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1 Einleitung 

1.1 Thematische Hinführung 

fåíê~éêÉåÉìêëÜáé=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ÉáåÉ=^ìëéê®ÖìåÖ=ÇÉë=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå=e~åÇÉäåë=ìåÇ=
jáíÖÉëí~äíÉåë=îçå=jáí~êÄÉáíÉêEáååÉFåI=ÇáÉ=~äë=båíêÉéêÉåÉìêÉ=áå=áÜêÉã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáJ
ÖÉåJáåáíá~íáî=í®íáÖ=ïÉêÇÉå=ìåÇ=áå=ÇÉã=j~≈É=ãçíáîáÉêí=ëáåÇ=EîÖäK=_áíòÉê=NVVNI=pK=OMX=máåÅÜçí=
NVURI=ñááX=pÜÉéÜÉêÇI=̀ çîáå=C=hìê~íâç=OMMVI=pK=RVNFI=Ç~ëë=ëáÉ=ëÉäÄëíëí®åÇáÖ=fÇÉÉå=ÖÉåÉêáÉêÉå=
ìåÇ=fååçî~íáçåÉå=ÜÉêîçêÄêáåÖÉå=EîÖäK=pÅÜä∏ãÉê=OMNTI=pK=NFK=^äë=jáíÖäáÉÇ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜJ
ãÉåë= ëáåÇ= fåíê~éêÉåÉìêÉ=ìåÇ= fåíê~éêÉåÉìêáååÉå=ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=qÉáäÉ=ìåÇ=dÉëí~äíÉê=ÇáÉëÉë=
ëÉäÄÉåK=råíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉë=e~åÇÉäå= îçå=jáí~êÄÉáíÉêEáååÉFå=ìåÇ= ~åÇÉêÉ= ÉáåòÉäåÉ= çÇÉê=
âçääÉâíáîÉ=fåíÉê~âíáçåÉå=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ëáåÇ=Ç~ÜÉê=àÉÇÉêòÉáí=ìåíêÉååÄ~ê=
ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêÄìåÇÉåK=

fååçî~íáçåÉå=Ü~ÄÉå=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=Ç~åå=ÉáåÉ=ÄÉëçåÇÉêÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=ÑΩê=råíÉêåÉÜãÉåI=
ïÉåå=rãë®íòÉ=ìåÇ=bêÑçäÖ=ëÉáí=ä®åÖÉêÉã=ëí~ÖåáÉêÉå=çÇÉê=êΩÅâä®ìÑáÖ=ëáåÇK=wìÇÉã=ÑçêÇÉêå=
îçê=~ääÉã=ëí~êâ=îçä~íáäÉ=j®êâíÉI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÜçÜÉ=hçãéäÉñáí®íëÖê~ÇÉ=ìåÇ=âìêòÉ=mêçÇìâíäÉJ
ÄÉåëòóâäÉå= ÖÉéê®Öí= ëáåÇI= ÉáåÉ= Ñçêíï®ÜêÉåÇÉ= fååçî~íáçåëÑêÉìÇáÖâÉáí= EîÖäK= _áíòÉê= NVVNI=
pK=PNFK=få=ÇÉê=hçåëÉèìÉåò=ïÉêÇÉå=fååçî~íáçåÉå=îçå=råíÉêåÉÜãÉå=ÖÉåìíòíI=ìã=qêÉåÇJ
ïÉåÇÉå=ÜÉêÄÉáòìÑΩÜêÉå=çÇÉê=~ìÑ=sÉê®åÇÉêìåÖÉå=áå=qÉÅÜåçäçÖáÉ=ìåÇ=dÉëÉääëÅÜ~Ñí=òì=êÉ~J
ÖáÉêÉåK=fååçî~íáçåÉå=â∏ååÉå=Ç~ÜÉê=~äë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉë=bäÉãÉåí=áå=ÇáÉ=~ääí®ÖäáÅÜÉ=cìåâíáçå=
ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=áãéäÉãÉåíáÉêí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=m~ó=NVVRI=pK=OFK=aÉååçÅÜ=ÇáÉåÉå=fåJ
åçî~íáçåÉåI=ÇáÉ=~ìë=ÉáåÉê=ÜçÜÉå= áåÇáîáÇìÉääÉå=jçíáî~íáçå=ÉáåòÉäåÉê=jáí~êÄÉáíÉêLJáååÉå=
ÜÉê~ìë=ÉåíëíÉÜÉåI=åáÅÜí=åìê=ÇÉã=ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=pÉäÄëíòïÉÅâ=îçå=råíÉêåÉÜãÉåK=sáÉäJ
ãÉÜê=â~åå=ÉáÖÉåëí®åÇáÖÉë=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉë=e~åÇÉäå=ìåÇ=ÇÉê=táääÉI=ÉáÖÉåÉ=fÇÉÉå=áå=ÇÉê=
^êÄÉáí=ìãòìëÉíòÉåI=ÇáÉ= áåÇáîáÇìÉääÉ=mÉêë∏åäáÅÜâÉáíëÉåíïáÅâäìåÖI=ÇáÉ=ÄÉêìÑäáÅÜÉ=^ìíçåçJ
ãáÉ=ìåÇ=pÉäÄëíîÉêïáêâäáÅÜìåÖ=Ñ∏êÇÉêå=EîÖäK=pÅÜä∏ãÉê=OMNTI=pK=O=ìåÇ=~ìÅÜ=^ÑÑ=C=iáåÇåÉê=
OMMRI=pK=VV=ÑÑKX=_ê~ìâã~åå=C=_~êíëÅÜ=OMNQI=pK=QX=sçäÉêó=Éí=~äK=OMNSI=pK=TR=ÑKFK==

