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/ƻǇȅǊƛƎƘǘ ϭ a/[aD [[/ нлмп 

²ƘŀǘΩǎ Ih¢ ƛƴ ǘƘƛǎ L{{¦9 
[ŀǿ ƻŦ aŀǊƎƛƴŀƭƛǘȅ мт 
tŀǎǎƛƴƎ ¸ƻǳǊ taL-!/tϯ  му 
DŀƳŜ ¢ƘŜƻǊȅ ŦƻǊ ta ос 
aƻƴǘŜ /ŀǊƭƻ {ƛƳǳƭŀǝƻƴǎ оф 

/ƻƭǳƳƴǎ 
¢ƘŜ wƛǎƪ [ƛƴŜ ф 
¢ƘŜ {ŎƘŜŘǳƭŜ 5ƛǎǇŀǘŎƘ мл 
ttta wƻŀŘƳŀǇ мм 
¢ƘŜ .! CƻǊǳƳ мн 
tǊŀŎǝŎŀƭƭȅ tǊƻǾŜƴ мо 
¢ƘŜ /ƻƴǎǳƭǘŀƴǘ ƛƴ WŜŀƴǎ мр 
Lƴ aȅ hǇƛƴƛƻƴ мс 
¢ŜǎǝƴƎ ǘƘŜ ²ŀǘŜǊǎ мт 
²Ŝƭƭ-{ƪƛƭƭŜŘ ta нл 
/ƻƳǇƭƛŀƴŎŜ /ŜƴǘǊŀƭ нм 

DCPM Success!  
5ƻŜǎ ¸ƻǳǊ .ƻŘȅ ƻŦ YƴƻǿƭŜŘƎŜ {ǳǇǇƻǊǘ ¸ƻǳΚ 

!ǎ ŀ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊ ƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎǘ ȅƻǳ Ƴǳǎǘ ƳŀƪŜ ƘǳƴŘǊŜŘǎ ƻŦ ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ 
ŀōƻǳǘ Ƙƻǿ ǘƻ ǇƭŀƴΣ ƳŀƴŀƎŜΣ ŀƴŘ ŜȄŜŎǳǘŜ ȅƻǳǊ 
ǇǊƻƧŜŎǘǎΦ IŀǾŜ ȅƻǳ ŜǾŜǊ ŀǎƪŜŘ ƛŦ ǘƘŜ ōƻŘȅ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘƘŀǘ ȅƻǳ ŀǊŜ ǳǎƛƴƎ ǎǳǇǇƻǊǘǎ ȅƻǳǊ 

ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ ƻǊ ƘƛƴŘŜǊǎ ƛǘΚ IŀǾŜ ȅƻǳ ƎǊƻǿƴ 
ǝǊŜŘ ƻŦ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ ŀƭǿŀȅǎ ǘǊǳŘƎŜ ǳǇƘƛƭƭ ǘƻǿŀǊŘǎ 
ȅƻǳǊ ŎƻƳǇƭŜǝƻƴ ŘŀǘŜǎ ŬƎƘǝƴƎ ŦƻǊ ŜǾŜǊȅ ƛƴŎƘ 
ŀƴŘ ǇƛŜŎŜ ƻŦ ƎǊƻǳƴŘΚ ¸ƻǳ ƳƛƎƘǘ ǿŀƴǘ ǘƻ Ŏƻƴπ
ǎƛŘŜǊ ǘƘŀǘ ƛǘ ƳƛƎƘǘ ōŜ ȅƻǳǊ ƳƛƴŘǎŜǘ ŀǘ ŦŀǳƭǘΗ 

¢ƘŜ tǊƻƧŜŎǘ ²ƘƛǎǇŜǊŜǊ нн 
[ƛƴŜ ƛƴ ǘƘŜ {ŀƴŘ нп 
¢ƘŜ tǊƻƧŜŎǘ 9ȅŜ нр 

¢ŀǊƎŜǘŜŘ 
Lƴ ǘƘŜ {ǇƻǘƭƛƎƘǘ мп  aǎǘǊ {ŎƘŜŘǳƭŜǊ но 
/ǳǊǊŜƴǘ 9ǾŜƴǘǎ нф  wƛǎƪ ом   
ttta он  .! 9ȄǘǊŀ оо 
/ƻƎƴƛǝǾŜ .ƛŀǎŜǎ оп 5/ta ор 
ta DŀƳŜ ¢ƘŜƻǊȅ ос  aŀƪƛƴƎ {ŜƴǎŜ от  
¢ŜŎƘƴƛǉǳŜǎ оу wƛǎƪ .ŀǎƛŎǎ оф 
DŀƳŜǎ нс {ǳǇǇƭŜƳŜƴǘ фл 

LǎǎǳŜ нлмп-ло {ǇŜŎƛŀƭ 

5ƻŜǎ ȅƻǳǊ taκ.! ōƻŘȅ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 
ǎǳǇǇƻǊǘ ƻǊ ƘƛƴŘŜǊ ȅƻǳǊ ǎǳŎŎŜǎǎΚ 

²Ƙŀǘ ƛǎ ŀƴ !ƎƛƭŜ tǊƻŘǳŎǘ 
hǿƴŜǊΚ Iƻǿ Ŏŀƴ ǘƘŜȅ 
ƳŀƪŜ ŀ ŘƛũŜǊŜƴŎŜ ƛƴ ǘƘŜ 
ǎǳŎŎŜǎǎ ƻŦ ȅƻǳǊ L¢ tǊƻπ
ƧŜŎǘΚ aƛŎƘŀŜƭ bƛǊ ŀƴǎǿŜǊǎ 
ǘƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳŜǎǝƻƴǎΗ 
tǊŀŎǝŎŀƭƭȅ tǊƻǾŜƴ мо 

taκ!ƎƛƭŜ ƛƴƴƻǾŀǘƻǊ ŀƴŘ 
ŀǳǘƘƻǊΣ !ƴƎŜƭ .ŜǊƴƛȊ Řƛǎπ
ŎǳǎǎŜǎ Ƙƻǿ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ
ŀƎŜƳŜƴǘ Ŏŀƴ ƛƳǇǊƻǾŜ ōȅ 
ŦƻŎǳǎƛƴƎ ƻƴ ǇŜƻǇƭŜΦ 

tŜƻǇƭŜ /ŜƴǘŜǊŜŘ ta мф 

[ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ 9ȄǇŜǊǘ /ƘǊƛǎ 
5ŀƴƛŜƭ ǎƘƻǿǎ ȅƻǳ Ƙƻǿ 
ƛƳǇǊƻǾŜ ȅƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǎǳŎŎŜǎǎ ǊŀǘŜǎ ŀƴŘ ŜƴƧƻȅ 
ȅƻǳǊ Řŀƛƭȅ ǊƻǳǝƴŜΦ 

/ƻƴǎǳƭǘŀƴǘ ƛƴ WŜŀƴǎ мр 

¢a 
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CǊƻƴǘ tŀƎŜ 9ŘƛǘƻǊƛŀƭ пǘƘ tŀƎŜ aƛƴƛ 

¢ŀǊƎŜǘŜŘ !ǊǝŎƭŜǎ ϧ 9ȄǘǊŀǎ 

/ƻƭǳƳƴǎ 

¢ƘŜ wƛǎƪ [ƛƴŜτέ¦ƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŜ /ƻƴŎŜǇǘ ƻŦ wƛǎƪέ 

tǊŀŎǝŎŀƭƭȅ tǊƻǾŜƴτέ!ƎƛƭŜ млмΥ ¢ƘŜ tǊƻŘǳŎǘ hǿƴŜǊέ 

¢ŜǎǝƴƎ ǘƘŜ ²ŀǘŜǊǎτέ¢ƘŜ [ŀǿ ƻŦ aŀǊƎƛƴŀƭƛǘȅέ 

/ƻƳǇƭƛŀƴŎŜ /ŜƴǘǊŀƭτέ¢ƘŜ /ƻƳǇƭƛŀƴŎŜ aŀǘǊƛȄΣ tŀǊǘ нέ 

¢ƘŜ aŀǎǘŜǊ {ŎƘŜŘǳƭŜǊτέaŀǎǘŜǊ tǊƻƧŜŎǘτ{ǳōǇǊƻƧŜŎǘǎέ 

ttta wƻŀŘƳŀǇτέ5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ /ŜƴǘŜǊŜŘ tttaέ 

{ŎƘŜŘǳƭŜ 5ƛǎǇŀǘŎƘτέ¢ƘŜ {ŎƘŜŘǳƭƛƴƎ ¢Ǌƛƻ - wŜǎƻǳǊŎŜǎέ 

/ƻƴǎǳƭǘŀƴǘ ƛƴ WŜŀƴǎτέ9ŀǝƴƎ wŀƛƴōƻǿǎ ŦƻǊ .ǊŜŀƪŦŀǎǘέ 

²Ŝƭƭ-{ƪƛƭƭŜŘ taτέ//taΩǎ wŜǇŀƛǊ ǘƻ /taκt9w¢έ 

¢ƘŜ .! CƻǊǳƳτέ.! - ̧ƻǳǊ {ŎƻǇŜ 9ƴƎƛƴŜŜǊέ 

[ƛƴŜ ƛƴ ǘƘŜ {ŀƴŘτέ9ǘƘƛŎǎ ϧ 5/taϯέ 

Lƴ ǘƘŜ {th¢[LDI¢ τ LƴǘŜǊǾƛŜǿ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ttD 9ŘƛǘƻǊ-Lƴ-/ƘƛŜŦΗ 

/ǳǊǊŜƴǘ 9ǾŜƴǘǎ Lτέ²ƘŜǊŜ ƛǎ ǘƘŜ /a{ /whΚΚέ 

wƛǎƪ aƛƴƛτέ[ƛƪŜƭƛƘƻƻŘ ǾŜǊǎǳǎ tǊƻōŀōƛƭƛǘȅέ /ǳǊǊŜƴǘ 9ǾŜƴǘǎ LLτέ¢ƘŜ 9ƴŘ ƻŦ ǘƘŜ /.!tϯ ϧ LL.!έ 

.! aƛƴƛτέ{ǘǊŀǘŜƎƛŎ LŘŜŀǝƻƴ {ǘŀƎŜ н - wŜǎŜŀǊŎƘέ ttta aƛƴƛτέLŘŜŀǝƻƴ - wŜǾƛŜǿƛƴƎ ¸ƻǳǊ ±ƛǎƛƻƴκaƛǎǎƛƻƴέ 

5/taϯ tǊƛƴŎƛǇƭŜǎ 

Lƴ aȅ hǇƛƴƛƻƴ 

D!a9 ¢I9hw¸ ŦƻǊ tǊƻƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ aŀƪƛƴƎ {ŜƴǎŜΣ tŀǊǘ LLL 

/ƻƳƳŜƴǘǎ ϧ /ƻƴǘŀŎǘ LƴŦƻǊƳŀǝƻƴ 
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¢ŀōƭŜ ƻŦ /ƻƴǘŜƴǘǎ 
bŜȄǘ tŀƎŜ tǊŜǾƛƻǳǎ tŀƎŜ 

[ŜŀŘ !ǊǝŎƭŜ 

мт 

нн tǊƻƧŜŎǘ ²ƘƛǎǇŜǊŜǊτέwŜƳŜŘƛŀǘŜ ϧ /ƻƴǝƴǳŜέ 

¢ƘŜ tǊƻƧŜŎǘ 9ȅŜτta.hYΩǎ CƻŎǳǎ ƻƴ tǊƻŎŜǎǎŜǎ нр 

²Ƙŀǘ ƛǎ ŀƴ LǎǎǳŜ wŜǎǇƻƴǎŜ tƭŀƴΚ оф 

DŀƳŜǎ ϧ ¢ƘƛƴƎǎ ǘƻ 9ŀǎŜ ǘƘŜ aƛƴŘ 

aƻƴǘŜ /ŀǊƭƻ {ƛƳǳƭŀǝƻƴǎΣ tŀǊǘ о - 5ŀǘŀ ¢ŀōƭŜǎ оу 

.ǊŀƴŘƻƴ 5ΦWΦ [ƻƘƴŜǎΣ CŜŀǘǳǊŜŘ ²ǊƛǘŜǊ пм 

/hb{¦[¢!b¢Ω{ /hwb9w ¢w!LbLbD ¢9ww!/9 уу ут 

¢ƘŜ ttD ²ǊƛǘŜǊΩǎ DŀƭƭŜǊȅΗΗ 

/ƻƎƴƛǝǾŜ .ƛŀǎŜǎ ƛƴ 5aΣ tп - ¢ƘŜ wŜŎŜƴŎȅ 9ũŜŎǘ оп 

/ƘŜǊȅƭ !Φ ²ƛƭǎƻƴΣ tǳōƭƛǎƘŜǊ пл 

мо 

tŀǳƭ IΦ [ƻƘƴŜǎΣ 9ŘƛǘƻǊ-Lƴ-/ƘƛŜŦ фл пн 

!ƴƎŜƭ .ŜǊƴƛȊτ5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ϧ tŜƻǇƭŜ /ŜƴǘŜǊŜŘ /ƻǊƴŜƭƛǳǎ CƛŎƘǘƴŜǊτ.ŜŎƻƳƛƴƎ taL-!/t /ŜǊǝŬŜŘ мф му 

