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ŜŘƛǘƻǊƛŀƭ 

/ƻƴǎŜƭƘƻ 5ƛǊŜǝǾƻ 

Řƻ Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ 

/ŀǊƻǎόŀǎύ [ŜƛǘƻǊŜǎόŀǎύ 

bŜǎǘŀ ŜŘƛœńƻ Řŀ 9{t!4h v ƎƻǎǘŀǊƝŀƳƻǎ 

ŘŜ ŜǾƻŎŀǊ ŀ ŎŜƭŜōǊŀœńƻ Řƻ 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ 

Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ǉǳŜ ǎŜ ŎƻƳŜƳƻǊŀ ƴƻ 

ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ нл ŘŜ ƳŀƛƻΣ ŀǎǎƻŎƛŀƴŘƻ-ƴƻǎ 

ŀ Ƴŀƛǎ ŘŜ ул ǇŀƝǎŜǎ ƴŀ ƳƻǝǾŀœńƻ 

ŎƻƳǳƳ ŘŜ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǊ ƻ ƛƳǇŀŎǘƻ 

ǇƻǎƛǝǾƻ Řŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ ƴƻ ǉǳƻǝŘƛŀƴƻ  

Řŀǎ ƴƻǎǎŀǎ ǾƛŘŀǎ Ŝ ƴŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜ  

ŘŜ ǳƳŀ ŦƻǊƳŀ ƎŜǊŀƭΦ  

! aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ ŎƛşƴŎƛŀ  

Řŀ ƳŜŘƛœńƻΣ Ş ǳƳŀ ŦŜǊǊŀƳŜƴǘŀ 

ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀ ŀǎ ŜƳǇǊŜǎŀǎ 

ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƛǎΣ ǘŀƳōŞƳ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ  

ǳƳŀ ŀƭŀǾŀƴŎŀ ǇŀǊŀ ƻ ŎǊŜǎŎƛƳŜƴǘƻ  

Ŝ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǎǳǇƻǊǘŜ Ł ƛƴƻǾŀœńƻ 

ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎŀΣ ǇǊƻƳƻǘƻǊŀ Řŀ 

ŎƻƳǇŜǝǝǾƛŘŀŘŜ Ŝ ƛƴŘǳǘƻǊŀ ŘŜ ǳƳ 

ŀƳōƛŜƴǘŜ ŦŀǾƻǊłǾŜƭ ŀƻ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ 

ŎƛŜƴǟŬŎƻ Ŝ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ Řƻǎ ǇŀƝǎŜǎ Ŝ Řŀǎ 

ŜŎƻƴƻƳƛŀǎ ƳǳƴŘƛŀƛǎΦ 

h Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜΣ 

Ŝƴǉǳŀƴǘƻ Lƴǎǝǘǳƛœńƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ 

aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ  ŀǎǎƻŎƛŀ-ǎŜ ŀ Ŝǎǘŀ ŜŦŜƳŞǊƛŘŜ 

ŀǘǊŀǾŞǎ ŘŜ ǳƳ ŎƻƴƧǳƴǘƻ ŘŜ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀǎΣ 

ǉǳŜ ǘŜǊńƻ ŎƻƳƻ ŎƻǊƻƭłǊƛƻ ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ 

ǳƳ ǿŜōƛƴŀǊ ǾƛǊǘǳŀƭ ǎǳōƻǊŘƛƴŀŘƻ ŀƻ ǘŜƳŀ 

άh ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ Řŀǎ aŜŘƛœƿŜǎ ǇŀǊŀ ŀ 

tǊƻŘǳǝǾƛŘŀŘŜ Ŝ /ƻƳǇŜǝǝǾƛŘŀŘŜ 

9ƳǇǊŜǎŀǊƛŀƭέΣ ƴƻ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ нн ŘŜ 

ƳŀƛƻΣ ǉǳŜ ŎƻƴǘŀǊł ŎƻƳ ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀœńƻ  

Řƻ {ŜƴƘƻǊ {ŜŎǊŜǘłǊƛƻ ŘŜ 9ǎǘŀŘƻ Řŀ 

9ŎƻƴƻƳƛŀ Ŝ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎŀǎ ŜƴǝŘŀŘŜǎΣ  

ŎǳƧŀ ŀǝǾƛŘŀŘŜ ǎŜ ƛƴǎŜǊŜΣ ŘƛǊŜǘŀ Ŝ 

ƛƴŘƛǊŜǘŀƳŜƴǘŜΣ ƴŀ ŎŀŘŜƛŀ ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ 

ƴŀŎƛƻƴŀƭΦ  

9Ƴ ƴƻƳŜ Řƻ /ƻƴǎŜƭƘƻ 5ƛǊŜǝǾƻ Řƻ LtvΣ  

Ş ŎƻƳ Ƴǳƛǘƻ Ǝƻǎǘƻ ǉǳŜ Ǿƻǎ ŎƻƴǾƛŘŀƳƻǎ 

ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀǊ ƴŜǎǘŜ ŜǾŜƴǘƻ όŎǳƧƻ ǇǊƻƎǊŀƳŀ 

ǇƻŘŜǊńƻ ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ Ƴŀƛǎ Ł ŦǊŜƴǘŜύΣ 

ŀǘǊŀǾŞǎ Řƻ ǉǳŀƭΣ ǇŀǊŀ ŀƭŞƳ Řŀ ŜǾƻŎŀœńƻ 
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ŀǎǎƻŎƛŀŘŀ Ł Řŀǘŀ ǎŜ ǇǊŜǘŜƴŘŜ ǘŀƳōŞƳ 

ǊŜŎƻƴƘŜŎŜǊΣ ŜǾƛŘŜƴŎƛŀǊ Ŝ ǾŀƭƻǊƛȊŀǊ  

ƻ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ ŘŜ ǘƻŘŀ ŀ ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ 

ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ ƳǳƴŘƛŀƭ ǉǳŜ ǎŜ ŜƳǇŜƴƘŀ  

Ŝ ǘǊŀōŀƭƘŀ ŜƳ ǇǊƻƭ Řƻ ōŜƳ ŎƻƳǳƳΦ  

/ƻƳ ŜŦŜƛǘƻΣ ŀ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ 

ŎƛşƴŎƛŀ Řŀ ƳŜŘƛœńƻΣ ŦƻǊƴŜŎŜ ƻ ǎǳǇƻǊǘŜ 

ƳŀǘŜǊƛŀƭ ŬłǾŜƭ ŀƻǎ ǎƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ 

ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƛǎ ƴŀǎ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜǎ 

ŎƻƴǘŜƳǇƻǊŃƴŜŀǎΣ ǉǳŜǊ ǎŜƧŀ ƴŀ ǎŀǵŘŜΣ 

ƴŀ ŜŎƻƴƻƳƛŀΣ ƴŀ ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ ƴƻ 

ŀƳōƛŜƴǘŜΦ 

bŜǎǘŀ ƻǇƻǊǘǳƴƛŘŀŘŜΣ ƎƻǎǘŀǊƝŀƳƻǎ ŘŜ 

ƘƻƳŜƴŀƎŜŀǊΣ ŘŜ ƳƻŘƻ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊΣ ǘƻŘŀ 

Ŝǎǘŀ /ƻƳǳƴƛŘŀŘŜΣ Ƴŀǎ ǘŀƳōŞƳ 

ǊŜŎƻƴƘŜŎŜǊ ǇǳōƭƛŎŀƳŜƴǘŜ ƻ ǘǊŀōŀƭƘƻ 

ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘƻ ǇƻǊ ǘƻŘƻǎ ƻǎ /ƻƭŜƎŀǎ Řƻ 

5ŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Řƻ LtvΣ 

ǉǳŜ ŘƛŀǊƛŀƳŜƴǘŜ ǎŜ ŜƳǇŜƴƘŀƳ ŎƻƳ 

ǇǊƻŬǎǎƛƻƴŀƭƛǎƳƻ ƴŀǎ ǎǳŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎΣ 

ŎƻƴǘǊƛōǳƛƴŘƻ ǇŀǊŀ ŀ ŀŬǊƳŀœńƻ Ŝ 

ŎǳƳǇǊƛƳŜƴǘƻ Řŀ Ƴƛǎǎńƻ Řƻ Ltv 

Ŝƴǉǳŀƴǘƻ Lƴǎǝǘǳƛœńƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ 

aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ŘŜ ǎŜ ŎƻƴǎǝǘǳƛǊ ŎƻƳƻ 

ƎŀǊŀƴǘŜ  Ŝ ǎǳǇƻǊǘŜ Ł ŎƻƳǇŜǝǝǾƛŘŀŘŜ 

ƴŀŎƛƻƴŀƭ ŀǘǊŀǾŞǎ Řŀ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛȊŀœńƻ ŘŜ 

ǎƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ŬłǾŜƛǎΣ 

ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƛǎ Ł ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ ŀƻ ōŜƳ 

ŜǎǘŀǊ Řƻǎ ŎƛŘŀŘńƻǎ Ŝ Řŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜ ŜƳ 

ƎŜǊŀƭΦ 

¢ŜƴƘŀƳ ǳƳ ōƻƳ 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ 

aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΗ 

 

h /ƻƴǎŜƭƘƻ 5ƛǊŜǝǾƻ 

Wƻńƻ tƛƳŜƴǘŜƭ 

!ƴŀ LǎŀōŜƭ wŀƳŀƭƘƻ 

aŀǊƛŀ Wƻńƻ DǊŀœŀ 
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tǳōƭƛŎŀœńƻ ƻƴƭƛƴŜ ƳŜƴǎŀƭ ǉǳŜΣ ŘŜǎŘŜ нллрΣ  

ǾŜƳ ŘƛǾǳƭƎŀƴŘƻ Ŝ ǇŀǊǝƭƘŀƴŘƻ ŎƻƳ ǳƳŀ  

ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜΣ ŎŀŘŀ ǾŜȊ Ƴŀƛǎ ŀƭŀǊƎŀŘŀ ŘŜ  

ǎǳōǎŎǊƛǘƻǊŜǎ Ŝ ƭŜƛǘƻǊŜǎΣ ŀǎ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀǎ Ŝ ƻǎ  

ŀŎƻƴǘŜŎƛƳŜƴǘƻǎ Ƴŀƛǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜǎ 

 ǉǳŜ ǘşƳ ƻŎƻǊǊƛŘƻ ƴƻǎ ŘƻƳƝƴƛƻǎ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ 

Řŀ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ Ŝ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜΣ ŎǳƳǇǊƛƴŘƻ ƻǎ 

ƻōƧŜǝǾƻǎ ǉǳŜ Ŝǎǘńƻ ƴŀ ǎǳŀ ƎŞƴŜǎŜΦ  

¢Ǌŀǘŀ-ǎŜ ŘŜ ǳƳ ŜǎǇŀœƻ ƛƴŦƻǊƳŀǝǾƻ  

ƛƴǎǝǘǳŎƛƻƴŀƭ ǉǳŜ ŎƻƳǇƭŜƳŜƴǘŀ ŀ Ƴƛǎǎńƻ  

Řƻ Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ 

ŘŜ ǇǊƻƳƻǾŜǊ Ŝ ŘƛǾǳƭƎŀǊ ƻǎ ǘŜƳŀǎ Řŀ  

ǉǳŀƭƛŘŀŘŜΣ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ ƻǊƎŀƴƛǎƳƻ ƴŀŎƛƻƴŀƭ  

ǊŜǎǇƻƴǎłǾŜƭ ǇŜƭŀ ŎƻƻǊŘŜƴŀœńƻ Řŀ ŜǎǘǊǳǘǳǊŀ  

ǉǳŜ Ŏƻƴǎǝǘǳƛ ƻ ŜƴǉǳŀŘǊŀƳŜƴǘƻ ƭŜƎŀƭ  

Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ ŜƳ tƻǊǘǳƎŀƭΥ  

ƻ {ƛǎǘŜƳŀ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ ό{tvύΦ 

   н 9ŘƛǘƻǊƛŀƭ 

   с 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ нлно 
aŜŘƛœƿŜǎ ŘŜ ǎǳǇƻǊǘŜ ŀƻ ǎƛǎǘŜƳŀ 
ŀƭƛƳŜƴǘŀǊ Ǝƭƻōŀƭ 

мп {ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ Řŀ /ƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ  
Řƻ bŜƎƽŎƛƻ 

мс h ǊƛǎŎƻ Ŝ ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ  

му ²ŜōƛƴŀǊ - ŀ {Ƴŀƭƭ .ǳǎƛƴŜǎǎ {ǘŀƴŘŀǊŘǎ 

нл Ltv ƴƻ tǊƻƧŜǘƻ 9atLw vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊ 

нп tǊƻƧŜǘƻ 9atLw wŜŀƭ-Y Ҍ ¢/-¢ 

ну hŬŎƛƴŀǎ Ł aŜŘƛŘŀ нлно 

ол Ltv ƴŀ 9·th C/¢ нлно 

он {Ƴŀƭƭ ±ƻƭǳƳŜ /ƻƳǇŀǊƛǎƻƴǎ  

оп     Ltv ƴŀ //va Řƻ .Lta   

ос     wŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ǇŜŜǊ ǊŜǾƛŜǿ  

оу [ŜƎƛǎƭŀœńƻ 

пл tǳōƭƛŎŀœƿŜǎ 

пн 9ǾŜƴǘƻǎκCƻǊƳŀœńƻ 

пс tǊƻƳƻœńƻ ŘŜ ƴƻǊƳŀǎ Ŝ ŎƻƭŜǘŃƴŜŀǎ 

рл {ŜƧŀ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜ 

рп {ŀōƛŀ ǉǳŜΧΦ 

лр 
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лт 

h Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜΣ 

LΦtΦ όLtvύ ŎŜƭŜōǊŀ ƴƻ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ нн ŘŜ 

Ƴŀƛƻ ƻ 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ 

ŜǎǘŜ ŀƴƻ ǎƻō ƻ ǘŜƳŀ aŜŘƛœƿŜǎ ŘŜ 

{ǳǇƻǊǘŜ ŀƻ {ƛǎǘŜƳŀ !ƭƛƳŜƴǘŀǊ DƭƻōŀƭΣ 

ƻ ǉǳŀƭ Ŝǎǘł ŀǎǎƻŎƛŀŘƻ Ł ǇǊŜƻŎǳǇŀœńƻ 

ŎƻƳ ŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀœńƻ ƳǳƴŘƛŀƭΦ  

h ŜǎƎƻǘŀƳŜƴǘƻ Řƻǎ ǊŜŎǳǊǎƻǎ ƴŀǘǳǊŀƛǎ 

Ŝ ƻ ƛƳǇŀŎǘƻ Řŀǎ ŀƭǘŜǊŀœƿŜǎ ŎƭƛƳłǝŎŀǎ 

ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀƳ ŜƴƻǊƳŜǎ ŘŜǎŀŬƻǎ ǇŀǊŀ  

ƻ ǎƛǎǘŜƳŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊ ƎƭƻōŀƭΦ ¢ŀƳōŞƳ  

ŀ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛŘŀŘŜ Ŝ ƻ ŀŎŜǎǎƻ ŀ 

ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ ǎŜƎǳǊƻǎ ǇŀǊŀ ǘƻŘƻǎΣ 

ŎƻƴǎǝǘǳŜƳ ǳƳ ŘŜǎŀŬƻ ǇŀǊŀ ƻǎ 

ƎƻǾŜǊƴƻǎ ŜƳ ǘƻŘƻ ƻ ƳǳƴŘƻΣ ǉǳŜ 

ŘŜǾŜƳ ƎŀǊŀƴǝǊ ŀ ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ ƻ 

ŎƻƳŞǊŎƛƻ ƧǳǎǘƻΣ ŜǎǇŜŎƛŀƭƳŜƴǘŜ ƴƻǎ 

ƳŜǊŎŀŘƻǎ ƭƻŎŀƛǎ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΦ ; ŎƻƳ 

ōŀǎŜ ƴŜǎǘŀǎ ǇǊŜƻŎǳǇŀœƿŜǎ ǉǳŜ ŀǎ 

bŀœƿŜǎ ¦ƴƛŘŀǎ Ŝ ƻǎ ǇŀƝǎŜǎ ŘŜ ǘƻŘƻ  

ƻ aǳƴŘƻΣ ŘŜŬƴƛǊŀƳ ŎƻƳƻ ƳŜǘŀ Ŝ  

hōƧŜǝǾƻ ŘŜ 5ŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ 

{ǳǎǘŜƴǘłǾŜƭΥ ǳƳ aǳƴŘƻ ŎƻƳ ŦƻƳŜ 

ȊŜǊƻ Ŝ ŀŎŜǎǎƻ ǳƴƛǾŜǊǎŀƭ Ł łƎǳŀ 

ǇƻǘłǾŜƭΦ 

! ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ ƳǳƴŘƛŀƭΣ 

ǘŜƳ-ǎŜ ŜƴǾƻƭǾƛŘƻ ƴŜǎǘŜǎ ŘŜǎŀŬƻǎΣ 

ƳƻōƛƭƛȊŀƴŘƻ Ŝ ǳǝƭƛȊŀƴŘƻ ƻ ǎŜǳ 

ŎƻƴƘŜŎƛƳŜƴǘƻ Ŝ ŜȄǇŜǊƛşƴŎƛŀ ƴŀ 

/ƛşƴŎƛŀ Řŀ aŜŘƛœńƻΣ ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ  

Ŝ ŀǎǎŜƎǳǊŀǊ ƳŜŘƛœƿŜǎ ŎƻƴŬłǾŜƛǎ Ŝ 

ǇŀŘǊƿŜǎ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊŜǎΣ ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ 

ƴƻ ǉǳŜ ǎŜ ǊŜŦŜǊŜ Ł ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ Ŝ Ł 

ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊŜǎ 

ǇǊƛƳłǊƛƻǎ Ŝ ǇǊƻŎŜǎǎŀŘƻǎΦ 

h 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ Ş ǳƳ 

ŜǾŜƴǘƻ ŀƴǳŀƭ ŎŜƭŜōǊŀŘƻ ŀ нл ŘŜ ƳŀƛƻΣ 

ŘǳǊŀƴǘŜ ƻ ǉǳŀƭ Ƴŀƛǎ ŘŜ ул ǇŀƝǎŜǎ 

ŎŜƭŜōǊŀƳ ƻ ƛƳǇŀŎǘƻ Řŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ ƴƻ 

ǉǳƻǝŘƛŀƴƻ Řŀǎ ƴƻǎǎŀǎ ǾƛŘŀǎ Ŝ ƻ 

ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ ŘŜ ǘƻŘƻǎ ƻǎ ǉǳŜ ǘǊŀōŀƭƘŀƳ 

 

5L! a¦b5L![ 5! a9¢wh[hDL! 
нлно  
aŜŘƛœƿŜǎ ŘŜ ǎǳǇƻǊǘŜ ŀƻ ǎƛǎǘŜƳŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊ  
Ǝƭƻōŀƭ 
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ŜƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ  

