ŀ ƳƻǊŜ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛŜƴǘŜŘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ ¢ƘŜ Řŀǘŀ ƛƴŘƛŎŀǘŜ 

ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻ ƛǎ ŎƻƳƳƛǘǘŜŘ ǘƻ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŎƘŀƴƎŜ ƛƴ ǘƘŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ƻŦ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜπƻǊƛπ

ŜƴǘŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ŎƻǊǊƻōƻǊŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ƛƴŘƛŎŀǘƛƻƴǎ ƻŦ ŀ ƴŜǿ ŎƻƳǇŀƴȅ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ  

 

¢ƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎ ǘƻ ƭŜǾŜǊŀƎŜ όCƛƎǳǊŜ пмύ ƛƴ ǘƘŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ƻŦ ǎŜǊǾƛπ

ǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀǊŜ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ŀƴŘ ŘŜŘƛŎŀǘŜŘ ǇŜƻǇƭŜΣ ŀǎ ǿŜƭƭ ŀǎ ǘƘŜ ǎǘǊƻƴƎ ǘǊŀƴǎπ

ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŦƻǊŎŜǎ ǘƘŀǘ ǎǳǇǇƻǊǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŎƘŀƴƎŜǎΦ 9ƳǇƭƻȅŜŜǎ ŀǇǇŜŀǊ ǘƻ ōŜ ŜƴǘƘǳǎƛŀǎǘƛŎ 

ŀōƻǳǘ ŘǊƛǾƛƴƎ ŀ ŎƭŜŀǊ Ǿƛǎƛƻƴ ŦƻǊ ŎǊƻǎǎπƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ŀƴŘ t{{ϥǎΦ /ƻƳǇŀπ

ƴȅ/ƻϥǎ ǇǊƻŘǳŎǘ ǇƻǊǘŦƻƭƛƻ ƛǎ ǿŜƭƭπǇƻǎƛǘƛƻƴŜŘ ŘǳŜ ǘƻ ƛǘǎ ŜƴŘπǘƻπŜƴŘ ŎŀǇŀōƛƭƛǘƛŜǎΣ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛŎ 



то 

 

ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ŀƴŘ ǾŀƭǳŜπŀŘŘƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǿƛǘƘ ŀ ǘŀƴƎƛōƭŜ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘ ƻŦ ǾŀƭǳŜΦ ¢ƘŜ ǾŀƭǳŜ 

ǘƘŀǘ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ƎŜƴŜǊŀǘŜǎ ƛǎ ŀƴ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴŀƭ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ ǘƻ ŎŀǇƛǘŀƭƛȊŜ ƻƴ Ǉƻπ

ǘŜƴǘƛŀƭ ǾŀƭǳŜπŀŘŘƛƴƎ ǇǊƛŎƛƴƎ ŀƴŘ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎΦ 

 

 

CƛƎǳǊŜ осΦ {ǳƳƳŀǊȅ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǇƻǎƛǘƛǾŜǎ ǘƻ ŜȄǇƭƻƛǘ ǘƻǿŀǊŘǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ 

 

!ŎŎƻǊŘƛƴƎ ǘƻ ǘƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘΣ ǘƘŜ ǇƛǘŦŀƭƭǎ όCƛƎǳǊŜ пнύ ƛƴ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀǊŜ /ƻƳǇŀƴȅ/ƻϥǎ ǳƴπ

ŎƭŜŀǊ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ŦƻǊ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ǿƘƛŎƘ Ŏŀƴ ōŜ ǎǘƻǊŜŘ ƛƴ ƳǳƭǘƛǇƭŜ ƭƻŎŀǘƛƻƴǎΦ 

5ŀƛƭȅ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŧƭƻǿ ƛǎ ǇŜǊŎŜƛǾŜŘ ǘƻ ōŜ ƻƴ ǘƘŜ ǎƘƻǳƭŘŜǊǎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎΣ 

ŀƴŘ ǘƘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎ Ŏŀƴ ōŜ ŎƭƻǳŘȅΦ ¢ƘŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎȅ ƻŦ Ŏƻǎǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛƴ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ƻŦŦŜǊƛƴƎ ƛǎ ǿƻǊƪ ƛƴ ǇǊƻŎŜǎǎ ōǳǘ ŀ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǇƛǘŦŀƭƭ ǘƻǿŀǊŘǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΦ /ƻƴǎƛǎǘŜƴŎȅ ƛƴ t{{ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ƛǎ ŀ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜΣ ŀǎ ƛǎ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎΣ ǇǊƻŘǳŎƛƴƎΣ ŀƴŘ ǎŜƭƭƛƴƎ ŎǳǎǘƻƳƛǎŜŘ ōǳƴŘƭŜǎΦ ¢ƘŜ 

ŦƛƴŘƛƴƎǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜ ǘƘŀǘ ƘŀǊŘǿŀǊŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴǎ Ƙŀǳƴǘ ǘƘŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴΣ ƳŀƴƛŦŜǎǘπ

ƛƴƎ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅΩǎ ǘƻƻƭƛƴƎ ŀƴŘ ŀǎ Ŏŀǳǘƛƻƴ ƻƴ ŜŀǊƭȅ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎΦ 

 



тп 

 

 

CƛƎǳǊŜ отΦ {ǳƳƳŀǊȅ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǇƻǎƛǘƛǾŜǎ ǘƻ ŜȄǇƭƻƛǘ ǘƻǿŀǊŘǎ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ 

 

 

6.1 /ƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ŦƻǊ ŦǳǘǳǊŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ 

¢Ƙƛǎ ǿƻǊƪ ƳŀƪŜǎ ǘǿƻ ǇǊŀŎǘƛŎŀƭ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴǎΦ CƛǊǎǘΣ ƛǘ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜǎ ǘƘŜ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǇǊŀŎǘƛǘƛƻƴπ

ŜǊǎ Ƴŀȅ ǳǎŜ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀ t{{ ƻǊ ǘƘŜ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ǘƘŜȅ ǎƘƻǳƭŘ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ǳǎƛƴƎ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ 

ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜǎΦ {ŜŎƻƴŘΣ ƛǘ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŀōƻǳǘ ǘƘŜ ǘȅǇŜǎ ƻŦ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ 

ǘƘŀǘ ƻǘƘŜǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ƴŀȅ ŦŀŎŜ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘƛǎ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ŀƭƭƻǿƛƴƎ ǘƘŜƳ ǘƻ ǇǊŜǇŀǊŜ ŀŎŎƻǊŘπ

ƛƴƎƭȅΦ 

 

Lƴ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜΣ ƛǘ ǿƛƭƭ ōŜ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǘƻ ŎƻƴŘǳŎǘ ŎƻƳǇǊŜƘŜƴǎƛǾŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ƻƴ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻπ

Ǿŀǘƛƻƴ ǇǊƻŎŜǎǎΦ aǳƭǘƛǇƭŜ ǇǊŜǾƛƻǳǎ ǎǘǳŘƛŜǎ ƘŀǾŜ ŦƻŎǳǎŜŘ ƻƴ ŜƛǘƘŜǊ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǊ 5Ŝπ

ǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΣ ōǳǘ ƴƻƴŜ ƘŀǾŜ ŜȄŀƳƛƴŜŘ ǘƘŜ ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ ƻŦ t{{ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭǎ ŀƴŘ 5ŜǎƛƎƴ 

¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎȅΦ !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ ǘƘŜ ǘƘŜǎƛǎϥǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜ ƛǎ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ 

t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ƛǎ ƛǘŜǊŀǘƛǾŜ ƛƴ ƴŀǘǳǊŜ ŀƴŘ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎΦ ¢Ƙƛǎ ǿƻǊƪ ƛǎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ 