9ȄŜŎǳǝǾŜ 5ŀǎƘōƻŀǊŘǎΥ Iƻǿ ¢h-tŀǊǘ нΥ /ƻƴŎŜǇǘǳŀƭƛȊŀǝƻƴ 

tǳōƭƛǎƘŜǊΩǎ tŀƎŜ {¦tt[9a9b¢Η 
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ǘƘŀǘ ŀ ǘǊŀƴǎŀǘƭŀƴǝŎ ƅƛƎƘǘ ŦǊƻƳ 
bŜǿ ¸ƻǊƪ ǘƻ tŀǊƛǎ ǿƻǳƭŘ ƘŀǾŜ 
ƎƻƴŜ ŦǊƻƳ ŎƻǎǝƴƎ ¦{5 флл ŀƴŘ 
ǘŀƪƛƴƎ ƻǾŜǊ т ƘƻǳǊǎ ǘƻ ŎƻǎǝƴƎ 
ŀōƻǳǘ ¦{5 лΦлм ŀƴŘ ǘŀƪƛƴƎ Ƨǳǎǘ 
ƭŜǎǎ ǘƘŀƴ м ǎŜŎƻƴŘΗ ¢Ƙŀǘ ƛǎ ŎƻǊǊŜŎǘ 
ς ŀōƻǳǘ м ¦{ ǇŜƴƴȅ ǘƻ ǘŀƪƛƴƎ ƭŜǎǎ 
ǘƘŀƴ м ǎŜŎƻƴŘΦ ¢ƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ
ŀƎŜƳŜƴǘ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ǎƘƻǳƭŘ ƘƛŘŜ ƛƴ 
ǎƘŀƳŜ ǿƛǘƘ ƛǘǎ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ 
ǊŀǘŜǎ ƅŀǘ ƻǊ ŜǾŜƴ ŘǊƻǇǇƛƴƎ ƻǾŜǊ 
ǘƘŜ ǇŜǊƛƻŘ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƻŦ 
ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎ 
όtaύ Ƙŀǎ ǊƛǎŜƴ ƻǾŜǊ млΣ ллл҈Η 

/ŀƴ ǿŜ ŘǊŀǿ ǎƻƳŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴǎ 
ōŜȅƻƴŘ ǘƘŜ 
ƴǳƳōŜǊǎ 
ŀƴŘ ǎǘŀǝǎπ
ǝŎǎΚ 

¸9{Η ¢ƘŜ 
ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ ƛǎ 
ǎƛƳǇƭŜ ŀƴŘ 
Ǉƭŀƛƴ ς ǿƘŀǘ 
ƛǎ ōŜƛƴƎ 
ǘŀǳƎƘǘ ƻǊ 
ǇŀǎǎŜŘ ƻũ ŀǎ 
ǘƘŜ ƛƴŘǳǎπ
ǘǊȅΩǎ ōƻŘƛŜǎ 
όƴƻǘŜ ǘƘŜ 
ǳǎŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ǇƭǳǊŀƭύ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 
όǎŜŜ ǘƘŜ ǇǊŜπ
Ǿƛƻǳǎ ttD 
ƛǎǎǳŜǎ ŦƻǊ 

ǊŜǾƛŜǿǎ ƻƴ ǘƘŜ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎ ǾŀǊƛƻǳǎ 
ōƻŘƛŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻπ
ƎƛŜǎ ŀƴŘ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪǎύ L{ bh¢ 
²hwYLbDΗ /ŀƴ ǿŜ ōŜ ŀƴȅ Ǉƭŀƛƴπ
ŜǊΣ ŀƴȅ ƳƻǊŜ ƻōǾƛƻǳǎΚ 

¢ƘŜǊŜŦƻǊŜΣ ǿƛǘƘ ǘƘƛǎ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ 
ŬǊƳƭȅ ƛƴ ǇƭŀŎŜ ǿŜ ŀǘ ǘƘŜ ttD ǿƛƭƭ 
ŀǿŀƛǘ ŀƴȅ ƻƴŜ ƻŦ ƻǳǊ ǊŜŀŘŜǊǎ ƻǊ 
ŘŜǘǊŀŎǘƻǊǎ ǘƻ ǇǊƻǾŜ ǘƘŜ ŀōƻǾŜ 
ŀǎǎŜǊǝƻƴ ƛƴ ŜǊǊƻǊΣ ǿŜ ǿƛƭƭ ŦǊƻƳ 
ǘƘƛǎ Ǉƻƛƴǘ ƻƴ ƻƴƭȅ ǊŜŦŜǊ ǘƻ ǘƘƛǎ ŀǎ 
ŀŎŎŜǇǘŜŘ ǿƛǘƘƻǳǘ ƘŀǾƛƴƎ ǘƻ ǊŜŘƻ 
ǘƘŜ ŀōƻǾŜ ƭƻƎƛƴ ŎƘŀƛƴΦ ²Ŝ ǿƛƭƭ 
ǇƭŀŎŜ ƛǘ ƛƴ ƻǳǊ /hb/[¦{Lhb 
[h/Y9w ŀǎ ttD /[ нлмп-ллм ŀƴŘ 
ǘƘǳǎ ŎƻƴǝƴǳŜ ƻƴ ŦǊƻƳ ŀǎ ƛŦ ǿŜ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ сύ 

²ƛǘƘ ǘƘƛǎ ƭŜŀŘ ŀǊǝŎƭŜΣ ǿŜ ŀǘ ǘƘŜ 
ttD ōŜƎƛƴ ǘƻ ǇǊƻǾƛŘŜ ǎƻƭǳǝƻƴǎ ǘƻ 
ǎƻƳŜ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ ŀƴŘ ƛǎǎǳŜǎ 
ǘƘŀǘ ǿŜ ǊŜǎŜŀǊŎƘŜŘ ŀƴŘ ŘƛǎŎǳǎǎŜŘ 
ŘǳǊƛƴƎ ƻǳǊ нлмо ƛƴƛǝŀƭ ȅŜŀǊ ς ŀƴŘ 
ǿƘŀǘ ŀ ȅŜŀǊ ƛǘ ǿŀǎΦ hǳǊ ǇǳōƭƛǎƘŜǊΣ 
aǎΦ /ƘŜǊȅƭ ²ƛƭǎƻƴΣ ƛǎ ƛƭƭǳǎǘǊŀǝƴƎ 
ƻǳǊ нлмо ȅŜŀǊ ƛƴ ƘŜǊ ŀƴƴǳŀƭΣ 
ά̧ ŜŀǊ ƛƴ wŜǾƛŜǿέ ǇƛŜŎŜ ƛƴ ǘƘŜ 
tǳōƭƛǎƘŜǊΩǎ tŀƎŜΦ .Ŝ ǎǳǊŜ ǘƻ ǎǘƻǇ 
ōȅ ŀƴŘ ǎŜŜ ǘƘŜ ƘƛƎƘƭƛƎƘǘǎ ƻŦ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ǊƛǎƪΣ ŎƻƳπ
ǇƭƛŀƴŎŜΣ ŜǘƘƛŎǎΣ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭπ
ȅǎƛǎ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎΣ ōǳǘ ŀƭǎƻ Ƙƻǿ ǘƘŜ 
ttD ǇǊƻǾƛŘŜŘ ŎƻǾŜǊŀƎŜ ƻƴ ǘƘŜǎŜ 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŀƴŘ 
ǝƳŜƭȅ ǘƻǇƛŎǎΦ 

¢ƘŜ Ƴƻǎǘ 
ǇǊŜǎǎƛƴƎ ǉǳŀƎπ
ƳƛǊŜ ŦŀŎƛƴƎ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ
ŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅπ
ǎƛǎ ŜƴǾƛǊƻƴπ
ƳŜƴǘǎ Ƙŀǎ ǘƻ 
ōŜ ǘƘŜ ǎǘŀƎƴŀƴǘ 
ƻǊ ƛƴ ǎƻƳŜ ǾŜƴπ
ǳŜǎ ǘƘŜ ŘŜǘŜǊƛπ
ƻǊŀǝƻƴ ƻŦ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ 
Ǌŀǝƻǎ ƻǾŜǊ ǘƘŜ 
Ǉŀǎǘ нл ȅŜŀǊǎ 
ǿƘƛƭŜ ǘƘŜ ƴǳƳπ
ōŜǊ ƻŦ ǇǊƻŦŜǎπ
ǎƛƻƴŀƭ ŎŜǊǝŬπ
ŎŀǘŜ ƘƻƭŘŜǊǎ ƛƴ ǘƘŜ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎ 
ƘŀǾŜ ƛƴŎǊŜŀǎŜŘ ƻǾŜǊ млΣллл҈ -- 
ȅŜǎ ǘƘŀǘ ƛǎ ǊƛƎƘǘΣ ƻǾŜǊ млΣллл҈Η 
hƴŜ ǿƻǳƭŘ ŜȄǇŜŎǘ ǘƘŀǘ ǿƛǘƘ ǎǳŎƘ 
ŀƴ ŜȄǇƭƻǎƛƻƴ ƻŦ ŎŜǊǝŬŜŘ ƛƴŘƛǾƛŘǳπ
ŀƭǎ ƛƴ ŀ ǎƛƴƎƭŜ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ǘƘŀǘ ǘƘŜ 
ǊŜǎǳƭǘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŀǇǇƭƛŎŀǝƻƴ ƻŦ ǎǳŎƘ 
ǘŀƭŜƴǘ ǿƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ƘŀŘ ŀǘ ƭŜŀǎǘ 
ǘƘŜ ǎƳŀƭƭŜǎǘ ƛƳǇŀŎǘΦ bƻǘƘƛƴƎ 
ŎƻǳƭŘ ōŜ ŦǳǊǘƘŜǊ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ǘǊǳǘƘΦ 
wŜƎŀǊŘƭŜǎǎ ƻŦ ǘƘŜ ǎǳǊǾŜȅΣ ŀƴŘ 
ǘƘŜǊŜ ƛǎ ŀ Ƴƻǎǘ ƛƳǇǊŜǎǎƛǾŜ ƭƛǎǘ ƻŦ 
ǘƘŜƳ ǿƘƛŎƘ ŀ ǎƛƳǇƭŜ DƻƻƎƭŜ 
ǎŜŀǊŎƘ ǿƛƭƭ ǇǊƻŘǳŎŜ όCƻǊǊŜǎǘŜǊΣ 
DŀǊŘƴŜǊΣ {ǘŀƴŘƛǎƘΣ /ƻƳǇǳǘŜǊπ
²ƻǊƭŘΣ ŀƴŘ Ƙƻǎǘ ƻŦ ŀŎŀŘŜƳƛŎǎύΣ 
ǘƘŜ ǎǘŀǝǎǝŎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ 
ǊŀǘŜǎ όŀƴŘ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ǎƻƳŜ ŘŜōŀǘŜ 
ŀōƻǳǘ ǘƘƛǎ ŘŜŬƴƛǝƻƴύ Ƙŀǎ ǊŜπ

ƳŀƛƴŜŘ ŦŀƛǊƭȅ ƅŀǘ ƻǊ ŘƛƎǊŜǎǎŜŘ 
ŘǳǊƛƴƎ ǘƘƛǎ ǇŜǊƛƻŘ ƻŦ ŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴ 
ƎǊƻǿǘƘΦ 

/ƻƳǇŀǊƛƴƎ ǘƘƛǎ ǘƻ ǘƘŜ ŀōǎƻƭǳǘŜƭȅ 
ŘƛũŜǊŜƴǘ ƻǳǘŎƻƳŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ŜƭŜŎπ
ǘǊƻƴƛŎ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ŀƴŘ 
ǎǇŜŎƛŬŎŀƭƭȅ ƛƴ ǘƘŜ ŬŜƭŘ ƻŦ ƳƛŎǊƻ 
ŀƴŘ ƴƻǿ ƴŀƴƻŦŀōǊƛŎŀǝƻƴ ƻŦ ƛƴǘŜπ
ƎǊŀǘŜŘ ŎƛǊŎǳƛǘǎΣ ǘƘŜ ǎǳŎŎŜǎǎŜǎ 
ƘŀǾŜ ōŜŜƴ Ƴƻǎǘ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀōƭŜ 
ŀƴŘ ǉǳƛǘŜ ƴƻǘŀōƭŜΦ /ƻƳǇǳǘŜǊ 
ŎƘƛǇǎ ƘŀǾŜ ǇǊƻƎǊŜǎǎŜŘ ŀƭƻƴƎ ŀ 
ǎǳƎƎŜǎǘŜŘ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ ƭƛƴŜ 
ŎŀƭƭŜŘΣ άaƻƻǊŜΩǎ [ŀǿΣέ ŀƊŜǊ 
!ƳŜǊƛŎŀƴ 9ƴƎƛƴŜŜǊ DƻǊŘƻƴ 

aƻƻǊŜ ǿƘƛŎƘ ǇƻǎǘǳƭŀǘŜǎ ǘƘŀǘ Ŝƴπ
ƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ŀŘǾŀƴŎŜǎ ƛƴ ǘƘƛǎ ŬŜƭŘ 
ǿƻǳƭŘ ŎƭƛƳō ŀ ƭƛƴŜ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ 
ƴǳƳōŜǊ ƻŦ ǘǊŀƴǎƛǎǘƻǊǎ ƻƴ ŀƴ ƛƴǘŜπ
ƎǊŀǘŜŘ ŎƘƛǇ ǿƻǳƭŘ ŘƻǳōƭŜ ŜǾŜǊȅ м
-н ȅŜŀǊǎ όŘŜǇŜƴŘƛƴƎ ƻƴ ǿƘŜƴ ȅƻǳ 
ǘƻƻƪ Ƙƛǎ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘΦύ Lƴ ŀŎǘǳŀƭƛǘȅ 
ǘƘŜ ƛƴǘŜƎǊŀǘŜŘ ŎƛǊŎǳƛǘ ƛƴŘǳǎǘǊȅ Ƙŀǎ 
ƪŜǇǘ ŀ ǇŀŎŜ ǳǇ ǘƘŀǘ ŀǾŜǊŀƎŜǎ 
ŀǊƻǳƴŘ ŀ ŘƻǳōƭƛƴƎ ŜǾŜǊȅ му 
ƳƻƴǘƘǎΦ hYΣ ǎƻ ǿƘŀǘΚ  