Ŝ ƛƴǘŜǊƎƻǾŜǊƴŀƳŜƴǘŀƛǎ Ŝ ǎŜ 

ŜƳǇŜƴƘŀƳ ŜƳ ǇǊƻƭ Řƻ ōŜƳ  

ŎƻƳǳƳΦ  ; ƻǊƎŀƴƛȊŀŘƻ Ŝ ŎŜƭŜōǊŀŘƻ 

ŎƻƴƧǳƴǘŀƳŜƴǘŜ ǇŜƭƻ .ǳǊŜŀǳ 

LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ ŘŜǎ tƻƛŘǎ Ŝǘ aŜŀǎǳǊŜǎ 

ό.Ltaύ Ŝ ǇŜƭŀ hǊƎŀƴƛȊŀœńƻ 

LƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ [ŜƎŀƭ 

όhLa[ύΣ ŎƻƳ ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀœńƻ Řŀǎ 

LƴǎǝǘǳƛœƿŜǎ bŀŎƛƻƴŀƛǎ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ 

ƴƻ Řƛŀ Řŀ ŀǎǎƛƴŀǘǳǊŀ Řŀ /ƻƴǾŜƴœńƻ  

Řƻ aŜǘǊƻ ŜƳ мутрΦ  9ǎǘŜ ǘǊŀǘŀŘƻ 

ŜǎǘŀōŜƭŜŎŜ ŀǎ ōŀǎŜǎ ǇŀǊŀ ǳƳ ǎƛǎǘŜƳŀ 

ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ŎƻŜǊŜƴǘŜ Ŝ ǳƴƛǾŜǊǎŀƭ ǉǳŜ 

ǎǳǇƻǊǘŀ ƻ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ Ŝ ŀ 

ƛƴƻǾŀœńƻ ŎƛŜƴǟŬŎŀΣ ŀ ǇǊƻŘǳœńƻ 

ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ Ŝ ƻ ŎƻƳŞǊŎƛƻ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭΣ 

ōŜƳ ŎƻƳƻ ŀ ƳŜƭƘƻǊƛŀ Řŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ 

ŘŜ ǾƛŘŀ Ŝ ŀ ǇǊƻǘŜœńƻ Ǝƭƻōŀƭ Řƻ 

ŀƳōƛŜƴǘŜΦ 

h Ltv ǇǊŜǘŜƴŘŜ ŎƻƳŜƳƻǊŀǊ ŜǎǘŜ Řƛŀ 

ŎƻƳ ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ǳƳ ²ŜōƛƴŀǊΣ ǉǳŜ 

ŎƻƴǘŀǊł ŎƻƳ ŀ ƛƴǘŜǊǾŜƴœńƻ ŘŜ 

ŘƛǾŜǊǎŀǎ ŜƴǝŘŀŘŜǎΣ ŎǳƧŀ ŀǝǾƛŘŀŘŜ  

ǎŜ ƛƴǎŜǊŜΣ ŘƛǊŜǘŀ ƻǳ ƛƴŘƛǊŜǘŀƳŜƴǘŜΣ  

ƴŀ ŎŀŘŜƛŀ ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ ƴŀŎƛƻƴŀƭΣ  

ŜƳ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ƴŀǎ ŘƛǾŜǊǎŀǎ ǾŜǊǘŜƴǘŜǎ  

Řŀ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ ŎƻƳ ǳƳ 

ŎƻƴƧǳƴǘƻ ŘŜ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀǎΣ 

ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ 

ǇŀƭŜǎǘǊŀǎ ŜƳ LƴǎǝǘǳƛœƿŜǎ Řƻ Ŝƴǎƛƴƻ 

ǎǳǇŜǊƛƻǊΣ Ǿƛǎƛǘŀǎ ŀ ŜƳǇǊŜǎŀǎΣ  

ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ǳƳ tƻŘŎŀǎǘΣ ŜƴǘǊŜ 

ƻǳǘǊŀǎΦ 

! ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ 

ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ŝ ƻǎ Lƴǎǝǘǳǘƻǎ bŀŎƛƻƴŀƛǎ 

ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ŜƳ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊΣ  

ǇǊƻƳƻǾŜƳ ƻ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ  

Řŀ ŎƛşƴŎƛŀ Řŀ ƳŜŘƛœńƻΣ 

ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀƴŘƻ Ŝ ǾŀƭƛŘŀƴŘƻ ƴƻǾŀǎ 

ǘŞŎƴƛŎŀǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ ƎŀǊŀƴǝƴŘƻ  

Ŝ ŀǎǎŜƎǳǊŀƴŘƻ ŀ ǎǳŀ ŎƻƳǇŀǊŀōƛƭƛŘŀŘŜ 

Ŝ ŀ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ Řƻǎ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ  

ŀ ƴƝǾŜƭ ƳǳƴŘƛŀƭ Ŝ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾŜƳ 

197 | maio 2023 

DſĮ ±ǭƠőſĮƕ őĮ ±řǥǑƫƕƫŲſĮ 
̗̗̘̕ 



 

 

ŎƻƴǝƴǳŀƳŜƴǘŜ ŜǎŦƻǊœƻǎ ƴƻ ǎŜƴǝŘƻ  

ŘŜ ŀǳƳŜƴǘŀǊ ŀ ǾƛǎƛōƛƭƛŘŀŘŜ Ŝ ŘŜ 

ǎŜƴǎƛōƛƭƛȊŀǊ ŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜ ǇŀǊŀ ŀ 

ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ ŘŜǎǘŜ ǊƛƎƻǊ ŀ ŎŀŘŀ  

5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ŀǘǊŀǾŞǎ  

ŘŜ ŜǾŜƴǘƻǎ Ŝ ŘŜ ǘŜƳŀǎ ŀƭǳǎƛǾƻǎΣ  

ŎƻƳƻ ƻ ŘŜ нлноΦ  

h ²ŜōƛƴŀǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŘƻ ǇŜƭƻ Ltv  

ƴƻ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ нн ŘŜ Ƴŀƛƻ  ŀǎǎƛƴŀƭŀ 

ŜǎǘŜ ŀƴƻ ŀ ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ Řŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ 

ŘŜ ǎǳǇƻǊǘŜ ŀƻ ǎƛǎǘŜƳŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊΣ ǇŀǊŀ 

ƎŀǊŀƴǝǊ ŀ ǎŜƎǳǊŀƴœŀΣ ŀ 

ǎǳǎǘŜƴǘŀōƛƭƛŘŀŘŜ Ŝ ŀ ŜŬŎƛşƴŎƛŀ  

Řƻ ǎƛǎǘŜƳŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊ ƳǳƴŘƛŀƭΣ 

ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ ƴƻ ǉǳŜ ǎŜ ǊŜŦŜǊŜ ŀƻǎ 

ƳŜƛƻǎ ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ ǉǳŜ ŀǎ ƳŜŘƛŘŀǎ 

ŘŜ ǘƻŘƻǎ ƻǎ ǇŀǊŃƳŜǘǊƻǎ ŮǎƛŎƻǎ  

Ŝ ǉǳƝƳƛŎƻǎ ŎǊƝǝŎƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ  

Ł ǇǊƻŘǳœńƻΣ ŀǊƳŀȊŜƴŀƳŜƴǘƻΣ 

ǘǊŀƴǎǇƻǊǘŜ Ŝ ŘƛǎǘǊƛōǳƛœńƻ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ 

ǎŜƧŀƳ ŜȄŀǘŀǎ Ŝ ŎƻƴŬłǾŜƛǎΦ 

! aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ş ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀ  

ƎŀǊŀƴǝǊ ǉǳŜ ƻǎ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ ǎŜƧŀƳ 

ǇǊƻŘǳȊƛŘƻǎ Ŝ ŘƛǎǘǊƛōǳƝŘƻǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀ 

ǎŜƎǳǊŀ Ŝ ǎŀǳŘłǾŜƭ ǇŀǊŀ ƻ ŎƻƴǎǳƳƻ 

ƘǳƳŀƴƻΦ Lǎǎƻ ƛƴŎƭǳƛ ŀ ƳŜŘƛœńƻ  

Řŀ ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ ƛƴƎǊŜŘƛŜƴǘŜǎΣ  

ŀ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ ŘŜ ŀǊƳŀȊŜƴŀƳŜƴǘƻ  

Ŝ ŀ ŘǳǊŀōƛƭƛŘŀŘŜ Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎΣ ōŜƳ 

ŎƻƳƻ ŀ ŘŜǘŜœńƻ ŘŜ ŎƻƴǘŀƳƛƴŀƴǘŜǎΣ 

ŎƻƳƻ ōŀŎǘŞǊƛŀǎ Ŝ ǘƻȄƛƴŀǎΦ 

!ƭŞƳ ŘƛǎǎƻΣ ŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ş ŜǎǎŜƴŎƛŀƭ 

ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ ŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ Řƻǎ 

ŜǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻǎ Ŝ Řƻǎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ  

ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ǳǝƭƛȊŀŘƻǎ ƴŀ ǇǊƻŘǳœńƻ  

ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΣ ŎƻƳƻ ōŀƭŀƴœŀǎΣ 

ǘŜǊƳƽƳŜǘǊƻǎΣ ƘƛƎǊƽƳŜǘǊƻǎΣ 

ƳŜŘƛŘƻǊŜǎ ŘŜ ǇIΣ ŜƴǘǊŜ ƻǳǘǊƻǎΦ  

! ŎŀƭƛōǊŀœńƻ ŘŜǎǎŜǎ ŜǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻǎ  

Ş ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ ƻ ǊƛƎƻǊ  

Ŝ ŀ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ Řŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎΦ 

tƻǊ ƻǳǘǊƻ ƭŀŘƻΣ ŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ŀǎǎǳƳŜ 

ǘŀƳōŞƳ ǳƳ ǇŀǇŜƭ ŜǎǎŜƴŎƛŀƭ ǇŀǊŀ ƻ  

ŎƻƳŞǊŎƛƻ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΣ ǳƳŀ ǾŜȊ ǉǳŜ  

лф 

±řőſōǉřǙ őř ǙǭǎƫǑǥř Įƫ ǙſǙǥřƞĮ  
ĮƕſƞřƠǥĮǑ ŲƕƫŉĮƕ 

https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/Programa_Webinar_DMM2023-3.pdf
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/Programa_Webinar_DMM2023-3.pdf


 

ŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ ǎńƻ ǳǝƭƛȊŀŘŀǎ ǇŀǊŀ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǊ ƻ ǇǊŜœƻ Ŝ ŀ ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ  

ŘŜ ǇǊƻŘǳǘƻǎ ǾŜƴŘƛŘƻǎΦ /ƻƳ 

ŜǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ 

ŎƻǊǊŜǘŀƳŜƴǘŜ ŎŀƭƛōǊŀŘƻǎΣ Ş ǇƻǎǎƝǾŜƭ 

ƎŀǊŀƴǝǊ ǉǳŜ ƻǎ ŎƻƴǎǳƳƛŘƻǊŜǎ 

ǊŜŎŜōŀƳ ŀ ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳǘƻ 

ŎƻǊǊŜǘŀ ǇŜƭƻ ǇǊŜœƻ ƧǳǎǘƻΦ 

hǎ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻǎ ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎƻǎ 

ǾŜǊƛŬŎŀŘƻǎ ƴŀ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ŎƛŜƴǟŬŎŀ 

ǎńƻ ŀŎƻƳǇŀƴƘŀŘƻǎ ŀǘǊŀǾŞǎ Řŀ 

ǇŀǊǝŎƛǇŀœńƻ ƴƻǎ ǘǊŀōŀƭƘƻǎ 

ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ Ŝ ŜǳǊƻǇŜǳǎΣ ŘŜ ŦƻǊƳŀ  

ŀ ŀǎǎŜƎǳǊŀǊΣ ŎƻƳƻ ƭŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ 

ƴŀŎƛƻƴŀƭΣ ŀ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ Řŀǎ 

ƳŜŘƛœƿŜǎ Řŀǎ ƎǊŀƴŘŜȊŀǎ ǎƻō ŀ ǎǳŀ 

ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛŘŀŘŜ ŘƛǊŜǘŀ Ŝ ƛƴŘƛǊŜǘŀΦ 

{ńƻ ŘƛǾŜǊǎŀǎ ŀǎ ƎǊŀƴŘŜȊŀǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜǎ 

ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ ŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ ƴƻ ǎŜǘƻǊ 

ŀƭƛƳŜƴǘŀǊΣ Řŀǎ ǉǳŀƛǎ ǎŜ ŘŜǎǘŀŎŀƳ  

ŀǎ ǎŜƎǳƛƴǘŜǎΥ 

¶ ¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀΥ Ş ƴŜŎŜǎǎłǊƛƻ  

 

 

ŎƻƴǘǊƻƭŀǊ ŀ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ ŜƳ 

ǘƻŘŀǎ ŀǎ ŜǘŀǇŀǎ Řŀ ŎŀŘŜƛŀ 

ǇǊƻŘǳǝǾŀΣ ŘŜǎŘŜ ŀ ǊŜŎŜœńƻ  

Řŀ ƳŀǘŞǊƛŀ-ǇǊƛƳŀ ŀǘŞ ŀƻ 

ŀǊƳŀȊŜƴŀƳŜƴǘƻ Ŝ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘŜ 

Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎ ŬƴŀƛǎΤ 

¶ IǳƳƛŘŀŘŜΥ Ş ǳƳŀ ƎǊŀƴŘŜȊŀ 

ŎǊƝǝŎŀ ǇŀǊŀ ŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ Řƻǎ 

ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΣ Ǉƻƛǎ ƛƴƅǳŜƴŎƛŀ 

ŘƛǊŜǘŀƳŜƴǘŜ ŀ ǾƛŘŀ ǵǝƭ Ŝ ƴŀ 

ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎ 

ŀƭƛƳŜƴǘŀǊŜǎ όŎŀǊƴŜǎΣ ŦǊǳǘŀǎΣ 

ǾŜƎŜǘŀƛǎ Ŝ ŎŜǊŜŀƛǎΣ ŜƴǘǊŜ ƻǳǘǊƻǎύΤ 

¶ ǇIΥ ƻ ǇI ŀŦŜǘŀ ƻ ǎŀōƻǊΣ ŀ ǘŜȄǘǳǊŀ 

Ŝ ŀ ŎƻƴǎŜǊǾŀœńƻ Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎΣ  

Ŝ Ş ŎǊƝǝŎƻ ƴŀ ǇǊŜǾŜƴœńƻ Řƻ 

ŎǊŜǎŎƛƳŜƴǘƻ ōŀŎǘŜǊƛŀƴƻ Ŝ Řŀ 

ŘŜǘŜǊƛƻǊŀœńƻΤ 

¶ aŀǎǎŀΥ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǇŀǊŀ ƻ 

ŎƻƳŞǊŎƛƻ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΣ ŜƳ 

ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ǇŀǊŀ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǊ ŀ  
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ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳǘƻǎ ŀ 

ŎƻƳŜǊŎƛŀƭƛȊŀǊΤ 

¶ ±ƻƭǳƳŜΥ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ƴŀ ƛƴŘǵǎǘǊƛŀ 

ŀƭƛƳŜƴǘŀǊΣ ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ ǇŀǊŀ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǊ ƻ ǘŀƳŀƴƘƻ Ŝ ŀ ŦƻǊƳŀ 

Řŀǎ ŜƳōŀƭŀƎŜƴǎΣ ƴƻ ŎƻƴǘǊƻƭƻ Řŀ 

ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ Ŝ ƴŀ ǇǊƻŘǳœńƻ ŘŜ 

ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ ŜƴƭŀǘŀŘƻǎ ƻǳ 

ŜƳōŀƭŀŘƻǎΤ 

¶ aŀǎǎŀ ǾƻƭǵƳƛŎŀΥ Ş ǳƳŀ 

ǇǊƻǇǊƛŜŘŀŘŜ ŜǎǎŜƴŎƛŀƭ ƴŀ 

ƛƴŘǵǎǘǊƛŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊΣ ŜƳ 

ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ƴŀ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀœńƻ  

Řŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜΣ ŎƻƳǇƻǎƛœńƻ  

Ŝ ŎƻƴǎƛǎǘşƴŎƛŀ Řƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǎΣ  

Ŝ ƴŀ ǊŜƭŀœńƻ ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ 

ƛƴƎǊŜŘƛŜƴǘŜǎ ǳǝƭƛȊŀŘƻǎ Ŝ 

ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ǇǊƻŘǳȊƛŘŀ Ŝ 

ŜƳōŀƭŀŘŀΦ ! ŘŜǘŜǊƳƛƴŀœńƻ  

Řŀ Ƴŀǎǎŀ ǾƻƭǵƳƛŎŀ ŘŜ ǇǊƻŘǳǘƻǎΣ 

ǇŜǊƳƛǘŜ ƻǝƳƛȊŀǊ ƻ ǘŀƳŀƴƘƻ Ŝ ƻ  

ǇŜǎƻ Řŀ ŜƳōŀƭŀƎŜƳΣ ǊŜŘǳȊƛƴŘƻ 

ƻǎ Ŏǳǎǘƻǎ ŘŜ ŜƳōŀƭŀƎŜƳ Ŝ 

ǘǊŀƴǎǇƻǊǘŜΣ Ŝ ǇŜǊƳƛǘŜ ŀƛƴŘŀ ǉǳŜ 

ŀ ƛƴŘƛŎŀœńƻ ŘŜ ǳƳ ǇǊƻŘǳǘƻ ŜƳ 

ǾƻƭǳƳŜΣ Ǉƻǎǎŀ ǎŜǊ ǾŜǊƛŬŎŀŘŀ 

ŀǘǊŀǾŞǎ ŘŜ ǳƳŀ ǇŜǎŀƎŜƳΤ 

¶ ±ƛǎŎƻǎƛŘŀŘŜΥ ƎǊŀƴŘŜȊŀ ŜǎǎŜƴŎƛŀƭ 

ƴƻ ǇǊƻŎŜǎǎŀƳŜƴǘƻ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ 

όŜΦƎΦ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀƴŘƻ ŀǎ 

ǇǊƻǇǊƛŜŘŀŘŜǎ Řƻ ŜǎŎƻŀƳŜƴǘƻ  

Ŝ ǘŜȄǘǳǊŀ ŘŜ ƭƝǉǳƛŘƻǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳǘƻǎ 

ŀƭƛƳŜƴǟŎƛƻǎ - ƳƻƭƘƻǎΣ ǘŜƳǇŜǊƻǎ 

Ŝ ōŜōƛŘŀǎύΤ 

¶ ¢Ŝƴǎńƻ {ǳǇŜǊŬŎƛŀƭΥ  ǎŜƴŘƻ ŀ 

ǇǊƻǇǊƛŜŘŀŘŜ ǉǳŜ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀ ŀ 

ŦŀŎƛƭƛŘŀŘŜ ŎƻƳ ǉǳŜ ǳƳ ƭƝǉǳƛŘƻ ǎŜ 

ŜǎǇŀƭƘŀ Ŝ ƳƻƭƘŀ ŀǎ ǎǳǇŜǊŮŎƛŜǎΣ 

ǇŜƭƻ ǉǳŜ ƛƴƅǳŜƴŎƛŀ ŘƛǊŜǘŀƳŜƴǘŜ 

ŀ ǎǳŀ ŎŀǇŀŎƛŘŀŘŜ ŘŜ ǊŜǾŜǎǝǊ Ŝ 

ŀŘŜǊƛǊ Łǎ ǎǳǇŜǊŮŎƛŜǎΤ 

¶ CǊŀœńƻ ǾƻƭǵƳƛŎŀ ŜƳ łƭŎƻƻƭ  

мм ±řőſōǉřǙ őř ǙǭǎƫǑǥř Įƫ ǙſǙǥřƞĮ  
ĮƕſƞřƠǥĮǑ ŲƕƫŉĮƕ 



 