ǘƘŀǘ Ŏŀƴ ōŜ ƛƳǇǊƻǾŜŘΦ Lǘ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ƻƴƭȅ ŀ ǇŀǊǘƛŀƭ ǇƛŎǘǳǊŜ ōŜŎŀǳǎŜ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ǿŀǎ ƻƴƭȅ 

ǇŀǊǘƛŀƭƭȅ ǘŜǎǘŜŘΤ ǘƘǳǎΣ ƛǘ ƛǎ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǘƻ ƻōǘŀƛƴ ŀ ƭŀǊƎŜǊ ǾƛŜǿ ŀƴŘ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ ƴŀǘǳǊŜ ƻŦ 



тр 

 

ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŀƴŘ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ǊŜƳŀƛƴŘŜǊ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ǘƻ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘŜ ŦǳǊǘƘŜǊ ƛƴƴƻπ

Ǿŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ƻŦ ƴŜǿ t{{ǎΦ 

 

 

6.2 [ƛƳƛǘŀǘƛƻƴǎ 

¢ƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘǳŘȅ ǎƘŜŘǎ ǎƻƳŜ ƭƛƎƘǘ ƻƴ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭ ŦǳǘǳǊŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴǎ ƻƴ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ 

ǎǘŀǘŜ ƻŦ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ōǳǘ ƛǘ ŘƻŜǎ ƘŀǾŜ ǎƻƳŜ ƭƛƳƛǘŀπ

ǘƛƻƴǎΦ CƛǊǎǘΣ ǘƘƛǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ƛǎ ōŜƛƴƎ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ ƛƴ ǘƘŜ CƛƴƴƛǎƘ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ƛƴπ

ŘǳǎǘǊȅΣ ŀ ƘƛƎƘƭȅ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎŜŘ ǎŜŎǘƻǊΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǘƘƛǎ ƛǎ ŀ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ ǎǘǳŘȅ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ ōȅ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿƛƴƎ ŜȄǇŜǊǘǎ ŦǊƻƳ ŀ ǎƛƴƎƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴϥǎ ŘƛǾƛǎƛƻƴΦ  !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎ Ƴŀȅ ōŜ 

ŎƻƴǘŜȄǘπŘŜǇŜƴŘŜƴǘΦ ¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ Ŏŀǳǘƛƻƴ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŜȄŜǊŎƛǎŜŘ ǿƘŜƴ ŜȄǘǊŀǇƻƭŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ŦƛƴŘπ

ƛƴƎǎ ǘƻ ƻǘƘŜǊ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎ ό¸ƛƴΣ нллоύΦ 

 

{ŜŎƻƴŘΣ ǘƘƛǎ ƛǎ ŀ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΦ ¢ƘǳǎΣ ǘƘŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪϥǎ ŀǇǇƭƛŎŀōƛƭƛǘȅ ƛǎ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜŘ 

ǎƻƭŜƭȅ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŎƻƳǇŀƴȅΦ aǳƭǘƛǇƭŜ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǎƘƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǎǘǳŘƛŜŘ ǘƻ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǿƘŜǘƘŜǊ ǘƘŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ όt{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴύ ƛǎ ƎŜƴŜǊŀƭƭȅ ŀǇǇƭƛŎŀōƭŜΦ 

aƻǊŜƻǾŜǊΣ ǘƻ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜ ǘƘŜ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪϥǎ ŀǇǇƭƛŎŀōƛƭƛǘȅΣ ǘƘŜ ǎŀƳǇƭŜ ƻŦ ŎŀǎŜǎ 

ǎƘƻǳƭŘ ǎǇŀƴ ǘƘŜ ŜƴǘƛǊŜ ǿƛŘǘƘ ƻŦ ǘƘŜ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ƛƴŘǳǎǘǊȅΦ 

 

¢ƘƛǊŘƭȅΣ ǘƘŜ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻŎǳǎŜǎ ƻƴ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇǊƻπ

ŎŜǎǎΣ ƭƛƳƛǘƛƴƎ t{{ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎ ƛƴ ŀ ƳƛƴƻǊ ǊƻƭŜΦ ¢ƘŜ ǘƘŜǎƛǎ ŀǇǇǊƻŀŎƘŜŘ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎ 

ƛƴ ŀ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ όƛǘŜǊŀǘƛǾŜΣ ŎǳǎǘƻƳŜǊπŎŜƴǘǊƛŎ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎύΣ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊ Ǉƻƛƴǘǎ ƻŦ ǾƛŜǿ 

ŎƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘΦ 

 

/ŀǎŜ ǎǘǳŘƛŜǎ ŀǎ ŀ ƳŜǘƘƻŘ Ŏŀƴ ōŜ ƘƛƎƘƭȅ ǎǳōƧŜŎǘƛǾŜΣ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ǘƘŜ Ǉƻǎǎƛōƛƭƛǘȅ ƻŦ ǊŜπ

ǎŜŀǊŎƘŜǊ ŀƴŘ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜǊ ŜǊǊƻǊǎΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ǎŜƳƛπǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿƛǘƘ ƴƛƴŜ ǇŀǊπ

ǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ŀƴŘ ŀƴ ƻƴƭƛƴŜ ǎǳǊǾŜȅ ǿƛǘƘ ŦƻǳǊǘŜŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǎ ǿŜǊŜ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘΦ ¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊ 

ƻŦ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŎƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƘƛƎƘŜǊ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀ ōǊƻŀŘŜǊ ǇǊƻŦƛƭŜ ƻŦ ŀƴǎǿŜǊǎΦ ¢ƘŜ ƴǳƳπ

ōŜǊ ƻŦ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ƴŀȅ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƛƴŎǊŜŀǎŜŘ ǘƻ ƻōǘŀƛƴ ŀ ƳƻǊŜ ŘƛǾŜǊǎŜ ǇǊƻŦƛƭŜ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴǎŜǎΦ 

LƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀƴŘ ǎǳǊǾŜȅǎ ŀǊŜ ŀƭǎƻ ǇǊƻƴŜ ǘƻ ǎǳōƧŜŎǘƛǾƛǘȅ ƻƴ ōƻǘƘ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜǊϥǎ ŀƴŘ 



тс 

 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜŜϥǎ ǎƛŘŜǎΦ ¢ƘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜŜ ŎƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ƳƛǎǳƴŘŜǊǎǘƻƻŘ ǘƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƻǊ ǘƘŜ ǇƘŜπ

ƴƻƳŜƴŀ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ŎƻƴǘŜȄǘΣ ƻǊ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜǊ Ƴŀȅ ƘŀǾŜ ƳƛǎǳƴŘŜǊǎǘƻƻŘ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŜȄπ

ǇǊŜǎǎŜŘ ōȅ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜŜΣ ƳƛǎƛƴǘŜǊǇǊŜǘƛƴƎ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎΦ 

 

¢ƘŜ ǿƻǊŘ Ϧt{{Ϧ ƛǎ ŜƳǇƭƻȅŜŘ ƛƴŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘƭȅ ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜ ǎǘǳŘƛŜŘ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜΣ ŀƴŘ ǘƘŜǊŜ 

ƛǎ ŀƳōƛƎǳƛǘȅ ŀǊƻǳƴŘ ƛǘǎ ǊŜƭŀǘŜŘ ŎƻƴŎŜǇǘǎΦ !ǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘΣ ǘƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ŜǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Ƴŀȅ Ŏƻƴπ

ǘŀƛƴ ƛƴŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘ ƻŦŦŜǊǎ ŦƻǊ ǿƘƛŎƘ ǘƘŜ ǘŜǊƳ t{{ ǿŀǎ ǊŜǘŀƛƴŜŘΦ !ŘŘƛǘƛƻƴŀƭƭȅΣ ŦŜǿŜǊ ŀŎŀπ