[Ŝǘ ǳǎ Ǉǳǘ ǘƘƛǎ ŜũŜŎǘΣ ƛǘ ƛǎ ƴƻǘ ǊŜπ
ŀƭƭȅ ŀ ƭŀǿΣ ƛƴǘƻ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ ƛǎ ŀ 
ōƛǘ ƳƻǊŜ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘŀōƭŜΥ ƛŦ ǘƘŜ 
ŀǾƛŀǝƻƴ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ǿƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ƪŜǇǘ 
ǳǇ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ƭŜǾŜƭ ƻŦ ƛƳǇǊƻǾŜπ
ƳŜƴǘ ǎƛƴŎŜ мфтуΣ LƴǘŜƭ ǘƘŜ ǿƻǊƭŘΩǎ 
ƭŀǊƎŜǎǘ ŀƴŘ ōŜǎǘ ƪƴƻǿƴ ŎƻƳǇǳǘŜǊ 
ŎƘƛǇ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊ Ƙŀǎ ŎŀƭŎǳƭŀǘŜŘ 

Itõs the Deliverables - People!! 
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P A G E  4  

ŀƴŘ ƴƻǘ ǘƻ ǘƘŜ ŦŜŀǎƛōƭŜ ǎƻƭǳπ
ǝƻƴǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ŀŎƘƛŜǾŜŘ 
ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ŜȄŜŎǳǝǾŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƻōƧŜŎǝǾŜǎΦ hƴŎŜ ȅƻǳ 
ƪƴƻǿ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜόǎύΣ ǘƘŜ 
ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎΣ ȅƻǳ Ŏŀƴ ŘŜǘŜǊπ
ƳƛƴŜκŘŜǎƛƎƴ ȅƻǳǊ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ 
ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ǇǊƻŘǳŎŜ ǘƘŜ CC¦ ŘŜƭƛǾπ
ŜǊŀōƭŜǎ ƻǊ ŀǎ ǿŜ Ŏŀƭƭ ƛǘ ς ŦŜŀǎƛπ
ōƭŜ ǎƻƭǳǝƻƴǎΦ ¢Ƙƛƴƪ ŀōƻǳǘ ƛǘ 
ǘƘŜ ƴŜȄǘ ǝƳŜ ǎƻƳŜƻƴŜ ōŜƎƛƴǎ 
ǘƻ ǎǇŜŀƪ ŀōƻǳǘ ƎƻŀƭǎΣ ƻōƧŜŎπ
ǝǾŜǎΣ ŀƴŘ ǎƻƭǳǝƻƴǎΦ ¢ƘŜ ǘǊǳŜ 
ǊŜƭŀǝƻƴǎƘƛǇ ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜǎŜ 
ǾŜǊȅ ƻƊŜƴ ŎƻƴŦǳǎŜŘ ŎƻƳǇƻπ
ƴŜƴǘǎ ƻŦ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ǘƘƛǎ ǎƛƳπ
ǇƭŜΦ Dƻŀƭǎ ŀǊŜ ǘƘŜ ǎǘŀǘŜ ƻŦ ōŜπ
ƛƴƎ ǘƘŀǘ ƻƴŜ ŘŜǎƛǊŜǎ ǘƻ ƻōǘŀƛƴ 
ŀƊŜǊ ǘƘŜ ŀǇǇƭƛŎŀǝƻƴ ƻŦ ǊŜπ
ǎƻǳǊŎŜǎ όǝƳŜΣ ƳƻƴŜȅΣ ŜũƻǊǘΣ 
ǎǇŀŎŜύ ŀƴŘ ƳŜƴǘŀƭ ŜũƻǊǘ 
όǇƭŀƴƴƛƴƎΣ ŜȄŜŎǳǝƻƴΣ ŀƴŘ Ƴƻƴπ
ƛǘƻǊƛƴƎύΦ ¢ƘŜ ŘŜǎƛǊŜŘ ǎǘŀǘŜ ƻŦ 
ōŜƛƴƎ ŦƻǊ ŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ǘƘŜ 
ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ 
ŀǎ ŘŜŬƴŜŘ ōȅ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴπ
ǎƻǊΦ hōƧŜŎǝǾŜǎ ŀǊŜ ǘƘƻǎŜ ŀŎǝǾƛπ
ǝŜǎ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ōǊƛƴƎ ŀōƻǳǘ ǘƘƛǎ 
ŘŜǎƛǊŜŘ ǎǘŀǘŜ ƻŦ ōŜƛƴƎ ǳƴŘŜǊ 
ǘƘŜ ƭƛƳƛǘŀǝƻƴǎ όŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎύ 
ƛƳǇƻǎŜŘ ōȅ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴπ
ǎƻǊΦ DŜǘ ƛǘΚ  
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Deliverables are NOT Objectives! 

Editorial ðSeeds of Failure, Part II 

Lƴ ƻǳǊ CŜōǊǳŀǊȅ нлмп ƛǎǎǳŜΣ 
Ƴȅ ǇǳōƭƛǎƘŜǊ Ŭƴŀƭƭȅ ŀƭƭƻǿŜŘ 
ƳŜ ǘƻ ǿǊƛǘŜ ǘƘŜ ŀǊǝŎƭŜ ǘƘŀǘ L 
ƘŀŘ ǿŀƴǘŜŘ ǘƻ ǿǊƛǘŜ ŦƻǊ 
ƻǾŜǊ ǘǿƻ ȅŜŀǊǎΤ ƘƻǿŜǾŜǊΣ 
ŘǳŜ ǘƻ ǘƘŜ ǝǘƭŜ ŀƴŘ ƴŜǿƴŜǎǎ 
ƻŦ ǘƘŜ ǇǳōƭƛŎŀǝƻƴΣ ǎƘŜ ƘŀŘ 
ŦŜƭǘ ǘƘŀǘ ƛǘ ƳƛƎƘǘ ōŜ ŀǇǇǊƻπ
ǇǊƛŀǘŜ ŦƻǊ ǎǳŎƘ ŀ ōǳǊƎŜƻƴƛƴƎ 
ŜƴŘŜŀǾƻǊΦ !ƊŜǊ ƳǳŎƘ Řƛǎπ
Ŏǳǎǎƛƻƴ ŀƴŘ ǇǊƻƻŦ ǘƘŀǘ ǘƘŜ 
ǘǿƛƴ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎƛǎ ǿŜǊŜ ōƻǘƘ ǎƘƻǿƛƴƎ 
ǎƛƎƴǎ ƻŦ ōŜƛƴƎ ƛƴŦŜŎǘŜŘ ǿƛǘƘ 

ǘƘŜ ŘƛǎŜŀǎŜ ƻŦ ŘƻƎƳŀ ŀƴŘ 
ǇǊƻŎŜǎǎ-ƻǊƛŜƴǘŀǝƻƴΣ ǎƘŜ 
ŀƎǊŜŜŘΦ Lƴ ǘƘŜ ƛƴƛǝŀƭ ŀǊǝŎƭŜ 
ƻŦ ǘƘƛǎ ǎŜǊƛŜǎΣ ŀ ǘǊŀŘƛǝƻƴ ƴƻǘ 
ƴƻǊƳŀƭƭȅ ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ 
ŜŘƛǘƻǊƛŀƭ ŎƻƭǳƳƴǎΣ ǿŜ ŘŜŎƛŘπ
ŜŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ttD ŜŘƛǘƻǊƛŀƭ 
ǿƻǳƭŘ ŀǘ ƭŜŀǎǘ ǘŀƪŜ ƻƴ ŀ 
ƭƛƴƪŜŘ ǎŜǊƛŜǎ ƻŦ ŎƻƳƳŜƴπ
ǘŀǊƛŜǎ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ƛƭƭǳǎǘǊŀǘŜ 
ŦƻǊ ƻǳǊ ǊŜŀŘŜǊǎ ǿƘȅ ǘƘŜƛǊ 
ǇǊƻƧŜŎǘǎ ŀǊŜ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎƛƴƎ 
ǎǳŎƘ ǇƻƻǊ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ǎǘŀπ
ǝǎǝŎǎ ŀƴŘ ǿƘŀǘ ŎƻǳƭŘ ōŜ 
ŘƻƴŜ ŀōƻǳǘ ƛǘΦ ¢ƘǳǎΣ ƛƴ ǘƘƛǎ 

ǎŜŎƻƴŘ ƻŦ ŬǾŜ ŜŘƛǘƻǊƛŀƭǎΣ ǿŜ 
ǿƛƭƭ ǎǘŀǊǘ ǘƘŜ ƛƴ ŘŜǇǘƘ Řƛǎπ
Ŏǳǎǎƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ά{ŜŜŘǎ ƻŦ 
tǊƻƧŜŎǘ CŀƛƭǳǊŜέ ǘƘŀǘ ǿŀǎ 
ƛƴƛǝŀƭƭȅ ƭƛǎǘŜŘ ƛƴ ƻǳǊ CŜōǊǳπ
ŀǊȅ нлмп ŜŘƛǘƻǊƛŀƭΥ 

мΦ CƻŎǳǎƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ 
ŀŎǝǾƛǝŜǎΣ 

нΦ aŜŀǎǳǊƛƴƎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 
ǿǊƻƴƎ ōŜƴŎƘƳŀǊƪΣ 

оΦ aŀƴŀƎƛƴƎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 
ǿǊƻƴƎ ƳƛƴŘǎŜǘΣ ŀƴŘ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ тύ 

ƧŜŎǝǾŜǎ ŀǊŜ ƻǊ ƛǎ ǘƘŜ ŎŀƳǇŀƛƎƴ 
ǘƘŀǘ ȅƻǳ ǿƛƭƭ ŘŜǎƛƎƴ ŀƴŘ ƛƳǇƭŜπ
ƳŜƴǘ ƛƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ǘƘŜ 
ǎǘŀǘŜ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎƛƴƎ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊπ
ŀōƭŜǎΦ /ƻƴŦǳǎƛƴƎ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ 
ǿƛǘƘ ƻōƧŜŎǝǾŜ ǇƭŀŎŜǎ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎ 
ƻŦ ȅƻǳǊ ŀǧŜƴǝƻƴ ƻƴ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ 
ŀŎǝǾƛǝŜǎ ƻǊ ǘŀǎƪǎΦ {ƛƴŎŜ ǘƘŜǊŜ 
ŀǊŜ ƭƛǘŜǊŀƭƭȅ ƘǳƴŘǊŜŘǎ ƻŦ ǿŀȅǎ 
ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀƴ ŜƴƧƻȅŀōƭŜ ǾŀŎŀπ
ǝƻƴ ǘƻ ǘƘŜ .ŀƘŀƳŀǎΣ ȅƻǳǊ ƻōπ
ƧŜŎǝǾŜǎ Ƴǳǎǘ ōŜ ōƻǳƴŘŜŘ ōȅ 
ȅƻǳǊ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎ ǎǳŎƘ ŀǎ Ŏƻƴπ
ǘŜƴǘ όǎŎƻǇŜύΣ ǝƳŜΣ Ŏƻǎǘ 
όōǳŘƎŜǘύΣ ǉǳŀƭƛǘȅΣ ŀƴŘ Ǌƛǎƪ ƻŦ 
ƴƻƴ-ŎƻƳǇƭŜǝƻƴΦ {ƻǳƴŘ ŦŀƳƛƭπ
ƛŀǊΚ hōƧŜŎǝǾŜǎ ŀǊŜ Ŏƻƴπ
ǎǘǊŀƛƴŜŘΣ ƴƻǘ ǘƘŜ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀπ
ōƭŜ ǎƛƴŎŜ ƛǘ ƛǎ ǘƘŜ ŀŎƘƛŜǾŜƳŜƴǘ 
ƻŦ ŀƴ ŜƴƧƻȅŀōƭŜ ǾŀŎŀǝƻƴ ǘƘŀǘ 
ŀǎ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴǎƻǊ ƻŦ ȅƻǳǊ 
ƻǿƴ ǇǊƻƧŜŎǘ όȅƻǳǊ ǾŀŎŀǝƻƴύΣ 
ȅƻǳ ŘŜŎƛŘŜ ǘƘŜ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎ ŀƴŘ 
ǘƘŜǊŜŦƻǊŜ ǘƘŜ ŦŜŀǎƛōƛƭƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ 
ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ǇǊƻǾƛŘŜ ȅƻǳ 
ǿƛǘƘ ǘƘŜ ƻǇǝƳŀƭ ǾŀŎŀǝƻƴ ǳƴπ
ŘŜǊ ǘƘƻǎŜ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎΦ 

