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���� ��,8"�C �f(��� $8R?"R F��) <��A( < B���%E.  

  �"�9��� � ���!_) jnnW (      5�]�� 5� F��) 5����C +! 5� $8���;�. ��*�� 
3$��< j.F�$J( < U.3��R ��J�( ���E�� H%�� 3��*�% 5R �� B@C  $����� ��*�� $��.  

4��	|) jnnj (  �'��� $8R            ��o6� ���oA( ���E�o� � 4o�01D ��� 5R 
����.   ��      3$�� ��*�� � /��� q1D 59�	�]      �� �T� 5� /��E ���� ��!     ����o� $o��

    3$�� ��� ���6� � /���      /E /$���� 2�*�� 5� � ��!          ���o� +T8o� ��o� 7� �� �!
4�� 4@�.  

 �#�J�� � +�R�)  jnn}(C �� ��,8"�  5o� 5R $8!�      +o*] /��oR 3��o�E ��o6
         3$) �C 2�0�� � ��$>� �� 5R ��$8�� %� �!�J�� ��        /��oR ��=o( ���� �� �$8���; $

+�%�� �'� �P(�� � 5*���.  
�8���R�          �!���o� � ?���( %� ��  �f(�����  ��*��  5R ��� /��� �� ��� 

                    � +�oR %� ���$o;�G 5o� +�o8R k��o) ����o0� K�'� �� S�'� ��!���� ��=�
�� �#�J�� �%���C.  
� ����,8"�C 7�f(����� ���E�� ���� ��% $8���; 5	�P� ��� M�J�� � � ���#:  

•��6�� �f(����� ?�N�( � +*(  
•3$�� ��*�� $�$6 ��!  
•3$�� ��� /��%E � ����%�� $�$6 ��!  

                                               
1. Hansen and Birkinshaw 
2. Levitt 
3. Kim and Mauborgne 
4. Christensen 
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•$�$6 3$�� ���6� � L�@���  
            +o! 3�R�I� 598�� � 4�� ���E�� 4�01D 5R ���� ��� 5T]1� ��    � ��o#

               $8�o! %�o�� ���o� ��o) �oR��( /E ��� 5oR ��D ���� `$! �! ���� ��#��
 ��,8"�C�� �)��) +�P( ��% 5�]�� �� 5� 5�]�� ��,- 5R �:  
� .   _�/-&" � C��& %X;��:          ��\o; /��oR 3���# ��� 5�]�� ��� �R��(

2�# F��) � 4�� L�@���  ��!)� ( ��=( � +*()j ( ��*���� $)�� .  
 . "�$" %X;��:             F��o) � 4�� ����D� ��\; /��R ��$'�  ��� /E �R��(
 2�# ��)U (%�� ����)m (4�� ��6�.

    &�� ���,8"�C $8���;�� ���(      X
o� +! � 7�f(����� �9A( X
� ���� +! $
         $) X��"( 1J0 � ?���( ���� � 4�� �� K��( 5R ��
���! �f(����� /��� 2�;

��) 3��� ��R 5�.  /��� 5���� �� ��"�� �����6 �� 5�]�� ��,-�� �)$�.  

{.=9\�  2L2� �M���3� `�-� � ).(.  
       M$� 5R 4�� ��� 5�]�� ��� %� `$!          �� 5R ����;� �T� %� +! ��6�� �8!b ��!

     ��#�� �f(����� /��R 5	���;�� �)              � �	�o> l�
o� 4���$o� �oT� %� +o! � $�
   $��) ?���( � ����( 4R�) . /��� 5:8� ���C�� $8R ���#��� 5R  �o�  o���(  �o,8( $
      M$� %� �� 5R $!� �� ����%    3�#E /����D �8!b ��!      /E 5R +�)�� ����( � +�)��   �!

  4�� ��IC /�9�� ����% �,8( ��� ���  5R +�8R �'� �,�E ���� �� � +�8R X��"( ��
   3$88R 4R�)  5R       $8o)�� 5�)�� S��"� ���=( 7� �! .       �� 5o�]�� �o�� ��o8��!

        4N�; � 4��0� 3$) ��*�� ���J� 4�8N ���h�; ?���(       ���E�o� ���o� ���o!
7�R 7�f(�����  3$88R���$!��D.  

    �#�J�� � +�R)jnn} (     BJ86 �� 5�]�� ���)���$�� (   �o� ��=o�    � $o8���
 /����� $88R��R $!��D M�J�� �� ��% ��N� `$! 5� 5�]�� ��� :  
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� . ���A( c;�         �o�� �� �%�o� ��6�� 5�]�� ���� �� ���T� � $��P> ��!
�� �%��.  

j .5�            �o��r( ���o� %�o�� 5R 4�� H����$�� 4>�� 7� /��8>    5o���� ��o*�� 
�� /�"� �� ���	� �! 5� 4J� ����0 $!�.