ŘŜƳƛŎ ǎƻǳǊŎŜǎ ǿŜǊŜ ŜƳǇƭƻȅŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿ ǿƘŜƴ ŘƛǎŎǳǎǎƛƴƎ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΣ 

ǿŜŀƪŜƴƛƴƎ ǘƘŜ ǎǘǳŘȅϥǎ ǊŜƭƛŀōƛƭƛǘȅΦ 



тт 

 

wŜŦŜǊŜƴŎŜǎ 

!ŘǊƻŘŜƎŀǊƛΣ CΦΣ ϧ {ŀŎŎŀƴƛΣ bΦ όнлмтύΦ .ǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻŦ 
ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ŦƛǊƳǎΦ ¢ƘŜ {ŜǊǾƛŎŜ LƴŘǳǎǘǊƛŜǎ WƻǳǊƴŀƭΣ отόмύΣ ртςуоΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκлнспнлсфΦнлмтΦмнуфрмп 

!ƴƴŀǊŜƭƭƛΣ !ΦΣ .ŀǘǘƛǎǘŜƭƭŀΣ /ΦΣ ϧ bƻƴƛƴƻΣ CΦ όнлмфύΦ ¢ƘŜ wƻŀŘ ǘƻ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΥ Iƻǿ ǇǊƻŘǳŎǘπ
ǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎ Ŏŀƴ ŘƛǎǊǳǇǘ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΩ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎΦ {ǇǊƛƴƎŜǊΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллтκфтуπоπлолπмннрмπрƳ 

!ǊŀƴŜǊΦ όнлнмύΦ 5ƛǎǘǊƛŎǘ IŜŀǘƛƴƎ aŀǊƪŜǘ ¢ǊŜƴŘǎ ŀƴŘ DǊƻǿǘƘΦ !ǊŀƴŜǊΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŀǊŀƴŜǊΦŎƻƳκōƭƻƎκŘƛǎǘǊƛŎǘπƘŜŀǘƛƴƎπƳŀǊƪŜǘπǘǊŜƴŘǎπŀƴŘπƎǊƻǿǘƘ 

.ŀƛƴŜǎΣ ¢ΦΣ [ƛƎƘǘŦƻƻǘΣ IΦΣ 9ǾŀƴǎΣ {ΦΣ bŜŜƭȅΣ !ΦΣ DǊŜŜƴƻǳƎƘΣ wΦΣ tŜǇǇŀǊŘΣ WΦΣ Φ Φ Φ WƻƘƴǎƻƴΣ aΦ 
όнллтύΦ {ǘŀǘŜπƻŦπǘƘŜπŀǊǘ ƛƴ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎΦ tǊƻŎ LaŜŎƘ9 tŀǊǘ .Υ W 9ƴƎ 
aŀƴǳŦΦ tǊƻŎŜŜŘƛƴƎǎ ƻŦ ǘƘŜ Lƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ƻŦ aŜŎƘŀƴƛŎŀƭ 9ƴƎƛƴŜŜǊǎΣ tŀǊǘ .Υ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ 
9ƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ aŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜΣ ннмΣ мрпоπмррнΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмнпоκлфрпплрпW9aуру 

.ŀǊƴŜȅΣ WΦ όмфусύΦ {ǘǊŀǘŜƎƛŎ ŦŀŎǘƻǊ ƳŀǊƪŜǘǎΥ 9ȄǇŜŎǘŀǘƛƻƴǎΣ ƭǳŎƪΣ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ {ŎƛŜƴŎŜΣ  онόмлύΣ мномπмнпмΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмнутκƳƴǎŎΦонΦмлΦмном 

.ŀǳǊŜƴΣ CΦΣ CŜǊǊŜƛǊŀΣ aΦΣ ϧ aƛƎǳŜƭΣ tΦ όнлмоύΦ tǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎΥ ! ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿ 
ƻƴ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ /ƭŜŀƴŜǊ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ птΣ нннπномΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦƧŎƭŜǇǊƻΦнлмнΦмнΦлну 

.ƧǀǊƪƭǳƴŘΣ ¢ΦΣ aƛƪƪƻƴŜƴΣ aΦΣ ϧ Yǳƪƪƻπ[ƛŜŘŜǎΣ ±Φ όнлмфύΦ 9ȄǇŜǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ¢ƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜ 
tǊƻŘǳŎǘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ tǊƻŎŜǎǎ π [Ŝǎǎƻƴǎ ŦǊƻƳ CƻƻŘ ŀƴŘ .ŜǾŜǊŀƎŜ ±ŜƴǘǳǊŜǎΦ 
tǊƻŎŜŜŘƛƴƎǎ ƻŦ ǘƘŜ 5ŜǎƛƎƴ {ƻŎƛŜǘȅΥ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ /ƻƴŦŜǊŜƴŎŜ ƻƴ 9ƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ 
5ŜǎƛƎƴΣ мόмύΣ ммпрςммрпΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмтκŘǎƛΦнлмфΦмнл 

.ƻŜƘƳΣ aΦΣ ϧ ¢ƘƻƳŀǎΣ hΦ όнлмоύΦ [ƻƻƪƛƴƎ ōŜȅƻƴŘ ǘƘŜ ǊƛƳ ƻŦ ƻƴŜϥǎ ǘŜŀŎǳǇΥ ! 
ƳǳƭǘƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀǊȅ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 
ǎȅǎǘŜƳǎΣ .ǳǎƛƴŜǎǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ŀƴŘ 9ƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ϧ 5ŜǎƛƎƴΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ /ƭŜŀƴŜǊ 
tǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ рмΣ нпрπнслΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦƧŎƭŜǇǊƻΦнлмоΦлмΦлмф 

.ǊŀȄΣ {Φ όнллрύΦ ! ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊ ōŜŎƻƳƛƴƎ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǾƛŘŜǊ ς ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ ŀƴŘ ŀ ǇŀǊŀŘƻȄΦ 
aŀƴŀƎƛƴƎ {ŜǊǾƛŎŜ vǳŀƭƛǘȅΥ !ƴ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭΣ мрόнύΣ мпнςмррΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκлфслпрнлрмлрурооп 

.ǊŜƴƴŜǊΣ ²ΦΣ ¦ŜōŜǊƴƛŎƪŜƭΣ CΦΣ ϧ !ōǊŜƭƭΣ ¢Φ όнлмсύ. 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŀǎ ƳƛƴŘǎŜǘΣ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ŀƴŘ 
ǘƻƻƭōƻȄΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŦƻǊ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ όǇǇΦ оπнмύΦ {ǇǊƛƴƎŜǊΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллтκфтуπоπомфπнсмллπоψм 

.ǊƻǿƴΣ ¢Φ όнллуύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΦ IŀǊǾŀǊŘ .ǳǎƛƴŜǎǎ wŜǾƛŜǿΦ усόсύΣ упΦ 

https://doi.org/10.1007/978-3-030-12251-5m
https://www.araner.com/blog/district-heating-market-trends-and-growth
https://doi.org/10.1243/09544054JEM858
https://doi.org/10.1287/mnsc.32.10.1231
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.01.019
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.ǊƻǿƴΣ ¢ΦΣ ϧ ²ȅŀǘǘΣ WΦ όнлмлύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŦƻǊ {ƻŎƛŀƭ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ 
hǳǘǊŜŀŎƘΣ мнόмύΣ нфςпоΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмрфсκмлнлπтфтȄψмнψмψнф 