fåíê~éêÉåÉìêëÜáéÜ~åÇÉäå=áëí=ÇìêÅÜ=ÜçÜÉë=áåÇáîáÇìÉääÉë=fåíÉêÉëëÉ=ìåÇ=båÖ~ÖÉãÉåí=ÖÉJ
éê®ÖíI=Ç~ÄÉá=ÉåíëÅÜÉáÇÉå=jáí~êÄÉáíÉêLJáååÉå=ëÉäÄëíI=çÄ=ëáÉ=fåíê~éêÉåÉìêÉ=ïÉêÇÉå=çÇÉê=åáÅÜí=
EîÖäK=_ÉÅâÉê=OMMRI=pK=SU=ÑKX=aê~ÉÖÉêJbêåëí=OMMPI=pK=PMX=máåÅÜçí=NVUUÄI=pK=OPTFK=a~ÜÉê=ÑáåÇÉí=
fåíê~éêÉåÉìêëÜáé=çÑíã~äë=çÜåÉ=báåÄáåÇìåÖ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ëí~ííK=eçêåëÄó=Éí=~äK=ENVVPF=
áÇÉåíáÑáòáÉêíÉå=àÉÇçÅÜ=ÄÉëíáããíÉ=çêÖ~åáë~íáçå~äÉ=o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉåI=ÇáÉ=Éë=ÉáåÉê=råJ
íÉêåÉÜãÉåëÑΩÜêìåÖ=Éêã∏ÖäáÅÜÉå=â∏ååÉåI=Éáå=rãÑÉäÇ=òì=ÉêëÅÜ~ÑÑÉåI=áå=ÇÉã=çéíáã~ä=fåJ
åçî~íáçåÉå=ÜÉêîçêÖÉÄê~ÅÜí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉåK==

fåíê~éêÉåÉìêëÜáé=â~åå=áå=ÇáÉëÉã=c~ää=~äë=çêÖ~åáë~íáçåëïÉáíÉë=jìëíÉê=ÇÉê=m~êíáòáé~íáçå=
ìåÇ=ÇÉê=jáíÖÉëí~äíìåÖ=îçå=fåÇáîáÇìÉå=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÄÉíê~ÅÜíÉí=ïÉêÇÉåK=
aáÉëÉë=jìëíÉê=â∏ååíÉ=Ç~ÄÉá=~äë=e~åÇäìåÖë~åÖÉÄçí=ÖÉÇÉìíÉí=ïÉêÇÉåI=ΩÄÉê=Ç~ë=fåÇáîáÇìÉå=
áÜêÉ=ÄÉêìÑäáÅÜÉ=e~åÇäìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí=áã=páååÉ=îçå=âêÉ~íáîÉê=jáíÖÉëí~äíìåÖ=îçå=fååçî~íáçJ
åÉå=ÉÑÑÉâíáî=ÉáåÄêáåÖÉå=â∏ååÉåK=aáÉëÉ=jáíÖÉëí~äíìåÖ=Ü~í=ïáÉÇÉêìã=ÑΩê=ÇáÉ=lêÖ~åáë~íáçå=
ÉáåÉ=ÜÉê~ìëê~ÖÉåÇÉ=_ÉÇÉìíìåÖK=kÉÄÉå=ÉáåÉã=ÖÉïΩåëÅÜíÉå=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=báåJ
Ñäìëë=â~åå=fåíê~éêÉåÉìêëÜáé=ÇÉã=fåÇáîáÇììã=òìÇÉã=Éêã∏ÖäáÅÜÉåI=Éáå=áå=ÇÉê=jçíáî~íáJ
çåëíÜÉçêáÉ=éçëíìäáÉêíÉë=hçãéÉíÉåòÉêäÉÄÉå=òì=ÉêÑ~ÜêÉå=EîÖäK=aÉÅá=C=oó~å=NVVPI=pK=OOVFK=
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§ÄÉê=ÇáÉ=t~ÜêåÉÜãìåÖ=çêÖ~åáë~íáçå~äÉê=o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=çÇÉê=táëëÉå=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=
Ç~ÄÉá=ÉñéäáòáíÉ=çÇÉê=áãéäáòáíÉ=fåíê~éêÉåÉìêëÜáéJe~åÇäìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉåK= 

