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krow yrotcaf fo noiton s’elpoep tsoM  llits si  deledom   no  
yrneH  droF ’s ylbmessa  enil  - a tes  fo  elpmis  sessecorp  rof  nrut - 

gni  tuo  xelpmoc  .stcudorp  tuB  taht  tpecnoc  si  sa  detad  sa   eht  
noisiv  fo  droF  ,flesmih  ni  a neerg  edahseye  dna  eveels   ,sretrag  
gniliot  ta  a gnitfard  draob  ot  ngised  sih  ledoM  .T  tcudorP  ed - 

tnempolev  dna  gnirutcafunam  yadot  si  a xelpmoc  wen   ,dlrow  
sa  etacirtni  sa  eht  sedisni  fo  a trams  .enohp  

redisnoC  taht  enohp  rof  a .etunim  s’tI  a ,enohpelet   a  
,aremac  a ,retupmoc  a cisum  ,reyalp  a ,radnelac  a oediv   emag  

eyalp r, a Web esworb r, dna  a ,SPG  dna  ti  snur  snoitacilppa   taht  
od  gnihtyna  morf  gnitalumis  ruoy  s’yppup  krab  ot   yletomer  

gnimmargorp  ruoy  emoh  ria  gninoitidnoc  .metsys  gningiseD   
dna  gnicudorp  lla  taht  ot  tif  ylhtooms  otni  eht  mlap  fo   ruoy  

dnah  si  osla  ta  eht  egde  fo  eht  .epolevne  tuB  s’ti  ton   ;euqinu  
lla  stcudorp  yadot  era  no  eht  emas  cra  fo  .ytixelpmoc  T  ytnew  

sraey  ,oga  eht  tseggib  melborp  gnicaf  na  reenigne  gningised   a  
namrepuS  noitca  erugif  saw  gnikam  eht  citsalp  dlom  kool  laer - 

itsi c. woN  ti  sah  ot  klaw  dna  ,klat  htiw  a eriotreper  fo   yppans  
kramer s. ehT  ytixelpmoc  level  sah  depmuj  ta  tsael  .dlofnet  

gnirutcafunaM  dna  tcudorp  tnempoleved  sah  emoceb  la - 
tsom  a wen  ,noisseforp  htiw  sti  nwo  ,erol  aj r ,nog  dna   smynorca



morf  ,DAC  MAC  dna  DE A ot  RE P dna  .MLP  dnA  hw eli  isub - 
ssen  sredael  dna  sreganam  t’nac  retsam  yreve  tsal  elknirw   fo  
tahw  sneppah  ni  rieht  hcraeser  sbal  dna  noitcudorp   ,seitilicaf  

yeht  tsum  dnatsrednu  eht  selpicnirp  dna  tsom  fo  eht  ixelpmoc - 
seit  tsuj  ot  yats  ni  eht  .ecar



retpahC  1 
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yM  nwo  napmoc y, ,CTP  yam  llew  eb  eht  tseggib   ssenisub  
ev’uoy  reven  draeh  .fo  ev’eW  edam  eht  nutroF e 005  tsil   dna  

eht  dradnatS  & rooP  005  ,xednI  gnihsup  1$  noillib  ni   ,seunever  
yb  gnidivorp  erawtfos  rof  tcudorp  elcycefil  tnemeganam  taht( ’  s  
eht  MLP  )mynorca  rof  emos  000,05  al r eg  dna  llams   seinapmoc  

dnuora  eht  .dlrow  nI  ,ecnesse  ew  pleh  meht  eganam  rieht  dorp - 
tcu  tnempoleved  dna  gnirutcafunam  .sessecorp  

I dah  ym  nwo  llams  ynahpipe  tuoba  eht  ytixelpmoc   fo  
gningised  dna  gnidliub  gnihtyna  dot ya  nehw  I dengis  pu   ton  

gnol  oga  ot  dliub  ym  nwo  enalpria  morf  a .tik  I deredro  ti   ,pu  
gnitcepxe  a taen  noitcelloc  fo  strap  dna  a tes  fo  ,snoitcerid   dna  

eno  yad  a imes - reliart  dewohs  pu  dna  dedaolnu  a elbmuj   fo  
lareves  dnasuoht  strap  - ta  tsael  w eciwt tah  I saw  ,gnitcepxe   ro  
dedeen  rof  taht  .rettam  tI  saw  ,gniredliweb  dna  eht   snoitcerid  

erew  erom  ekil  seulc  ni  a regnevacs  .tuh  nehW  I dellac  ot  moc - 
,nialp  eht  ynapmoc  tsuj  derrefer  em  ot  eht  enilno  ytinummoc   fo  

ym  wollef - sredliub  - elpoep  dnuora  eht  w dlro  ohw  era   gnidliub  
eht  emas  enalp  dna  gnirahs  rieht  smelborp  dna  snoitulos  sa   yeht  

og . s’tI  a tnarbiv  ,ytinummoc  htiw  sderdnuh  fo  sgnitsop  a  ,yad  
dna  s’ti  lluf  fo  noitamrofni  no  woh  ot  dliub  eht  ,enalp  woh   ot



ezimotsuc  ,ti  dna  hcus  seussi  sa  rehtehw  uoy  evah  ot  esu  itrec - 
otom otua desu a yub tsuj nac ro senigne tfarcria deif r. 

enigamI  gningised  a tcudorp  - ton  ym  enalp  - hcum   oot  
compl ci ate  d to eb gin to desc ir be, but som te hing r le ati ev ly is mple,  
a ro n dinar  y tel pe hone. 