5/ 5ŜǎƛƎƴΦ όнлмтύΦ ²Ƙŀǘ ƛǎ ƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘ ŘŜǎƛƎƴΚΦ aŜŘƛǳƳΦ ƘǘǘǇǎΥκκƳŜŘƛǳƳΦŎƻƳκŘŎπ
ŘŜǎƛƎƴκǿƘŀǘπƛǎπƘǳƳŀƴπŎŜƴǘǊŜŘπŘŜǎƛƎƴπстммŎлфŜнттф 

5ŜWƻƴŎƪƘŜŜǊŜΣ aΦΣ ϧ ±ŀǳƎƘƴΣ [Φ aΦ όнлмфύΦ {ŜƳƛǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿƛƴƎ ƛƴ ǇǊƛƳŀǊȅ ŎŀǊŜ 
ǊŜǎŜŀǊŎƘΥ ŀ ōŀƭŀƴŎŜ ƻŦ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇ ŀƴŘ ǊƛƎƻǳǊΦ CŀƳƛƭȅ aŜŘƛŎƛƴŜ ŀƴŘ /ƻƳƳǳƴƛǘȅ 
IŜŀƭǘƘΣ тόнύΣ ŜллллртΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммосκŦƳŎƘπнлмуπллллрт 

5ŜǎƛƎƴ /ƻǳƴŎƛƭΦ όнллрύΦ 9ƭŜǾŜƴ ƭŜǎǎƻƴǎΥ ƳŀƴŀƎƛƴƎ ŘŜǎƛƎƴ ƛƴ ŜƭŜǾŜƴ Ǝƭƻōŀƭ ōǊŀƴŘǎΥ ! ǎǘǳŘȅ 
ƻŦ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ ǇǊƻŎŜǎǎΦ 5ŜǎƛƎƴ /ƻǳƴŎƛƭΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŘŜǎƛƎƴŎƻǳƴŎƛƭΦƻǊƎΦǳƪκǎƛǘŜǎκŘŜŦŀǳƭǘκŦƛƭŜǎκŀǎǎŜǘκŘƻŎǳƳŜƴǘκ9ƭŜǾŜƴ[Ŝ
ǎǎƻƴǎψ5ŜǎƛƎƴψ/ƻǳƴŎƛƭ҈нлόнύΦǇŘŦ 

9ƭƭǊŀƳΣ [Φ όмффоύΦ ¢ƻǘŀƭ /ƻǎǘ ƻŦ hǿƴŜǊǎƘƛǇΥ 9ƭŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ LƳǇƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴΦ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ 
WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ tǳǊŎƘŀǎƛƴƎ ŀƴŘ aŀǘŜǊƛŀƭǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ нфόоύΣ нςммΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммммκƧΦмтпрπпфоȄΦмффоΦǘōлллмоΦȄ 

9ǊƛƪǎǎƻƴΣ tΦΣ ϧ YƻǾŀƭŀƛƴŜƴΣ !Φ όнлмрύΦ vǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ ƳŜǘƘƻŘǎ ƛƴ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǊŜǎŜŀǊŎƘΦ {ŀƎŜΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘȄΦŘƻƛΦƻǊƎκмлΦпморκфтулуртлнулпп 

9ǳǊŜƭŜŎǘǊƛŎΣ нлмуΦ 5ŜŎŀǊōƻƴƛǎŀǘƛƻƴ tŀǊǘƘǿŀȅǎΣ .ǊǳǎǎŜƭǎΥ ¦ƴƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ 9ƭŜŎǘǊƛŎƛǘȅ LƴŘǳǎǘǊȅΦ 

CŀƴƎΣ 9Φ 9ΦΣ tŀƭƳŀǘƛŜǊΣ wΦ ²ΦΣ ϧ {ǘŜŜƴƪŀƳǇΣ WΦ .Φ 9Φ όнллуύΦ 9ŦŦŜŎǘ ƻŦ {ŜǊǾƛŎŜ ¢Ǌŀƴǎƛǘƛƻƴ 
{ǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ƻƴ CƛǊƳ ±ŀƭǳŜΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ aŀǊƪŜǘƛƴƎΣ тнόрύΣ мςмпΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмрлфκƧƳƪƎΦтнΦрΦм 

CƛƴƴƛǎƘ 9ƴŜǊƎȅΣ нлнлΦ 9ƴŜǊƎƛŀǾǳƻǎƛ нлмф π YŀǳƪƻƭŅƳǇǀΣ IŜƭǎƛƴƪƛΥ CƛƴƴƛǎƘ 9ƴŜǊƎȅ LƴŘǳǎǘǊȅΦ 

CƛƴƴƛǎƘ DƻǾŜǊƴƳŜƴǘΣ нлмфΦ DƻǾŜǊƴƳŜƴǘ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ π /ŀǊōƻƴ ƴŜǳǘǊŀƭ CƛƴƭŀƴŘ ǘƘŀǘ 
ǇǊƻǘŜŎǘǎ ōƛƻŘƛǾŜǊǎƛǘȅΦ ώhƴƭƛƴŜϐ !ǾŀƛƭŀōƭŜ ŀǘΥ 
ƘǘǘǇǎΥκκǾŀƭǘƛƻƴŜǳǾƻǎǘƻΦŦƛκŜƴκǊƛƴƴŜκƎƻǾŜǊƴƳŜƴǘπǇǊƻƎǊŀƳƳŜκŎŀǊōƻƴπƴŜǳǘǊŀƭ 
ŦƛƴƭŀƴŘπǘƘŀǘπǇǊƻǘŜŎǘǎπōƛƻŘƛǾŜǊǎƛǘȅ 

CƻǊōŜǎΦ όнлмуύΦ ¢ƘŜ ǿƻǊƭŘϥǎ Ƴƻǎǘ ƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŦƻǊōŜǎΦŎƻƳκƛƴƴƻǾŀǘƛǾŜπŎƻƳǇŀƴƛŜǎκƭƛǎǘκІǘŀōΥǊŀƴƪ 

CƻǊǘǳƴŜΦ όнлнмύΦ CƻǊǘǳƴŜ рллΦ  ƘǘǘǇǎΥκκŦƻǊǘǳƴŜΦŎƻƳκŦƻǊǘǳƴŜрллκ 

DŜōŀǳŜǊΣ IΦΣ CƭŜƛǎŎƘΣ 9ΦΣ ϧ CǊƛŜŘƭƛΣ ¢Φ όнллрύΦ hǾŜǊŎƻƳƛƴƎ ǘƘŜ {ŜǊǾƛŎŜ tŀǊŀŘƻȄ ƛƴ 
aŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ /ƻƳǇŀƴƛŜǎΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ WƻǳǊƴŀƭΣ ноόмύΣ мпςнсΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜƳƧΦнллпΦмнΦллс 

DƻŜŘƪƻƻǇΣ aΦΣ Ǿŀƴ IŀƭŜƴΣ /ΦΣ ǘŜ wƛŜƭŜΣ IΦΣ ϧ wƻƳƳŜƴǎΣ tΦ όмфффύΦ tǊƻŘǳŎǘ ǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳΣ 
ŜŎƻƭƻƎƛŎŀƭ ŀƴŘ ŜŎƻƴƻƳƛŎ ōŀǎƛǎΦ wŜǇƻǊǘ ŦƻǊ 5ǳǘŎƘ aƛƴƛǎǘǊƛŜǎ ƻŦ 9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ 
ό±whaύ ŀƴŘ 9ŎƻƴƻƳƛŎ !ŦŦŀƛǊǎ ό9½ύΣ осόмύΣ мπмннΦ 

https://doi.org/10.1596/1020-797x_12_1_29
https://medium.com/dc-design/what-is-human-centered-design-6711c09e2779
https://medium.com/dc-design/what-is-human-centered-design-6711c09e2779
https://dx.doi.org/10.4135/9780857028044
https://fortune.com/fortune500/
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DǊŀŘȅŜƴǘΦ όнлнмύΦ DǊŀŘȅŜƴǘ ς 5ƛƎƛǘŀƭ ¢ǿƛƴΦ wŜǘǊƛŜǾŜŘ hŎǘƻōŜǊ сΣ нлнмΣ ŦǊƻƳ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦƎǊŀŘȅŜƴǘΦŀƛκ 