lêÖ~åáë~íáçå~äÉ=o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=ìåÇ=ÖÉíÉáäíÉ=sçêëíÉääìåÖÉå=îçå=råíÉêåÉÜãÉåëJ
ãáíÖäáÉÇÉêå=â∏ååÉå=àÉÇçÅÜ=åáÅÜí=ÑΩê=ëáÅÜ=ëíÉÜÉåÇ=Éêâä®êÉåI=ï~êìã=ÉáåLÉáåÉ=jáí~êÄÉáíÉêLJ
áå=ëáÅÜ=Ç~ÑΩê=ÉåíëÅÜÉáÇÉíI=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜ=Ü~åÇÉäåÇ=fååçî~íáçåÉå=ÜÉêîçêòìÄêáåÖÉåK=aáÉ=
âä~ëëáëÅÜÉå= fåíê~éêÉåÉìêëÜáéJjçÇÉääÉ= ëíÉääÉå= òìë®íòäáÅÜ= ÉáåÉ= áåíêáåëáëÅÜÉ= jçíáî~íáçåëJ
èìÉääÉ=áå=ÇÉå=cçâìë=ÇáÉëÉê=båíëÅÜÉáÇìåÖ=EîÖäK=hìê~íâç=Éí=~äK=OMMRX=máåÅÜçí=NVURFK=k~ÅÜ=
ÇÉê=pÉäÄëíÄÉëíáããìåÖëíÜÉçêáÉ=îçå=aÉÅá=ìåÇ=oó~å=ENVVNI=NVVPI=OMMM~F=âçåëíêìáÉêí=ëáÅÜ=
áåíêáåëáëÅÜÉ=jçíáî~íáçå=~åÜ~åÇ=ÇÉê=ï~ÜêÖÉåçããÉåÉå=_ÉÑêáÉÇáÖìåÖ=ÇêÉáÉê=ł_~ëáÅ=kÉÉÇëJW=
aÉå=_ÉÇΩêÑåáëëÉå=å~ÅÜ=̂ ìíçåçãáÉI=å~ÅÜ=hçãéÉíÉåòÉêäÉÄÉå=ìåÇ=å~ÅÜ=ëçòá~äÉê=báåÖÉÄìåJ
ÇÉåÜÉáíK=råíÉêåÉÜãÉå=ÄòïK=ÇÉêÉå=cΩÜêìåÖ=ëáåÇ=ÇìêÅÜ=Ç~ë=_ÉÑêáÉÇáÖÉå=ÇÉê=ł_~ëáÅ=kÉÉÇëÒ=
ëçãáí=íÜÉçêÉíáëÅÜ=áå=ÇÉê=i~ÖÉI=ΩÄÉê=ÇáÉ=^ìëÖÉëí~äíìåÖ=îçå=çêÖ~åáë~íáçå~äÉå=o~ÜãÉåÄÉJ
ÇáåÖìåÖÉå=áåÇáêÉâíÉå=báåÑäìëë=~ìÑ=ÇáÉ=pÉäÄëíÄÉëíáããìåÖ=ÇÉê=jçíáî~íáçå=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉêLJ
áååÉå=òì=åÉÜãÉå=ìåÇ=ëçãáí=ÇÉêÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖ=~äë=fåíê~éêÉåÉìêLJáå=òì=Ü~åÇÉäåK=

aáÉëÉ=̂ êÄÉáí=ÄÉÑ~ëëí=ëáÅÜ=Ç~ÜÉê=ãáí=ÇÉê=dÉëí~äíìåÖ=ÇÉê=çêÖ~åáë~íáçå~äÉå=o~ÜãÉåÄÉÇáåJ
ÖìåÖÉå=áå=råíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=ìåíÉêëíÉääíI=Ç~ëë=råíÉêåÉÜãÉåë=~äë=ëçòá~äÉ=póëíÉãÉ=ãçÇÉäJ
äáÉêí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉåK=bë=ÖÉÜí=áã=hÉêå=ìã=ÇáÉ=^ìëïáêâìåÖÉå=ÇÉê=çêÖ~åáë~íáçå~äÉå=o~ÜJ
ãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=~ìÑ=âçääÉâíáîÉ=fåíê~éêÉåÉìêëÜáéJe~åÇäìåÖÉå=ëçïáÉ=ìã=ÇÉå=báåÑäìëë=ÇÉê=
âçåâêÉíÉå= ^ìëÖÉëí~äíìåÖ= ÇáÉëÉê= o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= áåÇáîáÇìÉääÉ= áåíêáåëáëÅÜÉ=
jçíáî~íáçå=îçå=jáí~êÄÉáíÉêEáååÉFå=òìã=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå=aÉåâÉå=ìåÇ=e~åÇÉäåI= ëçJ
Ç~ëë=åÉÄÉå=ÇÉê=dÉåÉêáÉêìåÖ=îçå=fååçî~íáçåÉå=~ìÅÜ=áåÇáîáÇìÉääÉå=_ÉÇΩêÑåáëëÉå=å~ÅÜÖÉJ
âçããÉå=ïáêÇK==