Y etupmoc gnisu eb ll’uo r- edia em htob ,)DAC( ngised d - 
lacinahc  )DACM(  dna  cinortcele  ,)DACE(  hcihw  era  htob   strap  

fo  cinortcele  ngised  noitamotua  .)ADE(  s’erehT  owt - nemid - 
lanois  DAC  rof  sgniward  dna  eerht - lanoisnemid  rof  .sledom  A  
enohp  syadawon  sah  ton  ylno  lacinahcem  dna  nortcele ci   ,strap  

tub  osla  ot erawtfos  eganam  gnirots egassem  ,laveirter dna   dna  
uoy  deen  ot  erugif  ,tuo  rof  ,ecnatsni  woh  hcum  eriw  ll’uoy   deen  
dna  woh  ot  etuor  ,ti  hcihw  yromem  pihc  lliw  krow  dna   ohw  

seilppus  ti  ta  tahw  ,ecirp  rehtehw  ot  dliub  ruoy  nwo  ucric  ti  
draob  ro  yub  ,ti  dna  os  no  rof  hcae  fo  yllaretil  sderdnuh  fo   strap  

taht  ekam  pu  eht  .enohp  Y  ecruos dna tsoc eht wonk ot deen uo  
fo  hcae  trap  erofeb  uoy  nac  ediced  ot  dliub  ruoy  .enohp  

tahT  steg  uoy  otni  tcudorp  atad  tnemeganam   ,)MDP(  
ecnis  uoy  evah  ot  peek  kcart  fo  sderdnuh  fo  stcaf  tuoba  hcae  ed - 

ngis  noitairav  er’uoy  .gniredisnoc  nehW  I kool  ta  a ,enohp  I  ees  
spahrep  002  selif  fo  atad  ni  DACM  enola  . hcaE  fo  eht  21  cisab   
snottub  1(  hguorht  ,0  sulp  # dna  )*  sah  sti  nwo  ,elif  gnirevoc   lla  

eht  strap  ti  sniatnoc  dna  lla  sti  sknil  ot  rehto  ,strap  dna   ll’uoy  
egnir eht ,enohprekaeps eht ,noitcnuf laider eht rof selif dliub r  ,  

eht  enohpdaeh  ,kcaj  dna  os  .no  fI  uoy  evah  snoitpo  taht   thgim  
eriuqer  lufrewop erom a  ,pihc  yam uoy  ot evah  ngised  a id f ef r- 

tne  noitcennoc  rof  ,ti  hcihw  thgim  tceffa  rehto  strap  nwod   eht  
nil e. Y uo  era  yllaretil  gnimmiws  ni  ,atad  os  uoy  deen   sesabatad  

ot  tcelloc  ti  dna  sloot  ot  pleh  uoy  dnif  dna  kool  ta  revetahw   uoy



deen  ot  ees  ta  yna  nevig  .emit  
llA  orht u hg  eht  de ngis  hp a ,es  oy u h eva  erg at bixelf i ytil  at  

v yre  elttil  .tsoc  Y uo  nod ’t tnaw  ot  og  htiw  ruoy  tsrif  aedi  no  na y  
ahc ,gnitnemirepxe peek ot tnaw uoy ;noitpo n ig n d g esi  sng a  dn  

,strap  dna  peek  gnitset  eht  llarevo  ngised  htiw  sremusnoc   dna  
 htiw pu dniw uoy litnu ,sreilppus ht e seb t po ss i p elb r do cu t. A  n  

aedi  uoy  t’nod  esu  semoceb  na  lautcelletni  ytreporp  tessa   taht  
dluoc  llew  eb  lufesu  no  emos  rehto  .tcejorp  s’tI  nehw  uoy   teg  

orf m t eh  di ig t la  wo dlr  of d se i ng  ot  t eh  hp y is c la  wo dlr  of orp duc- 
t oi n t ah t c nah ge be moc es a pro lb e .m  hW e  n y uo  h eva  ot  ahc ng  e  
a d ise gn no  eht  m na u af c irut ng li ,en  it nac  be a disas ret  - na o eht  r  
rea os n to m ka e su er  you eg t it right ni  ht if e rs  t p al c .e
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retfA  uoy  evah  dengised  ruoy  ,enohp  uoy  evah  ot   nalp  
eht  ssecorp  fo  gnirutcafunam  ,ti  gnittup  lla  eht  seceip   rehtegot  

ni  igol c la  edro r, htiw  seilbmessa  dna  .seilbmessabus  Y ll’uo   esu  
retupmoc - dedia  gnirutcafunam  ,)MAC(  htiw  sesabatad   taht  

kcart  dna  lortnoc  s’tahw  gnineppah  ni  laer  emit  no  eht   pohs  
oolf r. tA  t eh  ,emertxe  emos  elpoep  tnaw  ot  ngised  eht   eritne  

yrotcaf  dna  eb  elba  ot  hctaw  no  retupmoc  sneercs  sa  stobor   kcip  
pu  eht  ,senohp  dda  ro  retla  a ,tnenopmoc  dna  tup  meht   nwod  

.niaga  
ehT  ytixelpmoc  fo  eht  ngised  dna  noitcudorp  ssecorp  eb - 

semoc   latnemunom nehw  teg uoy  a otni  tcudorp  ekil  a  ,reniltej  
htiw  ngised  dna  noitcudorp  snoitairav  rof  hcae  enilria   remotsuc  

dna  neve  nihtiw  a elgnis  .enalp  ehT  noitatnemucod  rof   hcae  
enalp  dluow  hgiewtuo  eht  tfarcria  flesti  fi  uoy  dah  ot  tnirp  ti  lla  .  