{ƻ Ƴŀƴȅ ta ŀƴŘ .! ŎƻƴŦǳǎŜ 
ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ƻōπ
ƧŜŎǝǾŜǎ ŀƴŘ ǘƘǳǎ ŎƻƳǇƭŜǘŜƭȅ 
ƳƛǎǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƻǊ ŀǇǇƭȅ ǘƘŜ 
ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎ ǘƻ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ 

¢Ƙƛǎ ƛǎ ŀ ǎǘǊŀƴƎŜ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ǘƻ 
ƳŀƪŜΣ ƴƻΚ IƻǿŜǾŜǊΣ ōŜ ǘƘŀǘ ŀǎ 
ƛǘ ƳŀȅΣ ǘƘŜ ǘǊǳǘƘ ƻŦ ǘƘŜ ǎǘŀǘŜπ
ƳŜƴǘ ƛǎ ƛƴŜǎŎŀǇŀōƭŜ ς ŘŜƭƛǾŜǊŀπ
ōƭŜǎ ŀǊŜ bh¢ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ŀǎ ǎƻ 
Ƴŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎ όtaύ 
ŀƴŘ .ǳǎƛƴŜǎǎ !ƴŀƭȅǎǘǎ ό.!ύ ǎŜŜƳ 
ǘƻ ǘƘƛƴƪΦ 5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǊŜ ǘƘŜ 
ǊŜǎǳƭǘ ƻŦ ŎŀǊŜŦǳƭ ǇƭŀƴƴƛƴƎΣ 
ǇǊƻǇŜǊƭȅ ŎŀƳǇŀƛƎƴŜŘ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ 
ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎƛƴƎ 
ΨŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜΩ όCC¦ύ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦ 
¢ƘƛƴƪƛƴƎ ƻŦ ȅƻǳǊ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǎ 
ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ƛǎ ƭƛƪŜ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ǘƘŀǘ 
ȅƻǳǊ ǾŀŎŀǝƻƴ ƛǎ ǘƘŜ ƻōƧŜŎǝǾŜ 
ƛƴǎǘŜŀŘ ƻŦ ǘƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ ȅƻǳǊ ǝƳŜ 
ƻũΦ ¸ƻǳ Ŏŀƴ ǎǇŜƴŘ ȅƻǳǊ ǝƳŜ ƻũ 
ƛƴ Ƴŀƴȅ ŘƛũŜǊŜƴǘ ǿŀȅǎ ŀŎƘƛŜǾπ
ƛƴƎ ŘƛũŜǊŜƴǘ ǊŜǎǳƭǘǎΣ ŀŎŎƻƳπ
ǇƭƛǎƘƛƴƎ ǾŀǊƛƻǳǎ ŀŎǝǾƛǝŜǎΣ ōǳǘ 
ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜ ƻŦ ȅƻǳǊ ǝƳŜ ƻũΣ 
ǘƘƛǎ ǝƳŜ ƻǊ ǘƘƛƴƪƛƴƎ ƻŦ ƛǘ ŀǎ ȅƻǳǊ 
ǇǊƻƧŜŎǘΣ ƛǎ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ ŀƴ 
ŜƴƧƻȅŀōƭŜ ǾŀŎŀǝƻƴ ǘƻ ǘƘŜ .ŀƘŀπ
ƳŀǎΦ ¸ƻǳǊ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ǿƻǳƭŘ ōŜ 
ǘƘŜ ǎŜǊƛŜǎ ƻŦ ƳŀƧƻǊ ǘŀǎƪǎ ƻǊ ŀŎπ
ǝǾƛǝŜǎ ƎǊƻǳǇŜŘ ƛƴǘƻ ƳŀƴŀƎŜŀπ
ōƭŜ ƳƻŘǳƭŜǎ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ǇǊƻŘǳŎŜ 
ǘƘŜ ŘŜǎƛǊŜŘ ƻǳǘŎƻƳŜΦ 

{ƻΣ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ CC¦ ŘŜƭƛǾπ
ŜǊŀōƭŜǎ ƛǎ ǘƘŜ ŘŜǎƛǊŜŘ ƻǳǘŎƻƳŜ 
ƻǊ Ǝƻŀƭ ƻŦ ȅƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ǘƘŜ ƻōπ
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{ŜǾŜǊŀƭ ƻŦ ƻǳǊ ǊŜŀŘŜǊǎ ƘŀǾŜ 
ŀǎƪŜŘ άǿƘȅ ŘƻŜǎ ǘƘŜ ttD 
ƴƻǘ ǇǊƻǾƛŘŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ 
ƛŘŜŀǎ ŀƴŘ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ǘƘŀǘ ǿŜ 
ǿǊƛǘŜ ŀōƻǳǘ ŀƴŘ ǇǳōƭƛǎƘ 
ŜŀŎƘ ƛǎǎǳŜΚέ ²ŜƭƭΣ ǿŜ ƘŀǾŜ 
ŘƛǎŎǳǎǎŜŘ ǘƘƛǎ ƳŀǧŜǊ 
ŀƳƻƴƎǎǘ ƻǳǊǎŜƭǾŜǎ ŀƴŘ ƻǘƘπ
ŜǊǎ ŀƴŘ ƘŀǾŜ ŘŜŎƛŘŜŘ ǘƘŀǘ ƛǘ 
ƛǎ ǝƳŜ ǘƻ ǇǊƻǾƛŘŜ ǎǳŎƘ Ŏƻƴπ
ǘŜƴǘ ƛƴ ŀ ŦƻǊǳƳ ǿƘŜǊŜ ǊŜŀŘπ
ŜǊǎ Ŏŀƴ ƛƴŘŜŜŘ ƛƳǇǊƻǾŜ 
ǘƘŜƛǊ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ŀƴŘ ǎƪƛƭƭǎ ǿƛǘƘ 
ǊŜŀƭ ǿƻǊƭŘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ς ǘŀŎπ
ǝŎǎ ǘƘŀǘ ŀŎǘǳŀƭƭȅ ǿƻǊƪ ς 
ŀǇǇƭƛŜŘ ǘƻ ǊŜŀƭ 
ǿƻǊƭŘ ǎƛǘǳŀπ
ǝƻƴǎ ŀƴŘ ŜƴǾƛπ
ǊƻƴƳŜƴǘǎΦ ²Ŝ 
ŀǘ ǘƘŜ ttD 
ƘŀǾŜ ŘŜŎƛŘŜŘ 
ǘƘŀǘ ƛǘ ƛǎ ǝƳŜ 
ǘƻ ŦƻǊƳ ƻǳǊ 
ǘǊŀƛƴƛƴƎ ŘƛǾƛπ
ǎƛƻƴ ǳǎƛƴƎ 
ǎƻƳŜ ƻŦ ǘƘŜ 
Ƴŀƴȅ ȅŜŀǊǎ ƻŦ 
ǘǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ 
ƛƴǎǘǊǳŎǝƻƴŀƭ 
ŘŜǎƛƎƴ ǘŀƭŜƴǘ 
ǘƘŀǘ ǿŜ ƘŀǾŜ 
ƻƴ ƻǳǊ ǎǘŀũΦ 

CƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ 
ƻǳǊ 9ŘƛǘƻǊ-Lƴ-
/ƘƛŜŦ ƛǎ ŀ ŦƻǊπ
ƳŜǊ ƛƴǎǘǊǳŎǘƻǊ 
ƻŦ ŎƻƳǇǳǘŜǊ ǎŎƛŜƴŎŜ ŀǘ ǘƘŜ 
ǿƻǊƭŘ ǊŜƴƻǿƴŜŘ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ 
ƻŦ /ŀƭƛŦƻǊƴƛŀ ŀǘ .ŜǊƪŜƭŜȅ 
ǿƘŜǊŜ ƘŜ ǘŀǳƎƘǘ Ƴŀƴȅ ƻŦ 
ǘƘŜ ōǳŘŘƛƴƎ ŎƻƳǇǳǘŜǊ ǎŎƛπ
Ŝƴǝǎǘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŜŀǊƭȅ мфулǎΦ 
IŜ ŀƭǎƻ ǿŀǎ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜǊ ŦƻǊ ǘƘŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴπ
ǘŀǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ¦/ .ŜǊƪŜƭŜȅ 
aƛŎǊƻŦŀōǊƛŎŀǝƻƴ [ŀōƻǊŀǘƻǊȅ 
ƛƴ /ƻǊȅ Iŀƭƭ ς ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ŬǊǎǘ 
ƳƛŎǊƻŜƭŜŎǘǊƻƴƛŎ ŘŜǎƛƎƴ ƭŀπ
ōƻǊŀǘƻǊƛŜǎ ŀōƭŜ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ 
ƳƛŎǊƻƴ όƳƛƭƭƛƻƴǘƘ ƻŦ ŀ ƳŜπ
ǘŜǊύ ǎƛȊŜŘ ƎŜƻƳŜǘǊƛŜǎ ƻƴǘƻ 

ǎƛƭƛŎƻƴ ŀƴŘ ƎŜǊƳŀƴƛǳƳ ǎǳōπ
ǎǘǊŀǘŜǎΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘƛǎ ƛǎ ŀƭƭ ŀƴπ
ŎƛŜƴǘ ƘƛǎǘƻǊȅ ƎƛǾŜƴ ǘƘŜ ŜȄπ
ǇƭƻǎƛǾŜ ƎǊƻǿǘƘ ƻŦ ǘƘŜ ƛƴǘŜπ
ƎǊŀǘŜŘ ŎƘƛǇ ƛƴŘǳǎǘǊȅ 
ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ bƻǊǘƘŜǊƴ /ŀƭƛπ
ŦƻǊƴƛŀ όŎŀƭƭŜŘ {ƛƭƛŎƻƴ ±ŀƭƭŜȅύ 
ǎƛƴŎŜ ǘƘŀǘ ǝƳŜΣ ƘŜ Ƙŀǎ 
ǿǊƛǧŜƴΣ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘ ŀƴŘ ǇǊƻπ
ŘǳŎŜŘ ƻǾŜǊ тл ŀŘǳƭǘ ŜŘǳŎŀπ
ǝƻƴ ŎƻǳǊǎŜǎ ƻƴ ǘƻǇƛŎǎ ŦǊƻƳ 
ŎƻƳǇǳǘŜǊ ǇǊƻƎǊŀƳƳƛƴƎΣ 
Řŀǘŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜǎƛƎƴΣ ǘŜƭŜπ
ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴǎΣ ŀƴŘ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 5ŜƭƛǾŜǊπ
ƛƴƎ ǘƘŜǎŜ ŎƻǳǊǎŜǎΣ tŀǳƭ [ƻƘπ
ƴŜǎ Ƙŀǎ ƛƴǎǘǊǳŎǘŜŘ ƻǾŜǊ 

мнΣллл ŀǧŜƴŘŜŜǎ ƛƴ ƻǾŜǊ 
рлл ǎŜƳƛƴŀǊǎ ǘƘŜ ǿƻǊƭŘ 
ƻǾŜǊΦ 

Lƴ ŀŘŘƛǝƻƴΣ ǎŜǾŜǊŀƭ ƻŦ ƻǳǊ 
ƳƻƴǘƘƭȅ ǿǊƛǘŜǊǎ ƘŀǾŜ ǘƘŜƛǊ 
ƻǿƴ ǎŜƳƛƴŀǊ ŀƴŘ ǘǊŀƛƴƛƴƎ 
ŀŎǝǾƛǝŜǎ ƻƴ ǘƻǇƛŎǎ ǎǳŎƘ ŀǎ 
ǘŜŀƳ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ !ƎƛƭŜ ƻǇŜǊπ
ŀǝƻƴǎΣ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘΣ ŘŜŎƛǎƛƻƴ Ƴŀƪπ
ƛƴƎΣ ƎŀƳŜ ǘƘŜƻǊȅ ŀǇǇƭƛŎŀπ
ǝƻƴǎ ǘƻ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘΣ Ǌƛǎƪ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ 
ŎƻƳǇƭƛŀƴŎŜ ϧ ŜǘƘƛŎǎ ǇǊƻπ

