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�������L�L�Š�f���' �����.�}�L�L�!�}�Ý��
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���]�L�L�Š�
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Knowledge of  variation���u�†���
���f�������W�3�P�m������2
Theory of  knowledge  ���W�3�P�Ý������� �̂3�L�q������3
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���c�L�L�f�0�|���l���L�L�L�s�f�������1�L�L�x���j�L�L�+���.���j�L�L�n�P�f�������L�L�Š�X�Š�_���u�L�L�O�����/�L�L�(���q���p�÷�����L�L�s�Š�h�O�����L�L�#�Š�W���o�L�L�þ���[
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�����.�}�L�L�!���„�L�L�­���u�L�L�8�(�����„�L�L�²�����~�.�÷�����L�L�n�m�����L�L�Š�h�n�P�f�����u�L�L�†���
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���L�L�7�����L�L�m���~�2�/�L�L�����·�����L�L�q�÷�|���A�L�L���T���f�������1�L�L�x�����/�L�L�'���u�L�L�a�f�|���6���L�L�7�¿�����u�L�L�m���!�L�L�Ü�!
���^���L�L�s�x���p�÷�����L�L�s�n�h�O���Q�L�L�
�H�f���	�����š���Y�L�L�[�}�Ý�������1�L�L�x���u�L�L�m���!�L�L�Ü�!���~�÷�����L�L�n�h�P�����j�L�L�x���}�L�L�x���ƒ�L�L�r�����f��
���„�L�L�¥�m���M�L�L�'�·���u�L�L�a�f�����L�L�Š�h�n�P�f�����ô���.�÷���„�L�L�­���u�L�L�8�(�����{�L�L�s�O���%�L�L���q���A�L�L���T���f�������1�L�L�x���|���o�L�L�������L�L�m���A�L�L���T��
�����0���L�L�Ý�����L�L�Š�q�������d���ú�L�L�8�f�����c�L�L�8�X�q�����f�ø�L�L�7�����0�û���|���c�L�L�n�h�O���p�|�/�L�L�	�����/�L�L�'���A�L�L���T���f�������1�L�L�x���p�÷

�����3�L�L�m���j�`���„�L�L�­���{�L�L�8�X�q���.�3�L�L�f�����/�#���L�L�7�����/�L�L�'���A�L�L���T���f�������1�L�L�x
���l�/�L�L�O���u�L�L�m���o�L�L�S�3�f�����„�L�L�´�O�����L�L�m�����L�L�Š�h�n�O���„�L�L�´�O�������s�‹�L�L�8�(�����~�3�L�L�#�q���/�L�L�[���p���L�L�Š�'�¿�����u�L�L�m���A�L�L�����_���„�L�L�­
���Z�|�/�L�L�s�?�����L�L�q���`���}�L�L�f�����L�L�n�_�����ˆ�Q�L�L�<�r���p�÷���u�L�L�a�n�Ý�����u�L�L�m���"�L�L�Ø�f���|�����L�L�Š�h�n�P�f���	�����/�L�L�Š�h�M�������L�L�s���W�3�P�m
���„�L�L�´�O�����/�L�L�n���P�m���/�L�L�n���P�m���p���L�L�8�(���f�������1�L�L�x���p�}�L�L�b�†���/�L�L�[�|�������{�L�L�h�+���/�	�����L�L�m���o�L�L�h�P�����·���.�}�L�L�7�÷
���A�L�L�����a�f�����š���L�L�Š�h�n�P�f�����w�1�L�L�x���u�L�L�O�������‹�L�L�;�����L�L�\�'���o�L�L�h�P�����j�L�L�x���u�L�L�a�f�����ø�L�L�H�u�M���|�����L�L���3�#���f�����÷�/�L�L�
�m
���j�L�L�n�O�÷���"�L�L�Ø�f���|���"�L�L�Ø�Š�h�n�O���u�L�L�O���!�L�L�Ü�!���j�`���V�3�L�L�O�÷�����L�L�P�
�G�����L�L�q�÷���d�}�L�L�\� �̂|���o�L�L�P�s�	�����L�L�Š�#�†���/�L�L�[�����L�L�s�m
�����L�L�h�[���}�L�L�f���ƒ�L�L�r�}�[�/�?���u�L�L�a�f�|�����L�L�ˆ�m�����A�L�L���
�_�|�����A�L�L���T�?���j�b�L�L�	���o�L�L�h�P�r�����L�L�s�q�û���d�}�L�L�\�q���/�L�L�[���j�L�L�	�����L�L�ˆ�U�h�O

�����L�L�m�}�h�P�m���u�L�L�m���j�L�L�Š���C���o�L�L�_���~�}�L�L�7���9�L�L�‹�f���{�L�L�q�}�W�3�P�������L�L�m���j�`���p�÷���o�L�L�a�f
( Information )

�����Š�h�n�P�f�����u�O��( Knowledge ) ���W�3�P�m���c�†�/�f���9�‹�f�|�����Š�h�n�P�f�����u�O��
�=�‹�P�r�|���N�}�C�}�n�h�f���A���_�÷�����W�3�P�Ý�����j�?���}�q���„�¥�m�����}�f���P��
�„�­���{�f���[�����m���~�3�q�|���{��� �̂3�L�q���„�­���%�s�n�†�.���N���/�	�û���Q�m���A���_�÷��

�Y�Š�_���%�s�n�†�.���d�}�\�†�������W�3�P�Ý������� �̂3�L�q���}�x�|�����f�����f�����ô�5�h�M����
�����W�/�@�h�f��� �̂A���q���·���Y�Š�_�|�����m�����Š�h�n�O���u�O�����W�3�P�m���"�Ú�
�q��

� ����� ��	���� ����
Èe System of Profound knowledge

Èeory Of Knowledge

Part (3)

���È�§�€� �¼�·�Y���È�Ë�€�œ�¿

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«
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���z�h�h�(�q���Y�Š�a�W�����W�/�@�f�����w�1�x�������/�'�����m�����0�û�|�����ˆ�U�h�O���A�����ø��
�V�}�7�����Š�h�n�P�f�����„�­���A���T���������/�'�÷���„�Â�����Ý���Y�<���a�q�|��

���W�3�P�m�����s�†�/�f���)�
�?�÷���}�f�����·�ù���8���f�����w�1�x���j�`���„�´�O�����|���#�q��
���%�s�n�†�.�����.���d���[���/�[�|�����Š�h�n�P�f�����c�h�����u�O�����Š�\�Š�\�'��

�!�Ü�!���j�`���o�h�P�������Ž�b�f��������� �̂3�L�s�f�����u�m���ƒ���ø�������W�3�P�Ý�����p�û����
�p�|�/�
�W������� �̂3�L�q���c�†�/�f���p�}�b�†���p�÷�����#�†���·�|�÷�����Š�h�n�P�f�����u�O��

�p�÷���u�a�n�†�����m���d�}�'���ú�
�t�����~�÷���"�Ú�
�q���p�÷�����s�s�a�n�†���·����� �̂3�L�q��
�o�h�P���h�f���"�Ü�����7�¿�����F�3�<�f�����„�Â����� �̂3�L�s�f�������0�û�������/�(�†��

�����W�3�P�Ý�����o�����u�m�|��

  Examples  ���h���m�÷���������Š�q����
���p�÷���„�L�L�Â�|�����h�b�L�L�<�m�����L�L���/�'�����L�L�z�_���X�f�����Q�L�L�‰�4�}�����5�L�L�_���3�m���/�L�L�'�÷���„�L�L�­���{�L�L�q�÷���������L�L�s�x���d�|�¿�����d���L�L���Ý��
�����h�b�L�L�<�Ý�������L�L�7���2�/���|�����L�L�p�M���?�����L�L�8�‹�f���5�L�L�_�3�Ý�����p�5�L�L�,�m���„�L�L�²�������.�2�}�L�L�Ý���|�����L�L�Š�s�h�]�������L�L�z�_���X�f��
���/�L�L�ˆ�2�}���h�f�����L�L�Š�m�}�Š�f�����3�L�L�m���|�¿�����Q�L�L�
�G���{�L�L�Š�W���o�L�L���†���~�1�L�L�f�������L�L�[�}�f�����}�L�L�x�|�������L�L�8�f�����/�L�L�†�/�(�����o�L�L��
�����[�|���„�L�L�­���ƒ�L�L���ø�����"�L�L�Ø�f���|���3�L�L�m���|�¿�����u�L�L�m���A�L�L���
�_���.�/�L�L�O���^���L�L�s�x���p�}�L�L�b�†�����L�L�m�����L�L�
�f���S�����L�L�Š�'���p�5�L�L�u�]���	
���{�L�L�!�}���†�����L�L�Š�'�����3�L�L�;���
�m���3�L�L�z�L�f�����/�L�L�P�
�����L�L�x�/�ˆ�2�}�������}�L�L�h�H�m�|���&���L�L�
�@�f�����u�L�L�m���3�L�L�+�ø���m
���Q�‰�3�L�L�8�f�� ���4���L�L�#�q�Á�� ���I�L�L�T�C �����L�L�(�� ���o�L�L�x�| ���d�}�L�L�\�p�M�� ���u�L�L�m �����L�L�z�_���X�f�� ���#�L�L�Ú�h�M ���d���L�L�n�P�f��
���Y�L�L�H�[���„�L�L�­���p���O�3�L�L�8���m�����}�L�L�q�}�b�†���d���L�L�n�P�f���W���c�L�L�f�1�f�������}�h�H�Ý�����3�L�L�m���|�¿�����1�L�L�Š�X�s���|�����L�L�n�z�n�h�f

���o�Š�h�L�L�8���h�f�����L�L�x�B���z�#���|�����L�L�ˆ�R���
�P�����u�L�L�m�����}�L�L�s�a�n���Š�f�����L�L�z�_���X�f��
���3�L�L�m���|�¿�����d�}�L�L�?�|�������L�L�8�
�����L�L�p�M���?���A�L�L���S���p�}�L�L�b�������L�L�z�_���X�f�� ���p�÷���� �����L�L�s�x�����L�L� �̂3�L�s�f�� �����0�û
���/�L�L�P�
�����L�L�x�/�ˆ�2�}�������L�L�Š�n���' ���Q�L�L�m���&���L�L�
�@�f�����u�L�L�m���3�L�L�+�ø���m�����L�L�[�|���„�L�L�­�������L�L�
�h�H�h�f�����L�L�Š�m�}�Š�f��
�����L�L�[�}�f�����w�1�L�L�x���d�º�L�L�+�����L�L�n�����#�L�L�Ø�f�����3�L�L�m���|�¿�����u�L�L�m���ƒ�L�L���ø�����~�|���b�L�L�<�f�����o�L�L�L�P�m���p�÷�|�����3�L�L�z�L�f��
�����L�L�(�Š�p�5���B�3�L�L�X�f�������1�L�L�x���p���`�����0�û�����L�L�m���/�L�L�†�/�(���f�������L�L�q���Š�
�f�����Q�L�L�n�!�����L�L�s�s�a�n�†���{�L�L�Š�h�O�����ô���L�L�s���|
�����0�û�����L�L�m�÷�������L�L�(�Š�p�5�����L�L� �̂3�L�s�f�������L�L�q���`���B�3�L�L�X�f�������1�L�L�x�����L�L�p�5�����L�L�s�f�����L�L���������L�L�m�����0�ü�L�L�W�����·���l�÷
�����L�L�s�q�÷���M�L�L�'�·���u�L�L�a�f�|���/�L�L�†�/�!���u�L�L�m�����L�L�Š�h�n�P�f�����Q�L�L�!���3�q���p�÷�����L�L�s�Š�h�O�����L�L�#�†���{�L�L�q�ü�W���9�L�L�a�P�f�����p���`
�����h�b�L�L�<�Ý�������L�L�7���2�/�f�����/�L�L�†�/�!�����L�L� �̂3�L�q���u�L�L�O�����L�L�(�
�q�|�����L�L�Š�h�n�P�f�����u�L�L�O���ô���Š�L�L�;�÷�����L�L�n�h�P�����/�L�L�[
�����O�3�L�L�7���„�L�L�­���p���L�L�8�(���f�������2���.�Á�������.���2�÷�����L�L�h�@�f�����Q�L�L�r���@�m���/�L�L�'�÷���„�L�L�­�������Ž�L�L�r�����f�����d���L�L���Ý��
���"�L�L�Ü�����7�¿�������L�L�z�h�d�q�����2���.�Á�������.�/�L�L�'���{�L�L�Š�h�O�����ô���L�L�s���|���ô�º�L�L�n�P�f�����„�L�L�²�������L�L�ˆ�n���#���s�m���o�Š�h�L�L�8��
���~�1�L�L�f�����o�L�L�8�\�f�����p�÷�|���u�L�L�a�n�†�����L�L�m���N�3�L�L�7�ø�	���{�L�L�#���s�m��� �̂3�L�L�(�†���p�÷���{�L�L�Š�h�O���o�L�L�8�[���j�`���p�÷���„�L�L�­
�����L�L�q���`�����0���L�L�n�W�����ô���3�L�L�n�'�����L�L�[���H�	���{�L�L�þ���H�O�û���Q�L�L�m���w�/�L�L�†�/�(�����o�L�L���†���A�L�L���+�ø�����{�L�L�†�/�f�����/�L�L�(�†
���/�L�L�'�÷�����š�����L�L�8�f�������L�L�m���~�3�L�L�������{�L�L�Š�W���p���L�L�8�(�����~�÷���o�L�L���†���o�L�L�f���o�Š�h�L�L�8���f�������L�L�[�|���š���L�L�#�Š���s�f��
���j�L�L�n�P�����.�/�L�L�p�]�������L�L�[�}�f�����„�L�L�­���o�Š�h�L�L�8���h�f�����L�L� �̂3�L�q���/�L�L�!�}�����·���{�L�L�q�÷���}�L�L�x�����Š�L�L�7���7�¿���������
�L�L�7�¿��
�����L�L�Š�(�	���Q�L�L�C�}�����p�÷�����L�L�#�†���p�¿�������L�L� �̂3�L�s�f���|�����l���L�L�8�[�¿�����„�L�L�´�O���]�L�L�
�H�������_�3�L�L�<�f�������L�L�ˆ�U�h�O
���j�Š�T�L�L�<���f���"�L�L�Ú�m�4���d�|�/�L�L�!���Q�L�L�C�|�����L�L�D�†�÷�|���o�L�L�8�\�f���	���%�L�L���s�Ý�����j�Š�T�L�L�<�����„�L�L�­���]�L�L�þ���P�f�����.�/�L�L�(��
���„�L�L�­���I�L�L�\�W�����L�L� �̂3�L�s�f�����w�1�L�L�z�f���]�L�L�Š�
�H���f�����p�}�L�L�b�†���p�÷���B�L�L���_�A���f�����Q�L�L�m���o�L�L�8�[���j�`���„�L�L�­���%�L�L���s�Ý��
���o�L�L���|�����L�L� �̂3�L�s�f�����w�1�L�L�x�����L�L�p�5�����L�L���������L�L�m�����0�û�|�����ô���3�L�L�n�'�����L�L�[���H�	�����L�L�f���q���#�L�L�Ø�f�����l���L�L�8�[�¿��
���/�L�L�†�/�!���u�L�L�m���÷�/�L�L�
�†�����L�L�(�
�f���W���·�û�|�����L�L�z�\�Š�
�H�����.���L�L�n���O�û���o�L�L���Š�W�����L�L�Š�h�n�P�f�����„�L�L�­���p���L�L�8�(��

Prediction �ú�
�t���f�����������f����
�����ú�L�L�
�t���f�����„�L�L�´�O���u�L�L�ˆ�2�.���[���p�}�L�L�b�q���p�÷���}�L�L�x�����L�L� �̂3�L�s�f�����„�L�L�²�������L�L�s�!���Š���'�Á���"�L�L�Ü�����7�¿���������L�L�8�f������
�����L�L�ˆ�T�O���ú�L�L�
�t�������L�L�s�†�/�f���p�}�L�L�b�†���p�÷���u�L�L�a�n�†�����L�L�Š�þ���@�'�û�����L�L�H�
�D�s�m���p�}�L�L�b�����#�L�L�Ø�f�������L�L�Š�h�n�P�f���|
�������L�L� �̂3�\�f�� ���~�/�L�L�Ý�� ���„�L�L�´�O���c�L�L�f�0�| �������L�L�<���f�� ���u�L�L�m���~�}���L�L�8�Ý�� ���9�L�L�X�q �����L�L�(�� �����z�h�Š�T�L�L�<���f
���o�Š�h�L�L�8���f�����„�L�L�´�O���{�L�L���2�/�\�Ý���ú�L�L�
�t�����Q�L�L�D�†���p�÷���u�L�L�a�n�†���Q�L�L�s�@�Ý�����p���\�	���L�L�8�f�����p�L�L���f�����Ý�����ƒ�L�L�X�W
���p�ø�L�L�	 ���A�L�L���_�÷���Q�L�L�[�}�� ���{�L�L�†�/�f ���p�}�L�L�b�†���p�÷���u�L�L�a�n�†���N�4�}�L�L�Ý�����p�� �����L�L�n�_���� ���.�/�L�L�p�]�� �����L�L�[�}�f�� ���„�L�L�­
���3�L�L�m���|�¿�����„�L�L�­�����h�b�L�L�<�Ý���	�����.�/�L�L�p�]���������L�L�[�|�¿�����/�L�L�s�O�����L�L�p�M���?���p�}�b���L�L�7�����L�L�Š�s�h�]�������L�L�z�_���X�f��

���p�5�L�L�u�]���	 �����L�L�O�}�
�H�Ý��
�����L�L�W�3�P�m���j�L�L�n�(�†���p���`�����0�û���p���L�L�Š�
�f�����p�÷�����L�L�s�n�h�P�������L�L�W�3�P�Ý�������L�L� �̂3�L�q���p�÷���%�L�L�s�n�†�.�������.���d�}�L�L�\� �̂|
�����L�L�G���+���p�}�L�L�b�†���p�÷���u�L�L�a�n�Ý�����u�L�L�m���{�L�L�q�÷�����3�L�L�G���,�m���Q�L�L�m�|�����Š�h�
�\���L�L�8�Ý�����%�L�L�þ�����s�f�����Q�L�L�[�}��� �̂|
���c�L�L�f�0���p�ü�L�L�W���"�L�L�Ü�9���Ý�����„�L�L�­���j�L�L�<�X�f���������L�L�L�'�º�m���2���L�L�
���O�Á�����„�L�L�­���1�L�L�+�¿�����p�|�/�L�L�	�����L�L�7���s�m���{�L�L�q�÷�|
���·�����L�L� �̂3�L�q���p�|�/�L�L���|�������L�L�W�3�P�m���9�L�L�‹�f�|�����L�L�m�}�h�P�m���u�L�L�O�����2���L�L�
�O���}�L�L�x���p���L�L�Š�
�f�������1�L�L�x���p�÷���/�L�L�_�ú�†
���d���L�L���Ý�����j�Š���L�L�7���„�L�L�´�O�����L�L���3�#���f�����º�L�L���n�W�������L�L�m�}�h�P�Ý�����l���/�,���L�L�7�Á�����L�L�f���P�W�����L�L�\� �̂3�G���/�L�L�!�}��
�������L�L�
���Á���2���L�L�
���+�û�����L�L�(�����Q�L�L�C�}�������L�L� �̂3�L�s�f�����|�÷���B�3�L�L�X�f�������1�L�L�x�|���B�3�W���|�÷�����L�L� �̂3�L�s�	���÷�/�L�L�
��
���p�}�L�L�b�†���c�L�L�f�0���/�L�L�P�
���o�L�L�������L�L���3�#���f�����%�L�L�þ�����q���A���L�L�8�X���|���j�L�L�Š�h�(�����]�L�L� �̂3�G���u�L�L�O���c�L�L�f�0�|�����L�L�ˆ�R�p�5
�����L�L� �̂3�L�q���|�÷���B�3�L�L�W���u�L�L�O�����L�L�(�
�q���„�L�L�²�����f�����|�����L�L�z�D�W�3�q���|�÷�����L�L� �̂3�L�s�f�����w�1�L�L�x���j�L�L�
�\�q���p�÷�����L�L�s�Š�h�O

�������}�L�L�H�u�M�����w�1�L�L�x���s�L�L�7�}�†���„�L�L�²�����f�����j�b�L�L�<�f���|���E�L�L�W�3�f�������L�L�f���'���„�L�L�­�����/�L�L�†�/�!

 PDSA ( The PDSA Cycle)�����2�|�.���������P�
���2
��The��PDSA���Q�L�L�m���A�L�L���
�_���/�L�L�'���„�L�L�²�������ˆ�m���L�L�<���m�����L�L���3�#���f�����ô���3�L�L�!�Á�����\�	���L�L�8�f���������}�L�L�H�u�M��
���ƒ�L�L�ÿ���@�'�Á�� ���I�L�L�
�D�f�� ���}�L�L�	�ø�	 �����L�L�\�h�†���p���` ���~�1�L�L�f���| �����2���}�Š�L�L�; ���A�L�L���f���| ���o�L�L�f���P�h�f ��Cycle

���L�L�ˆ�U�f�û���2���L�L�<�‡�����L�L�m�����L�L�
�f���S�����2�|�/�L�L�f�����w�1�L�L�x���u�L�L�a�f�|�����L�L�Š�h�n�P�h�f
���j�L�L�D�X�f�� ���Q�L�L�!�3�†���{�L�L�8�X�q���%�L�L�s�n�†�.���� ���. ���p�÷���u�L�L�m���o�L�L�S�3�f�� ���„�L�L�´�O��Deming��cycle�� ���L�L�L�	��
�����L�L�z�O���/���	�û���„�L�L�­ �����2���}�Š�L�L�; ���A�L�L���f���| ���j�L�L�Š�n�#�	 ���{�L�L�s�m�����L�L�W���A���O�û�| �����2���}�Š�L�L�; ���A�L�L���f���| ���„�L�L�²�� �����L�L�ˆ�U�W

�����z�m���/�,���L�L�7�û�|
�����„�Â�|�����2�|�/�f�����w�1�z�f���Q���2�¿���������}�H�u�M�������s�x���B�3�P�r�|

 •­•�•�� Ù ¼©� Ÿ��ª† ±‹Æ : Plan   ±‹Æ - 1
.�‡­¬ ¨���€� È�
��� Ñ�‡	 ����

 ¡� ±‹•€� ¼©��� —’‰ : Do   —’‰ - 2
��› ��£ �� � �
�� ÓÁ����� é…�� : Study  é…�� - 3
.—­’���� ÓÁ���� �­•
���	 ���� È�
� ®� ×�� ¼©��� 

È�
� Œ�ª� ¢ƒ��� ¼©��� ��› ��£ : Act  �•’�� - 4
�"�Ø�'�|���/�†�/�!���u�m���{�P�m���÷�/�	�÷�|���/�†�/�!���A���T�����B�A���W�÷���·�û�|���w�/�n���O�÷��

�p���8�p�O�f�����2�|�/�f�����j�?���|�����D�†�ø�W�����7���s�m���A���T���f�����p���`�����0�û��

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



13

������� ����

�����Š�h�n�P�f�����„�­���3�n���8�Ý����
�����n�_���÷�/�
�q���p�÷�����/�!���o�z�Ý�����u�m���p�}�b�†�����2�|�/�f�����w�1�x���„�´�O���j�n�P�f�����Q�m
���A���T���f�������1�x���1�X�s�q���p�÷���/� �̂3�q�����0���Ý�����x�2�}�(�m���p�}�b� �̂|����� �̂3�L�s�	�����q�3�_�0

�����W�3�P�m���u�m���u�a�n���q���u�f�����f���p�M�����w�1�x���ƒ�X�W����� �̂3�L�q�����s�†�/�f���u�a�†���o�f�����0�ü�W
���o���†���o�f�����0���Ý���V�3�P�r���o�f���c�f�1�_�|���j�P�X�f���	���o�������m�����0�û���o�����A���T���f�������1�x�����0���Ý

���]�\�(���†���o�f�����0�û

���„�L�L�´�O�����|���L�L�!�÷���V�}�L�L�8�W�����L�L�W�3�P�Ý�������L�L� �̂3�L�s�	���o�L�L���z�Ý�����„�L�L�Ž�÷�����A�L�L�����_���2�}�L�L�m�¿�����/�L�L�\�P�r���·���"�L�L�Ø�'
�����L�L�	���!�Á�������L�L�P�
�G�����{�h�L�L�<�W�����L�L�����|���B�3�L�L�W���|�÷�����L�L� �̂3�L�q�����L�L�P�C�|�����0�û���j�L�L�P�W�÷�����0���L�L�m���c�f���ú�L�L�7
�����L�L�L�p�O�f�����w�1�L�L�x���•�L�L�­���c�L�L�q�÷���M�L�L�'�·���u�L�L�a�f�|���/�L�L�†�/�!���u�L�L�m���÷�/�L�L�
�����V�}�L�L�7���c�L�L�q�÷���„�L�L�Â�����L�L�P�[�}���Ý��
���„�L�L�´�P�W���j�L�L�;���X�f�����c�L�L�C�3�W���|�÷���c�L�L��� �̂3�L�q���u�L�L�m���/�Š�X���L�L�8���7�����L�L�n���'�|���3�L�L�X�@�f�����u�L�L�m���÷�/�L�L�
�����u�L�L�f
���p�÷���/�L�L�_�ø���|���/�L�L�†�/�!���u�L�L�m���A�L�L���a�X���f�����/�L�L�s�O�����L�L� �̂3�L�s�f�����|�÷���B�3�L�L�X�f�����/�P�
���L�L�8�����V�}�L�L�7���j�L�L�[�¿��
�����s�h�Š���L�L�7�|���c�L�L�Š�C�3�����"�L�L�Ø�f�������L�L�#�Š���s�f���|���c�L�L�W�/�z�f���j�@���L�L�7�����L�L�n���'�|���c�L�L�	���d�}�L�L�H�†���u�L�L�f���3�L�L�m�¿��
���j�b�L�L�f���j�`���L�L�<�Ý�����j�L�L�'���Z�3�L�L�G�|�������2���L�L�z�m���o�L�L�h�P�����p�÷�����L�L�ˆ�U�h�O�����L�L�#�†�����2���.�Á�����p�����}�L�L�x���c�L�L�f�0���•�L�L�­
���j�L�L�m���P���f�����•�L�L�­�����Š�@�u�L�L�(�f�����o�L�L�ˆ�n�2���z�m���l���/�,���L�L�7�û���u�L�L�m���c�L�L�f�0���/�L�L�P�
�����}�L�L�s�a�n���Š�f�����L�L�ˆ�U�X�K�}�m

�����º�a�L�L�<�Ý�����u�L�L�m���o�L�L�z�z�!���}�†�����L�L�m���j�L�L�p�M���Z�3�L�L�H�f�����w�1�L�L�x
���„�Â�����º�a�<�Ý�����j�p�M�������†�/�p�M���������|�.�¿�����u�m�|

 •� …�	 ±‹•� - 1
( •Ž���� •�ˆ� ±‹•� ) ••­����� ¢���� �ŽÉ - 2

 ê•����� Ì�œ��� Š�­�
�� - 3
±�½�� ±Á�̈ Æ - 4
 ¹�̈ ²•��‡�� - 5

 ß��—�� º”•�� - 6
…�̈ ��� ��•�£ ¢­��ƒ� - 7

.Š���́ � �� ¼�Ž�� ��¼Ø� ·…�•��� §­�”� - 8
���������ˆ�U�X�K�}�m���j�b�f�����Š�h�n�P�f������� �̂3�L�q���o�h�P�����p�÷�����#�†�����2���.�Á��

���u�L�L�a�†���o�L�L�f�����0�û�����ô���L�L�X�a���|�����L�L�Š�h�O���X�	���{�L�L���X�Š�K�|���~�.�ú�L�L�†���p�÷���Q�Š�H���L�L�8�‡���u�L�L�f���Y�L�L�K�}�Ý�����p�¿
���Y�L�L�þ���K�|���/�L�L�'�÷���u�L�L�m���}�L�L�x���j�L�L�n�P�f�������1�L�L�x���p�÷�����L�L�L�'�º�m���Q�L�L�m�������L�L�ˆ�q�.�ú�†���}�L�L�x�����0���L�L�Ý���o�L�L�z�W���{�L�L�†�/�f
�������L�L�Š�h�n�O ���p���L�L�8�(�� ���•�L�L�­ �����L�L�D�†�÷ ���j�L�L�	 ���l���L�L�L�s�f�� ���p���L�L�8�(�� ���•�L�L�­ ���"�L�L�Ü�����7�÷ ���2�|�.�| �����2���.�Á��

���2�|�/�L�L�f�� �����1�L�L�x���)�L�L�Š�C�}���f ���„�L�L�²�����f�� ���d���L�L���n�h�f ���3�L�s�s�f�|���j�Š�T�L�L�<���f��
�����L�L�Š�D�n�'�����.���L�L�m�|�����L�L�D�X�f�����j�L�L���m���p�/�L�L�P�m���p�L�L���	���"�L�L�Ü� �a�P�f�����j�L�L�O���X���f�����„�L�L�²�û�����L�L�q�3�L�q���/�L�L�s�O

����Ag������Acid---Salt������H2o���������L�L�Š�f�����f�������L�L�f�.���P�Ý���	�����L�L�n�_���ô���L�L�m�������s�L�L�O�m�����L�L�s�Š�H�P���f

�����L�L�m�|���j�L�L�O���X���f�������1�L�L�x���o�L�L�z�X�†���p�÷�����L�L�Š�h�n�P�f�����w�1�L�L�x���~�.�ú�L�L�†���…�1�L�L�f�����j�L�L�m���P�f�����„�L�L�´�O�����L�L�#�†���{�L�L�q�ü�W

���V�}�L�L�7���j�L�L�O���X���f�������2���3�L�L�'�����L�L�!�2�.�����.���L�L�ˆ�4���º�L�L���n�W���{�L�L�Š�W���3�L�L���ú�����#�L�L�Ø�f�����j�L�L�m���}�P�f�����•�L�L�Â

���I�L�L�\�W���s�L�L�O�Ý�����„�L�L�´�O���d�}�L�L�@�p�M�������L�L�q�.���2�÷�����0�û�|�������ô���L�L�m�������s�L�L�O�Ý��������� ���L�L���q�û���„�L�L�²�������L�L�Š�þ���\�h���	���~�.�ú�L�L��
�����2���3�L�L�p�M�������L�L�!�2�.���„�L�L�Â�����L�L�m���.�/�L�L�(�q���p�÷�����L�L�s�Š�h�O�����L�L�#�†���{�L�L�q�ü�W���j�L�L�O���X���f�������1�L�L�z�f���Ž�L�L�ÿ���ˆ�p���%�L�L���s�n�_
�����L�L�
�f���S���u�L�L�a�f�����#�L�L�Ü� �a�P�f�����j�L�L�O���X���f�����Q�L�L�s�Ý���ô���L�L�Ý�����j�L�L� �̂5�q���Y�L�L�Š�_���.�/�L�L�(�q���c�L�L�f�1�_�|�����L�L�m�4�º�f��
���„�L�L�­���o�L�L�a�(���f�������L�L�Š�n�x�ø�	�����L�L�†���2�.���„�L�L�´�O���9�L�L�‹�f�����L�L�Š�h�n�P�f�����w�1�L�L�ˆ�m���o�L�L�þ���\�f�����j�L�L�m���P�f�����p�}�L�L�b�†�����L�L�m
���j�L�L�m���P�f�� ���p�÷���}�L�L�x�����1�L�L�x���u�L�L�m�����L�L�Š�n�x�÷���A�L�L���_�¿���| ���j�L�L�O���X���h�f�����L�L�n�_���p�M�����j�L�L�m���}�P�f�� ���w�1�L�L�x
���j�L�L���Ý���u�L�L�a�n�†���Y�L�L�Š�a�W���j�L�L�O���X���f�������1�L�L�x���•�L�L�­���w���L�L�Š�Ý�������L�L�f���4�û�������L�L�7�|�����L�L�Š�n�x�÷���o�L�L�h�P�‡���·�����L�L�n���2
���/�L�L�Š�@�\�f�������L�L�‹�	���}�L�L�x�����1�L�L�x�|�������L�L�Š�h�n�P�f�����p���L�L�8�(���f�������L�L�'���A���[�����l�/�L�L�\�†���p�÷���j�L�L�m���P�f�������1�L�L�x
���Y�L�L�K�}�Ý�����p�÷���}�L�L�x�|�����L�L�\�Š�n�P�f�������L�L�W�3�P�Ý�����l���L�L�L�q���u�L�L�m�����L�L� �̂3�L�s�f�������L�L�W�3�P�m���u�L�L�O�����L�L�s�O�}�C�}�Ý
���Y�L�L�Š�_�|�����L�L�ˆ�q�.�ú�†�����0���L�L�Ý���o�L�L�h�P�‰�|�����L�L�ˆ�q�.�ú�†���#�L�L�Ø�f�������L�L�Š�h�n�P�f���	�����L�L�h�m���`�����L�L�W�3�P�m���{�L�L�†�/�f���…�1�L�L�f��
�����1�L�L�x ���{�L�L�h�n�O ���5�L�L�#�s�† �����L�L�ˆ�U�h�O �����ô���L�L�s�	 ���#�L�L�Ø�f���| ���j�L�L�n�P�f�� �����L�L� �̂3�L�q ���c�L�L�f�1�_ ���o�L�L�z�X� �̂| �����L�L�ˆ�q�.�ú�†
�����L�L�Š�h�n�P�f�����p���L�L�8�(���|���3�L�L� �̂}�H�����„�L�L�´�O���^�/�O���L�L�8�‡���p�÷���Q�Š�H���L�L�8�‡���u�L�L�m���}�L�L�x���I�L�L�\�W���Y�L�L�K�}�Ý��

 Summary �����?�º�u�M�����������8�m���+
�����L�L� �̂3�L�s�f�����l���/�,���L�L�7�û�|�����L�L�Š�n�x�÷���s�L�L�7�}���|���o�L�L�h�P���h�f���l���L�L�L�q�����L�L�W�3�P�Ý�������L�L� �̂3�L�q���&�3�L�L�<��������1

���o�L�L�h�P���f�������1�L�L�x���5�L�L� �̂5�P���f
���d���L�L�P�W ��� �0�}�L�L�n�s�_ ��The��PDSA��Cycle���l���/�,���L�L�7�ü�	 ���%�L�L�s�n�†�. ���� ���. ���"�L�L�Ü�7�|�÷ ���� ��2

���o�L�L�h�P���f�� ���V�/�L�L�x ���]�L�L�Š�\�(���f

���l���L�L�L�q ���u�L�L�m ���ô�5�L�L�h�M�� �����1�L�L�x ���� ��3���ô�5�L�L�h�M�� ���}�L�L�x �����L�L�\�Š�n�P�f�� �����L�L�W�3�P�Ý��
�����P�?�¿��

���p�L�L���X�K�}�Ý���|���p�L�L���h�m���P�f�����„�L�L�²�û���{�L�L�h�Š�?�}���|���{�L�L�\�Š�
�H���|�������L�L�n�L�s�Ý�����•�L�L�­���{�	���P�Š���L�L�7���|���{�L�L�n�z�W���•�L�L�­
�����ˆ�U�W