oS  uoy  evah  ot  etaerc  a euqinu  tes  fo  sesabatad  rof  hcae  enalp  .  
s’tI  sa  fi  ruoy  rac  emac  htiw  na  enwo r s’  launam  taht   derevoc  
ylno  eht  snoitpo  eht  rac  si  yllautca  deppiuqe  ,htiw  daetsni   fo  

snoitcurtsni  rof  lla  eht  elbaliava  seirossecca  . nehT  uoy  evah   ot  
etaerc  a ivres ec  ,margorp  gnillet  eht  remotsuc  woh  ot   niatniam  

eht  ,reniltej  dna  a esabatad  ot  peek  kcart  fo  tahw  si   yllautca



enod  ot  ,ti  a tnenamrep  drocer  fo  yreve  ecivres  morf  lio   segnahc  
ot  rojam  sriaper  - rof  ,ecnatsni  rehtehw  sti  lareneG  cirtcelE  ne - 

erew senig  aw eht gnola senigne ecyoR slloR htiw decalper y. 
llA  eht  ngised  dna  noitcudorp  atad  emoceb  trap  fo   ruoy  

e esirpretn  res ecruo  pl na ning (E PR ,)  the soft eraw  us de  to m ana g  e  
la l yo ru  in et r an l a dn  ext re n la  er sou cr es - your if n na ces, your em- 

yolp e ,se  uoy r su pp il e ,sr  na d yo ru  c tsu o rem s. RE P s see  ruoy  isub - 
ness sa  na  integrated or ag n azi t oi n a dn  k spee  infor am t oi n olf w ni  g  
rf e le y th or u hg  ht e wh lo e sy ts em. 

dnA  elihw  sesabatad  yllautca  lortnoc  dna  eganam   hcum  
fo  eht  ngised  dna  gnirutcafunam  ,ssecorp  eht  tnatropmi  d ce i- 

snois  era  edam  yb  noitaroballoc  gnoma  sreganam  gnidiced   no  
eht  selur  taht  og  otni  eht  sesabatad . erehT ’  rof ,noisnet syawla s  

,ecnatsni  neewteb  eht  ,srengised  ohw  dnet  ot  tnaw  ot  ekam   eht  
tsom  ,detacitsihpos  hgih - dne  ,stcudorp  dna  tcejorp   ,sreganam  

ohw  tnaw  ot  peek  stsoc  .nwod  sreganaM  esu  lla  eht   elbaliava  
atad  ot  ezylana  dna  ezimitpo  eht  tcudorp  gnola  lla  sti  nemid - 
snois  - ,tsoc  ,ytilibailer  no - emit  ,yreviled  dna  ynam  .srehto  T  o  
eman  tsuj  eno  rotcaf  ni  hcus  na  ,sisylana  s’ereht  cigetarts   ksir  

htiw  .sreilppus  nehW  s’lettaM  sreganam  dediced  ot   ecruostuo  
gnirutcafunam  ot  ,anihC  ti  denrut  tuo  yeht  dah  thguob  otni   a  

eguh  cigetarts  ksir  fo  dael  tniap  no  rieht  .syot  
llaniF y, sreganam  evah  ot  eesrevo  eht  eritne  utcafunam r- 

gni  ,ssecorp  pu  dna  nwod  ht e ylppus  .niahc  nI  gnicudorp   taht  
yranidro  ,enohpelet  rof  ,ecnatsni  ti  ndluow ’t eb  lausunu  ot   evah  

03  ro  04  sreilppus  taht  era  desoppus  ot  krow  rehtegot  tub  op s- 
nod ylbis ’ .llew taht lla noitcnuf t  

nehW  uoy  kool  ta  eht  llarevo  tcudorp  ngised  dna  unam - 
af gnirutc  ,sessecorp  tahw  uoy  ees  si  a eerged  fo   ytixelpmoc



taht  ygolonhcet  enola  t’nac  ,eldnah  hcihw  si  erehw   namuh  
ecneirepxe  dna  tnemgduj  ekat  .revo  ehT  deen  si  ot  hctits   lla  

esoht  gnivom  strap  rehtegot  ot  mrof  na  detargetni  tcudorp  de- 
tnempolev  etsys m - a eniuneg  ,metsys  yleuqinu  deroliat  ot   hcae  
s’ynapmoc  dna slaog  ,erutluc  os  taht  enoyreve  devlovni  htiw   a  

tcudorp  nac  dnatsrednu  gnihtyreve  tuoba  .ti  
lbativenI y, hguohtla  er’ew  gnisucof  no  ngised  dna  unam - 

,gnirutcaf  eht  tcudorp  tnempoleved  metsys  ah s ot  ekat   tnuocca  
fo  srotcaf  gnignar  morf  gnicirp  ycilop  dna  reilppus   snoitaler  
ot  eht  etaroproc  erutluc  .flesti  ecniS  eulav  si  detaerc  nehw  ev- 

enoyre  ni  a ynapmoc  si  desucof  no  gninrut  tuo  taerg   ,stcudorp  
ew  evah  depoleved  a eulav  pamdaor  taht  lliw  am ek  taht  laog   a  

tilaer y. 
nI  ,ecitcarp  woh  nac  uoy  epoc  htiw  eht  reve - gnisir   level  

fo  ytixelpmoc  ni  ruoy  ngised  dna  noitcudorp  ?sessecorp   ereH  
era  evif  snoitseggus  rof  lareneg  .sehcaorppa  

 
• filpmis ,nac uoy reverehW y. 