a~ë=sÉêëí®åÇåáë=îçå=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉã=aÉåâÉå=ìåÇ=e~åÇÉäå=ÄÉëÅÜê®åâí=ëáÅÜ=~ÄÉê=
âÉáåÉëÑ~ääëI=ïáÉ=Ü®ìÑáÖ=~åÖÉåçããÉåI=~ìÑ=ÇáÉ=c®ÜáÖâÉáíI=Éáå=råíÉêåÉÜãÉå=òì=ÖêΩåÇÉåK=aÉê=
_ÉÖêáÑÑ=łìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉë=e~åÇÉäåJ=ÑáåÇÉí=áå=ÇÉê=iáíÉê~íìê=ëÉáåÉå=rêëéêìåÖ=áã=båíêÉJ
éêÉåÉìêëÜáéK=båíêÉéêÉåÉìêëÜáé=ÄÉÇÉìíÉí=råíÉêåÉÜãÉêíìã=ìåÇ=ÄÉòÉáÅÜåÉí=áå=ÇÉê=dêΩåJ
ÇìåÖëäÉÜêÉ= łÇáÉ= ^ìëëÅÜ∏éÑìåÖ= ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉê= dÉäÉÖÉåÜÉáíÉå= òìê= pÅÜ~ÑÑìåÖ= åÉìÉê=
dΩíÉê=çÇÉê=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåI=å~ÅÜÇÉã=ÇáÉëÉ=òìîçê=ÇìêÅÜ=ÇÉå=dêΩåÇÉê=~äë=ìåíÉêåÉÜãÉêáJ
ëÅÜÉë=e~åÇäìåÖëÑÉäÇ=ÉåíÇÉÅâí=ìåÇ=ÄÉïÉêíÉí=ïìêÇÉåJ=EdêáÅÜåáâ=Éí=~äK=OMNMI=pK=NPX=îÖäK=Ç~òì=
~ìÅÜ=pÜ~åÉ=C=sÉåâ~í~ê~ã~å=OMMTI=pK=NTPFK=

båíêÉéêÉåÉìêëÜáé=â~åå=~ì≈ÉêÜ~äÄ=ìåÇ=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉê=lêÖ~åáë~íáçå=ëí~ííÑáåÇÉåK=wìã=
ÖÉå~ìÉêÉå=sÉêëí®åÇåáë=ÇÉë=_ÉÖêáÑÑë= áåíÉêåÉê=råíÉêåÉÜãÉê=ÄáÉíÉí= ëáÅÜ=ÇêÉá=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=
_äáÅâïáåâÉäå= ~åW= çêÖ~åáë~íáçåëJI= ëíê~íÉÖáÉJ= çÇÉê= éÉêëçåÉåçêáÉåíáÉêíÉ= mÉêëéÉâíáîÉå= EîÖäK=
aê~ÉÖÉêJbêåëí=OMMPI=pK=OSX=pÅÜáÉ≈ä=OMNRI=pK=NSFK=aáÉ=ÄÉáÇÉå=ÉêëíÉå=mÉêëéÉâíáîÉå=â∏ååÉå=
Ç~ÄÉá=~äë=ÉÜÉê=ìåíÉêåÉÜãÉåëçêáÉåíáÉêí=ÉáåÖÉëíìÑí=ïÉêÇÉåI=ïçÖÉÖÉå=ÇáÉ=äÉíòíÖÉå~ååíÉ=mÉêJ
ëéÉâíáîÉ=ÇÉåLÇáÉ=ÉáåòÉäåÉLå=jáí~êÄÉáíÉêLJáå=ÇÉê=lêÖ~åáë~íáçå=áå=ÇÉå=cçâìë=ëíÉääíK==

_Éá= ÇÉå= çêÖ~åáë~íáçåëçêáÉåíáÉêíÉå= mÉêëéÉâíáîÉå= EîÖäK= _áíòÉê= NVVNX= eáëêáÅÜI= mÉíÉêë= C=
pÜÉéÜÉêÇ=OMNMX=pΩëëãìíÜJaóÅâÉêÜçÑÑ=NVVRF=ëíÉÜÉå=ÇáÉ=ìåíÉêåÉÜãÉåëáåíÉêåÉå=o~ÜãÉåJ
ÄÉÇáåÖìåÖÉå= ~äë= báåÑäìëëÑ~âíçêÉå= òìê= c∏êÇÉêìåÖ= îçå= fåíê~éêÉåÉìêëÜáé= áã=jáííÉäéìåâí=
EîÖäK=pÅÜáÉ≈ä=OMNRI=pK=NSFK=fååÉêÜ~äÄ=ÇáÉëÉê=_Éíê~ÅÜíìåÖëïÉáëÉ=áÇÉåíáÑáòáÉêí=pÅÜáÉ≈ä=EpÅÜáÉ≈ä=
OMNRI=pK=NSF=ÇêÉá=Ü~ìéíë®ÅÜäáÅÜÉ=bêÑçäÖëÑ~âíçêÉå=ÄÉá=ÇÉê=çêÖ~åáë~íáçå~äÉå=rãëÉíòìåÖ=îçå=
fååçî~íáçåÉåK=wìÉêëí=ëáåÇ=ÇáÉ=îáÉäÑ®äíáÖÉå=^åë®íòÉ=ÇÉë=łsÉåíìêÉ=j~å~ÖÉãÉåíëJ=EsjF=òì=
åÉååÉå=EîÖäK=píÉáåäÉ=C=aê~ÉÖÉê=OMMOI=pK=OSSFK=sj=ÄÉòáÉÜí=ëáÅÜ=Ç~ÄÉá=~ìÑ=ÇáÉ=oÉ~äáëáÉêìåÖ=
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2 Theoretische Zugänge zu einem Referenzmodell  

