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 Définir le projet  
  
  
  

Mettre en oeuvre le projet  
  
  
  

Suivre les progrès en cours  
  
  

Détecter & analyser les écarts  

Identif ier &  évaluer les  actions  
correctives capables de  

remédier aux écarts  
  
  
  

Selectionner et mettre en  
oeuvre les actions correctives  

les plus eff icaces  

Rendre compte aux  
décideurs  

Tous les jours, semaines, mois  

Ecarts faibles          Ecarts importants  

Redéfinir le projet, s on  
plan d'action, ses  
perspectives, ses moyens  

Suivi/contrôle               
(sur la base des informations  

de gestion)  

(sur la  base des informations  
de gestion complétées par les  

résultats d'autres  

investigations de caractère  
exceptionnel)  

Evaluation  

Tous les 2  ou 3 ans  



 

�����������	
������
��������������	
���������� � %�
 

 

��	����������	�	���	������	��	���	������������	���� ������	 		
�

�
 

 
 
 

-�   �
���	���
�
���������������
�������
�������
������ ���

���
!���

���
 

�  <����	��*
�
�
�.)=#'/% ������"����
������,���������������$��!	��3�

�  <����	��$��
	
��.)=#=/% ���������
�����!	�,��4�"������ 
����!	��3�

�  *��	
�� �
� >>� �����
	� )==� :� ������
�� ��	�� �-��6��� ������	���
�� �������������� �����
��
����,� #
���� ����
��	4� �	� �����
  ������ ��� ������ 	���
��3� � �� ������	�
��
� ����
����
��	��� �	����	�����
� �	��	���(	�� 
���������#�+� ��� ����
�� '� 	
�� �����
��� ��� ��� �������
���
 !"#�+������
�
�
	���	����	
������

���������
���
� �
������+
�
��# �

�  *��	
�� �
� )#� ���
�!	
� )==#�% � ������
�� �	� �
������ ����
���� ��� ������	���
�,�
��� ����� ��� @AA��  ��� 	��� �����
�� ������	���
�� �	� �� ��� �	� �
������ ������-���
%�����"�!	� ��

�   : (�. ���:	�����

�	
�����
��
��(�����
�/�.)
	���? ��>��)/ �

– )����"����	����
"�!	������
-����7�	����
"�!	������� �	�����,�

– B�
�.����#�:��##���������
��
���
�
��!	�=C	�������� ��������=�##�������3�
 
 
 
 
 
 
 
 



 

�����������	
������
��������������	
���������� � � �
 

 

*�   �����
������%�
�
����������
��
���
���	
��
	
�5�
 

�  �	��
����������������.����6	
��
���
	�����	
�/ �

�  <��
�
��%�����	�!

	��
����
����
�
��� �
�������
��� ��4��	���
���	�����

�����������
���
�� �	����

�� �

– %
������#���D��������������	���
��:� $�� :==EEE3�#�3���
3#� ��

– �	�
 ��������	���
��%
����-�:� $�� :==EEE3�	�
 �������	���
�3
�" ��

– �#����������	���
�����
�����
��:� $�� :==EEE3�#���3
�" ��

– �	���������������	���
��%
����-�:� $�� :==EEE3���3���3�	 ���

�  :	���������������
	��������
��% �

– �����:� $�� :==EEE3
���3
�"= ��

– �
������
���	�
 ������:�
$�� :==��3�	�
 �3�	=�	�
 ����=����	���
�=���$
�
�
" -=����4F#�3$�� ��

– 1��!	���
�������:� $�� :==EEE3E
������<3
�"=
��= ��

– *���
���+�����:� $�� :==EEE3	�����3
�"= �

– &����
 $
���:� $�� :==����	���
�3#����
 $
���3
�"= �



 

�����������	
������
��������������	
���������� �  �
 

 

�

(��&
�>�   ��		
�������
�����
��
	
��
�������
������������
�
�&�����
����	�
���	
�������
��%��

������
�
����

 
 

+�   
����	�
���	��������
��
���
�7�����	9�
�8��
������ �������
����	�
���	
��
�����
��

 
 
��������������� ������������
���	4��
�������7�:�
�

�  ����
���������
�����.	����!	���
  
�������7�������� ���8�
�  ���������"���������������	��
��� ����������8�
�  ���
	�����������
	�����8�
�  �
����	�������� �
.������������	����� �����������8�
�  ���3>�

�
��	��� ������
��� ���4 ������� ����� ��� ������ �����
��� � �
������#�� ����� �
#����
�����,� ���
�����$�,� ������� ����� !	�� 
��������� 7� 	�� #
�������� �  ������ ��� 7� �������� ���� ������
���
 �������	�������������������� ���������3�
�
���� ���������� �
��������,� ������	��
�������,� #����� �6���� �
��� �
	������ 7�  �	���	���
�
����������������	�����
���G���:�
�

�  ����
���G���������������#�8�
�  ����
���G���.	���������8�
�  ��� �
���G��� H��
�����I� ��������  ��� ���� 	��"���� ��� � �	��� �� ����������� 
	�  ��� ����


�"�������
����
���������������������8�
�  ����
���G����4������ �����?��%�
	�����
	�������
� � ��3�

�
*
����!	

�
���	����
	
�� �
�����	9�
���������

 ���; ��
��
���
	���
�

�
�

2�  ��
	�
��� ����
	�
��
� �
� ��� �
��
	
� �
� ������
������ ����� �
� �&����
��������

��
������	�������������
���	��
����	�
��� 	
�������
��@�

�
�

)
	����������
������#
���:�
�

�  ���##������
�� ��	��� �
�
���� H����	�
�
���� �
������
 �������I� �� ��!	�� ���
������������
� ����8�

�  ���  ���� �� 
������� ��� ����������� �����
����
�� ��� �� ��
	����� �#����������� ���
"����������
������������������������������#
�����
� �����#
�����������4�"�����8�

�  ��� ����� ��� �
$������� ����� ���� �������
��  �
"������ �� ��� ��� �	��	��� ���
������	���
�� ����� ��� �
������ ����  
����!	���  	���!	 ��� ��� ���� �
�� ��� ��� ���
#
�����
�3�

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

)
	����������
����
�.
���	�������:�
�

�  J� 
���� 7���� �����!	�� �	�  ��������� ��� ��� J� 	���!	� �:� H�	�� �-��6��� 7� �
	�� ���
�
	##��� ��� 7� ��� �������I,� @K� ���������� ���	�
�� �� � ����� ����� 	��� H��##��������I�
���	##������3�

 
-�  �

��

�� �

������� ���&��������

�� ����
�� ��	� ����� 	��	������� �
�

��� �
��
	
� �
� ������
������ ����� �
� �&���� ���������� � �
�� ��	�
���	
��
�����
��

 
�
+�� ���
��� �
������#�� �
	� 	�� ����� ��"
����� ���	���� � �	��� ���$����� �
� ��4�� � �	��������
�-������� ���  ���
���,>�� ��� �
�����	�� ��� ���	����� H�  �
���
����I� ��	�� ��  
��� ��� #
����
 �� ��	��������������������	��3�
�
?�� ��� ���	���� 	��� ��##��	����7��
����	���� ��� ��#��� ������ ��� ������	���
�� ��� ���	����� ����  ���
������#����H��4������I�7���
�����
���������
���	��
 ����������"
�����
�,��$�!	����"
�����	��
�-�������������7� ������"����������� ������
������
 ��
�"�������
�3�
�
�$��	�� �
	$����� "������ ��� �
���G��� �	�  �
����	�� ��� ���	���
�,� 
�� ���	����� �
���
���������������9����H��4������I� 
	��9������������3 �
�
�����6��� 	4�	��"����L��/����7���������������������� ������ ������L������� ���	��� �$
���������
��� ����
�� ��� ��� �	��� ������� ����#�������:� �JM,��� ����������� ���� �-�������� ���"���������

	��
��������������� ����3�
�
����� 
����"��������:�
�
�  ��� !	����
�� ��� ��� ����������� �

�������
�� ����� ���	 ����� �������	��� �	�  
	�
���

�
�����#,����"����
��������#��������������������$��  �������#
�����
��8�
�

�  ��� !	����
�� ��� �����6�� �	4� �
	����� ��������!	���  
	 �� ������������  �
�	�����  ��� ����
 
	�
���� 	���������#
����
�������	�� �
 �����#���� �����8�
�

�  ���!	����
��������� �����������	�������	����� 
	��	 ����������"
�����
���8�
�

(��&
���  
���



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

 
����������������
��+���	������
	�	��
������
����
	�
������
�������
���������

���������
����	��
����	�
� ��	
��

�����
��
 
 

+�   
���������������
	�������
�������������+A���
�B��� �
�!	
�>����
 

C���
�����
 ������	��� �
�
+
� ���
�
� �
�� !	���&
�� �	��
������
��
� , � ������ �	4��)*�� !	�� ���*?� ���@AAB��
�#��� ���
�G��� ��� #
��	���� ��
�	
��� �������
��
�� �
� �������
��
�� 	
����� �
� 
�
 ����

� ��� ��������� ����
��
��
��
�� �*����	�
��
� ���� ��
��
�� ��� �����
 ��
 �� ,� ������ !	�� ��� ���	����� �*��� ����
��
� ����
������� ���
��	��'��*���	��������
������
 ��
�
���

�������� ��
�(���	�����������
���������������
����
�����
����
�������������
��
����������

������ ������������
�3��
�
+
����
�
� ������������
	�	��
������
� , �������� 	��)*&)�!	������
�#������ ���	�������	����� ���
�*������ �
��
� �	� �����

� ������� ��
�� ���� ���
�(��� � 
� ��
�� ���� �

���������� � ��������� ��@A� ���
�����
��� *���
���� ?���� �
#����
�����3� ���*?� �
� 
� ��� ��� 
	���� ���� ��� 
����
���
� ���#�!	��� �##������� ��� ���������� ��	�� �	���� ����� ��6��� ���)�
#����
���������
�� ��
�������
��� ���
����,����  ��������"���������?&3��
�
�����������
������	��������
����	�������� �������
� ���������	����� ���
"����������������	4�
���������3� �����  �	�� �
��	���� ��� �)*&)� 7� #����� �	4�  ����������� �
���	4,� ���
� 
�����
	
��������� �������
��
� � �*���
�����

� ���� �������
��
�� �	� �����

� �������� � � �6�� ��
���
���	�������� �	��%�� ���� ,-.+�� ���� ,/-01+� �
� ���� /-,� � �
� ��
��������� � ���� �
�����
��
��

����������� '� ��� ��

�����
��� �	� ��
�
��

���

� �	� ���
%����
� ��� ��� ��
	�
��
� ��
�
��%�� � ���������


�N�3�
�
��� �	���� ��"	����� ��� �����
��� �
��� ��� ����	����  ��� ��	
������	�
��
� ���� ��
��
��
�� ��� ����� �
�
�	���� ���� �������
��
�� �	� �����

� ���������	� ������ '� ��	�� �����
��� �*�����2
��� ��� ��
�%��� ���������
�
�����������*���%�����
�	��'���������
 ��
��������� �

�������

�
	���� ����������

�N�3� �

�
�	���!
�
��
�>�� ���� ���
���� ���
�
������ ��� ��

� �

��(���� '� ����
�� � ���� ��
��
��
�� �	� �	���� ��� ��� ����� �
� �	���� ���
����������
���	
�����
��	�

�
�
����
��	���
�
�� ��	�
�����������
�������%�����

���������
��������
 ��
# �
�
+	���#D>���
���� ���
���� ���
�
������ �	� �����

� � ������ ��������
 
� �	 �� ��� ,-.3-� �� ��	�� ������
� �����	���� 	
 � �	��� �
���	����� ��� � ��������
��
� �	� �����

� ������� ��
�� �� �� ���
 �(��� �
 � ��� ������� �
� 
����� 	
����� �	 � �	� ��� �� ��
�����

������	��� �������������
��
�������
�����

 ������������
��
���	������

������� 3�
�
+	���#D>>��
4
� ���	��� 
��(
��	�� ����
�����567-8�� ���� �
� ������ � ��� ��� ,-.3-� ����	� '� ����
�����9:;<� ��:� ����	��� ��
�
�(����������	��������������
��
������������
���	��� ��
�����
�

��	�� �������� �
� �	����������

��
�� �
�� ���
���������������������

�����
��
#�
$�
�������������������	��������
����=�
:� ���	������ � �	��%�� ���� ,-.+�� ���� ,/-01+� �
� ����/-,�� ���� �
���� �
��
�� 
����������� '� ��� ��

�����
���
�	���
�
��

���

��	����
%����
���������
	�
��
���
 �
��%�� ��



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

:� �
������� '� ���
��� ��� ���� ��

����� ���� �
�����
��
 �� �
�
��
��	�� � '� ���

�

��
� ���� ���
���� ���
�
������� :�
��������� �
� 
�

� �	�� ��� �����
�� ���� ������
��� ����� ����
��
� �	� 
�
��� >� �
�� ��� ���� ��(��

�� ����	���� �� ��
�������
��
�#�
���?+$+3���
��(��������
����	������������
����
#�
,�� 67-� ��
�������� 
�
����

� ��	�� ���������
��
� ���� �
�����
��
�� �
�
��
��	��� �	��������� �
� ��	�� ���
�������
��
����
�	@
�� ��	����	�����

����������
 ������������	��%������/-, ����	���
 ��	�������������������
���6+3�������%����������	���
�����������
��
��
��
� ���������A��#�0������	
��	���
�
�

��	����������
�� ���
��
���
����������%�:�����	�����������	
��
���	��/-, ����	��,-.+���	��,/-01+��
�'����6+3����������'�
����
�����9�:>B���:���%�#�
�
+	���)�D>"��
���,-.3-�����	�'�����
�����9:;<���
��(������	��	��� ��	������

��(���
��#�
$�
�������������������	��������
����=�
:� ���	������ �� 
�
����

� �	��%�� ���� ,-.+� �
����� ,/-01+�� ���� �
�� ���
��
�� ����
����� �	� ��
�
��

���

 �
����������

��������
:��
�������'����
������������

����������
�����
��
 ��'����

�

��
��������
�������
�
������C�
:�����������
�
�

��	����������
������������
������ ������
��
��	������

��(���
����
�����������(��

�� ����	����
�����������
��
�#�
�
+	���))DB��
���� ���
���� ���
�
������ �	� �����

� ������� ��
���

� 

� ��� ��������� '� 	
 �� ���������� � ���� ��
��
��
�� ���
������
��	���������������
��
���	������

�� ������ ��	� ������'���	�������
����*�����2
��������
�%����� �������
�
�����������*���%�����
�	��'���������
��
��������� �

��� ����

�
	 �#�$�
����

���������
�������������� �
��

�
�	� ,-.3-� �*���	���� 	
� �	���� ���	����� ��� �*�������
� �
� �	������

� ������� ��
�� ���� ���
�(��� �
� ��
�� ����
�

��������#��
�	� �	� ��� ���� �����

�� ��� ����� �� ������ ����
��

� �	� ,-.3-� ��� ��	�� ������� �
� 
����� 	
����� ����
������������	�!�����
����� ������������
��
���	������

�������#��
�
+	���))D'��
4
� ����� � ��� ��� ����� �
� �	���� �	�$03� ����� �����
	�� ���

� ��� >;� ���������DBBE� ���
� ��� ��������� '� ����
�����
������	 ��������� � ���� �������
��
�� �	� �(���
��� D� �	� 
�
��� D� �	� ����� 

� �������� ���
�

�

�
����

� �	�� ��� 
������ ��(�	���� ���	����� �

	��� �� �

� �	� 
�
��� �	� $03� �
� �	�� ��� ��

�

� ���
��������
��
���������
��
���������	�����������
��

 ����������
��	���# �
��
+	���))DE�
�������
���� ���
�
������ ��
���

�

��������������	� ��	��������� ��
�	�%����

����*�������
��
��	������
 
�
�������'�	
� �����	����������	�����������	��	���������� ��������������
��	������������������
��
� ��
���	��	�
��� ���	�� : ���� �!�"������	 �!�����������	 ��	 �!��������� 	 �!���	 ��
�� ������	 ������	 #	 ���� ����	 ��� 	
�������������	 �	������

���������	��������%������

�
����������# �

�
C��!������ �	6��B����� �
����
�
��1
�	
� �
�
���������� 

�K���������
���  ���
��� !	���� ������9��� �  �
����� ���	� ��	��� ��� ��� ��
�	�%��� �

���
�*�������
 ��
��	������

��������'�	
�����
 ��������� ����	�

�
�
����
��	���
 �
��� �������������
��	��� �
��� ���� �������
��
� � �
�� �	� �	� ��� ���	�� :���� �*�����
��� �*�����
	