U .              4���$o� 5o��E � 4R�o) ���8R 4��0�� � �f(����� %� S��"� S��
5� �	�>  5T]1� ����0� ��!���R�; /��8>�� $8R F�,( �� �� $8R.

        /E ���#��R 5� � ��6�� �f(����� X��"( � +*(        � �8o)E�� ����o� �� �!
 � 5� �� ���;� $�$6 ��>�h�� � ����,*( %� �R��"� S��� 5�D�� �8)E ����� ��

           ��*��  4R�) �f(����� � 3$���#�� �� �����'� ����� $�$6 �o�  $o8R    ������o8� � 
       �� �f(����� /�����C �'� ���� S��"� /��% 7�  �%�o�<      � F��o�� 5oR ��=o8> 

�8�98�_)jnn} (      7�f(���o�� 4���$o� 4o�P;�� ��o!���R�; ���o��,� /��o8> 5� 
  5T]1��� $88R  .   ��6�� 4��0�� ��=� B����<    7�R ��8��! ��  $o8R     5o� �o( 

B�C ��6 /E /�����C ���h�; �8�� ���# ���N 5�]�J� �!.  
          ����'( 5�]�� ��	�� 7�f(����� ���E�� 58��% �� /�#$8��� ��"�� 5-�#�

      F��'( � 5��*( �� 4�8Nswot
|         #E �� ��!����� /��� ��8� ��T� ���&� 5� �� �!�

 4���$'� %�  /E ��!    3��R 21>� 5���@� �! $��   �	��� ���(      ���=o� ��o*�� ���� $
           5o� 3$o) 5���� ���A( S�� �:��:- �� 4��0� �� �^�� ��!���R�; ���� �� ��"��
                5o� $8)�� �9�� ����� 2$R ��� +��=( 7� ��D�� ���� �,�E 598�� �� � /����"�

��) 5�;�# ��R.  
     ����;� ��$�( 5� 5�� ��#�� 5�]�� ��	�� �� 5R�� �) /���$� $��� ���(  $o8

      /E �� $88R �]��G �9�;��# /��� ��   �!�� ���(   +�o( 5� $8        M�oG �� ���oA�� ��o!

                                               
1. Mankins and Steele 
2. Strengths – weakness- opportunity -threats 
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           ���oA( /��� /�"o� �� ��� ����� � $��) +�P( ���> 3�#��R   M$o� �� �o!   ��o!
$��) 5��P� M��$�� �8!b.  

   B��� �����  o���(      d�oC 5��o�� 5o� $ �     ��"o� %� �o6     /�#$o88R 5oh�> /��
          4�� ��� %� �(&��[� 5���� 5� �J0� ��] �� 4�8N /�==@��  : /E  5oR  �o!   5o-

 5T]1� 4��0� �$��R ��!���R�; 4�8N ��!��*8! /��8> 5� �� ���-�� $88R � 
/E 598�� 5J(� �� /��:�%�� X
� $��� 5��:- �! �$8���) 3��� �P(�� $88R .  

m.+��� .�\��   ��  
» ���� F�@(+,� 4�� B��� %� �(«.���"���   

          58��# /�9�� $] �( 5R 4�� ��� 2�� 5�]�� %� `$!    $o�$6 � q1oD ��!
    �� �T� d����� $��)��*�� ��"��(�_ »  ��R��$�( ��;�� ����     ��R 5R 3$����  $o88R 

     $�8R H1( ���% $���� %��� ��).«     ��,Z �	��[� �*8���� $8R       �o�� �o�� 5��:- 5R 
�� ���(/�9�� $  Ci��) ��I  

                 %� �oA�G F��o) 5oR 4o�� +�T> � 3���# ���� 3$�� ��*�� ��� ������
H�:�    ��9; /�;�G ��8� ��!       H�� �( q1D � �J��6 �9A( ��     ��E�o� ���� ��!

 7�89( $8���!TRIZ � M�='� ���E�� ���� 7�(����� $8���; 7� �� �)�.  
         ( �f(����� ��*�� � 5���( ��	�[� �� � /���$� $8-�!  a��"�� �)  5R $�

  7�89( ��� ��              Fo��R 5���� 5R 4,6 /E %�  �	� $��) �8)E �! �o�  o���(     ��oG 5o� $
            M�$o6 �� $o)�� 5o�	�
� �o�� 58��� %� ���D �'h�� �     7o�89( %� ���o��     ��o!