2.1 Bedeutung von Innovationen für Unternehmen 

få=~âíìÉääÉå=aÉÄ~ííÉå=ìã=ÇáÉ=wìâìåÑí=ÇÉê=̂ êÄÉáíëïÉäí=ïáêÇ=çÑíã~äë=îçå=ÇÉê=ãçãÉåí~å=
ÄÉÖáååÉåÇÉå=îáÉêíÉå=áåÇìëíêáÉääÉå=oÉîçäìíáçå=ÖÉëéêçÅÜÉå=EîÖäK=_~ìÉêåÜ~åëäI=eçãéÉä=C=
sçÖÉäJeÉìëÉê=OMNQI=pK=R=ÑÑKFK=aáÉëÉê=tÉÅÜëÉä=âÉååòÉáÅÜåÉí=ëáÅÜ=îçê=~ääÉã=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=ÑçêíJ
ëÅÜêÉáíÉåÇÉ= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉ=båíïáÅâäìåÖI=ÇÉê=Ç~ê~ìë= êÉëìäíáÉêÉåÇÉå=aáÖáí~äáëáÉêìåÖ=EîÖäK=
h~áëÉêïÉêíÜ=OMNPI=pK=VRX=oìãé=C=báäÉêë=OMNTI=pK=QF=ìåÇ=ïÉáíÉêÉI=áå=tÉÅÜëÉäïáêâìåÖ=ãáíJ
Éáå~åÇÉê=ëíÉÜÉåÇÉ=qêÉåÇëI=ÇáÉ=oìãé=ìåÇ=báäÉêë=EOMNTF=~äë=hÉêåÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=~âíìÉääÉå=
båíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëïÉäí=ÄÉëÅÜêÉáÄÉåK=wì=åÉååÉå=ëáåÇ=ÜáÉê=îçê=~ääÉã=ÇÉê=ÇÉJ
ãçÖê~ÑáëÅÜÉ=t~åÇÉä=EîÖäK=_ÉÅâÉê=OMNRI=pK=OQX=h~ÖÉêã~åå=OMNQI=pK=SNOFI=ÇáÉ=fåÇáîáÇì~äáëáÉJ
êìåÖI=ÇÉê=tÉêíÉï~åÇÉä=EîÖäK=oìãé=C=báäÉêë=OMNTI=pK=NT=ÑÑKX=pÅÜìäÇí=C=bÜêÉê=OMNRI=pK=NQF=
ëçïáÉ=ÇáÉ=wìå~ÜãÉ=~å=sçä~íáäáí®í=îçå=mêçÇìâíÉå=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=EîÖäK=dÉêóÄ~ÇòÉ=
OMMQI=pK=NX=pÜ~êÉÖêçìåÇ=C=råáîÉêëáí®í=píK=d~ääÉå=OMNRI=pK=NRFK=aáÉëÉ=qêÉåÇë=Éê∏ÑÑåÉå=åÉìÉ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÑΩê= dÉëÅÜ®ÑíëãçÇÉääÉI= áåÇáîáÇì~äáëáÉêíÉ= mêçÇìâíÉ= ìåÇ= åÉìÉ=
mêçÇìâíáçåëéêçòÉëëÉK=råíÉêåÉÜãÉå=ãΩëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=cê~ÖÉ=ëíÉääÉåI=çÄ=~âíìÉääÉ=dÉëÅÜ®ÑíëJ
ãçÇÉääÉ=áå=áÜêÉê=iÉáëíìåÖ=ìåÇ=ÇÉê=^êí=ìåÇ=tÉáëÉ=ÇÉê=bêòÉìÖìåÖ=åçÅÜ=~Ç®èì~í=ìåÇ=ïÉííJ
ÄÉïÉêÄëÖÉêÉÅÜí=ëáåÇ=EîÖäK=cê~åâÉå=OMNSI=pK=VFK=fååçî~íáçåÉå=ïÉêÇÉå=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉê=áããÉê=
âΩêòÉêÉå=mêçÇìâíäÉÄÉåëòóâäÉå= ìåÇ= ëÅÜåÉääÉêÉå= fååçî~íáçåëòóâäÉå= EîÖäK= oìãé=C=báäÉêë=
OMNTI=pK=NRF=ãÉÜê=ÇÉåå=àÉ=òì=ÉáåÉã=tÉííÄÉïÉêÄëÑ~âíçê=EîÖäK=`ÜêáëíÉåëÉåI=j~íòäÉê=C=îçå=
ÇÉå=báÅÜÉå=OMNNFK=kÉÄÉå=ÇÉå=~âíìÉääÉå=dÉëÅÜ®Ñíëí®íáÖâÉáíÉå=ëáåÇ=råíÉêåÉÜãÉå=ÖÉòïìåJ
ÖÉåI=fååçî~íáçåÉå=łîçå=ãçêÖÉåJ=EîÖäK=cê~ìÉåÜçÑÉê=J=f^l=OMNQI=pK=SF=òì=áÇÉåíáÑáòáÉêÉå=ìåÇ=
òì=ÉêëÅÜäáÉ≈ÉåK=råíÉêåÉÜãÉå=ïÉêÇÉå=~åÖÉÜ~äíÉåI=ÄÉëíÉÜÉåÇÉ=dÉëÅÜ®ÑíëãçÇÉääÉ=éÉêã~J
åÉåí=òì=íê~åëÑçêãáÉêÉå=ìåÇ=ÇìêÅÜ=~ìëëáÅÜíêÉáÅÜÉêÉ=òì=ÉêëÉíòÉå=ìåÇ=ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=Éáå=éêçÑáJ
í~ÄäÉë=hÉêåÖÉëÅÜ®Ñí=ÉÑÑáòáÉåí=ïÉáíÉê=òì=îÉêÑçäÖÉåI=ëçä~åÖÉ=ÇáÉëÉë=åçÅÜ=Éáåíê®ÖäáÅÜ=áëí=EîÖäK=
oìãé=C=báäÉêë=OMNTI=pK=NRFK=