ƎǊŀƳǎΣ ŀƴŘ ŜȄŜŎǳǝǾŜ ŘŀǎƘπ
ōƻŀǊŘ ŘŜǎƛƎƴΦ ²Ŝ ƘŀǾŜ ŀ 
ƭŀǊƎŜ ǊŀƴƎŜ ƻŦ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ǘŀƭŜƴǘ 
ŀƴŘ ƭŜŀŘƛƴƎ ŜŘƎŜ ǘƻǇƛŎǎ ǘƘŀǘ 
ǿŜ ōŜƭƛŜǾŜ ǘƘŜ ǇǳōƭƛŎ ǿƻǳƭŘ 
ŜƴƧƻȅ ƛƴ ǇŀǊǝŎƛǇŀǝƴƎ ǿƛǘƘ 
ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ǘƘŜƛǊ ŎǳǊǊŜƴǘ 
taκ.! ǎƪƛƭƭǎ ŀǎ ǿŜƭƭ ŀǎ ǘŜŀƳ 
ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ ŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ƛƴ 
ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘΣ 
ŀŘǾŀƴŎŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ǘŀŎǝŎǎ όŜǎǝƳŀǝƻƴΣ 
ǎǘŀǝǎǝŎǎΣ ǎŎƘŜŘǳƭƛƴƎΣ ŀƴŘ 
ƳŜǘǊƛŎǎ ŘŜǎƛƎƴύΣ ŀƴŘ ŎŀǊŜŜǊ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 

hǾŜǊ ǘƘŜ ƴŜȄǘ ŦŜǿ ƳƻƴǘƘǎΣ 
ǘƘŜ ttD ŀƴŘ ƻǳǊ ƴŜǿ ǘǊŀƛƴπ

ƛƴƎ ŘƛǾƛǎƛƻƴΣ a¢LΣ ǿƛƭƭ ōŜ 
ŘŜōǳǝƴƎ ǎŜǾŜǊŀƭ ƴŜǿ ŎƻǳǊǎŜ 
ƻũŜǊƛƴƎ Ǿƛŀ ŀ ǊŜǎǇŜŎǘŜŘ ŀƴŘ 
ǿŜƭƭ-ǘǊŀǾŜƭŜŘ LƴǘŜǊƴŜǘ ŜŘǳπ
Ŏŀǝƻƴŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜ ǿƘŜǊŜōȅ ǘƘŜ 
ŀǧŜƴŘŜŜ Ŏŀƴ ƻōǘŀƛƴ Řƛǎπ
Ŏƻǳƴǘ ŎƻǳǇƻƴǎ ŦǊƻƳ ǊŜŀŘƛƴƎ 
ǘƘŜ ttD ŀƴŘ ǘƘŜƴ ǎŀǾƛƴƎ ƻƴ 
ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƻǾŜǊ 
ǘƘŜ ƴƻǊƳŀƭ ǊŜǘŀƛƭ ǇǊƛŎŜΦ hŦ 
ŎƻǳǊǎŜΣ ŀƭƭ ƻũŜǊƛƴƎǎ ǿƛƭƭ ōŜ 
ǇŀƛǊŜŘ ǿƛǘƘ ŀ млл҈ ǎŀǝǎŦŀŎπ
ǝƻƴ ǿŀǊǊŀƴǘȅ ǿƘŜǊŜōȅ ƛŦ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ уύ 

Post-Gazetteõs  

Publisher 

CA Wilson,  

PMP, RMP, CCEP 

¢ƘŜǎŜ ŀǊŜ ǘƘŜ 

ƻǇƛƴƛƻƴǎ ƻŦ ǘƘŜ 

ttD tǳōƭƛǎƘƛƴƎ 

DǊƻǳǇ τ bƻǘ ƻŦ 

ŀƴȅ ǿǊƛǘŜǊΣ 

ŀŘǾŜǊǝǎŜǊΣ ƻǊ 

ǎǳōǎŎǊƛōŜǊΦ 

òOver the next 

few months, 

the PPG and 

our new 

training 

division, MTI, 

will be 

debuting 

several new 

course 

offeringséó 
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ǊŜŀƭƛǘȅΦ 

{ƛƴŎŜ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ōƻŘƛŜǎ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ŦƻŎǳǎ ƻƴ ǘƘŜ ŎƻƳǇƭŜπ
ǝƻƴ ƻŦ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ŀƴŘ ƴƻǘ ǘƘŜ 
ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎ ǘƘƛǎ Ŭƴŀƭ 
ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎ ƛǎ ǳǎǳŀƭƭȅ ƴƻǘ ŘŜπ
ŬƴŜŘ ŀƴŘ ǘƘǳǎ Ƴƻǎǘ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ŀǊŜ 
ƴƻǘ ǎǳǊŜ ŀƴŘ ƳƻǊŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘƭȅ 
Ƴƻǎǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳǎ ŀǊŜ ƴƻǘ Řƛπ
ǊŜŎǘŜŘ ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ ŀŎƘƛŜǾŜƳŜƴǘ 
ƻŦ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ƻƴ-ǝƳŜ ŀƴŘ 
ƻƴ-ōǳŘƎŜǘ ǎƛƴŎŜ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎ ƛǎ ŜƭǎŜπ
ǿƘŜǊŜΦ tǊƻŎŜǎǎŜǎ ǘǳǊƴ ǘƘŜ ŀǧŜƴπ
ǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǘŜŀƳǎ ǘƻǿŀǊŘǎ ǇƭŀƴǎΣ 
ƳŜŜǝƴƎǎΣ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴǎΣ ŀƴŘ 
ǉǳŀƭƛǘȅ ǊŜǾƛŜǿǎΦ !ƭƭ ƻŦ ǘƘŜǎŜ !w9 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΣ ōǳǘ ƴƻǘ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ƛƳπ
ǇƻǊǘŀƴǘΦ ¢ƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǇǊƻπ
ŘǳŎŜŘ ŀǎ ΨŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜΩ ŀǊŜ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŦƻŎŀƭ Ǉƻƛƴǘ ƻŦ ŀƴȅ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǘƘŀǘ ǿŀƴǘǎ ǘƻ ōŜ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭΥ 

¢Ƙƛǎ ƛǎ ǘƘŜ ŎŜƴǘǊŀƭ ǇǊŜƳƛǎŜ ƻŦ 
ǿƘŀǘ ƻǳǊ ǎƛǎǘŜǊ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΣ 
a/[aD [[/Σ ƘŀǾŜ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘ ŀǎ 

ά5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜ-/ŜƴǘŜǊŜŘ tǊƻƧŜŎǘ 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ό5/taύΦέ ¢Ƙƛǎ ŎŜƴπ
ǘǊŀƭ ǇǊŜƳƛǎŜ ǎŜǊǾŜǎ ŀǎ ǘƘŜ ŦƻǳƴŘŀπ
ǝƻƴŀƭ ŘƛũŜǊŜƴŎŜ ōŜǘǿŜŜƴ ǿƘȅ 

ƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǇǊƻŘǳŎŜ ǘƘŜ ŀŎŎŜǇǘŀπ
ōƭŜ ƻǳǘŎƻƳŜǎ ǘƘŀǘ ǘƘŜƛǊ ŎƭƛŜƴǘǎ 
ǎƛƎƴ ƻũ ƻƴ ŀǎ ΨŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜΦΩ tƭŜŀǎŜ 
ŀƭƭƻǿ ǳǎ ǘƘŜ ŜȄǇŜŘƛŜƴŎȅ ƻŦ ǳǎƛƴƎ 
ǘƘŜ ŀŎǊƻƴȅƳ ΨCC¦Ω ǎƛƴŎŜ ǿŜ ǿƛƭƭ 
ōŜ ŘŜǎŎǊƛōƛƴƎ ǘƘƛǎ ƪŜȅ ƳŜǘǊƛŎ ŦƻǊ 
ŀŎƘƛŜǾŜƳŜƴǘ ǘƘǊƻǳƎƘ ƻǳǊ 
ǿǊƛǝƴƎǎΦ 

Iƻǿ ƛǎ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎ ƻŦ 5/ta ŘƛũŜǊπ
Ŝƴǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎ ƻŦ ŎǳǊǊŜƴǘ 
ōƻŘƛŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΚ ¢ƻ Ǉǳǘ ƛǘ 
ŎƻƴŎƛǎŜƭȅ ŀƴŘ ōǊƛŜƅȅΣ ƛǘ ƛǎ ǘƘŜ Ŧƻƭπ
ƭƻǿƛƴƎ ǎŜǊƛŜǎ ƻŦ ƭƻƎƛŎ ǊŀƛƭǎΣ ŀǎ ǿŜ 
Ŏŀƭƭ ǘƘŜƳΥ 

мΦ bƻ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΣ ƴƻ ǇǊƻƧŜŎǘΤ 

нΦ bƻ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ƴƻ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎΤ 

оΦ bƻ ŎƻƴǎǘǊŀƛƴǘǎΣ ƴƻ ǊƛǎƪǎΦ 

пΦ bƻ ǊƛǎƪǎΣ ƴƻ ƎŀƛƴΦ 

¢ƘŜǎŜ ƭƻƎƛŎ Ǌŀƛƭǎ ǎƛƳǇƭȅ ǎǘŀǘŜ ǘƘŜ 
ǊŜƭŀǝƻƴǎƘƛǇ ŎƘŀƛƴ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƭŀŎƪ 
ƻŦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƻ ǘƘŜ 
ƭŀŎƪ ƻŦ Ǝŀƛƴ ŦǊƻƳ ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘƛƴƎ ŀ 

ǎŜǘ ƻŦ ŀŎǝǾƛǝŜǎ ǘƘŀǘ Ƴƻǎǘ Ŏŀƭƭ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘΦ ²ƛǘƘƻǳǘ ǊƛǎƪǎΣ ƴƻǘƘƛƴƎ ƛǎ 
ǳƴŎŜǊǘŀƛƴΣ ŀƴŘ ǘƘƛǎ ŘƻǳōƭŜ ƴŜƎŀπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ плύ 

ƘŀŘ ƳŀŘŜ ǘƘŜ ƘȅǇƻǘƘŜǎƛǎΣ ǊŜπ
ǎŜŀǊŎƘΣ ŀƴŘ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴ ƛƴ ǇƭŀŎŜ ƻŦ 
ǘƘŜ ǎƛƳǇƭŜ ƭƛǎǝƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƴŎƭǳπ
ǎƛƻƴ L5Φ 

hǳǊ ƴŜȄǘ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ŎŜƴǘŜǊǎ ƻƴ 
ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǿƘŀǘ ƳŀƪŜǎ ŀ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǳƴƛǉǳŜ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƻǘƘŜǊ ƳŀƧƻǊ 
ǎŜǘ ƻŦ ŎƻƘŜǎƛǾŜ ŀŎǝǾƛǝŜǎ ŀǘ ŀƴ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ŎŀƭƭŜŘ ƻǇŜǊŀǝƻƴǎΚ 
²Ƙŀǘ ƛǎ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΚ 

мΦ ! ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ŬƴƛǘŜΣ 

нΦ ! ǇǊƻƧŜŎǘ ǇǊƻŘǳŎŜǎ ǳƴƛǉǳŜ ΨŬǘ-
ŦƻǊ-ǳǎŜΩ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΣ ŀƴŘ 

оΦ ! ǇǊƻƧŜŎǘ Ƙŀǎ ŎƭŜŀǊƭȅ ŘŜŬƴŜŘ 
ƳŜǘǊƛŎǎ ŦƻǊ ŎƻƳǇƭŜǝƻƴΦ 

¢ƘŜ ƭŀǎǘ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎ ƛǎ ƻǳǊǎ 
ǎƛƴŎŜ ƛǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ŦƻǊƎƻǧŜƴ ƛƴ ŀƭπ
Ƴƻǎǘ ŜǾŜǊȅ ƻǘƘŜǊ ŘŜŬƴƛǝƻƴ ƻŦ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ŀƴŘ ƛǎ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ƳƛǎǎƛƴƎ 
ƭƛƴƪǎ ǘƘŀǘ ǿŜ ŦŜŜƭ ƭŜŀǾŜǎ ǘƘŜ ŘŜŬπ
ƴƛǝƻƴ ƻŦ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƭŀŎƪπ
ƛƴƎΦ ¢ƘŜ ŬǊǎǘ 
ǘǿƻ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊπ
ƛǎǝŎǎ ŀǊŜ ǉǳƛǘŜ 
ǿŜƭƭ-ƪƴƻǿƴ 
ŀƴŘ Ƴƻǎǘ ŘŜπ
ƳƻƴǎǘǊŀōƭŜ ƛƴ 
ǘƘŜ ŦƻǊƳ ƻŦ 
ǘƘŜ ǎŎƘŜŘǳƭŜ 
ŀƴŘ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ 
ƻŦ ǿƻǊƪ ƻǊ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ŎƘŀǊπ
ǘŜǊΦ ¢ƘŜ ǘƘƛǊŘ 
ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎ 
Ƙŀǎ ŀ ǾŜǊȅ 
ƭƛƳƛǘŜŘ ǇƘȅǎƛπ
Ŏŀƭ ŀǊǝŦŀŎǝƻƴ 
ŀƴŘ Ƴŀȅ ōŜ 
ǿƘȅ ƛǘ ƛǎ ƻƊŜƴ 
ŘƛǎƳƛǎǎŜŘ ƛƴ 
Ƴƻǎǘ ŘŜǎŎǊƛǇπ
ǝƻƴǎ ƻŦ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘǎΦ ²Ŝ ŀǊŜ 
ƴƻǘ ǎǇŜŀƪƛƴƎ 
ƻŦ ǘƘŜ ŘŜŀŘπ
ƭƛƴŜǎ ƻǊ ōǳŘƎπ
Ŝǘǎ ƻǊ ŜǾŜƴ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜ ǎǳƳπ
ƳŀǊƛŜǎΦ ! ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴǳǎǘ ƘŀǾŜ 
ŎƭŜŀǊƭȅ ŘŜŬƴŜŘ ŀƴŘ ŀǇǇǊƻǾŜŘ 
ƳŜǘǊƛŎǎ ƻŦ ǎǳŎŎŜǎǎ ǎƻ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŬǊǎǘ 
ǘǿƻ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎǎ ƘŀǾŜ ŀ ōŀǎƛǎ ƛƴ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ŦǊƻƳ ǇŀƎŜ оύ 

Lead Article (cont.) 