όǟǘǳƭƻ ŀƭŎƻƻƳŞǘǊƛŎƻ ǾƻƭǵƳƛŎƻ 

ƻǳ άǘŜƻǊ ŀƭŎƻƽƭƛŎƻέύΥ ƻ ǘŜƻǊ 

ŀƭŎƻƽƭƛŎƻ Ş ǳƳ ŦŀǘƻǊ ŎǊƝǝŎƻ ƴŀ 

ǇǊƻŘǳœńƻ ŘŜ ǾƛƴƘƻΣ Ǉƻƛǎ ŀŦŜǘŀ ƻ 

ǎŀōƻǊΣ ƻ ŀǊƻƳŀ Ŝ ŀ ǎŜƴǎŀœńƻ Řƻ 

ǇǊƻŘǳǘƻ ŬƴŀƭΦ 9ǎǘŜ ǘŜƻǊ ŀƭŎƻƽƭƛŎƻΣ 

ƴƻǊƳŀƭƳŜƴǘŜ ŜȄǇǊŜǎǎƻ ŜƳ 

ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜƳ ŘŜ łƭŎƻƻƭ ǇƻǊ 

ǾƻƭǳƳŜΣ Ş ƻ ǾƻƭǳƳŜ ŘŜ Ŝǘŀƴƻƭ 

ŎƻƳƻ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜƳ Řƻ ǾƻƭǳƳŜ 

ǘƻǘŀƭ Řƻ ǾƛƴƘƻΦ 9ǎǘŀ ƳŜŘƛœńƻ Ş 

ŜŦŜǘǳŀŘŀ ǳǝƭƛȊŀƴŘƻ ǳƳ 

ƘƛŘǊƽƳŜǘǊƻ ƻǳ ǊŜŦǊŀǘƽƳŜǘǊƻ ǇŀǊŀ  

ƳŜŘƛǊ ƻ ǘŜƻǊ ŘŜ ŀœǵŎŀǊ Řŀǎ ǳǾŀǎ 

ƻǳ ƻ ǘŜƻǊ ŀƭŎƻƽƭƛŎƻ Řƻ ǾƛƴƘƻ 

ŘǳǊŀƴǘŜ Ŝ ŀǇƽǎ ŀ ŦŜǊƳŜƴǘŀœńƻΦ 

!ƻ ŎƻƴǘǊƻƭŀǊ ƻ ǎŜǳ ǘŜƻǊ ŀƭŎƻƽƭƛŎƻΣ 

ƻǎ ǇǊƻŘǳǘƻǊŜǎ ŘŜ ǾƛƴƘƻ ǇƻŘŜƳ 

ǇǊƻŘǳȊƛǊ ǾƛƴƘƻǎ ŎƻƳ ƻ ǎŀōƻǊΣ ƻ 

ŀǊƻƳŀ Ŝ ŀ ǎŜƴǎŀœńƻ ŘŜǎŜƧŀŘƻǎΤ 

¶ CǊŀœńƻ ƳłǎǎƛŎŀ ŜƳ ŀœǵŎŀǊ όάǘŜƻǊ 

ŘŜ ŀœǵŎŀǊέύΥ ƻ ǘŜƻǊ ŘŜ ŀœǵŎŀǊ Ş 

ǳƳŀ ƎǊŀƴŘŜȊŀ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǇŀǊŀ ŀ 

ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ ǎŜƴǎƻǊƛŀƭ ŘŜ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎ 

ŎƻƳƻ ōŜōƛŘŀǎΣ ŘƻŎŜǎ Ŝ ǇǊƻŘǳǘƻǎ 

ŘŜ ǇŀƴƛŬŎŀœńƻΤ Ŝ 

¶ CǊŀœńƻ ƳƻƭŀǊ ŘŜ ƻȄƛƎŞƴƛƻ ƴǳƳ 

ǇǊŞ-ŜƳōŀƭŀŘƻΥ ! ŦǊŀœńƻ ƳƻƭŀǊ 

ŘŜ ƻȄƛƎŞƴƛƻ ƳŜŘŜ ŀ ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ 

ŘŜ ƻȄƛƎŞƴƛƻ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƴǳƳ ǇǊŞ-

ŜƳōŀƭŀŘƻΦ ! ƳŜŘƛœńƻ Řŀ ŦǊŀœńƻ 

ƳƻƭŀǊ ŘŜ ƻȄƛƎŞƴƛƻ Ş ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ 

ǇŀǊŀ ŀǾŀƭƛŀǊ ŀ ŜǾŜƴǘǳŀƭ ƻȄƛŘŀœńƻ 

Řƻǎ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΣ ǉǳŜ ǇǊƻǾƻŎŀ 

ŀƭǘŜǊŀœƿŜǎ ŘŜ ǎŀōƻǊΣ ŎƻǊ Ŝ 

ǘŜȄǘǳǊŀΦ ! ǉǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ 

ƻȄƛƎŞƴƛƻ ŀŘŜǉǳŀŘƻ ƎŀǊŀƴǘŜ  

ŀ ǉǳŀƭƛŘŀŘŜ Řƻ ǇǊƻŘǳǘƻ Ŝ ŀ 

ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Řƻ ŎƻƴǎǳƳƛŘƻǊΦ 

h 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ  

ǘńƻ ǎƛƎƴƛŬŎŀǝǾƻ ǇŀǊŀ ǘƻŘƻǎ ƻǎ ǉǳŜ 

ǘǊŀōŀƭƘŀƳ Ŝ ŘŜŘƛŎŀƳ ŀ ǎǳŀ ǾƛŘŀ  

Ł /ƛşƴŎƛŀ Řŀ aŜŘƛœńƻΣ ǘŜƳ ǳƳ ǇŀǇŜƭ 

ǇǊŜǇƻƴŘŜǊŀƴǘŜ Ŝ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƴŀ ǾƛŘŀ  

ŘŜ ǘƻŘƻǎ ƴƽǎΦ   

/ƻƴǘŀƳƻǎ ŎƻƳ ŀ Ǿƻǎǎŀ ǇǊŜǎŜƴœŀΗ  Â 
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5Ŝ ŀŎƻǊŘƻ ŎƻƳ ŀ bƻǊƳŀ tƻǊǘǳƎǳŜǎŀ 

bt 9b L{h ннолм- ά{ŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ 

ǊŜǎƛƭƛşƴŎƛŀΦ {ƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ Řŀ 

ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ Řƻ ƴŜƎƽŎƛƻΦ wŜǉǳƛǎƛǘƻǎέΣ 

ǳƳ {ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ Řŀ 

/ƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ Řƻ bŜƎƽŎƛƻ ό{D/bύ 

ŀǳƳŜƴǘŀ ƻ ƴƝǾŜƭ ŘŜ ǇǊŜǇŀǊŀœńƻ Řŀ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻ ǇŀǊŀ ŎƻƴǝƴǳŀǊ ŀ ƻǇŜǊŀǊ 

ŘǳǊŀƴǘŜ ŘƛǎǊǳǇœƿŜǎΦ ¢ŀƳōŞƳ ǊŜǎǳƭǘŀ 

ƴǳƳŀ ƳŜƭƘƻǊ ŎƻƳǇǊŜŜƴǎńƻ Řƻǎ 

ǊŜƭŀŎƛƻƴŀƳŜƴǘƻǎ ƛƴǘŜǊƴƻǎ Ŝ ŜȄǘŜǊƴƻǎ 

Řŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻΣ ƳŜƭƘƻǊ ŎƻƳǳƴƛŎŀœńƻ 

ŎƻƳ ŀǎ ǇŀǊǘŜǎ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀŘŀǎ Ŝ ŀ ŎǊƛŀœńƻ 

ŘŜ ǳƳ ŀƳōƛŜƴǘŜ ŘŜ ƳŜƭƘƻǊƛŀ 

ŎƻƴǟƴǳŀΦ  

tŀǊŀƭŜƭŀƳŜƴǘŜΣ ǳƳ {D/b ŜƴŦŀǝȊŀ  

ŀ ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ ŘŜΥ 

¶ ŜǎǘŀōŜƭŜŎŜǊ ǳƳŀ ǇƻƭƝǝŎŀ  

ŘŜ ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ Řƻ ƴŜƎƽŎƛƻ  

Ŝ ƻōƧŜǝǾƻǎ ǉǳŜ ǎŜ ŀƭƛƴƘŀƳ ŎƻƳ  

ƻǎ ƻōƧŜǝǾƻǎ Řŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻΤ 

¶ ƻǇŜǊŀǊ Ŝ ƳŀƴǘŜǊ ǇǊƻŎŜǎǎƻǎΣ  

ŎŀǇŀŎƛŘŀŘŜǎ Ŝ ŜǎǘǊǳǘǳǊŀǎ  

ŘŜ ǊŜǎǇƻǎǘŀ ǇŀǊŀ ƎŀǊŀƴǝǊ ǉǳŜ  

ŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻ ǎƻōǊŜǾƛǾŜ  

ŀ ŘƛǎǊǳǇœƿŜǎΤ 

¶ ƳƻƴƛǘƻǊƛȊŀǊ Ŝ ǊŜǾŜǊ ƻ ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻ 

Ŝ ŀ ŜŬŎłŎƛŀ Řƻ {D/bΤ Ŝ 

¶ ƳŜƭƘƻǊƛŀ Ŏƻƴǟƴǳŀ ōŀǎŜŀŘŀ ƴŀ 

ƳŜŘƛœńƻ ǉǳŀƭƛǘŀǝǾŀ Ŝ ǉǳŀƴǝǘŀǝǾŀΦ 

¦Ƴ {D/bΣ ǘŀƭ ŎƻƳƻ ǉǳŀƭǉǳŜǊ ƻǳǘǊƻ 

ǎƛǎǘŜƳŀ ŘŜ ƎŜǎǘńƻΣ ǘŜƳ ƻǎ ǎŜƎǳƛƴǘŜǎ 

ŎƻƳǇƻƴŜƴǘŜǎ-ŎƘŀǾŜΥ 

¶ ǳƳŀ ǇƻƭƝǝŎŀΤ 

¶ ǇŜǎǎƻŀǎ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘŜǎ ŎƻƳ 

ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛŘŀŘŜǎ ŘŜŬƴƛŘŀǎΤ 

¶ ǇǊƻŎŜǎǎƻǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ ŀΥ 

˅ ǇƻƭƝǝŎŀΤ 

˅ ǇƭŀƴŜŀƳŜƴǘƻΤ 

˅ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ Ŝ 

ƻǇŜǊŀŎƛƻƴŀƭƛȊŀœńƻΤ 

˅ ŀǾŀƭƛŀœńƻ Řƻ ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻΤ 

{ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ Řŀ /ƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ 
Řƻ bŜƎƽŎƛƻ 
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˅ ǊŜǾƛǎńƻ ǇŜƭŀ ƎŜǎǘńƻΤ 

˅ ƳŜƭƘƻǊƛŀ ŎƻƴǟƴǳŀΤ Ŝ 

˅ ƛƴŦƻǊƳŀœńƻ ŘƻŎǳƳŜƴǘŀŘŀ ǉǳŜ 

ŀǇƻƛŀ ƻ ŎƻƴǘǊƻƭƻ ƻǇŜǊŀŎƛƻƴŀƭ  

Ŝ ǇŜǊƳƛǘŜ ŀ ŀǾŀƭƛŀœńƻ  

ŘŜ ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻΦ 

h Ltv ŀŎŀōƻǳ ŘŜ ŜŘƛǘŀǊ ŀ bƻǊƳŀ 

bt 9b L{h нномо ς ά{ŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ 

ǊŜǎƛƭƛşƴŎƛŀΦ {ƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ Řŀ 

ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ ŘŜ ƴŜƎƽŎƛƻΦ hǊƛŜƴǘŀœńƻ 

ǎƻōǊŜ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ Řŀ L{h ннолмέΣ ǉǳŜ 

ŦƻǊƴŜŎŜ ƻǊƛŜƴǘŀœƿŜǎ Ŝ ǊŜŎƻƳŜƴŘŀœƿŜǎ 

ǇŀǊŀ ŀ ŀǇƭƛŎŀœńƻ Řƻǎ ǊŜǉǳƛǎƛǘƻǎ ŘŜ ǳƳ 

ǎƛǎǘŜƳŀ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ Řŀ ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ Řƻ 

ƴŜƎƽŎƛƻ ŦƻǊƴŜŎƛŘƻǎ ƴŀ bt L{h ннолмΣ 

ŜȄǇƭƛŎŀƴŘƻ Ŝ ŜǎŎƭŀǊŜŎŜƴŘƻ ƻ ǎŜǳ 

ǇǊƻǇƽǎƛǘƻ Ŝ ǊŜǉǳƛǎƛǘƻǎΦ !ǎ ƻǊƛŜƴǘŀœƿŜǎ 

Ŝ ǊŜŎƻƳŜƴŘŀœƿŜǎ ǎńƻ ōŀǎŜŀŘŀǎ ƴŀǎ 

ōƻŀǎ ǇǊłǝŎŀǎ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎΦ 

! ǇǊŜǎŜƴǘŜ bƻǊƳŀ Ŧƻƛ ŜƭŀōƻǊŀŘŀ   

ǇŜƭŀ /ƻƳƛǎǎńƻ ¢ŞŎƴƛŎŀ  /¢ мфр  

ζ{ŜƎǳǊŀƴœŀ ƴŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ Ŝ ƴŀ 

ǎƻŎƛŜŘŀŘŜηΣ ǉǳŜ Ş ŎƻƻǊŘŜƴŀŘŀ ǇŜƭƻ 

hǊƎŀƴƛǎƳƻ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ {ŜǘƻǊƛŀƭ ς 

!ǎǎƻŎƛŀœńƻ tƻǊǘǳƎǳŜǎŀ ǇŀǊŀ ŀ 

vǳŀƭƛŘŀŘŜ ό!tvύΦ Â 

мр мр 



 

h ǊƛǎŎƻ Ŝ ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ  

h Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ  

Ŝ ŀ !ǎǎƻŎƛŀœńƻ tƻǊǘǳƎǳŜǎŀ ǇŀǊŀ ŀ 

vǳŀƭƛŘŀŘŜΣ hǊƎŀƴƛǎƳƻ ŘŜ 

bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ {ŜǘƻǊƛŀƭ όhb{ύΣ 

ǊŜǎǇƻƴǎłǾŜƭ ǇŜƭŀ ŎƻƻǊŘŜƴŀœńƻ Řŀ 

/¢ мул - DŜǎǘńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ Ǿńƻ ǊŜŀƭƛȊŀǊ 

ǳƳ ²ƻǊƪǎƘƻǇ ǎƻōǊŜ ζh ǊƛǎŎƻ Ŝ 

ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎηΣ ŜȄŎƭǳǎƛǾŀƳŜƴǘŜΣ 

ƻƴƭƛƴŜΦ 

/ƻƴǾƛŘŀƳƻ-ƭƻόŀύ ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀǊ 

ŀǝǾŀƳŜƴǘŜ ƴŜǎǘŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇΣ 

ǇŀǊǝƭƘŀƴŘƻ ƻ ŎƻƴƘŜŎƛƳŜƴǘƻ Ŝ ŀ 

ŜȄǇŜǊƛşƴŎƛŀ Řƻ ŎƻƴŎŜƛǘƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ  

ƴƻ ŘƻƳƝƴƛƻ Řƻ ǎŜǘƻǊ ŘŜ ŀǝǾƛŘŀŘŜΣ  

Ŝ ŜǎŎǳǘŀƴŘƻ ƻǳǘǊŀǎ ƻǇƛƴƛƿŜǎ Ŝ Ǉƻƴǘƻǎ 

ŘŜ ǾƛǎǘŀΦ 

¢ƻŘŀǎ ŀǎ ƻǇƛƴƛƿŜǎ ǎŜǊńƻ ǾłƭƛŘŀǎΗ  

h ƻōƧŜǝǾƻ Ş ŀ ǊŜŎƻƭƘŀ Řŀǎ ǾłǊƛŀǎ 

ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀœƿŜǎ Řƻ ŎƻƴŎŜƛǘƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ  

Ŝ ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ ŀ ƴƝǾŜƭ ƴŀŎƛƻƴŀƭΣ 

ǇŀǊŀ ǉǳŜ ŀǎ ƳŜǎƳŀǎ ǇƻǎǎŀƳ ǎŜǊ 

ŎƻƴǎƛŘŜǊŀŘŀǎ Ŝ ǎŜǊǾƛǊ ŘŜ ƛƴǇǳǘ ǇŀǊŀ  

ƻ ǘǊŀōŀƭƘƻ Řƻ L{hκ¢/ нсн wƛǎƪ 

ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 

!ǎǎƛƳΣ ƴŀǎ п ǎŜǎǎƿŜǎ ǘŜƳłǝŎŀǎ 

ǇǊƻǇƻǎǘŀǎ ǉǳŜ ŎƻƳǇƿŜƳ ŜǎǘŜ 

ǿƻǊƪǎƘƻǇΣ ǇǊŜǘŜƴŘŜƳƻǎ ƻǳǾƛǊΣ  

ǇƻǊ ǎŜǘƻǊΥ 

¶ ŀǎ Ǿƻǎǎŀǎ ǉǳŜǎǘƿŜǎ ǊŜƭŀǝǾŀǎ Ł 

ŘŜŬƴƛœńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ Ŝ Řƻǎ ǘŜǊƳƻǎ 

ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎΤ 

¶ ŎƻƳƻ ŀƴŀƭƛǎŀƳ ŀǎ ǾłǊƛŀǎ ŘƛƳŜƴǎƿŜǎ 

Řƻ ǊƛǎŎƻ όŀƳŜŀœŀǎ Ŝ 

ƻǇƻǊǘǳƴƛŘŀŘŜǎύΤ 

¶ ŎƻƳƻ ŜƴŎŀǊŀƳ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ Řŀ 

ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀ Řŀ ƎŜǎǘńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ 

ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƴŀ L{h омллл - DŜǎǘńƻ  
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ом ŘŜ Ƴŀƛƻ нлноΣ Řŀǎ лфΥол Łǎ муΥлл 

²ƻǊƪǎƘƻǇ 
h ǊƛǎŎƻ Ŝ ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ  

 Lb{/wL4%h 

https://www.ipq.pt/normalizacao/ferramentas-de-apoio/ferramentas-apoio-ons-ct/
https://apq.pt/normalizacao/
https://apq.pt/normalizacao/
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/CT-180.pdf
https://www.iso.org/committee/629121.html
https://www.iso.org/committee/629121.html
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/programa_Workshop-APQ_Risco.pdf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeG8ftMpmmDaNbwemNVzAc7gVV4lpEBJiSjdNRefu1qj5HJWw/viewform


 

 

мт 

Řƻ ǊƛǎŎƻ - [ƛƴƘŀǎ ŘŜ ƻǊƛŜƴǘŀœńƻΤ Ŝ 

¶ ƻǳǘǊŀǎ ǉǳŜǎǘƿŜǎ ǉǳŜ ƎƻǎǘŀǊƛŀƳ 

ŘŜ ǾŜǊ ŀōƻǊŘŀŘŀǎ ƴǳƳŀ ƴƻǾŀ 

ǾŜǊǎńƻ Řŀ ƴƻǊƳŀ L{h омллл - 

DŜǎǘńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ - [ƛƴƘŀǎ ŘŜ 

ƻǊƛŜƴǘŀœńƻΦ 

9ǎǘŀ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀ ŘŜŎƻǊǊŜ ŘŜ ǳƳ ƎǊǳǇƻ  

ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻ ŎƻƴƧǳƴǘƻ Řŀ L{h Ŝ Řƻ L9/Σ 

ƛŘŜƴǝŬŎŀŘƻ ŎƻƳƻ Wƻƛƴǘ ¢ŀǎƪ CƻǊŎŜ  

ƻƴ ǘƘŜ /ƻƴŎŜǇǘ ƻŦ wƛǎƪ ŀƴŘ !ǎǎƻŎƛŀǘŜŘ 

¢ŜǊƳǎΣ ŎǊƛŀŘƻ ǇŀǊŀ ƭƛŘŀǊ ŎƻƳ ŀǎ 

ǉǳŜǎǘƿŜǎ ǉǳŜ ǎŜ ǇƿŜƳ ǊŜƭŀǝǾŀƳŜƴǘŜ 

ŀƻ ǊƛǎŎƻ Ŝ ŀƻǎ ǘŜǊƳƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ  

Ŝ ǉǳŜ ǘŜƳ ƛƴŎŜƴǝǾŀŘƻ ŀ ŘƛƴŀƳƛȊŀœńƻ 

ŘŜ ŘƛǎŎǳǎǎƿŜǎ ǎƻōǊŜ ŜǎǘŜ ŀǎǎǳƴǘƻ  

ŀ ǳƳ ƴƝǾŜƭ Ƴŀƛǎ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƻǎ 

ǳǝƭƛȊŀŘƻǊŜǎ Ŭƴŀƛǎ Ŝ ŘŜ ƻǳǘǊŀǎ 

/ƻƳƛǎǎƿŜǎ ¢ŞŎƴƛŎŀǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ Ŝ 

ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ǉǳŜ ƭƛŘŀƳ ŘƛǊŜǘŀ ƻǳ 

ƛƴŘƛǊŜǘŀƳŜƴǘŜ ŎƻƳ ƻ ǊƛǎŎƻΦ  Â 

 