nI  tnecer  ,sraey  eht  liater  gnihtolc  ssenisub  sah  be- 
emoc  a rap mgida  fo  tixelpmoc y. nI  hcraes  fo  noce - 

mo y na d iffe eic ncy, moc p na i se  or tu ni e yl  o ostu ru c  e  
eht  noitcudorp  fo  rieht  ,stcudorp  htiw  ylppus  niahc  s  

gnihcterts  a dnuor  eht  ebolg . sA  hT e Harvard enisuB s  s  
weiveR  sah  on ,det  eht  gnillif  rof  a nwod  tekcaj  hgim  t  

oc me fr mo  ihC n ,a  ht e o tu re  hs e ll  af bric rf mo  roK ea  ,  
eht  sreppiz  morf  ,napaJ  eht  renni  gninil  morf  ahT i- 
dnal  ro  T ,nawia  dna  eht  ,scitsale  ,lebal  dna  rehto  irt  m  
morf  gnoH  .gnoK  ehT  cirbaf  thgim  eb  deyd  ni  idnI  a  

naB ro g al d  hse dna  ts i ct h de  t htego re  ni  hC i ,an  w ti h ht  e



orp dehsinif du tc  sni pe tc ed f ro  uq a til y na d pac ak ged i  n  
oH ng Ko ,gn  a dn  if nally s ih p ep d ot  a st ero  in oruE p  e  
ro  htroN  aciremA . 

sihT  emosrebmuc  ssenisub  ledom  yam  eb   tneiciffe  
rof  ,emos  tub  evitcudorpretnuoc  rof  rehto .s  ,araZ   eht  

hsinapS - desab  elbadroffa“  ”cihc  niahc  won   gnilavir  
ehT  paG  rof  eht  eltit  fo  eht  s’dlrow  tseggib   gnihtolc  

devirht sah ,reliater  yb  gninilmaerts  sti  ylppus  .niahc  tI   
sekam  eht  yek  stnemele  fo  sti  sdoog  ni  sti  nwo   seirotcaf  

ni  ,eporuE  tesffo gnit  eht  rehgih  noitcudorp  tsoc   htiw  
rewol  noitatropsnart  sllib  dna  eht  ytiliba  ot   dnopser  

erom  ylkciuq  ot  tekram  .sdnert  elihW  sti  slavir   thgim  
deen  eerht  shtnom  ot  kcotser  a tnemrag  dna  xis   shtnom  

ot  ngised  erutcafunam dna  a ,eno wen  araZ  nac  kcotser   
ro  yfidom  na  meti  ni  owt  skeew  dna  evom  a elohw   wen  

ngised  morf  tpecnoc  ot  erots  flehs  ni  tsuj  ruof  ot   evif  
keew s. suhT  eht  niahc  nac  tiaw  regnol  naht  sti  itepmoc - 

noit  ot  timmoc  ot  a nosaes ’s tcudorp  ,enil  redro   rellams  
,sehctab  dna  kcotser  ylkciuq  w neh  ti  sees  s’tahw  lles - 

.gni  
nI  rehto  ,sessenisub  gnittuc  stsoc  nac  eb  yltaen  moc - 

denib  htiw  gniveihca  a reneerg  .egami  yB   gnipoleved  
 s’niatirB ,ecnatsni rof ,slairetam gnigakcap wen T  yelte  

Tea nam a deg  to l ao d tw eci  as m yna  of i st  orp d stcu  ont  o  
ap a ll ,te  dna  suht  tuc  eht  rebmun  fo  sdaolkcurt  eewteb  n  
tcaf o yr  na d w era h esuo  by 82  ep r nec t. nA d wh ne  d le i ev r- 

i gn  go do s ot  its custom sre , T te ley a arr n deg  to if ll ta  sael  t  
eht fo trap  gninruter  ytpme  skcurt  htiw  sdoog  ot  eb  ed - 

l vi e er d for t eh  cus ot mer ,s  a hc ei iv ng b to h f eu l ef cif i cne  y



na d new revenues. 
gniwolloF  a s’ynapmoc  eulav  pamdaor  yam  osla  orp - 

ecud  seimonoce  ylno  yltnatsid  detcennoc  ot  ngised   dna  
oitcudorp n. ehT  hsitirB  liater  niahc  skraM  &  recnepS  

sah  neeb  dezingocer  sa  a ytilibaniatsus  redael  yb  oc m- 
gnittim  ot  nalP“  ”,A  a margorp  ot  tuc  ygrene  stsoc   ni  

lla  sti  snoitarepo  yb  52  tnecrep  yb  .2102  gnomA  a  tsoh  
fo  llams  ,stnemevorpmi  eht  niahc  lliw  ecalper  09 -  ttaw  

thgil  sblub  htiw  57 - ttaw  sblub  ni  lla  sti  ,serots   gnittuc  
gnithgil  stsoc  yb  71  tnecrep  - htiw  ssel  taeh  morf   eht  

sblub  gnicudorp  a edis  :tifeneb  decuder  ygrene   sdeen  
rof  noitaregirfer  dna  ria  .gninoitidnoc  ,ylralimiS  moc - 

seinap  era  gninrael  ot  esu  cimanyd“  ”gnicirp  ot  rep - 
edaus  rieht  sremotsuc  ot  yub  revetahw  sdoog  era   tsom  

lbaliava e. nehW  lleD  retupmoC  dah  a egatrohs  fo  moc - 
stnenop  morf  nawiaT  retfa  na  ekauqhtrae  ni  ,9991   eht  
ynapmoc  detsujda  sti  enilno  secirp  ot  ecudni   sremotsuc  

ot  yub  sretupmoc  htiw  strap  edam  .erehwesle  

 
• knihT  hguorht  yreve  .ssecorp  

lufsseccuS  ngised  si  nevird  yb  ,noitavonni  dna   eht  
dlrow  fo  noitavonni  si  nevird  yb  gnimrotsniarb   saedi  

dna  neht  gnikniht  meht  ,hguorht  gnikcehc  dna  kcehcer - 
gni  yreve  elbissop  noitairav  dna  woh  hcae   ytilibissop  

thgim  egnahc  eht  ssecorp  pu  dna  nwod  eht  .enil  llA   siht  
sekat  upurcs ,suol  citametsys  ,gnikniht  dna  ti   t’ndluow  

eb  elbissop  ni  ecitcarp  tuohtiw  eht  sesabatad  taht   ecrof  
uoy  ot  wollof  yreve  .elbairav  
tuB  eht  stluser  era  llew  htrow  eht  .troffe  enO  fo   ruo