���]�\�(���†���V�}�L�L�7���{�C�3�W���|�÷���{��� �̂3�L�q�����q���`�����0�û�����n�	���ú�
�t���f�����•�­���j�L�L�<�X�†�����s�m���A�����a�f��������4
�����\�\�(�������0���Ý���o�h�P�‡���·�����n���2�����\�\�(�������0�û�|

�����/�L�L�(�†���V�}�L�L�7�����L�L�m���Q�L�L�[�}���|���ú�L�L�
�t���f�����„�L�L�´�O�����2�/�L�L�\�Ý�����•�L�L�Â�����2���.�Á�����p�÷���%�L�L�s�n�†�.���.���d���L�L�[������5
����� �̂3�L�s�f�������W�3�P�m���A�����ø�����o�z�W���j�z�L�L�8�f�����u�m���p�}�b�†���V�}�L�L�8�W�����/�Š�!�����1�x���o�z�X�†�����m�/�s�O�|

�����L�L�\�Š�n�P�f�������L�L�W�3�P�Ý�����l���L�L�L�q���•�L�L�­���~�3�L�L�+�¿�������º�L�L���f�����]�L�L�G���s�Ý�����„�L�L�´�O
����̂2�/�L�L���|���ú�L�L�
�t���f�����j�L�L�n�P�f���o�Š�h�L�L�8�f�����6���L�L�7�¿�����V���L�L�<�a���7�û���u�L�L�m���u�L�L�a�n���������L�L�m�/�s�O������6
���j�n���a���L�L�7���ú�L�L�
�t���f�������1�L�L�x���Q�L�L�s�@�f�����z�m�/�,���L�L�8�����#�L�L�Ø�f�������L�L� �̂3�L�s�f�����o�L�L�z�W���c�L�L�Š�h�O�����L�L�#�†���{�L�L�q�÷
���6���L�L�7�÷���„�L�L�´�O���u�L�L�a�f�|�����L�L�ˆ�U�W���u�L�L�8�(���|���2�}�L�L�H���|���A�L�L���T�����p�÷���Q�Š�H���L�L�8���|�����L�L�Š�h�n�P�h�f���c�L�L���ˆ�ù�2

�����L�L�W�3�P�Ý�����u�L�L�m�����L�L�
�h�?�����L�L�Š�C�2�÷�|���s�L�L�7���|
���Q�L�L�Š�
�f���������L�L�m�}�@�+���p�����/�L�L�\���P�‡�����0���L�L�Ý���¬�d�ù���L�L�8���f�������1�L�L�x���„�L�L�´�O�����|���L�L�#�����p�÷���d�|���L�L�'��������
�����L�L�	���!�Á�����•�L�L�­���N�3�L�L�8���� ���·�| �����L�L�L�p�M���Y�[�}���š�ô���3�L�L�<�f�� ���„�L�L�´�O���p�}�L�L�h�
�\�†���ô�º�L�L�n�P�f�� ���j�L�L�P�#��

�c�L�L�8�X�q ���d�ø�L�L�7�÷�|

�%�s�n�†�.�������.��

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



14

������� ����

 Ã�����†� �—� �‡­•� �­�	 ß��� • ¨ˆ��� ß� �� 
���c�L�L���!���X�������L�L�n���2���%�L�L�þ�����q���/�L�L�#�����V�}�L�L�8�W�����L�L�W�3�P�Ý�������L�L� �̂3�L�q�����L�L�\�
�G�|�����L�L���(�	���}�L�L�f���"�L�L�Ú�[�/�?

���c�L�L�h�x�1���|
���c�L�L�f���)�n�L�L�8�������L�L� �̂3�L�q���c�L�L�†�/�f���p�}�L�L�b�†���"�L�L�Ø�'���p���L�L�8�(�����•�L�L�­���÷�/�L�L�
�����|�÷���A�L�L���T�����j�L�L�n�P�����·������8
��The��PDSA��Cycle�����l�/�,���7�÷�|�����/�(�†���p�����u�a�n�m���}�x�����n�	���ú�
�t���f�����„�´�O�����2�/�\�n�	
���p�¿��� ���L�L���(�����c�L�L�q�ü�W���c�L�L�f�1�_���u�L�L�a�†���o�L�L�f�����0�ü�L�L�W���ƒ�L�L�\�Š�\�'�����1�L�L�x��� �̂ú�L�L�
�t�����p���`�����0�û�����L�L�m���~�3�L�L����
���"�L�L�Ø�f�����%�L�L�þ�����s�f���|���ô���Š�L�L�;�¿�����E�L�L�P�
���c�L�L�†�/�f���)�L�L�
�?�÷���j�L�L�[�¿�����„�L�L�´�O���c�L�L�s�a�f�|���c�L�L��� �̂3�L�q���A�L�L���T��

�����L�L�ˆ�R�n�h�P��

���p�|�/�L�L�	�����L�L�W�3�P�m���/�L�L�!�}�����·������9�����L�L� �̂3�L�q ���·�| ���¬ �����L�L� �̂3�L�q
�����L�L�L�'�º�m ���p�|�/�L�L�	

�����3�L�L�����`�/�f�����/�L�L�'�÷�����L�L�s�Š�h�O���w���L�L�\�f�÷���~�1�L�L�f���|�����L�L� �̂3�T�f�����d���L�L���Ý�������1�L�L�x���o�L�L�a�f�����3�L�L�C�÷�����A�L�L���+�÷�|
���Ž�L�L�r�}�[�/�?���!�L�L�Ü�"�f�����E�L�L�P�
�����L�L� �̂3�S���d���L�L���m���}�L�L�x�|���ô���L�L�@�'�Á�������.���L�L�m�����L�L�s�f���6�2�/�L�L�†���p���`���…�1�L�L�f���|
�����/�†�/�(���|�����\�Š�n�P�f�������W�3�P�Ý�����l���L�q���„�´�O�����P�h�G�÷�����m���/�P�
���·�û�����/�Š�!���w���s�P�m���o�z�W�÷���o�f
���/�L�L�'�÷���p�÷���A�L�L���+���B�3�L�L�P�‡���d���L�L���Ý�������1�L�L�x���„�L�L�­���¬���L�L�W�3�P�Ý�������L�L� �̂3�L�q���{�L�L�s�m�����L�L�f�����f�����ô�5�L�L�h�M�����Q�L�L�m
�����L�L�Š�a� �̂3�m�¿�����ô���L�L�D�X�f�������L�L�f��� �̀|���„�L�L�²�������L�L�x�0�����/�L�L�(���Ý���������L�L�†�·�}�f�����„�L�L�­���p�L�L�����'���
�f���������
�L�L�<�f��
���o�x�/�O���L�L�8�����V�}�L�L�7�����/�L�L�!�����L�L�m���x�����L�L� �̂3�L�q���j�L�L�\�s�f���|�÷�����3�L�L�a�W���{�L�L�†�/�f���p�÷���o�L�L�x�A���+�÷�|�����L�L�7���q
���„�L�L�´�O�����}�L�L�P�h�G�����|�������L�L�<�f�������1�L�L�ˆ�m�����}�L�L�
�'�2���o�L�L�ˆ�p�÷���·�û�����L�L�f��� �̀}�f�����„�²�ú�L�L�8�m���u�L�L�m���p���`�����L�L�n�W�����A�L�L�����_
�����0���L�L�m�����}�L�L�h�Š�,�����¬���Ž�L�L�b� �̂3�m�÷���2�·�|�.���Y�L�L�f�÷�����L�L�þ���m�����3�L�L�a�X�f�����w�1�L�L�x���j�L�L�	���\�m���•�L�L�­���w�}�L�L�(�s�m�|���{�L�L���3�a�W
�����G���L�L�8�
���j�b�L�L�	���¬�A�L�L���
�a�f�����U�L�L�h�
�Ý�������1�L�L�x���]�(���L�L�8�����#�L�L�Ø�f�������L�L� �̂3�L�s�f�����|�÷�����3�L�L�a�X�f�����w�1�L�L�x�����L�L�q���`
�����L�L�z�f�.���
���|�������L�L�m�}�h�P�Ý�����j�L�L�\�s�f�����/�L�L�†�/�!�����h�Š�L�L�7�|���2���b�L�L���	�û���d�|���L�L�s�������{�L�L���3�a�W���p�ø�L�L�	���o�L�L�x�A���+�÷
�����H�L�L�7���}�	 ���|�÷ �����Š�a�h�L�L�7�º�f�� ���|�÷ �����Š�a�h�L�L�8�f�� �����·���L�L�@���Á�� �����H�L�L�7���}�	 ���p�L�L���X�K�}�Ý�� ���p�L�L���	
���¬�����L�L�ˆ�2�B���h�f�������P�L�L�;�¿�������H�L�L�7���}�	���|�÷�����L�L�Š�O���s�@�f�����2���L�L�n�[�¿�������H�L�L�7���}�	���|�÷���3�L�L���}�Š�
�m�}�b�f��
���o�L�L�x�|���p�L�L���X�K�}�Ý�����p�L�L���	�����L�L�z�W�0���\�����o�L�L���†�����3�L�L�þ���G���Z���L�L�
�G�÷�����H�L�L�7���}�	���j�L�L�	���]�
�L�L�7�����L�L�m���j�b�L�L�f���·
���c�L�L�f�0���u�L�L�m���A�L�L���_�÷���o�L�L�z�f���l�/�L�L�\�†���o�L�L�f���{�L�L�q�÷���}�L�L�x���A�L�L���_�¿�������ø�L�L�!���X�Ý�����o�L�L�ˆ�T�_���m�÷���„�L�L�­�|���o�L�L�ˆ�Q�����b�m���„�L�L�´�O
�����L�L� �̂3�L�q���o�L�L�z�f���l�/�L�L�[���I�L�L�\�W���j�þ���L�L�7�|���·�|���&�3�L�L�;���·�|���)�L�L�Š�C�}�����p�|�.�����.�3�L�L�#�m�����3�L�L�a�W���.�3�L�L�#�m
���¬�2�·�|�.���Y�L�L�f�÷�����L�L�þ���Ý�����{�L�L�(�s�m���]�(���L�L�7�÷�|�����L�L�ˆ�U�h�O���]�L�L�Š�
�H���f���|�����L�L�(�
�f�������L�L� �̂3�'���o�L�L�z�f��� �̂3�L�L���|
�����L�L�z�!���„�L�L�²�������L�L�ˆ�R�m�/�[�|�����L�L�q�÷�����L�L�ˆ�R�h�P�W���|�÷�������L�L�H�+���p���n�Š�h�L�L�7�����L�L�z�h�P�W���}�L�L�f���ƒ�L�L�r���}�+�û�����2�1�L�L�P�m
���c�L�L�s�m���3�L�L�L���q�÷���u�L�L�f�|�����L�L�Š�!�÷���u�L�L�f���c�L�L�Š�h�O���.�3�L�L�h�f���c�L�L�h�Š�,�������L�L�n�W���c�L�L�†�/�f�����L�L�Š���(�	���|�÷�����L�L�Š�n�h�O
���p�}�L�L�m�A���(� �̂|���o�L�L�h�P�f�����p�|�2�/�L�L�\�†���u�L�L�m���p�L�L���	���Z�3�L�L�X�f�����„�L�L�´�O���d�/�L�L���|�����L�L�W�|�3�P�m�����L�L�	���!�Á���W�����L�L�	���!�û

���p�}�L�L�s�W�/� �̂| ���ô���L�L�n�h�P�f���| ���o�L�L�h�P�h�f���o�L�L�x�3�†�/�\�� ���2���L�L�ˆ�p���j�L�L�Š�f���p�}�L�L�O�/�†���u�L�L�m�|���2���b�L�L�W�¿�����{�L�L�W���}��
���p�L�L�����|�3�f���| ���Y�L�L�h�,���f�� ���u�L�L� �̂|���|�.�| ��� ���2�.�÷ ���•�L�L�­ �����L�L�Š�n�h�P�f�� �������L�L�(�	�¿���| �������L�L�O���A���+�·�� ���j�`
�������L�L�O���A���+�·�����9�L�L�‹�f���2�/�L�L�\�†���~�1�L�L�f�������3�L�L�T�f�����„�L�L�²�����p�}�L�L�
�x�1�†�����L�L�m�¿���������
�L�L�;�����A�L�L���+���p�}�L�L� �̀A��� �̂|
���3�L�L�þ���G���]�L�L�
�G�����L�L�q���`���}�L�L�f�|���"�L�L�Ø�'���3�L�L�a�X�f�����{�L�L�W���}�����p�|�2�/�L�L�\�†���j�L�L�	���I�L�L�\�W�����L�L�Š�n�h�P�f���������L�L�(�	�¿���|

���{�L�L�f�º�+���u�L�L�m�������L�L�m�}�h�P�Ý�����j�L�L�\�q�����o�L�L���†
�����L�L� �̂3�L�q���}�L�L�x�|�����L�L�W�3�P�Ý�����l���L�L�L�q���u�L�L�m�����L�L�f�����f�����ô�5�L�L�h�M�������L�L�†���ˆ�p���„�L�L�²�û���l�}�L�L�Š�f�����o�L�L�a�	�����L�L�h�?�|
���…�1�L�L�f���|�����Š�L�L�8�X�s�f�������L�L�W�3�P�m���}�L�L�x�|���Q�L�L�
���3�f�����ô�5�L�L�h�M�����•�L�L�­���o�L�L�a�	���ƒ�L�L�\���f�����p�÷���j�L�L�m�÷���„�L�L�´�O�����L�L�W�3�P�Ý��
���j�L�L�m���`���u�L�L�O���{�L�L�Š�W�����/�L�L�(���q���A�L�L���+�÷�|���9�L�L�m���+���ô�5�L�L�!���{�L�L�P�
���†���|�÷���A�L�L���+�¿�����ô�5�L�L�h�M�����p�}�L�L�b�†�����L�L�n���2

�����L�L�P���2�¿�����{�L�L�þ���5�!�÷���p�L�L���	���I�L�L���3�q���p�÷���d�|���L�L�(�q�|�����L�L�W�3�P�Ý�����l���L�L�L�q

The��PDSA��Cycle��

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



15

������� ����

�•�l�n�¡���ƒ�²�•�¨���_�¥����� �l�n�†���ƒ�²�•�¨���ª�¨

��
��� ��
	��

���o�L�L�ˆ�T�m���N���.���L�L�\���O�������]�þ���L�L�8�f�����3�L�L�†�/�Ý���������Š�L�L�8�X�s�	���o�L�L�ˆ�n���n�L�s�m���p�|�3�L�L�†�/�†�����L�L�Š���3�P�f�����d���L�L�n�O�¿���������L�L�n�L�s�m���•�L�L�­���u�L�L� �̂3�†�/�Ý�����u�L�L�m���A�L�L�����a�f�����d���5�L�L�†���·
���3�L�L�@�O���•�L�L�­���.���L�L�7���…�1�L�L�f�������2���.�Á�����u�L�L�m���I�L�L�n�s�f�������1�L�L�x���p�÷���A�L�L���S�������L�L�z�W���/�x�÷���]�L�L�Š�\�(�����}�L�L�(�q���o�L�L�ˆ�n���n�L�s�m�����.���L�L�Š�\�f���j�L�L�D�W�¿�������L�L�\� �̂3�H�f�������L�L�ˆ�p�÷
���j�`���„�L�L�´�O��

�N
���L�L�m���5�f���)�L�L�
�?�÷�|���—�l�}�L�L�Š�f�����o�L�L�f���O���w�/�z�L�L�<�‡���…�1�L�L�f�����…�.���L�L�@���[�·�����&���L�L���X�q�·�����3�L�L�@�O���•�L�L�­��

�N
���L�L�p�M���?���/�L�L�P�‡���o�L�L�f�����A�L�L���
�a�f����� ���L�L���q�Á����

���w�1�L�L�x���•�L�L�­���d�|���'�ø�L�L�7�|���—���/�L�L�þ���\�f�����3�L�L�†�/�Ý�������I�L�L�n�q���„�L�L�²�û���w�A�L�L���Š�T�����„�L�L�´�O���Y�L�L�a�P�‡���p�÷�|���—�{�L�L���2���.�û���I�L�L�n�q���•�L�L�­���3�L�L�L�s�f�����/�L�L�Š�P�R�‡���p�÷�����]�þ���L�L�7���3�L�L�†�/�m��
�����/�L�L�þ���\�f�������3�L�L�†�/�Ý�����I�L�L�n�q�|�����]�þ���L�L�8�f�������3�L�L�†�/�Ý�����I�L�L�n�q���p�L�L���	���Z�3�L�L�X�f�����s�L�L�7�|�÷���p�÷�����L�L�f���\�Ý��

���c�L�L�8�n�†���p���`�����0�û���·�û���c�L�L�f�0���{�L�L�f���ƒ�L�L���ø���†���·�|�����Y�L�L�h�u�M�����u�L�L�m���{�L�L�m���s�S�÷���Z�}�L�L�8�‡���…�1�L�L�f�����•�L�L�¤���3�f�����j�L�L���n�_���{�L�L�h���m�����]�þ���L�L�8�f�������3�L�L�†�/�Ý��
�����3�H�Š�L�L�8�f�����/�L�L�\�W���w���L�L�@�O���u�L�L�O���•�L�L�¤���3�f�����„�L�L�´�,�������0�ü�L�L�W�����V�/�L�L�z�f�����}�L�L�(�q���A���L�L�8�����Ž�L�L�b�f���{�L�L�m���s�S�÷���2�}�L�L�z�K���„�L�L�´�O�����L�L�ˆ�m���)�L�L�Š�H�†�����L�L�L�Š�h�S�����L�L�@�P�

���}�L�L�(�q���{�Š�L�L�7�|�ù�3�m�����.���L�L�Š�[���Q�Š�H���L�L�8�‡���·�����]�þ���L�L�8�f�������3�L�L�†�/�Ý�����c�L�L�f�1�_�|�����{�L�L�W�/�x���A�L�L���S���„�L�L�²�û���N�·���n�L�L�;�|��

�N
���L�L�s�Š�n�†�����3�L�L�W���s���|���—�{�L�L�m���s�S�÷���„�L�L�´�O

���·�����H�h�L�L�8���m�����L�L�ˆ�2���.�û�����Š�@�u�L�L�'���u�L�L�O���o�L�L�s�†���…�1�L�L�f���������L�L�\�P�f�������}�h�L�L�7�÷���•�L�L�­�����L�L�h���n���Ý�������3�H�Š�L�L�8�f���|�����}�L�L�\�f�������L�L�@�P�
���·�û���{�L�L�W���/�x�÷
�����L�L�n�\�f�����u�L�L�m���/�L�L�'���|���w���L�L�#�������•�L�L�­��

�N
���L�L�n�þ���.�����L�L�ˆ�n�·���@�������…�3�L�L�#���|�����B�L�L���X�(���f�����N���}�L�L�q�÷���u�L�L�m���N�}�L�L�q���…�÷���6�2���L�L�n�����·�|�����p���L�L�7�|�ù�3�Ý���	���]�L�L����

�����L�L�Š�P�n�\�	�����L�L�x�1�X�s���|�����.���3�L�L�X�q���	�����L�L�ˆ�n���2���3�[���1�L�L�,�����|�������/�L�L�O���\�f�����„�L�L�²�û
���{�L�L�m���m�÷�����L�L�z�P�C�|�|���—���L�L�@�P�f�����V�3�L�L�G���•�L�L�­�����2�5�L�L�!���w�2���L�L�n�p�M���Q�L�L�C�|���…�1�L�L�f�����2���L�L�n�p�M�������L�L�'���?���j�L�L���n�_���{�L�L�h���m�����]�þ���L�L�8�f�������3�L�L�†�/�Ý��
�������2�5�L�L�h�M�����}�L�L�(�q���j�L�L�	���V�/�L�L�z�f�����}�L�L�(�q���9�L�L�‹�f���2���L�L�n�p�M�����2���L�L�8�W�����{�L�L���z�!�|���}�L�L�(�q���{�L�L���.���Š�[���Q�Š�H���L�L�8�‡���Ž�L�L�b�f���3�L�L�+�½�������L�L�z�W�3�H�	��

�N
���b�L�L�8�n�m

���j�L�L�X�S�����0�ü�L�L�W�����3�L�L�+�½�����V�3�L�L�H�f�����u�L�L�m�����L�L�@�P�f���	��
�N
���b�L�L�8�n�m���j�L�L�K�����0�û���·�û���{�L�L���z�!�|�|���{�L�L�W�/�x���2���L�L�n�p�M�������L�L�'���?���U�L�L�h�
�†���u�L�L�h�W���•�L�L�²�����f�����|

���·�����]�þ���L�L�8�f�������3�L�L�†�/�Ý�����c�L�L�f�1�_�|�����^���3�L�L�'���p�|�.��
�N
���L�L���	�������2���L�L�n�p�M�����j�L�L�K�|���˜�w�2���L�L�n�'���„�L�L�´�O���{���3�H�Š�L�L�7���/�L�L�\�W���˜�w�/�L�L�†���u�L�L�m�����H�\�L�L�7�|���—���L�L�ˆ�T�O

�����Š�@�u�L�L�'���u�O���o�s�†���…�1�f�����ô���3�S�Á�������}�h�L�L�7�÷���•�­�����h���n���Ý�������2�5�h�M���|�����@�P�f���	���·�û���{�W���/�x�÷���}�(�q���{�Š�L�L�7�|�ù�3�m�����.���Š�[���Q�Š�H���L�L�8�‡
�������L�L� �̂5�h�]�������ö�L�L�W���b�Ý�����o�L�L�z�(�s�m���d�º�L�L�+���u�L�L�m���p���L�L�7�|�ù�3�Ý���	���l���L�L�n���x�·�������L�L�Š�'���u�L�L�m�����L�L�f�.���O�������L�L�[�}�f���������0���•�L�L�­�����L�L�f�.���O�����L�L�ˆ�2�}�������a�†�.
���o�L�L�h�P�f���|�����L�L�n�a�p�M�����d���L�L���m���{�L�L�8�X�q���A�L�L�����P�‡���{�L�L�q�¿�����L�L�C�2���P�Ý�����|�÷���/�L�L�\�s�f�����|�÷���:���L�L�\�s�f���	���)�n�L�L�8�‡���·���{�L�L�q�÷�����L�L�Š�'���u�L�L�m�����L�L�ˆ�2�}�������a�†�.�|

�����L�L�n�'�3�f���|
���"�L�L�Ú�P�m���p�ü�L�L�W���c�L�L�f�1�f�|���—�Y�L�L�h�u�M�����u�L�L�m���9�L�L�‹�f�|���l���L�L�m�¿�����u�L�L�m���{�L�L�m���s�S�÷���.�}�L�L�\�†���…�1�L�L�f�����•�L�L�¤���3�f�����j�L�L���n�_���{�L�L�h���m�����/�L�L�þ���\�f�������3�L�L�†�/�Ý��
���•�L�L�Â�|�����L�L�z�m���m�÷���A���L�L�8�‹�W�����L�L�x�/�þ���[���{�L�L�W�3�H�	���c�L�L�8�n�†���…�1�L�L�f�������L�L�	���/�f�����l���L�L�m�4���}�L�L�x���.�}�L�L�\�f���|�����.�U�}�L�L�Q�\�f�������u�L�L�m���ô���L�L�!�����L�L�T�h�f�����•�L�L�­�����.���L�L�Š�\�f��
���3�L�L�†�/�Ý�����c�L�L�f�1�_�|�����{�L�L�W�/�x�����L�L�ˆ�m���U�L�L�h�
�†���"�L�L�Ø�'���{�L�L�X�h�+�����3�þ���L�L�7�����L�L�	���/�f�����j�L�L�L�����w�/�L�L�†���u�L�L�m���l���L�L�m�5�f�������L�L�h�W�÷�����0�û���"�L�L�Ø�'�����{�L�L�X�h�+���A���L�L�8��
���}�L�L�x�|���—�V���/�L�L�x�¿�����R�}�L�L�h�	���}�L�L�(�q���{�L�L�X�h�+��

�N
���L�L�O�}�G���p�|�A���L�L�8�‡���{�Š�L�L�7�|�ù�3�m���j�L�L�P�#�†�����L�L�m�����Š�@�u�L�L�(�f�����3�p�L�L�%���u�L�L�m���c�L�L�h���n�†���/�L�L�þ���\�f��

�����L�L�Š�f�����f���������L�L�X�@�f���	���Y�L�L�@���†
�����Š�_�3�'�|�����Š�a�Š�m���s�†�.���A���_�÷���{���2���.�û���j�P�#�†

���u�x�1�f�����)���X���m�����&�}�n�G�����I�Š�<�r
���A���a�X���f�����]�Š�n�O���—�N�/�
�m�����•�´�n�O

���{�Š�7�|�ù�3�n���|���{�8�X�s�	���]���†�����•�²�����m�����2�}�
�?
���{�Š�7�|�ù�3�m���u�m����� �̂3�[�����.�|�.�|�����Q�C���}���m

���/�\�s�f�����j�
�\��� �̂|�����:���\�s�f���|���2���}�p�M�����j�
�\�†
�������2���3�\�f�����0���,�������•�­���{�Š�7�|�ù�3�m��� �̂3�<�‡

���p���ˆ�4���}���m���p���x���#�������•�­���{�Š�7�|�ù�3�m���p�����|���{�s�‹�	���j�?���}���f��
���•�‹�Š�����A���7�·�����I�Š�H�,���f�����„�´�O�����2�/�[���{�f�|���—�j�
�\���8�n�h�f�����
�[���������3�L�q���c�h���n�†

���Q�Š�n�h�O�f�����s�h�P�m�|�����p�7���|���{�W���/�x�÷
�����Š�h�O���W�|�����ô���X�a�	���{���[�|���3�†�/�†

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



16

������� ����

�n�s�±�²�±�s���/�n�–�«

��
� �� ���
� �••••

���)�L�L�
�?�÷ ���p�L�L���' �������L�L�s�‹�q���n���f�� ���•�L�L�­ ���„�L�L�²�|�¿�� �����3�L�L�n�h�f ���o�L�L�f���P�f�� ���w���L�L�
���q�� �����L�L���}� �̂}�� �����L�L�O�A���?��
���d�}�L�L�h�'���Q�L�L�m�|�����p�L�L�����‹�q���	���Š�f�������L�L�Š�f���P�X�f���|�����.�}�L�L�h�M�����B�L�L���n�†�����L�L�m���^���L�L�s�x���p�÷���s�L�L�7���}�f�����u�L�L�m
���•�L�L�®���	 ���Q�L�L�m�����L�L�q�2���\�m�����L�L���}� �̂}�� ���~�/�L�L�f ���N���B�L�L���n�� ���A�L�L���_�÷��

�N
�����‹�L�L�; ���^���L�L�s�x���p�÷�����/�L�L�	 ���—�����s�Š�P�L�L�8���f��

�����L�L�ˆ�U�W�����L�L�P�T�s�?�|�����L�L�7�/�s�x���#�L�L�Ø�f�������L�L�\� �̂3�H�f�����}�L�L�x�|���·�÷���—�p���L�L�	���Š�f�����•�L�L�­�������2���Š�L�L�8�f�����•�L�L�¥�r���?
�����Z���}�L�L�8�h�f���j�L�L�þ���z�f�� ���Z���A�L�L���+�·�� �����1�L�L�x���„�L�L�²�û�����.�÷���#�L�L�Ø�f���| �������2���Š�L�L�8�f��

�����L�L�x�A���S���u�L�L�m�����L�L�\�����A�L�L���_�÷�|���N�3�L�L�7�÷�����}�h�L�L�7�ø�	�������2���Š�L�L�8�f�������L�L���}� �̂}�������L�L�P�s�?���/�L�L�\�f
��
�N
���Š���L�L�8�r�����L�L�Š�f���O���2�}�L�L�!�÷���Q�L�L�W�.�����L�L�ˆ�U�h�O���p���`���p�û�|���"�L�L�Ø�'���#�L�L�Ü� �W���s�����3�P�L�L�8���|

�����L�L�Š�q�����f�������L�L�
���3�Ý�����l�}�L�L�Š�f�������L�L���}� �̂}�����j�L�L���(���|�����p�L�L���Š�q���	���Š�f�����d���L�L�n�P�h�f
�������2���Š�L�L�7���Q�L�L�r���?���A�L�L���_�÷���—�¡�2�}�L�L���}�m���d���A�L�L���!�¢���/�L�L�P�


�����ˆ�n���P�Š�
�m���d�/�P�m���ƒ�L�L�H�,���|���—�o�L�L�f���P�f�����•�L�L�­
�����2���Š�L�L�7���p�L�L���†�º�m�������L�L�7���o�L�L�f���P�f�����•�L�L�­
���2�/�L�L�\� �̂| �����N���/�L�L�h�	 �����������•�L�L�­ ��

�N
��� �̂}�s�L�L�7

�������2���Š�L�L�8�f�����N���L�L�H�[���•�L�L�­���p�}�L�L�h�h�p�]��
�����0�û �����L�L���}� �̂}�� ���u�L�L�T�a�n���� ���p�÷
���—�}�L�L�(�s�f�������1�L�L�x���„�L�L�´�O�����3�n���L�L�7��

���¡�4�2�}�L�L���}�m���d���A�L�L���!�¢���Ž�L�L�H�,�����u�L�L�m
���Q�L�L�r���? ���A�L�L���_�÷ �����L�L�x�2�|�/�	 ���)�L�L�
�@���f

���Y�L�L�f�ú�m�����L�L�q�.�|�5� �̂|�������o�L�L�f���P�f�����•�L�L�­�������2���Š�L�L�8�h�f
�����/�O���L�L�8�m���„�L�L�´�O�����2�.���L�L�[���Z�3�L�L�G�|�������|�.�ø�L�L�	���¡���L�L���}� �̂}�����l���L�L�L�q�¢

�����.�}�L�L�h�M���|�����L�L�X�h�b�f�������L�L�Š�'���s�f�����L�L�z�f���#�m���•�L�L�­���„�L�L�´�D�X�f�����)�L�L�
�@���f���N���L�L�H�[���…�÷���•�L�L�­������� �̀3�L�L�<�f��
�����L�L�h�þ���O���…�÷���p���L�L�8�7�ú�Ý�����Q�L�L�m���÷�/�L�L�
�q���p�÷�����L�L�#�†���—�A�L�L�����Ý�������L�L���}� �̂}�����&���L�L�#�q���o�L�L�z�X�f�������L�L�m�/�u�M���|
���]�L�L�Š�\�(�� ���„�L�L�´�O ���u�L�L� �̂3�@�m�| ���p�L�L���Š�P�[���| ���p�L�L���Š�f�����m�| ���u�L�L� �̂3�a���
�m �����}�L�L�q���` ���/�L�L�\�h�W �������.�}�L�L� �̂}��

�������o�L�L�ˆ�n�.���Š�[���•�L�L�­���s�L�L�M���@�f�����d���L�L���Ý�����ô���L�L�H�O�������|�/�L�L�n���O�����o�L�L�ˆ�p�÷���}�L�L�x���o�L�L�x�·���|�����o�L�L�z�W���/�x�÷
���9�L�L�T�7�÷�|���Ž�L�L�b�Š�����m�}���|�¿�����d�}�L�L�s�f�����N�A�L�L���+�����…�1�L�L�f�������.�}�L�L� �̂}�����#�L�L�Ü�"�‹�_���7���Q�L�L�m�����L�L�@�\�f�������÷�/�L�L�	
�����L�L�O�}�n�h�]���l�½�������_�3�L�L�<�f�����•�L�L�Â�|���¡�9�L�L�_�3� �̂|���l�}�L�L�f���c�L�L�Š�����m�}���|�÷�����.�}�L�L� �̂}���¢1926���l���L�L�O���•�L�L�­
�����L�L�Š�f�õ���u�L�L�m���Y�L�L�f�ú�Ý�����¡���}�L�L�Š�P�h�f���Y�L�L�;���b�f�����d�}�L�L�s�f���¢���o�L�L�Š�L�P�f�����{�L�L�O���A���+�������L�L�T�m�÷�������L�L���}� �̂}��
���/�L�L�\�W���I�L�L�Š�u�M�����{�L�L�Š�W���Q�L�L�H�\�s�†�����L�L�m�/�s�O���d�}�L�L�s�f�����V���L�L�\�†�����„�L�L�´�O��

�N
���L�L�Š�a�Š�����m�}���|�÷���j�L�L�n�P�������B�L�L���n�m

���L�L�L�	���/�L�L�P�
�����L�L�m���•�L�L�­�����L�L�\�f���/�L�L�\�f�|�������Š�
�P�L�L�;���A�L�L���_�·�����#�L�L�Ü�"�‹�_���7��� �0�}�L�L�n�q�����L�L�f�·�����w�1�L�L�x���u�L�L�m���j�L�L�P�!
�����_�3�L�L�;���ô���L�L�<�r�ü�	���|�A���L�L�<�‹�_���{�s�	�������.�}� �̂}�����#�L�L�Ü�"�‹�_���7���Y�h�`�����m�/�s�O�����¡�p���O�A���u�]�����c�h�m�¢
���{�L�L�s�	�·���p�}�L�L�b�����p�÷���.���2�÷�����L�L�n�q�û���—���L�L�h�þ���P�f�������|�3�L�L�������.���L�L�ˆ�4���V�/�L�L�ˆ�m���c�L�L�f�0���u�L�L�a�†���o�L�L�f���—�����2���Š�L�L�8�f��
���p�÷���ý�3�L�L�m�����T�j�`���„�L�L�´�O�¢�����Ž�L�L���½�����{�L�L�f���&�3�L�L�;���/�L�L�\�f�|�����o�L�L�f���P�f�����„�L�L�²�û�����n�x���L�L�8�m���o�L�L�†�/�\�������L�L�?�3�W
���Ž�L�L�����Š�'���o�L�L�L�P�m�����L�L�7�3�_���/�L�L�\�f�����{�L�L�����Š�'���•�L�L�­�����/�L�L�'���|�����3�L�L�Ý���}�L�L�f�|���o�L�L�Š�L�O���N�|�3�L�L�<�n�	���÷�/�L�L�
�†
���N���/�L�L�z�!���d�1�L�L�
�����p�÷���c�L�L�Š�h�P�W���—�^�2�|�.���p���L�L�'���p�·���|���d�}�L�L�s�f�����u�L�L�m�����/�L�L�†�/�!���F���L�L�n�q�÷���N���A�L�L���+�·
���Y�L�L�Š���}�m�}���|�÷�����L�L���}� �̂}���¢�����_�3�L�L�;���|�A���L�L�<�‹�_���9�L�L�7�÷�����¡�Q�L�L�n���h�]�����/�Š�X�Š�L�L�7�����L�L�m���d���n�a���L�L�7�·
�����L�L�ˆ�U�f�� ���V���L�L�C�÷ ���{�L�L�q�÷ ���T�·�� �����2���.�·�� ���•�L�L�­ ���{�L�L�����2���\�m�| ���{�L�L�Š�	�÷ �����X�L�L�8�h�X�f ��

�N
���L�L�\�W�| ���¡�Ž�L�L�r���
�m���`

�����3�L�L�8�+�|�����L�L�Š�q�����f�������L�L�Š�Ý���P�f�������3�L�L�p�M�������L�L�P�[�|���M�L�L�p�M�����ô�}�L�L�8�f�������L�L�?���u�M�����{�L�L�����2���b���	��
�����L�L�h�H�f�� ���|�A���L�L�<�‹�_���„�L�L�´�O���p���b�L�L�W�����j�L�L�n�P�f�� ���u�L�L�O������� �̀3�L�L�<�f�� �����L�L�X�[�}���| ���p���L�L�	���Š�f�� �����L�L�ˆ�U�W
���Y�L�L�[�}�����„�L�L�²�����~�.�÷���/�L�L�[�����1�L�L�x���u�L�L�a�f����

�N
���L�L�Š�O�}�G�����|�/�L�L�O���\���†���p�÷���{�L�L�†�/�f���Y�L�L�K�}�m��1600���u�L�L�m

���d���L�L���m���p�}�L�L�b�†���p�÷���.���2�÷���…�1�L�L�f�����|�A���L�L�<�‹�_���u�L�L�m���p���`�����L�L�n�W�������Š�
�P�L�L�;�������3�L�L�x���L���|���j�L�L�n�P�f��
���T�o�L�L�O���u�L�L�	�����…�÷���—���.�}�L�L� �̂}�����•�L�L�‹�†�û���)�L�L�
�?�÷���P�1�L�L�þ�/�P�
�������L�L�7���þ�3�f�����u�L�L�m���j�Š�\���L�L�8�‡���p�÷���T�·�û���/�L�L�þ���\�f��
�����L�L� �̂}�Š�'�����L�L�x�}�n�q�������}�s�L�L�7���A�L�L���_�÷���d�º�L�L�+�����_�3�L�L�<�f�����6

�T
�÷�3�L�L���|���/�L�L�†�/�h�M�����/�L�L�þ���\�f�����|�A���L�L�<�‹�_

���/�L�L�\�h�W �������3�L�L�p�M�� �����A�L�L���W ���/�L�L�P�

��
�N
���Š�L�L�7���7�÷ ���N���2�|�. ���•�L�L�‹�†�û �����L�L�P�f
�����.���L�L�\�f�� ���o�L�L�O�.�| ���2���L�L�Š���+�� ���•�L�L�­
�������L�L�P�Š�
�Ý�����•�L�L�­���o�L�L�ˆ�n���n�@�	�����}�L�L� �̀3�����u�L�L�†�1�f��
���—�����L�L�#���s�Ý�� ���3�L�L� �̂}�H���| ���Q�L�L�Š�t�@���f���|
���l���L�L�L�q ���}�L�L�x ���{�L�L�h�` �����1�L�L�x ���u�L�L�m ���o�L�L�x�·���|
���d���L�L���n�_ ��

�N
���L�L�Š�Ý���O ���2�}�L�L�H�� ���…�1�L�L�f�� ��TPS

�������������������������������������������������������Q�L�L�Š�t�@���f�� ���•�L�L�­���4���L�L�Š���m�º�f���/�L�L�†�/�!
���•�¥�L�L�7���~�/�L�L�f��

�N
���L�L�'�}�C�|���A�L�L���_�·�����%�L�L���s�Ý�����p��

���Q�L�L�Š�t�@���f�� �����X�L�L�8�h�W���}�L�L�x���4���L�L�Š���m�º�f �����L�L���}� �̂}��
��TPS���¡�•�L�L�Š�����q�·�� �����L�L���}� �̂}�� ���l���L�L�L�q�¢�����Š�n�L�L�8�� �����L�L�ˆ�U�h�O���]�L�L�h�G�÷���#�L�L�Ø�f��
���•�L�L�Š�����q�� ���l���L�L�L�q ���{�L�L�q�û ��Lean���¡�p�L�L���h�f�� ���÷�/�L�L�
�m�¢ ���o�L�L�7���	 ��

�N
���L�L�
�f���S ���V�|�3�L�L�P�Ý���|

���j�L�L���n��� �̂|��� �̂A���L�L�<�m���j�L�L�n�O���4���L�L�#�q�Á���l���L�L�8�[�·�������L�L�W���`���{�L�L�Š�W���o�x���L�L�8�����2�}�L�L�H���m
�����0���L�L�Ý�����¡�•�L�L�Š�����q�·�������L�L���}� �̂}�����l���L�L�L�s�f�����L�L�‹�
�f�����o�L�L�7�2�¢�L�	���V�3�L�L�P�‡�����L�L�n�	���l���L�L�L�s�f�������1�L�L�x
���Y�\�L�L�8�f�� ���p�}�L�L�b�† ���p�÷ ���F�3�L�L�; ��

�N
���L�L� �̂}�[ ��

�N
���L�L� �̂}�Š�t�	 �����L�L�m���L�q ���j�b�L�L�<�‡ �����L�L�‹�
�f�� ���p�¿ ���š���L�L�‹�
�f��

���j�b�L�L�<�‡���…�1�L�L�f�����Y�\�L�L�8�f�����Q�L�L�m����1���o�L�L�[�2�����o�L�L�7�3�f�����÷�/�L�L�
�†�������L�L� �̂}�[�������L�L�7���7�·���|�����/�L�L�n�O�·���|
���o�L�L�� �����j�L�L�n�O�����/�L�L�m���3�L�L�@�[���| �����L�L�X�h�`���ƒ�L�L�r�.�÷�| �����L�L�Š�O�}�q���j�L�L�D�W�÷���•�L�L�Â�|���V���/�L�L�x�·�� ���j�L�L�n�#�m
�����L�L�f���4�û���#�L�L�Ú�P�‡�����L�L�n�m���¡���L�L�7���s�Ý�������L�L�[�}�f�����•�L�L�­�¢���p���Š�L�L�7���7�����p���L�L�Š�!�2���+���p���.�}�L�L�n�O���^���L�L�s�x
��� ���L�L���q�·�����l���L�L�m�÷���ø�L�L�<�t�����/�L�L�[���#�L�L�Ø�f�����j�`���L�L�<�Ý�����l���L�L�m�÷���5�L�L�!���'���Q�L�L�C�}�f�����h�n�P���L�L�8�Ý�������.�3�L�L�h�M��
���/�L�L�!�}�����l���L�L�L�s�f�������1�L�L�x���I�L�L�7�|���•�L�L�­������� �̂3�L�L�<�
�����L�L�8�Ý���Q�L�L�m�����L�L���n���¿�����#�L�L�Ú�P�����#�L�L�Ø�f�����¡��� �̀|�/�L�L�Š�!�¢�|
�����L�L�\� �̂3�G���•�L�L�Â���¡���0���L�L�n�	�¢���÷�/�L�L�
�������h���L�L�7�÷�����L�L�8�n�+�����H�L�L�7���}�	���j�L�L�Š�h�(���f���W������� �̂3�L�L�<���f�����.�2���}�L�L�Ý��
���u�L�L�n�D�������#�L�L�Ø�f���������L�L�7���7�·�����/�L�L�#�q���o�L�L���������h�b�L�L�<�Ý���������
�L�L�7�·�����L�L�Š�þ���\�h���|�����L�L�\�Š�n�O�����L�L�\�'�º�Ý

�����3�?���s�O�����/�O
 HEIJUNKA���¡���b�q�}�#�Š�x�¢�|���—�6���Š�\�f�������/�'�}�m�|�����3�\���8�m�������Š�h�n�O

�����L�L�Š�þ�3�Ý�������2���.�·���|���—�N�}�L�L�s���f���|���o�L�L�h�q�M�����#�L�L�Ø�Š�'���s�f��� ���L�L���q�·�����%�L�L�m���q�3�	���6���L�L�Š�[���#�L�L�Ú�P�����#�L�L�Ø�f���|
���/�L�L�m�¿�������L�L�h� �̂}�H�f�������X�L�L�8�h�X�f���|

���u�L�L�O���l���L�L�L�s�f�������1�L�L�x���Y�L�L�[�}���·���Ž�L�L�b�f���2���3�\���L�L�7�·�����u�L�L�m�����L�L�Š�f���O�����L�L�!�2�.���3�L�L�m�·�������L�L�h�H���†
���d�º�L�L�+���u�L�L�m���I�L�L�\�W���{�L�L�q�· ���I�L�L�7�}�f�� ���•�L�L�­ ���o�L�L�z�W���6���L�L�s�f�� �����L�L�m�÷�����2�3�L�L�a���m���j�b�L�L�<�
 ���j�L�L�n�P�f��

�� �}�L�L�h�H�Ý �����2���3�\���7�·�����„�²�����j�?�}���f�������Š�h�n�P�f�����Q�Š�H���8�����3�n���8�Ý�����p���8�(���f��

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



17

������� ����

�š�o�f���P�f�����•�i���Q�r���?���j�D�W�÷�����(�
�?�÷���Y�Š�_����
���÷�/�L�L�
�m��14�����L�L���}� �̂}�����•�L�L�­�����j�L�L���m�|���Z�º�L�L�+�÷�����L�L�‹���|���o�L�L�h�O�����L�L�7�2�/�m�����L�L�ˆ�p�÷�����L�L���}� �̂}�����&���L�L�#�q���3�L�L�7

�����•�L�L�Â���¡���L�L�ˆ�2���.���¢
�p���`���}�f���"�Ø�'���/�m�·�������h� �̂}�G�����X�8�h�W���„�²�û���.���s���7�·���	�����ˆ�2���.�Á�����c�����2���3�[���1�,�T�������L��1

���Ž�X�L�L�8�h�W���T�9�L�L�'���c�L�L�†�/�f���u�L�L�a�Š�f�����/�L�L�m�¿�������A�L�L���@�\�f�������L�L�Š�f���Ý�����V���/�L�L�x�·���������L�L�8�'���„�L�L�´�O���c�L�L�f�0
�����L�L�z

�T
�h�`�����L�L�8�T�7�ú�Ý�� ���T�o�L�L�q�| ���—�j�L�L�n�O�������/�L�L�m�¿�� ���A�L�L���@�[���2���3�L�L�\�f ���Q�L�L�s�?���…�÷���ƒ�L�L

�T
�H�,���†���V�/�L�L�z�h�f

�����Š�X�L�L�8�h�X�f�����c�L�L���T�n�z�n�W�����d���L�L�Ý�����#�L�L�Ú�!���u�L�L�m���A�L�L���_�÷���p�}�L�L�b�†��� �̂A���L�L�<�m���V�/�L�L�x���}�L�L�(�q�����L�L�z�z�T�!�|�|
���~�3�L�L�+�¿�����ý�.���L�L�
�Ý�������L�L�W���b�f���9�‹�L�L�7�ø���f�����•�L�L�Â

���„�L�L�²�� ���j�`���L�L�<�Ý�� ���2���D�(���L�L�7�� ���V�/�L�L�ˆ�m �������L�L�Š�h�n�P�h�f �����3�n���L�L�8�m �����L�L�\�T�W�/�� ���]�L�L�h�+�� ���L ��2
�����L�L�Š�f���O�����L�L�W���D�m�����L�L�n�Š�[���]�L�L�Š�\�(�����V�/�L�L�ˆ�m���j�L�L�n�P�f���������ô���3�L�L�!�û���o�L�L�Š�n�@�����U�/�L�L�S�O�÷���������L�L�z�!���}�f��
���A�L�L���S�����L�L�m���N�|�3�L�L�<�m���{�L�L�Š�W���ƒ�L�L�\�
�†���…�1�L�L�f�����u�L�L�m�5�f�����„�L�L�´�O���ô���L�L�D�\�h�f���U�j�L�L�C���q�|���3�n���L�L�8�m���]�L�L�T�W�/���|
�������L�L�m�}�h�P�Ý���|���.���}�L�L�Ý�����c�L�L� �̂3�(���f���]�L�L�W�/���f�����U�]�L�L�h�+�������{�L�L�Š�h�O���j�L�L�n�P�‡���u�L�L�m���2���L�L�L���q���	���|�÷���1�L�L�X�s�m
���U�j�L�L�P�!�� �������N���2�}�L�L�W ���j�`���L�L�<�Ý�� ���p�L�L���
���� ���Ž�L�L�b�f ���p�L�L���X

�T
�K�}�Ý���	 �������L�L�Š�h�n�P�f�� ���I�L�L���3�f�| �����O�3�L�L�8�


���j�L�L�?���}���Ý�����p���L�L�8�(���f�������L�L�Š�h�n�O���T�3�L�L�7���#�L�L�¼�W�������L�L�Š�n�Š�L�s���f�����c�L�L���W���\�����•�L�L�­���N���3�L�L�x���K���]�L�L�W�/���f��
���p�L�L���X

�T
�K�}�Ý�� �����L�L�Š�n�s���| ���Ž�L�L�\�Š�\�p�M��

�������L�L�!���'���U�u�L�L�T�m�÷��������� ���L�L���q�·�����•�L�L�­���E�L�L�þ���X�f�������L�L�T�s�#���f���¡���p�L�L�&�f���¢���l���L�L�L�q���„�L�L�²�����ø�L�L�h�M�����L��3
�������L�L�ˆ�p�|�/� �̂3�† ���#�L�L�Ø�f�� �����L�L�Š�n�a�f�����| ���o�L�L�ˆ�Q�h�G ���/�L�L�s�O ���c�L�L�f�0�| ��� ���L�L���q�·�� �����L�L�Š�h�n�O ���/�L�L�s�O ���c�L�L�s�þ�����4
�����L�L�[�}�f���¢�����L�L� �̂3�L�s�f���#�L�L�Ü�����7�¿�����÷�/�L�L�
�Ý�����•�L�L�Â���^�º�ˆ�R�L�L�7�·�������L�L�z�\�h�H�†���#�L�L�Ø�f�����/�L�L�ˆ�|�B���f�������L�L�Š�h�n�P�W

.Just-in-time ���¡���L�L�7���s�Ý��
���u�L�L� �̂5�,�����A�L�L���O���—�p�4���L�L�u�]�����•�L�L�­�����.�3�L�L�h�M�������L�L�‹�C�}���|���•�´�Š�T�L�L�<���f�����d���L�L�h�]�����•�L�L�­���j�L�L�n�P�f�����A�L�L

�T
�h�[

�����L�L�m���„�L�L�´�O���I�L�L�\�W���o�L�L�þ���\�f�����2�3�L�L�a���Ý�����u�L�L� �̂5�,���f�������.���L�L�O�û�|���—�%�L�L���s�m���j�`���u�L�L�m�����L�L�h�Š�h�[�������L�L�Š�n�_
���N�º�L�L�P�W���p�}�L�L���5�f�����w�1�L�L�+�ø�†

���u�O��
�N
���C�}�O���u�þ�����5�f���������
�h�G���~�}���8�m���„�´�O�����Š�m�}�Š�f�������·�/�
���f�����Q�m��

�N
�����|���#���m���U�u�_

���2�/�z�h�f�����†�.�ú�Ý�������.�3�h�M�������
�[���3�Ý���{���n�L�q�÷�|���3���}�Š�
�m�}�b�f�����%�m���3�	���„�´�O���.���n���O�·��
���2�/�z�f�����ô���T�f�û���L��4

���Q�Š�‹�D���|���—�/�þ���5�f����� �����q�·�������������W���Q�
�7���„�²�������T�m���O���o�8�\�s�†���…�1�f�����2�/�z�f�����S�U�f��
���—�u� �̂5�,���f���|���—���D�þ���X�f���������n�z�Ý���|���—���P�W���s�f�����A���S���U�‰�3�X���f���|���u�p�(�f���|���—���[�}�f��

�����Š�O�����ˆ�m�}�<�‡���#�Ø�f���������!�}���s�Ý���|���—���P�W���s�f�����A���S������� �̀3�(���f���|
���Z�3�L�L�H�f�������L�L�W���`���l�/�,���L�L�7�������„�L�L�²�|�·�������3�L�L�Ý�����1�L�L�s�m�����L�L�z�\�Š�\�(���|�����.�}�L�L�h�M�������L�L�W���\�����ô���L�L�s�	���L��5

�����L�L�Š�O�}�s�f�� ���p���L�L�n�D�f �����3�L�L�W�}���Ý�� �����L�L���†�/�p�M��
��
�N
���L�L�m���L�q���T�o�L�L�q�|�����L�L�z�W���\�†���|���j�`���L�L�<�Ý�����V���L�L�<���_�����„�L�L�´�O�����2�/�L�L�\�f�����c�L�L�����B���z�#�����u�L�L�n�C���S�S�u�L�L�U�	��
�����L�L�!���(�	�����L�L�m�����L�L�Š�h�n�O���|�÷�����L�L�m�����L�L�f�õ���p�ø�L�L�	���j�L�L�n�P�f�����Z�3�L�L�W���|�÷���Q�‰�2���L�L�<�Ý�������.���L�L�[���2���1�L�L�q�Á�����L�L�Š�þ�3�m

 jidoka���¡��� �̀|�/�L�L�Š�h�M���¢���p�ü�L�L�W�����o�ˆ�n�/�O���L�L�8�m���„�L�L�²��
�������.�}�h�M�����d���#�m���•�­���ô���s�
�f�����6���7�÷���j�b�<�����—�…�3�<���f�����ô���`�1�f���������0�����·�½�����…�÷

�������ô���3�L�L�!�·�����.���L�L�n���O���|�����O�3�L�L�8�
���j�`���L�L�<�Ý�����j�L�L�p�M���o�L�L�O�.�����L�L�n�L�q�÷���c���_�3�L�L�;���u�L�L�n�C���S�u�L�L�U�	��

�����.���L�L�D�Ý��
�����L�L�Š�O�}�s�f�����]�L�L�Š�\�(���f�����O�3�L�L�8�f�����Y�L�L�Š�X�,�����|�÷���Y�L�L�[�}���f�������X�L�L�8�h�W���c�L�L���W���\�����u�L�L�n�C���S�S�u�L�L�U�	��

���j�L�L� �̂}�H�f�����~�/�L�L�Ý�����„�L�L�´�O�����L�L�Š�!�����q�·�����5�L�L� �̂5�P���f���c�L�L�f�0�|���„�L�L�²�|�·�������3�L�L�Ý�����1�L�L�s�m
���Z�3�L�L�H�f�����U�l �S�/�,���L�L�7�����������T�3�n���L�L�8�Ý�����p���L�L�8�(���f�����6���L�L�7�÷���}�L�L�x�������L�L�T�n�z�Ý�����A�L�L���†���P�m���/�L�L�Š�'�}�����L��6
�����L�L�Š�[�}���f���|���Q�L�L�T�[�}���f�������2�/�L�L�[���„�L�L�´�O�����L�L�L�W���p�]�����j�L�L�!�¿���p���b�L�L�m���T�j�`���•�L�L�­�����2�T�3�L�L�a���Ý���|�����T�3�\���L�L�8�Ý��

���¡���p�L�L�&�f���|���]�L�L�W�/���f���¢���÷�/�L�L�
�m���6���L�L�7�÷���}�L�L�x�����1�L�L�x�����c�L�L�����Š�h�n�P�f���o�L�L�L���s�Ý�����.�|�.�3�L�L�Ý���|
���u�L�L�m���u�L�L�m�5�f�����•�L�L�­�����L�L�m�����L�L�H�\�q���„�L�L�²�����N�·�}�L�L�?�|�����L�L�m�����L�L�Š�h�n�O���p�ø�L�L�<�
�����L�L�n�_���A���Ý�����V�2���L�L�P�Ý�����Q�L�L�n�!
���N�/�L�L�
�Ý�����A�L�L���
�P���h�f���)�n�L�L�7���|�������L�L�Š�f���p�M���������L�L�7�2���n�Ý�����j�L�L�D�W�÷���9�L�L�‹�†���\�m���/�L�L�Š�'�}�����d�º�L�L�+
���w�1�L�L�x���j�L�L�S�+�.