 

 

 

 

 

 

мт 

 

фΥол - {Ŝǎǎńƻ ƛƴǘǊƻŘǳǘƽǊƛŀ 

{ŜǎǎƿŜǎ ǘŜƳłǝŎŀǎ  

млΥлл - 5ƛǎǇƻǎƛǝǾƻǎ ƳŞŘƛŎƻǎ 

ммΥол - {ŜƎǳǊŀƴœŀ Ŝ ǎŀǵŘŜ ƴƻ ǘǊŀōŀƭƘƻ 

моΥлл - tŀǳǎŀ ǇŀǊŀ ŀƭƳƻœƻ 

мпΥлл - #ǊŜŀ ŜƭŜǘǊƻǘŞŎƴƛŎŀ 

мрΥол - {ƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ 

мтΥлл - wŜǎǳƳƻ Ŝ ŎƻƴŎƭǳǎńƻ Řƻǎ ǘǊŀōŀƭƘƻǎ 

муΥлл - 9ƴŎŜǊǊŀƳŜƴǘƻ 

 

ϝ hǎ ǘŜƳŀǎ ǇǊƻǇƻǎǘƻǎ ǇŀǊŀ ŀǎ ǎŜǎǎƿŜǎ  

ǘŜƳłǝŎŀǎΣ ƴńƻ ǎńƻ ŜȄŎƭǳǎƛǾƻǎΣ Ƴŀǎ ŀǇŜƴŀǎ 

ŀǉǳŜƭŜǎ ǉǳŜ Ł ǇŀǊǝŘŀ Ŝǎǘńƻ Ƴŀƛǎ ǊŜƭŀŎƛƻƴŀŘƻǎ 

ŀƻ ŀǎǎǳƴǘƻ ŜƳ ŘƛǎŎǳǎǎńƻΦ  

9ǎǘŜǎ ǘŜƳŀǎ ǇƻŘŜƳ ǎŜǊ ŀƭŀǊƎŀŘƻǎΣ  

ŘŜǇŜƴŘŜƴŘƻ Řŀ ŀŘŜǎńƻ Ŝ Řŀǎ  

ƳŀƴƛŦŜǎǘŀœƿŜǎ ŘŜ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ Řŀǎ /ƻƳƛǎǎƿŜǎ 

¢ŞŎƴƛŎŀǎ Ŝ Řƻǎ hǊƎŀƴƛǎƳƻǎ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ 

{ŜǘƻǊƛŀƭ ŜƳ ǇŀǊǝŎƛǇŀǊ ŀǝǾŀƳŜƴǘŜΦ 

twhDw!a! 

https://www.iso.org/home.html
https://www.iec.ch/homepage


 

²ŜōƛƴŀǊ - ŀ {Ƴŀƭƭ .ǳǎƛƴŜǎǎ 
{ǘŀƴŘŀǊŘǎ 

bƻ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ м ŘŜ ƧǳƴƘƻΣ ŀ {Ƴŀƭƭ 

.ǳǎƛƴŜǎǎ {ǘŀƴŘŀǊŘǎΣ Ǿŀƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀǊΣ  

ŜƳ .ǊǳȄŜƭŀǎΣ ǳƳ ²ŜōƛƴŀǊ ǎƻōǊŜ ŀǎ 

ƴƻǊƳŀǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ Řŀ ƛƴƻǾŀœńƻΣ 

ǇŀǊǝŎǳƭŀǊƳŜƴǘŜ ŀ ŦŀƳƝƭƛŀ ŘŜ ƴƻǊƳŀǎ 

L{h рсллл Ŝ ǎŜǳ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭ ƛƳǇŀŎǘƻ 

ƴŀǎ tŜǉǳŜƴŀǎ Ŝ aŞŘƛŀǎ Ŝ 9ƳǇǊŜǎŀǎ 

όta9ύΦ  

!Ǉƽǎ ǳƳŀ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀœńƻ ƎŜǊŀƭ ǎƻōǊŜ  

ŀ ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ Řŀǎ ƴƻǊƳŀǎ ǇŀǊŀ ƻ 

ǎǳŎŜǎǎƻ Řŀ ƛƴƻǾŀœńƻ Ŝ ŀ ƴŜŎŜǎǎƛŘŀŘŜ 

ŘŜ ǇǊƻƳƻǾŜǊ ǳƳŀ ϦŎǳƭǘǳǊŀ ŘŜ 

ƛƴƻǾŀœńƻϦ ǇŀǊŀ ŀƧǳŘŀǊ ŀǎ ŜƳǇǊŜǎŀǎ  

ŀ ŎǊŜǎŎŜǊΣ ƻǎ ǇŀƭŜǎǘǊŀƴǘŜǎ ƛǊńƻ ŘƛǎŎǳǝǊ 

ŀǎ ŜǎǇŜŎƛŬŎƛŘŀŘŜǎ Řŀǎ ƴƻǊƳŀǎ ŘŜ 

ƎŜǎǘńƻ Řŀ ƛƴƻǾŀœńƻ Ŝ ƻǎ ōŜƴŜŮŎƛƻǎ  

Ŝ ŘŜǎŀŬƻǎ ǇŀǊŀ ŀǎ ta9 ŜǳǊƻǇŜƛŀǎ 

ƴŀ ǎǳŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻΦ  
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мф 

LǎŀōŜƭ /ŀŜǘŀƴƻΣ tǊŜǎƛŘŜƴǘŜ Řŀ 

/ƻƳƛǎǎńƻ ¢ŞŎƴƛŎŀ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ 

bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ /¢ мсф ς !ǝǾƛŘŀŘŜǎ  

ŘŜ ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻΣ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ  

Ŝ ƛƴƻǾŀœńƻ όL5Lύ Ş ǳƳŀ Řŀǎ ƻǊŀŘƻǊŀǎ 

ŎƻƴǾƛŘŀŘŀǎΦ ! /¢ мсф Ş ŎƻƻǊŘŜƴŀŘŀ 

ǇŜƭƻ hǊƎŀƴƛǎƳƻ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ 

{ŜǘƻǊƛŀƭ ς !ƎşƴŎƛŀ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ 

LƴƻǾŀœńƻΣ {Φ!Φ 

! {Ƴŀƭƭ .ǳǎƛƴŜǎǎ {ǘŀƴŘŀǊŘǎΣ Ş ǳƳŀ 

ŀǎǎƻŎƛŀœńƻ ŜǳǊƻǇŜƛŀ ǎŜƳ Ŭƴǎ 

ƭǳŎǊŀǝǾƻǎ  ŎƻŬƴŀƴŎƛŀŘŀ ǇŜƭŀ ¦ƴƛńƻ 

9ǳǊƻǇŜƛŀ Ŝ ǇŜƭƻǎ 9ǎǘŀŘƻǎ-aŜƳōǊƻǎ  

Řŀ 9C¢!Σ ǉǳŜ ǘŜƳ ǇƻǊ ƻōƧŜǝǾƻ 

ŘŜŦŜƴŘŜǊ ƻǎ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜǎ Řŀǎ ǇŜǉǳŜƴŀǎ 

Ŝ ƳŞŘƛŀǎ ŜƳǇǊŜǎŀǎ ƴƻ ǇǊƻŎŜǎǎƻ  

ŘŜ ƴƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ ŀ ƴƝǾŜƭ ŜǳǊƻǇŜǳ  

Ŝ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭΦ !ƭŞƳ ŘƛǎǎƻΣ Ǿƛǎŀ 

ǎŜƴǎƛōƛƭƛȊŀǊ ŀǎ ta9 ǇŀǊŀ ƻǎ ōŜƴŜŮŎƛƻǎ 

Řŀǎ ƴƻǊƳŀǎ Ŝ ƛƴŎŜƴǝǾł-ƭŀǎ ŀ 

ŜƴǾƻƭǾŜǊŜƳ-ǎŜ ƴƻ ǇǊƻŎŜǎǎƻ                

ŘŜ  ƴƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻΦ 

tŀǊŀ Ƴŀƛǎ ƛƴŦƻǊƳŀœƿŜǎ ŀŎŜŘŀ Ł ǇłƎƛƴŀ 

ǿŜō Řƻ ²ŜōƛƴŀǊΦ Â 

мф 

https://www.sbs-sme.eu/event/growing-your-business-innovation-management-standards
https://www.sbs-sme.eu/event/growing-your-business-innovation-management-standards


 

h Ltv ƛƴƛŎƛƻǳ ǳƳŀ ŎƻƭŀōƻǊŀœńƻ  

ƴƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 9atLw Wwt мфwt¢лм 

vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊ - vǳŀƴǘǳƳ 

ǘǊŀŎŜŀōƛƭƛǘȅ ŦƻǊ !/ ǇƻǿŜǊ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎΣ 

ŀǘǊŀǾŞǎ ŘŜ ǳƳ ōƻƭǎŀ ŘŜ ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻ 

ǇƻǊ ǳƳ ǇŜǊƝƻŘƻ ŘŜ н ƳŜǎŜǎΣ ŀ ŬƴŀƭƛȊŀǊ 

ŀǘŞ ŀƎƻǎǘƻ ŘŜ нлноΣ ƴƻ [ŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ 

bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Řŀ /ƘŞǉǳƛŀ 

/ȊŜŎƘ aŜǘǊƻƭƻƎȅ LƴǎǝǘǳǘŜ ό/aLύΣ  

ŎƻƳ ƻ ƻōƧŜǝǾƻ ŘŜ ǘŜǎǘŀǊ Ŝ ǾŀƭƛŘŀǊ 

ŀƭƎƻǊƛǘƳƻǎ ǳǎŀŘƻǎ ƴŀ ŎŀƭƛōǊŀœńƻ ŘŜ 

!ƴŀƭƻƎǳŜ ǘƻ 5ƛƎƛǘŀƭ /ƻƴǾŜǊǘŜǊ ό!5/ ύ  

Ŝ ǘŜƴŘƻ ŎƻƳƻ ǊŜŦŜǊşƴŎƛŀ ǳƳ ǇŀŘǊńƻ 

ǇǊƛƳłǊƛƻ ŘŜ ǘŜƴǎńƻ ŜƭŞǘǊƛŎŀ  !/Σ 

tǊƻƎǊŀƳƳŀōƭŜ WƻǎŜǇƘǎƻƴ ±ƻƭǘŀƎŜ 

{ǘŀƴŘŀǊŘ όtW±{ύΦ  

h ǇǊƻƧŜǘƻ vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊ Řł 

ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ ŀ ǇǊƻƧŜǘƻǎ ŀƴǘŜǊƛƻǊŜǎ  

ŘŜ ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻ ŜǳǊƻǇŜǳǎΣ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ 

Řŀ 9¦w!a9¢ - 9ǳǊƻǇŜŀƴ !ǎǎƻŎƛŀǝƻƴ 

ƻŦ bŀǝƻƴŀƭ aŜǘǊƻƭƻƎȅ LƴǎǝǘǳǘŜǎΣ 

ŦƻŎŀŘƻǎ ƴƻ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ ŘŜ 

ǇŀŘǊƿŜǎ ǇǊƛƳłǊƛƻǎ ǉǳŃƴǝŎƻǎ ŘŜ 

ǘŜƴǎńƻ !/Σ ōŀǎŜŀŘƻǎ ƴƻ ŜŦŜƛǘƻ 

WƻǎŜǇƘǎƻƴΣ Ŝ ƴŀ ǎǳŀ ŀǇƭƛŎŀœńƻ ǇŀǊŀ 

ŀǎǎŜƎǳǊŀǊ ŀ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ ŘŜ ƴƻǾƻǎ 

ƳŞǘƻŘƻǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ŘƛƎƛǘŀƭ ŘŜ ǎƛƴŀƛǎ 

ŜƭŞǘǊƛŎƻǎ !/ ǳǝƭƛȊŀƴŘƻ !5/Φ bƻ Ŏŀǎƻ 

ŜǎǇŜŎƝŬŎƻ Řƻ ǇǊƻƧŜǘƻ vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊΣ 

ǇǊŜǘŜƴŘŜ-ǎŜ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾŜǊ ǳƳ ƳŞǘƻŘƻ 

ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ŘŜ ǇƻǘşƴŎƛŀ ŜƭŞǘǊƛŎŀΣ 

ƛƴǘŜƎǊŀƴŘƻ ŀ ŎŀƭƛōǊŀœńƻ ŘƛǊŜǘŀ Řƻǎ 

!5/ ǳǝƭƛȊŀŘƻǎ ŎƻƳ ǇŀŘǊƿŜǎ tW±{ ŎƻƳ 

ǳƳŀ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ Ŭƴŀƭ 

ƳŜƭƘƻǊ Řƻ ǉǳŜ нл ˃ ²κ±!Φ 

wŜƭŀǝǾŀƳŜƴǘŜ ŀƻǎ ƳŞǘƻŘƻǎ ŘŜ 

ƳŜŘƛœńƻ ŎƭłǎǎƛŎƻǎ ŎƻƳ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ 

ŀ ǇŀŘǊƿŜǎ ŘŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊşƴŎƛŀ !/κ5/  

Ŝ ŘŜ ƳŀƛƻǊ ŎƻƳǇƭŜȄƛŘŀŘŜ ƻǇŜǊŀǝǾŀΣ 

ŜǎǘŜ ƴƻǾƻ ƳŞǘƻŘƻ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ 

Ltv ƴƻ tǊƻƧŜǘƻ 9atLw 
vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊ 
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ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀ ǳƳŀ ƳŜƭƘƻǊƛŀ ǎƛƎƴƛŬŎŀǝǾŀ 

ǉǳŜ ǇŜǊƳƛǝǊł ŀ ǎǳŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ 

ǇƻǊ ǳƳ ƳŀƛƻǊ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ Lƴǎǝǘǳǘƻǎ  

ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ŝ [ŀōƻǊŀǘƽǊƛƻǎ ŘŜ 

/ŀƭƛōǊŀœńƻ Ŝ ƻōǘŜǊ ƎŀƴƘƻǎ ŘŜ 

ŜŬŎƛşƴŎƛŀ ƴŀ ŘƛǎǎŜƳƛƴŀœńƻ Řŀ ŎŀŘŜƛŀ 

ŘŜ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ Řŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ ŘŜ 

ǎǳǇƻǊǘŜ Ł ƛƴŘǵǎǘǊƛŀ ŘŜ ǇǊƻŘǳœńƻ ŘŜ 

ŜƴŜǊƎƛŀ ŜƭŞǘǊƛŎŀ Ŝ Ł ǎǳŀ ŘƛǎǘǊƛōǳƛœńƻ  

Ŝ ǳǝƭƛȊŀœńƻ ǇŜƭŀ ŜŎƻƴƻƳƛŀ  

Ŝ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜΦ   

hǎ ǘǊŀōŀƭƘƻǎ Ƨł ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘƻǎΣ  

ƴŀ ǇǊƛƳŜƛǊŀ ŦŀǎŜ ŘŜǎǘŀ ōƻƭǎŀ ŘŜ 

ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻΣ ǇŜǊƳƛǝǊŀƳ ƛŘŜƴǝŬŎŀǊ  

ŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛŘŀŘŜ ŘŜ ŎŀǊŀŎǘŜǊƛȊŀǊ  

ƻ ƴǵƳŜǊƻ ƳƝƴƛƳƻ ŘŜ ǇŜǊƝƻŘƻǎ ǉǳŜ 

ƳƛƴƛƳƛȊŜ ŀ ǾŀǊƛŀœńƻ Řƻ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻ Řƻ 

ŎłƭŎǳƭƻ Řƻ άƎŀƴƘƻέ Řŀ !5/ ŀ ŎŀƭƛōǊŀǊΦ 

tƻǊ ŜȄŜƳǇƭƻΥ  

 

нм нм 



 

bŀ CƛƎǳǊŀ м ǇƻŘŜ-ǎŜ ƻōǎŜǊǾŀǊ ƻ ǎƛƴŀƭ 

ŘŜ ǘŜƴǎńƻ ŜƭŞǘǊƛŎŀ ǊŜǎǳƭǘŀƴǘŜ Řŀ 

ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳ ŘŜ мл ǇŜǊƝƻŘƻǎ Řƻ ǎƛƴŀƭ 

ƎŜǊŀŘƻ ǇŜƭƻ ǇŀŘǊńƻ tW±{ ǇƻǊ ǳƳ !5/Φ 

tǊŜǘŜƴŘŜ-ǎŜ ŎƻƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊ ŀǎ 

ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ ǇǊŜǾƛǎǘŀǎ Ŝ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘŀǎ 

ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řƻ ǇǊƻƧŜǘƻ vǳŀƴǘǳƳtƻǿŜǊ 

ŎƻƳ ƻ ŜǎǘǳŘƻ Řŀ ƛƴƅǳşƴŎƛŀ ŘŜ 

ǇŀǊŃƳŜǘǊƻǎ ŘŜ ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳ Ŝ Řƻ ǎƛƴŀƭ 

ŘŜ ǘŜƴǎńƻ ŘŜ ǊŜŦŜǊşƴŎƛŀ όƴǵƳŜǊƻ ŘŜ 

ǇŜǊƝƻŘƻǎ ŀƳƻǎǘǊŀŘƻǎΣ ŦǊŜǉǳşƴŎƛŀ ŘŜ 

ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳΣ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ǎǘŜǇǎ Řƻ 

ǎƛƴŀƭ ŘŜ ǘŜƴǎńƻ ǇŀŘǊńƻ ǇƻǊ ǇŜǊƝƻŘƻΣ 

ŜǘŎΦύ ƴƻ ǾŀƭƻǊ Řŀ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ 

ŜǎǝƳŀŘŀ ƴŀ ŎŀƭƛōǊŀœńƻ Řƻǎ !5/ 

ǳǎŀŘƻǎ Ŝ ƻǝƳƛȊŀǊ ŀ ŎƻƴŬƎǳǊŀœńƻ 

ŘŜǎǘŜǎ ǇŀǊŃƳŜǘǊƻǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀ ŀ 

ƳƛƴƛƳƛȊŀǊ ƻ ǾŀƭƻǊ ŘŜ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ 
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ǇƻǊ ǇŜǊƝƻŘƻΣ м ± ŘŜ ŀƳǇƭƛǘǳŘŜΣ сл IȊ ŘŜ ŦǊŜǉǳşƴŎƛŀ Ŝ ŦǊŜǉǳşƴŎƛŀ ŘŜ ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳ ŘŜ м ƪIȊΦ 



 

 

ŀǝƴƎƛŘƻΦ 

bŀ CƛƎǳǊŀ н Ş ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀŘŀ ŀ ǾŀǊƛŀœńƻ 