4�� 3$) 3���E 3$�� ��*�� M����.  
3$��        7�f(���o�� ���E�o� ���� ���! �o� ���(          � �o�D�� c��o8� k��o�� %� $o8

 �6��D$��) �)��  .  

                                               
1. Sutton 
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 �������� �$8�	_) jnnU  (5�          �� ���E�o� cJ8� �6��D M���R �8C M��� ��G
�� �� ��% l�) 5� ����):  

•B!�fC a��G %� ��%�� ��� ���E�� $��D 3$) 4���] ��!.  
•5����� ��I#      5����o� a��G %� /���E�� ��� �    3�G�o@� ���Io#     �o� �o��E

5��A=8� � ���� 4R��"�.  
•    �oJ0� �� ��J8� +!       Bo@� �o���� �o� /���           ao��G %� �o� ���E�o� ��o!
5����� ��I#S��"� �.

•c��8� ��*�� %� ����  3�JD /�����R c���6 � �!
•cJ8� �h�P( ���� ��!��$���� � ��E�� $�$6 ��!����� ���� .

      ����o� � /�J��o� �� a��
�|) jnnW (     �6��oD c��o8� �o� ���(     $o��D %� $o8
3$��    3$�� �( 5�@�� ��!  3���E ��!       $8o)�� ��%�� 3���E �&�='� � ��%��  .  5o9�	�]��
3$��     �� �T� 5� 2�D ��!      /E 4>�� $8)�� �����# 5R $8��     ��&�� 7�� � ����C �!

$����.               ���o� ��%�� 5� 5����  3���E �&�='� $��D 2�:8! 7�� �:�� ���J> 5� 
   /E 5o8��! ��8��! � 4>�� 59�	�] �� 4�� ����C   4o�&�� �o! ./E  ��! �o!  ��o8

  ��,8"�C�� $88R      ���o:8! ������ ���� cJ8� 5R             �o���� ���E�o� �o����� $Jo� 5oR
4�� $�A� ���� 4�� ?��h.  

���	���) jnnj (   $�R�( ����� $8R 4R�)            �=o8> 7o� �� ���E�o� $o��� �!
         ��# 5�D�$� a��G %� �� �,���E�� � $8��$� ���*( ���JG     ��# 5
� �� � �!   ��o!

 c��( � 5	��J� FP��$8����.  
    �"�9��� � ���!)jnnW (  �'��� $88R          5o� ~o��� �>�o� 7��"o( 5R 
3$�� ��*�� cJ8� 7� /��8>  +"- ��!  �)�C�� �)� ./E ��� �!:  

�.3��# �8�� ��D�� 3$�� ��*��  5A�Z� ���*( ��!$]�� � �!  �������<  
                                               
1. Linder, Davenport 
2. Nambisan and Sawhney  
3. Wolpert 
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j.      B8o�� ~�R�( �8�� �>�� 7��"(          ?o��@� ��,��o0 %� Bo��� � �o!
4R�)  ��!5��"�<  

U.              Fo��0 ����( 4�8N /���� ��8��! � 4R�) /���� �8�� �6��D c��8� 
�� �)$�.  

 	,�)C.l���<  4��# ��%�# ���  
l���< ��  	��� ��  

4�	 7- �!   �����) Davis(  
 /���%�)Osborne(  

 /����) ���;)SCAMPER(  
e��� ��,-*) Big four(   

 ���"� �A�)Customer journey(
d�9�� �9A(  �������0 /��R d�9  

���h�; /��R d�9��  
����0  �9A(  ���% $8���; +�>)Bionics(   

����� M�N�  
���*( ��!$8���;  

+��� 3��D � ��6� �!  
��%E �>�$(  ��r� /�;�G  

�!b 5"P� �]��G)Mind-Mapping(  
~�R�( �!  ���8) F9) F��'(� 5��*( )Morphological analysis(

�!���� /��R ~��8��)Force-fitting(  
S�'� �����  ����R  

����=(  
��)�  

* 5��h ��5��� 5w s8�	�� ��  �!� m � � � W  � �  �� � �*�� ���I#  
      M���R  $) �Rb 1J0 5R ��
���! %� $8(��J> �:�� ������ ��! :�J0�< c��8oN < 

�:�� ��!��"R � c���6 �:��.   
3�#��R   ��!5����� ���        oJ8� %� M�o�� 7� ��8� 7�f(����� �     ���o� �o���� c
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  �� 3$�� ��*�� $8)��<    5- �# » ���:8! ���E��  �� �� 3$�� 5R $!�  �o!<   � ��oR����
H��                ~o��� � $o8���� ���D�� +! �� /�#���# ��>1G� � ���A�� H%���C ��!