�
�� � �� �*�	���
	��� �*	
��

������
��
�����

�'���� ��
���������������
��
���	� �����

���������	��������%������

�
������������ 3�
�
����������	���
�,�����������������@AA�,������� ���� �
������ 
	�
���� 	������
����
��	�������
 ������������
���	4�7�
	���������
	���������"
����� 
����#������ ��#���������-��6����������
 ��������@AAB3�������
�	��
��,���#��4�
�������
���� 
���!	�����
������
	���#
���������*?��	�
K�.�������@AA��H��������??�I���������#
����������#
 �����
�� �
#����
��������
	���	��
�"�������
������"�"������@AAB3���� ����� �����������	���
��-� ����#
���������##����3�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �! �
 

 

 
2�   �����	������� ��
�
� 7� ����
������ �0��������

�8� ��� �� ��+A�� �
� E�

�����
	�>��=�
�

����  ����������� �
���	4� �4 ������� �6�� ���  �����	��� ��	�� �
	$���� ���  
����� ����
�� 
����� $	�������	 ���	 ���	 
����������	 ������	 ���������	 ��	 � ������	 ���	 �����������	 ��	
�%����	��	���	���	����������	�&����������	 ���	����������	��	���	�����������	'(		
	
������ ����	���
�� �
��� ������  �����	��6����������  �
 #����
���������
��:� ����� ��
��
�� '� ��
���
�����

� @
��� ��
����� �	�� 	
�� ������	��� ����
�
��
� � ��� �����
���� ��� ���������

�����
��
��
������	�
��
� ��� ���

��

�� ��� ���� �����
��� �� ��
��� �	�� ��� ������ �
� ����
�� ��� ��� � ������
�� ����
���
�����
��
�����������

�������� �)�����	���3�

����  ����������� �
���	4� �##������� ��� ���������� ��� � 
��	���� ���� ����	���
��� 7� ��� #
���
��"	��6������� ��������� ����

����
��	������������	�
��
�����	��%�����
���� �

�� ���������
��	���
����
������ ��� �����
��
� ���������

����� �
� ����

� 	 
� ,�
����� 
�
��
��� ������	�
 ��
�� ��� ���
�����
��
� ���������

������8#� ?��� �
	�������� �"�������� ��� ��#�����
�� =�  ������
�� ����

�.����#�����#
�����
���	4����	��������������	���
� ��!	������
���9�������������3�

�

�	���!
�
�

$�
����
������
���������
�
�������	������

�������� ��	(��
�

������
�����������
����=�
:����������
����������
�

���	��������	
����������� ���������������
��	����*��������	����	�������

���� ������
:� �����

�

� 	
�� ����
���
�� ����	�� ���� ��
�	��� ���
 � ��� ����
������� ��&�
� ����
��� �	�������� �
�	�
	���� � �
 �
��
��
�
	��� ���
�

�'���	�
�
������	�'�����
�
����� �
:� ��
����� �	�� 	
�� ��	���
�
��� ���� ��� �	�����

� ��� � �����
� ���� �����
�
���� ��� �(��	
� �
� �	�� 	 
��
����	�
��
����
���
��	����������
��	����
���������� ��
���#�
�
*�����
	� ��� �����

� �
� ����
��� ��
	� �����	
	� 
�
� �� ���

� �
� �	��
��� 
�� �
� ��	��
	��
�	��
������
�� �

:� ?�

��� �
� �	���� ���� ����	�
��
�� ���	��%���� �
� ��� �

��� ���� ����
��	��� ����
������ ��� �����
��
�
���������

������
�����

�	
�,�
�����
�
��
�������� �	�
��
�������������
��
����������

����#�
�
F��	
�>�G��
������������
��	
�
�������������
������ 	�
��
���
� ��
����

	����
����� �

��	������
��
���
������	����������
���'���������(�� 	���

 ���<BB�BBB�����������	������

��������������� �
���
�� �	�������� �
� DBB� BBB� ����
��	��� ��������� ��� � �	�� �	��	��	���(	�#� ,��� ��� ��
���� �����

� @
���
����������
���
�
��
���������	�
��
���	������

���� ��
	���#�
�
>���)��<9�
� �
� (����� ��	����	
� �
� ���
	�������� �
�� ��	��
	�� �	��
������
��� .(�3��/� ���� � ���
�
������������
�����	
�
�������������
������	����
� ��
���
����

	����
������

-�	�������������	���

��������,-.3-����
�����
����� 
������
����	���	�,�
�����
�
��
�� �������	�
��
�����
��������
��
����������

����#�

+������������

����������
�����	���

��= �
:� �����
���� �
� ��
�
��
 � ���� ����	�
��
�� �	� � ����

� �����
	���� � �	� ��	�����

� �	� 
������ ��� ������ ���
��

��

��� '� ����
����� DB� �	� �����

� ������� ������
 
� �	� ��	 ��� ��	
�� �@��� �

���� '� ���� ��
��
�� ���
�����
��
�C�
:� �����
���� �
� ��
�
��
� ���� ����	�
��
�� �	�� ����

� ��� ��
	����� '� 	
�� �	���

�
��
� ��	
� 
����� ����
����
��	��������������
���������������
��
��������� �
��
��	���	�����	
���@����

��#�
�
�
+	���"�� ��



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �" �
 

 

���� ���
���� ���
�
������ ����
��

� �	� ,�
����� ����
� ���� ������	�
��
�� ���� ����
��	��� ��� �����
��
�
���������

��������=�
:� ��������� ��� �� ����� �	�� �

������� 
�
����

�� ����
 �
	��� '� 
���������� �
� ��	����� ��� ��2
����� ���� �	
�� ��
�
�����
��	����
��	���	
��	 �����
 ����	�� ������
��	� �������
�������	����
�	
���	
�����
�	�� �
��
�%����� 
�� ���
����
�����
�
���'��
���������������
	�����
��
�
�	
 ��	���
���������������������

������
:� ��������� 
�	�� ����
�� ���
�
��� '� ���������� �� � ���� �� �
 � ����
�� ��
�� ���� ����������� ��� �����
��
�
��

�
	��� �
� �
� ������
�� ��
�� ��	�� �	�� ��
���
�

� � ��� ������ ��� � ��� ���
�� �	����� ��� �
� � ��� ����
��	���
�����������
��	�

�����������
��
������
��

�����'� �����������
:�����	������������
��	���#�
�
)(*	+���	��	���������	��	����������	��	������������ 	���	���������	������	���	���	�����������	������" ��
���� ��
������� ����

� ��
�������� �

��� ��� ,���
�� ��� �
����� 
�
��
��� ��	�� ��� �����
��
� ���������

�����
5,-.3-8��
����3�
�������
�����������	����
��
������ ����	������������

�� ��53-F--8���
�������
�

���� �G ���
������

�
��
� ����
��	�� �	� ,-.3-� �
� ��� ����� �
� �	�� �� �
� ��� ���
��
� �	� 3-F-#� 4
� ,�
����� 
�
��
���
������	�
��
�������������
��
����������

���������� ��������	
�������

���
���	����� ������������������	 �������
�
������#�
 
+	��B)�� 
��-:��<,4�
�����	�����������
���
�-�A(�4� ������
	����������% 	
5!8��
:��������������	�� �
	�����
��
�	@
����	�� ��	������� ���

�
 ������������	 ���
����
������������� ��������
 ����
���
������� '� �!���������� � �����������
��
�� ����
����� '� ��� �����
��
��������� �

����� ���� �������� 
�
��
�	��
�

�����������

�� ���	�
����	������
����
�
����
��� ��#������
�
��������,/-01+���	��

�����������	��/-, ��
�
� �	�� /-�,03� �����
�

�� ��
�� ��� �(���� �	� �����

� � ������ ��� �������
��
� �*�
	���� �
 � �*�
�	@
���
������������'���	���������
��5!8 �

�

-�   �� �	������� �
� -���
��� A�������� ������
������ �
� ��� ��	�������
�	��
������
��
�.-A,(�/�

�

+
� ���
�
� ���
	�	��
������
� , � ����	������ ���� 
������� !	����� ���
������ 7� ������ 	���
��
����� ���"
	��������� �	� �-��6��� ���#
�����
�,�����  � ���������� �
���	4�������� 	�� �
������
*���
���� ������	���
�� ��� ���&
�����
��)�
#����
���� ��� ���������O������ 
����� ��� �
-����
������#������������ �
 �����#������ �
������7�	���� ���	���
������
����	��������� 
����#��
���� ���0	���� �������� ������ ��� ��� �
	���� ���
��,� �
� #
�������� �	4� ����� ��� �4 ������
�������� �����	��3�

��� �
������)���������*���
����  
	�� ���&
�����
��)�
 #����
������� ��)*&)�� ��� �
��� �
�#����
��� �����
�� ��� ����������� �	�� �
	���� �
� �
�	@
��� �	�� �	�� ��������
 
� 
����������� ��
��� �	�'�
�*����	�
��
� ���� �������
��
�� ����
����� '� ��� �����
 ��
� ���������

����� ���� �������� 
�
��
�	��
�

�����������

������ �� � �� ��� ��� ������� ���� 
����	�� ������	�
��
� ��������� � ��� ��� ,�
����� 
�
��
���
������	�
��
�������������
��
����������

������ ����������O
� #�

��� �*�&)�����#�������  ��� ���&
���  ��������� ��� ���	� �����
�� ����  ���
	���  �
#����
������:�
����� 3�
��� ����
����� ��� ���	����
��
� ���� �����	��� � ��������

���� ���������� ����� ���� ����
��

��(
��	��� �
� ��
�
������� ��� ����� �
� �	���� ���� ���� ��
�� �	� ,-.3-� �
� �	� ,�
����� 
�
��
���
������	�
��
�������������
��
����������

������� ���������OK�3�

������ ����	���
�� ����� 7�  ��������� 	��� "
	���������  �	�� ��������� �	� �-��6��� ���
#
�����
��  �
#����
������3� ���*?� �	�
��
���� �
����� ��� 7� ���  ����� ��� �
� ��� ���
������	���
��� ��� �����������
�� ���� 
�.����#� � ��� !	���#�����
�� 
	� ��� ��!	���#�����
�� ����
��������� ���� �
���� !	���#����� ��� ���� �������	��� ��� � �
�,� ��� ��� �����������
�� ��� ���
�
�����	��
��#������6�� �������� ��������)������&�*���?&��	�&)%))���������� @N�3��



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �# �
 

 

������  ����� ��� �
���������
�� ���� �����	4� ������	��� 
��  
	�� ����������,� �
�� ��	�������
���� 
�.����#��7�����������  ������ �-��6��� ���#
����� 
��  �
#����
������,������ �"������������
�
-�����#���������� �������-�9���� �����$��,� �
����7� ������	���
�� 	�� ������6��� �
	���	� ���
������"�!	�3�

+
����
�
��
		���	��� ,�������)?J��� �	������������	���� ������������	���
	�����
��
�	@
����	��
��	�� ��������

� 
����������� �	� ��
����
���� ���� ���� �������� �
� ��� ���
������� '� �*����	�
��
� ����
�������
��
�� ����
����� '� ��� �����
��
� ���������

�� ��� ���� ��������
�
��
�	�� �

�����������

���� �	�

����	� �����
��� �
� 
����
������� 3������� 
��� �"�������� 	�� �G��� �������$�	�� ����� ���  �
����	��
������	���
��  	��!	������ ����	��

� ��������� �	�� /-,�� �
� �	�� /-�,03� �����
�

 �� ��
�� ���
�(���� �	� �����

� ������� ��� �������
��
� �*�
	���� �
� �*�
�	@
��� ������������ '� ��	��� ������
����
���������N
�3�

�
+	����
�"#��
���+A���
�E������
	�>��=�
�
������ ���
���� ���
�
������ ������

� ��� ������ 	
� ,�
� ���� 
�
��
��� ������	�
��
�� ��� ��� �����
��
�
���������

����#�
�
�8�,������
��
 �
,����
��� ����
���������=�
�  ��	
� �������

�

� 
�
	������ ���� ����
���
��
� ������ �

�
���� ��� ������ ��� �	 � 
����	� 
�
��
�� �

�

�����������

���
�  ��	
� 
������ ��� �������

�

�� 
�
	������� ���� ����
�� �
��
�� �������

�
����� ���������	��� �	� 
����	 �


�
��
����

�����������

���������	�
�������������� ��

�

����������
���
��
���������������
�  ��� �	�
��� �����

���
��� �	��������� �����
���� ��	
� � ���	
� ������� ���� ���� ���
���� ���
�
������ �	�

�����

���������
����������
����	���
 ����� ��
����	������	����	���
�� ����	
�����������

���
���� 	���������� ��
�	�������� 	 
��
����#��
$��� �������� �	�����

�� �
� 
������ ����� '� ���	�� ���� 
 �
	������� ��	��

� @
��� �����
��� ��
�� ���� �@����
��
��
��
���	��������������
�
	������#�0����������� ���

�

��
�����������
��#�
�
�8�?�����
� �
�����
���������	��������
�����=�
o ��
��� �	� ������ ����� ���� 
�	�� 
����	�� ������	�
��
� � �
���
�

� ���� ����
��	��� ����
������ ��� �� ���
��
�

���������

������
o ���	���� ���
����	���������
��
������	��������
 ���
 � ������� �������
��	�����������
��
����������

 ����� �


�
����

������2
������	���������������
�
�����
o ����	��������
�����
��
������

����������
o ����	��������
�����
��
������������

���	��������
� �� ���������
o ����	��� �
� ���	 ���� ��� �	���� ��
������ �
� ���	����� �� �� ����������� ���� �
� �	���� ��
�� � �� ������ ����

��
�
����

�� � �������� ���� ���3�
��� ����
����� ��� ��� 	�� ��
��
� ���� �����	��� ���������

���� ��
��� � 	��
������	�
��
��

��������	�������������������
��
��� 
����
����	�������
�
����

���
�������

o ������

��������	��
���	��%�������
�
�
��������
��� ���������
��
������������
��
����������

������
o ���������	
�������
��	������

	��������

��
�
����� ��
��������������
����	�#�
o ��

���	����	��
����	���	�,�
�����
�
��
����������� ���
��
����������

�����
�	
��	���
�����������#�
�
�8�?���
� �
-�	�� ��
��� '� ���
� ���� ������
��� ��� ��
����� �����	�� � �	�� ���� ����
�� �����
��	��� �	� ,-.3-� �
� �	�� ����
�����	�������
�
 ��%�����	�3-F--#�
0����	�����������
���
�	
�������
����
�����������
� 
�
����

����������������������

�G��������+
�
#���

 
 



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �$ �
 

 

(��&
�"�   �
��

��
�������
�������
���������

���
���	�������; �
�	��
	���
��	����	����
!������
	������	�������

 
+�  ,��	���� �
� 	���� 	�� ��H���
������ �
� �
	���
� 	
��
� �� 	� �
�� �	������
��

����
��

	����	����D��I+3���J�	��>��#�
 
,(*(-	.�������	��	�������	���	��	
�������������	��� 	����������	������������	
 

���
� ��� ���
������� '� ��� 
��
�����
����	������� ����
 ��
� �	����	�� �����	��� �	�� /-,��� ��� ��
� ��������
��	 ���������	 ��	 �&����������	 ��	 �������	 ��	 �������� ����	 5��
��
�� ��� �����
��
� ��
�
������ ����
��
�	�� ��� �	�������
��
�� �����
� ��
�� ���� �

��������� � 	�� ��� ����	�
���
�� �
� ��� �	���
��� �	�� ��� �����
 �
������8� �
� ���
� ������ ���
����� ���� �
������� �
� ��
� �	���
�� �	� ���
� ���� ����
��� ��������

�#� ,�

��
���
��	�� ��
��������� ��� ������	�
��
� � ��
����
� ��
� ������� ��� ��
��	���
� ���� ��

��
�� ��	���

	����
�������
���� �
� ��� ����
�� 
���������

��� ��H
�
� �
� � ��� /-,�#�+���� ��

���	����
� ��
��� '� ���������
���
���� ����
��	��� ������������ �	�� ���� 
����
������ �
� � ���

	��� �	� ���
� �	� ,,1+3-�� �
� ��	����
� ��	��
�����������������
��@
�����
�	���	����	�#�

0�� ��
��������

� �������� ������������ �������
� ���
� ����� ���� �����
�� �
� �����
��
� ����7-+��
� ��� ��	���
���������� ��� ��

���	��� �	� ��
�
��

���

� ���� ����� ��
������ �
� ���� /1+3�� �
� ���������

� ���
��
�
��
��������
�����
��������
�����
 ��
�����
���� 	�#�

$�
�� ��� ������� ���� /1+3� 5�������
������ �����
�	�� �� � ��������� �
� ��� ��� �����
��
8� �����

� @
���
��
��� ��� ��
������ ������

�
��
� �����

�

� ��� ����� ����� ��	��� 
����	�� �
� ��� ��	�� ��
������ 	
��
�	
���
���	�����

����	��������
��������� �
�����
�� 
�����
����	������������	����
�����/-,�������/3��
�
���������
�	����	�F-+#�

�

�
2�  ,��	���� �
� 	����	�� (,<<+--�4� I	�
�
� �
�����	���
� �
 	� ��� ��	�������

�	��
������
��
4�)���
���
��>��#��
�
�)�"���@P�����	���������
�
/(0	+����1���	���	���������	���������������	��	���� ��������	��	������������	��	
����������	��	�&�����(	
�
�
��	������	��	�����	
�
,����� ����� �� ���'� �
�� ����	��� ��� �	��
��
� ��� ��� 
�� 
�����
���
�� ��	
���� ����
��� '� ��	
�����
��
� ����
����
�� ��
������� '� ��� �����
 ��
� ��
�� ���� �

������� �� ����� ��
���
�� ��� 
�
���
�� ���� �������
���� �	��
����	���

������������
��
����DE��������������	���� '���������
��
����������

����#�
-�	���	
�

�����������
�
��

���

������'���	��� �	� ����
��
��/-,����
����	�����������
�
�����
�
��	�� �������� �

��� ��
�	��� 
������
�

� �������2
��� ��� 
��
�����
���� ������	�
��
� �
� ��� ��

�G��� �	�� �� �
����
��	����������
��
����������

����#�
F�������

� ��� ��H
�
�� �	:���'� ���� ���������� ������	 �
��
� ���� ����
��	��� �	����	���� ��� ������(�� ���
��������
��� �	�� ��� ����� �
� �	���� ��� ��� ���� ����
��	 �� ����
���� �	�� ����� ��� ��
�
���� 5�/�38� ��
�	���
���� �
�	�
� �	�� ���� �����
����� ���� �
����
�	�� �� ���� ������� ���

�

� ��������
��� ���������� ���
��
�
�	�
��
� �	���
����#� ��� -������

� ���
� �������� � ��
��� ��	
�� �
�����
��
� ��	�� �����%
��� ���
������	����	���
���
������

�

������

����
������
 �������������
����
����

��

���	�
�
����������
��� #�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �%�
 

 

��� ,�	�� ���� ����
��� �����

� �
� ��� ��
�%��� 	
� ����
� ���� �����	�� �	�-������

� ��
�� ������	�
��
�
�����

����������
�#�
$�
�� ��	�� ����
��������
� �	�-������� ��
��
����	�� �� � ����� �
� �	���� ��� ��� �/�3�5��
�����DBBE8��
$������?���	��� ��
	��� �������

� ��� ��� ���������
� �� �� ��
�
���� ��� ������������ 
�
��
����� �
�����
�
������
�� �
���
� ��
��
���� ��������

� ��� ��	��� ��	�� � ����
�
���
� ���� ���
������ ��� ��� �/�3� �	��
������
���
���
����
�������#�
�	��	���(	��� ��� ��
���
� �������� ��� ��	� ��� 
��
����� 
��� �
� ������	�
��
� �	�� ���
������� ���� ��
��
��
��
���� ���� ���� �������

�� ��
�	��#� ���� ���
�
������ �����	�� �

� �������

� 	
�� ������
��
� ���

��
�����
��� '� �������� ���� �

���������� ���� ������� �� �
� ��� ��� �������

�
��
� 
�
��
���#� ����
���	��

�� ��� ��

(%���� 
�
����

� ��� �� ��	
�� �� �	��� 
����� �����

���(��	�� �

��� �	�-������

��
�	���
�

��
������%������
�����	������������#������ �������
���
��
��	�� ��	�����
�
�������
������'�
��������
��
����������

��������
�����
#�
�

��	����������	������������	��	�%����	��	��������	
�
��� ���
��� ���
�%��� �	� ���	��� ��
������� '� ���	��
 ��
 � �	� ,�
����� 
�
 ��
��� ��	�� ��� �����
��
 �
���������

����� 
�	
� �	� ��
�� ��� ��� � ��� 5,.3-7�I8� �� �������

� �
�� ��
������� '� ����

�2
��� ���
���������� ���� �	
���� ��� ��

�����
��� 5���
%���� ���
 �����
��
�� �
�
��
��	��!8� �
� ������	�
��
� �� �
������� ���
�� ���� ����
��	��� ��� �����
��
� ���������
 
����#� ,�

�� ���������� ��
���
�� ���
������� �	�
����
��� ��� ��� �����
��
� ���������

�����=����� ����
 ��	��� �
� ���� �������
���� ����
������ �
� ���� ����
��	 ���
�	����	����������
��	����������H
�
 ��
������������� ��
���
���
����
�������#�4
���
��
�	������
�
��	���
��	�� ����

�2
��� �	���� ���
�� �
��������	��	�� '� ���� �� ��
�� ��

�� �����
��
#�������	�
��
� ���
� ���
���

�

��	�����������
���	�

�
�
�����
���
�
�������	� ��	���������
��	���
�
 ��������� �����
 ��
#�
$��� �������
��
�� �����
��

������ �

� �	�@
��� ���
�� �=��������
��
� �

��� ���� �������
������ �����
�	��
������:�����
��
�5/1+38��
 ������������
������������ 
�(��������������
�
��
�
�
��
�����	�,+1+J�
C���
�������

���
���	�

������������
������������� ��
����

�����
��
���
������
����
������C�����
���� ���
��� ����
��	�� ������	�
��
�� ����� ������
�
��
� 
�
��
 ���� �	� ,.3-7�I� C� ����
��
� ��	
�� �	
���
��
�
����
��

���(���������������	�
��
��
����������	� �
��
�5��#�������
���
�
������8!�
$��	
���� ���
���� ��

� ���
����
��
��� ���:':���� ���� ��
�	��� ��
� ��	�� ���������� ��	��

� @
���
�
��������� ������ ��� ��
�������

� �	� �G��� ��� ��� ,�	� � ���� ����
�� ; � �
� ���� �(������� �����
����� ����
����
����	������� �	
	����
�
�
���������	�
��
��	��� ��-������

����������������
�
��
��������	(��
� �
��

����
������#�
�
2&���%����	�����������	��	��	�������	
	
��	 �����������	 ��	���������	 ��	 
�����	 ������������	 �	 ������	#	��	�����"���	 ���	 �������	
��	 ��������	 ��%&���%����	 �����������	 ��	 ��	 �������	 ����	 ������������	 ��3��������	
����������	��	����%�����	��	����	���	��� ����	#	���� ��3��� 	��	���"%���������	���	������� 	��	��	
���������	�"������	��	�����	���	�������	#	�������(	

- �4��������	 ���	 �&������	 �������������	 �	�� ��� ��

�����
��� �
� ��� ��������
��� ����
����
��	�����������
��
����������

�����C�

                                                 
1 ��� �
.��������#
��������������	��
��,������������� �
����
 ������� ����6�������	��� ������������������ �
����,������
7��
�#����������G���������� 
	�������
� ������������ ������
�,����������
�� ���	�� 
�,���	����������OK�@�: �H�����
	����� �
�
� ���� � ������ � ��� )��������� ����� ��� �
���G��� ��� �� ����
�� �	 � �
	���������3� ����� �������� ��� )��������� � �� �� �
�
	�������������������
���G���������4��	��
�������
 ������#�����������������  ������
�������
������#��� ��������������
���	����� � 
������ ������ !	�� ���� � ������	���
�� ����  
 ����!	���  	���!	��3� )��� ���� ��  
��� �  	�����,� ����� �
�����	�� 7�
����#
�����
���������
-����I�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

- �1�
������� ���� �	
���� �
� ���� �������
��
�� �

��� ���� 
������ �
� �������
������ 5��
������
���
�(���� /1+3!8���	�� ��	 �����	 �����	 ��������	 ��������������	 ������	 ���	 � ������	
��	����������	5 �

- �?�

��� �
� ������ ���� ����������	 �&�����������	 ������������	 ��	 ��	 ������� ��	 ���
�����
��
� ���������

����� �
� ��
��	��

� ��� �G��� ��� � ����
������ ��
���
��� 5,.3-7�I��
,+1+J�� $�1+F�� $6+3-�� �������
������ ���
������� �
� �� ���
�	��� ����
������
���
�����
�	����,�	����������
��!8�C�

- ������	�
��
�� �	� ��
�� ��������	�� �	� 
������ ��	����
 � ���
���� ��� ������ ��������	 ��������	
������	������	��	����������	����������� #	

�
-�  ,��	�����
�*��
�
������	�
����������
�
	�
�
������� K
���
��>��#�

�
5!8�-��� �����	�� �	 ��	 �&�����	 ����	 ��������	 �	�� ������ ���� 	
�� ����	�
��
� ��
������� ���� ������� � ��
�����
��
� �
� 	
�� ��������
��
� ��� ��	���	���
� �5�� ��������
��
� ��� ��� �	���
�� ���� �����
��
�� �8#�, ����
������ �	���� ����	
�� ������	��� ������
�
��
� ���� ��
� 	��� ��� ��� �����
��
� �	� 
����	�
�
��
��� ����� �
�	�
����	�
����
������5���������������������
�
���� ������
�	����8#�������	
��
��	��G�������/-,�����
�
�������

�����

���	���5������������	��������
����� ���/-,���
���	����	���
�
���8#�
�
5!8�
*(/	 +����1���	 ���	 ���������	 ���������������	 ������& ��	 ��	 ������������	 ��	 ����������	 ��	
�&�����	��	���������	���������������(	
-�	�����	����
��	������������
��
����������

������ 
����������
����
	�����
��	
	��������

����������
�
���� 
����
������ ��
��	
� ��

��
�� ��� 
�
���
�� ������ �

����	�� ��� ����(�� �	� 
�������� ��� ��	
� ����������
�����	
��������������
�����
����

�����
��
���	���� 
��������������
���
�#�
����	 �����	 ������������	 ���	 �����������	 ������"	 ��� �	 �������	#	��
�����	 ���	 ���	 ����������	
����	 ����������	 ���	 �������������	 ��	 �����%�	������ �	 ����"	 ���������	 �����	 ������"	�����	
��	 ������	 ���������	 ���"	 ��	 ������	 ��+���&��	 .����� 
�����	 ������	 ��	 
�����	 $	
6����������	 ���	 �������	 ��	 ���	 ��������������	 '	 ��� 	 ��	 ������	 ��
������	 ���"	 ���	
7������������	4�
�����"	��	��������	��	��	��	8����� ���	974�8:( �
�
5!8�
,(/	4��������	��	������
�	������
����	��	���������	 ���	�����������	�����������	���	�������	
0�� ��
� �������� �	�	
� ����
� ������

�
��
� �

	��� �	� � ���� ������
��� ���� ����
��	��� ��� �����
��
�
���������

����� �	� 
����	� 
�
��
��� �	����� ������ ��� 	� �

��� ��+
�
�� ���� �����
�� �
� ���� ���
�
������
�����	�#� ���� 
����	�� �	� ,�

��� ���
������ F
��
����	 �� �	�� ��� �������
���� ���� ��
����� �
� ����
�	�������
��
��� ���� �������
������ ��� ���
�(��� �
� �� �� 
����	�� ������	�
��
� ��
��� ���� ��� ,�
�����
.�
��
���������3����
 ��
�-��������

�����7�	
��	��� 
��������I�����	���

�
�	������������
#��
���
� ��� ��
��� ��� 
������� ������	�
��
� ��
�� �����

� �� ��
��
��
��� ��� ��
� �
�����
������ ��� ��
�������
��� �	���
�� �	� ���
%��� ���
�����
��
� �	�� ���� ������� �
���� ���
������� �	� ���
%��� ��� �����
��
 �
���������

����#� �������
��� ��
� ��� ����

��� �	� 
��� �	� 
�
��
��� ��� ��(���
��� ���� ����
��	��� ���
�����
��
���
�������������������

����
�	����	���
� �

���������
������
�#�
�	� 
����	� �����
���� 	
�� ������	��� ������
�
��
� ���� � �������

� ���(���(��� �

��� ���� 
�����
���
����	����
�
��	��������������
��
��	����

���+
 �
���������
�
�����������	���
����������
�#�
��� ,���
�� ��� ,�����
�
��
� 1����
��� ��� ��+������ �
� � �� ��� 3����
��
� -��������

����� 5,,1+3-8�
��	����
� ����
��� ���� ����

�
��
�� �
��
����	��� �
� � ��� ������
��� �
� ��
�%��� ��� �����
��
�
���������

����#�,�

������
�
��
���������

�
��
�� �
���� ������������
 ��
���������
 ���
������������	 �
-��������� �����
��� ��� �����������

� ���� �����
��
�� 5-1$38#� +���� ���
����
� �
� ����
�� ����
��������
��	���
����
���������	�
����	����������
�� ��������#�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � � �
 

 

,���� ��	����
� ��

��� ���	� '� 	
�� ��

���
	�����
��
� �
�����

� ���� 
����� ��
�	��� �� ���������	�� ��	��
��
��	��� ��
�
�����#�-�	�� ��� ������� ��� �������
��
� �	� ,,1+3-������ ����

���� �	�� ���� ���
����	��
��
�
��	��#�
�

��	 �����������	 ������"	 ����	 �������	 #	 ��
�����	 ��� 	 ���	 ����������	 ����	 ����������	 ���	
���%������	����
������	����	�������	����	���������� ����	��	������	��
�����( �

�
*�  ,��	���� �
� <����	�� �
!���� �&������

� �
� ��� -�
	� �
� � �����
�� D� 7�  ��

��	��������	��
������
��
���
���
�������
������
�8� D�3
���>��#�
�
�)�"���
AO�����	���������	���  
����

�
;;;	3	<��	����������	����������� 	
�
�������
�
��� ���� ����
�� ���� �
� �	���� ��	�� ��� �����
 ��
� ���������

����� �������� 	
�� ������(��
���
���
��	��������	�
��
#�/�����

��������(����
�� 
�	��������

��������������
��
�
�������#�+
 �
��
���	�
���� ��� 
���
� ���� ��������� ���
���	��� �
� 
� 	
�� ���	�	�� ��� ��

���	
��
� '� ���������� '� ���
����	�
���
�� �	� '� ��� ������
�� �������� ���� DE� ������ ���� ���	���� ����
���� ��	�� ��� �����
��
 �
���������

����� ��

�
	��� ���� ��	�� �	���� 
���
� ���� ����� ������	��� ��� ��

���	
��
� ���� 9� ��������� �
���	���� ��� ��K
� ��� ���
����
���

� ���������

��� '� � ��
���
��
� ���� ��	
��� �	�� ��� ����(�� �	� 
������#�
+
�������
��������������
���	������������
��������� ����

���������
������������
��
����������

������� ����
�

�%�� ��������� �	�� ��������
��
� ���� �����	����� ����� 
���� '� ��� �����
��
� ���������

����� 
���
� ����
��
�����#� ���������
��
� ���� ���	�
�
�� ���	���� ��
�� ������� ����� ��� ��/,$+� ��

��� ��	�
�

�
�	�	
�� ����
��	�� ������	�
��
� ����	��	��� ��
� ������ ��� �
� �	������ �����
� ��� �������� �	���	���
���
������
��	���
���	������������
������
��������� ������

���
�
�	��

��	
������#�
	
+	3	���	�������	���	��������	��������	��	���������� ���	����������� 	
	
*	3	
�	���������	������	���	������������	��	������� 
������	�������������	
�
���� ����

���� ��� ��� ����
��	�� ���
����
���

� ������ ���

���� ��� �	

�� ��

��� ���� ���
���� ��
��
�	�������
��
� ��� (�	�
�� '� �������
�

��� ������	�
�� � ��� ���	��� ��� ��� �(�
��%
�#� 4
�� �����%���
������	�
�� 
��

� '� ��� ������ �
� ����
�� ���� ��	�� ���� �
������� ��� ���
��
� ���� ��%���� �*	
�� ���������
�*���@
�

� '� ���� ����
��#�4
�� �	
��� ������	�
�� ��
� ����� �	� �
�
	
� ���� �����
��
�� ��
�� ����	������ ����
��%���� ��	��

� ����	��� =� ���������� �����

�������� � 	������ ������ ��	�� ��

��
�� ������ (���� ��

��
��
��	��
��
� 
�
��
����� �����	�
	���� ��

��� ����
����� 
�#�$�� ��� ���
�� ��� ��	��� ���������
��
� �	�� �	�����
@
��� ���
�� ���� ���
���� ��
�� �	�������
 ��
� 
�� ��	
� @ 
��� ��������� �	�� ���� ��� $+--� �	�� �������� �� �
�*�
������� ���� �
�	@
��� ���� �	
���� 
	