Řƻ άƎŀƴƘƻέ Řƻ !5/ ό5ƛƎƛǝȊŜǊύ ŜƳ 

Ŧǳƴœńƻ Řƻ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ǇŜǊƝƻŘƻǎ 

ŎƻƴǎƛŘŜǊŀŘƻ ƴŀ ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳ ŘŜ ǳƳ 

ǎƛƴŀƭ Řƻ ǇŀŘǊńƻ tW±{Σ ǎŜƴŘƻ ǇƻǎǎƝǾŜƭΣ 

ŘŜǎǎŀ ŦƻǊƳŀΣ ƛŘŜƴǝŬŎŀǊ  

ǳƳ ƴǵƳŜǊƻ ƳƝƴƛƳƻ ŘŜ ǇŜǊƝƻŘƻǎ  

ǉǳŜ ƳƛƴƛƳƛȊŜ ŀ ǾŀǊƛŀœńƻ Řƻ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻ 

Řƻ ŎłƭŎǳƭƻ Řƻ άƎŀƴƘƻέ ŜƳ Ŧǳƴœńƻ  

Řƻ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ǇŜǊƝƻŘƻǎ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀŘƻΦ  

bƻǎ ǇŜǊƝƻŘƻǎ ǎǳōǎŜǉǳŜƴǘŜǎ ŘŜǎǘŀ 

ōƻƭǎŀ ŘŜ ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻ ǎŜǊł ŘŀŘŀ 

ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ ŀƻǎ ǘǊŀōŀƭƘƻǎ ŘŜ ǘŜǎǘŜ  

Ŝ ǾŀƭƛŘŀœńƻ Řƻǎ ŀƭƎƻǊƛǘƳƻǎ ǊŜŦŜǊƛŘƻǎΦÂ 

 

но но 

CƛƎǳǊŀ нΥ ±ŀǊƛŀœńƻ Řƻ άƎŀƴƘƻέ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀŘƻ ƴŀ ŎŀƭƛōǊŀœńƻ ŘŜ ǳƳ !5/ ŎƻƳ ƻ ƴǵƳŜǊƻ ŘŜ ǇŜǊƝƻŘƻǎ  

ŎƻƴǎƛŘŜǊŀŘƻ ƴŀ ŀƳƻǎǘǊŀƎŜƳ ŘŜ ǳƳ ǎƛƴŀƭ Řƻ ǇŀŘǊńƻ tW±{ ŘŜ лΣт ±ǊƳǎ Ŝ сл IȊ ŘŜ ŦǊŜǉǳşƴŎƛŀΦ 



 

wŜŀƭƛȊƻǳ-ǎŜ ƴƻ ǇŀǎǎŀŘƻ Ƴşǎ ŘŜ ŀōǊƛƭ 

ŜƳ .ǊŀǝǎƭŀǾŀΣ 9ǎƭƻǾłǉǳƛŀΣ  

ŀ ǊŜǳƴƛńƻ Ŭƴŀƭ Řƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 9atLw 

му{L.лн ς wŜŀƭ-YΣ ƭƛŘŜǊŀŘŀ ǇŜƭƻ 

tǊƻŦŜǎǎƻǊ DǊŀƘŀƳ aŀŎƘƛƴ όŘƻ 

bŀǝƻƴŀƭ tƘȅǎƛŎŀƭ [ŀōƻǊŀǘƻǊȅύΣ ǇŀǊŀ 

ŀǾŀƭƛŀǊ Ŝ ŘƛǎŎǳǝǊ ŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ Ŭƴŀƛǎ 

Řƻ ǇǊƻƧŜǘƻ ƛƴŎƛŘƛƴŘƻ ǎƻōǊŜ ƻǎ 

ƻōƧŜǝǾƻǎ ŀƭŎŀƴœŀŘƻǎ ŜƳ ŎŀŘŀ 

ǿƻǊƪǇŀŎƪŀƎŜ ό²tύΣ ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜΣ 

ƴŀǎ łǊŜŀǎ Řŀ ǘŜǊƳƻƳŜǘǊƛŀ ǇǊƛƳłǊƛŀ 

ǎŜƳ ŎƻƴǘŀŎǘƻ ǇŀǊŀ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀǎ 

ŜƭŜǾŀŘŀǎΣ ǘŜǊƳƻƳŜǘǊƛŀ ŀŎǵǎǝŎŀ  

ŘŜ Ǝłǎ Ŝ ŘƛǎǎŜƳƛƴŀœńƻ Řŀ ŜǎŎŀƭŀ ŘŜ 

ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀΣ ǘŜǊƳƻƳŜǘǊƛŀ ǇǊƛƳłǊƛŀ 

ǇŀǊŀ ōŀƛȄŀǎ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀǎΣ 

ƛƴǾŜǎǝƎŀœńƻ ƴŀ ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ Řŀ 

9ǎŎŀƭŀ LƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ ¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ 

ŘŜ мффл όL¢{флύΣ ŎƻƴŦƻǊƳŜ ŀ 

ŎƻƴƘŜŎŜƳƻǎ Ŝ ŎƻƳ ŀ ƛƴǘǊƻŘǳœńƻ  

ŘŜ ƴƻǾŀǎ ŎŞƭǳƭŀǎ ŘŜ tƻƴǘƻǎ CƛȄƻǎΦ 

; ŘŜ ǎŀƭƛŜƴǘŀǊ ƻ ƛƳǇŀŎǘƻ Ƴǳƛǘƻ 

ǎƛƎƴƛŬŎŀǝǾƻ ŘŜǎǘŜ ǇǊƻƧŜǘƻ ƴŀ 

ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ Ǝƭƻōŀƭ ŘŜ ¢ŜǊƳƻƳŜǘǊƛŀΣ  

ƻ ǉǳŜ ǎŜ ǊŜƅŜǘŜ ƴŀ ǇǳōƭƛŎŀœńƻ ŘŜ Ƴŀƛǎ 

ŘŜ нл ŀǊǝƎƻǎ ŎƛŜƴǟŬŎƻǎ Ŝ ƴŀ 

ǎŜƴǎƛōƛƭƛȊŀœńƻ Řŀ ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ 

ŎƛŜƴǟŬŎŀ ǇŀǊŀ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ƴƻǾƻǎ 

ƳŞǘƻŘƻǎ ƴŜǎǘŜ ŘƻƳƝƴƛƻΦ Cƻƛ 

ƛƎǳŀƭƳŜƴǘŜ ŘƛǎŎǳǝŘŀ ŀ ŀǇƭƛŎŀōƛƭƛŘŀŘŜ 

ŘŜǎǘŜ ǇǊƻƧŜǘƻ Ł ǊŜŀƭƛŘŀŘŜ ŘŜ ŎŀŘŀ  

bŀǝƻƴŀƭ aŜǘǊƻƭƻƎȅ LƴǎǝǘǳǘŜ όbaLύΣ 

ŜƳ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ƴŀ ǇǊŜǾƛǎńƻ Řŀ 

ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ ŘŜ ŀƭƎǳƳ Řƻǎ 

ƳŞǘƻŘƻǎ ŀǎǎƻŎƛŀŘƻǎ Ł ƴƻǾŀ ŘŜŬƴƛœńƻ 

Řŀ ǳƴƛŘŀŘŜ ǘŜǊƳƻŘƛƴŃƳƛŎŀΦ  

tǊƻƧŜǘƻ 9atLw wŜŀƭ-Y Ҍ ¢/-¢ 
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нр 

¦Ƴŀ Řŀǎ ƎǊŀƴŘŜǎ Ƴŀƛǎ Ǿŀƭƛŀǎ ǉǳŜ ŜǎǘŜ 

ǇǊƻƧŜǘƻ ǘǊƻǳȄŜ Ŧƻƛ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ ŘŜ 

ƳŞǘƻŘƻǎ ōŀǎŜŀŘƻǎ ŜƳ CƝǎƛŎŀ ŎƭłǎǎƛŎŀ 

ǉǳŜ ƭŜǾŀǊŀƳ ŀ ǳƳŀ ǊŜŘǳœńƻ 

ǎƛƎƴƛŬŎŀǝǾŀ ƴŀ ƻǊŘŜƳ ŘŜ ƎǊŀƴŘŜȊŀ  

Řŀ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ǇŀǊŀ ƻǎ 

ŜȄǘǊŜƳƻǎ Řŀ L¢{фл Ŝ ŀ ƛƴǘǊƻŘǳœńƻ ŘŜ 

ƴƻǾŀǎ ŎŞƭǳƭŀǎ ŘŜ tƻƴǘƻǎ CƛȄƻǎΦ 

" ǎŜƳŜƭƘŀƴœŀ Řŀ L¢{флΣ ŜȄƛǎǘŜ 

ŀǘǳŀƭƳŜƴǘŜ ǳƳŀ aƛǎŜ Ŝƴ tǊŀǝǉǳŜΣ 

aŜt-Y-мфΣ ǉǳŜ ŘŜŬƴŜ ŜǎǘŜǎ ƳŞǘƻŘƻǎΣ 

Ŝ ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ Ǝǳƛŀǎ aŜt-Y-мф ŎǳƧŀ 

ŎƻƴŎƭǳǎńƻ Ŝǎǘł ǇǊŜǾƛǎǘŀ ǇŀǊŀ нлнрΦ 

! ŎƻƴǝƴǳƛŘŀŘŜ ŘŜǎǘŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ ǎŜǊł 

ŀǎǎŜƎǳǊŀŘŀ ǇŜƭƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 

ά5ƛǎǎŜƳƛƴŀœńƻ Řƻ YŜƭǾƛƴ 

wŜŘŜŬƴƛŘƻέ ό5ƛǊŜY-¢ύ Řƻ ǇǊƻƎǊŀƳŀ 

9ǳǊƻǇŜŀƴ tŀǊǘƴŜǊǎƘƛǇ ƻƴ aŜǘǊƻƭƻƎȅΣ 

ŎƻƴǎƛŘŜǊŀƴŘƻ ƻǎ ƻōƧŜǝǾƻǎ ŀǝƴƎƛŘƻǎ 

ƴƻ ²tо Ŝ ²tп Řƻ wŜŀƭ-YΣ ƴƻ ǉǳŜ ǎŜ 

ǊŜŦŜǊŜ ŀƻǎ ŀǎǇŜǘƻǎ ǊŜƭŀŎƛƻƴŀŘƻǎ ŎƻƳ 

ŀǎ ŦƻǊƳŀǎ ǇŜƭŀǎ ǉǳŀƛǎ ŀ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ 

ǘŜǊƳƻŘƛƴŃƳƛŎŀ ǇƻŘŜ ǎŜǊ ŘƛǎǎŜƳƛƴŀŘŀ 

ŘŜ ŦƻǊƳŀ ǊƻōǳǎǘŀΣ ƴƻ ƛƴǘŜǊǾŀƭƻ ŘŜ 

ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ ŘŜ п Y ŀ олл YΣ ōŜƳ 

ŎƻƳƻ ƴŀ ŎŀǇŀŎƛŘŀŘŜ Řŀ ǘŜǊƳƻƳŜǘǊƛŀ 

ǇǊƛƳłǊƛŀ ǇŀǊŀ ŘƛǎǎŜƳƛƴŀǊ ƻǎ ǾŀƭƻǊŜǎ 

ŘŜ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀǎ ǘŜǊƳƻŘƛƴŃƳƛŎŀǎ ŀǘŞ 

тлл YΦ  

! ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ Řƻ ǿƻǊƪǎƘƻǇ wŜŀƭƛǎƛƴƎ 

ǘƘŜ ǊŜŘŜŬƴŜŘ ƪŜƭǾƛƴΥ ¢ǳǊƴƛƴƎ ǘƘŜ  

aŜt-Y ƛƴǘƻ ǊŜŀƭƛǘȅΣ ǘŜǾŜ ŎƻƳƻ ƻōƧŜǝǾƻ 

ǊŜǳƴƛǊ ǘƻŘƻǎ ƻǎ ǇŀǊŎŜƛǊƻǎ ƴƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 

ǇŀǊŀ ŀ ŘƛǎŎǳǎǎńƻ Řŀ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ 



 

Řƻǎ Dǳƛŀǎ Řŀ aƛǎŜ Ŝƴ tǊŀǝǉǳŜΣ ƴƻ 

ŃƳōƛǘƻ Řŀ ƴƻǾŀ ŘŜŬƴƛœńƻ Řŀ ǳƴƛŘŀŘŜ 

ŘŜ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ ƪŜƭǾƛƴΣ ŀǾŀƭƛŀǊ ǉǳŜƳ 

ǇƻŘŜǊƛŀ ƴǳƳ ŦǳǘǳǊƻ ǇǊƽȄƛƳƻ 

ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊ ŀƭƎǳƳ ŘŜǎǘŜǎ ƳŞǘƻŘƻǎΣ 

ōŜƳ ŎƻƳƻ ǊŜǾŜǊ ŀ 9ǎǘǊŀǘŞƎƛŀ Řƻ 

/ƻƴǎǳƭǝǾŜ /ƻƳƳƛǧŜŜ ŦƻǊ ¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜ 

ǇŀǊŀ нлнл-нломΦ  

! ǊŜǳƴƛńƻ Ŭƴŀƭ Řƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 9atLw 

му{L.лн ς wŜŀƭ-Y Ŧƻƛ ǎŜƎǳƛŘŀ Řŀ 

ǊŜǳƴƛńƻ ŀƴǳŀƭ Řƻ ŎƻƳƛǘŞ ǘŞŎƴƛŎƻ Řŀ 

¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ Řŀ 9¦w!a9¢ ό¢/-¢ύΣ  

Řŀ ǉǳŀƭ ǎŜ ŘŜǎǘŀŎŀƳ ŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ 

ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘŀǎ ǇŜƭƻǎ ŘƛŦŜǊŜƴǘŜǎ ƎǊǳǇƻǎ 

ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻΣ ŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ 

ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘŀǎ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řƻǎ ǇǊƻƧŜǘƻǎ 

ŘŜ Lϧ5 ŜƳ ŎǳǊǎƻ όtwha9¢IнhΣ 

9atLw мф{Ltло - /ƭƛƳŀǘŜ wŜŦŜǊŜƴŎŜ 

{ǘŀǝƻƴǎΣ 9ab-9ƴŜǊƎȅ ƎŀǎŜǎΣ vǳŀƴǘǳƳ 

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ !ŘǾŀƴŎŜŘ 

aŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎΣ /ƭŜŀƴ 9ƴŜǊƎȅ Ŝ 

/ƭƛƳŀǘŜ ϧ hŎŜŀƴ hōǎŜǊǾŀǝƻƴύΦ  

h Ltv ŜƴŎƻƴǘǊŀ-ǎŜ ŀǘǳŀƭƳŜƴǘŜ 

ŜƴǾƻƭǾƛŘƻ ƴƻ ǎǳōƎǊǳǇƻ ǇŀǊŀ ŀ 

IǳƳƛŘŀŘŜ ƴŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ Ǝǳƛŀǎ ŘŜ 

ŎŀƭƛōǊŀœńƻ 9¦w!a9¢ ǇŀǊŀ {ǳǊŦŀŎŜ 

¢ŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜ aŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘΣ wŜƭŀǝǾŜ 

ƘǳƳƛŘƛǘȅ Ŝ 5Ŝǿ Ǉƻƛƴǘ ŎŀƭƛōǊŀǝƻƴǎ Ŝ 

Ŝǎǘł ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀǊ ŜƳ Řǳŀǎ 

ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ƴƻ 

ŘƻƳƝƴƛƻ Řƻǎ Ǉƻƴǘƻǎ CƛȄƻǎ Řŀ L¢{фл Ŝ 

ƴƻ ǇǊƻƧŜǘƻ 9ab /ƭƛƳŀǘŜ ϧ hŎŜŀƴ 

hōǎŜǊǾŀǝƻƴΦ  Â 
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¢ŜƴŘƻ ŎƻƳƻ ƻōƧŜǝǾƻ ǎŜƴǎƛōƛƭƛȊŀǊ ŀ 

ŎƻƳǳƴƛŘŀŘŜ ŘŜ ŘƻŎŜƴǘŜǎΣ ŦƻǊƳŀŘƻǊŜǎ 

Ŝ ǊŜǎǇƻƴǎłǾŜƛǎ Řƻǎ ŘƛǾŜǊǎƻǎ ƎǊŀǳǎ  

ŘŜ Ŝƴǎƛƴƻ ǇŀǊŀ ŀ ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ Řŀ 

aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛȊŀǊ 

ŦŜǊǊŀƳŜƴǘŀǎ ǘŜƽǊƛŎŀǎ Ŝ ǇǊłǝŎŀǎ ƴƻ 

ŃƳōƛǘƻ Řŀ /ƛşƴŎƛŀ Řŀ aŜŘƛœńƻ Ŝ Řŀǎ 

ǎǳŀǎ ŀǇƭƛŎŀœƿŜǎΣ ŘŜ ŦƻǊƳŀ ŀ ǎŜǊŜƳ 

ŀǇƭƛŎŀŘŀǎ ŜƳ ǎŀƭŀ ŘŜ ŀǳƭŀΣ ƻ Ltv 

ǊŜŀƭƛȊƻǳΣ ƴƻ ǇŀǎǎŀŘƻ Řƛŀ мо ŘŜ ŀōǊƛƭΣ 

Ƴŀƛǎ ǳƳŀ ŜŘƛœńƻ Řŀǎ άhŬŎƛƴŀǎ Ł 

aŜŘƛŘŀέ ŘŜŘƛŎŀŘŀǎ ŀƻ ǘŜƳŀ 

άaŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ŝ 9ƴǎƛƴƻέΦ 

9ǎǘŀ рΦȎ ŜŘƛœńƻ Řƻ ŜǾŜƴǘƻ ƛƴŎƭǳƛǳ 

ŘƛǾŜǊǎŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ ƻǊƛŜƴǘŀŘŀǎ ǇŀǊŀ  

ŀ ŘƛƴŀƳƛȊŀœńƻ ŘŜ ŀǳƭŀǎ ƭŀōƻǊŀǘƻǊƛŀƛǎ  

Ŝ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀœńƻ ŜƳ 

ŘƻƳƝƴƛƻǎ ǘŞŎƴƛŎƻǎ ŜǎǇŜŎƝŬŎƻǎΣ 

ŀōǊŀƴƎŜƴŘƻ ǘŀƳōŞƳ ŀ ƛƴǘǊƻŘǳœńƻ ŘŜ 

ŎƻƴŎŜƛǘƻǎ Ŝ ŀ ǳǝƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ŎƻƴǾŜƴœƿŜǎ 

ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ 

ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜΣ ŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻ  

Ŝ ƻ ŜƴǉǳŀŘǊŀƳŜƴǘƻ Řƻ {ǳōǎƛǎǘŜƳŀ 

bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ŀ ŘŜŬƴƛœńƻ  

ŘŜ ŎƻƴŎŜƛǘƻǎ ōŀǎƛƭŀǊŜǎ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ 

ŎƻƳƻ ŜǊǊƻ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ  

ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ ƛƴǘŜǊǾŀƭƻ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ 

ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜΣ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀœńƻ Řƻǎ 

ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ Ŝ ŜǎǝƳŀǝǾŀ Řŀ ƛƴŎŜǊǘŜȊŀ 

ŘŜ ƳŜŘƛœńƻΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ ŀǎ ǊŜƎǊŀǎ 

ŀǎǎƻŎƛŀŘŀǎ Ł ŜǎŎǊƛǘŀ Řƻǎ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ  

Ŝ Řƻǎ ǎƝƳōƻƭƻǎ Řŀǎ ƎǊŀƴŘŜȊŀǎ Ŝ Řŀǎ 

ǳƴƛŘŀŘŜǎ ŘŜ ƳŜŘƛŘŀΦ  

9Ƴ ŎƻƴǘŜȄǘƻ ƭŀōƻǊŀǘƻǊƛŀƭ ŦƻǊŀƳ 

ǊŜŀƭƛȊŀŘŀǎ ŘƛǾŜǊǎŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ 

ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘŀƛǎ ŎƻƳ ƻōƧŜǝǾƻǎ 

ŘƛŘłǝŎƻǎΣ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀƴŘƻ ŜƳ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ 