                   5o� �� /�o,6 g�o���� 5oR 4o�� �oA��@� /��:�%�o� /��� �>�� 7��"( $8�%���
H�� �� �(��A�� ��! $88��.«    

 T8� 5� 4�� ��           ���o�% ��$o�( %� 5R 4�� ��� 2�# ��	��  2%& k�8( 5� ����
     $8���� 4R��"� $8���; �� 5R +�!��@� /��%�� a��G %� ���;� %� .   ME 3$o�� ��oG 5�

  H�� 5�! $��� ��� `�"�R� %�; �� 5R ��
���! ��) ��#�� $��� �=@) �!   %� �o!
��"� ��6� /��%�� FR a��G.  

    ���� � ��-�( �T� a��
��	)���W (  $,�(��  o���(        $o8���; 7o� ao��G %� $
           ��o) ��o*�� �o�% �o#f�� 5o� �� ��R��"� :�.  L�o@��� < j.      ���$o�$C � l�oh� 

4�	��; �>�� 7��"( � �!�  U.+��=( ���IC�� 4"#��  �! .  
/����C a��
�_a;��  ���E�� ���( 4�� ��% ���;� 4R��"� $8�%��� �!:  

•3$�� 5R 4�� $P��� 5R �����,0 7� ! �� � $8�! �(��] g��0�� $�$6 ��
4�� ��	� c���� F��P�.  

•   ���] � ������ 7�        c��8� 5R $)�� ��&�� 2�P� �� �$P�E 5R< ���;� <   M�oC 
$���� s8!��! ��  /��% �.  

•�!b %� �J�R�( 3$�� ��*�� ���� �)�� � q1D ��! �!  
•���> ��G 5� �!��-  �A] ���� 5��*( �� /��$=��.

��:�%|) jnnj (  /����� $8R             ��o6� /���E�o� ���o� ��ro) l�o) ��! 5R 
���$� .                4o�� /��oR ��o�;� ��D H�� 7� 5�  ��8�� 5� /��� ��E�� 3�1> 5�. 
5J86             /��%�� 7� �� ���;� � ���� ��6� ���E�� ���� �A��@� L�!�� ���(    5o� $o8

                                               
1. Pearson 
2. Ziegler 



Q�� B'+ B(�. �� �+��+# 0���� , B���� ���+  

CMb/ ��� ���/ �	�
��/ 	�� ���� 

BP� ���6� 5���� $��) ��E�� 5�! ���A�� ��! . ��,8"�C �� ��% ����� ���� $8R:  
• ��B� ��� _��s:/��% �D�� 5R �=@)   �o� �T� 5� �!     �o9; g�$o�� �� $o��

��� $8R .��� �R � �� 2�*�� ���R 5- ��0�� �� $��� i$!�  
•  5���OD %'Mz:         �� 5R ����� ����"�� �� 4�� ���; ��       ��o�- 5- $���

$!� 2�*�� /E �� $��� .�� �� /��E � ��,� ��R ��� $��� 5��:- 5R $���  �(��) 2�*��.  
•%��'�� T.
�:  B(E c�)     /�$� 5�%5����� ���   � ����% 3��A��� ��  �o)� .  �o#�

              7� +@( /E ��� 5R 4�� ���@�N�] S�D �� ���IC 3$��8) $8���! $)�� ��8-
  �� $�$6 3$�� $9"D . �� ��   3$�� 5��:- $���      �%�o� KJ(�o� c��o8� 5o� �� �! . �� ��

 5���� ����     �9; ���*( ��!�� $8R  � �� �         /E 5oR ����o;� � $���� �� M�C �*R $���
i$8R �$�C �*R �%�� aP'� �� q�A(�  

•@�\��:     ���o] /��! �*8�� ��T8�           4o�� ��o) /�o��,0 �o� 7�o�1R.   �� 
l�G   �� �� �!   /E � ���#    �� aP'� �� �!  �%��)5��D ��D�� ��T�< M�o��R 7� �A] < 

    ���$oD � �&�='� H��;(<         4���$o� �� 3���oC 7o�  �o�  $o8R< C    �� 4;�"o�
3%�$�� �� ���# �� /�8��G� � $����  4;���� c;�8� 5R $����� �)$�.  

5�9�   ��            �o,8�� %� �o9� ��)�� �� �,8(  5R 4�� ��� ��) 3��)� $��� �*8�� 5R
� ��6� � ��*�� �]�G�� �)4�� ����� �"P� �! ��6� � �.  

  %$�R���)jnnn (� F��!)���V (         	�[o� 5o9�	�] �� 5oR $�� 3$) �RI��  4�
 3$�� ��*��   ��o) ���:�C 3$�� 2�$R 5R ��� L�@��� ��� 4�� 4R�) FR 3$,> 5� �!