IŜƛƴƻƴŜƴΣ YΦΣ {ǘǊŀƴŘǾƛƪΣ ¢ΦΣ aƛŎƪŜƭǎǎƻƴΣ YΦWΦΣ 9ŘǾŀǊŘǎǎƻƴΣ .ΦΣ {ǳƴŘǎǘǊǀƳΣ 9ΦΣ ϧ !ƴŘŜǊǎǎƻƴΣ 
tΦ όнлмлύΦ ! ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŘƻƳƛƴŀƴǘ ƭƻƎƛŎ ƻŦ ǎŜǊǾƛŎŜΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ {ŜǊǾƛŎŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ 
нмόпύΣ ромπрпуΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκлфрспномлммлсслуу 

IƻƭōǊƻƻƪΣ aΦ .Φ όмфффύΦ /ƻƴǎǳƳŜǊ ǾŀƭǳŜΥ ! ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ŦƻǊ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ŀƴŘ ǊŜǎŜŀǊŎƘΦ 
tǎȅŎƘƻƭƻƎȅ tǊŜǎǎΦ 

L59h όнлнмύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ŘŜŦƛƴŜŘΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘŜǎƛƎƴǘƘƛƴƪƛƴƎΦƛŘŜƻΦŎƻƳκ 

L9!Σ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ 9ƴŜǊƎȅ !ƎŜƴŎȅΦ όнлнлύΦ bŜǘ ½ŜǊƻ ōȅ нлрл π ! wƻŀŘƳŀǇ ŦƻǊ ǘƘŜ Dƭƻōŀƭ 
9ƴŜǊƎȅ {ŜŎǘƻǊΦ  

WƛŜΣ tΦΣ ¢ƛŀƴΣ ½ΦΣ ¸ǳŀƴΣ {ΦΣ ϧ ½ƘǳΣ bΦ όнлмнύΦ aƻŘŜƭƭƛƴƎ ǘƘŜ ŘȅƴŀƳƛŎ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ƻŦ ŀ 
ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƘŜŀǘƛƴƎ ƴŜǘǿƻǊƪΦ 9ƴŜǊƎȅΣ офόмύΣ мнсςмопΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜƴŜǊƎȅΦнлмнΦлмΦлрр 

WƻŀŎƘƛƳΣ aΦ όнлмтύΦ /ǳǎǘƻƳŜǊǎ ŀǎ ŀ ǊŜǎƻǳǊŎŜΥ ! ƴŜǿ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ƛƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΚ ··±LŜ /ƻƴŦŞǊŜƴŎŜ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭŜ ŘŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ {ǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΦ 

YƛƳōŜƭƭΣ [Φ όнлммύΦ wŜǘƘƛƴƪƛƴƎ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΥ tŀǊǘ LΦ 5ŜǎƛƎƴ ŀƴŘ /ǳƭǘǳǊŜΣ оόоύΣ нурςолсΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦнтрнκмтрптлуммȄмолтммссрнрнмс 

YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ 5Φ όнлмлύΦ ¢ƻǿŀǊŘǎ ŀ ǎŜǊǾƛŎŜπōŀǎŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭπYŜȅ ŀǎǇŜŎǘǎ ŦƻǊ ŦǳǘǳǊŜ 
ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ WƻǳǊƴŀƭΣ нуόсύΣ птфπпфлΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜƳƧΦнлмлΦлтΦллн 

YƻƭƪƻΣ WΦ όнлнлύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ /ƻƳŜǎ ƻŦ !ƎŜΦ IŀǊǾŀǊŘ .ǳǎƛƴŜǎǎ wŜǾƛŜǿΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκƘōǊΦƻǊƎκнлмрκлфκŘŜǎƛƎƴπǘƘƛƴƪƛƴƎπŎƻƳŜǎπƻŦπŀƎŜ 

YƻǿŀƭƪƻǿǎƪƛΣ /ΦΣ ϧ YƛƴŘǎǘǊǀƳΣ 5Φ όнлмпύΦ {ŜǊǾƛŎŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƛƴ ǇǊƻŘǳŎǘπŎŜƴǘǊƛŎ ŦƛǊƳǎΥ ! 
ƳǳƭǘƛŘƛƳŜƴǎƛƻƴŀƭ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ .ǳǎƛƴŜǎǎ ϧ LƴŘǳǎǘǊƛŀƭ 
aŀǊƪŜǘƛƴƎΣ нфόнύΣ фсπмммΦ ƘǘǘǇΥκκŘȄΦŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκW.Laπлуπнлмоπлмср 

YǊŀƧŜǿǎƪƛΣ [Φ WΦΣ aŀƭƘƻǘǊŀΣ aΦ YΦΣ ϧ wƛǘȊƳŀƴΣ [Φ tΦ όнлмсύΦ hǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΥ 
tǊƻŎŜǎǎŜǎ ŀƴŘ ǎǳǇǇƭȅ ŎƘŀƛƴǎ όммǘƘ ŜŘΦύΦ IŀǊƭƻǿΥ tŜŀǊǎƻƴ 9ŘǳŎŀǘƛƻƴ [ƛƳƛǘŜŘΦ 

[ŀȅΣ DΦ όнлмпύΦ {ŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴ ƛƴŘǳǎǘǊȅΦ {ǇǊƛƴƎŜǊΦ ƘǘǘǇΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллтκфтуπоπомфπ
лсфорπт 

[ŀȅΣ DΦΣ {ŎƘǊƻŜǘŜǊΣ aΦΣ ϧ .ƛŜƎŜΣ {Φ όнллфύΦ {ŜǊǾƛŎŜπōŀǎŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƴŎŜǇǘǎΥ ! ǘȅǇƻƭƻƎȅ 
ŦƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎπǘƻπōǳǎƛƴŜǎǎ ƳŀǊƪŜǘǎΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ WƻǳǊƴŀƭΣ нтόсύΣ ппнς
пррΦ ƘǘǘǇΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜƳƧΦнллфΦлпΦллн 

https://doi.org/10.1108/09564231011066088
https://designthinking.ideo.com/
https://hbr.org/2015/09/design-thinking-comes-of-age
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http://dx.doi.org/10.1007/978-3-319-06935-7
http://doi.org/10.1016/j.emj.2009.04.002
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[ŜŜΣ {ΦΣ DŜǳƳΣ ¸ΦΣ [ŜŜΣ {ΦΣ ϧ tŀǊƪΣ ¸Φ όнлмрύΦ 9ǾŀƭǳŀǘƛƴƎ ƴŜǿ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ƻŦ t{{ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ 
ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜΥ !ǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƻŦ !bt ŀƴŘ ƴƛŎƘŜ ǘƘŜƻǊȅΦ 9ȄǇŜǊǘ {ȅǎǘŜƳǎ ǿƛǘƘ 
!ǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎΣ пнόфύΣ пррсςпрссΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜǎǿŀΦнлмрΦлмΦллс 

[ŜƛƎƘΣ 5Φ όнлмлύΦ {²h¢ !ƴŀƭȅǎƛǎΦ IŀƴŘōƻƻƪ ƻŦ LƳǇǊƻǾƛƴƎ tŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜΥ 
±ƻƭǳƳŜǎ мςоΣ ммрςмплΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллнκфтулптлрфнссоΦŎƘнп 