ò...the current 

bodies of 

knowledge 

focus on 

completion of 

processes and 

not the 

deliverables 

themselveséó 

òThis central 

premise serves 

as the 

foundational 

difference 

between why 

our projects 

produce the 

acceptable 

outcomeséó 
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пΦ {ǘǳŘȅƛƴƎ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ ƘƛǎǘƻǊƛŎŀƭ ƭŜǎπ
ǎƻƴǎ 

¢ƘŜǎŜ ǎŜŜŘǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǇƭŀƴǘŜŘΣ ǿŀπ
ǘŜǊŜŘΣ ŀƴŘ ŀǊŜ ŜǾŜƴ ŎŀǊŜŦǳƭƭȅ ōŜƛƴƎ 
ŎǳƭǝǾŀǘŜŘ ƛƴ Ƴŀƴȅ ŎƻƳƳŜǊŎƛŀƭ ŀƴŘ 
ƎƻǾŜǊƴƳŜƴǘ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘπ
ŀƴǘ ōǳƳƳŜǊ ŎǊƻǇ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ŎƘŀƻǎΣ 
ƛƴŜŶŎƛŜƴŎƛŜǎΣ ŀƴŘ ŦŀƛƭǳǊŜ ǘƘŀǘ Ŏŀƴ ōŜ 
ƴƻǿ ǎǇƻƪŜƴ ŀƭƻǳŘ ƛƴ Ƴƻǎǘ ŎƛǊŎƭŜǎΦ 
tǊƻƧŜŎǘǎ ŀǊŜ ŦŀƛƭƛƴƎ ǘƘŜ ǿƻǊƭŘ ƻǾŜǊΣ 
ŀƴŘ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ƛƴ ŀƴȅ ƻƴŜ ǎŜŎǘƻǊΣ ƛƴŘǳǎπ
ǘǊȅ ƻǊ ǾŜƴǳŜΦ ¢ƘŜ ǘȅǇƛŎŀƭ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎπ
ŎŜǎǎ ǊŀǘŜ ƛǎ ǎƻƳŜǿƘŜǊŜ ōŜǘǿŜŜƴ с 
ŀƴŘ оу҈ ǇŜǊŎŜƴǘ ŘŜǇŜƴŘƛƴƎ ƻƴ ǿƘƛŎƘ 
ƻŦ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ƭƻǳŘƭȅ ǘƻǳǘŜŘ ǎǳǊǾŜȅ ƻǊ 
ǊŜǎŜŀǊŎƘ ǎǘǳŘƛŜǎ ƻƴŜ ŎƘƻƻǎŜǎ ǘƻ ōŜπ
ƭƛŜǾŜ ƻǊ ǉǳƻǘŜΦ 

!ǎ ŦƻǊ ǘƘŜ 
ƴǳƳōŜǊ ƻŦ 
ŎŜǊǝŬŜŘ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎ 
ǿƘŜǘƘŜǊ ƛǘ ōŜ 
ǘƘŜ ¦{!Σ ¦YΣ 
ƻǊ ŜǾŜƴ ǘƘŜ 
CŀǊ 9ŀǎǘΣ ǘƘƛǎ 
ŜȄǇƭƻǎƛǾŜ 
ƎǊƻǿǘƘ ƛƴ ǘƘŜ ƭŀōŜƭƭƛƴƎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜǊǎ όtaύ ŀƴŘ ƴƻǿ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎǘǎ ό.!ύ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ŀǇǇŜŀǊ ǘƻ ōŜ 
ŀƛŘƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǊŜŘǳŎǝƻƴ ƻŦ ǘƘƛǎ ǾŜǊȅ 
ǇƻƻǊ ǊŀǘŜ ƻŦ ǎǳŎŎŜǎǎΦ ²ƘƛƭŜ ǿŜ ƴƻǘ 
ƎƻƛƴƎ ǘƻ ǉǳƻǘŜ ǘƘŜ ǎǘŀǝǎǝŎǎ όǿŜ ƘŀǾŜ 
ŀƭǊŜŀŘȅ ƳŜƴǝƻƴŜŘ ǘƘŜƳ ǎŜǾŜǊŀƭ 
ǝƳŜǎ ƛƴ ǇǊŜǾƛƻǳǎ ttD ƛǎǎǳŜǎύ ǘƘŜ 
ƳŜǊŜ ŀŘŘƛǝƻƴ ƻŦ ŎŜǊǝŬŎŀǘŜ ƘƻƭŘŜǊǎ ƛǎ 
ƴƻǘ ǘƘŜ ŀƴǎǿŜǊ ŀƴŘ ǘƘǳǎ ƻƴŜ ǿƻǳƭŘ 
ƘŀǾŜ ǘƻ ŀǎƪ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎ ǿƘŀǘ ƛǎ ǘƘŜ 
ǾŀƭǳŜ ƻŦ ǎǳŎƘ ŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴ ƛŦ ƛǘ ƛǎ ƴƻǘ 
ŘƻƛƴƎ ǿƘŀǘ ƛǘ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŘƻƛƴƎΚ ²Ƙŀǘ 
ƛǎ ǘƘŜ ǾŀƭǳŜ ƻŦ ŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴ ƛŦ ƛǘ ƛǎ ƴƻǘ 
ǘƻ ŀƛŘ ǘƘƻǎŜ ǘƻǿŀǊŘǎ ǿƘƛŎƘ ǘƘŜ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘǎΩ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǊŜ ǘƻ ƘŜƭǇ ƛƳǇǊƻǾŜ 
ǘƘŜƛǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻǊ ƘǳƳŀƴ ŎƻƴŘƛǝƻƴǎΚ 
¢ƘŜ ŀƴǎǿŜǊ ƛǎ ƻōǾƛƻǳǎ ς ǿƘŀǘ ǘƘŜ ŎŜǊπ
ǝŬŎŀǘŜ ƘƻƭŘŜǊǎ ŀǊŜ ōŜƛƴƎ ǘŀǳƎƘǘ Ƴǳǎǘ 
ōŜ ŀǘ ŦŀǳƭǘΦ 

¢Ƙƛǎ ƛǎ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ƭƛƳƛǘŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ 
ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎ ŀƴȅ ƭƻƴƎŜǊ ŦƻǊ ƛƴ ƻǳǊ ƭŀǎǘ 
ƳƻƴǘƘΩǎ ƛǎǎǳŜΣ ǿŜ ŘŜǘŀƛƭŜŘ ŜǾŜƴ ǘƘŜ 
ƻƊŜƴ ǊŜǾŜǊŜŘ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ƻŦ !ƎƛƭŜ ƛǎ 
ǎƘƻǿƛƴƎ ǘƘŀǘ ƛǘ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ƘŀǾŜ ǘƘŜ 
ŎƻǊǊŜŎǘ ŀƴǎǿŜǊ ƎƛǾŜƴ ǘƘŜ ǊŜŎŜƴǘ ƴǳƳπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ŦǊƻƳ ǇŀƎŜ пύ 

P A G E  7  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

ŜȄǝƴƎǳƛǎƘƛƴƎ ǇŀǘƘ ƛŦ ǘƘƛǎ ƭŀŎƪ ƻŦ ŀǧŜƴπ
ǝƻƴ ǘƻ ǘƘŜƛǊ ŎǳǊǊŜƴǘ ŘƛǎǊŜƎŀǊŘ ŦƻǊ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ ǊŀǘŜǎ ƛǎ ƴƻǘ ǊŜǾŜǊǎŜŘΦ 

¢ƘǳǎΣ ǘƘŜ ŬǊǎǘ ǎŜŜŘ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ŦŀƛƭǳǊŜ 
ƭƛǎǘŜŘ ƛǎΥ 

CƻŎǳǎƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ ŀŎǝǾƛǝŜǎ 

Iƻǿ Ŏŀƴ ŦƻŎǳǎƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ ŀŎǝǾƛπ
ǝŜǎ ǎƻǿ ǎŜŜŘǎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ŦŀƛƭǳǊŜΚ ¢ƘŜ 
ŀƴǎǿŜǊ ƛǎ ǎƛƳǇƭŜΣ ōǳǘ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘΦ Cƻπ
ŎǳǎƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ ŀŎǝǾƛǝŜǎ ƴƻǘ 
ƻƴƭȅ ǿŀǎǘŜ ŜƴŜǊƎȅ ƻƴ ǳƴǇǊƻŘǳŎǝǾŜ ƻǊ 
ƛƴŜŶŎƛŜƴǘ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎΣ ōǳǘ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ǘƘŜ 
ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ Ŏƻǎǘ ƻŦ ƴƻǘ ŘƻƛƴƎ ǿƘŀǘ 
ǎƘƻǳƭŘ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ŘƻƴŜ ƛƴ ǘƘŜ ŬǊǎǘ 
ǇƭŀŎŜΦ ¢ƻ Řƻ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŀƭǿŀȅǎ ƛƴπ
ǾƻƭǾŜǎ ŀ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ƴƻǘ ǘƻ Řƻ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ 
ŜƭǎŜ ŀƴŘ ǿƛǘƘ ǘƘƛǎ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ŎƻƳŜǎ ǘƘŜ 

ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ 
ŎƻǎǘΣ ƭƻǎǘ ǾŀƭǳŜ 
ƻŦ ƴƻǘ ŘƻƛƴƎ ǘƘŜ 
ŀƭǘŜǊƴŀǝǾŜΣ 
ǿƘƛŎƘ ƳǳŎƘ ōŜ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ƛƴ 
ǘƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴ ǘƻ 
Řƻ ǿƘŀǘ ƛǎ ƴƻǘ 
ŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘŜ ƻǊ 
ƻǳǘŎƻƳŜ ǇǊƻπ
ŘǳŎƛƴƎΦ Lƴ ǇǊƻπ

ƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ƻƴŜ ǎƛƳǇƭŜ 
ƎǳƛŘƛƴƎ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜ ǿƘƛŎƘ ŜǾŜǊȅ ta ƻǊ 
.! ǎƘƻǳƭŘ ŀƭǿŀȅǎ ŀǎƪ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎΥ 

Lƴ ŘƻƛƴƎ ǘƘƛǎ ŀŎǝǾƛǘȅΣ ŀƳ L ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ 
ƻǊ ŘŜŎǊŜŀǎƛƴƎ ǘƘŜ ŎƘŀƴŎŜǎ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎπ
ƛƴƎ ΨŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜΩ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΚ 

¢Ƙƛǎ ƛǎ ƴƻǘ ōǊŀƛƴ ǎǳǊƎŜǊȅΣ ƘƛƎƘŜǊ ƭŜǾŜƭ 
ŎŀƭŎǳƭǳǎΣ ƻǊ ǘƘŜ ŎƻǎƳƻƭƻƎƛŎŀƭ ŘŜǘŜǊƳƛπ
ƴŀǝƻƴ ƻŦ ŀ ƎŀƳƳŀ ōǳǊǎǘΦ Lǘ ƛǎ ǳƴŘŜǊπ
ǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘȅ ƻŦ ŀƴȅ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ǘƘŀǘ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎƛƴƎ ΨŬǘ-ŦƻǊ-
ǳǎŜΩ όCC¦ύ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŦƻǊ ǘƘƻǎŜ ǘƘŀǘ 
ŀǊŜ ŦǳƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ŀŎǝǾƛǝŜǎΦ LŦ 
ŘƻƛƴƎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ƛƳǇǊƻǾŜ 
ǘƘŜ ŎƘŀƴŎŜǎ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎƛƴƎ ǎǳŎƘ ŘŜπ
ŬƴŜŘ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǘƘŀƴ ƛǘ Ŏŀƴƴƻǘ ōŜ 
ŎŀƭƭŜŘ ŀƴȅǘƘƛƴƎ ōǳǘ ǿŀǎǘŜ ŀƴŘ ŜǾŜƴ 
ǿƻǊǎŜΣ ŀ ǎƘƛǊƪƛƴƎ ƻŦ ŀ ŎƻƴǘǊŀŎǘǳŀƭ ŀƭπ
Ƴƻǎǘ ŬŘǳŎƛŀǊȅ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǘȅ ǘƻ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ǎǇƻƴǎƻǊǎ ŀƴŘκƻǊ ƪŜȅ ǎǘŀƪŜπ
ƘƻƭŘŜǊǎΦ tǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇǊƛƴŎƛπ
ǇƭŜǎ Řƻ ƴƻǘ ǘŜŀŎƘ ǘƘƛǎ ǎƛƳǇƭŜ ŦŀŎǘ ƻǊ 
ŜǾŜƴ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ƛǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΦ ¢ƘŜȅ Řƛǎπ
Ŏǳǎǎ ōŜƛƴƎ ŜǘƘƛŎŀƭ ƻǊ ōŜƛƴƎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴπ
ŀƭΣ ōǳǘ ŘƻƛƴƎ ǿƘŀǘ ƛǎ ŀ ǇƻǎƛǝǾŜ ŘŜƭƛǾŜǊπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ пнύ 