  3$�� ����%�� �                 ���� 3$o,> 5o� �� �o�R 4�	�[o� 5R �	�> 4���$� K��( $��� �!
���IC ���N  .3$�� L�@��� ��T8� 5� /E �! $��) ����%�� $��� �!.  

                                               
1. Dreamer 
2. Spark Plug 
3. Planner 
4. Implementer 
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}.+��� �#���%�  ��  
    5�N�( M���� ��9; /�;�G B��� �� $8R     3$o�� ���o�%�� 5R         ��o*�� 5o�]�� %� �o!

3$��  ��) �$6�! .     �� �T� 5�  k�h�� ���          �o�� 7�f(���o�� ���E�o� 58��% �� $��
 $)�� +,� . 3$�� �#� �!    ��*�� 59�	�]���� �)          5oR ���� M�o��]� $��o) ���o�%�� $�

 $��) ����6����<   /��'� %� ��!�C ���� ������8�   ��,8"�C /E 5�	�� ��!��  o)�  5oR �
$��) �$6 +! %� 3%�] ��.  

   3$�� 5�	�� ����%�� ����             &�o� �� 3$o) 3��� 3��o)� ��!����� 3$) ��*�� ��!
    ����> H�� $8���!)+�� �� (       KJ(�o� �&��[� � 7�f(����� ���E�� �o� ���(  $o8

$��) 3��A���  .  
5�         �1�o�� � e�o���8�� ��o�# +��=( ��T8�_)jnn�  (      5o� ��o9��� 5o�

� ���# +��=($�� 3��R /��� � :� (�9A( M��j ( 3$!�"� M��U (/��� 2�*�� M�� .  
 ��oo9��� 5oo9���*�E %�»�oo9A( M��«~oo��8�  �$8����D�oo� ����oo� �� ���oo(  

    �6 ���� �I	 4�� 3$)��  3��� 5R             �o]�J� � $8�o! ��o6�� /�o8��G� Fo��0 ��!
      3��A��� ��9��� ��� 4�� ��9)E�� �)� .  ��9���»  3$!�"o� M��«    4o�� ��oJ*�  

   3�� ���� $���J*� ����� �N�8> 5R ��) 5�;�# ��R 5� ����% F]     �o� q1oD ��o!
  $��) ~�R�( +! .�» 2�*�� M��«4��0�� ��        ���$o�( 5oR $o�$6 � 3$o���C ��o!

   3��� K������ ���(                L�o�
� $o8���� 4oR�] �o�6 5� �� �( $88R 7�R �� ���;� $8
�� $)��.  

    ��=( 5R�*�E %��� �)    �o�� ���E�� ����� �        ��o! � $8o)�� $o�$6 7�f(��
3���   ��             5o� /E ����� � �f(����� ���$� ��6� ��R � ~R 2�*�� H�� %�   ���oN

  $8�! �[�
���� ��&�� .        F��'( � 5��*( � ��'�h�( %� ��$P� ��! ������8�   ��!
 � ��J0�� ���(  4��0�� ��� $8            ��� �� � $8���� F��'( � 3���� c;� �� 5�D�8)�� ��!

 B���%E /��%       4o�� �:���o� KP; ���#��� � .    ��o]�� » 2�o*��«     ��"o���%E �o�� 
                                               
1. Mintzberg and Westley  
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7�f(�����<           ��oR ��%�o� �� 5R �� ���!��- 4���$�  �o�  $o88R   3�P	�o� �o^� �   ��  �o�
 $!��D $���� 4�P;��»$��«.  

/���%E 3$�� 3$) ���J��"C ����� /�#$8��� K��( 7�f(�����  �'� 4��
  %�� 5���� �� �
D � /��%E B���%E /�����C   %� �����o� ���$oD � �&�='� �

                  4o�P;�� ���o� �f(���o�� /E �o�E +�8�J� ��0�� 598�� 4,6 5� 5R $8�! F�J0 ���
 5�;��IC ��%�� K��( � 4�� 3�P	���� �)�� ���0 3��A��� ���� ��D �� � ���#.  

�R�8��_) ����(    ��,8"�C ��]�� $8R            %� �o����� $Jo� 7o� �f(���o�� 5oR 
   � ��"���%E � �����*(  $)�� /�#���# 7�f(���� .          /�o���C �o� �� 5�o)I# �o�� %�

 4P;����� $8R���� ��� ��$8- �����*( �� �$8���! � 4,��"� 5R :  
•            B��o�%E %�o8! � 4�� 5��*( � /���%E $8�%��� 4;�"�C � ���E��  �o! 