,stneilc  eht  ovloV  ,puorG  sreffo  erom  naht  052  dom - 
ralu  gnidliub  olb skc  rof  gnikam  skcurt  ot  sti  otsuc m- 

sre ’ .snoitacificeps  ehT  seludom  edulcni  rewop   ,sniart  
ekarb  ,seilbmessa  gnilooc  ,smetsys  leuf  knat  pmoc o- 
,stnen  dna  eht  ,ekil  dna  eht  laudividni  stinu  netfo   evah  

ot  eb  deifidom  ot  krow  ehtegot r. V ovlo ’s latigid  kcom  pu  
smaet  etaulave  hcae  llarevo  ,noitarugifnoc  gnitset   eht  

ytilibitapmoc  fo  lla  eht  .strap  nehW  hcus  ngised  borp - 
smel  era  dettops  lrae y, yeht  nac  eb  dexif  raf  erom   ylisae  

dna  ylpaehc  naht  nehw  eht  seludom  era  yllautca   gnieb  
.delbmessa  

 
• dna etapicitnA  i snoisnet elbativeni eht htiw laed n  

ruoy  detargetni  .metsys  
ehT  hsalc  neewteb  srengised  gnikees  eht  tseb  dna  nam - 

srega  gnirotinom  stsoc  si  cilobmys  fo  eht  cinorhc  net - 
neewteb snois  ohw esoht  deen  ekam ot  dna stiforp  erc - 

evita  elpoep  rof  mohw  eht  krow  si  eht  niam  drawer  .  
tahT  tsetnoc  si  everof r, dna  eht  ylno  yaw  ot  laed  htiw   ti  

si  ot  ezingocer  ti  dna  ekam  htob  sedis  tpecca  eht   deen  
rof  .sesimorpmoc  fI  srengised  edulcni  tsoc  ni  rieht  irc - 

airet  rof  ,ecnellecxe  yeht  nac  semitemos  od   ;srednow  
tsuj  noc redis  retupmoc  spihc  dna  eht  enirtcod  taht   rieht  

deeps  selbuod  neve  sa  secirp  pord  yb  .flah  
tuB  ereht  era  ehto r, spahrep  erom  emoselbuort  net - 

sio sn  sa  ew .ll  erC a evit  peo elp  a dn  ram k te re s al ki  e  
dnet  ot  eb  lamrofni  dna  tsaf - ;gnivom  yeht  etah  ot  b  e  

dewols  nwod  yb  citarcuaerub  ,selur  oot  hcum  epap r- 
,krow  a dn  detadnam  sessecorp . nO  eht  rehto  h ,dna  ht  e



or noitazinag  sdeen  noitamrofni  ni  a mrof  taht  nac  b  e  
u des . tA  TP ,C  ew  su ed ot  se dn  in xe p esne  re strop  o  n  
a elpmis  lecxE  .mrof  tI  koot  yllaretil  01  setunim  t  o  

epyt  ni  eht  ,atad  tnirp  eht  ,mrof  elpats  eht  er stpiec  ot  i  t  
a dn  dnes  ti  ,ni  dna  enoyreve  ohw  desu  eht  metsys  aw  s  

frep e ltc y sa it ifs ed. uB t t eh  c ynapmo  een d de  to k on  w  
a lot m ero  - woh  mu hc  ew  we er  ps e dn i gn  nna u la l  y  

no  cihw h lria i ,sen  woh  um ch at x ew  o ew d ot  wh ci  h  
poruE nae  ,stnemnrevog  dna  os  ,no  tuohtiw  nilffuhs  g  

hguorht  lla  esoht  .stpiecer  So ew  tog  a hcum  rom  e  
le a ob ra ,et  g vo re an n ec -b esa d orp rg ma  t ah t co dlu  sor  t  

 eht ta atad taht lla tuo kcilc  fo  a ,esuom  dna  eht  ksat  o  f  
llif i gn  out an xe pe esn  re trop  ju pm ed from 01  mi un te  s  

ot  na  uoh r. roF  eht  ,sevitucexe  ti  saw  a ,elssah  tub  i  t  
tem  eht  sdeen  fo  eht  or noitazinag . 

lralimiS y, elpoepselas  nod ’t tnaw  ot  etsaw  emit   gnirugif  
tuo  dna  gnidnes  ni  rieht  laudividni  selas  setamitse  -  tub  

seinapmoc  deen  aht t noitamrofni  ot  ekam  rieht   tekram  
tsacerof s. srengiseD  dluow  evol  ot  esu  laudividni  ksed - 

pot  sloot  rof  rieht  ,stcejorp  tub  yeht  evah  ot  yolpme   a  
dezilartnec  ngised  mroftalp  os  taht  gnihtyreve   skrow  

rehtegot  dna  lla  eht  atad  nac  eb  .derahs  nI  eht  ,dne   ew  
evil  htiw  eht  ,noisnet  dna  eht  sdeen  fo  eht   ynapmoc  

.nrevog  

 
• T .egatnavda nwo ruoy ot ytixelpmoc nru  

Z ara  m ya  evah  deifilpmis  sti  ylppus  ,niahc  tub  ti  s  
isub ne ss  is ba des  on a u in uq e and c mo lp xe  av lu  e  