������� ����� � ���� 	
�� ������ �*����	�� ����
�����

� ���
�#���
����(���
� ���� ���������� �
� ��	
�� ��	
� �

����&���� � ��� ������ �
�
��
��	��� ����� ������� ���� �	
����
���
�	��� ��� �����
��
� ���������

������ ��

� �	� ���� ���� �(��� �������

������� (���� ��	��
��
�

�
��
����� ���� ��

���� ��
���
�

� ���� ���
���� ��
�� �	�������
��
� ��

� �	��

��� '� ��	
��
� �
 �
���������������

� �	���
�����#�$��� �
�	@
��� ��
���� ��
�� ����������� ��� .�
��:?�
L� ��

��

�
�	�� ��%�� ��� MBN� ���� ��
	�
��
�� �����
��
� �
� ��	��� � �� �����
��
� 
�� ��

� ���� ��

	��� ����
�
���������

�������	���'��������
��������
�����
�� �

��*�
�����#�
-�	���	���

�������������	�
������	���	������������ ��

�������������	��������

�'����������������	����
�
�
��
��	���������
�����
���	�����������
��
#�+
�D BBM����������������,��
��� �����
�������	
�������
�����
���� �
�����	����� ���� �����

��� 5�1�8#� ��� ���� ���(���

� ��� �����:��� ����� ��� �����
F,/��107+� �	�� ����
��� ���� ��%���� �	� ����
�� ������� � ����
� ��� �	����� ���� ��	�� ��� ��	
��� �

���
����������������

�����
�,3����	���
���

�������	�� 	��������������������
������
���	�������
 ��
#�,� �



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

�	���� ��
� ���������� ���	��� '� ����(���
� 
�
��
��� �
� �� �
�� ��
�������� '� ���
������� ���� ����������� ��
�������� ������� ����$/?#���� ��
��
%��� ��� ����	��
��
 �
�
��
���� �� ���� �
� ������	
� �	
��� ����
� ���
�	���� ���� ��%���� ��� ���
����
���

� ���������

��� =� ���
�	@
�� �� 0
���
��
� I��� ��
���� �� 50I�8� ����
�����
�#�,����:��������������	����	
������
�������� ��������������

����C��������
������
	���
�	������� 
���
���
� ����� ���%����� ��

���� ��������#����� �	��
��

� ����� ��

� ��������� ��
� ��
����� '� 
�	�� ���� ��	
���
�	�� �

� �	�

�� ��	�� �
���������

� �
� �	�� 
�� ��	��	� ��

� ���� ���
	����� ����� 	
�� ����
��� �
� �����
�	��%����� ��	���	�� 
��

� ��������
�	#������	��
��

 ��������

� ������� ���� �����
���������

��� �	���
��������� �	�� ���
���
�� �	�� 
��
���

�

� ������ ���� � ��(����� '� ��� $+--#� $�� 
�����	���� ����������
��	���
�

������������������
��������
�	@
��0I����	 ����
��	��������
�	���������
����	���	��
��

�����# �
-�������������	����������������

���3��������?��
�� ��'�?�����������	��;9B���%������

��
����
�DBB<��
��	���ED��

� ����
�	#�3���� '� ������
�	��� 
�%����	� � �
�������

��� ���
��
�� �
���������

�� 
�

�

� ���
����������������������
������	�����	����

�2
������ ����
��������	�����%���#�������������������

�����
+�	��
��
� ���������� �� '�$������ �����
	�� 	
� �	���� �� �� ��%���� ����G���� �	� �������	���
� ��O��� '� 	
�

�����	� ��� ��

(%��� 
���
�
���� �	�� �����
� ��� ��

�2 
��� ��� ��
	�
��
� ���� ��	���
�� �
� ��
����� ���
���

��� �	���

�� �
� 
������ ���
���
��
� �
� ���� 
���� ��������#�,�� �	���� ��
� 
��
���
�� ��	��� ��	� �
���
���������

#�F�����
�������
�
��
�������	��

�@ 
����	������

������

����������
���	�������
��
%�� ����
����	��
��
� 
�
��
���� 
�� ��	���� ������ �����
����� �� 	
� �	���� �
�
 ��
��	�� ��	�� ������� �	�� ���
���
��
�
���������

�����������%�����	�������������
�������� �����������������
������������������������

���#�
	
/	 3	 
�������������	 ���	 �������	 �����������	 ����	 ��� ���������	 ��	 ��	 ���������	
���������������	��������	
�
���� ������	�
��� ��� �	���� �
�
��
��	�� ��

� �
����� �� ��	��� �
� ��
�%��� ��� �����
��
� ���������

�����
��

�
	����	����
�����������������

������������
�� ���
�������
�	��#�������

���������
��������

�
��� �
��	��

� ���
������� C� ��� ��	��� ������ ��

� �����
���� �� 
�%�� 
��������

� C� �
��
�� ��	�� �������
�� �
� ��	��
�����
�����
�� ��

� ����
�����#� ��� ,�	��� '� ��������� 
� ��� �������

�� ������
�� �	�� ������	�
��
� ����
����
��	��� �	����	���� ����
� �������
��� �	�� ���
��

 ������ ��� ���� ����
��	��� ������
��� 	
��
������(�� ���

�����
��
� �
� ��� ��
������� ��� ���
%��� ��� �	���� �
�
��
��	�� ��� ���� �������
���� �
�
��
�
��
� ���� �����
�� ������	�
��
�� 	�
����	���#�/�� � ��� �������	�� ��� �����	
��
� ��� ��� �����
�
��� �
�
��
�%�����������
 ��
����������

������	�������
��
� �����
�������������
��������������
���������	
 �
���
%��� ��� ����	�
��
� ���
�����
��
�� ��(���

#� F��� � ����
�� 	
�� ���
��
�� ������
�
��
� �

��� ����
����
�����������+
�
 �����	�
�	�������
�
��
��	���5� ��$�1+F����0.F++��
� ���,+1+J8����������
��
� �
�

�����+
�
��
����������
����

��
������
�	������� �

��������������
��
�	�
	�������
����������
�#�
�
�8�������

��������

�

����������
�	�����

������� �

��
�	�����

���
�
���������
��
�
��� ���� ��� ����

������
��
� ��� ;P9>�� ���� ���	����� �� �� �����
�
���� �

� ��	�� ��� �����%��� ����� �
��

��
���������	�������
���
���
�%�����������
��
���� ������

������
����������
��	�	
��������
��
��� �

��
�������
� ��� ��

���� ��� ��� ���
� ��� ���� ���
�%��� #� +���� 
�� ��������
� ���� ����

���� ��� ������
�
�
��
��	�� ����	
� '� ���
������� ���� �����
�#� ,�

�� ���������� �����
����� ��� ��� ����

������
��
� �
�
��
�%��� ��� �����
��
� ���������

����� ��� ���
� �
���� � ��

��� �	��	���(	�#� ��� ���� �	� ;>� ��K
� DBBM�
����
���� �	�� �����
��� �
� �����
������
��� �������� 
� �� �����
�� �	�� ���� ��������
��
�� ����
���� '� ��

��
��
	�
��
���
����
�����	�������������������	��

�=�
:� ��� 
��
�������
� ��� ��

���� �
�����	������ ��
� ��
� �
��

��� �	�� ��	��� �����
�� ��� ��
���
��
� ����
��(�

����
����	�������
�	@
���
�
��
�����C������
� ��
���
���
����
����
���
��	��C�
:��	�	
��������
��
�
�����
��������������'���(����
 ���
��
��	��	����
��'������
�����
��������	
����
�
�
��
��	��������
�	����	�����
�

�
�%��(�
����%
� �C�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

:� ���� 
������
��� ��� ������	�
��
� �����
���� 
�� ��

� ���� ��

��

����� �
� ����
� ��� ��
� �

�
	��� =� ��
+���	�
��
� ���� ����
 ��	��� �������� ��� �	� �(�� �
��� �� � ��� ���� ��� DBBM� �Q� ���	��

� ���� �������
��
� �
����
������	���
�
��
��	��#�
+
�������
�����	
��������	�����	���������
�������
% �������
�����
��
 �(����
�������������	�
��
��� �
�
�
��
��	��� ��������� (����%
���� ��(���

��� �
� ���� �������� ��	
�� �����
� '� ���	
��� ��	�� ����
����
�	�������
�����������	�
��
�����	�����
������������ �#�
�
�����

���������
������

���������
�

������

�����������

�����

�� �����

���

	���'�
�������	
����	��

�������� �
����������
 ��
�DM9>#�,����:�����
�����������
���� �
 ��
 ������

���������'���������
��
����������

����# �
,�����
�� ���� ��� �����
��
� ��
������ ���� ���G
��� ��� � �
� ������
�� ���� ��� $6+3-�� ��� $�1+F� �
� ���
,+1+J��
� ��
�
�
	�� 	
�� ��	���� ���
�����
��
�� ��

� � �� ���
������� �	���
�� ��
� ��� �����
%��� �

	���
��� ��	�� ����	�
��
�� �	�� �����
� ���� �
	���� ��
��
	�� 
����� �	�� ���� ��������� ��
�	��#�,�

�� ��	���� ��

�	
������ ��	����
� ��
��

� ��
�
����� ��	
�� �
�	���� �

�� �

�

��
� �	�� '� ��� �	�
������
�� ����
����
�������	���
��

�����(������
������

�����
��� ��	��������������#�$�	
�����
�������
�����
��
� �

������ ��� ��

�� �������
��
� 
�� ��

� ���� ��	
�� 
�
�� �� �������
�#� ,��� ����	�������� �	�� 
��

� ��� �
���
����
��������������

��
�����
���	���	����
���� �
������������������

���������=���
����	
�
������� ��
����	���������&	��
����

�����������
�����#�
-��������	�������
�	�������
�	����������	�������DM9 >���
����������	�
�	
���
������-?+�=���	������	��

����� ���� �

��������� ��
����

� ��
�� ���� ���
�� '� �� 

�� �������
��
#� +
��
�� ��� ����	������ DM9>� �����
�������
�

�������%�����������	����

������������

 �������	������	
������	����#���
�������������2
�
�	�� ���� ����
���� ���������� ���� ���� �

��������� ��
� � ��� ����	������ DM9>���

� 
�%�� �
�����	���� �	��
�����	�������������
��

���������������������/-,��� ����	�����
�������	
�����
��
���	������
��	�����
�������
�� ���� ��

���� ���	��� ��� ��� ��	���� �������#� ��� �������
��
� ����(��
�� ��� ��� �������
��
�DM9>��
�
��
��

����
��
���
�����$�$F�����������������
�����	 
������
�

������
�������������
��
#�
�
�8������
�	@
����������������
������
�

��	�������
 �����
��
��
���������
��
�	��������

���������
�
�����
�	@
���
�
/	
��� ��������
�
 ��
� ��� ��	����� ����
��
��
������ �� � �	���� �
� ������	�
��
� ��� ��� �����
 ��
 �
���������

����� ��

�
	�� ������� �	�� ���� ��

���� ��� 
�	@
�� ��
���� �	��%�� ���� ��
����� �	� ����
�

��������#� /
� ���%��� ����

�������

� 
����� �
�	@
 ���� ����
���� ���� ��� $�1+F� ��	��� �	� �
�
�������
��
���������	
��������
�����#�
	

��	����=���	������������	 ���	��	���������	�������� 	
	
	
*:	
�����=��	���	��	���������	���������������	��	�� �����������
�	������	���	��
����	

�
��� ���� �	�
�	�

���� �	� DB� ��������� ;PP>� �� ����	� ��� �����
��
�� ��	�� ���� ��
������ �����
�	��� ���

��
���

��� '� ���$�1+F����� ��

���� ��������� 
������ ����#�$��	��� ;PPM���
� �������
��
� ��� ��

��
����� ��� $�1+F� ��
�	�
� 	
�� �
�	@
�� ���	���

�� �

	�� ��� �	��%�� ���� DE������
�� �
� �
� ����	��� ����
���	�
�
�� ��
�� ���

�����	���
����� ����
���� '� ��� �� ���
 ��
� ���������

����#���� �(���� ��� ���
�	@
��
���
�� �	�� 
����� �����
��� =� ��� �����
 ��
� ���������

 ����� ��

�
	��� �������

������� �
� �����	�����
���
�����
��
��
�������

�
��
#�
?������ 	
�� �������� �
�DBBE������ ����������� ��� ��

� � ��	���� ��

� 
�����	���#�+
� ����
�� ���� ��

����
���	��������

���
�	@
�����
�

�����

�������

��	� �������

����������
��
�5����
�������
��	���8#�
-��� �����	���� ������ ��

� ��	� (����%
���� ��� �	�� �

� ���
� ��� ��	���
� ���� 
����	�� �������
���� �

���
��
��� �#�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

�
/:	
��	����=���	8��������	��������	98�	/>>>	��	8�	/ >>-:	
�
,�
&	�� ��
�� 	
� ������ �	�����
� 5����� ��
� ��� ����
� �� �
&���� ��� ���
�	@
�� �+F� A� ��	�
� +�	��
��
�
F	����� :8�� ���
�	@
�� 3����
��
� ,�

�
	�� ��
�
�
	�� � �	
�� ���� ��	����� ���
�����
��
�� ���� ��	��
�����
�

��#�1�������� ��	�� ��� �����%��� ����� �
�DBBB ������� �� �
�� ��
�	�������
�DBBE#�7�	
������� ����
��

����DBBE�
������

������	����������

������
��� �DBB9#�
F�	��� ��	���� �����
����� ��(���

�� �
� ��
�������� ��� �� ��
� ���������� ���� ��� ������� ����	�
��#���
���� ��� �
���
�%���� ��

���� �����
������ �	� ���	
� ��� ���

��� D BB9� ��
�

� ��� DBBB� �
� 
�� ��	��

� ��	��
�����

������

�@
���������
������	������

�������
 ��
�������	�������	�����#�
	
,:	
�����=��	���������	��������������	������������� ���	98?6:	
	
,�

�� �
�	@
�� ��
� ��	�� ����	�

�� �	�� ���
�	@
�� 3,#� ?���� ����� ��
� ���
�� ��
������� �
� ���� ���	�
�
��
��

���

	���	�
�������	
���������
���	���
����	�
� ������
�
�
�����	������
��
#�
�
):	
�	�����	��������	
�
,�

�� �
�	@
��� ��

� �������
��� �������� 
��
��
� ���� �������

�������� ��	�
�
� �	���	��� ��

���� ���
�	���
������������	����������
���������	����

����� ��	������

������
��
	��
���������
�

��#�
�
$�����	��������
�����
��
�����
����
�
F�� ���� ��

���� ���	��� ���
�	@
��� ��	�
����

� ���� �
 ����
��
�� ������	���� �	�� ���� ����
�� ���� �
�
�	����5�
�	@
�������
��
����������

������
������

� �������	��%�����������
�8���	��	�����������	���
��� �����
��
�5�
�	@
��3,8�� ������
����� ��@
�

� ���� � �������

� '�	
���������� ������	�
��
� �
������
�
��� ��	�� �������
�� �
� ��� ��	�� �����������
�� �������� �� 5�����
�
��� ���� �
�����
��
�� �������
�����
�
������������� ����
��� ��� ��
��
�	�� �	�� ��� ����
�
� �
� ��� ��� �����
��
8� �
� ��� ������
��� ��� ��

����
��
��
	��
����#�
�
��
���� ��� �	���
�� ���� ��

���� �����
������ ������2
� �������� �@��� ��	�� ���� �������
���� ���� ���	��
����
��#�+
�DBBD����� ������ ���� �

����� �
� �
���� ��� ����
��	��� ����������� ���	���� ���� �������
���
5�3-���F�+�� �3-+8����
�	����
� '� 	
� 
�
 ��� ���EMB�BBB ��

����#�-�	�� ���
�	@
�� �������� ��� 
�
���

��
��
��	�����EDB�BBB#������
����������

��������� �
�������2
��������������
���������
�

���=�������
 �
���� ��������
��������� �
��
� ���E;N���
�� ���
�	@
�� � ������ �
� ���MRN���
�� ��� �	���� ���� �������
����C�
������������	
������D>N���
�����
�	@
����������
���� M;N���
�������������
���#�
�
-��������	�������� ����������
�������
�����
��
����� ��
��������
�����
������� ������
��	�������������

� ��
��	����� 	
�����

� ���� ����
�
��
�� �������

��� ��� �� � �����
��
#� ��
���� ��� ��
��� �	�����
� �������� ���
�����
��
� '� ��� 
�
��
� ���
	��� 5��	��� ��������� ����� ���	��8#� $�
�� ���� ����
�� ���������	��� �
�
��
�
������� ��� �������� ����	���� 	
� �(���� ��	�� ����� � �	�� �������
��
� ��	��

�� C� ��� �

%����

�
����

� ���� ����
�
��
�� ������	�
��
� �	� ��������� �
���

� ������ ��� ����� �
��
� ���� ���	��� ���
���������
��� �	� ��������
�� ��� �����
�
��#�$�� ��
� �G 
��� ���
�	@
��3,�DBBB�����	�
� '� 	
�� ����
�
��
�
�

����������#� /�� ���� ���	���� ��� ��� �����
��
� ��

� 
�%�� ��
������� '� ���� ����
�
��
��� ������ ���
��

����������������
��������	�
�
��������
�	@
��3, �DBBB��������	���	���
����	�����
#�
�
�
�
�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �! �
 

 

Q�����	� �R� K�:� )���� ���� @N�PO� ���� �-���� �	� �	� �
��� � 	��� #
�����
�� ����� �������� !	��
 ���6��� �
�

� ���
��

	���
� >� (-�>��� � �
F�
�
����	�������� 
O�S� @K,N�S�
(�	�������� �
� ��
�� �
� )#�
&

	
��



,O�S� 
K,O�S�

(�	�������� �
� ��
�� �
� �� �
&

	
��

�,O�S� 

,O�S�

F�	����=� ,(����
� �
� S������� �������
��
� �
� � ����%�� �� ���������

��������� 1������� +�(�
���� ���
,+1+J��������DBB<�
�
4
���	
�������
������ �
�����
 ��
�������
��������
�� �
�

���������
��
����������

��������������
��
������
��� ��� ��

���� ��
��
	��
����� �����

�

� ��� � ������� ���������

� ���� ��������� ��
��
�� ���
�����
��
� �	������ �
� ��� ���� ��

��� �
� �������� �	�� � �
�	�� ��������� ����� ������	
��
� ���� ������
���
���������

�������
� ���� ���	
���
��
�#�,�

�� ����
� ����
� ���	
�

� ��	�� �����

������	�� ���� 
����	��
��
�	�
�� �	�� ��� �����
��
 � ��

��

� �	�� ��� ������� 
� ��
� ��������� �	�� �	�� ��� ����
� 
����� =� ���
�����
��
� �������
	�� ��� ��&�
� ����
��

��� �
� '� 
��� �� 
�%�����
����� ����� ��
���	��

� 
�
� ���
����

��� � ��
��	
���
���	�
�������	���	���������������
��������� �
�
�������	���������

�����������

�������������
�	�������
��
���
�
�������
��	����

�@
�������

	�� ���������

����������	���������(���	�
������#�
+
� ����
�
����� ���� ��

���� �	�� ��� �����
 ��
� ������� ��

����� ��

� ��� ������� �	���
�� �
� ����
�

� ���
���
�����
��
�����
����	��������	�
��
���
�	�
����
 ����������
�#�
�
@	3	<��	����������	��������� 	
	
*	3	
�����������	����	�������	���	���	���%�����
��	 ��
��������	��������	����	��	A����		
	
,����

� ����	��� ��������� �
�� ��	
� ������ ���
	���� �� �������

������� ��	
� �
����� ��	
�� ������
� ���
�����
��
� ��

�
	�� T� ,����

� 	
�� ��
��
� ��� �����
�� 
� �	� 	
� �
���� �������

:���� ��� �������� �	�
�������� �����
�� � �	
� �������� T� ,��� �	��
��
�� �

� �
 �� �	� ��

��� ��	
�� ��

���
	��� ���
���
���	��
���	��
�	����
����(���
����
�������
(��������	����	 ���	������������
�%�������

��#�,�����
(�����
��

� �
� ��
����� ������� �	�� 	
�� ����������
� �

��� �� �� �
�����	�� �����

� ���� ��� �������
��� ���
�����
��
� �	�� ���
� ��	(��
�� ����	��� �
� ���� �
�����	 �� 
��� �����

� ���#���� ����� �
� �	���� ��� 
������
����������
����	
������	�����	����������������
���� =�
- ��� ��	
� @
��� ���
� ����	��� '� ��� ��
(���� ��������

�� ��� ���� ���������
��
� �	� ������
���

� ���

���	���� 
��
�� ����
��� �� �������� ��	
� ��
������

� �� � ��� ���	��� ����	��� �
� ���	
��� ���#�,�� 
���� ���
��
(����� �	�	��� ��� ��
� ����	����

� ���
� ����	��� ��
 �� ���� ����� �
���:����
��� ��
� ��������

�
������������
����������
����������
��	������������� ���
�3��
��C�

- ���� ������	�
��� ������� ���� ��� ��
(���� ��������

��� � �����
�� ��:����	�� ��	��

� @
��� ���
���� �
�
����
�
�
	�

� �� ���
������� ���� ���	���� ���
�����	�� � 	
��	���

� �������
����� ���� ��� ���
� �	��
��	��� ���� �
�����	�� ��� ��	
� ���� ��	�� ���	���� �	���� 

� ���
� ������
� ��� ��� ���	��� ����	��#����
��
�
�
	
��
����������	�����	�������
�������'�����
 ��(
��	����
�
��
��	������
�����������

�

�

                                                 
2 J� 
����7����!	����
��:����T��
	���	����������	���� 
	�	���#
�����
���-��
� �����  ��������"����� 	���� �����  
3 J� 
����7����!	����
��:�*
	�����
��� �������������� !	����
�������������##�����������	���
������#
����� 
��!	���
	��
���T��
��	��������������	4������6����������3�
���������������#
�����
����
	�����������,�������4��  ��
�����!	������!	���
�������	���#��������3������, ���� 
	�������"���
��� #
�����
��� �	������ ����� 	�� �	��  �
#����
����,� �� ��� �"�������� ��� #
�����
��� ���������� ����� 	�� �	�� �	 ��	���,�
�������!	��,� � 
���#,� #�������,� �
����,�  ���
����� 
 	� �	���3� ��� �������� �
	���� ���� #
�����
��,� -� �
� �� �� ��� �
	��� 7� ���
������������!	9�������������!	��
�������������
� 	� �3�
 



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �" �
 

 

��� �����	���� �	����� 
�� ��

� ���� �����
������� ���� �� �� �� ������ ��� �����
���
�� �#� +
� ����
�� ��� ��
�
�����
�

� ��	�� ��� ���
�����
�� �
�� ��� ��� ���	��� �	�� ���� �����
����
��	��� ���� �
�����	�� ���� ��	��
���	���������

�

����������
����
��	���(����%
��#�

�

�	������%�	�����������	������������	��	��	�������� 	���	�����	��	�����������	
	
�	� ��	�� ��� ��� ������(�� �
�
��
��	�� ������	�
��
�� �
 � 
��	��� ��� �	��
��
� ���	���

�� ���� ������ ���
�����
���
��=���� �������� ���� 	
� �������
��� ��� ����� 
��
� ��
� 	
�� �������
� �	�� ��
� �
� �	���� 	
� �(����
�
�����	����������

��	����
���
����
����	������
�� ��������
 ��
���
���������

���������
�
����	
�@
���
�
����
��

�� ��� ��� ��&�
� ��

� ���
��� ��	� ����	�� ��� � �	�: �@��� ���� ��
���	�
���� ��� ��
� �(���#�F��
���
� 
�� 
��

� ���� ����
�� ��� ���� ������ ��� �����
���
 ��� ���
� ����	�� ��� ����	���� ������
���
��
�� �������� �
���� ����
�� �	� �������
��� �
� �������

� �����
���

� � ��� ��
	�
��
�� ���� ��	�� ���	����� ��
����������� �
�

�
���
����������#�
�
-�	�� ����
��� ���� ��
���	�
���� ���� ������ ��� �����
�� �
��� ���� �
����
��� ��
�
�	���

� ��
�������

� 	
�
���	��������

�G�����

����������
����
��	��������� ����������������(�

������	������������������������ �
�
�����	�� ��
����������� �	� �������
��#�F�� ���

	�
� �
� ��	
�� 
����� ������(����
� �������� ��� ��
�
������� ���
���
� ��������� ���� ��
��
��
�� ��� ������
�#� �����	�	
 �� 
����� ������(�� ��
� �	�����

��� �
� ��
� �	�� ���
�����
���
�� ��%��� 	
��	���

� �	�� ��� ����� ��� �����
� ���
��	��� �����������#� ,�

�� ��
	�
��
� ��
�

�	
������ �	���� 
���� ���
���
���� ���� ���� �
�
��
��� �
�� �
� ���
��%
����� �	�� �	�� ����%��

� ��(���
(%���
��	
�������
���
�������
�

�'������������������
��� �
��	����
�����	�������������������
��
�����������# �
/��� �
� ��
�
�
�� ��
�� ������� ���
�	��� ��� ��� ����
��	 �� ��� �����
��
� ���������

����� �������(���� �� �
���	�
�
�� �	�� ��
���

� ��� ��
�%��� �������� ������
	� ���� ��� �	��
��
� ���� ������ ��� �����
���
�� �
�
���	
����

� '� ���� ���	�
�
�� ��
�� ���
�����
��
#� ��
 ���� ��
�� ��� �����
�� ��� ��� �����
��
 �
���������

����� '� ���
�
�
��
� ���� ����
��	��� ������ ���� ��4
����� ��� ������ �(��	�� �

��� '� 	
��
�
�	@
���	�������
	�
��
��������
�

����������
��
� ��	�������
�����
���������
�	���������������

�<�
��������%����������
��
#�+
�DBBE����

���
�	@
����
 ��	
�'���	���	������	�
�
��=�
:� ��� ��
� ���������	��<E�DN����� ���
�

�� ��� �����
�� 
� �

� ��
��	���	
� ������� ��
�� ����� ���%����	��
�����
��
�C�
:������
��������

�
�
���	�������(G��	������

��	�� �����������
��
����
�
�����������4
�����5��
��
� �
��� �����
��
� ����������� '� ������	�(��A��3-+�:� �
� �� ���
��
�� ��
��

��

���8������(�

� ���� 
�	��
��� ����������

� �	�����	��� �	�� �(G��	��� ���

� �	��� � ���� �����
 ��
�� ��
�
����� ���� ���� �����
��
5�����
��
����
�����(������	�����8#�
+
������

���������������	�
�
�����4
�������������� 	��������
����	
����
���
�������

���5���
�	����8�
��
�	��'�����������
� ���
������������
��
��	���� �� M#�,��
����	
���������
��
�����
�����
��

������
�	� �
��� ����������

��
� ���
����	� ���

����

��
� ��� ���� ������5
�	�� ��� ����������

� ��	�������� ��	�� ����
�����
��
�� ��
�
����� ���� �����	��
��� �(G����� �	�� �� 	�� ���� �����
��
�� ��
�
����� ���� ���� �����
�8��
����� �����

���� �
��
� � �	
� ���
� ��� ��	����
�� ��
� 
� %�� ��

��
����� 
�

� �	�� ��� ���������
�� � ��	
����
���
�	����������
���� 
��� ���� �
������
��#�/����
� �� ���%���� ��� ��
� ��������� �	�� ���� �����
��
�� ��
�
��� ��
���� �����	��
��� �(G������ �����	�
�� �	����� ��������� 

� '� 	
� �	����� ��	�� ����(�� ��� ��������� �	�� ����
�����
��
�������
�	���	������
�
������������������
 �#�$�
��������
��
��
������������	�������������
� �
�� ���� ������ ��� �����	��
��� �(G����� ��������	����
�� �	� ���
�� �
� ���
���� ���� ���� �������
���� ���
�����
����
��	��� �

��� ���� ����
��	��� ���������� ��
 ���
��� ���� ���� ������ ��� ��� �����
� �
� ��	��
��
���
����������������������������#�
��
�

                                                 
4 �#3�+�����,�H�)����� �	4����	�������������!	9������ �� �������@AAP��	�������
������
���#
�����
��I,� F
�
���� O6�������������@AAP,� 3�B
@  



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �# �
 

 

(��&
�B�  -A(�F $�%� ����������������
�������
�-A(�F $�
.�������

��	�������
���
���	���������	��
������
��
/�

 
+�  �	���!
�
��
�	����	�������������>��E�

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �$ �
 

 

2�   
� 	����	�� ����������� >��E� �
� -A(�F $�%� ��� �������� ������
������ �
��
�������

��	�������
��

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �%�
 

 

�

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � �� �
 

 

�

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � � �
 

 

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !� �
 

 

������

��

��
�
���
���
�	���	
���
���
������
�������
���������

���������
����	��
��

��	�
���	
�������
��
 
 
 
 
 

(��&
�'�   
���&�
	��
���&�	�
���
�������
�������
�����������
�
��+A���
�B����
�!	
�>����	
������;������6���
������	��� �;����
��	���������
���
�������
������
��	��
������
��
��
	��
 ��

�	����

���
���	�������
�
�
����  ����������� �
���	4���"��������� ������*?��	�N�� ��������@AAB��
	$������� ��������� 	���
����-���!	����������������� ������������#
��������� �H�#
�����
���
	���	��
�"�����������I��	��
���� ����!	������#
�����
����������� �����3�
�
+�D� �����0�
����	������ �

��
�� �����	������������� �!�
�.����� ����

 �/� �
�
���  ����������� �$
����  ��� ��� �)*&)� ���������� �
�� �� 	��� �	�� ��� ����� ���� �
������
��� 
������� �	 �6�� �	� &
���� +��!	�� ��� )���!	���
�� � &+)�� �"��"���� �	�� ��� ����� ����
��!	9���� !	����������� �
��	����� �	 �6�� ���� ��"����� ��� )���������� �
������	��� �"�����
��)�������)��?&����,� 
	����������@AAP,�����������% �������!	������&���������3�
���� �
������ ���
��� �����$���� ���� ����-���� !	������� ���� ����������  ��� ���� �����$���
 �
#����
�������,�������������$����,� ��������)���� ���� �
#����
�����,�������!	�� ����
	����
����-���,� ��	���� 
	� ��!	9���� �  
������ ���� ��#
���� �
��� ��"��#���������  ���������� ���
���	����:�
�
L� ��
��
���������
 �����
�
���
���	�������%�

o ��� ��#
���� ��������� �	"������ "�
��������� ���� �� ��� ���� ��� #����������� ��� ���
#
�����
��U�

o ��� ��	4� �����6�� "�
���� 7� ��� #
�����
��  ��� ���� ����� ���� ������� ��"��#������������
 �
"������U�

o ���� �
	���	4� ��� 
����#�� �
������� ����������� ������ � U� �
����	�������� ���
 �
"�������U�

�
%��
��� ��������
� �����������������	�������:�

o )�
"�����
�� ��� ��� �
�������  
	�� ���� ��
��� �- ��� ��� �
�����	��
���
� �
#����
���������
�,�  ���� ����� ������ ��� �
���� �� � 
A� ��������� ��� 
A� ��������� ���
 �	�,� �?&�� ��� ����-���� ��� ��	�� 	��������
�� ������"	 ���� �
�������� ���� �
�����
�
��������� �	� #����������� ���� 
�������
�����  �
� �� ��#�� ���� �������� ��� ����



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !� �
 

 

!	���#�����
��� ��� ������� �
��������� �	�#
����
����� ��� ���� �������� ���&
�����
��
���  �������,� 
	����� ���
���@AAB�7�@AAP3�

o ����
�����������
��� ������ 
����#��	������9��� ��� 
���
o ����
�	�����$�	�������"�������
o �����	4������6��7����#
�����
��

�
L� ����	����
�
����
���� ��6��;������	�������

�

=� ���*?� �	� N� ��������� @AAB� #��
���������� ������
�� ������� ��� ���!	���� �����6�� 7� ���
#
�����
��U������ !	����� �� ��	�� ��� !	����� �� ������ U������ !	���� �
������� ���� ���	������
�
������� ����  �	��  �
������U����"������$
�����#���� ��U������� ����V"���U������� �����%)�U�
���������������������������� ������U�
�
@=�C	������� 
����#��
�������������	4��
�����	��7�� ��������	���
���������"�������U�
������	4������6�����
��������������	�����
��������� �����	����	�������:�

o ������������������� ������
o  ��������	�������������
o  �����"�
�����������������
o  �����4��
o  ����%)�
o  ���V"��

�
L� �����
�������
 ���	����

 ��
�
�����#
������������"�����������$��"����������������  ����!	������#
�����
��U�
�
������ ���� ����� ������ ��� �
��������� �� ������ ���� ��� 
����#�� ���  
	�� ��������� !	����
�- ��� ���#
�����
��U����  �����	��������#
�����
��H� �������� I�7�������� �����=���� ���	���
��
�������������������� �
"������U��
�������������	��� ��������##���������� 
����#��U�
�
���  �����	����,���� �
������ ���  �
#����
���������
�� �������  �
"������ ��� ������� ��� ���	���
��
����	���,���������
  ������������ �
#����
��������� 
�,������W�����������
5���U�
��� ���
������ �
#����
���������
���
�����	�������� �7���������������
�.����#��������	4�������#��
�	4� ��������� �
��� ��� !	���#�����
�� ���� ���	##������ � �	� ��"���� ��� ����
�	��
�� ����
���$�
�
"�����������
�"�������
��������� �����	���� �����������������ON�������� �	��U�
�
?������� 
����	����������
�� �����	��6���7�����	��� �	��?&�:�

o C	������ �
��� ���� ������������!	��� � 	�����,� �	���,� �
�������
�� ����� ���	�����
��� 
����#�,�>��U�

o C	�������
������� �
����	�������������0	����������� ���������������,��
������
�,�>��U�
o ������#
�����
������ 
����������
����4 �
���������� ��������������	��:�
o ��� �
#�����������#����������V"�,���4�,��%),������	 �����������
o ��� �
#������������ �������������,���������,��
���� ����
���
o ���� ������������!	��� ���� ����
��� ��� #
�����
�� ���� � 
�������� ���� � ���������,� ����

�	����,� ���� #��������,� ���� ���	��,� ��� �����#����
�� ��� ��$
��� ��� ����� ��� ��� �� ���
��������8�����
��������
��
	��
���	��?&,�

o ���������6����������	���
	��
������#,���������	���� �3�

�
2�D�����
�������������
 ���0�����

 ��
���
 ��&�
 ���
� 	
���	��
����	���+A� �
�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !� �
 

 

��� �
� ������� ��� ������-��� ��������!	�,� ���  ������� ����  �
 
����� 	��� ���$
�
�
"���
 ���������� ��� �� 
����� �	4� !	����
��� �	�������� ��� � �� �
�����	��� 	�� ���	���� ��� �
�����
 ����!	��3��
�
���  ����������� ����������,� ���  �����	����� �
������ � �� ���������� ��� �������� ������-���� �	 �6��
��������	���������#
�����
��:�
�
U�+

����������
����������C�
���������$����,�����
�����	����	�� ������������ ��� ����
� ���������������� ���������

o �
�������
A����������
o ���
A�7�NA����������
o ���NA�7�@NA����������
o ���@NA������������� �	�3�

�
U���
�	���
�
��
�	���
�
����
����	��5���
�
���������� �	��������

���
�������
�
�
����������
�(���
���������

�������	V�
���
�������
�
�
����
����
��� ������/-,��������
�(���
��

�����������

�����
/-�,03��!8�
�
U����������(��

�����	
������
�	���������	����
���
�% �����������
��
����������

�����=�+
�
��
,�
������1����
�	���������������	��
����(G������
�� .-+���6+30-W���	
����������
���
���

����
��������!�
 
)D��
����
�
��
����������������� !�	�������
������ �
 ���	�������%�
�

�  !	�����"������� ������
����������"����U�
�  ��� 
����
��������#
����
������������ 
�����������# 
�����
���7����"������������,�

�JM,���&,��������������
 �����
�����,�������������> ������������
��#���U��
������U�
�  !	���������"�������������"������	����������
�����	� �������������	�����������

 �
����	������
����	���
��������4��	��
���	� ������ �#
�����
��U�
�  !	����	��"�����������	���
�������#��������B�����"
� �����	� �������#
�����
��
	��	�����

��� 
����
����
������
��������U�
�
>D��
����
�
��
���0�����

 ���
���D�����	
������%�
�

�  	���
	���	�.�	��������������������������������� ��� ��U��
������U�
�  �����#
��������������
��#��������� ���������
������ ����������7����"����������#
�����
��

��  ��������U�
�  �������"������������6��7����#
�����
��
������������ ����	�����U���!	�����"���U�C	�����
���

����#���������������������7�������
��U�
�
�D��
�������
��
����7��
������������8�;����7��	��
� ���������������8�%�
�

�  ���� ����!	��������������0	�����	��
��������� �
#�� ��
���������
���
���������
��##�������������������	��
���������!	���#�����
��� �����#�����
�������,��	���,�
 ���
���������
��������#
�����
�>�U��

�  �����#
����������������	���	��������#
�����
������� ��"��������������!	���#�����
��������
���#
�����
��U�

�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !! �
 

 

"D� 
����
����
�
����
���� ������
��� �������
������
 	�
��
��
���	���!�
����	��
	�� �
�
��	�������%��

����������� �
	���������
	�
��
���	�� ����4���
��	
�������
���� �
����
�
��
�
	������	
��
	
��
�� ����	
�@�
�
�
BD�,����
�����!��
�
��4��������	�!
������
���+A���
 �	
��
�
��
�
����
������
�������
�
�����

	�� �
������	�������
������6	
� :�
�

�  ����
��	�����	�����
"	���
����,������"
�����
������ ���
��	�����
���� �
�=#
�����
��
8�

�  ���������
�,����#
�����
���������������,�����	�
��� ���
	���	4�	��"���������
 �
#����
���������
�����������  ��������"���8�

�  ����
��������
������������9������������ ����������� ��	���	��������� �������
��������
�����
������������ �
#����
����,��	� ���� 
���#
�����
�,� �	��?&,�������X��,�������
#
�����
��$
������ ������������>�

�  ���������$��������-�������������� ���
��������
�	�� 
����	����������������
�
� ��������8�

�  ��� ���$
�
�
"��� ��� �
������� ���� ���
�����������	��� � ��� �
������#�� ���#
�����
�� ��� ���
 ����#�����
���	������
	����
-����
�"�������������# #
������#
�����
�>�

�
�
-�D�+���0�
��
������	����
�!	���&
�
�����
� ������
� ���������������
������
�� �
�
��� �
����	4� ���
���� 
��� ���� �
���	��  
	�� ��� ����� �� � 0	���� ��� ���*?� �	� N� ���������
@AAB3� ���  ����������� �$
����  ��� ��� �)*&)� ���������� 	��� ��	��� ��� ���� ���
���� �#��� ���
 �������� �
������ ���� �����$��� ��� ���� 
�"�������
��� ����� �
#����
�������� ��� �
���
�  �
 ����������
�.����#������������ 
����#�������� *?3�
�
?�� ������� ��� ����	�� ����  ����� �	4� ������� ��
����,� ���� ���
����
��� ����
�	����� ���
 �
 
����,����������$����,�	����- 
�
"����������
�� ���	�������������� ��
��������"�"���3��
�
�
�����	�
	��
�
����
��������	���
��6	
��
����������� ����	
�����
���
�*�(�
���
��	��
��
����
��
��
���	�������
�� ��	����	�����

 ��
���
���� �������������	��
��
����	��
 ������	����
�
?�� �����������������������	������,�������  	-����� 	�����!	��#�������� �	���	��������	����
�4���������:��
�
%	����� ����!	��������#�: �

o ����
����������
������������$���
���	��� �6��@AAB3�
o ����
�����������������������4���7��������
���3�
o ��� �
����� �����
���� ��� �����$�� ��"
����� ��� �  ����� �
�� �����
���"���
�� ����������

�����"
�����
�����@AAK3�
o ��� �
����� �����
���� ������� ����� ��� ��#������ 7� ���� ���
���� ��� �����$�� �	�� ���

#
�����
�3�
o ?�� ���� ������� ���  ��� ������� �	� �"���� 7� ����
�	��
� � ��� ��� ��"
�����
�� �
���������

�� 	��������������
��A3�
�
%	����� ����!	�������#���	������������	�� ��������� ����$��� �
#����
�������� �



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !" �
 

 

o ���������������� �
���	�������4�����
�3�
o �������	����
�����������	4������"
�����
��������$�= ����� ������
o ��� �
$������� ��� ��� �$����� ���  ����� ��� ������
�� ��� � �� ����� ��� 0	���� ����
��� =�

�)*�=��)���=������ ������
o ���� ���� ��� ��� ��#
���� �	�� ��� �G��,����� �����
��� �� � ����  ����!	��� ���� �)��� ��� ����

�)��?&�
o ���  �
 �����
�� ���� �
"�!	��� ���  �
#����
���������
 �,� ���������	�������
�� ��� ���

 ���
���������
������ ���
	������#
�����
��
o �������������	����
##������#
�����
��
o �� ������ ����#
�����
�,� ���� ����	���
��� �����	������ ��� ����������  ��� ����������

�����$��� �
#����
�����������
�������4�����	���  
� �3�



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !# �
 

 

(��&
�E�  �	�����������
����&�������
�������
�������
�������
�

��1
�	
��
�*�(���
	�
��:�-+�

 
 

+�   
���

������
�
����������
������
 

��
��� !	�	��� �
	������ ��#
���� ��� ����	��,� !	����
�� �  �
�$�� ������  ����6��� ��$������ ���
�� ���������
�� ��� ��� ��
��� ����� ��������� ���-����  � �� 	������� ��	�� �?&� �	�
��� �	�	��� 
@A�
$�	�������@A
A� 4�	���)����
	$������������������������	��?&3��
�
���� ����� ������ ��$�������� ��� �
��������� �  �
 ���� �� ��� �?&�U��
������ ������� 	�������  ���
���� ��������� ������� �� �
-�	���U��������  ������ ���� ��"��������6��7����#
�����
��U�C	���� �
���
���� 
	����� ���� ���  �����  
	��  ��������� ��� ����� ��� 0 	���� U� ��� �?&� �/����������� ����� 	���
�
"�!	����� ���
	��� �
#����
�����U�C	�������
����� ����
�	��
��� ���������������
��	��"��7�
����$������������ ����6��� ���
�������� ���������
� �������
����U�333���
�

 ���
�
�� ���
	��!�
�����������0�
	��
������������ �
� ���
�
��1
�	
��
�*�(�;���	��	��
��
��	����	�����

��. �	��6	
�/��
�����
��%�

�  ����������������!	������� ����	��� �!���������	
� ��

�  ����������������!	������� 
����0

	� �

�   
����������
�
����
��
��
 
	� �	���"��������������������������� ������

�  ��� ������������ ��	��?&�

�  ����������������!	��������� �������

��
�����
�������� ��	������?&��

�  �����
����������� �
����� ��	��?&������� ������	��?&��������� 
����!	�����#
� ����
��
���������	��	���

�   �
���
 � ��������������������#���������

�  �����
����������� �
�������
��*�(�	
�
��� ��

�  ����G������� 	
�	��
��������
� �
	����
� ��

�  ���� �0�
���
���	������ �

�  ����#����	��������	������=������##��	�����

�  ������
�	��
��� �����������
�
�

2�   
����
	�
����!�����!�
���
�

��
	� ����

	� ��� ���
� 
�� 1
�	
� �
� *�(� �
� �
��� ��
�
� .�
� ��
��
 
	�/� !	���&
4� �
��
�����
������� ����

 ����������	�
 ��
���������6�
����

�
��
��

	�� ��
�
�� �
!���
�� �
�� �
	��
	�� ����� ���� �
� ��� ������	�
	� �
�� 	�����
�� ;� �
��
�

������� �
	� �
� ������
�
��� �
�*�(� � �����,�����!	9��� ���������  ������ ��J�C��	�� ��� �?&�
 	������ ��� �
5�� ��� ������ ������ �1��#���J�C,��R@@N,� �
5��@AA���  
����� !	��H� �'� �Q���� ��
�
���
��	�� ��� ������� ���������� �����%�� '� ��� �����
��
 � ���� ��������� �	�� �	��	�� �'� �
� �
���

� ��� ��	��
�����
����'����������	��������
�
����

����������
� ��	���	�����	��

��������
����������
���	������� �I3��



 

�����������	
������
��������������	
���������� � !$ �
 

 

������	���
�� ��� �����
��� ����
���� ����� �
#����
��� �� �
����������  ��� ���� )�����������
%
���	4� �
�� � !	�� H� ��� ����
��
� �	� $03�� ���	��� �(���� ��� ��� ��������� �� � ����
�(�� 	
� ���
��
��	����

����
������
��
�� �
��
�	
�������X��
�(���� 
���
���������
�����

���������� �����,������
��� �9��� ��� �,� !	�� H� ���� ������(��� ��

� ��	�� �
���������� ��
�� ���� ��
�
� �� �

��������� �
�
����
��

�����

��������������� �
��
��	��������

 �I3�

F�
�
����4� �
�� ��
�
�� ���������

�� 	������
 �� �
��
� ;� �
� ��
	� 	
��
�� � ��	��
��
��% � ������
�  ��$������� ��� �?&�7������������� �?&� ��
��������� #���������  ��� ���� �)��� 
	� ��� �������
�	�� ����  �
.����
��� 
	� ���� ��������
��3� �Y��!	9��� � �J�C,� ��������� 7�  ������ ���
���4 �
�����
�� ����#
��	�������@O�B,��
�����	�� ���� � �	�	�� �
	��� ���  �
�$�� ��������!	�����
 �	�� �
����,� ����� ����� ��� ������  ��� ����#
�����
��� �	�� ���� ����� ������ ��� �
���� ��� 
A�
��������� ��� ���  ������  ��� 	��� �  �
�$��  ��� �����$�� � �����  ��� "������ �����	���
 �
#����
������ ��
����*�&�3�������	���
�� ���������  �������  ����������� �
���	4��	� �����	�
����� �
#����
�����#���,� ��� �
�� �G��,� �  ���W���� 	� ��  �
"�����
���� 
������� ��������6�� �	�
�?& N� ����� ���� ���	������ 
��� ���� 
����	��7� ������ ���� �
 ������ ��������!	��� ��� 
������� �	��
���� �?&� ��
��������,� �	4!	������ 
������� �.
	����� 	 ��� ��
���
��
 � �	� �
�	��� ���� �	����� �?&�
#�������� ��������)������	���H� ������
��
 �I������?&�#������������������ ������������ �����3� �

���	����� ��	���� ��� ��!	9���� 
��� ���� ���������� �� 	� �� @AAO� �	�� ��	��"�� �	� �?&� �
����
����!	9��� ���	����� ��� ��2�%�
	� ����!	9���%X)������ � ��� ��!	9���� �������� ���� ���	������
 �������� �����������7� ������ ��� �
���"������� ���#
	 ��������� !	�	��� �  �
�$�� �	�.������� �	�
�?&3������,�����!	9����
��	���� ������
����/
��
��� �@AAK�7������@AA��,��	 �6����� �	�����
BAA���������� ��� 
AA��
������,�#���� �  ���W���� !	��H ���%�����>>�N����� �

��������� �

�
��

 � ���
�����������

������
��	
�� �I3��

�
���
���� 
�� ����4��
�� 
��
M�
�� �
� ��
�
�� �
� �
	�
� �
��� ���� �
� �����	
���
	� �
�� 
���
��
�
� *�(� �
���� �
�� �
��

	�� �	��
������
���� ��,� ���)��� �
	$����� �
���W���� ��� �������� ���
��	��������
�� �	� �?&������ ���� �����$��� !	���� �
	��� ,� �#��� ��� �
����	���� 	��  ���� ������
���
 
	�� ��� �����
  ��� ��	��������
�� ���  
	�� ������ ��� �
�� ��
�	��
�3 � ?�� ���� !	���� 7� �	�� ���
����������� �	�� ��� �?&�!	�7��������� ���� ����
��� !	�� ��#������,� ������7������ ��	������� �	�� 	���
 ������ ���� ����
��� ��"�"���� ����� ��� ������ ��� ��� ���  
����#,� ����� ��� ���	��� 
Z� ��� �
���
�
��	��  ��� ���)��� !	�� ���� �?&�!	��#
��� ��
�.��� ��	� �� �������� ���#�����������  ��� ����
�� �
-�	��� ��?&� 
������ �	�� ���� ����
��� ��#������  � �� ��� �����$�� �
����  ��
��������� 
	�
�?&�#���������	����� �������#
�����
��������� �
-�	 ��������	��� ����������
��
���"���
��7�
���)���3��

��� 
���� ��� �
������ #������� �	�� ��� �?&� �
�����	�� 	� � ��.�	�  
	�� ������	���
�� ����
 
����!	��� ��� #
�����
�� ���  
	�� 	�� �
��  ��
��"��  �� � ���� ����	��� ��� ������  
����!	�3��
����.�	�  
	�� ����  ����������� �
���	4��	� �����	�� ��� � ��� ��� 
���� ����������	��� !	��������#��
�	�� ��� �?&,� !	�� �������� �	����7� ���� ��������!	���  
 ������ �	�� ���� �?&�  ��
��������,� �����
�"�������� ������-���� !	����������� �	�� ��� ����� ��� 0	 ���� �	� �?&� ��� �	�� ����  ��� ��������
���  �
 �����
�������	��"����������
��� ��������� � 
-�	������������������3�

��� ������	� !	�� �	���  �
 
��� 	��� � ����	��� �-�
 ��!	� � ���� ��.�	4� 7� �������,� �	� �- ��
���  �
�$�����$
�
�
"�!	����!	��������������"
����� ����
	������
����������3�

�
�
�

                                                 
5 « Le droit individuel à la formation (DIF) montre un développement très important depuis 2005 (+273% sur les seuls DIF « 
sur thèmes prioritaires ») et pourrait représenter 580 000 actions au total en 2007 » 
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6 En 2004, 399 textes professionnels traitent du relèvement des salaires et 210 avenants et accords professionnels concernent la for mati on et 
l’apprentissage (Bilan annuel de la négoci ation collecti ve en 2003 et 2004, Ministèr e du Travail-DARES, p65). 
7http://www.travail.gouv.fr/etudes-recherche-statistiques/statistiques/rel ations- professi onnelles/negociati on-collecti ve 
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8 « La négociation de branche sur la formation professionnelle »,, Document d’Etude n°104 – septembre 2005 – DARES, 
consultable sur le site du Ministère du travail : www.travail.gouv.fr/IMG/pdf/DE_104.pdf ; « La mise en œuvre des 
dispositions de la loi du 4 mai 2004 permettant aux entreprises de déroger aux accords de branche », A. Jobert, J. Saglio, 
rapport pour la DRT ; « Premiers éclairages sur la réforme de la formation professionnelle, enjeux, dynamiques et 
questionnements », Rapport réalisé par le Ministère du travail (DGEFP), coordonné par Jean-François Dumont, sous la 
direction de Pierre Le Douaron, Octobre 2006 
9 JM LUTTRINGER, «  Formation professionnelle tout au long de la vie et négociation collective » , Droit Social, mai 2004. 
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10 Cependant, les marges de manœuvre dont disposent les négociateurs au sein de l’entreprise peuvent être limitées par les 
branches en vertu de l’article L.132-23 du Code du travail issu du 2nd volet de la loi du 4 mai 2004 « Dialogue Social ». Cet 
article énumère quatre thèmes à propos desquels les conventions et accords d’entreprise ne peuvent pas comporter des clauses 
dérogeant à celles des conventions de branche ou accords professionnels ou interprofessionnels : 
� salaires minimas 
� classi fications 
� garanties collectives mentionnées à l’article L.912-1 du Code de la sécurité sociale 
� mutualisation des fonds recueillis au titre du Livre IX du Code du travail 
Il précise que « dans les autres matières, la convention ou l’accord d’entreprise ou d’établissement peut comporter des 
dispositions dérogeant en tout ou en partie à celles qui lui sont applicables en vertu d’une convention ou d’un accord couvrant 
un champ territorial ou professionnel plus large, sauf si cette convention ou cet accord en dispose autrement ».  
La nouvelle articulation des niveaux de négociation issue de la loi de 2004 a en outre été largement limitée par les accords de branche qui 
ont, pour la majorité d’entre eux, interdit toutes dérogations aux dispositions conventionnelles qu’ils contiennent (Cf. «  La négociation de 
branche sur la formation professionnelle » ,  Document d’Etude n°104 – septembre 2005 – DARES, consultable sur le site du Ministère du 
travail : www.travail.gouv.fr/IMG/pdf/DE_104.pdf) 
11 Validation de la démarche, constitution de l’échantillon des branches et des entreprises retenues et réalisation du plan de 
collecte des accords et de la liste des interlocuteurs à rencont rer dans les branches et les entreprises, élaboration des guides 
d’entretien semi directifs permettant de mener les entretiens auprès des représentants employeur et des équipes CFDT au sein 
des branches et des entreprises (Voir annexe Méthodologique). 
12 Conduite des entretiens :  
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�  au niveau des branches : réalisation  de 8 entretiens individuels semi directifs (deux par branches) sur la base du guide 

d’entretien validé. Ces entretiens ont lieu avec un représentant de la fédération d’employeurs chargé de la négociation de 
l’accord relati f à la formation et un représentant de la CFDT ayant participé à la négociation.  

�  au niveau des entreprises : réalisation de 22 entretiens individuels par entreprise (soit 11 entreprises étudiées). Le 
consultant a rencontré pour chaque entreprise le représentant de la direction (responsable formation ou de DRH) ayant  
participé à la négociation de l’accord formation et le (ou les) représentant de la CFDT ayant négocié l’accord. Pour chaque 
branche, 2 ou 3 entreprises ont été retenues.  

13 D’autres documents élaborés par les acteurs de branche et d’entreprise ont été pu – plus marginalement – être analysés : il en est ainsi 
d’une délibération du Comité d’entreprise dans une des entreprises de notre échantillon ou de guides réalisés par les fédérations syndicales 
ou patronales sur les accords de branche. 
14 Guide du négociateur CFDT consacré à la réforme de la formation professionnelle continue, paru en Mai 2004. 
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15 Mesurer la mise en œuvre de la réforme de la formation à travers des réalités et des dynamiques contractuelles multiformes, d’une part à 
travers la négociation collective et ses dynamiques (accords de branche déclinés par la signature d’accords d’entreprise ou de groupe), et 
d’autre part à travers la manière dont les équipes syndicales d’entreprise CFDT se sont appropriées et ont mobilisé leurs équipes pour 
traduire cette réforme dans les faits. 
16 Les PME de moins de 250 salariés représentent 58 % de l’emploi salarié et 63 % de l’emploi total (y compris les non 
salariés). Source : http://www.pme.gouv.fr/economie/  
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 L’évaluation doit notamment éclairer la CFDT sur :  
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� la manière dont les équipes syndicales ont intégré les nouveaux dispositifs dans leur politique revendicative 
� les moyens et ressources mis à la disposition des sections syndicales d’entreprise pour informer et diffuser l’information 

vers les IRP et les salariés 
19 Il n’est à cet égard par anodin de constater que ce sont dans les entreprises du secteur de l’Agroalimentaire qui sont de plus petite taille que 
le nombre d’organisations syndicales implantées est le moins important. 
20 Ce qui constitue une obligation  pour les entreprises de plus de 200 salariés (art. L. 434-7 c. trav.) 
21 A l’exception des entreprises Tereos, LNA  et Eolys, qui appartiennent toutes au secteur agroalimentaire. 
22 Les budgets formation des entreprises étudiées se situent entre 4 et 6 % de la masse salariale :   
Cofinoga : 5%, EADS : 4%, AREVA : 5 %, Cap Gemini : 6 %, Schneider Electric : 4,5 %, Société Générale : 3,8 %, Eolys : 3%. Lee groupe 
Banques populaires a quant à lui consacré 6,4 % de la masse salariale à la formation. 
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A.1 Continual vocational training survey (CVTS) 2005 �
 

ORGANISME COORDINATEUR  : CEREQ 
 

��� ����� ���	 	 : Deux enquêtes ont déjà eu lieu : CVTS1 en 1994, CVTS2 en 1999 


�����
	
�� 	��	��������� 	 : Au niveau européen : taux d’entreprises formatrices en cours et stages et autres formes de 
formation (formation en situation de travail, rotation sur poste, autoformation, etc.), taux d’accès 
des salariés, durée et coûts de formation. Politiques de formation des entreprises et raisons de non 
formation. 
 
Données complémentaires au niveau français : déclinaison des effectifs par catégorie 
socioprofessionnelle, effectifs mensuels moyens, fusion/rachat/restructuration et impact sur la 
formation continue en entreprise, appartenance à un groupe, existence d’objectifs économiques 
planifiés, déclinaison des heures en cours ou stages sur le temps de travail rémunéré et en-dehors 
du temps de travail avec allocation, précision des procédures d’information de débat dans 
l’entreprise et d’accès à la formation continue, éléments pour l’évaluation de la loi du 4 mai 2004 
(instauration du Droit individuel à la formation, DIF)  

����� ����	��	�������	������ ����	 	 : Echantillonnage (8557 entreprises) 

���� 	��	
����� 	���
 	 : Page présentant la source sur le site du Cereq, et lien vers des tableaux de résultats : 
http://www.cereq.fr/Enqueteeuropefc.htm 

 
 

A.2. Déclarations fiscales N°24-83 �
 

ORGANISME COORDINATEUR  : CEREQ 
 

��� ����� ���	 	 : annuelle 


�����
	
�� 	��	���������	 : Indicateurs sur les dépenses des entreprises, volume physique des formations, type de formations 
(DIF, période de professionnalisation…), modalités de la formation (suivies ou non sur le temps 
de travail…), durée (en heures), coût unitaire moyen 

��� ����	��	� ���� ��� �	 : Année civile  

����� ����	��	�������	������ ����	 	 : Exhaustif depuis 2004 

���� 	��	
����� 	���
	 : Page présentant la source sur le site du Cereq, et lien vers des tableaux de résultats :  

http://www.cereq.fr/2483/2483.htm 
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B.1. Enquête emploi en continu et ses enquêtes complémentaires 
 

@(*(*(	����=��	������	��	�������	9/>>,3�	%���	����� ��	��	%��: 	
 
ORGANISME COORDINATEUR  : � ����	
	
 

��� ����� ��� 	 : continue 


�����
	
�� 	��	���������	 : Dates de début, de fin, durée (en heures), type, raison du suivi, spécialité, caractère diplômant de 
la dernière formation suivie au cours des 3 derniers mois 

����� �	�������
	������ ����
	 	 : 282721 ménages 

���� 	��	
����� 	���
	 : Accès aux fichiers publics (2005) :  
http://www.insee.fr/fr/ppp/fichiers_detail/accueil.asp?page=eec05/fd_presentation.htm 
Présentation de l’enquête emploi en continu sur le site du Centre Maurice Halbwachs (2005) :  

http://www.cmh.ens.fr/acsdm2/enquetes/XML/lil-0317.xml 
Publication INSEE Résultats (tableaux de données, synthèse des résultats, documentation sur 
l’enquête) à partir de l’enquête emploi en continu 2005 : 

http://www.insee.fr/fr/ppp/ir/accueil.asp?page=eec05/synt/synthese.htm 
Toutes ces données sont également disponibles, sur les sites correspondants, pour les enquêtes 
2004 et 2003. 

 
 
B.1.2 Enquête complémentaire 2006 « Formation Continue » et enquête Emploi 
2006 

	
ORGANISME COORDINATEUR  : INSEE 
 
 

��� ����� ���	 	 : 6 ans (écart entre les deux enquêtes Formation continue) 


�����
	
�� 	��	���������	 : Repérage des différentes formations suivies au cours de l’année écoulée selon leur type, 
description très fine d’une formation tirée au sort : date, durée, financement, lieu, initiative, 
motivation, modalités, organisation personnelle pour suivre la formation, informations sur le 
formateur et un éventuel tuteur… Recueil des attentes vis-à-vis de la formation, et également des 
résultats qui ont été obtenus à partir d’elle. Questionnement sur la connaissance des possibilités 
d’accès à la formation continue, des différents dispositifs, sur les besoins de formation non 
satisfaits. Questions sur les apprentissages informels (conseils demandés aux voisins ou amis, 
visite d’un musée…). 

Le fait que cette enquête soit le support de l’enquête européenne Adult Education Survey doit 
permettre des comparaisons européennes, notamment sur les taux de participation à la formation 
formelle, non formelle et informelle.  

����� �	�������	������ ���
	 	 : 17500 

���� 	��	
����� 	���
	 : Page consacrée à l’enquête sur le site du Céreq, avec liens vers des tableaux de résultats : 
http://www.cereq.fr/cereq/fc2000/Default.htm 

Présentation de l’enquête Formation Continue 2000 sur le site du Centre Maurice Halbwachs : 
http://www.cmh.ens.fr/acsdm2/enquetes/XML/lil-0048.xml 
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ORGANISME COORDINATEUR  : INSEE 
 
 

��� ����� ���	 	 : Sans objet (ce module a été conçu à l’ initiative d’Eurostat et il n’est pas envisagé de réédition 
pour l’ instant) 


�����
	
�� 	��	���������	 : Pour trois formations (au maxi mum), recueil des dates de début et de fin de la formation (au mois 
près), durée effective, type, raison et modalités de suivi, spécialité, caractère diplômant de la 
formation, recours à des apprentissages informels au cours des douze derniers mois (journaux et 
revues, Internet et autres médias informatiques, visites de bibliothèques et de musées…) 

����� �	�������
	������ ����
	 	 : 45 820 

���� 	��	
����� 	���
	 : Description des données du module européen sur le site d’Eurostat (en anglais) : 
http://circa.europa.eu/irc/dsis/employment/info/data/eu_lfs/LFS_MAIN/Adhoc_modules/2003/M
odule2003.htm 
Lien vers les données  à partir de la page d’accueil du site d’Eurostat 
(http://epp.eurostat.ec.europa.eu) : 

Page d'accueil -> Données -> Populations et conditions sociales -> Éducation et 
formation -> Formation -> Éducation et formation tout au long de la vie 

 
 
B.2 Enquête sur la Formation et la Qualification Professionnelle 2003 

 
ORGANISME COORDINATEUR  : � ����	
	

��� ����� ���	 	 : 10 ans entre les deux enquêtes les plus récentes (1993 et 2003). Pour les enquêtes précédentes 
(1964, 1970, 1977, 1985), écart de 6 à 8 ans. 


�����
	
�� 	��	���������	 : Date de début, de fin, type, spécialité, caractère diplômant de la dernière formation financée ou 
organisée par l’employeur entre 1998 et 2003 ; dates de début et de fin de toutes les formations de 
30 heures ou plus suivies entre 1998 et 2003 ; financement, type, spécialité et caractère diplômant 
de la formation de 30 heures ou plus la plus ancienne suivie entre 1998 et 2003; date de début, de 
fin, spécialité, caractère diplômant de la formation en alternance la plus ancienne suivie entre 
1998 et 2003 ; nombre total de formations suivies entre 1998 et 2003. 

����� �
	��	������
	���������
	 	 : 39285 

���� 	��	
����� 	���
	 : Accès au fichier public (FQP 2003) : 
http://www.insee.fr/fr/ppp/fichiers_detail/avertissement.asp?lien=FQP03/fd_accueil.htm 

Description et documentation des fichiers «  recherche »  sur le site du Centre Maurice 
Halbwachs (FQP 1964 à 1993) : 

http://www.cmh.ens.fr/acsdm2/enquetes/enqfqp.php 
Description et documentation du fichier «  recherche »  de FQP 2003 sur le cite du Centre Maurice 
Halbwachs : 

http://www.cmh.ens.fr/acsdm2/enquetes/XML/lil-0321.xml 
Publication INSEE Résultats (tableaux de données, synthèse des résultats, documentation sur 
l’enquête) à partir de FQP 2003 : 

http://www.insee.fr/fr/ppp/ir/accueil.asp?page=fqp03/accueil.htm .  
Les tableaux consacrés à la formation continue sont accessibles dans cette publication par le 
chemin suivant : Données détaillées => Formation et salaires => Formation continue 
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ORGANISME COORDINATEUR  : CEREQ ET INSEE 
 
 
 

��� ����� ���	 	 : Première édition, reconduction prévue tous les 5 ans 

Les procédures d’information et d’accès à la formation continue et  éléments pour l’évaluation de 
la loi du 4 mai 2004 (entre autres, instauration du Droit individuel à la formation, DIF). 
Volet employeur : volume d’entreprises formatrices en cours et stages et autres formes de 
formation (formation en situation de travail, rotation sur poste, autoformation, etc.), taux d’accès 
des salariés, durée et coûts de formation. Politiques de formation des entreprises et raisons de non 
formation. Les effectifs par catégorie socioprofessionnelle, effectifs mensuels moyens, 
fusion/rachat/restructuration et impact sur la formation continue en entreprise, appartenance à un 
groupe, existence d’objectifs économiques planifiés, déclinaison des heures en cours ou stages 
sur le temps de travail rémunéré et en-dehors du temps de travail avec allocation.  


�����
	
�� 	��	��������� 	 : 

Volet salarié : Repérage des différentes formations suivies au cours de l’année écoulée selon leur 
type, description très fine d’une formation tirée au sort : date, durée, financement, lieu, initiative, 
motivation, modalités, organisation personnelle pour suivre la formation, informations sur le 
formateur et un éventuel tuteur… Recueil des attentes vis-à-vis de la formation, et également des 
résultats qui ont été obtenus à partir d’elle. Questionnement sur la connaissance des possibilités 
d’accès à la formation continue, sur les besoins de formation non satisfaits. Questions sur les 
apprentissages informels (conseils demandés aux voisins ou amis, visite d’un musée…). 