$8�! 3�G�@��C.  
•      ���; 4�� �9�� 4�� ~��8� %���� 5R ���-   $o)�J� ~o��8� .  ��o)��

  ���% ��$�( 7�  �f(����� %� �         �o� �� ���A( � k�8( ������ 3%�6� �!  $o!�     �o� 5oR
���:8! �� �P� M���]� �� 4�� ���r( M�] �� K�'� 5R $���;�.

• �� ����!   �� �� �R�� $�����C .       5o��#$8- ��"o���%E � �����*( ��)��
�� �� 3%�6� ��� ��) 5� $��) F�'�� �� ����R 7�� 5R $!�.

   5� ����� �� ��8��! �#    5PJG ���� �� ��% 5�         ��o���*( �o����� $Jo� �$o8�
 ��,8"�C�� $8R:  
•/��% :3�(�R �� 5R< /���  FN�] �$�$8�� �� �$��� �)�.  
•7�� :����C<&�� � 5����   
•$=0 :  ?���( � H��#    7� ��D�� ��6�� ���*(   g���D� 5R $�$6 ��-

                                               
1. Beinhocker  
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3$) ?���( `$! �� 4�� ���J� ���# ~R ���� �	�N� � $6 ��!��R�3�P	�� $�.
7��(_) jnn�(    5� �� �����*(    7�(����� 4( /��8>   3$o��     ?o���( �o! 

 �� $8R.   
     ����%�� 5�]�� ��	�� ���� /��(    ��o�� 3��A�o�� �� �����'� ����� �&��[�  .

              5o� 3$o�� �o�E 598�� ���� �� �� ���D %�$�� +"- 7� 5��*(�� /���$� 5� $��� �,8��
 3�P	�� ���N   ��  %� �� ��)   �� �$6 /����J0�           �o� $o�$6 H%�� $�$6 ��%�� � �%��

      ��*�� �� �$�$6 ���*( M$��� $8R   $!$� ��D ��  .      $���I:� �� 4( ��� 3$�� �#�
���� �	�'( �(����> �^� �,8( &���]�.  

      Bo)�C � 7�f(���o�� ���E�� ������ $J� $��� 5R 4�� ��� �$�� 5�]��
  $��) �]��G �f(����� .   ���� l�G 7� ���   �� ��*�� �� M      �� �(E �]�J� � �%��

   �� �P(�� � ��J,� $"@� . /E ��8��!       �o� /�"� ���9)E ��G 5� �!     3$o�� �o�E $o8!�
F����C �� 5���� ����( ���� �� ���! i��D �� $����  

 �oo#f�� �&��[oo� %� ��oo:�� ��� F��oo) 2�oo� 5oo�]��  ��oo���*( ��oo!
 /��� �� 7�f(������� �)� ./��% $�� 5� d��� ��<  3$�� �! M���( `$! � 7��

 3$�*8��� �)� .3$�� $��) ��6� 7�f(����� �����*( /��8> 5� $��� ��8� ��!.  
3$��                    ��o���*( /��o8> 5o� $o��� ��o� FoJ0 5o�]�� %� 3$�E 4�� 5� ��!

   ��� $��) ��6� 7�f(�����            /�o�%E ���$o'� ��!����� d��� �� 5R $���� %��� �!
$��) . ��=@( F��) 5�]�� ��� 5� �	�> /���$� %� �9� ����( � %��� ���� c��8�

   4�� ��"���%E M�[� /��8> .         %� �(��=o� � B8�� 4�� ��� 5�]�� ��� %� `$!
���� 3$�� ���6� 5���� ���� 5R 5�	�� ����� 5� $�%���  4��E$�.  

             %� ��o) ��o6� ~o@�8� �f(���o�� 598�� %� FJ0 5R 4�� ��� ���,� 5�]�� 
/����"� ���D%��< 5h�> +�8R 3��A��� /����"���� � �J0� /����"� � /�#$88R.  
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e. ��L� )+��� (���L �M���3�  
                ���E�o� �o����� $Jo� ��o!������ �o]��G � 3$�� 7�f(����� ��"���%E %� $��

      3$�� 7�f(����� B)�C � 7�f(������� ���(    ��) ��6� /��%�� �� $ .   ��� %� `$!
          � �� $o�$6 2�o,A� 5oR 4�� ��� 5�]��       ��o) 3$o8R��C /��%�o� �o��� .  ���o6�

�f(�����   5� ��E�� ��!      /E ���% 4�� ���)� �N�D ��G      %� ����8� ��6�,� 7� �!
    �� B���� �� ��6�� ch� $8!�          �� 5o��� ����o� co���� �o� &�o��]� 4R�o) �

$) $!��D.  
          H�� 5� ���r( 4���$� 58��% �� ����� �&�P� 598�� F�	� 5�    �� 5J�� ��!