.pamdaor  ehT  al r tseg  fo  thgie  liater  sniahc  enwo d b  y



I dn it xe  I( n sud irt a de esiD ño T xe t ,)li  raZ a pa pe sla  t  o  
sti  c sremotsu  yb  gnitcaer  ylkciuq  ot  noihsaf  .sdnert  I  t  
ia sm  ton  ot  etanigiro  ,noihsaf  tub  ot  ekat  egatnavda  o  f  

tahw ’s gnineppah  ni  sti  tekram  by, rof  ,ecnatsni  pihw - 
gnip  o tu  seipoc  fo  eht  tuo tif  a kcor  rats  erow  ta  a re- 
tnec  trecnoc . 
ekiL  sti  ,srotitepmoc  araZ  secruostuo  noitcudorp   fo  
hcus  dradnats  smeti  T sa - strihs  ot  seirotcaf  aisA ni   dna  

htroN  .acirfA  tuB  tsom  fo  sti  noihsaf - evitisnes  rag - 
stnem  era  edam  ot  redro  ni  sti  naeporuE  pohskrow s  ro  

yb  tnednepedni  tub  ylesolc  derotinom  ybraen  sreilppus  .  
stI  ediwdlrow  serots  era  dekcots  morf  owt   noitubirtsid  

sretnec  ni  ,niapS  erehw  a tsuj - ni - emit  metsys   serusne  
taht  yrotnevni  reven  sregnil  rof  erom  naht  eerht  syad  .  

eerhT - shtruof  fo  eht  ahcrem esidn  sevom  yb   ,kcurt  
gnihcaer  naeporuE  serots  nihtiw  42 - 63  ;sruoh  ria   thgierf  

ot  eht dna aisA  .sruoh 84 nihtiw sevirra saciremA  
s’araZ  806,1  serots  era  daerps  hguorht  47   ,seirtnuoc  
yltsom  ni  elacspu  gnippohs  .stcirtsid  erotS   sreganam  

o sgol yliad peek tahw f ’ daeh htiw refnoc dna gnilles s - 
sretrauq  ton  ylno  no  tahw  rieht  sremotsuc  yub  tub   tahw  

yeht  tnaw  dna  t’nac  dnif  - hcihw  eht  s’niahc  003  ed - 
srengis  era  kciuq  ot  .edivorp  ehT  sreganam  era   nevig  

ediw  edutital  ni  rieht  ,sredro  dna  teg  seireviled  ciwt  e  
lkeew y. tuB  eht  sredro  emoc  ni  llams  ,sehctab  ot  inim - 

ezim  eht  ksir  fo  gnikcotsrevo  dna  ot  ekat  egatnavda   fo  
araZ ’s kciuq  esnopser  ot  .sredroer  tuobA  eerht -  sretrauq  

fo  hcae  erots ’s yrotnevni  si  decalper  yreve  eerht  ot   ruof  
.skeew



sA  a rebmem  fo  eht  xetidnI  draob  tup  ,ti  eht  alumrof   si“  
lla  tuoba  gnitaerc  a etamilc  fo  yticracs  dna  tinutroppo y  .  
eW  tnaw  ruo  stneilc  ot  retne  a lufituaeb  ,erots   erehw  
yeht  era  of deref  eht  tsetal  .snoihsaf  tuB  tsom   ,tnatropmi  

ew  tnaw  ruo  sremotsuc  ot  dnatsrednu  taht  fi  yeht   ekil  
,gnihtemos  yeht  tsum  yub  ti  ,won  esuaceb  ti  t’now   eb  

ni  eht  spohs  eht  gniwollof  ”.keew  dnA  eht   sremotsuc  
ti teg . ehT  egareva  araZ  reppohs  stisiv  eno  fo  sti   serots  

71  semit  a aey r. sreppohS  ta  lavir  sniahc  emoc  ni   yreve  
eerht  ot  ruof  .shtnom  

 
• T .xelpmoc erom neve worg ,stneilc ruoy evres o  

lareneG  cirtcelE  dereenoip  eht  ecitcarp  fo  gnildnub  es r- 
seciv  htiw  eht  stcudorp  ti  ,dlos  gnireffo  sti   sremotsuc  

ton  ylno  ,senibrut  ,sevitomocol  ro  lacidem   tnempiuqe  
tub  snoitulos  ot  ssenisub  .smelborp  nI  ,tceffe  EG   sesu  

sti  stcudorp  sa  a tniop  fo  yrtne  ot  noitcnuf  sa  sti  suc - 
emot r s’  detsurt  ssenisub  ,tnatlusnoc  gninrael  erom   dna  
erom  tuoba  ’sremotsuc  snoitarepo  dna  gninedaorb   eht  

o ti secivres f .sref  
seinapmoC  gnisu  siht  ygetarts  tsum  eb  evitisnes   dna  

gnilliw  ot  krow  drah  ta  gninrael  eht  secnaun  fo   rieht  
sremotsuc ’ .ssenisub  tuB  sa  MBI  sah  enod  htiw  sti  noc - 