[ƛǳΣ WΦ όнлмсύΦ ±ƛǎǳŀƭƛȊƛƴƎ ǘƘŜ п ŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΦ DƻƻŘ5ŜǎƛƎƴΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκƳŜŘƛǳƳΦŎƻƳκƎƻƻŘπŘŜǎƛƎƴκǾƛǎǳŀƭƛȊƛƴƎπǘƘŜπпπŜǎǎŜƴǘƛŀƭǎπƻŦπŘŜǎƛƎƴπ
ǘƘƛƴƪƛƴƎπмтŦŜрŎмфмŎнн 

aŀƴȊƛƴƛΣ 9ΦΣ ϧ ±ŜȊȊƻƭƛΣ /Φ όнллоύΦ ! ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŘŜǎƛƎƴ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ǎǳǎǘŀƛƴŀōƭŜ 
ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳǎΥ 9ȄŀƳǇƭŜǎ ǘŀƪŜƴ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ΨŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭƭȅ ŦǊƛŜƴŘƭȅ 
ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΩ Lǘŀƭƛŀƴ ǇǊƛȊŜΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ /ƭŜŀƴŜǊ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ммόуύΣ урмπуртΦ  

aŀǘǘŜǊƴΣ aΦ όнлмфύΦ ¢ȅǇŜǎ ƻŦ ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎΦ [ŜŀǊƴǎǳƛǘǎΦ ƘǘǘǇΥκκƭŜŀǊƴǎǳƛǘǎΦŎƻƳκǘȅǇŜǎπƻŦπ
ǇǊƻǘƻǘȅǇŜǎ 

aŜƛŜǊΣ IΦΣ wƻȅΣ wΦΣ ϧ {ŜƭƛƎŜǊΣ DΦ όнлмлύΦ LƴŘǳǎǘǊƛŀƭ tǊƻŘǳŎǘπ{ŜǊǾƛŎŜ {ȅǎǘŜƳǎτLt{ нΦ /Lwt 
!ƴƴŀƭǎΣ рфόнύΣ слтςснтΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŎƛǊǇΦнлмлΦлрΦллп 

aƻƴǘΣ hΦ YΦ όнллнύΦ /ƭŀǊƛŦȅƛƴƎ ǘƘŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘπǎŜǊǾƛŎŜ ǎȅǎǘŜƳΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ /ƭŜŀƴŜǊ 
tǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ млόоύΣ нотπнпрΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκ{лфрфπсрнсόлмύлллофπт 

aƻǳǊǘȊƛǎΣ 5ΦΣ 5ƻǳƪŀǎΣ aΦΣ ϧ CƻǘƛŀΣ {Φ όнлмсύΦ /ƭŀǎǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŀƴŘ aŀǇǇƛƴƎ ƻŦ t{{ 9Ǿŀƭǳŀǘƛƻƴ 
!ǇǇǊƻŀŎƘŜǎΦ LC!/πtŀǇŜǊǎhƴ[ƛƴŜΣ пфόмнύΣ мрррςмрслΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦƛŦŀŎƻƭΦнлмсΦлтΦулм 

bŀƛƳŀƴΣ [Φ όнлнмύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ !ǎ ! {ǘǊŀǘŜƎȅ CƻǊ LƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ /ǊŜŀǘƛǾƛǘȅ ŀǘ ²ƻǊƪΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŎǊŜŀǘƛǾƛǘȅŀǘǿƻǊƪΦŎƻƳκŘŜǎƛƎƴπǘƘƛƴƪƛƴƎπǎǘǊŀǘŜƎȅπŦƻǊπƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴκ 

bŜŜƭȅΣ !ΦΣ .ŜƴŜŘŜǘƛƴƴƛΣ hΦΣ ϧ ±ƛǎƴƧƛŎΣ LΦ όнлммύΦ ¢ƘŜ ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴ ƻŦ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎΥ 
CǳǊǘƘŜǊ ŜǾƛŘŜƴŎŜΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ hǇŜǊŀǘƛƻƴǎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ !ǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴ /ƻƴŦŜǊŜƴŎŜΦ 
/ŀƳōǊƛŘƎŜΦ 

bƎǳȅŜƴΣ ¢Φ vΦ ¢Φ όнлмрύΦ /ƻƴŘǳŎǘƛƴƎ ǎŜƳƛπǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΦ vǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ wŜǎŜŀǊŎƘ 
WƻǳǊƴŀƭΣ мрόмύΣ орςпсΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκǉǊƧπлпπнлмпπллмн 

hƭƛǾŀΣ wΦΣ ϧ YŀƭƭŜƴōŜǊƎΣ wΦ όнллоύΦ aŀƴŀƎƛƴƎ ǘƘŜ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ŦǊƻƳ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ǘƻ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ 
LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ {ŜǊǾƛŎŜ LƴŘǳǎǘǊȅ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ мпόнύΣ мслςмтнΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκлфрспноломлптпмоу 

tŀŀǊŘŜƪƻƻǇŜǊΣ {ΦΣ [ǳƴŘΣ wΦ {ΦΣ aŀǘƘƛŜǎŜƴΣ .Φ ±ΦΣ /ƘŀƴƎΣ aΦΣ tŜǘŜǊǎŜƴΣ ¦Φ wΦΣ DǊǳƴŘŀƘƭΣ [ΦΣ 
5ŀǾƛŘΣ !ΦΣ 5ŀƘƭōŋƪΣ WΦΣ YŀǇŜǘŀƴŀƪƛǎΣ LΦ !ΦΣ [ǳƴŘΣ IΦΣ .ŜǊǘŜƭǎŜƴΣ bΦΣ IŀƴǎŜƴΣ YΦΣ 
5ǊȅǎŘŀƭŜΣ 5Φ ²ΦΣ ϧ tŜǊǎǎƻƴΣ ¦Φ όнлмуύΦ IŜŀǘ wƻŀŘƳŀǇ CƛƴƭŀƴŘΥ vǳŀƴǘƛŦȅƛƴƎ ǘƘŜ 
LƳǇŀŎǘ ƻŦ [ƻǿπ/ŀǊōƻƴ IŜŀǘƛƴƎ ŀƴŘ /ƻƻƭƛƴƎ wƻŀŘƳŀǇǎΦ 

https://medium.com/good-design/visualizing-the-4-essentials-of-design-thinking-17fe5c191c22
https://medium.com/good-design/visualizing-the-4-essentials-of-design-thinking-17fe5c191c22
http://learnsuits.com/types-of-prototypes
http://learnsuits.com/types-of-prototypes
https://doi.org/10.1016/S0959-6526(01)00039-7
https://www.creativityatwork.com/design-thinking-strategy-for-innovation/