�Q
�÷���T�o�L�L�����u�L�L�m���—���/�L�L�'�}�Ý�����9�L�L�‹�†���\�Ý�����Z�}�L�L�X���f���2�}�L�L�m�·�����u�L�L�8�(�†���p�ø�L�L�	���…�.�3�L�L�X�f���|

���j�L�L�\�s�����p�ø�L�L�	���c�L�L�f���)�n�L�L�8�‡���j�b�L�L�<�
���—���/�L�L�†�/�h�M�������/�L�L�'�}�Ý�����9�L�L�‹�†���\�Ý�����u�L�L�n�C�������n�x���L�L�8�Ý��
���{�X�h�,�Š�L�L�7���…�1�f�����A�u�L�L�(�f�����„�²�����c���L�L�8�7�ú�m��� �̂A���Š�L�L�7���…�1�f�����A�u�L�L�(�f�����u�m���o

�T
�h�P���f��

�������Š�X�+�����m�����h�b�<�m���ƒ�\�
�����·���Ž�`�����Š�þ�3�Ý�������
�[���3�Ý�����l���/�,���7�����L����
���…�2�}�L�L�W���/�L�L�†�/�(�����„�L�L�´�O���p�L�L���X

�T
�K�}�Ý�������/�O���L�L�8�Ý�����H�Š�L�L�8�
�����L�L�Š�þ�3�m�������3�L�L�;�ú�m���l�/�,���L�L�7��

���p�}�L�L�W�3�(�s�†�����}�L�L�q���`�����0�����|�÷�����/�L�L�'�}�Ý�����9�L�L�‹�†���\�Ý�����F�|�3�L�L�;���u�L�L�n�C���p�}�L�L�h�n�P�‡�����}�L�L�q���`�����L�L�m�����0�û
���—
�N
���L�L�s�a�n�m���c�L�L�f�0���p�}�L�L�b�†�����L�L�m�/�s�O�����/�L�L�'���}�f�������L�L�(�X�@�f�����/�L�L�P�������º�L�L�W��� �̂3�L�L�ˆ�2���\�����A�L�L

�T
�h�[�������L�L�ˆ�T�O

�����L�L�Š�f���Ý���������2���3�L�L�\�f�����o�L�L�x�ø�	��
�N
���L�L�\�h�P���m���3�L�L�m�¿�����p���`���}�L�L�f���"�L�L�Ø�'

���p�L�L���X�K�}�Ý�����l�/�L�L�,�����#�L�L�Ø�f���|�����L�L�T�[�/�	�����A�L�L�����u�]���|�����L�L�[�}���}�Ý�������L�L�Š�!�}�f�}�s�a���f�����l���/�,���L�L�7�����L��8
���������L�L�Š�h�n�P�f���|

�����L�L�f���S ���Ž�L�L�X�W �����o�z�f���/�
���L�L�7�· ���9�L�L�‹�f�| ���p�L�L���X�K�}�Ý�� ���o�L�L�O�/�f �����L�L�Š�!�}�f�}�s�a���f�� ���l�/�,���L�L�7��
�����L�L�W���C�û ���j�L�L�
�[ ��

�N
���L�L� �̂|�/�† �����L�L�m �����L�L�Š�h�n�P�
 ���l���L�L�Š�\�f�� ���j�L�L�D�W�·�� ���u�L�L�m ���p�÷ ���~�3�L�L�q ���—�p���L�L�Š�'�·��

���.���L�L�n���O�����j�L�L�
�[�����L�L�Š�h�P�W�������2���L�L�
���+�����S�3�L�L�U�!�÷�������L�L�Š�h�n�P�f�����w�1�L�L�x���o�O�/���L�L�7���#�L�L�Ø�f�������L�L�Š�!�}�f�}�s�a���f��
�������L�L�#���s�Ý�����|�÷�����L�L�Š�P�Š�t�@���f�������L�L�n�L�q�·�����|�÷�����_�3�L�L�<�f���������L�L�Š�h�n�O���•�L�L�­�����/�L�L�†�/�!�����L�L�Š�!�}�f�}�s�a��
�������L�L�8�����/�L�L�[���#�L�L�Ø�f�����|�÷���c�L�L���W���\�����Q�L�L�m���B�2���L�L�P�������#�L�L�Ø�f���������L�L�Š�!�}�f�}�s�a���f�����d�T�/�L�L�O���|�÷���E�L�L�W�2��
���Q�T�h�L�L�(�����p�÷���c�L�L�Š�h�O���{�L�L�q�÷���T�·�û�������Q�L�L�[�}���f�����„�L�L�´�O�����2�/�L�L�\�f���|�����L�L�\���f���|���2���3�\���L�L�7�·�����•�L�L�­���N�º�L�L�h�+
�����/�L�L�†�/�!�������L�L���2���\�m���p�}�L�L�7�2�/�†�����L�L�m�/�s�O�����/�L�L�†�/�!�������L�L�Š�!�}�f�}�s�a���	���A�L�L���a�X���f�����„�L�L�´�O���6���L�L�s�f��
���c�þ��� �̀3�L�L�;�|���c�Š�m�/�,���L�L�8�m�����L�L�Š�n�s�����d�º�L�L�+���u�L�L�m���c�L�L���n�L�s�m���„�L�L�²�������L�L�n�Š�[���Y�L�L�S�C�÷�������j�L�L�n�P�h�f
�����L�L�ˆ�p�}�n

�T
�h�P�‰�|�����X�L�L�8�h�X�f�����p�}�L�L�<�‹�P�‰�|���j�L�L�n�P�f�����]�L�L�n�P�
���p�}�L�L�n�z�X�†���u�L�L�†�1�f�������.���L�L�\�f�����2�T�}�L�L�G���L��9

���u�L�L� �̂3�+�º�f
���o�L�L�x���u�L�L�m���Y�L�L�Š�K�}�����u�L�L�O��

�N
���L�L�C�}�O���c���L�L�8�7�ú�m���j�L�L�+���.���u�L�L�m�����.���L�L�\�f�������L�L�Š�n�s�����„�L�L�´�O���U�j�L�L�Q�n�O��

�������L�L�z�!�2���+���u�L�L�m���p�}�L�L���õ
�������2���L�L�z�n�	���Q�L�L���n��� �̂| ���l���L�L�z�m�����L�L�O�}�n�#�m���o�L�L�T�n���†���{�L�L�q�÷���„�L�L�´�O���/�L�L�þ���\�f�� ���j�L�L�n�O���„�L�L�²�� ���U�3�L�L�L�s�����·
���…�1�L�L�f�� ���„�L�L�´�O�¿�� ���d���L�L���Ý�� ���2�|�. ���p�}�L�L�
�P�h�† �����.���L�L�\�f���W �����6���L�L�s�f�� ���Q�L�L�m ���j�L�L�m���P���f�� ���•�L�L�­ �����/�L�L�Š�!
���o�L�L�z�X�†���p�÷���/�L�L�Š�h�M�����/�L�L�þ���\�f�����„�L�L�´�O�����j�L�L�n�P�f���	���l���L�L�Š�\�f�������L�L�\� �̂3�G�|�����_�3�L�L�<�f�������X�L�L�8�h�W���/�L�L�T�8�#�†
�����L�L�?���u�M�������X�L�L�8�h�X�f�����o�L�L�h�P�m���p�}�L�L�b�†���p�÷���{�L�L�f�}�,�†�����L�L�n�m���{�L�L�h�Š�?���X�����Z�.�ø�L�L�	���Ž�L�L�m�}�Š�f�����j�L�L�n�P�f��

���c���_�3�L�L�<�

�����L�L�n�Š�[ �����_�3�L�L�<�f�� ���•�L�L�­ ���p�T�}�L�L�` ���� �����T�3�\���L�L�8�m�| �����L�L� �̂}�[ �����Š�����L�L�8�T�7�ú�m �����L�L�W���\�� ���]�L�L�h�+�� ���L ��10

�������/�L�L�†�/�O �������}�s�L�L�7 ���„�L�L�´�O ���/�L�L���n�� �����A�L�L���X�f �����L�L�<�‹�P�m�| �����3�G���L�L�<�m �������/�L�L�\���P�m�|
�����L�L�Š�O�}�s�f�� ���p���L�L�8�(�� �����L�L�Š�T�
 �����L�L�P�G���\���Ý�� ���Y�L�L�þ���K�}�f�� �������0 ���j�L�L�n�P�f�� ���Z�3�L�L�W ���„�L�L�²�� ���ø�L�L�h�M��
�������L�L�
�P�@�f�� �����L�L�Š�s�\���f�� ���j�`���L�L�<�Ý�� ���j�L�L�' ���d�º�L�L�+ ���u�L�L�m ���]�L�L�W�/���f�� ���5�L�L� �̂5�P���| �����L�L�Š�!�����q�·���|
���V�.���L�L�x���j�L�L�n�O���]�L�L� �̂3�X�_��

�N
���L�L�P�m���j�L�L�n�P�f�������L�L�Š�X�Š�_���.���3�L�L�W�·�����o�L�L�Š�h�P���f���N���3�n���L�L�8�m���N���/�L�L�z�!���d�1�L�L�	��

���…�2�|�3�L�L�D�f�����u�L�L�m�����f�ø�L�L�8�m���]�L�L� �̂3�W���|�÷�����L�L�O���n�!���u�L�L�n�C���j�L�L�n�P�f���W�������_�A���L�L�<�Ý���������L�L�†���T�f�����„�L�L�²��
�����L�L�z�n�h�P��

�u�8�(���f�����„�´�O���o�ˆ�n�/�O���8�m���d�º�+���u�m�����P�7�}�Ý�����c�Š�q�T�}�n�m�|���^�ô��� �̀3�;���l�A���'�����L��11
���c���8�T�7�ú�Ý���.���/���m�����o�ˆ�p�÷���„�´�O���o�z�h�m���O�|���c�Š�q�}�n�m�|���^�ô��� �̀3�;���l�A���'��

��� �̂3�L�L�†�/�\�����~�/�L�L�m���3�L�L�z�L�†�����1�L�L�z�W�����|�2�}�L�L�H��� �̂|�����}�L�L�n�s�†���Ž�L�L�b�f���p�L�L���Š�!�2���u�M�����^�ô��� �̀3�L�L�;���Q�T�h�L�L�'
�������L�L�z�\�Š�\�(�����„�L�L�´�O���^�ô��� �̀3�L�L�;���/�O���L�L�7�|���o�L�L�x���T�/�(���������[�T�}�L�L�<�m�����L�L�W���/�x�÷���.�/�L�L�'�|�����o�L�L�z�f

���c�����Š�h�n�O���Q�C�|���]�n�P�
���o�z�X���f���c�8�X�s�	���]�T�\�(���|���^�T�3�(�����L��12
 GENCHI GENBUTSU���¡�}�8���}�
�t�Š�S���#�Ü�"�t�Š�S�¢

���.�}� �̂}�����#�Ü�"�‹�_���7

�����¶�h�§�����º�›���\�¼�°� �_�����Ã�V� �«



18

������� ����

�����L�L�
�[���3�m���d�º�L�L�+���u�L�L�m�|���2�/�L�L�@�Ý�����/�L�L�@�[���d�º�L�L�+���u�L�L�m���d���L�L�n�O�·�����u�L�L�8�'�|���j�`���L�L�<�Ý�����n�L�L�M���O
���c�L�L�f���{�L�L�h�\�s�†�����L�L�m�����/�L�L�O���[���„�L�L�´�O�A���L�s���f�����u�L�L�O��

�N
���L�L�C�}�O��

�N
���Š�@�u�L�L�'�����L�L�ˆ�T�m���/�L�L�_�ø���f���|�������L�L�Š�H�P�Ý��
���3�L�L���}�Š�
�n�a�f�������L�L�;���;���|�÷���p�|�3�L�L�+�½��

���w�1�L�L�Š�X�s�� ���„�L�L�´�O ���U�j�L�L�n�O�� ���u�L�L�a�f ���u�L�L� �̂3�+�½�� ���Q�L�L�m���]�L�L�W���}���f�����| ���T�|�A�L�L���	 ���^�2���3�L�L�[ ���1�L�L�,�T���� ���L ��13
���Q�L�L�Š�n�!���1�L�L�+�ø�����p�÷���j�L�L�
�[�����2�/�L�L�f�����c�L�L�f�0���•�L�L�­���3�L�L�8�����·�|���N���/�L�L�'���|��

�N
���L�L�x���#�������A�L�L���,�����·���������O�3�L�L�8�


NEMAWASHI  �¡�#�L�L�Ü�!���|���n�Š�q�¢���÷�/�L�L�
�m���j�n�P���L�L�7���������2���L�L�
���O�·�����p�L�L���P�
�������2���L�L�Š�u�M��
���u�L�L�†�1�f�����>���u�L�L�'�·�����j�`���Q�L�L�m�����L�L�h�n���p�]�����d�}�L�L�h�p�M���|���j�`���L�L�<�Ý�������L�L�<�[���s�m�����L�L�Š�h�n�O���#�L�L�¼�W��
�������L�L�m�/�[���#�L�L�Ü�:�n�h�f���o�L�L�ˆ�R�\�W���}�m���„�L�L�´�O���d�}�L�L�@�p�M���|���o�L�L�x�2���b�W�÷���Q�L�L�n�h�M���c�L�L�f�0�|���—���L�L�ˆ�m���p�|�3�L�L���ø���†
���„�L�L�´�O���/�O���L�L�8�������L�L�ˆ�p�ü�W���—���L�L�[�}�f�����c�h�ˆ�R�L�L�8�������L�L�q���`���}�L�L�f�|���"�L�L�Ø�'���—�w�1�L�L�x���]�L�L�W���}���f�������L�L�Š�h�n�O���p��
�����'���8�f���q�}�b�����"�Ø�'���2���3�\�f�����0���,�������T�o���†���p�÷�����m�|���d�}�h�p�M�����u�O�����(�
�f�����Z���H�q���Q�Š�7�}��

�����Q�‰�3�L�L�8�f�����1�L�L�Š�X�s���h�f�����/�L�L�P�m
HANSEI�¡�#�Ü� �r���x�¢���|�ù�/�f�����A���a�X���f�����d�º�+���u�m�����Š�n

�T
�h�P�������n�L�s�m���„�²�����d�T�}�(�����L��14

 KAIZEN ���¡�p�5�†���`�¢���3�n���8�Ý�����p���8�(���f���|��
���N�|�3�<�m���u�m���ô���ˆ�R�q�·�����/�P���|�����Š�8�‹�þ�3�f�����5�þ��� �̀3�f���	���A���a�X���f�����…�÷���¡�#�Ü� �r���z�f���¢���j�n�P���7��
���N�}�L�L�[�}�f�������L�L�s�#���f�����.���L�L�D�m�������ô���3�L�L�!�û���Q�L�L�C�����{�L�L�Š�W���Y�L�L�P�D�f�����u�L�L�G���}�m���j�`���/�L�L�†�/�(���f�����L�L�m

�����L�L�Š�q���������z�L�L�8�X�q���j�`���L�L�<�Ý�����•�L�L�­
���.�2���}�L�L�Ý���| �����L�L�[�}�f�� ���j�P�#�Š�L�L�7 �����1�L�L�x�| �������.�3�L�L�! �����L�L�h�H���� ���· ���.���b�L�L�� �������L�L�Š�h�n�O ���o�L�L�T�n�?
�����L�L�h�G�����—�2�/�L�L�z�f�����N�}�L�L�C�}�m���u�L�L�O���Y�L�L�<�a�f�����T�o�L�L���†���p�÷�����L�L�m�|�����Q�L�L�Š�n�h�M�����u�L�L�m�����L�L�Š�þ�3�m�����2�|�/�L�L�z�Ý��

���{�L�L�þ���T�f�� ���„�L�L�²�� ���…�.�ú�L�L�������3�n���L�L�8�m���p���L�L�8�(�� �����L�L�Š�h�n�O���d���n�P���L�L�7�����p���m�/�,���L�L�8�Ý�����u�L�L�m
����� �̂3�L�L�<�
 ���.�2���}�L�L�m ���l���L�L�L�q ���3�L�L� �̂}�H�� ���d�º�L�L�+ ���u�L�L�m �����L�L�Š�n�Š�L�s���f�� �����L�L�W�3�P�Ý�� �����/�L�L�O���[ ���S�o�L�L�'��

���2�1�L�L�' �����L�L�[���P���| �����L�L���Š�H�	 �������L�L�Š�[�3���| �����T�3�\���L�L�8�m
�l���[�2�¿�����d�º�+���u�m�������}� �̂}�������T�}�[

���5�L�L�x���s�����������_�3�L�L�<�f�����o�z�L�L�7�÷�����L�L�n�Š�[���N�}�L�L�n�#�m���…�÷�����Z�}�L�L�8�f�����•�L�L�­�����L�L���}� �̂}�������h�n�L�L�7�2�����L�L�q���`���L
���.�2�}�L�L�W�����h�n�L�L�7�2���N�}�L�L�n�#�m���u�L�L�m���„�L�L�´�O�÷�����
�L�L�8�r���…�÷���—2003���l���L�L�O���•�L�L�­���2�·�|�.�����2���L�L�Š�h�m��105

���3�L�L�f�5�†���3�_�|���4�2�}�L�L���}�m���d���A�L�L���!�|
���N���L�L�H�[���•�L�L�­���d�/�L�L�P�Ý�����u�L�L�m���A�L�L���_�÷���V���L�L�P�C�÷��8���U�L�L�h�
�� �����L�L�ˆ�n���.�}�!�}�m�������/�L�L�þ���O���p�� �����L�L�n�_���L

�������2���Š�L�L�8�f��
���u� �̂3�L�L�<�P�f���|���9�L�L�n�u�M���������}�s�L�L�8�f�����~�/�L�L�m���„�L�L�´�O����� �̂}�s�L�L�7��

�N
���L�L�'�����2�������L�L���}� �̂}�������L�L�\�\�'���/�L�L�\�f���L

���„�L�L�´�O���c�L�L�f�0�|�����L�L�ˆ�R�q�5�+���•�L�L�­���N���/�L�L�\�q���2�·�|�.���2���L�L�Š�h�m��30�|20���p�L�L���	���c�L�L�h�n�������L�L�ˆ�p�÷�����L�L�n�_�����L�L���þ���X�f��
�����3�n���L�L�8�m�����/�L�L�O���[

���d���n�L�L�;���•�L�L�­�����L�L�f�����f���| �����Š�L�L�7�|�2�|���p���L�L�	���Š�f�� ���•�L�L�­���d�|�·�� �������2���Š�L�L�8�f�� ���Q�L�L�r���?���•�L�L�Â�����L�L���}� �̂}�� ���L
����� �̀A�L�L���m�÷

���•�L�L�­�����L�L�O���
�m���6�}�L�L�8�a�f�������L�L���}� �̂}�������2���Š�L�L�7���p�}�L�L�Š�h�m��1.8���j�L�L�?�÷���u�L�L�m�����2���Š�L�L�7���p�}�L�L�Š�h�m���—�����L
���p�}�L�L�P�r���@�f�����j�L�L�X�\�†�����L�L�[�|���•�L�L�­���—���Š�f���n�L�L�<�f������� �̀A�L�L���m�÷���•�L�L�­�����L�L�P�s�@�m���•�L�L�Â�����Š�f���n�L�L�<�f������� �̀A�L�L���m�÷
���„�L�L�²�����o�L�L�z�P�r���@�m���p�}�L�L�h�\�s� �̂|�����L�L�Š�!�����q�·�����o�L�L�ˆ�n���2�/�[���p�}�L�L�@�h�\� �̂|���o�L�L�z�P�r���@�m���p�}�L�L�Š�_�A���m�·��

� �2���L�L�u�M��
��2002�����s�L�L�7�����L�L�ˆ�n���P�Š�
�m�����L�L�[���W�| ��1989�����s�L�L�7���Z�}�L�L�8�f�� ���„�L�L�²�� ���6�}�L�L�8�a�f �����L�L�h�+�.�÷���L
���c�L�L�f�0�|�����/�L�L�(���Ý���������L�L�†�·�}�f�����•�L�L�­���B�L�L���	���6�/�Š�L�L�7�3�m�|���^�º�L�L�†�.��� �̀|���}�L�L�Š�h�	�.���l�û���Ž�L�L���������L�L�P�Š�
�m

�����•�L�L�²���}���f�����„�L�L�´�O�����L�L���f�����f�������s�L�L�8�h�f
�������s�'���L�L�<�f���|�������2���Š�L�L�8�f���W�����o�L�L�f���P�f�����•�L�L�­���•�L�L�Š�����q�����3�L�L� �̂}�H�������L�L�Š�h�n�O���N�3�L�L�7�÷�����L�L���}� �̂}�����~�/�L�L�f���L
��� ���L�L���(�† �����L�L�n�Š�W ���o�L�L�Š�n�@���h�f ���j�L�L�[�÷ �����L�L�n���2�| ���N���3�z�L�L�; ���3�L�L�<�O ���#�L�L�Ú���· ��� ���L�L���(�� �����/�L�L�†�/�h�M��

�������}�s�L�L�7�����º�L�L�����|���p�����t�L�L�7���p�L�L���	���&�|���A�L�L���������/�L�L�m���„�L�L�²�����p�}�L�L�8�W���s�Ý��
 benchmark ���N�P�!�3�m�������}� �̂}�����A�����P�����L

���Q�L�L�Š�t�@���f���|�����L�L�Š�f���P�f�������L�L�Š�!�����q�·���|�����L�L�Š�O�}�s�f�������L�L�Š�'���s�f���o�L�L�f���P�f�����•�L�L�­�����ˆ�U�L�L�8�W���s�m�|�����L�L�ˆ�l���3�L�s�f
�����q�|�3�Ý���|���Q�‰�3�L�L�8�f��

Consumer Reports�����h�h�]��
�N
���\�W�|���L

���j�L�L�?�÷���u�L�L�m��15���—�����2���Š�L�L�8�f���������3�L�L�;���„�L�L�²�����{�L�L�!�}���������/�L�L�þ���2�����L�L�h�#�m���•�L�L�Â�|���c�h�ˆ�R�L�L�8�Ý�����3�L�L�ˆ�2���\����
���Q�L�L�s�?���u�L�L�m���•�L�L�Â���p���a�h�ˆ�R�L�L�8�Ý�������L�L�\�����„�L�L�´�O�����0�}�(���L�L�7�����#�L�L�Ø�f���������2���Š�L�L�8�f�����u�L�L�m�����2���Š�L�L�7��38

�����L�L�Š�C���Ý�����Q�
�L�L�8�f���������}�s�L�L�8�f�����~�/�L�L�m���„�L�L�´�O���c�L�L�f�0�|���6�}�L�L�8�a�f���������L�L���}� �̂}��
���p�÷���u�L�L�a�n�†�����L�L� �̂ù�2�| ���6�2�.���}�L�L�x���¡���L�L���}� �̂}�� ���l���L�L�L�q�¢�����c���_�3�L�L�;���•�L�L�­�����L�L���}� �̂}�� ���l���L�L�L�q���]�L�L�T�
�G
�����L�L�h�H���†�����1�L�L�x�|�����j�L�L� �̂}�H�f�����~�/�L�L�Ý�����„�L�L�´�O�����L�L�p�f���q���p�}�L�L�b�����p�÷���/�L�L� �̂3�������L�L�n�L�s�m���…�÷�����L�L�x�/�n���P��
���j�L�L� �̂}�(�� �����ˆ�p�ø�L�L�; ���u�L�L�m���#�L�L�Ø�f�� �������L�L�7���7�¿�� ���Q�L�L�C�|�| �����.���L�L�Š�\�f�� ���•�L�L�­ �����ˆ�2���3�n���L�L�7���| ���N���A�L�L���a�X��
�����L�L�W���\�����A�L�L���Š�T�����p�ø�L�L�<�
���{�L�L���W�3�P�m��� ���L�L���(�����…�1�L�L�f�������L�L�n�W�����…�2�1�L�L�!���j�b�L�L�<�
�����L�L�8�T�7�ú�Ý�������L�L�W���\��

���š�c���_�3�L�L�;
�����†�1�Š�X�s���f�������.���Š�\�f�����~�}���8�m���„�´�O�����T�5�x���3�m�¿�������h�H���†���/�\�W���—���T�n�\�f�����u�m���÷�/�	�����L��1

�����Š�h�n�P�f�����•�­���c�q�}� �̀2���<�‡���„�´�O�·�����„�²�����ƒ�r�.�·�����u�m���Q�Š�n�h�M�����j�P�!�����L��2
���A���Š�T�����ô�º�n�P�_���ô���H�7�|���u� �̂3�†�/�m���l�/�,���7�����L��3

�����_�3�L�L�<�f�������X�L�L�8�h�W���N�º�L�L�P�W���p�}�L�L�n�z�X�†���>���u�L�L�'�÷�����L�L�Š�n�s���f�����L�L�[�}�f�����„�L�L�²�û���3�L�L�m�¿����� ���L�L���(�†���L��4
�����ˆ�p�}�L�L�<�‹�P�‰�|

���~�/�L�L�Ý�� ���„�L�L�´�O���&���L�L�#�s�f�� ���/�L�L� �̂3�� ���#�L�L�Ø�f�� �����L�L�ˆ�2���#���f���| �����L�L�Š�O���s�@�f�� ������� �̀3�L�L�<�f�� �����L�L�W���` ���„�L�L�´�O
��� �0���n�s�f�����j�D�W�÷���u�m�����/�'���|���•�Â�������}� �̂}���W�����o

�T
�h�P���h�f�������8�7�ú�m���)�
�@�����p�÷���j� �̂}�H�f��

���u�L�L�a�n�†���Y�L�L�Š�_���d�}�L�L�' �������L�L�'���A���[�·���| ���•�L�L�Œ�}�f�� ���p�L�L���m�ø�� ���„�L�L�´�O�����2�.���L�L�[ ���•�L�L�Â�| ���o�L�L�f���P�f�� ���•�L�L�­
���u�L�L�m���j�`���L�L�<�Ý�����j�L�L�'�|���6���L�L�s�f���|���j�L�L�n�P�f���|�����X�L�L�8�h�X�f�����p�L�L���	���)�L�L�Š�p�6�f�����j�b�L�L�<�f���	���Q�L�L�n�h�M��

���o�L�L�h�P���h�f�����L�L�8�7�ú�m���]�L�L�h�+���j�L�L�!�÷
�p���8�W���s�n�h�f��36�|��24���j�	���\�m�����3�z�;��12�������o�f���P�f�����•�­���•�Š�����q�û���3� �̂}�H�������Š�h�n�O���N�3�7�÷

���Š�8�‹�þ�3�f�����F���\�s�f��
�����z�'�º�L�L�7�| ���o�L�L�f���P�f�� ���•�L�L�­ ��

�N
���L�L�(���2���3�L�L�W�|�¿�� �������2���Š�L�L�8�h�f �����L�L�P�r���@�f�� �����_�3�L�L�<�f�� ���•�L�L�Â�����L�L���}� �̂}��

�¡�•�L�L�Š�����q�·�� �����L�L���}� �̂}�� ���l���L�L�L�q�¢ ���}�L�L�x ���…�3�L�L�8�f��
 Toyota[size=] Production System TPS 

Lean���¡�p���h�f�����÷�/�
�n�	�¢�����N�D�†�÷���V�|�3�P�Ý��
�������s�‹�L�L�8�n�u�M�����•�L�L�­�����_�3�L�L�<�f�������L�L�ˆ�R�O�A���+���������L�L�Š�h�n�P�f�������L�L�h�M���P�m���•�L�L�­�����L�L�ˆ�2�}�������L�L���2���\�m���}�L�L�x�|��
���l�}�L�L�Š�f�����o�L�L�f���P�f�����d�}�L�L�'������� �̀3�L�L�;���d�|���L�L�(���|�������L�L�ˆ�p���\�������„�L�L�´�O���j�L�L�n�P�f�����u�L�L�m���.�}�L�L�\�O�����L�L�D�m�|
�����_�3�L�L�<�f�����l���L�L�L�q���]�L�L�Š�
�H�����„�L�L�´�O���j�L�L�n�P�f�����d�º�L�L�+���u�L�L�m���Q�L�L�ÿ���3�f�������L�L���}� �̂}�����&���L�L�#�q�������`���L�L�(�m

�����L�L�Š�O�}�s�f�����p���L�L�8�(���|���2�/�L�L�z�f�����o�L�L�h�o���A�L�L�Š�h�\���|�������L�L�Š�h�n�P�f�����Q�‰�3�L�L�8���f���…�2�1�L�L�h�M��
���·���d�}�L�L�?�|�����L�L�Š�q���b�m�û���)�L�L�s�m�|�����L�L���}� �̂}�������L�L�7���2�.���„�L�L�´�O�����s�L�L�7��20���3�L�L�a�†�·���…�3�L�L�X�Š�!���"�L�L�Ü�:�m�÷
���}�L�L�x�����L�L�n�Š�W�|�������L�L�z�P�r���@�m�|�����ˆ�U�m�/�,���L�L�8�m�| ���p�L�L���†�1�Š�X�s���f�� �����L�L���}� �̂}�� ���…�3�L�L�†�/�Ý�����L�L�z�f ���]�	���L�L�7
��� �0�}�L�L�n�s�	���ô���T�3�L�L�\�f�����3�L�L�a�†�·���.�T�|�5�L�L�†���—�p�L�L���X

�T
�K�}�Ý���|�������L�L�Š�h�n�P�f���|�����_�3�L�L�<�f�������L�L�W���\�����j�L�L�T�@�X�†

���Q�L�L�r���@�f�����m���/���L�L�8�Ý�������L�L�n�L�P�f�����ô���2�|���Y�L�L�\�������Š�L�L�8�‹�7�ø�����÷�/�L�L�
�m��14���„�L�L�´�O���o�L�L�þ���[���—�…�2���.��
���]�L�L�Š�
�H���f �����L�L�Š�f�����Ý�� �����L�L���‹�
�h�f �����L�L���}� �̂}�� ���]�L�L�h�+ �����L�L�Š�X�Š�_���u�L�L�O���Y�L�L�<�a�† �����L�L�n�_ ���������2���Š�L�L�8�f��

lean �¡�p�L�L���f�¢�������L�L�Š�s�\��
���d�º�+���u�m���c�f�0�|�����ˆ�n���|�.�÷�|��

���p���n�þ���/�f�����o
�T
�h�P���f���|���p���8�(���f�����u�m���}�!�����†���O�2����

���.�2���}�Ý���|�����[�}�f�����2�/�x�������L�L�L�8�
�����x�/�
�a�������#�Ø�f�������n�u�8�f�����Y�Š�f���b���f�������f���4�û������
�����j�n�P�f�������n�L�q�÷���•�­�����Š�L�L�O�}�s�f�����p���8�L�L�(��������

�������z�!�2���+���u�m���o�z�m���/�,���7�����u�O��
�N
���C�}�O�����_�3�<�f�����j�+���.���u�m�����.���\�f���������Š�ˆ�n������

���j�`���<�Ý�����j�'���„�´�O���u�ˆ�2�.���[�����}�(�
�@�Š�f���p���X�K�}�Ý�����o�Š�h�P��������
�������_�3�<�f�����j�+���.�����Š�h�n�O���…�÷�����O�3�7�����.���ˆ�4������

�����Y�f�ú�Ý��
�����L�L�Š�O���s�@�f�������L�L�7�/�s�z�f�����•�L�L�­���0�����L�L�7�����}�L�L�x�|���—�w���2�}�L�L���_�.���„�L�L�´�O���5�L�L�þ���'���—�3�a�L�L�L�L�L�†�·�����^���…�3�L�L�X�Š�!��
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���¡�p�L�L���h�f���¢�����2���.�û���d���L�L�L�L�#�m���Ž�L�L�L�L�W�����ˆ�2���L�L�<���7��
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�c���_�3�;���•�­�����|�A���f�����]�h�+���|���2�/�z�f�����U�f�û�����¡�p���h�f���¢���A���a�X�����L
 LEAN THINKING: BANISH WASTE  
 AND CREATE[size=] WEALTH IN YOUR
CORPORATION

���B���X�!���d���Š�q���.�|���^���m�|�|���9�n�Š�!��
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�o�f���P�f�����5�x���…�1�f�����¡�6�}� �̂3�	�¢���L
THE PRIUS THAT SHOOK THE WORLD  

���Ž�`���4�����†�û���#�Ü�"�‡�/�Š�x��
�—�ô���.�¿�����•�²���P�f�����%���s�Ý�����3� �̂}�H�����L

 HIGH PERFORMANCE PRODUCT 
 DEVELOPMENT

���p���S�2�}�m���9�n�Š�!
�—�¡�p�5�†���`�¢���d�}�?�÷�����¡�p���h�f���¢���2�|�1�!���L