,gnitlus  dna  sa  tseB  s’yuB  keeG  dauqS  sah  devorp   no  
eht  liater  ,level  gnidda  ot  ytixelpmoc  yb  gnildnub  dorp - 
stcu  dna  secivres  nac  esaercni  ever seun  dna  tiforp   dna  

dda  ot  remotsuc  noitcafsitas  llew  tsap  eht  tniop  fo  elas  .  
nI  gnoH  ,gnoK  eht  tnaig  gnidart  ynapmoc  iL  &  gnuF  

sesu  sti  krowten  fo  erom  naht  000,6  sreilppus   ssorca



aisA  ot  edivorp  sremotsuc  htiw  secivres  gnignar   morf  
,ngised  ,gnicruos  dna  ylppus  tnemeganam  ot   scitsigol  

dna  ytilauq  .noitcepsni  

 
• knihT  tuoba  nepo - gnicruos  tcudorp  .tnempoleved  

roF  tsom  ,sreganam  siht  si  a ylthgils  gnibrutsid  noiton  .  
elihW  yeht  era  desu  ot  eht  aedi  fo  lariv  gnitekram   dna  

neve  gnisu  ,koobecaF  ,nIdekniL  dna  rettiwT  ot   hcaer  
tuo  ot  rieht  ,sremotsuc  yeht  ees  tcudorp   tnempoleved  

sa  yrateirporp  dna  yhs  yawa  morf  gnisopxe  rieht  letni - 
lautcel  ytreporp  ot  yna  .sredistuo  

yM  weiv  si  yllacirtemaid  :desoppo  I ees  laicos  ten - 
gnikrow  sa  eht  elbativeni  txen  .pets  P tcudor  poleved - 

tnem  sah  yllaitnesse  enog  hguorht  owt  lacirotsih  segats  .  
llA  hguorht  eht  lairtsudni  ,noitulover  a tcudorp   nageb  

 suineg laudividni na htiw - entihW ilE y as , y mohT ro , - 
sa  nosidE  - ohw  dah  na  aedi  dna  thguorb  ti  ot  tekram  .  

,yllaudarG  sa  ht e ssecorp  emaceb  erom  ,xelpmoc   eht  
laudividni  evag  yaw  ot  eht  or ,noitazinag  dna  eht   elpoep  

ohw  yllautca  did  eht  krow  emaceb  ynapmoc  stessa   ohw  
detaroballoc  ni  tcudorp  .tnempoleved  

woN  ew  evah  ygolonhcet  taht  sekam  ti  elbissop   rof  
siht  noitaroballoc  ot  eb  enod  yb  a elohw   ,ytinummoc  

gnitarepo  no  nepo  .skrowten  tsoM  seinapmoc   gnisu  
hcus  skrowten  llits  peek  tcudorp  tnempoleved   nihtiw  

eht  etaroproc  .sllaw  nI  a tnaig  ynapmoc  ekil   ,alorotoM  
rof  ,ecnatsni  owt  sreenigne  ohw  evah  reven  tem   nac  
dnif  hcae  ehto r dna  erahs  esitrepxe  no  gnisoohc  iretam - 

sla  rof  a wen  ,tcudorp  lla  tuohtiw  yna  laiciffo   lavorppa



ro  neve  eht  ssenerawa  fo  tcejorp  .sreganam  tI   sneppah  
lsuoenatnops y, no  eht  egde  fo  eht  ,esirpretne  sa   desoppo  

ot  a lartnec  esabatad  taht  tsum  eb  tarobale yle   detadpu  
dna  .dellortnoc  tuB  eht  lautcelletni  ytreporp  si  llits  orp - 

detcet  yb  eht  llawerif  sa  alorotoM  .stessa  
hcuS  skrowten  era  ylsuodnemert  .gnilaeppa  Y emma r  ,  

rof  ,ecnatsni  si  a laicos  hcet n ygolo  rof  gnikrowten  htiw - 
ni   .llawerif a tI ’  no deledom s T ettiw r  segassem gnitxet ,  
ni  a mumixam  fo  041  ,sretcarahc  dna  ti ’s desu  sa  a  yaw  
ot  peek  lla  eht  tcudorp  sreganam  ni  hcuot  htiw   hcae  

ehto r. nI  eno  ynapmoc  I wonk  taht  yltnecer   dellatsni  
,remmaY  ti  detrats  ,ylwols  htiw  spahrep  57  .sresu  tuB   

nihtiw  hgie t ,skeew  eht  krowten  dah  nworg  ot  005,1   ot  
000,2  srebmem . .suodnemert neeb sah llup ehT  

tuB  ym  enalp - gnidliub  ecneirepxe  sedivorp   rehtona  
:thgisni  s’tI  emit  rof  tsom  sessenisub  ot  raet  nwod   eht  
llawerif  dna  evom  tcudorp  tnempoleved  ot  a wen   driht  

egats , gnikam  ti  nepo  ot  enoyna  ohw  stnaw  ot  nulov - 
reet  egdelwonk  ro  .esitrepxe  A wef  gnidael   seinapmoc  

era  yllautca  gniog  enilno  ot  pleh  evlos  rieht   ;smelborp  
retcorP  & ,elbmaG  rof  ,ecnatsni  dehcnual  sti   tcennoC“  

+ ”poleveD  margorp  ni  2002  ot  hcaer  tuo  rof  wen  dorp - 
tcu  saedi  dna  tuc  eht  emit  dna  tsoc  fo  gnipoleved  meht  .  

nehW  G&P  detnaw  ot  tnirp  txet  dna  segami  no   sti  
selgnirP  otatop  ,spihc  eht  ssecorp  ti  dnuof  ni  eht   beW  

ytinummoc  dah  neeb  depoleved  yb  na  nailatI  seforp - 
,ros  ohw  derentrap  htiw  G&P  ni  a gnitpad  ti  rof  nirP g- 

sel . ehT  ynapmoc  sees  sti  tnemirepxe  ni  laicos   tcudorp  
tnempoleved  sa  a eguh  ,sseccus  a rojam  rotcaf  ni   sti



elbuod - tigid  htworg  ni  selas  dna  stiforp  ecnis  .3002  
lbativenI y, erom  dna  erom  seinapmoc  lliw  od  eht  emas  .  