ƻǎ ŘƻƳƝƴƛƻǎ ǘŞŎƴƛŎƻǎ Řƻ ǾƻƭǳƳŜΣ  

Řƻ ŎƻƳǇǊƛƳŜƴǘƻΣ Řŀ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŀ  

Ŝ Řŀ ƳŀǎǎŀΦ bŜǎǘŜǎ ŘƻƳƝƴƛƻǎ Ŧƻƛ 

ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘŀ ŀ ǊŜŀƭƛȊŀœńƻ Ŝ ƻǎ 

ǊŜǎǇŜǝǾƻǎ ǇŀŘǊƿŜǎ ŘŜǎǘŀǎ ǳƴƛŘŀŘŜǎ 

ŘŜ ƳŜŘƛŘŀΣ ŀƻ ƴƝǾŜƭ Řŀ Ƴŀƛǎ ŜƭŜǾŀŘŀ 

ŜȄŀǝŘńƻ ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ ŀ ƴƝǾŜƭ ƴŀŎƛƻƴŀƭΦ 

" ǎŜƳŜƭƘŀƴœŀ Řƻǎ ŀƴƻǎ ŀƴǘŜǊƛƻǊŜǎΣ 

Ŝǎǘŀ ŜŘƛœńƻ Řŀǎ hŬŎƛƴŀǎ Ł aŜŘƛŘŀ 

Ŏƻƴǘƻǳ ŎƻƳ ƻ ŀǇƻƛƻ Řŀ /{κмм ς 

/ƻƳƛǎǎńƻ {ŜǘƻǊƛŀƭ ǇŀǊŀ ŀ 9ŘǳŎŀœńƻ  

Ŝ CƻǊƳŀœńƻΦ Â 

hŬŎƛƴŀǎ Ł aŜŘƛŘŀ нлно 
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h Ltv ŜǎǘŜǾŜ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƴŀ мрΦȎ ŜŘƛœńƻ 

Řŀ 9·th C/¢ bh±!Σ ƻǊƎŀƴƛȊŀŘŀ ǇŜƭŀ 

bh±! {ŎƘƻƻƭ ƻŦ {ŎƛŜƴŎŜ ŀƴŘ 

¢ŜŎƘƴƻƭƻƎȅ μ C/¢ bh±!Σ ƴƻ Řƛŀ мф  

ŘŜ ŀōǊƛƭΣ ƴƻ /ŀƳǇǳǎ ŘŜ /ŀǇŀǊƛŎŀΦ  

9ǎǘŀ ŀǝǾƛŘŀŘŜ Ŏƻƴǎǝǘǳƛǳ Ƴŀƛǎ ǳƳŀ 

ƻǇƻǊǘǳƴƛŘŀŘŜ ŘŜ ǇŀǊǝƭƘŀǊ ŀ 

ƛƳǇƻǊǘŃƴŎƛŀ Řŀ /ƛşƴŎƛŀ Řŀ aŜŘƛœńƻΣ 

ƭŜǾŀƴŘƻ ŀƻǎ ŀƭǳƴƻǎ ŀƭƎǳƴǎ Řƻǎ 

ŜȄŜƳǇƭƻǎ ǇǊłǝŎƻǎΣ ƻƴŘŜ ŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ 

ǘŜƳ ǳƳ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǇŀǊŀ  

ƻ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛƳŜƴǘƻ Ŝ ŎƻƴǎƻƭƛŘŀœńƻ  

ŘŜ ǘŞŎƴƛŎŀǎ Ŝ ŘŜ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŀǎ ŘŜ 

ƳŜŘƛœńƻ ŜƳ łǊŜŀǎ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎŀǎ Řŀ 

ƴƻǎǎŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜΦ 

{ŜƎǳƴŘƻ ŀǎ ŜǎǘŀǟǎǝŎŀǎΣ ƻ ŜǾŜƴǘƻ 

ǊŜŎŜōŜǳ умуо ŀƭǳƴƻǎ Ŝ олл 

ǇǊƻŦŜǎǎƻǊŜǎΣ ƻǊƛǳƴŘƻǎ ŘŜ Ƴŀƛǎ ŘŜ  

тл ŜǎŎƻƭŀǎ ŘŜ мн ŘƛǎǘǊƛǘƻǎ ŘŜ tƻǊǘǳƎŀƭ 

ŎƻƴǝƴŜƴǘŀƭΦ 

h Ltv ŜǎǘŜǾŜ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƴƻ łǘǊƛƻ  

Řƻ 9ŘƛŮŎƛƻ ±LLLΣ 5ŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜ 

9ƴƎŜƴƘŀǊƛŀ aŜŎŃƴƛŎŀ Ŝ LƴŘǳǎǘǊƛŀƭ 

ό59aLύΣ ŎƻƳ ŜǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻ Řƻ 

[ŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ ŘŜ !ƭŎƻƻƭƛƳŜǘǊƛŀ Ŝ ǳƳ  

 

Ǌƻƭƭ-ǳǇ ŀƭǳǎƛǾƻ Ł ¦ƴƛŘŀŘŜ ŘŜ 

aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ [ŜƎŀƭ ό¦a[ύΣ ƻǎ ǾƛǎƛǘŀƴǘŜǎ 

ŦƻǊŀƳ ǊŜŎŜōƛŘƻǎ ǇŜƭƻǎ ŜǎǘŀƎƛłǊƛƻǎ ŘŜ 

ƳŜǎǘǊŀŘƻ Wƻńƻ [ƛƳŀ Ŝ Wƻńƻ !ƴŘǊŞΦ 

bǳƳ ǎŜƎǳƴŘƻ ŜǎǇŀœƻΣ ŎƻƳ ƻ Ǌƻƭƭ-ǳǇ 

ŀƭǳǎƛǾƻ Ł ¦ƴƛŘŀŘŜ Řƻ [ŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ 

bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ό¦[baύΣ ƴŀ 

ŜƴǘǊŀŘŀΣ ŜƴŎƻƴǘǊŀǾŀƳ-ǎŜ ŀƭƎǳƴǎ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ Ŝ ǇŀƴƅŜǘƻǎ 

Řƻǎ ǾłǊƛƻǎ ŘƻƳƝƴƛƻǎ ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎƻǎ Řŀ 

¦[baΦ 

bŜǎǘŜ ŜǎǇŀœƻ ŜǎǘŀǾŀΣ ǘŀƳōŞƳΣ ǳƳ  

Ǌƻƭƭ-ǳǇ Řƻ aǳǎŜǳ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ŝ 

ƳŀǘŜǊƛŀƭ ŘƛŘłǝŎƻ Řƻ ǊŜǎǇŜǝǾƻ aǳǎŜǳ 

Ŝ Řƻ 5ŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ 

Řƻ LtvΦ 

¢ƛǾŜǊŀƳ ƭǳƎŀǊ ǎŜǎǎƿŜǎ ŘŜ мр Ƴƛƴ  

ŀ нл Ƴƛƴ ŎƻƳ ŘŜƳƻǎǘǊŀœƿŜǎ Ŝκƻǳ 

ŜȄǇƭƛŎŀœƿŜǎ Řƻ ŜǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻ ǇǊŜǎŜƴǘŜ 

ǇŀǊŀ ƎǊǳǇƻǎ ŘŜ ŀƭǳƴƻǎΣ ŀƻ ƭƻƴƎƻ Řƻ 

ŘƛŀΦ 

hǎ ŀƭǳƴƻǎ ƳƻǎǘǊŀǊŀƳ-ǎŜ ōŀǎǘŀƴǘŜ 

ƛƴǘŜǊŜǎǎŀŘƻǎ ƴƻǎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ 

ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻǎΣ ƴŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ 

ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘŀǎ ƴƻ Ŝ ǇŜƭƻ LtvΦ Â 

Ltv ƴŀ 9·th C/¢ нлно 
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9ƴŎƻƴǘǊŀ-ǎŜ ŘƛǎǇƻƴƝǾŜƭ ƴƻ ǿŜōǎƛǘŜ  

Řƻ .ǳǊŜŀǳ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ ŘŜǎ tƻƛŘǎ Ŝǘ 

aŜŀǎǳǊŜǎ ό.Ltaύ ƻ ŎǳǊǎƻ Ŝ-ƭŜŀǊƴƛƴƎ 

{Ƴŀƭƭ ±ƻƭǳƳŜ /ƻƳǇŀǊƛǎƻƴǎΣ 

ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘƻ ǇŜƭƻ Ltv Ŝ ǇŜƭƻ 

[ŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ  

Řŀ DǊŞŎƛŀΣ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řŀ ŎƻƳǇŀǊŀœńƻ 

ƛƴǘŜǊƭŀōƻǊŀǘƻǊƛŀƭ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ ŘŜ 

ǇŜǉǳŜƴƻǎ ǾƻƭǳƳŜǎΦ 9ǎǘŜ ŎǳǊǎƻ ǘŜƳ 

ŎƻƳƻ ƻōƧŜǝǾƻ ŜǎǇŜŎƝŬŎƻ 

ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛȊŀǊ ƛƴŦƻǊƳŀœńƻ ǎƻōǊŜ ŀ 

ŎŀƭƛōǊŀœńƻ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ ŘŜ ǾƻƭǳƳŜ 

ŎƻƳ şƳōƻƭƻΣ ƛƴŎƭǳƛƴŘƻ ŀ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŀœńƻ Řŀǎ ǊŜǎǇŜǝǾŀǎ 

ƛƴŎŜǊǘŜȊŀǎ ƴŀ ƳŜŘƛœńƻ ŘŜ ǇŜǉǳŜƴƻǎ 

ǾƻƭǳƳŜǎ ŜǎǘłǝŎƻǎΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ ŀ 

ŀǾŀƭƛŀœńƻ ŘŜ ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻ Řƻǎ 

ǇŀǊǝŎƛǇŀƴǘŜǎ Ŝ ŀ ǇǊƽǇǊƛŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀœńƻ 

ŘŜ ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ ƛƴǘŜǊƭŀōƻǊŀǘƻǊƛŀƛǎΦ 

9ǎǘŜ ŎǳǊǎƻ Ŧƻƛ ƻǊƛƎƛƴŀƭƳŜƴǘŜ ƭŜŎƛƻƴŀŘƻ 

ŜƳ нлннΣ ƻƴƭƛƴŜΣ ǇŀǊŀ ƳŜƳōǊƻǎ Řŀ 

9¦w!a9¢ Ŝ Řŀ /hha9¢Σ  ǘŜƴŘƻ 

ŎƻƴǘŀŘƻ ŎƻƳ ŀ ǇǊŜǎŜƴœŀ ŘŜ ол 

ǇŀǊǝŎƛǇŀƴǘŜǎ ŘŜ му ǇŀƝǎŜǎΦ  

9ǎǘŀ ŎƻƭŀōƻǊŀœńƻΣ ŜƴǘǊŜ ŀ 9¦w!a9¢Σ  

ƻ .Lta Ŝ ƻ LtvΣ ǊŜƅŜǘŜ ƻ 

ǊŜŎƻƴƘŜŎƛƳŜƴǘƻ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭ Řŀǎ 

ŎƻƳǇŜǘşƴŎƛŀǎ Řƻ Ltv ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řŀ 

ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ŘŜ ǾƻƭǳƳŜǎΣ ǎŜƴŘƻ 

ŀǘǳŀƭƳŜƴǘŜ ƻ Ltv ƻ ƭŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ ŎƻƳ  

ƻ ƳŀƛƻǊ ƛƴǘŜǊǾŀƭƻ ŘŜ ƳŜŘƛœńƻ ƴŀ łǊŜŀ 

Řƻ ǾƻƭǳƳŜΣ ŀ ƴƝǾŜƭ ƳǳƴŘƛŀƭΣ 

ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ ŜƴǘǊŜ лΣм Ƴ[  

Ŝ мл ллл [Φ  

aŀƛǎ ƛƴŦƻǊƳŀœƿŜǎ ƴŀ ǇłƎƛƴŀ ǿŜō  

Řŀ 9¦w!a9¢Φ Â 

{Ƴŀƭƭ ±ƻƭǳƳŜ /ƻƳǇŀǊƛǎƻƴǎ  
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bƻǎ Řƛŀǎ нп ŀ ну ŘŜ ŀōǊƛƭΣ ǘŜǾŜ ƭǳƎŀǊΣ 

ŜƳ {ŝǾǊŜǎΣ tŀǊƛǎΣ ŀ нуΦȎ wŜǳƴƛńƻ 

tƭŜƴłǊƛŀ Řƻ /ƻƳƛǘŞ /ƻƴǎǳƭǝǾƻ ŘŜ 

vǳŀƴǝŘŀŘŜ ŘŜ aŀǘŞǊƛŀ ό//vaύΣ  

ŀ птΦȎ ǊŜǳƴƛńƻ //va Řƻ Dŀǎ !ƴŀƭȅǎƛǎ 

²ƻǊƪƛƴƎ DǊƻǳǇ όD!²DύΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ  

ŀ ǊŜǳƴƛńƻ //va ς 9ƭŜŎǘǊƻŎƘŜƳƛŎŀƭ 

!ƴŀƭȅǎƛǎ ²ƻǊƪƛƴƎ DǊƻǳǇ ό9!²Dύ  

Ŝ ŀ ǊŜǳƴƛńƻ //va ς LƴƻǊƎŀƴƛŎ !ƴŀƭȅǎƛǎ 

²ƻǊƪƛƴƎ DǊƻǳǇ όL!²DύΦ 

! ǊŜǳƴƛńƻ ǇƭŜƴłǊƛŀ Řƻ //vaΣ Ŏƻƴǘƻǳ 

ŎƻƳ ŀ ǇŀǊǝŎƛǇŀœńƻ ŘŜ Ƴŀƛǎ ŘŜ млл 

ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀƴǘŜǎ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ 

vǳƝƳƛŎŀΣ Řƻǎ ǾłǊƛƻǎ Lƴǎǝǘǳǘƻǎ 

bŀŎƛƻƴŀƛǎ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ Ŝ Lƴǎǝǘǳǘƻǎ 

5ŜǎƛƎƴŀŘƻǎ Řƻǎ ǾłǊƛƻǎ  

9ǎǘŀŘƻǎ-aŜƳōǊƻǎ Řŀ /ƻƴǾŜƴœńƻ Řƻ 

aŜǘǊƻΣ Ŝ ǘŜǾŜ ŎƻƳƻ ƻōƧŜǝǾƻǎ 

ǇǊƛƴŎƛǇŀƛǎ ŀ ŘƛǾǳƭƎŀœńƻ Řƻǎ ǊŜƭŀǘƽǊƛƻǎ 

Řƻǎ ƎǊǳǇƻǎ ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻ //vaΦ ; ŘŜ 

ǎŀƭƛŜƴǘŀǊΣ ŜƴǘǊŜ ƻǳǘǊƻǎΣ ŀ ŘƛǎŎǳǎǎńƻ 

Řƻǎ ǎŜƎǳƛƴǘŜǎ ǘŜƳŀǎΥ ǇŀǊŎŜǊƛŀǎ  

ǘŞŎƴƛŎƻ-ŎƛŜƴǟŬŎŀǎ ŜȄƛǎǘŜƴǘŜǎ ƴƻ 

ŘƻƳƝƴƛƻ Řŀ ǉǳƝƳƛŎŀ ŎƻƳ ƻǎ 

{ǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎΤ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ǉǳƝƳƛŎŀ ǇŀǊŀ 

ŀ ǇǊŜǇŀǊŀœńƻ ǇŀƴŘŞƳƛŎŀΤ ǇŀŘǊƿŜǎ ŘŜ 

ƴŀƴƻ Ŝ ƳƛŎǊƻǇƭłǎǝŎƻǎΤ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ 

ǇŀǊŀ ŀ ŀœńƻ ŎƭƛƳłǝŎŀΦ  

Cƻƛ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻ ƻ ǇǊƻƎǊŀƳŀ .ǳǊŜŀǳ 

LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ ŘŜǎ tƻƛŘǎ Ŝǘ aŜŀǎǳǊŜǎ 

ό.Ltaύ ǇŀǊŀ ŀ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀ ǉǳƝƳƛŎŀ  

Ŝ ŦƻǊŀƳ ŘƛǾǳƭƎŀŘƻǎ ƻǎ ǊŜƭŀǘƽǊƛƻǎ Řŀǎ 

hǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ LƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ǉǳŜ ǘşƳ 

ŎƻƭŀōƻǊŀœńƻ ŎƻƳ ƻ //va όL!9!Σ Ww/Σ 

L¦t!/Σ L{h w9a/hΣ /L¢!/Σ LC//ύΦ 

! ǊŜǳƴƛńƻ //va-D!²D ƴŀ łǊŜŀ Řƻǎ 

ƎŀǎŜǎ ǘŜǾŜ ŎƻƳƻ ƻōƧŜǝǾƻǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƛǎ  

ŀ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀœńƻ Řƻ Ǉƻƴǘƻ Řŀ ǎƛǘǳŀœńƻ 

Řŀǎ ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ ŎƘŀǾŜ //va-D!²D 

ŜƳ ŎǳǊǎƻΣ ƻ Ǉƭŀƴƻ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ ǇŀǊŀ ŘŜȊ 

ŀƴƻǎ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řŀǎ ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ 

ŎƘŀǾŜΣ ŀ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀœńƻ Řƻǎ ǊŜƭŀǘƽǊƛƻǎ 

Ltv ƴŀ //va Řƻ .Lta   
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Řŀǎ ŀǝǾƛŘŀŘŜǎ Řŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ 

ǊŜƎƛƻƴŀƛǎ ŘŜ ƳŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ŀ ǊŜǾƛǎńƻ Řŀǎ 

/ŀǇŀŎƛŘŀŘŜǎ ŘŜ aŜŘƛœńƻ Ŝ /ŀƭƛōǊŀœńƻ 

ς /ƛŎƭƻ ··L± Ŝ ƛƴŦƻǊƳŀœƿŜǎ ŀǘǳŀƭƛȊŀŘŀǎ 

Řŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎκŀǝǾƛŘŀŘŜǎ 

ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎΦ 

5ŀ ǊŜǳƴƛńƻ //va-9!²D ƴŀ łǊŜŀ  

Řŀ 9ƭŜǘǊƻǉǳƝƳƛŎŀ ǎŀƭƛŜƴǘŀ-ǎŜ ƻ Ǉƻƴǘƻ 

Řŀ ǎƛǘǳŀœńƻ Řŀǎ ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ ŎƘŀǾŜ  

Ŝ ŜǎǘǳŘƻǎ Ǉƛƭƻǘƻ Řƻ //va-9!²D ŜƳ 

ŎǳǊǎƻ  Ŝ ŀ ŀǇǊƻǾŀœńƻ Řƻ ¢ŀǎƪ DǊƻǳǇ 

ǇŀǊŀ ŜǎǘŀōŜƭŜŎŜǊ ŀ ǊŀǎǘǊŜŀōƛƭƛŘŀŘŜ 

ƳŜǘǊƻƭƽƎƛŎŀ Řƻǎ ǾŀƭƻǊŜǎ ŘŜ ǇI Ŝ ǇI¢ 

ǇŀǊŀ ŀ łƎǳŀ Řƻ ƳŀǊ όƻ Ltv Ŝǎǘł ƴŜǎǘŜ 

ƎǊǳǇƻ ŎƻƳƻ 5ŜǇǳǘȅ ŎƘŀƛǊύΦ 

h Lƴǎǝǘǳǘƻ IƛŘǊƻƎǊłŬŎƻ όLIύ 

ǇŀǊǝŎƛǇƻǳ ƴŀ ǊŜǳƴƛńƻ //va ςL!²DΣ 

Ŝƴǉǳŀƴǘƻ Lƴǎǝǘǳǘƻ 5ŜǎƛƎƴŀŘƻ ŘŜ 

tƻǊǘǳƎŀƭ ǇŀǊŀ ŀ łǊŜŀ Řŀ ǉǳƝƳƛŎŀ 

ƛƴƻǊƎŃƴƛŎŀΣ ǎŀƭƛŜƴǘŀƴŘƻ-ǎŜ ŜƳ 

ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ŀ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀœńƻ Ŝ ŀ 