Editorial (cont.)  
ōŜǊ ƻŦ ǾŜǊȅ ǇǳōƭƛŎΣ ǾŜǊȅ ƭŀǊƎŜΣ ŀƴŘ ǾŜǊȅ 
ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘ ǇǊƻƧŜŎǘǎΣ Ƴƻǎǘƭȅ ƻƴ ǘƘŜ 
ƎƻǾŜǊƴƳŜƴǘ ǎƛŘŜΣ ǘƘŀǘ ƘŀǾŜ ŦŀƛƭŜŘ 
ǿƘƛƭŜ ǳǎƛƴƎ ǘƘŜ ƻũŜǊŜŘ ŀƭƳƻǎǘ Ǉŀƴŀπ
ŎŜŀƴ ŘŜƭƛǾŜǊȅ ǎƻƭǳǝƻƴΦ !ǎ ǿŜ ƳŜƴπ
ǝƻƴŜŘ ƭŀǎǘ ƳƻƴǘƘΣ ǘƘŜ ŀƴǎǿŜǊ ǘƻ ǘƘŜ 
ǊŜǇƻǊǝƴƎ ƻŦ ǘƘŜǎŜ ǾŜǊȅ ƭŀǊƎŜ ŀƴŘ Ǉǳōπ
ƭƛŎ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ƛƴ ǘƘŜ ¦YΣ ǎƻƳŜ ǎƘƻǿƛƴƎ ŀ 
ǘƻǘŀƭ ƭƻǎǘ ƻǾŜǊ ōƛƭƭƛƻƴǎ ƻŦ ǇƻǳƴŘǎ ǎǘŜǊπ
ƭƛƴƎ ǿŀǎ ǘƘŜ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ !ƎƛƭŜ-
ǇǊƻƎŜƴƛǘƻǊǎ ǘƘŀǘ άǘƘŜȅ ŘƛŘ ƴƻǘ ǇǊŀŎπ
ǝŎŜ !ƎƛƭŜ ŎƻǊǊŜŎǘƭȅΦέ 

wŜƎŀǊŘƭŜǎǎ ƻŦ Ƙƻǿ ǘƘŜ ōǳŎƪ ƻǊ ǇƻǳƴŘ 
ƛǎ ǇŀǎǎŜŘΣ ǘƘŜ ŜǾƛŘŜƴŎŜ ƛǎ ŎƭŜŀǊ ŀƴŘ 
ǳƴƳƛǎǘŀƪŀōƭŜΥ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǇǊŀŎǝŎŜ ƻŦ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ bh¢ ǎŜǊǾƛƴƎ ƛǘǎ ŎǳǎǘƻƳŜǊ ƻǊ 
ŎƭƛŜƴǘǎ ƛƴ ŀ ƳŀƴƴŜǊ ǘƻ ǿŀǊǊŀƴǘ ǘƘŜ 

ƘƛƎƘ ŎƻƳǇŜƴǎŀǝƻƴǎ ōŜƛƴƎ ǇŀƛŘ ǘƻ ta 
ŀƴŘ .!Φ ¢ƻ ƳŀƪŜ ŀ ǎƻŎƛŜǘȅ ǿƻǊƪ ŎƻǊπ
ǊŜŎǘƭȅ ŀƴŘ ŜŶŎƛŜƴǘƭȅ όǘƘŜ ŘŜƳƛǎŜ ƻŦ ŀƭƭ 
ōǳǘ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǘƻǘŀƭƛǘŀǊƛŀƴ ƻŦ ǎƻŎƛŀƭƛǎǘ 
ǊŜƎƛƳŜǎ Ƙŀǎ ǎƘƻǿƴύ ǘƘŜǊŜ Ƴǳǎǘ ōŜΣ 
Ƴǳǎǘ ōŜΣ ǘƘŜ ǘǊŀŘƛƴƎ ƻŦ ǾŀƭǳŜ ŦƻǊ Ǿŀƭπ
ǳŜΦ ²ƘŜƴŜǾŜǊ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŎƻƳŜǎ ōŜπ
ǘǿŜŜƴ ŀ ōǳȅŜǊ ŀƴŘ ǎŜƭƭŜǊ ǘƻ ŀƭǘŜǊ ǘƘƛǎ 
ŜŎƻƴƻƳƛŎ ŦŀŎǘΣ ǘƘŜ ǿƘŜŜƭǎ ƻŦ ŎƻƳπ
ƳŜǊŎŜ ŀƴŘ ƘǳƳŀƴ ƛƴǘŜǊŀŎǝƻƴ ŀǊŜ 
ƳǳŘŘƛŜŘ ŀƴŘ ǎǳƭƭƛŜŘΦ Lƴ ƻǘƘŜǊ ǿƻǊŘǎΣ 
ǘƘŜ ƳŜŎƘŀƴƛǎƳ ƛǎ ƎǳƳƳŜŘ ǳǇΗ 

Lƴ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ōǳǎƛπ
ƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ǿƻǊƭŘ ǘƘƛǎ ƛǎ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ 
ǎƛǘǳŀǝƻƴΦ ¢ƘŜ ǎƻ-ŎŀƭƭŜŘ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎ-
ǎŜǩƴƎ ōƻŘƛŜǎΣ ǘƘŜ ǎƻ-ŎŀƭƭŜŘ ΨōƻŘƛŜǎ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΩ ǇǊƻǾƛŘŜǊǎ ŀǊŜ ǎƻ ǎǘŜŜǇŜŘ 
ƛƴ ŘƻƎƳŀǝŎ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ŀƴŘ ǇǊƻǘŜŎǝƻƴ 
ƻŦ ǘŜǊǊƛǘƻǊȅ ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ Ŏŀƴƴƻǘ ƎŜǘ ƻǳǘ 
ƻŦ ǘƘŜƛǊ ƻǿƴ ǿŀȅ ŜǾŜƴ ǿƘŜƴ ƛǘ ƳŜŀƴǎ 
ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜǎ ŀǊŜ ƎƻƛƴƎ ǘƻ ǎǳũŜǊ 
ǘƘŜ ŦŀǘŜ ƻŦ ƻǘƘŜǊ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ŀŎǳƳƛπ
ƴƻǳǎ ŜƴŘŜŀǾƻǊǎ ǘƘŀǘ ŦŜƭƭ ŦǊƻƳ ƎǊŀŎŜ 
ǿƘŜƴ ǘƘŜƛǊ ǇǊƻƳƛǎŜǎ ŘƛŘ ƴƻǘ ƳŀǘŎƘ 
ǘƘŜƛǊ ǇǊƻŘǳŎǝƻƴΦ tǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ǇǊƻŦŜǎπ
ǎƛƻƴǎ ŀǊŜ ƘŜŀŘŜŘ Řƻǿƴ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ǎŜƭŦ-
ŘŜǎǘǊǳŎǝǾŜ ŀƴŘ ǳƭǝƳŀǘŜƭȅ ǎŜƭŦ-
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ȅƻǳ ǘŀƪŜ ƻƴŜ ƻŦ ƻǳǊ ŎƻǳǊǎŜǎΣ ŀƴŘ ŦŜŜƭ 
ǘƘŀǘ ȅƻǳ ŘƛŘ ƴƻǘ Ǝŀƛƴ ǘƘŜ ƭŜǾŜƭ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ŎƻǳǊǎŜ ŘŜǎŎǊƛōŜŘΣ 
ǿŜ ǿƛƭƭ ƻũŜǊ ȅƻǳ ŀ ǊŜŦǳƴŘ ƻǊ ŀ ǊŜπ
ǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ŎƻǳǊǎŜ ǿƛǘƘƻǳǘ ǉǳŜǎǝƻƴΦ 

IƻǿŜǾŜǊΣ ǿŜ ƻƴƭȅ Řƻ ǘƘƛǎ ƻƴŎŜ ǇŜǊ 
ǎǘǳŘŜƴǘ ǎƛƴŎŜ ǘƘŜǊŜ ŀǊŜ ǘƘƻǎŜ ǘƘŀǘ 
ƭƻǾŜ ǘƻ ǘŀƪŜ ŎƻǳǊǎŜǎΣ ŦŜƛƎƴ ŘƛǎǎŀǝǎŦŀŎπ
ǝƻƴ ŀƴŘ ǘƘŜƴ ǘǊȅ ƛǘ ƻǾŜǊ ŀƴŘ ƻǾŜǊ 
ŀƎŀƛƴΦ ²Ŝ ōŜƭƛŜǾŜ ǘƘŀǘ ƻǳǊ ŎƻǳǊǎŜǎ 
ǿƛƭƭ ƻũŜǊ ŜƴƻǳƎƘ ǾŀƭǳŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ƳƻŘŜǎǘ 
ǇǊƛŎŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ƎƛǾŜƴ ƻǳǊ ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ ǳǎŜ 
ǘƘŜ LƴǘŜǊƴŜǘ ŀƴŘ Ŝ[ŜŀǊƴƛƴƎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ 
ǘƘŀǘ ƻǳǊ ƛƴǎǘǊǳŎǘƻǊǎ ŀǊŜ ǿŜƭƭ-ǾŜǊǎŜŘ ƛƴ 

ŘŜǇƭƻȅƛƴƎ ǘƘŀǘ ȅƻǳ ǿƛƭƭ ǊŜŎŜƛǾŜ ǘƘŜ Ŧǳƭƭ 
ƳŜŀǎǳǊŜ ƻŦ ǉǳŀƭƛǘȅ ŀƴŘ ŎƻƴǘŜƴǘ ǘƻ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ŦǊƻƳ ǇŀƎŜ рύ 
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ƭŜǾŜƭΚ Wƻƛƴ ǳǎ ƻǾŜǊ ǘƘŜ ƴŜȄǘ ŦŜǿ 
ƳƻƴǘƘǎ ŀǎ ǿŜƭƭ Ǌƻƭƭ ƻǳǘ ǘƘŜ a¢L ŎƻǳǊǎŜ 
ƭƛǎǝƴƎ ŀƴŘ ƻũŜǊƛƴƎǎΦ LŦ ȅƻǳ Ŏŀƴƴƻǘ 
ǿŀƛǘΣ ǇƭŜŀǎŜ ŜƳŀƛƭ ƻǳǊ ƛƴǎǝǘǳǘŜΩǎ ǇǊƻŎπ
ǘƻǊ ŀǘ ǇǊƻŎǘƻǊϪǎƪƛƭƭŜŘǇƳΦƳŎƭƳƎΦŎƻƳ 
ŀƴŘ ǘƘŜȅ ǿƛƭƭ ōŜ Ƴƻǎǘ ƘŀǇǇȅ ǘƻ ƘŀǾŜ 
ŀƴ ƛƴ-ǇŜǊǎƻƴ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ǿƛǘƘ ȅƻǳ 

ŀōƻǳǘ Ƙƻǿ ǿŜ Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ȅƻǳ ƻǊ ȅƻǳǊ 
ŎƻƳǇŀƴȅ ƛƳǇǊƻǾŜ ƛǘǎ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ǎǳŎŎŜǎǎ ǊŀǘŜǎ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ 
ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎΦ wŜπ
ƳŜƳōŜǊΣ ǇǊŀŎǝŎŜ όƻǊ ƭŜŀǊƴƛƴƎύ ŘƻŜǎ 
bh¢ ƳŀƪŜ ǇŜǊŦŜŎǘΣ ƻƴƭȅ ǇǊŀŎǝŎŜ όƻǊ 
ƭŜŀǊƴƛƴƎύ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǿŀȅ ƳŀƪŜǎ ǇŜǊŦŜŎǘΣ 
ŜǾŜǊȅǘƘƛƴƎ ŜƭǎŜ Ƨǳǎǘ ƳŀƪŜǎ ǇŜǊƳŀπ
ƴŜƴǘΦ 

 

¢Ƙŀƴƪ ȅƻǳΦ 

¢ƘŜ ttD tǳōƭƛǎƘƛƴƎ {ǘŀũ 

aŀǊŎƘ мрΣ нлмп 

!ƭŜȄŀƴŘǊƛŀΣ ±! ¦{! 