laicoS  nikrowten g si  ylpmis  eht  yaw  elpoep  kniht   eseht  
yad s. gnuoY  elpoep  gnimoc  tuo  fo  loohcs  lliw  leef  its - 
delf  fi  yeht  nac ’t esu  lla  rieht  ,evitaroballoc   gniksatitlum  

seitiliba  ot  ,txet  dnes  tnatsni  ,segassem  dna  esu   sikiw  
dna  laicos  .skrowten  Y uo  nac  yas  yeht  nera ’t dewolla   ot  

og  edistuo  eht  ,llawerif  dna  ll’yeht  rehtie  od  ti   yawyna  
ro  og  ot  krow  rof  enoemos  ehT .esle  feihc   noitamrofni  

reciffo  fo  eno  fo  ruo  sremotsuc  dlot  em  yltnecer  taht   eh  
wenk  taht  sih  sreenigne  erew  gnirahs  yrateirporp   atad  
htiw  rieht  ppus ,sreil  dna  eh  saw  gniyd  rof  a yaw  ot   teg  
taht  rednu  .lortnoc  d’eH  od  retteb  ot  tpecca  eht   ,ecitcarp  

dna  erugif  tuo  a yaw  ot  poleved  emos  evititepmoc  da - 
egatnav  dnuora  .ti  

s’tahT  eht  elanoitar  rof  a gnitanicsaf  wen  erutnev   taht  
snetaerht  ot  zinoitulover e eht  elohw  otua  .yrtsudni  nI   

,maheraW  ,sttesuhcassaM  yaJ  sregoR  dna  sih   ,putrats  
lacoL  ,srotoM  evah  detiurcer  srengised  morf  lla   revo  

eht  dlrow  ot  poleved  sngised  rof  wen  ,srac  dna   yeht  
era  gnilles  eht  srac  ot  elpoep  ohw  lliw  emoc  ot   lacoL  

srotoM  cim seirotcafor  - lacol  ,segarag  ni  tceffe  -  dna  
yllanosrep  pleh  ot  dliub  ,meht  rednu  eht  ecnadiug   fo  

lanoisseforp  .scinahcem  
lacoL  srotoM  sah  emoc  pu  htiw  sti  tsrif  ,ngised  na  ffo - 

daor  elcsum  rac  dellac  eht  yllaR  ethgiF r, dna  si   gnikrow  
ot  llup  rehtegot  a rehton  tes  fo  snalp  rof  a pukcip  kcurt  .  

ehT  srac  era  dengised  ot  eb  tliub  morf  dradnats  moc - 
stnenop  edam  yb  lanoitnevnoc  otua  ,seinapmoc   htiw



eyub eht tius ot snoitairav r  resahcrup ylrae eno( etsat s’  
si  gnidliub  sih  yllaR  rethgiF  htiw  a leseid  .)enigne  goR - 

sre  syas  eht  strap  tsoc  000,42$  ro  ssel  rep  ,rac  dneped - 
gni  no  eht  renwo ’s ,secnereferp  dna  eht  ylbmessa   krow  

sdda  pu  ot  ,000,6$  gnidneped  no  woh  hcum  robal   eht  
renwo  yllautca  .setubirtnoc  sregoR  sepoh  ot  dliub   52  

seirotcaforcim  ni  eht  txen  5 ot  01  sraey  ta  a tsoc  fo   5$  
noillim  ,hcae  htiw  hcae  fo  meht  gninrut  tuo  000,2   srac  
aey rep r. 

fI  eht  elohw  aedi  sdnuos  llabddo  ot  eht  tniop  fo  ba - 
,ytidrus  redisnoc  taht  lareneG  srotoM  dna  relsyrhC   era  

gnilggurts  tuo  fo  yctpurknab  ni  tiusrup  fo  eht  nevnoc - 
lanoit  hcaorppa  ot  gnikam  .srac  lacoL  srotoM  sah   dnuof  

erutnev  latipac  gnilatot  4$  noillim  dna  si  gnikool   rof  
rehtona  dnuor  fo  01$  noillim  ro  .erom  sebroF   enizagam  
dedulcni  ti  sa  eht  tsom  non“ - ”lanoitidart  ni  a  pudnuor  

fo  xis  gnikamotua  rats t spu  ni  eht  ekaw  fo  eht  yrtsudni ’  s  
,selbuort  dna  eht  dravraH  ssenisuB  weiveR  koot   lacoL  

srotoM  ylsuoires  hguone  ot  erutaef  ti  ni  hcraM   ,0102  
ni  a 02 - egap  ,troper  dengiseD“  yb  eht  ,dworC  tliuB   yb  

emotsuC eht r ”.  
eveileB  ti  . laicoS  tcudorp  tnempoleved  si  eht  driht  ma- 

roj  pets  ni  ,gnirutcafunam  dna  eht  evaw  fo  eht  .erutuf
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semaJ  .E  nnamleppeH  si  tnediserp  dna  feihc  evitucexe   
reciffo  fo  ,CTP  a gnidael  rekam  fo  erawtfos  taht  spleh   000,05  

etaroproc  stneilc  eganam  rieht  wen  tcudorp  tnempoleved  a  dn  
gnirutcafunam  .sessecorp  eH  sah  dekrow  ni  eht   noitamrofni  

ygolonhcet  yrtsudni  ecnis  ,5891  gnipoleved  dna   gniyolped  
egral - elacs  noitamrofni  .smetsys  ereH  eh  sebircsed  syaw   fo  

gnipoc  htiw  eht  ylgnisaercni  xelpmoc  smelborp  fo   gnipoleved  
dna  gnicudorp  s’yadot  ,sdoog  htiw  emos  lacitcarp   snoitseggus  
rof  esoht  ohw  tsum  od  .ti



THGIRYPOC  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 weN yb dehsilbuP W tiC dro y 0102 ,  
ww w weN. W tiCdro y moc.  

 
© semaJ  E. nnamleppeH  
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