a~ÄÉá=áëí=ÇÉê=_ÉÖêáÑÑ=fååçî~íáçå=âÉáåÉëÑ~ääë=~å=ÇáÉ=aÉÄ~ííÉ=ΩÄÉê=ÇáÉ=îáÉêíÉ=áåÇìëíêáÉääÉ=
oÉîçäìíáçå=ÖÉÄìåÇÉåK=aÉê=£âçåçã=pÅÜìãéÉíÉê=ENVPVF=ÄÉíê~ÅÜíÉíÉ=fååçî~íáçåÉå=ÇìêÅÜ=
łÇáÉ=aìêÅÜëÉíòìåÖ=åÉìÉê=hçãÄáå~íáçåÉåJ=EpÅÜìãéÉíÉê=NVPNI=pK=NMMF=~äë=ÇáÉ=e~ìéí~ìÑJ
Ö~ÄÉ= ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉê= ^âíáîáí®íK= pÉáåÉ= _Éíê~ÅÜíìåÖëïÉáëÉ= Ñì≈í= Ç~ÄÉá= åáÅÜí= ~ìÑ= ÉáåÉê=
íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉåI= ëçåÇÉêå= ~ìÑ= ÉáåÉê= ∏âçåçãáëÅÜÉå= ìåÇ= ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=
páÅÜíïÉáëÉI=áå=ÇÉê=~ääÉ=lêÖ~åáë~íáçåëÄÉêÉáÅÜÉ=ÖäÉáÅÜÄÉêÉÅÜíáÖí=åÉÄÉå=qÉÅÜåáâ=ìåÇ=mêçÇìâJ
íáçå=~ÖáÉêÉå=EîÖäK=e~ìëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=OMNNI=pK=VFK==

aÉãå~ÅÜ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= fååçî~íáçåÉå= Ç~å~ÅÜ= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåI= ïÉäÅÜÉå= ÑìåâíáçåÉääÉå=
wïÉÅâ=ëáÉ=áã=páååÉ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëÑΩÜêìåÖ=ÉêÑΩääÉåK=pç=â∏ååíÉ=òïáëÅÜÉå=^Äë~íòJI=_ÉJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖëJI=içÖáëíáâJI=mêçÇìâíáçåëJI=cáå~åòJI=mÉêëçå~äJI=pçòá~äJ=çÇÉê=hçåíê~âíáååçî~íáçJ
åÉå=ìåíÉêëÅÜáÉÇÉå=ïÉêÇÉå=EîÖäK=ÉÄÉåÇ~FK=wì=ÄÉ~ÅÜíÉå=áëí=Ç~ÄÉá=~ÄÉêI=Ç~ëë=e~ìëÅÜáäÇí=ìåÇ=
p~äçãç=~åëí~íí=ÉáåÉê=êÉáå=íÉÅÜåáëÅÜÉå=mÉêëéÉâíáîÉ=ÉáåÉ=~Çãáåáëíê~íáîJÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáJ
ÅÜÉ=páÅÜíïÉáëÉ=ÉáååÉÜãÉå=EîÖäK=ÉÄÉåÇ~FK=