 ���� ���                   +�!��oD �o]�J� �o�� ���o��,� �oRb 5o� 4�o0 ��� �� $�� 5�D���C c
4D��C.  

�#�J�� � +�R )jnn}(3��R /��� ��6� ���� �� c��� ��,- $�� : S����) � /��R 3�#E
         $���� %��� �f(����� ���� %��� 5� 5R /�8R��R /��R ��$��(<  ��$'� c��8� <   /�o8R��R 

4���� � 3��:�� /�$� �!.  
e���_   4�	 3���#        4�� 3��R /��� �� ��6� c���� %� ��( :   ���o�� c��o8�< 

4����    �6��D � ��D�� ��!<  /����"o� <  /�#$o88R$�	�( <     %� 4o���] �� ����(�o� 
$�$6 3$��<�J0� <5h�>  /�#$88R<`�> � �����0 .  

  4���� ����D�� � �:8!�; c���� 5� %$�R��� ������ %� d�( ����� ��!< 
�:���)  ��6�� ��!< h�             /��oR �o!� ���o� 3�o�:�� /�$oP; � M�] ch� 5� 4��

 3��)� ��6�� 4��0���� $8R.  
            $�R�( �f(����� ���6� �� ��G�J(�� 4��!� �� %$�R��� � /�(��� � /1C�R

�� $88R .        /E $88R ��6� �� �f(����� 7� $���J*� ���;� �#�     �f(����� $8��$� $��� �!
        4R��"o� $��� /E ���6� ���� 5��:- � 4�-    $8o)�� 5�o)��  ./E     $o���J*� �o!
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/E ���� � $��) 3��� H%��E ���# X��"( $��� �f(����� �!.  
    ��,8"�C ��8��! %$�R����� $8R    5�J) ���� 4J�� /��'� 7�    5o� %��� �%��

   M$� /��R�!� � ���r(     5�)I# �8!b ��!�� ���(  +�8R ��*�� +� .    �o�J�� /��'� ��8-
�� ���(��) ��*�� ��% q�G %� $ :  

� .  X�h�( � ��G�J(��          $��) 2�*�� 5R $�%��� ���� ���!��- 5- 598�� /���
i��- �  

j .               �o�� $8o)�� ������� F��0 � ��0�� 5R �h�P( ���� � $�$6 `�$!� ����(
��:�� �� B	�-.

U .���*�! $,�( 5� `$! ��1P> H��IC %� 4R�].  
      4@� �� 7�f(����� ���E�� 5R ���- /E  �� �(   �E�� 2��	 �%��  ���� ��

4�� .       4�� �;�R ��J9� KP; ��E�� �f(����� 7� ���6�.      �o� �$o�$8�� 4�P;�� 
/���6 3���� �� FN�] ���E�� ��! ���#.  

 �:��9	�� � F��!_)jnnU ( X
� �� ���� ���E�� 5� %��� ���� F�	� ��,-
      /��� l�) ��$� �� 7�f(������� $88R :�f(�����       ���o9( �J0� K��( �! �o�  �o)$�< 

���f(���    �f(����� �� L�D ��!     ���:��6 ��,� ��!��  �o)$�< /E       5o9�	�] �� �o!
   k�J)� ��%���� �) �� F��'( � �f(����� � $���    ��$o0 � Bo��� B���;� K��( �!

5��-  5���R /�"(�$0 � �,( /����"� ��%�� �)�.  

��M���3� �%��2� ���/( C�'
  
    5���� 5�	�
� ������ d��� ��    *( � ����� ��!   3��� F��'( � 5��  ��R ��!   ��o,-

%� $8(��J> ������ �� 7�f(����� ���E�� 5R F��>:  
� . 2�M
" @
���' :          ���"o� 5o� H%�� 5o���� 7�f(���o�� ���E�o� $�� ���  

  

                                               
1. Hamel and Välikangas 
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 ��,/
+

l�8<#��#

�8<#��# q�%< 
�1T*��2�� U��.  
�2�� 1	�F�# "��	�� �@�9�T*��
�1T*��2�� V��=*
�W�2=� <��% � ����* 9� X2E��
�1T*��2�� <����(. Y��
� 1	�F�# X:
� 1�5 �%�6 X((0*
  

4��# �#)#�� 
�Z#��� �� ���*  
��(([* �� %�(# U��
#
�<��! �($	�
���7�@*	�
�1�($���

  