����� ����	��	�������	������ ����	 	 : Volet employeur : Tirage parmi les SIREN des entreprises employeuses des salariés de l’enquête 
emploi au 4ème trimestre 2005 pour les 2ème, 3ème, 4ème et 5ème sous-échantillons et tirage 
complémentaire dans le répertoire SIRENE, soit un total de 8557 entreprises 

Volet salarié : Parmi les personnes interrogées en sixième interrogation de l’enquête Emploi en 
continu, et rentrant dans le champ de l’enquête, une personne est interrogée dans chaque ménage 
(tirée au sort s’ il y a deux personnes ou plus dans le champ) 

1777 couples employeur salariés interrogés 

���� 	��	
����� 	���
	 : Site du Cereq : http://www.cereq.fr  
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�(*(	@����	���	�������	��	���������	��������	����	� ������
������	���������	
9����=��	�C-: 	
 
ORGANISME COORDINATEUR  : ������� 	! 	
���	
	
 

��� ����� ���	 	 : annuelle 

����� ������
	��
�������
 	 : Origine des ressources des activités de formation continue 

Type de stagiaires (salariés, demandeurs d’emploi, particuliers, autres) 
Type d’activité (formations visant une certification, n’en visant pas, formations à 
distance…) 

Diplômes délivrés par l’établissement 
Répartition des stagiaires par spécialité 

����� �	�������
	������ ����
	 	  150 

���� 	��	
����� 	���
	 : Voir les publications 
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ORGANISME COORDINATEUR  : ������� 	! 	
���	
	

��� ����� ���	 	 : annuelle 

����� ������
	��
�������
	 	 : Nombre de stagiaires, heures-stagiaires, volumes financiers par action de formation, 
activité (code NAF) des employeurs financeurs de la formation de leurs salariés, type 
d’activité de l’établissement, cadre dans lequel s’inscrit la formation du stagiaire (plan de 
formation, CIF…), situation des stagiaires face à l’emploi, spécialité et niveau de la 
formation  

����� �	�������
	������ ����
	 	 : Environ 260 

���� 	��	
����� 	���
	 : Voir les publications 
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ORGANISME COORDINATEUR  : DELEGATION GENERALE A L’EMPLOI ET A LA 

FORMATION PROFESSIONNELLE 
 

��� ����� ���	 	 : Annuelle 

����� ������
	��
�������
	 	
		

: Pour chaque dispositif, caractéristiques des entreprises versantes (taille, répartition 
des salariés par sexe), nombre de stagiaires, d’heures-stagiaires, coût, coût par 
stagiaire, coût par heure stagiaire, nombre d’actions de formation selon la durée, le 
niveau de formation visée, la modalité de certification, nombre de stagiaires selon 
le sexe, l’âge, la CSP, détail des produits et charges comptabilisés au cours de 
l’exercice 

����� �	�������
	������ ����
	 	 : Exhaustif (environ 100 OPCA) 

"������	��
	������
		 : Les produits des OPCA provenant de la collecte des fonds de la formation 
professionnelle, renseignés dans les ESF, sont supérieurs aux versements déclarés 
par les entreprises dans les déclarations 2483. 


�� ���� 
	� �
�����
	��� �
	 : Jaune 2008 
http://www.travail-solidarite.gouv.fr/politique-emploi-formation-
professionnelle/formation-professionnelle/formation-salaries-2091.html 
Mainaud T., la dépense nationale pour la formation professionnelle continue et 
l’apprentissage en 2006, PS n°49.1, décembre 2008, DARES 
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23 Le formulaire 2486 relatif au développement de la formation professionnelle continue dans les entreprises de moins de 10 salariés a été 
supprimé en 2007. Ces entreprises déclarent aujourd’hui leur contribution à la formation professionnelle dans la DADS. Ces données ne sont 
pas exploitées par le CEREQ. 
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Qu’évalue-t-on ?
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A quel moment l’évaluation est-elle lancée?

Identification

Préparation

Démarrage

Réalisation (année 1)

Réalisation (année n)

Fin

Programmation 
suivante

Poursuite des 
effets

Etude de faisabilité,
Evaluation ex ante

Evaluation à
mi-parcours

Evaluation
in itinere

Evaluation finale

Evaluation ex post 
(ou rétrospective)
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Illustration : politiques de formation négociées 
par les partenaires sociaux

Identification

Préparation

Démarrage

Réalisation (année 1)

Réalisation (année n)

Fin

Programmation 
suivante

Poursuite des 
effets

Étude de faisabilité,
Évaluation ex ante

Évaluation à
mi-parcours

Évaluation
in itinere

Évaluation finale

Évaluation ex post (ou
rétrospective)
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Qui participe à l’évaluation ?

Financeur Co-financeurs 
éventuels

Instance 
d'évaluation

Opérateur 
du projet

Expertise 
externe

Acteurs/bénéficiaires

?

Partenaire
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Financeur 
: FPSPP

Co-financeurs 
éventuels ??

Instance 
d'évaluation : 

CNEFP

Opérateur 
du projet : 

CPFNP

Expertise 
externe 

Acteurs/bénéficiaires

Hypothèse 1 - Evaluation dans un cadre 
paritaire

Évaluation 
externe

(enjeu de 
transparence et 
d’impartialité)
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Financeur ?
Co-financeurs 

éventuels ?

Instance 
d'évaluation : 

Comité de 
pilotage 
interne

Opérateur du 
projet : 

organisation 
syndicale / 
patronale

Expertise 
externe Acteurs/bénéficiaires ?

Evaluation 
externe

Hypothèse 2 - Evaluation dans un cadre 
non paritaire
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3 grandes finalités

� Améliorer la connaissance du programme ou du 
dispositif pour les acteurs impliqués

� Aider à la décision : continuer, arrêter, faire évolu er 
le dispositif/programme (en lien avec la temporalit é
de l’évaluation)

� Diffuser les résultats et susciter le débat : élus,  
partenaires, population
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Améliorer la connaissance du programme 
/ dispositif pour les acteurs impliqués

� La démarche d’évaluation (qui va au-delà des bilans annuels dont la 

dimension financière est prépondérante), est un moment privilégié pour les 
acteurs pour prendre du recul sur la mise en œuvre de la politique 
(quels sont les effets produits ?).

� C’est l’occasion de confronter les points de vue …

� Les attentes formulées peuvent concerner plusieurs aspects : 
� le pilotage,

� la mise en œuvre (organisation, gestion),

� les effets sur les bénéficiaires, les effets systém iques.

� Concrètement, la contribution directe d’un travail d’évaluation à
l’amélioration de la connaissance se situe à quatre niveaux : 

� ce qui a été fait : faire le bilan des réalisations,

� dans quelles conditions cela a été fait,

� ce qui a été produit,

� quels liens entre ce qui a été fait, les conditions dans lesquelles cela a été fait et les 
effets produits.

12
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Aider à la décision : continuer, arrêter, 
faire évoluer le dispositif/programme

� L’évaluation doit être considérée comme partie pren ante du 
processus de mise en œuvre de la politique, les eff ets de 
l’évaluation sur la suite des opérations  sont au c œur des 
préoccupations des acteurs.

Diffuser les résultats vers les entreprises, 
les salariés, les partenaires …

� Parmi les acteurs impliqués dans la politique, cert ains n’ont pas 
été associés à la construction du jugement évaluatif.  

� Il faut veiller à diffuser les conclusions vers ces acteurs : 
entreprises, salariés, partenaires …

� Sur la nature des résultats : besoin d’un message sy nthétique, 
souvent résumé à une ou deux idées, et quelques chiff res. 
Attention aux messages simplistes, réducteurs ou pa rtiels.
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Le questionnement évaluatif

� Que veut-on évaluer ?

� Sur quels critères va-t-on s’appuyer pour 
apporter la réponse ?

� Quels indicateurs seront utilisés ?

15

Les questions évaluatives

Les critères

Les indicateurs
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Les questions évaluatives
� Le questionnement évaluatif constitue la base du tr avail 

d’évaluation. Il constitue un point de repère pour l’évaluateur 
dans la conduite de son évaluation. 

� Le questionnement évaluatif doit permettre de : 

� Focaliser le travail d’évaluation,

� Maîtriser des choix méthodologiques,

� Favoriser l’appropriation et la diffusion des résul tats de l’évaluation.

� Une évaluation pertinente répond à quelques question s 
évaluatives jugées essentielles validées par l’ense mble des 
parties prenantes d’une évaluation . 

� Trois éléments méthodologiques constitutifs :

� la question à proprement parler, 

� Les critères de jugement qui lui sont associées,

� Et les indicateurs en découlant. 
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Les critères

� Un critère de jugement précise un aspect de l’inter vention 
évaluée qui va permettre d’apprécier son mérite ou son succès. 

� Il permet de répondre de façon positive ou négative  à une 
question d’évaluation. Chaque question se décline e n un ou 
plusieurs critères de jugement. 

� La valeur ajoutée de la définition des critères de jugement 
réside ainsi à trois niveaux. Elle permet de : 

� Éviter la subjectivité et de formuler les jugements sur des bases acceptées 

et validées par tous les acteurs (en particulier da ns le cadre d’évaluation 

réalisée dans un cadre paritaire)

� Renforcer la transparence de l’évaluation en rendan t les bases du jugement 

explicites.

� Structurer la réponse aux questions posées car les critères de jugement 

vont déterminer les indicateurs et plus généralemen t la nature des données 

collectées et le type d’analyse.
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Les indicateurs
Définition de l’ indicateur Type d’indicateurs Exemples : application dispositions art. 15 Accord 

Modernisation Marché travail
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Exemple de référentiel
Questions Critères Indicateurs (certains seront à comparer 

avec des valeurs de référence ou valeur 
cibles)

Comment le DIF 
se met-il en place 
dans les 
entreprises ? 

•Quel est son usage par 
les entreprises ?
•Quel est son usage par 
les bénéficiaires ?

•Procédures introduites (modalités de 
contractualisation employeur / salarié, 
de gestion des désaccords …)
•Nombre de formations initiées par le 
salarié / par l’employeur ?
•Politique de communication de 
l’entreprise / des IRP
•Nombre de désaccords sur le DIF
•Type de formations conduites et durée 
des formations

Impact sur l’accès 
à la formation des 
bénéficiaires

•Public bénéficiaire 
(approche quantitative)
•Pertinence de la typologie 
du public entré par rapport 
aux objectifs affichés

•Nombre de bénéficiaires : par sexe, 
âge, niveau de qualification, par type 
d’entreprises …
•Ratio salariés bénéficiaires / salariés 
ayant des droits ouverts
•Comparaison avec les publics dans 
cadre du Plan de formation

Facteurs de 
réussite / difficulté

•Quelles sont les difficultés 
rencontrées ?
•Quels sont les facteurs de 
réussite ?
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Les étapes clé d’une évaluation

1. S’approprier le contexte 
Structurer l’évaluation

� %��&��'&��� �����&(�����
�) '��������

� %����*�������(�����&(�'�����'��**��'�+ ��� ����,��� *� ������'�&���-��'����&���-��'

� !�*�������'��� '�������'�� 
�)'��������.

2. Collecter les données  
� %����&������ '������ �'

� %���'�����'��) '�������� '

3. Analyser � �'�������� '���'�����'������ '��**��'

5. Formuler les 
recommandations

� ���)����� �'���&������ ���� �'�'��&�*�/��'����0������� '

� ���&�'�����'������'�1&����������,�"�,���2������'�� � �� ����'

� 
''��������'����

6. Diffuser les résultats
�  ������'�����'�'�� �� ��'��� ����'

� ����������'���� �����'�� �����'��������3�� '���������4 0�� �����)��& 5 ��3���
�&����'

4. Construire son jugement
� 6�0�����'��**��'� '� ����&(�/���&���-��

�  �����������7�0������� ��'8��(- '�
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S’approprier le contexte - Structurer 
l’évaluation

� Comprendre les objectifs, la stratégie

� Identifier les questions que se posent les 
commanditaires (qui, dans un cadre paritaire, 
peuvent être différentes)

� Identifier les finalités de l’évaluation

� Définir comment on va traiter les questions

� Méthodes – outils

� Analyse des documents de référence

� Formalisation des questions évaluatives à partir du 
référentiel, notamment des objectifs affichés dans les 
Préambules (enjeu particulièrement important pour l es 
dispositions qui sont le produit de compromis diffi ciles).

� Définition de la méthodologie, des critères et des 
indicateurs
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Collecter les informations

� Recenser l’ensemble des documents utiles

� Prendre en compte l’ensemble des maillons de la 
chaîne :

� Décideurs  (partenaires sociaux)

� Opérateurs (mise en œuvre des actions : OPCA, CPNE,  
OF …)

� Bénéficiaires : entreprises et salariés

� Formuler les requêtes pour interroger les bases de 
données

� Méthodes – outils

� Analyse documentaire

� Enquêtes

� Entretiens (bénéficiaires , opérateurs, décideurs
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Les outils de collecte d’information : 
analyser les difficultés les plus 

fréquentes pour les dépasser
� L’accès aux informations (et aux informateurs)
� Le manque de coopération/ disponibilité de certains

acteurs

� L’absence / faiblesse d’une information recherchée
� La dispersion des sources

� L’incompatibilité des systèmes d’information

� L’absence de fiabilité des données collectées : 
autocensure, réponse induite, biais d’empathie, biais de 

sélection d’un échantillon, etc…

� Méthodes – outils

� Articuler plusieurs techniques

� Recoupements avec d’autres sources d’informations
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Analyser
� Faire le bilan des réalisations  : bilan physico - f inancier

� Identifier les résultats, en lien avec les objectif s fixés

� Identifier les effets

� Identifier les causalités

� Méthodes – outils

� Analyse contrefactuelle  : suivi de cohorte 

� Analyse statistique 

� Analyse comparative

� Étude de cas
� Réunions de travail :

9 focus group (même catégorie d’acteurs),
9 ateliers thématiques,
9 panel d’expert…

� Matrice AFOM (Atouts faiblesses opportunités menace s)
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Exemple : la mise en œuvre du DIF

� Le croisement de base de données : 

� La base de données du CEREQ (limite : ne porte pas sur les 
entreprises de moins de 10 salariés

� Les données OPCA (ESF) ( limite : ne concerne que l es DIF 
prioritaires dans la branche)

� Une analyse des procédures

� Une analyse des référentiels juridiques spécifiques   

(dimension d’appropriation)

� Une approche qualitative (entretiens , focus group …) :
� Au niveau des entreprises : des DRH d’entreprise, d es salariés, des 

IRP  (importance du panel, attention à ne pas sur-di mentionner les 
grandes entreprises)

� Au niveau des branches : les partenaires sociaux, l es représentants 
des OPCA …

26
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Questions préalables à la conduite d’une 
évaluation des politiques négociées 

par les partenaires sociaux

� Pour dégager les 1ères leçons / ajuster la mise en 
œuvre : évaluation à mi parcours

� Pour modifier / adapter les  priorités / objectifs : 
évaluation in itinere

� Pour préparer les négociations futures : 
évaluation finale

� Pour prendre du recul, mesurer les impacts / : 
évaluation ex post

1. S’agit-il d’une évaluation (et pas seulement un 
bilan quantitatif ?)

2. Choix du moment de l’évaluation

� Suppose la mesure de la pertinence, de 
l’efficacité, de l’impact, de la conformité
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Questions préalables à la conduite d’une 
évaluation des politiques négociées 

par les partenaires sociaux

� L’opérateur du projet : CPNFP, CPNE,  organisation 
syndicale d’employeurs ou de salariés …

� L’instance d’évaluation  : CNEFP, Comité de 
pilotage ad hoc …

� Expertise externe (exigence de transparence et 
d’impartialité) : un ou plusieurs experts externes

� Co financeurs : ?

3. Quels sont les objectifs de l’évaluation (la ou les  
questions évaluatives) ?

4. Qui participe à l’évaluation ?

� Suppose de définir quelles sont les attentes : 
le pilotage, la mise en œuvre, les effets sur les 
bénéficiaires, les effets systémiques…
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Questions à ré soudre pour les partenaires 
sociaux au niveau interprofessionnel

� La définition des objectifs de l’évaluation (la ou 
les questions évaluatives) pourrait être intégrée 
aux accords eux-mêmes. 

� L’accès aux sources : un travail de recomposition 
des sources accessibles parait incontournable

� Les sources issues des déclarations des 
entreprises (2483) et celles issues des OPCA 
sont difficiles à rapprocher.

� Si les partenaires sociaux souhaitent 
développer l’évaluation, ils doivent proposer 
des améliorations des sources statistiques

� Dans un cadre paritaire, il est crucial que les 
objectifs de l’évaluation soient partagés par 
tous les acteurs.

 

Circé Consultants
info@circeconsultants.com page 3131

Questions à résoudre pour les partenaires 
sociaux au niveau interprofessionnel

� L’accès aux bénéficiaires

� Un temps suffisant pour l’évaluation

� Une évaluation suppose un certain recul si 
l’on veut mesurer les impacts.

� Une évaluation suppose de prévoir une 
durée suffisante  (selon l’ancien conseil 
d’évaluation des politiques publiques, durée nécess aire 
= 12 à 18 mois)

� Les évaluations récentes conduites ont 
montré une difficulté pour arriver aux 
destinataires des formations (salariés).

� Pourtant, la mesure d’impact suppose de 
rendre possible / effectif cet accès.
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