w~Üå=ìåÇ=tÉáÇäÉê=ENVVRI=pK=PRVF=ÖêÉáÑÉå=ÇáÉëÉ=páÅÜíïÉáëÉ=~ìÑ=ìåÇ=ÖäáÉÇÉêå=áå=áÜêÉã=
hçåòÉéí=ÇÉë=áåíÉÖêáÉêíÉå=fååçî~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíë=~ìë=ÉáåÉê=ÖÉë~ãíìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå=
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mÉêëéÉâíáîÉ=ÇÉå=ÑìåâíáçåÉääÉå=wïÉÅâ=îçå=fååçî~íáçåÉå=áå=ÇêÉá=_ÉêÉáÅÜÉ=EîÖäK=~ìÅÜ=e~ìJ
ëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=OMNNI=pK=VFW==

=
 íÉÅÜåáëÅÜÉ=fååçî~íáçåÉåW=mêçÇìâíÉI=mêçòÉëëÉI=íÉÅÜåáëÅÜÉë=táëëÉåI=
 çêÖ~åáë~íáçå~äÉ=fååçî~íáçåÉåW=píêìâíìêÉåI=hìäíìêÉåI=póëíÉãÉI=
 ÖÉëÅÜ®ÑíëÄÉòçÖÉåÉ=fååçî~íáçåÉåW=bêåÉìÉêìåÖÉå=ÇÉê=_ê~åÅÜÉåëíêìâíìêI=sÉê®åÇÉJ

êìåÖ=ÇÉê=j~êâíëíêìâíìê=ìåÇ=JÖêÉåòÉåI=jçÇáÑáâ~íáçå=ÇÉê=péáÉäêÉÖÉäåK=
=

a~åÉÄÉå=â∏ååÉå=fååçî~íáçåÉå=~ìÅÜ=ΩÄÉê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=wáÉäëÉíòìåÖÉåI=ÇáÉ=ëáÉ=áã=
råíÉêåÉÜãÉå=ÉêÑΩääÉå=ëçääÉåI=ÇÉÑáåáÉêí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=hê~ìëÉ=OMNPI=pK=NPQFK=råíÉê=çÄàÉâíÄÉJ
òçÖÉåÉå=EmêçÇìâíJFfååçî~íáçåÉå=ïÉêÇÉå=ã~íÉêáÉääÉ=ìåÇ=áãã~íÉêáÉääÉ=kÉìÉêìåÖÉå=îÉêJ
ëí~åÇÉåI=ÇáÉ=áå=áÜêÉê=^êíI=jÉåÖÉ=çÇÉê=ΩÄÉê=ÇÉå=wÉáíéìåâí=~ã=j~êâí=ïáêâÉåK=mêçòÉëëÄÉòçJ
ÖÉåÉ= fååçî~íáçåÉå= ÄÉòÉáÅÜåÉå= sÉêÄÉëëÉêìåÖÉå= çÇÉê= bêåÉìÉêìåÖÉå= îçå= mêçòÉëëÉå= ÇÉê=
iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=îçå=lêÖ~åáë~íáçåÉåK=qÜçã=EOMMNI=pK=POOF=ÑΩÜêí=òìë®íòäáÅÜ=pçòá~äáååçJ
î~íáçåÉå=~ìÑI=ÇáÉ=sÉê®åÇÉêìåÖÉå=çÇÉê=bêåÉìÉêìåÖÉå=áã=mÉêëçå~äÄÉêÉáÅÜ=îçå=lêÖ~åáë~íáJ
çåÉå=~ÄÄáäÇÉåK==

aáÉ=ÄÉáÇÉå=çK=ÖK=_Éíê~ÅÜíìåÖëïÉáëÉå=ÇÉê=wïÉÅâJ=ìåÇ=wáÉäçêáÉåíáÉêìåÖ=îçå=fååçî~íáçå=
ÑΩÜêÉå=ÇáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉ=mÉêëéÉâíáîÉ=pÅÜìãéÉíÉêë= ÑçêíI=ïçå~ÅÜ=fååçî~íáçåÉå=âÉáåÉëÑ~ääë=
~ìëëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= áå= fåÇìëíêáÉìåíÉêåÉÜãÉå=ëí~ííÑáåÇÉå=ìåÇ=åìê=~äë= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉë=båíJ
ëÅÜÉáÇìåÖëJ=ìåÇ=aìêÅÜëÉíòìåÖëéêçÄäÉã=~åÖÉëÉÜÉå=ïÉêÇÉå= EîÖäK=e~ìëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=
OMNNI=pK=NNFK==