ум 

 

tŀǊƪΣ ¸ΦΣ ϧ [ŜŜΣ IΦ όнллфύΦ ¢ƻǿŀǊŘǎ LƴǘŜƎǊŀǘƛƻƴ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎΥ [ƛǘŜǊŀǘǳǊŜ wŜπ
ǾƛŜǿ ŀƴŘ ǇƘǊŀǎŜƻƭƻƎȅΦ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ /ƻƴŦŜǊŜƴŎŜ ƻƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ {ŜǊǾƛŎŜ 
{ŎƛŜƴŎŜΣ L999Σ мπпΦ ƘǘǘǇΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлфκL/a{{ΦнллфΦроллунт 

tŀǿŀǊΣ YΦ {ΦΣ .ŜƭǘŀƎǳƛΣ !ΦΣ ϧ wƛŜŘŜƭΣ WΦ /Φ όнллфύΦ ¢ƘŜ t{h ǘǊƛŀƴƎƭŜΥ ŘŜǎƛƎƴƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘΣ 
ǎŜǊǾƛŎŜΣ ŀƴŘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻ ŎǊŜŀǘŜ ǾŀƭǳŜΦ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ hǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ϧ 
tǊƻŘǳŎǘƛƻƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκлмппортлфмлфрорфр 

tŀȅƴŜΣ !ΦΣ ϧ IƻƭǘΦ όнллнύΦ 5ƛŀƎƴƻǎƛƴƎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ǾŀƭǳŜΥ LƴǘŜƎǊŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ǾŀƭǳŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ŀƴŘ 
ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇ ƳŀǊƪŜǘƛƴƎΦ .ǊƛǘƛǎƘ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ мнόнύΣ мрфπмунΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммммκмпстπуррмΦллмфн 

tŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎΦ όнлнмύΦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΦ  tŜǊǎǇŜŎǘΦ ƘǘǘǇǎΥκκǇŜǊǎǇŜŎǘΦƛǘκŘŜǎƛƎƴπǘƘƛƴƪƛƴƎκ 

tŜǘŜǊŀŦΣ aΦ όмффоύΦ ¢ƘŜ ŎƻǊƴŜǊǎǘƻƴŜǎ ƻŦ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜΥ ! ǊŜǎƻǳǊŎŜπōŀǎŜŘ ǾƛŜǿΦ 
{ǘǊŀǘŜƎƛŎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ WƻǳǊƴŀƭΣ мпόоύΣ мтфπмфмΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллнκǎƳƧΦпнрлмплоло 

tƛƪƻǾŜǊΣ WΦ όнлмтύΦ ¢ƘŜ ±ŀƭǳŜ ƻŦ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƛƴ .ǳǎƛƴŜǎǎΦ ¢ƻǇǘŀƭ 5ŜǎƛƎƴ .ƭƻƎΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦǘƻǇǘŀƭΦŎƻƳκŘŜǎƛƎƴŜǊǎκǇǊƻŘǳŎǘπŘŜǎƛƎƴκŘŜǎƛƎƴπǘƘƛƴƪƛƴƎπōǳǎƛƴŜǎǎπ
ǾŀƭǳŜ 

tƭŞΣ [ΦΣ [ŜŎƻŎǉΣ ·ΦΣ ϧ !ƴƎƻǘΣ WΦ όнлмлύΦ /ǳǎǘƻƳŜǊπƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƳƻŘŜƭǎΥ ! ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ 
ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ моόпύΣ ннсπнсрΦ 
ƘǘǘǇΥκκŘȄΦŘƻƛΦƻǊƎκмлΦофмтκƳŀƴŀΦмопΦлннс 

tǊŀƘŀƭŀŘΣ /ΦΣ ϧ IŀƳŜƭΣ DΦ όмффлύΦ ¢ƘŜ /ƻǊŜ /ƻƳǇŜǘŜƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜ /ƻǊǇƻǊŀǘƛƻƴΦ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ 
ƻŦ Lƭƭƛƴƻƛǎ ŀǘ ¦Ǌōŀƴŀπ/ƘŀƳǇŀƛƎƴϥǎ !ŎŀŘŜƳȅ ŦƻǊ 9ƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀƭ [ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ 
IƛǎǘƻǊƛŎŀƭ wŜǎŜŀǊŎƘ wŜŦŜǊŜƴŎŜ ƛƴ 9ƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊǎƘƛǇΦ 

wŀŘŘŀǘǎΣ /ΦΣ .ŀƛƴŜǎΣ ¢ΦΣ .ǳǊǘƻƴΣ WΦΣ {ǘƻǊȅΣ ±Φ aΦΣ ϧ ½ƻƭƪƛŜǿǎƪƛΣ WΦ όнлмсύΦ aƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎ ŦƻǊ 
ǎŜǊǾƛǘƛǎŀǘƛƻƴΥ ¢ƘŜ ƛƳǇŀŎǘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅΦ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ 
hǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ϧ tǊƻŘǳŎǘƛƻƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ осόрύΣ ртнπрфмΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκƛƧƻǇƳπлфπнлмпπлппт 

wŀŜΣ WΦ όнлмсύΦ нлмр ŘƳƛΥ5ŜǎƛƎƴ ±ŀƭǳŜ LƴŘŜȄ wŜǎǳƭǘǎ ŀƴŘ /ƻƳƳŜƴǘŀǊȅΦ 5ƳƛΥ5ŜǎƛƎƴ 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ LƴǎǘƛǘǳǘŜΦ ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦŘƳƛΦƻǊƎκǇŀƎŜκнлмр5±LŀƴŘh¢² 

wŀȊȊƻǳƪΣ wΦΣ ϧ {ƘǳǘŜΣ ±Φ όнлмнύΦ ²Ƙŀǘ ƛǎ 5ŜǎƛƎƴ ¢ƘƛƴƪƛƴƎΣ ŀƴŘ ǿƘȅ ƛǎ ƛǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΚΦ wŜǾƛŜǿ 
ƻŦ 9ŘǳŎŀǘƛƻƴŀƭ wŜǎŜŀǊŎƘΣ унόоύΣ оолπопуΦ 
ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦомлн҈нCллопсрпомнпртпнф 

wŜƛƴŀǊǘȊΣ ²ΦΣ ϧ ¦ƭŀƎŀΣ ²Φ όнллуύΦ Iƻǿ ǘƻ ǎŜƭƭ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƳƻǊŜ ǇǊƻŦƛǘŀōƭȅΦ IŀǊǾŀǊŘ .ǳǎƛƴŜǎǎ 
wŜǾƛŜǿΣ усόрύΣ флπмнфΦ  

wƻƎŜǊǎΣ 9Φ aΦ όнллнύΦ 5ƛŦŦǳǎƛƻƴ ƻŦ ǇǊŜǾŜƴǘƛǾŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎΦ !ŘŘƛŎǘƛǾŜ .ŜƘŀǾƛƻǳǊǎΣ нтόсύΣ 
фуфπффоΦ ƘǘǘǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκǎлолсπпслоόлнύллоллπо 

http://doi.org/10.1109/ICMSS.2009.5300827
http://dx.doi.org/10.1108/01443570910953595
https://www.toptal.com/designers/product-design/design-thinking-business-value
https://www.toptal.com/designers/product-design/design-thinking-business-value
https://doi.org/10.3102%2F0034654312457429
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wƻǎǎΣ {Φ όнлнмΣ WŀƴǳŀǊȅ моύΦ /!t9· ǾǎΦ ht9·Υ ²ƘŀǘΩǎ ǘƘŜ 5ƛŦŦŜǊŜƴŎŜΚ LƴǾŜǎǘƻǇŜŘƛŀΦ 
wŜǘǊƛŜǾŜŘ hŎǘƻōŜǊ рΣ нлнмΣ ŦǊƻƳ 
ƘǘǘǇǎΥκκǿǿǿΦƛƴǾŜǎǘƻǇŜŘƛŀΦŎƻƳκŀǎƪκŀƴǎǿŜǊǎκммнумпκǿƘŀǘǎπŘƛŦŦŜǊŜƴŎŜπ
ōŜǘǿŜŜƴπŎŀǇƛǘŀƭπŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜǎπŎŀǇŜȄπŀƴŘπƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭπŜȄǇŜƴŘƛǘǳǊŜǎπƻǇŜȄΦŀǎǇ 

{ŀƪŀƻΣ ¢ΦΣ ϧ [ƛƴŘŀƘƭΣ aΦ όнллфύΦ LƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǘƻ tǊƻŘǳŎǘκ{ŜǊǾƛŎŜπ{ȅǎǘŜƳ 5ŜǎƛƎƴ όнлмлǘƘ 
ŜŘΦύΦ {ǇǊƛƴƎŜǊΦ 