(THE ROOTS OF LEAN: THE ORIGIN OF KAIZEN  )
���3�T�r�B���q���x���o�Š�!��

TPS �•�Š�����q�·���������}� �̂}�����l���L�q���~�/�f���Q�[���}�f�����j�	���\�m�����2�}�H�7�·��
���2�}�H�7�·��

TPS �•�Š�����q�·���������}� �̂}�����l���L�q���{�Š�h�O���9�‹�f�����m

���&���#�s�h�f�����7�}�n�h�m�����X�?�|���L
�…�2���.�û���%�m���q�3�	���|�÷���N�|�3�<�m���L

�1�Š�X�s���h�f�����5�x���h�M���������|�.�·�����u�m�����O�}�n�#�m���L
�I�\�W�����Š�!�����q�·�����l���8�[�À�f�����?���+�����O�}�n�#�m���L

���I�7�}���Ý�����|�÷���A���@�\�f�����~�/�Ý�����•�­���1�Š�X�s���h�f�����h�	���[���L
�Q�[���}�f��

TPS ���•�Š�����q�·���������}� �̂}�����l���L�q���{�Š�h�O���}�x�����m
�����a�7���n���m���A���a�X�������\� �̂3�G���L

���h�m���`�����ˆ�2���.�û�����X�8�h�W���L
���l�����f�����j�b�<�f���	���p�}���5�f�����ô���C�2�û���„�´�O���B���_�3�����L

���p���8�(���f���|���•�¤���n�h�M�����j�n�P�f�����u�m�������‹�	���L
���j�D�W�÷�����}�h�7�÷���u�O���T�3�n���8�m�����(�	���L

�����Š�h�n�P�h�f�����m�4�º�m�����.�}�!���L
�������3�m�|���o�L�s�m���j�n�O���5�_�3�m���L

���…�2�}�H�����L
(1���o�[�2����TPS ���¡�•�Š�����q�·���������}� �̂}�����l���L�q�¢�����‹�
�f���Ž�r���Š�
�f�����o�7�3�f��
�����Š�f���O�������Š�[�º�+�÷���L�����m�º�7���j�D�W�÷���L�����X�h�`���ƒ�r�.�÷���L�����Š�O�}�q���j�D�W�÷

�2�/�z�f�����ô���T�f�û���A���O���•�Š�����q�·�������[�}�f�����A���@�\�����d�º�+���u�m
Just-in-time ���7���s�Ý�������[�}�f�����•�­

���7���s�Ý�������[�}�f���—���
�7���s�Ý�������Š�n�a�f�����—���7���s�Ý�����ô�5�h�M��
���[�}�f�����I�Š�H�,�������6���Š�\�m�������¡���_�����¢

�3�n���8�Ý�����]�W�/���f��
�¡���p�&�f���¢���l���L�q
�Q�‰�3�8�f�����j�†�/�
���f��

���!�}�m�/�m�������Š���8�!�}�f
��� �̂A���<�Ý�����j�n�P�f���|���p�}�X�K�}�Ý��

�2���Š���+�·��
���_�A���<�Ý�����V���/�x�·��

�]�W���}���f���	�������2���3�\�f�����Q�s�?
�d�.���
���Ý�������ˆ�2�/���f��
�3�n���8�Ý�����u�8�(���f��

�2�/�z�f�����E�Š�X�,��
���c�8�X�s�	���3�L�q���|�����x�0��

�š�����0���Ý���L�	���÷�/�
�������h���7�������8�n�+�����H�7���}�	���j�Š�h�(��
���j�`���<�Ý�����j�'

jidoka���¡��� �̀|�/�Š�!�¢

���Š�þ�3�m���j�`���<�Ý�����j�P�!
�Ž�b�Š�����m�}���|�÷���Y�[�}��

�ª�p�|�/�q�÷�«
���f�½���|���p���8�r�·�����p���	���]� �̂3�X���f��

�ô���H�+�¿�����)�Š�p�6��
���H�p�]�����j�+���.�����Š�O�}�s�f�������
�[���3�m
���x�2�|�1�!���u�m���j�`���<�Ý�������h�M���P�m
�����b�q�}�#�Š�x�����������Š�h�n�P�f������� �̂}�8��

�6���Š�\�f�������/�'�}�m�|�����3�\���8�m�������Š�h�n�O
���Š�þ�3�Ý�������2���.�·��
�����}� �̂}�������X�8�h�W
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� •������€� ��� ™��	

.ë ‘��•�� �Æ���
�����L�L�Š���Š�
�f���| �����L�L�†�.���@���[�·���| �����L�L�Š�O���n���!�·�� �����L�L�Š�n�x�¿��

�����L�L�Š���(���f�� �����L�L�Š�t�
�f�� �������L�L�m�/�u�M
 Œåå���€� ‚ •åå ��”�Â–� ��åå����� ¨åå •‹�� •åå­���.

.•åå­‰�̈ �•��
 �åå� •åå�‹�� ‚ •åå­�
��� •åå­���� Š�åå��Æ ¨åå¬•�.
 ¸åå¬… ‚ §��åå�  „•åå­��� ��•åå•	� Ñ�› �Žååœ	
 �� ˜�åå½­	 ó�…� ) �åå‡� �…��åå•€� Š�…�åå�•�� •åå�­Â
 …Ê��ååƒ–� ¨åå •‹� ®£ ž�»åå  �åå� �—åå� „( �…•åå‹�

.¼åå�› �Žååœ	 ž…�åå�•��
 •��•�åå�€� 
�åå­€� •åå•��•€ •åå��•¬ Óåå��̈ 	 ¨åå •‹�.
 ž… ‚ §��åå�� �� �ååŽä …�åå‹�́ � 
�åå­� ºåå ô��
 ¥¦©�ååƒ�� ˜�õåå•�� Š�ª�åå�€� •åå•Â… ���åå î�
 Üåå� �Êåå��–� �åå­•��� „•åå­•­�‹�� �…�•åå�•� �åå���
 .�åå­•��� ×�åå€� ‚ ‘åå��…™�� ž¨åå•� •åå	—•�� 
�åå­€�
 Š�
‹åå�€� ��•åå²� •åå¬�ˆ‰ Üåå� •ååˆ¬�
€�.
 Ç�åå‹���  •åå­���  ‚  §��åå�   ��  �ååŽä •åå­Á�€�

 .‘ª�­åå����  ‘åå‡­¬³��

 Š�Ž�ååœ�� �åå� ��Žåå�•� Œåå¬�̈ €� Š�åå��Æ ¨åå¬•�.
 ��̈ åå¬´� •åå
¯ Üåå� Û�åå• � ¼ååÄÚ� ¡åå�  •åå��•��

.ï�̈ åå�́ � �åå� �åå­•����� �åå‡•¬… ‚ §��åå� �
 „•åå���•� •åå��•�� •åå­‰�™­€� Üåå� ±åå©½�� �åå­•��.
 ‚ §��åå�  •åå��•�� •åå
”�� ×•�åå�� Ç�åå’�…� ¦åå��¬
 ¾�åå���	� „Ç�åå‹��� �—åå‡� •åå­��€� Š�åå””•€� Ýåå­’•�

.•åå���•� ¹�åå•�� è�åå’‰†� Ýåå­’•�
 �åå�̈ Ä� �åå­•�� ‚ §��åå�  Š�åå �’��� §åå•ª �åå­•��.
 Ê­ååƒ– •åå­•­�‹�� �åå��…�•�� •ååí­��� Üåå� ‘�•åå���

.
�åå­€� �…•åå�
 �³’�� ���åå î ®£ ž�»åå� 
�åå­€� �…•åå€ •åå��•’�� �…��†�.
 ‚ §��åå�� �åå‡‰� ž� „�‡�¦©�ååƒ– •åå•Â•�€� •åå­��™��
 �¼åå”Â •åå­��î �³åå¬ ‚ �ååÂ´� Üåå� �åå���’‰ ¹�åå�

.�…�•åå�•� �åå��́ � ¥¦©�ååƒ–� ‚ §��åå�� ¾�åå���	�
 �—åå� „��åå”�Â¦� §åå‡� �åå¬�… •åå­�
��� •åå­���� Œåå¬�̈ �.
 �åå� �åå‡ä��� �åå�� ¼ååŽ’��� •åå��� �› Üåå� ¢åå• 
 �� ö�åå•��� ¹�åå•�� Ç�åå‹��� Èåå	 •åå›�« Œåå ¨�
 Ñ��åå�́  ••��ååÉ •­•­��³ååƒ£ Œåå¬� �åå�� �•ååŽ 
 �ååÆ���  …��åå”�  ¸åå •��  �åå��  „  ×�åå€� ��åå­•	
 �©ååÉ ¢åå¯��� ¼åå¬•�� •åå­����� Èåå�•�� „‘åå��•��

.•åå­•
€� •åå•��•�� �åå­•�
���Š�n�s���f���|�����Š���(���f�������Š�t�
�f�������.�}�!���p���	�����[�º�P�f��

 Œåå¬�̈ � �åå� •åå­��� ��•åå² Š�� ÷�åå�� ¨åå¬•� �£ -
 ���åå ™� �™åå’
� �•ååŽ  �� �ååŽä •åå­�
��� •åå­����
 Ÿ��ååª ®£ ž�»åå  �åå� •åå�� ž��åå”�Â–� ��ååœ���
 ï�åå’•‰�	  §åå���  Œåå����  ‚  •åå‰î�•��  •åå­���

.�åå‡­¬ •åå­����� ×•�åå��
 ×ÀååŽ�� ��åå€� Èåå	 •åå­����� ‚ �î�•åå� ��åå• £ - 
 ��åå€� Èåå	� „•åå­�����	 ¨ÄÚ�åå�� ‘åå��� �̈ ‹­åå�€�
 �åå� §åå�  ×�åå€� �åå­•	 Ñ�åå� •åå� Êåå•ª �ååÂ´�
 •åå­•�� ºååâ•� •åå •��� Š�­•­��³ååƒ� Ç�åå��£ ¡åå�¦Æ

. ï̈ åå©�� �—åå‡� •åå­�
��� •åå­���� Œåå¬�̈ � ¼åå¬•�
 �åå�  ���’�ååƒ–�  ×�åå²´�  �åå�  �•ååŽ   �åå°…  -
 ¡åå­²•� �åå��•� �ååªÚ› •åå­�
��� •åå­���� Œåå¬�̈ �
 ¸åå î•�� �…�•åå�•� �åå��� ¥¦©�ååƒ� Œåå­�
�� •åå­�����
 ¦åå½¬ „•ååœ­•€� ×•�åå�� ¸åå¬…� •åå •����� Š�™åå’
€�
.•åå��­‡€� ��åå€� •åå­	��² •åå����� •åå���
� �åå�

�����Š���(���f�������Š�t�
�f�����]�W���3�m�|���}�n�s�f��
 �åå �™��� �åå�� •åå­�
��� •åå­���� ÷�åå�� ¨åå¬•� -

 ¨åå •‹��� Óåå��À� •åå …�Ï ˜�åå	¨‡Ž�� � 
�åå­€� •Ž�ååœ	
 Óåå��‰À�� �—åå� §åå•ª ‚ ¨ååÄ»�� „•åå­‰�̈ �•�� •åå­������

.�åå‡Ä��
� �åå‡��� �åå
	 •åå­¬�› Ìåå�­� �åå‡�Ž�
���.�/�L�L�(�� ���p�÷ �����L�L�Š���(���f�� �����L�L�Š�t�
�f�� ���]�L�L�W���3�Ý ���u�L�L�a�n�† �����0���L�L�Ý

�š�}�L�L�n�s�f�� ���F���L�L�n�q�÷
   �‡����•��� •­����� …•‹� �••��  �•Ž•‡��€� -

 •åå�Ø… �åå•�� •åå­�
��� •åå­���� Œåå¬�̈ � ¼åå¬•� •åå’•Ž� -
  •åå���•€� ¼ååØ ˜�åå½­��� ó�…´� ‚ �åå …•‹€�

 �Žœ	 •­��� Ÿ��ª£ §‡�Žä – ��…•‹€� -
 Š�åå��Æ �åå� Ñ�› …�ååÂ ¨åå¬•� ���åå	 ó�…´ ¼åå�›
 êåå›� ��åå
€� �—åå� �•ååŽ � „‘åå
”�� Ñôåå��� 
�åå­€�
 �…�•åå€� ����åå
� �� •åå•ª���� Œåå���€� ‚ •åå­���

.•åå­Á�€�
 Üåå� §åå‡� ¼ååÄÚ� ¡åå� Œåå¬�̈ €� §åå �•� ×•�åå�� -
 ‚  Š�—åå��	�  ¹�åå�  �Žååœ	  ó�…´�  Š����•�ååƒ�

. •åå õ
�� Œåå���€�  Ñ�̈ åå��
�����L�L�p�6�f�����„�L�L�´�O�����L�L�Š���(���f�������L�L�Š�t�
�f���������L�L�m�/�+�����.�}�L�L�!���3�L�L���÷

�����m���P�f��
 ¹�åå� ¢�åå�	 Ÿ�åå
� ï�̈ åå�́ � �åå� �åå �•�� Î�åå��
 ‘åå���� 
�åå­€�� ‘åå
”�� Ñôåå�� Š�åå��Æ ¨åå¬•�
 ¢�åå�	 �� „•åå­�
��� ßåå���� Š�åå��Æ Èåå	 �åå� Àåå�•�

:�åå‡�� „�åå‡��•² ï�åå’•‰�
 �­Á•’­���› •ååÄ••� 
�åå­� Î¦‡�ååƒ�	 •åå�••�� ï�̈ åå��.

.�¼�•Ž���
 •åå‹��̈ � Š�åå­•­’‹	 •åå	�¯†�	 •åå�••�� ï�̈ åå��.

�åå�� „•åå�­•� •åå­Á�� Š�ååí­�	
Guinea worm disease 

 �åå� •åå­¬�› •åå­�› ¨åå¬•� ¹�åå•	 •åå�••�� ï�̈ åå��.
(�åå�•Æ³��) �åå�� „•­”•ååœ�� •åå¬�ˆ�•� 
�åå­€�
.� …¦€�› ø�€� ô�•��	 •‹��̈ � ×¨Æ� ï�̈ ��.
:�� �› �� ®£ �…�É†� ���Žä ��”�� �—� ‚�

 •åå­��î �³åå¬ �› ‚ ¡åå‰� …�åå�� º­åå�­‰•­�� •åå�ˆ��.
 �åå� �•åå‰�•  •�åå•�� ��Žååƒ ºåå”‰ �ùåå¬ „��åå‹•�
 Ñôåå�� Š�åå��Æ� 
�åå­€�	 •åå�••�� •åå­
¯ �›�ååœ�

. ‘åå
”��
 Š���Æ� 
�åå­€�	 •åå�••�€�� 
¦åå�� ��…�•åå�� ï�̈ åå�́ �.
 Èåå ¦� 7-3 Èåå	 ��åå¬� ‚ ¢�åå��� ‘åå
”�� Ñôåå��

.¹�åå� �› •�åå�‰

�\�¼�{���������\�§�V�k
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Recognizing that many auditors will require lots of  practice in asking the right questions 
Transition Support has developed a publication that evaluates the current auditing 
approaches and shows how taking the process approach can bring significant benefits now 
that ISO 9001 signals a real change in approach from auditing for compliance to auditing for 
effectiveness.. With just 5 key questions we show how to reveal all the evidence required to 
demonstrate compliance with ISO 9001:2008 or in fact any management system standard 
Hard hitting questions that reveal real opportunities for improvement. Not just for auditors 
either - a really useful tool for developers as well
Features
• Just 5 key questions from which all others can be derived
• An entirely new method of  auditing
• Explanation of  a new audit methodology 
• Hard hitting questions that quickly reveal an organization›s weaknesses 
• Auditor questions organized around the business processes
• Shows how the quality management principles can be used to reveal whether organizations 
meet the intent of  ISO 9001:2008
Content
• Current audit methodology
• Quality management principles
• The process approach
• Questions at the enterprise level
• Questions at the managerial level
• Questions at the operational level
• Assessing business processes 

David Hoyle & John Thompson Hoyle

 Auditor Questions
 using the Process

Approach
2nd Edition

 Updated for
ISO 9001:2008
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الجمع بين جمال التصميم 
وجودة المنتج والسعر المنافس
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 This paper will manifest the concept if  Value studies
 (Value Management, Value Engineering & Value Analysis)
 and it’s roll in minimizing unnecessary costs that does not
 serve any function or purpose in order to satisfy the user
 needs with the required quality and performance with the
 lowest overall cost. This is an important goal to achieve;
 because it is the globalization age with what’s called
 Word Trade Organization (WTO). This requires that
 all manufacturers have to meet the criteria of  getting
 the best for less. In the other hand it is very important
 that Value analysis\Engineering need to be implemented
 as a tool to get a competitive edge for all designers and
 manufacturers and to get the best Return of  Investment
 (ROI) for any invested amount of  money in both private
 and public sectors. I will briefly present the VE Job Plan
 which depends on team work and creativity, it helps to
 get rid of   unneeded costs that exists in any product or
 project. I will talk about the main differences between
 Value Engineering concept and other cost reduction
 procedures which are applied in some agencies, the
 criteria of  leading and participating in Value Engineering
 Studies, the academic agencies teaching or applying
 VE, the roll that university professors and assistant or
 associated professors can play to teach and spread the VE

concept ant I will conclude with recommend
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 طريقكم إلى التميز يبدأ

مع مؤسسة التقنية

للاتصال بنا وطلب خدمات التدريب أو التأهيل والاستشارات لأنظمة الجودة

 جمهورية مصر العربية – العاشر من رمضان

                                              ت: 00201008415359

     موقعنا

  www.altaknyia.com
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