fååçî~íáçåÉå=â∏ååÉå=å~ÅÜ=e~ìëÅÜáäÇíë=EOMNNI=pK=PF=aÉÑáåáíáçå=áã=íÜÉçêÉíáëÅÜÉå=jçJ
ÇÉääÉåíïìêÑ=ÇáÉëÉê=píìÇáÉ=~äë=łÉíï~ë=kÉì~êíáÖÉëJ=Ee~ìëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=OMNNI=pK=PF=ÄÉòÉáÅÜJ
åÉí=ïÉêÇÉåI=Ç~ë=ëáÅÜ=èì~äáí~íáî=îçå=ÄÉêÉáíë=ÉñáëíáÉêÉåÇÉå=̂ ìëéê®ÖìåÖÉå=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=EîÖäK=
_~êåÉíí= NVRPI=pK=TFK= fååçî~íáçå=ÄÉòÉáÅÜåÉí=ÜáÉêÄÉá= ~ääÉ= òïÉÅâÇáÉåäáÅÜÉå=ûåÇÉêìåÖëéêçJ
òÉëëÉI=ïáÉ=òK=_K=åÉìÉ=mêçÇìâíÉI=sÉêÑ~ÜêÉåI=sÉêíêáÉÄëïÉÖÉI=tÉêÄÉ~ìëë~ÖÉå=ÉíÅKI=ÇáÉ=áå=ÉáåÉê=
lêÖ~åáë~íáçå=òìã=ÉêëíÉå=j~ä=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=e~ìëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=OMNNI=pK=PFK=

aáÉ=póëíÉã~íáëáÉêìåÖ=îçå=fååçî~íáçåÉå=å~ÅÜ=áÜêÉã=wïÉÅâ=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÉáåÉã=wáÉä=Ü~í=
ÇÉå=sçêíÉáäI=Ç~ëë=ëáÅÜ=áÜê=pìÅÜÑÉäÇ=åáÅÜí=~ìÑ=ÄÉëíáããíÉ=_ÉêÉáÅÜÉ=ÉáåÉê=lêÖ~åáë~íáçå=ÄÉJ
ëÅÜê®åâíI=ëçãáí=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=aÉåâJ=ìåÇ=e~åÇäìåÖëãìëíÉê=òìä®ëëí=ìåÇ=ìåíÉê=_ÉêΩÅâJ
ëáÅÜíáÖìåÖ= îçå= fåíÉêÇÉéÉåÇÉåòÉå= òïáëÅÜÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉåI= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå= çÇÉê= ÖÉJ
ëÅÜ®ÑíëÄÉòçÖÉåÉå= kÉìÉêìåÖÉå= oÉëëçìêÅÉå= ÖÉëé~êí= ïÉêÇÉå= â∏ååÉå= EîÖäK= w~Üå= NVVRI=
pK=PRV=ÑKFK=

§ÄÉê=ÇáÉëÉë=fååçî~íáçåëîÉêëí®åÇåáë=â~åå=ÇáÉ=_~åÇÄêÉáíÉ=ÇÉê=aáÑÑÉêÉåòáÉêíÜÉáí=ã∏ÖäáJ
ÅÜÉê=fååçî~íáçåÉå=ëÉÜê=ïÉáí=~åÖÉäÉÖí=ïÉêÇÉåK=w~Üå=ìåÇ=tÉáÇäÉê=ENVVRI=pK=PRUF=ëéêÉÅÜÉå=
ÇÉê= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= cçêãìäáÉêìåÖ=ìåÇ=hçããìåáâ~íáçå=ΩÄÉê= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖëêáÅÜJ
íìåÖÉå=îçå=fååçî~íáçåÉå=áå=lêÖ~åáë~íáçåÉå=ÇÉëÜ~äÄ=ÉáåÉ=ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=òìK=
a~ÄÉá=áëí=îçê=~ääÉã=áã=eáåÄäáÅâ=~ìÑ=áåíÉêåÉ=táÇÉêëí®åÇÉ=ÇÉê=kìíòÉå=îçå=fååçî~íáçåÉå=
ÇÉìíäáÅÜ=òì=ã~ÅÜÉåK=aÉåå=fååçî~íáçåÉå=ëíÉÜÉå=çÑí=áã=hçåÑäáâí=òïáëÅÜÉå=ÉêÜÉÄäáÅÜÉå=sÉêJ
®åÇÉêìåÖÉå=ÇÉë=pí~íìë=èìç=ìåÇ=ÇÉã=tìåëÅÜ=å~ÅÜ=bêÜ~äíìåÖ=EîÖäK=e~ìëÅÜáäÇí=C=p~äçãç=
OMNNI=pK=VVFK=_ÉëçåÇÉêë=áå=Éí~ÄäáÉêíÉå=råíÉêåÉÜãÉå=Ó=Éí~ÄäáÉêí=ÄÉòáÉÜí=ëáÅÜ=ÜÉêÄÉá=~ìÑ=Ç~ë=
^äíÉê=ìåÇ=ÇáÉ=dê∏≈É=EîÖäK=pçêÉåëÉå=C=píì~êí=OMMMI=pK=UOF=Ó=ÑçêãáÉêÉå=ëáÅÜ=çÑíã~äë=ëí®êâÉêÉ=
ÑçêãÉääÉ=táÇÉêëí®åÇÉ=ÖÉÖÉå=fååçî~íáçåÉå=~äë= áå=âäÉáåÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉå=EîÖäK=d~êíåÉêI=