ŘƛǎŎǳǎǎńƻ Řŀǎ ŎƻƳǇŀǊŀœƿŜǎ ŎƘŀǾŜΣ 

ǇƭŀƴŜŀŘŀǎ Ŝ ŜƳ ŎǳǊǎƻΣ ōŜƳ ŎƻƳƻ ƻ 

ŜǎǘǳŘƻ Ǉƛƭƻǘƻ ŀ ŘŜŎƻǊǊŜǊ ƴŜǎǘŜ ƎǊǳǇƻ 

ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻ Řƻ //vaΦ Â 



 

5ŜŎƻǊǊŜǳ ŘŜ н ŀ п ŘŜ Ƴŀƛƻ ŘŜ нлно 

ǳƳŀ ǇŜŜǊ ǊŜǾƛŜǿΣ ŘŜ ŀŎƻǊŘƻ ŎƻƳ  

ŀ ƴƻǊƳŀ 9b L{hκL9/ мтлнр Ŝ ƻǎ 

ǊŜǉǳƛǎƛǘƻǎ Řƻ /Ltaκaw! όaǳǘǳŀƭ 

wŜŎƻƎƴƛǝƻƴ !ƎǊŜŜƳŜƴǘύΣ ŀƻ ƴƻǾƻ 

ƭŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ ŘŜ /ŀǳŘŀƭ Ŝ ±ƻƭǳƳŜ Řƻ 

Lƴǎǝǘǳǘƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀ 

IƻƭŀƴŘşǎ ς ±{[ ŜƳ wƻǘŜǊŘńƻΣ ǉǳŜ Ŧƻƛ 

ƛƴŀǳƎǳǊŀŘƻ ƴƻ Ŭƴŀƭ ŘŜ ƳŀǊœƻ ŘŜ нлно 

ŎƻƳƻ ƻ ƴƻǾƻ 9ǳǊƻǇŜŀƴ /ŜƴǘŜǊ ŦƻǊ 

ƅƻǿ ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘǎΦ  

h ŃƳōƛǘƻ Řŀ ŀǾŀƭƛŀœńƻ Ŧƻƛ ŀ ŎŀƭƛōǊŀœńƻ 

ŘŜ ŎƻƴǘŀŘƻǊŜǎ ŘŜ łƎǳŀ ŀǘŞ ǳƳ  

ŀƭŎŀƴŎŜ ŘŜ н рлл ǘκƘΦ  

Cƻƛ ǘŀƳōŞƳ ŀǾŀƭƛŀŘŀ ŀ ƳŜŘƛœńƻ  

ŘŜ ǾƻƭǳƳŜΣ ƴƻƳŜŀŘŀƳŜƴǘŜ  

ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻǎ ǾƻƭǳƳŞǘǊƛŎƻǎ  

Ŝ ǊŜŎƛǇƛŜƴǘŜǎ ƎǊŀŘǳŀŘƻǎΦ 

9ǎǘŀ ǇŜŜǊ ǊŜǾƛŜǿ Ŧƻƛ ǊŜŀƭƛȊŀŘŀ 

ƴƻ ŃƳōƛǘƻ ŘŜ ǳƳ ŎƻƴǾƛǘŜ ŜŦŜǘǳŀŘƻ  

ŀƻ LtvΣ ŀǘǊŀǾŞǎ Řƻ ǎŜǳ ƭŀōƻǊŀǘƽǊƛƻ  

ŘŜ ǾƻƭǳƳŜ Ŝ ŎŀǳŘŀƭ Ŝ ǊŜƅŜǘŜ ƻ 

ǊŜŎƻƴƘŜŎƛƳŜƴǘƻ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƭ ƴŜǎǘŜ  

ŘƻƳƝƴƛƻΦ Â 

wŜŀƭƛȊŀœńƻ ŘŜ ǇŜŜǊ ǊŜǾƛŜǿ  
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[ŜƎƛǎƭŀœńƻ  

 LL {ŞǊƛŜ 

tƻŘŜǊł ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ŀ ƭŜƎƛǎƭŀœńƻ ǇǳōƭƛŎŀŘŀ ŜƳ 5ƛłǊƛƻ Řŀ wŜǇǵōƭƛŎŀ  

ǊŜŦŜǊŜƴǘŜ Łǎ ŀǘǊƛōǳƛœƿŜǎ Ŝ ŎƻƳǇŜǘşƴŎƛŀǎ Řƻ LtvΦ 
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Notificações CENELEC  

wŜƎƛǎǘƻ ŘŜ ƴƻǾŀǎ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ŘŜ ƴƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ Řƻ /9b9[9/Φ                                                           

Notificações CEN  

wŜƎƛǎǘƻ ŘŜ ƴƻǾŀǎ ƛƴƛŎƛŀǝǾŀǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ŘŜ ƴƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ Řƻ /9bΦ 

Lista mensal de notificações  

5ƛǾǳƭƎŀ ŀǎ ƴƻǝŬŎŀœƿŜǎΣ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ Řŀ 5ƛǊŜǝǾŀ ό¦9ύ нлмрκмрорΣ Řƻ tŀǊƭŀƳŜƴǘƻ 

9ǳǊƻǇŜǳ Ŝ Řƻ /ƻƴǎŜƭƘƻΣ ŘŜ ф ŘŜ ǎŜǘŜƳōǊƻ ŘŜ нлмрΣ ǊŜƭŀǝǾŀ ŀ ǳƳ ǇǊƻŎŜŘƛƳŜƴǘƻ  

ŘŜ ƛƴŦƻǊƳŀœńƻ ƴƻ ŘƻƳƝƴƛƻ Řŀǎ ǊŜƎǳƭŀƳŜƴǘŀœƿŜǎ ǘŞŎƴƛŎŀǎ Ŝ Řŀǎ ǊŜƎǊŀǎ ǘŞŎƴƛŎŀǎ 

ǊŜƭŀǝǾŀǎ ŀƻǎ ǎŜǊǾƛœƻǎ Řŀ ǎƻŎƛŜŘŀŘŜ Řŀ ƛƴŦƻǊƳŀœńƻΣ ŜƳ Ǿƛŀǎ ŘŜ ŀŘƻœńƻ ǇƻǊ ƻǳǘǊƻ 

9ǎǘŀŘƻ-aŜƳōǊƻ Řŀ ¦ƴƛńƻ 9ǳǊƻǇŜƛŀ ƻǳ Řŀ !ǎǎƻŎƛŀœńƻ 9ǳǊƻǇŜƛŀ ŘŜ /ƻƳŞǊŎƛƻ [ƛǾǊŜ 

ό¦9 ƻǳ 9C¢!ύ ƻǳ ǇƻǊ ǳƳ ǇŀƝǎ ǘŜǊŎŜƛǊƻ Ŝ ǉǳŜ ǎŜ ŜƴŎƻƴǘǊŀƳ ŜƳ ǇŜǊƝƻŘƻ ŘŜ ƛƴǉǳŞǊƛǘƻ 

ǇǵōƭƛŎƻΦ 

PUBLICAÇÕES 

ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ƭƛǎǘŀ aŀƛƻ ŘŜ нлно 

ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ƭƛǎǘŀ !ōǊƛƭ ŘŜ нлно 

ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ƭƛǎǘŀ !ōǊƛƭ ŘŜ нлно 
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https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/Lista-Mensal_maio2023.pdf
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/CENELEC-abril_2023.pdf
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/CEN-abril_2023.pdf


 

 

Normas editadas   

[ƛǎǘŀ ŘŜ 5ƻŎǳƳŜƴǘƻǎ bƻǊƳŀǝǾƻǎ tƻǊǘǳƎǳŜǎŜǎ ŜŘƛǘŀŘƻǎ ŜǎǘŜ ƳşǎΦ 

ŎƻƴǎǳƭǘŜ ƴƻ ƴƻǎǎƻ ǎƛǘŜ 

ŎƻƴǎǳƭǘŜ ƴƻ ƴƻǎǎƻ ǎƛǘŜ 

Comités da ISO e do CEN sem acompanhamento nacional  

[ƛǎǘŀ ŘŜ ŎƻƳƛǘŞǎ ǘŞŎƴƛŎƻǎ Řŀ L{h Ŝ Řƻ /9b ǉǳŜ ƴńƻ ǎŜ ŜƴŎƻƴǘǊŀƳ  

ŀ ǎŜǊ ŀŎƻƳǇŀƴƘŀŘƻǎ ŀ ƴƝǾŜƭ ƴŀŎƛƻƴŀƭ ƴƻ ŃƳōƛǘƻ ŘŜ ǳƳ hǊƎŀƴƛǎƳƻ  

ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ {ŜǘƻǊƛŀƭ ƻǳ /ƻƳƛǎǎńƻ ¢ŞŎƴƛŎŀΦ 

ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ƭƛǎǘŀ 

59{!CL!ah-[h ! t!w¢L/Lt!w b9{¢9{ /haL¢;{ ¢;/bL/h{Η 

Publicação Oficial de Documentos Normativos IPQ  

! tǳōƭƛŎŀœńƻ hŬŎƛŀƭ ŘŜ 5ƻŎǳƳŜƴǘƻǎ bƻǊƳŀǝǾƻǎ ŘŜŎƻǊǊŜ  

Řŀ ǎǳŀ ŎƻƳǇŜǘşƴŎƛŀ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ hǊƎŀƴƛǎƳƻ bŀŎƛƻƴŀƭ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻΦ  

; ǳƳŀ ǇǳōƭƛŎŀœńƻ ƳŜƴǎŀƭ Ŝ ƴŜƭŀ ǇƻŘŜǊł ŎƻƴǎǳƭǘŀǊ ŀǎ ƭƛǎǘŀǎ Řŀǎ ƴƻǊƳŀǎ  

Ŝ Řƻǎ ǇǊƻƧŜǘƻǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎΣ ŜǳǊƻǇŜǳǎ Ŝ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ŜŘƛǘŀŘƻǎ Ŝ ŀƴǳƭŀŘƻǎ ƴŀǉǳŜƭŜ ǇŜǊƝƻŘƻΦ 

Plano de Normalização  

[ƛǎǘŀ ŀǘǳŀƭƛȊŀŘŀ Řƻǎ 5ƻŎǳƳŜƴǘƻǎ bƻǊƳŀǝǾƻǎ tƻǊǘǳƎǳŜǎŜǎ  

ŜƳ ŜƭŀōƻǊŀœńƻ ƴŀǎ /ƻƳƛǎǎƿŜǎ ¢ŞŎƴƛŎŀǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎΦ 

ŎƻƴǎǳƭǘŜ ƴƻ ƴƻǎǎƻ ǎƛǘŜ 

пм 

https://www.ipq.pt/normalizacao/normas/publicacao-oficial/
https://www.ipq.pt/normalizacao/normas/editadas/
https://www.ipq.pt/normalizacao/comissoes-tecnicas-de-normalizacao/technical-committees/
https://www.ipq.pt/normalizacao/plano-de-normalizacao/
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h Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜΣ Ŝƴǉǳŀƴǘƻ Lƴǎǝǘǳƛœńƻ bŀŎƛƻƴŀƭ  

ŘŜ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ ƻǊƎŀƴƛȊŀ ƴƻ ǇǊƽȄƛƳƻ Řƛŀ нн ŘŜ ƳŀƛƻΣ Łǎ млΥллΣ ǳƳ 

²ŜōƛƴŀǊΣ ǎǳōƻǊŘƛƴŀŘƻ ŀƻ ǘŜƳŀ άh ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ Řŀǎ aŜŘƛœƿŜǎ ǇŀǊŀ ŀ 

tǊƻŘǳǝǾƛŘŀŘŜ Ŝ /ƻƳǇŜǝǝǾƛŘŀŘŜ 9ƳǇǊŜǎŀǊƛŀƭέΦ 

h ŜǾŜƴǘƻΣ ƻǊƛŜƴǘŀŘƻ ǇŀǊŀ ŀǎ ŜƳǇǊŜǎŀǎ Ŝ ǇŀǊŀ ŀ ƛƴŦǊŀŜǎǘǊǳǘǳǊŀ ƳŜǘǊƻπ

ƭƽƎƛŎŀ ƴŀŎƛƻƴŀƭΣ ǘŜƳ ŎƻƳƻ ǊŜŦŜǊşƴŎƛŀ ƻ 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ  

Ŝ ŀǎ ƳŜŘƛœƿŜǎ ŘŜ ǎǳǇƻǊǘŜ ŀƻ ǎƛǎǘŜƳŀ ŀƭƛƳŜƴǘŀǊ ƎƭƻōŀƭΦ 

h 5ƛŀ aǳƴŘƛŀƭ Řŀ aŜǘǊƻƭƻƎƛŀΣ Ş ǳƳ ŜǾŜƴǘƻ ŀƴǳŀƭ ŎŜƭŜōǊŀŘƻ ŀ нл ŘŜ 

ƳŀƛƻΣ ŘǳǊŀƴǘŜ ƻ ǉǳŀƭ Ƴŀƛǎ ŘŜ ул ǇŀƝǎŜǎ ŎŜƭŜōǊŀƳ ƻ ƛƳǇŀŎǘƻ Řŀǎ  

ƳŜŘƛœƿŜǎ ƴƻ ǉǳƻǝŘƛŀƴƻ Řŀǎ ƴƻǎǎŀǎ ǾƛŘŀǎ Ŝ ƻ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƻ ŘŜ ǘƻŘƻǎ  

ƻǎ ǉǳŜ ǘǊŀōŀƭƘŀƳ ŜƳ ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ Ŝ ƛƴǘŜǊƎƻǾŜǊƴŀƳŜƴǘŀƛǎ 

Ŝ ǎŜ ŜƳǇŜƴƘŀƳ ŜƳ ǇǊƻƭ Řƻ ōŜƳ ŎƻƳǳƳΦ 

 

t!w¢L/Lt!4%h 9 Lb{/wL4%h 

! ǇŀǊǝŎƛǇŀœńƻ Ş ƭƛǾǊŜΣ ǎŜƴŘƻ ǎǳƧŜƛǘŀ ŀ ƛƴǎŎǊƛœńƻ ǇǊŞǾƛŀΦ 

 

Lb{/wL4l9{ twhDw!a! 

https://events.teams.microsoft.com/event/d4dc48e5-d8b1-4a76-9e06-1abc7accf2a8@ed3cc0e3-d748-48d4-aaad-cf429cfe5167
https://events.teams.microsoft.com/event/d4dc48e5-d8b1-4a76-9e06-1abc7accf2a8@ed3cc0e3-d748-48d4-aaad-cf429cfe5167
https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/Programa_Webinar_DMM2023-3.pdf
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!4%h 
59 Chwa!4%h 

5!¢! [h/![ 
twhDw!a! 
9 Lb{/wL4%h 

{ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ  

Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ   

- LƳǇƭŜƳŜƴǘŀœńƻ  

Řŀ bt 9b L{h фллмΥнлмр    

 

оΦȎ 9Řƛœńƻ ς  му Ŝ мф  
ŘŜ ǎŜǘŜƳōǊƻ 
 

пΦȎ 9Řƛœńƻ ς  о Ŝ п  
ŘŜ ƻǳǘǳōǊƻ  

Ltv μ /ŀǇŀǊƛŎŀ 
tǊƻƎǊŀƳŀ 

LƴǎŎǊƛœńƻ 

{ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ  

ŘŜ /ƻƴŎƛƭƛŀœńƻ ŜƴǘǊŜ ŀ ±ƛŘŀ 

tǊƻŬǎǎƛƻƴŀƭΣ CŀƳƛƭƛŀǊ Ŝ tŜǎǎƻŀƭ 

bt пррнΥнлнн - 9ǎǇŜŎƛŀƭƛȊŀœńƻ  

нΦȎ 9Řƛœńƻ ς  ноΣ нпΣ  
ол Ŝ ом ŘŜ Ƴŀƛƻ 

мп Ŝ мр ŘŜ ƧǳƴƘƻ 
 

оΦȎ 9Řƛœńƻ ς  оΣ пΣ млΣ 
ммΣ мт Ŝ му ŘŜ ƧǳƭƘƻ  

hƴƭƛƴŜ  
tǊƻƎǊŀƳŀ 

LƴǎŎǊƛœńƻ 

{ƛǎǘŜƳŀ ŘŜ DŜǎǘńƻ  

ŘŜ /ƻƴŎƛƭƛŀœńƻ ŜƴǘǊŜ ŀ ±ƛŘŀ  

tǊƻŬǎǎƛƻƴŀƭΣ CŀƳƛƭƛŀǊ Ŝ tŜǎǎƻŀƭ 

bt пррнΥнлнн - !ǘǳŀƭƛȊŀœńƻ  

 

оΦȎ 9Řƛœńƻ ς  мс Ŝ мт  
ŘŜ Ƴŀƛƻ 
 

пΦȎ 9Řƛœńƻ ς  мф Ŝ нл  
ŘŜ ƧǳƴƘƻ 
 

рȎ 9Řƛœńƻ  ς  р Ŝ с  
ŘŜ ƧǳƭƘƻ  

hƴƭƛƴŜ  
tǊƻƎǊŀƳŀ 

LƴǎŎǊƛœńƻ 
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https://www.ipq.pt/wp-content/uploads/NP_EN_ISO_9001_2015-1.pdf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc3iggtp9UEJRcepO2l3Z_4Up7NZm_XwMxyQRQQj_W8n6v-oQ/viewform
https://apee.pt/wp-content/uploads/2023/02/especializacao.pdf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfGMORtd01nFKdCi6JzDXQIK-5OPdSB_5Y1LnG99cU_uVFykg/viewform
https://apee.pt/wp-content/uploads/2023/02/atualizacaonp.pdf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfGMORtd01nFKdCi6JzDXQIK-5OPdSB_5Y1LnG99cU_uVFykg/viewform
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CƻǊƳŀœńƻ LƴƛŎƛŀƭ ǇŀǊŀ ƴƻǾƻǎ {ŜŎǊŜǘłǊƛƻǎ Ŝ tǊŜǎƛŘŜƴǘŜǎ ŘŜ /¢ 

h Lƴǎǝǘǳǘƻ tƻǊǘǳƎǳşǎ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ Ǿŀƛ ǊŜŀƭƛȊŀǊ Ŝǎǘŀ ǎŜǎǎńƻ ǇŀǊŀ ƧǳƴǘŀǊ 

ǘƻŘƻǎ ƻǎ ƴƻǾƻǎ {ŜŎǊŜǘłǊƛƻǎ Ŝ tǊŜǎƛŘŜƴǘŜǎ Řŀǎ /ƻƳƛǎǎƿŜǎ ¢ŞŎƴƛŎŀǎ ŘŜ 

ƴƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ ƴŀŎƛƻƴŀƛǎ ό/¢ύΣ ƻǳ ǎŜƧŀΣ ƻǎ ǉǳŜ ƛƴƛŎƛŀǊŀƳ ǊŜŎŜƴǘŜƳŜƴǘŜ 

Ŝǎǎŀǎ ŦǳƴœƿŜǎΦ 

h ƻōƧŜǝǾƻ Ş ǇƻŘŜǊŜƳΣ ŜƳ ŎƻƴƧǳƴǘƻΣ ǝǊŀǊ ŘǵǾƛŘŀǎ ǎƻōǊŜ ŀǎ ǎǳŀǎ ƴƻǾŀǎ 

ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛŘŀŘŜǎ Ŝ ŀǘǊƛōǳƛœƿŜǎ Ŝ ŀǎǎƛƳ ŬŎŀǊŜƳ Ƴŀƛǎ ŎŀǇŀŎƛǘŀŘƻǎΦ 