4��# ��%�#�� 
�<�:�� �6 �* �5 ���� ��B��  
� � "-E�� Z��+� %� ���;2��

 "�	�E
� ��$��� �  ���,� <��! �($	�

 <�$�#�$

4��# ����$�#�� 
���LLL:��	 1�($	�LLL! �LLL�

��� 1�+�	�2E��
� �%F �LL� ��LL(��B*��=LL��

9�T*��2��  
  

 Q��K.l�8<#��# ��,/
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  �� ���"� 5� /����! ��G 5� � %������ $)�� . %���� ���"� 5� H%�� 5����  ���o�
          4o�� ����oh Fo�'( F��0 ����0� 4��� 5� ������� .      5o��E %� /����"o� S����

5h�>           4�� ���"� H%�� 2�,A� ��N� �=8> 7� $8���� 5���� $���J*� /�#$88R  .
                $8�o)%�� � $o�$6 5o9�	�] �� /����"o� 5� H%�� 5���� 5	�8� 5� �)%�� ���E�� 

  �� ?���( 4�� ���# .         ���E�o� �o� ~o��� �o)%�� ���E�o�     3�J�o)� 7�f(���o�� 
�� �)� .            4o�� 7�f(���o�� ���E�� �=8> 7� �8[�
� 59�	�] �� �)%�� ���E��

    � F��) �� /E 5�!�� �)� .  �� ���8��� ��         ����oh ��o6 �)%�� ���E�� 5R +�8R
        ��� �� /E +�!�A� FR ��� 4�� 7�f(����� ���E��  $��o)�C .      5o� �o)%�� ���E�o�

�� 7�f(����� ���E�� %� ���6 /��8>5� 5R 4 3f�� ��G  �� ?���(�� $8R �)%�� 
 FP�8� /����"� 5� 7�f(����� /������ 5R ���� $88R ?���( �� �� $8R.  
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 .  ).)$ 
"M�� ��\.":      4�� $�$6 ��%�� ��*�� 7�f(����� ���E�� .  /���E�o�
  B@� ��� 7�f(�����           � �oR��( 4o�� /�"��J0� 5��"� 5R ��%�� %� ���! �o�  $o88R 

    M�J�� 5� 59��     $8�! /����"� %� �$�$6 k���� LI6 .        ��o6 5o� �o:�� ���J> 5�
     /E ��%�� 3$) ?���( ��!%�� H��IC          ao�D�� /�o)��D ��o!��%�� �o! �o�  $o88R  .

    ��6�� 4�8N /���  $�$6 ��!��%���� ���(  Bo@� ?o���( a��G %� $8   %� ���o!
   4�$D %�8! 5R ���"� %���    Bo@� %� $o�$6 �oJ�R�( 3$"� �����    ���"o� ��o!

6��     B@� ��%�� �$*� ?���( �� ��     ��$�$C /E �$8��� �)$�.       ���E�o� �o6 �o��
     7�R 4R�) 5� 7�f(������� $8R           5o� ��o�% $���� ���#��6 +�P�� 4��0� %� �( 

        �R��( /����"� �� �J0� %� ���A�� ��G�� $8R.        7�f(���o�� /���E�o� F�	� ��� 5� 
  5� 4�� �9��     4R�) K��( +�P�� ��J0� /��8>  �� ��!   Bo@� �� ��6   /�"o��!

  $��"� 3��� ��@"( .  ~J� $�$6 ��%�� ��*�� �� �)%�� ���E�� ~�R�( �o�  �o) �
                 ����o0� 4o��0�� � $o88R ?o���( �� ��o6�� 4�8oN c���� 7�f(����� /���E��

$8���� ��*�� �� ���; 5� �='8�  .
� .   
"M�� %� ��
� @
���':        ~Jo� ��%�� 5� ���� ���E��  �o�  �o)   /���E�o� �
f(�����            �o� 4�$D /�"�����"� 5� �,�E 5R  ��J0 H�� %� %� 7�     `�o'8� $o���R
$���# .        4oN�;  4o���8�� ��o,Z M��� ����             5o� �����o�� ���o� �� ���o�% � �o!

H�� 5R ������"� �� 3��A��� �� ��8���� ��! ��R ��*��  $���R . ���E�� ������8�
         ���	�89( %� 5R 4�� ��� 5� ��$'� ��%�� 5� ����  $6 ��!    5o� �����o�� ���� $�

     59�� ��) 3��A��� �!��%���� ���(     ��� $�$6 ��9��� %� �>���! F��) $� ������%�� 
$)�� ���# ���A�� �J0� ���� ����$0� %� 5R 4R�) 7� ���$D �� �&�='�.

� . ���6
 ?-F��:             �o�� �o� 4o�� ��oJ*� 7�f(����� ���E�� ���,� �=8> 
      ���� /���E�� 5R ��) �� 5��� 4P�P]      3��o# 5o� ao���� 7�f(�     7�f(���o�� ��o!
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