{ŀǘǘŀΣ DΦΣ tŀǊƻƭŀΣ CΦΣ ±ƛǘŜƭƭŀǊƻΣ CΦΣ ϧ aƻǊŎƘƛƻΣ DΦ όнлнмύΦ [bD .ǳƴƪŜǊƛƴƎ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƛƴ 
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Finan-
cial 

Value-based 
pricing strat-

egy 

Q1 
Shareholder 
value 

Our shareholder value is low compared to 
our offering capabilities   

  We have high shareholder value matching to 
our company capabilities 

Q2 
Revenue 
from product 
sale 

Our revenue sustainability from product 
sales is questionable 

  Our revenue stream from the product sale is 
sustainable 

Q3 
Additional 
revenue from 
service 

Service provision in our offering does not 
give any additional revenues 

  We get significant additional revenue because 
of service provision in our offering 

Q4 
New revenue 
from new 
customer 

We do not have any new continuous reve-
nue stream from new customer 

  We benefit new continuous revenue stream 
from new customer 

Efficient cost 
structure 

Q5 
Cost struc-
ture 

Our cost structure is insufficient with the 
cross organisational offering (PSS) 

  Our cost structure is effectively suitable for our 
cross organisational offering (PSS) 

Q6 
Operation 
cost 

We do not have cost-efficient operations   We have cost-efficient operations 

Cus-
tomer 

 Q7 
Value propo-
sition 

Our value proposition is not aligned with 
customer needs (value-based pricing 

strategy) 

  Our value proposition is well aligned with cus-
tomer needs (value-based pricing strategy) 

 Q8 
Relationship 
with cus-
tomer 

Our relationship with the customer is weak 
(e.g., no co-creation, relationship manage-

ment, or deep relationships) 

  We have a strong relationship with the customer 
(e.g., co-creation, relationship management, 
and deep understanding of customer needs) 

Customer Inti-
macy 

Q9 
Company im-
age 

Our company does not have an image as 
a PSS provider 

  We have a strong company image as a PSS 
provider 

 Q10 
Customer 
satisfaction 

Our customers are not satisfied   Our customers are very satisfied 

 Q11 
Customer 
acquisition 

We cannot acquire new customers   We continuously acquire new customers 
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Internal 
busi-
ness 

Product ser-
vice co-crea-
tion with the 
customer 

Q12 
Product/ser-
vice innova-
tion 

Innovation and co-creation with the cus-
tomer are not our focus 

  We actively innovate our product and service of-
fering by co-creation with the customer 

Q13 
Customer re-
lationship 

Our customer relationship management is 
ineffective 

  We highly value customer relationships and 
maintain them with effective customer relation-
ship management 

Close collabo-
ration with 
partner 

Q14 
Close collab-
oration with 
partners 

Our collaboration with partners is weak   We have strong and close collaboration with 
partners (suppliers and/or service partners) 

Q15 
Distribution 
channel 

We have inefficient and ineffective distri-
bution channels for our products and ser-

vices 

  We have efficient and effective distribution 
channels for our products and services 

Efficient and 
effective dis-
tribution chan-
nel 

Q16 
Effective ser-
vice provi-
sion 

Our service provider does not contribute 
to the increase of the value of our offering 

  We provide effective services to increase the 
value of our offering 

Q17 Operation 

Our operations in production and service 
provision are inefficient 

  We have efficient operations in production and 
service provision 

Learn-
ing and 
Growth 

Service-ori-
ented person-
nel 

Q18 
Service ca-
pability  

Our company capabilities are far from the 
high-quality service provider 

  We have capabilities to provide high-quality ser-
vices to the customer 

Q19 Training  

There is no training to increase employees 
service capabilities in our company 

  We train our employees to be service-oriented 
people 

Service-ori-
ented ICT 

Q20 
Knowledge 
management 

Our company does not have a knowledge 
management system 

  We have an effective knowledge management 
system 

Q21 CRM system 

Our company does not manage customer 
relationships by CRM system/customer re-

lationship unit in the organisation 

  We have effective customer relationship man-
agement (CRM) system/customer relationship 
unit in the organisation 

Service-ori-
ented perfor-
mance meas-
urement sys-
tem 

Q22 
Service-ori-
ented bonus 
structure 

We do not have a service-oriented bonus 
structure 

  We have a service-oriented bonus structure 

Product ser-
vice culture 

Q23 
Cross-func-
tional team 

A cross-functional team is practically diffi-
cult in our company 

  Working well in a cross-functional team is our 
company culture 

Q24 
Organisation 
alignment 

Our company does not have strategic 
alignment 

  Our company is strategically well aligned 
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Industry forces 

Q25 Competitor 

Our competitors within the industry are 
strongly threatening our position 

  We have a strong position over our competitors 
(e.g., product/service value, supply chain) within 
the industry 

Q26 New entrants 

Our value proposition is easy to be imi-
tated by a new player 

  Our value proposition is difficult to be imitated 
by a new player 

Q27 
Substitute 
product or 
service 

Our offering is easily substituted by other 
products and/or services 

  Our offering is difficult to be substituted by other 
products and/or services 

Q28 
Bargaining 
power of 
suppliers 

We have weak bargaining power with our 
partners and are in danger to lose them 

  We have strong bargaining power with our part-
ners 

Q29 
Bargaining 
power of 
buyers 

Our customer can easily switch to another 
PSS provider or products/services pro-

vider 

  We have high customer retention 

Key trends 

Q30 
Technology 
trends 

Our offering is severely threatened by 
technology 

  Technology developments positively affect our 
company and our PSS offering 

Q31 
Regulatory 
trends 

Regulations are threatening our company 
and offers 

  Regulations positively affect our company and 
offer 
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Q32 Megatrends 

Megatrends are threatening our company 
and offers 

  Current megatrends positively affect our com-
pany 

Q33 
Socioeco-
nomic trends 

Demographic trends are threatening our 
company and offers 

  Major socio-economic trends (e.g., income dis-
tribution, spending patterns) greatly support our 
company 

Market forces 

Q34 
Market is-
sues 

Current market issues are threatening our 
company and offerings 

  Current market issues strongly support our com-
pany and offerings 

Q35 
Market seg-
ments 

Our current market segment is declining   Our current market segment is growing. There 
is a new potential market segment 

Q36 
Needs and 
demands 

We have a significant portion of unsatis-
fied demand 

  We have satisfied all our customers' demand 

Q37 
Switching 
cost 

Our customers can easily find and switch 
to another provider with similar or substitu-

tional offerings 

  Our customers are strongly loyal to our com-
pany with a high retention rate 

Q38 
Revenue at-
tractiveness 

Our customers can easily find and pur-
chase cheaper products/services 

  Our customers are not price-sensitive and will-
ing to pay our offering 

Macroeconomic Forces 

Q39 
Global mar-
ket condi-
tions 

Current global market conditions (e.g., 
GDP rate, international economic crisis, 
unemployment rate) are threatening our 

company 

  Current global market conditions (e.g., GDP 
rate, international economic crisis, unemploy-
ment rate) are positively affecting our company 

Q40 
Capital mar-
kets 

Current capital markets are threatening 
our company 

  Current capital markets greatly support our 
company's capital needs 

Q41 
Commodities 
and other re-
sources 

Current market status of our essential re-
sources is threatening our company 

  Current market status of our important re-
sources is incredibly beneficial for our company 

Q42 
Human re-
sources 

We have problems acquiring new human 
resources 

  It is easy for us to acquire the best human re-
sources 

Q42 
Economic in-
frastructure 

The public infrastructures do not support 
our company's business 

  The public infrastructures greatly support our 
company's business (e.g., transportation, corpo-
rate taxes) 
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