CŀƭŀǊŜƳƻǎ ǘŀƳōŞƳ Řŀǎ ǎƻƊ ǎƪƛƭƭǎ ǉǳŜ ǎńƻ ŀŘǉǳƛǊƛŘŀǎ ƻǳ ŘŜǎŜƴǾƻƭǾƛŘŀǎ 

ƴƻ ŘŜǎŜƳǇŜƴƘƻ ŘŜǎǘŀ ŀǝǾƛŘŀŘŜΦ 
 

5ƛŀ нп ŘŜ ƻǳǘǳōǊƻ нлноΣ Řŀǎ мпΥлл Łǎ мтΥллΣ Ǿƛŀ ¢9!a{Φ 
 

5ŜǎǝƴŀǘłǊƛƻǎΥ  bƻǾƻǎ {ŜŎǊŜǘłǊƛƻǎκŀǎ Ŝ tǊŜǎƛŘŜƴǘŜǎ Řŀǎ /ƻƳƛǎǎƿŜǎ  

¢ŞŎƴƛŎŀǎ Ŝ {ǳōŎƻƳƛǎǎƿŜǎΣ /ƻƻǊŘŜƴŀŘƻǊŜǎκŀǎ ŘŜ DǊǳǇƻǎ ŘŜ ¢ǊŀōŀƭƘƻΣ  

9ƭŜƳŜƴǘƻǎ ŘŜ [ƛƎŀœńƻ Řƻǎ hǊƎŀƴƛǎƳƻǎ ŘŜ bƻǊƳŀƭƛȊŀœńƻ {ŜǘƻǊƛŀƭ όhb{ύΦ 

bƻǾƻǎ {ŜŎǊŜǘłǊƛƻǎ Ŝ tǊŜǎƛŘŜƴǘŜǎ ŘŜ /¢ 

twhDw!a! Lb{/wL4%h 

https://storagewebsiteipq.blob.core.windows.net/website/programa_curso_boas_vindas_secretarios_presidentes_2023-1.pdf
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdxGeHK5pr91DwsFY2y6jxIBg8JiatnWF5NkZ0v8tM6QS89dA/viewform


 

tǊƻƳƻœńƻ ŘŜ ƴƻǊƳŀǎ 

!ŎŜŘŀ ŀ ǘƻŘŀǎ ŀǎ ǇǊƻƳƻœƿŜǎ ŘƛǎǇƻƴƝǾŜƛǎ ǇŜǎǉǳƛǎŀƴŘƻ  
ǇŜƭŀ ǊŜŦŜǊşƴŎƛŀ Řŀ ƴƻǊƳŀ ƴƻ ƴƻǎǎƻ ŎŀǘłƭƻƎƻ 
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bt 9b мтмфф-нΥнлно 
 

9ȄǇƻǎƛœńƻ ƴƻǎ ƭƻŎŀƛǎ ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻΦ aŜŘƛœńƻ Řŀ ǇǳƭǾŜǊǳƭşƴŎƛŀ 
Řƻǎ ƳŀǘŜǊƛŀƛǎ ŀ ƎǊŀƴŜƭ ǉǳŜ ŎƻƴǘşƳ ƻǳ ƭƛōŜǊǘŀƳ ƴŀƴƻ-
ƻōƧŜǘƻǎ Ŝ ǎŜǳǎ ŀƎǊŜƎŀŘƻǎ Ŝ ŀƎƭƻƳŜǊŀŘƻǎ όbh!!ύ ǊŜǎǇƛǊłǾŜƛǎ 
ƻǳ ƻǳǘǊŀǎ ǇŀǊǟŎǳƭŀǎ ǊŜǎǇƛǊłǾŜƛǎΦ tŀǊǘŜ нΥ aŞǘƻŘƻ Řƻ ǘŀƳōƻǊ 
ǊƻǘŀǝǾƻΦ  

±ŀƭƻǊΥ фΣул ϵ ǎŜƳ L±! 
 

сл ҈ ŘŜ 59{/hb¢h 

bt 9b L{h ннлллΥнлно 

{ƛǎǘŜƳŀǎ ŘŜ ƎŜǎǘńƻ Řŀ ǎŜƎǳǊŀƴœŀ Řƻǎ ŀƭƛƳŜƴǘƻǎΦ 
 

±ŀƭƻǎΥ пнΣрл ϵ  ǎŜƳ L±! 
 

ол ҈ ŘŜ 59{/hb¢h 

bt 9b мтмфф-оΥнлно 

9ȄǇƻǎƛœńƻ ƴƻǎ ƭƻŎŀƛǎ ŘŜ ǘǊŀōŀƭƘƻΦ aŜŘƛœńƻ Řŀ ǇǳƭǾŜǊǳƭşƴŎƛŀ 
Řƻǎ ƳŀǘŜǊƛŀƛǎ ŀ ƎǊŀƴŜƭ ǉǳŜ ŎƻƴǘşƳ ƻǳ ƭƛōŜǊǘŀƳ  
ƴŀƴƻ-ƻōƧŜǘƻǎ Ŝ ǎŜǳǎ ŀƎǊŜƎŀŘƻǎ Ŝ ŀƎƭƻƳŜǊŀŘƻǎ όbh!!ύ  
ǊŜǎǇƛǊłǾŜƛǎ ƻǳ ƻǳǘǊŀǎ ǇŀǊǟŎǳƭŀǎ ǊŜǎǇƛǊłǾŜƛǎΦ tŀǊǘŜ оΥ  
aŞǘƻŘƻ Řŀ ǉǳŜŘŀ ŎƻƴǟƴǳŀΦ  

±ŀƭƻǊΥ фΣул ϵ ǎŜƳ L±! 
 

сл ҈ ŘŜ 59{/hb¢h 

https://www.ipq.pt/loja/normas/
https://www.ipq.pt/loja/normas/
https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=fe503382-17f0-ed11-8849-000d3adf74db
https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=41f025e3-38e4-ed11-a7c7-000d3ad82516
https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=159e84d6-06f3-ed11-8849-000d3ad82516


 

 

 

 

пт 

/ƻƴǎǳƭǘŜ ŀǉǳƛ ǘƻŘŀǎ ŀǎ ƴƻǎǎŀǎ ǇǊƻƳƻœƿŜǎ ŀǘǳŀƛǎ  
ŎƻƳ сл ҈ ŘŜ ŘŜǎŎƻƴǘƻ  

5bt /9b ¢{κмсмсоΥнлно 

/ƻƴǎŜǊǾŀœńƻ Řŀ ƘŜǊŀƴœŀ ŎǳƭǘǳǊŀƭΦ [ƛƴƘŀǎ ŘŜ ƻǊƛŜƴǘŀœńƻ 
Ŝ ǇǊƻŎŜŘƛƳŜƴǘƻǎ ǇŀǊŀ ŀ ǎŜƭŜœńƻ Řŀ ƛƭǳƳƛƴŀœńƻ ŀŘŜǉǳŀŘŀ  
ǇŀǊŀ ŜȄǇƻǎƛœƿŜǎ ƴƻ ƛƴǘŜǊƛƻǊΦ 

±ŀƭƻǊΥ мрΣрл ϵ ǎŜƳ L±! 
 

 

tǊƻƳƻœńƻ ǾłƭƛŘŀ ŀǘŞ мр ŘŜ ƧǳƭƘƻ 

 

bt прлоΥнлно 

¢ǊŀƴǎǇƻǊǘŜ ǇǵōƭƛŎƻ ŘŜ ǇŀǎǎŀƎŜƛǊƻǎΦ [ƛƴƘŀ ŘŜ ŜƭŞǘǊƛŎƻǎ  
ǳǊōŀƴƻǎΦ /ŀǊŀŎǘŜǊƝǎǝŎŀǎ Ŝ ŦƻǊƴŜŎƛƳŜƴǘƻ Řƻ ǎŜǊǾƛœƻΦ 

±ŀƭƻǊΥ мфΣсу ϵ ǎŜƳ L±! 
 

tǊƻƳƻœńƻ ǾłƭƛŘŀ ŀǘŞ мр ŘŜ ƧǳƭƘƻ 

 

{ŜƳƛƴłǊƛƻ aŜǊŎŀŘƻ ŘŜ ¢ƛƴǘŀǎ 

tǊƻƳƻœńƻ ǇŀǊŀ ƻ ŜǾŜƴǘƻ Řŀ !tǝƴǘŀǎ ŜƳ ǉǳŜ ŀǎ ƴƻǊƳŀǎ Řƻ ǎŜŎǘƻǊ Ǿńƻ ŜǎǘŀǊ ŎƻƳ  
сл ҈ ŘŜ 59{/hb¢hΦ  
9ǎǘŀ ǇǊƻƳƻœńƻ ŘŜŎƻǊǊŜ ŜƴǘǊŜ Řƛŀ мр ŘŜ Ƴŀƛƻ Ŝ мр ŘŜ ƧǳƴƘƻ Ŝ ŀōǊŀƴƎŜ ¢h5!{  
ŀǎ ƴƻǊƳŀǎ ŜƳ ǾƛƎƻǊ ŜƭŀōƻǊŀŘŀǎ ǇŜƭŀ !t¢Σ ŀǘǊŀǾŞǎ Řŀ /¢ о ς ¢ƛƴǘŀǎΣ ǾŜǊƴƛȊŜǎ  
Ŝ ǊŜǾŜǎǝƳŜƴǘƻǎ ǇƻǊ ǇƛƴǘǳǊŀΦ 

!ŎŜŘŀ Łǎ ǇǊƻƳƻœƿŜǎ ƴŀ ƴƻǎǎŀ ƭƻƧŀΦ 

https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=159e84d6-06f3-ed11-8849-000d3ad82516
https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=159e84d6-06f3-ed11-8849-000d3ad82516
https://www.ipq.pt/loja/campanhas/produtos-da-campanha/?id=159e84d6-06f3-ed11-8849-000d3ad82516


 

!ŎŜŘŀ ŀ ǘƻŘŀǎ ŀǎ ŎƻƭŜǘŃƴŜŀǎ ŘŜ ƴƻǊƳŀǎ 

tǊƻƳƻœńƻ ŘŜ ŎƻƭŜǘŃƴŜŀǎ 

 

tƻǳǇŜ  млмΣлф ϵ 
bƻǘŀΥ ±ŀƭƻǊŜǎ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻǎ {κL±!  

рсΣфм ϵ 

ŎƻƳǇǊŀǊ 

DŜǎǘńƻ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ - {ŀǝǎŦŀœńƻ  

Řƻ /ƭƛŜƴǘŜ - {ŞǊƛŜ bt L{h млллл 

 

tƻǳǇŜ  нмоΣнл ϵ  
bƻǘŀΥ ±ŀƭƻǊŜǎ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻǎ {κL±! 

роΣол ϵ 

ŎƻƳǇǊŀǊ 

9ǉǳƛǇŀƳŜƴǘƻ ŘŜ tǊƻǘŜœńƻ 

ŘŜ aƻǘƻŎƛŎƭƛǎǘŀǎ 
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http://www1.ipq.pt/PT/Normalizacao/Pages/Promocoes_e_Coletaneas.aspx
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/269aec1a-81b4-ed11-83ff-000d3adcf54b/
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/d48ab19c-eeb5-ed11-83ff-000d3adeadc9/
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/102cc842-efb5-ed11-83ff-000d3adeadc9/


 

 

tǊƻƳƻœńƻ ŘŜ ŎƻƭŜǘŃƴŜŀǎ пф 

!ŎŜŘŀ ŀ ǘƻŘŀǎ ŀǎ ŎƻƭŜǘŃƴŜŀǎ ŘŜ ƴƻǊƳŀǎ 

 

tƻǳǇŜ  мфлΣрф ϵ  
bƻǘŀΥ ±ŀƭƻǊŜǎ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻǎ {κL±! 

{ƛǎǘŜƳŀ DŜǎǘńƻ Řŀ vǳŀƭƛŘŀŘŜ  

рсΣфм ϵ 

ŎƻƳǇǊŀǊ 

tƻǳǇŜ нсуΣоо ϵ  
bƻǘŀΥ ±ŀƭƻǊŜǎ ŀǇǊŜǎŜƴǘŀŘƻǎ {κL±! 

тфΣст ϵ 

ŎƻƳǇǊŀǊ 

DŜǎǘńƻ ŀƳōƛŜƴǘŀƭ 

9Řƛœńƻ ǊŜǾƛǎǘŀ 

http://www1.ipq.pt/PT/Normalizacao/Pages/Promocoes_e_Coletaneas.aspx
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/269aec1a-81b4-ed11-83ff-000d3adcf54b/
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/5e2111db-eeb5-ed11-83ff-000d3adeadc9/
https://www.ipq.pt/loja/coletaneas/coletanea-detalhe/c0fa2224-80b4-ed11-83ff-000d3adcf54b/


 

 

 
 

/ƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜ Ltv  

!ŎŜǎǎƻ ǊłǇƛŘƻ Łǎ ƴƻǊƳŀǎ 

!ǘǳŀƭƛȊŀœńƻ ŀǳǘƻƳłǝŎŀ Řŀ ƛƴŦƻǊƳŀœńƻ 

LƴŦƻǊƳŀœńƻ ǇƻǊ ǇŜǊŬƭ 

5ŜǎŎƻƴǘƻǎ ƴŀ ŀǉǳƛǎƛœńƻ ŘŜ ŘƻŎǳƳŜƴǘƻǎ ƴƻǊƳŀǝǾƻǎ 

LƴŦƻǊƳŀœńƻ ǎƻōǊŜ ƴƻǊƳŀǎ ŜǳǊƻǇŜƛŀǎ 

LƴŦƻǊƳŀœńƻ ǎƻōǊŜ ƴƻǊƳŀǎ ƛƴǘŜǊƴŀŎƛƻƴŀƛǎ 

tƻǎǎƛōƛƭƛŘŀŘŜ ŘŜ ƛƴƅǳŜƴŎƛŀǊ ŀǎ ƴƻǊƳŀǎ ŜǳǊƻǇŜƛŀǎ  

{ŜǊ 
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LƴŦƻǊƳŜ-ǎŜ ƴƻ ǎƝǝƻ ƛƴǘŜǊƴŜǘ Řƻ Ltv 

ƻǳ ŀǘǊŀǾŞǎ Řƻ Ŝ-ƳŀƛƭΥ ŀƳŜƴŘŜǎϪƛǇǉΦǇǘ 

{ŜƧŀ /ƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜ Ltv  

a!wv¦9 ! 5LC9w9b4!Η 

рм 

https://www.ipq.pt/loja/subscricoes/
mailto:amendes@ipq.pt


 

{!.L! v¦9ΦΦΦ 

  

bŀ ŜǊŀ ƳƻŘŜǊƴŀΣ ŀ ƎŜǎǘńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ 

ǘƻǊƴƻǳ-ǎŜ ǇŀǊǘŜ ƛƴǘŜƎǊŀƴǘŜ Řƻǎ 

ƴŜƎƽŎƛƻǎΦ /ŀŘŀ ǾŜȊ Ƴŀƛǎ ŀǎ 

ƻǊƎŀƴƛȊŀœƿŜǎ ǇǊŜŎƛǎŀƳ ŘŜ ƎŜǎǘƻǊŜǎ  

Řƻ ǊƛǎŎƻ ǇŀǊŀ ƛŘŜƴǝŬŎŀǊ Ŝ ƳƛǝƎŀǊ 

ǊƛǎŎƻǎ ǇƻǘŜƴŎƛŀƛǎΣ ŘŜǎŘŜ ŀƳŜŀœŀǎ  

Ł ǎŜƎǳǊŀƴœŀ ŎƛōŜǊƴŞǝŎŀ ŀǘŞ 

ƛƴǘŜǊǊǳǇœƿŜǎ ƴŀ ŎŀŘŜƛŀ ŘŜ ǾŀƭƻǊΦ 

!ǎ ƴƻǾŀǎ ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŀǎ ŬȊŜǊŀƳ 

ŀǳƳŜƴǘŀǊ ŜȄǇƻƴŜƴŎƛŀƭƳŜƴǘŜ Ŝǎǘŀ 

ƴŜŎŜǎǎƛŘŀŘŜ ŀ ǇŀǊ ŘŜ ƎŜǎǘƻǊŜǎ  

Řƻ ǊƛǎŎƻ ǉǳŜ ǎŜ ƳŀƴǘŜƴƘŀƳ ŜƳ 

ǇŜǊƳŀƴŜƴǘŜ ǾƛƎƛƭŃƴŎƛŀ Ŝ ŀƻ ƳŜǎƳƻ 

ǘŜƳǇƻ ŀŘŀǇǘłǾŜƛǎΣ ƻǳ ǎŜƧŀΣ ŀōŜǊǘƻǎ  

Łǎ ƴƻǾŀǎ ǎƻƭǳœƿŜǎ ǉǳŜ ŀǎ ǘŜŎƴƻƭƻƎƛŀǎ 

ŜƳŜǊƎŜƴǘŜǎ ƻŦŜǊŜŎŜƳΣ ŀ ŬƳ ŘŜ ǎŜ 

ƳŀƴǘŜǊŜƳ Ł ŦǊŜƴǘŜ Ŝ ƎŜǊƛǊŜƳ ǊƛǎŎƻǎ 

ŘŜ ŦƻǊƳŀ ŜŬŎŀȊ ƴǳƳ ƳǳƴŘƻ ŜƳ 

ǊłǇƛŘŀ ƳǳŘŀƴœŀΦ  

! ŜȄǇŀƴǎńƻ Řŀ ƛƴǘŜƭƛƎşƴŎƛŀ ŀǊǝŬŎƛŀƭ 

όL!ύ Ş ǳƳ ŜȄŜƳǇƭƻ ŘŜǎǘŀ ǊłǇƛŘŀ 

ƳǳŘŀƴœŀ ǉǳŜ ǘǊŀȊ ŀǎǎƻŎƛŀŘŀ  

ŀ ŎǊŜǎŎŜƴǘŜ ƴŜŎŜǎǎƛŘŀŘŜ Řŀ ƎŜǎǘńƻ  

Řƻ ǊƛǎŎƻ Ŝ ǉǳŜ ƛƴŎƛŘŜ ǉǳŜǊ ƴŀǎ 

ǉǳŜǎǘƿŜǎ ǘŞŎƴƛŎŀǎΣ ŎƻƳƻ ŦŀƭƘŀǎ  

ŘŜ ŀƭƎƻǊƛǘƳƻΣ ŀǘŞ ŀƻ ŞǝŎƻΣ ƛƴŎƭǳƛƴŘƻ 

ƻǎ ǇǊƽǇǊƛƻǎ ŜǊǊƻǎ ŘŜ ǘƻƳŀŘŀ  

ŘŜ ŘŜŎƛǎńƻΦ  

! L! ǘŜƳ ƻ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭ ŘŜ ǊŜǾƻƭǳŎƛƻƴŀǊ 

Ƴǳƛǘƻǎ ǎŜǘƻǊŜǎ Ŝ ƳŜƭƘƻǊŀǊ ƻ ƴƻǎǎƻ  

ǳƳ Řƻǎ ǇǊƛƳŜƛǊƻǎ ŜȄŜƳǇƭƻǎ Řŀ ƎŜǎǘńƻ Řƻ ǊƛǎŎƻ ǇƻŘŜ ǎŜǊ ŜƴŎƻƴǘǊŀŘƻ 

ƴŀ ŦǊŀǎŜ ǊƻƳŀƴŀ ǎƛ Ǿƛǎ ǇŀŎŜƳΣ ǇŀǊŀ ōŜƭƭǳƳΣ ǉǳŜ ǎƛƎƴƛŬŎŀ ϦǎŜ ǉǳŜǊ 

ǇŀȊΣ ǇǊŜǇŀǊŜ-ǎŜ ǇŀǊŀ ŀ ƎǳŜǊǊŀϦΚ 
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