Publisherõs Page (cont.) 
ƳŀƪŜ ȅƻǳ ƻƴŜ ƻŦ ƻǳǊ ƛƴ-ǇŜǊǎƻƴ ǎŀǝǎπ
ŬŜŘ ŀǧŜƴŘŜŜǎΦ 

!ǘ ǘƘŜ ttD ŀƴŘ ƴƻǿ a¢L ǿŜ ŘŜǎƛǊŜ 
ǘƘŀǘ ȅƻǳ ƭŜŀǊƴ Ƙƻǿ ǘƻ ǇǊƻǇŜǊƭȅ Ƴŀƴπ
ŀƎŜ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ƴƻǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ǎǘŀƴŘ Ǉƻƛƴǘ 
ƻŦ ΨǎǘŀƴŘŀǊŘ ōƻŘƛŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΩ 

ǘƘŀǘ ŀǊŜ ƻǳǘŘŀǘŜŘ ŀƴŘ ǎƛƳǇƭȅ Řƻ ƴƻǘ 
ǿƻǊƪΦ ²Ŝ ǿŀƴǘ ƻǳǊ ŀǧŜƴŘŜŜǎ ǘƻ ōŜ 
ǘƘŜ ŎǊŜŀƳ ƻŦ ǘƘŜ ŎǊƻǇ ς ǘƘƻǎŜ ƛƴ ƘƛƎƘπ
Ŝǎǘ ŘŜƳŀƴŘ ŦƻǊ ǘƘŜƛǊ ǎŜǊǾƛŎŜǎ όǿŜ ǿƛƭƭ 
ŘƛǎŎǳǎǎ ƻǳǊ ƎǊŀŘǳŀǘŜ ǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǎŜǊπ
ǾƛŎŜǎ ƭŀǘŜǊύΦ Lƴ ŜǾŜǊȅ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴ ǘƘŜǊŜ 
ŀǊŜ ǘƘƻǎŜ ǘƘŀǘ ǊƛǎŜ ǘƻ ǘƘŜ ǘƻǇ ŘǳŜ ǘƻ 
ōƻǘƘ ǘƘŜƛǊ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǝƻƴ ŀƴŘ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΦ ²Ŝ ŀǘ ǘƘŜ ttD ŀƴŘ a¢L 

Ŏŀƴ ƘŜƭǇ 
ȅƻǳ ǿƛǘƘ 
ǘƘŜ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 
ǇŀǊǘΣ ǘƘŜ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǝƻƴ ǇŀǊǘ ǿƛƭƭ ōŜ ǳǇ ǘƻ ȅƻǳΦ 

wŜŀŘȅ ǘƻ ǘŀƪŜ ȅƻǳǊ ŎŀǊŜŜǊ ǘƻ ǘƘŜ ƴŜȄǘ 
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The Risk Line: Understanding the Concept of Risk 

P A G E  9  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

¢Ƙƛǎ ƳƻƴǘƘΣ ǘƘŜ tǊƻƧŜŎǘ tƻǎǘ-
DŀȊŜǧŜ όttDύ ƛǎ ǘŀƭƪƛƴƎ ŀōƻǳǘ ǘƘŜ 
ŎƻƴŎŜǇǘ a/[aD Ƙŀǎ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘΥ 
5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ /ŜƴǘŜǊŜŘ tǊƻƧŜŎǘ 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ό5/taύΦ  5/ta ƛǎ 
ŀōƻǳǘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊ όtaύ 
ŀƴŘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳ ƳŀƴŀƎƛƴƎ 
ŀƭƭ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘǎ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ ŎƻƳǇƭŜǝƻƴ ƻŦ Ŭǘ-ŦƻǊ-
ǳǎŜ όCC¦ύ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦ  LŦ ǘƘŜ ta 

ƻǊ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳ ŘƻŜǎ ƴƻǘ 
ƪƴƻǿ ǿƘŀǘ ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǊŜΣ 
ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƙŀǎ ƭƛǧƭŜ ŎƘŀƴŎŜ ƻŦ 
ǎǳŎŎŜǎǎΦ    

 ¦ƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ƻŦ 
ƳŀƴŀƎƛƴƎ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ǇǊƻƎǊŀƳ ǳƴŘŜǊ 
ǘƘƛǎ ǎŀƳŜ ŎƻƴŎŜǇǘΣ ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ 
ŎƻƳǇƭŜǝƻƴ ƻŦ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΣ 
ǿƛƭƭ ƛƴ ǘǳǊƴ ŦƻŎǳǎ ǘƘŜ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ Ǌƛǎƪ ǇƻǘŜƴπ

ǝŀƭǎ ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘƻǎŜ ŜǾŜƴǘǎ ǘƘŀǘ 
ŎƻǳƭŘ ƛƳǇŜŘŜ ǘƘŜ ŎƻƳǇƭŜǝƻƴ ƻŦ 
ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ƎƻŀƭΦ  

 Lƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ Ŧǳƭƭȅ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ Ƙƻǿ 
ǘƻ ƳŀƴŀƎŜ Ǌƛǎƪ ǿƛǘƘƛƴ ǘƘŜ 5/ta 
ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΣ ŀ ŎƭŜŀǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ 
ƻŦ ǘƘŜ ǿƻǊŘ ΨǊƛǎƪΩ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ƻŎŎǳǊΦ 
Ϧwƛǎƪ ƛǎ ŀƴ ǳƴŎŜǊǘŀƛƴ ŦǳǘǳǊŜ ŜǾŜƴǘ 
ǘƘŀǘ ƛŦ ƛǘ ǿŜǊŜ ǘƻ ƻŎŎǳǊΣ ǿƻǳƭŘ 
ƘŀǾŜ ŀ ƴŜƎŀǝǾŜ ƛƳǇŀŎǘ ƻƴ ǘƘŜ 
ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ΨŬǘ-ŦƻǊ-
ǳǎŜΩ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦϦ [Ŝǘ ǳǎ ōǊŜŀƪ 
Řƻǿƴ ǘƘƛǎ ŘŜŬƴƛǝƻƴ ŦƻǊ ƳƻǊŜ 
ŎƭŀǊƛǘȅΦ  ²ƘƛƭŜ L ƪƴƻǿ ǘƘƛǎ ŘŜŬƴƛπ
ǝƻƴ ƛǎ ŎƻƴǘǊŀǊȅ ǘƻ ǎƻƳŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ŎǳǊǊŜƴǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ōƻŘƛŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ L ƘŀǾŜ 
ŦƻǳƴŘ ǿƘƛƭŜ ǿƻǊƪƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ƛƴŘǳǎπ
ǘǊȅ ŦƻǊ ƻǾŜǊ нл ȅŜŀǊǎΣ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ŘŜŬπ
ƴƛǝƻƴ ǳƴŘŜǊ ǘƘŜ 5/ta ŦǊŀƳŜπ
ǿƻǊƪ ƛǎ ƛƴ ŀƭƛƎƴƳŜƴǘ ǿƛǘƘ ǎǳŎŎŜǎǎπ
Ŧǳƭ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ƳƻǊŜ ƻƊŜƴ ǘƘŀƴ 
ŦŀƛƭŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘǎΦ  

  

! ƎƻƻŘ ǇƭŀŎŜ ǘƻ ǎǘŀǊǘ ƛǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 
ŘŜŬƴƛǝƻƴ ƻŦ ϦŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜϦ ŘŜƭƛǾŜǊπ
ŀōƭŜǎΦ  ! ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ŀ ǳƴƛǉǳŜ Ŝƴπ
ǘŜǊǇǊƛǎŜ ǘƘŀǘ Ƙŀǎ ŀ ōŜƎƛƴƴƛƴƎ ŀƴŘ 
ŀƴ ŜƴŘƛƴƎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǇǳǊǇƻǎŜ ƻŦ 
ǇǊƻŘǳŎƛƴƎ ŀƎǊŜŜŘ ǳǇƻƴ ŘŜƭƛǾŜǊŀπ
ōƭŜǎΦ  ¢ƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǊŜ ŘŜπ
ŬƴŜŘ ōȅ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴǎƻǊ ŀƴŘ 
ŀǊŜ ŘŜŜƳŜŘ ϦŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜϦ ōȅ ǘƘŜ 

òRisk is a 

concept that has 

a potential 

negative impact 

to none or more 

of our ôfit-for-

useõ 

deliverables.ó 

/ƘŜǊȅƭ !Φ ²ƛƭǎƻƴ 

tatΣ taL-watΣ //9t 

CŜŀǘǳǊŜŘ /ƻƭǳƳƴƛǎǘ 

ǎǇƻƴǎƻǊΦ  ¢ƘŜ ǎǇƻƴǎƻǊ ǎƛƎƴǎ ƻũ ƻƴ 
ǘƘŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ƻƴƭȅ ǿƘŜƴ ŀǊŜ 
ǘƘŜȅ ŘŜŜƳŜŘ Ŭǘ ŦƻǊ ƛƳƳŜŘƛŀǘŜ 
ŀƴŘ ǾŀƭǳŀōƭŜ ŀǇǇƭƛŎŀǝƻƴ ǘƻ ǘƘŜ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǎǇƻƴǎƻǊΩǎ ƻǇŜǊŀǝƻƴǎΦ 5ŜƭƛǾπ
ŜǊŀōƭŜǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ΨŬǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜΩ ŀǊŜ ƛƴ 
ŀ ŎƻƴŘƛǝƻƴ ǘƻ ōŜ ƻŦ ōǳǎƛƴŜǎǎ Ǿŀƭπ
ǳŜ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴǎƻǊ ŀǘ ǘƘŜ 
ƳƻƳŜƴǘ ƻŦ ǎƛƎƴ-ƻũ ς ƴƻǘ ǎƻƳŜπ
ǝƳŜ ƛƴ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜΣ ƻǊ ƴƻǘ ƛƴ ǎƻƳŜ 
ƻǘƘŜǊ ŎƻƴŘƛǝƻƴ ƻǊ ƭŜǾŜƭ ƻŦ ǉǳŀƭƛπ
ǘȅΦ 

 wƛǎƪ ƛǎ ŀ ŎƻƴŎŜǇǘ ǘƘŀǘ Ƙŀǎ ŀ Ǉƻπ
ǘŜƴǝŀƭ ƴŜƎŀǝǾŜ ƛƳǇŀŎǘ ǘƻ ƻƴŜ ƻǊ 
ƳƻǊŜ ƻŦ ƻǳǊ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦ  Lƴ 
ǘƘƛǎ ŎƻƴǘŜȄǘΣ Ǌƛǎƪ Ŏŀƴ ōŜ ǎȅƴƻƴȅπ
Ƴƻǳǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǿƻǊŘ ǘƘǊŜŀǘ ŀƴŘ 
Ƙŀǎ ǘƘŜ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘȅ ƻŦ ŀ ƭƻǎǎΦ !ƭǘπ
ƘƻǳƎƘ Ƴŀƴȅ ŎǳǊǊŜƴǘ ōƻŘƛŜǎ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǿƛƭƭ ǘŀƭƪ ŀōƻǳǘ ƻǇǇƻǊπ
ǘǳƴƛǘȅ ǊƛǎƪǎΣ ŦǊƻƳ Ƴŀƴȅ ȅŜŀǊǎ ƻŦ 
ǿƻǊƪƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ƛƴŘǳǎǘǊȅΣ L ƘŀǾŜ 

ŦƻǳƴŘ ǘƘŀǘ 
ǿƘŜƴ ǇŜƻπ
ǇƭŜ ǘŀƭƪ 
ŀōƻǳǘ ƻǇπ
ǇƻǊǘǳƴƛǝŜǎ 
ŀǎ ϦǇƻǎƛǝǾŜ 
Ǌƛǎƪ ŜǾŜƴǘǎέ 
ǘƘŜȅ ŀǊŜ 
ǘŀƭƪƛƴƎ 
ŀōƻǳǘ ŀƴ 
ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ 
ǘƘŀǘ ƛǎ ǎƛƳǇπ
ƭȅ ǎƻƳŜπ
ǘƘƛƴƎ ƎƻƻŘ 
ŀōƻǳǘ ƻǳǊ 
ŎǳǊǊŜƴǘ ƻǊ 
ŦǳǘǳǊŜ ǎƛǘǳŀπ
ǝƻƴ ŀƴŘ ƴƻǘ 
ǇƻǎƛǝǾŜ Ǌƛǎƪ 
ǇƻǘŜƴǝŀƭǎΦ  
²Ŝ ǎƘƻǳƭŘ 

ŎƭƻǎŜƭȅ ǿŀǘŎƘ ƻǳǘ ŦƻǊ ǇƻǘŜƴǝŀƭ 
ǇƻǎƛǝǾŜ ŦǳǘǳǊŜ ŜǾŜƴǘǎ ŀǎ ǘƘŜȅ 
ŎƻǳƭŘ ōŜ ŜǾŜƴǘǎ ǘƘŀǘ ŎŀǳǎŜ ǎŎƻǇŜ 
ŎǊŜŜǇ ŀƴŘ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŀƴ ŜǾŜƴǘ 
ƳŀƴŀƎŜŘ ƻǳǘǎƛŘŜ ƻŦ ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ŜƴǾƛπ
ǊƻƴƳŜƴǘΦ 

 Lƴ ƳŀƴŀƎƛƴƎ Ǌƛǎƪ ƛƴ ǇǊƻƧŜŎǘǎΣ Ǌƛǎƪ 
ƛǎ ŀ ŦǳǘǳǊŜ ŜǾŜƴǘΦ  ¢ƘŜǊŜ ŀǊŜ ōƻŘπ
ƛŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ Řƛǎŀπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ ппύ 
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!ǎ ŀƴȅ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ
ŀƎŜƳŜƴǘ όtaύ ƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎǘ 
ό.!ύ ǿƛƭƭ ǘŜƭƭ ȅƻǳ ǿƘŜƴ ŀǎƪŜŘ 
ŀōƻǳǘ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ŘƛŶŎǳƭǘ ǇŀǊǘ ƻŦ 
ƳŀƴŀƎƛƴƎ ŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ς ƛǘΩǎ ǘƘŜ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΣ ƛǘΩǎ ǘƘŜ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΗ ¢Ƙƛǎ 
ŘƛŶŎǳƭǘȅ ƛǎ ƴƻǘ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜŘ ōȅ ǘƘŜ 
ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ Ŏƻƴπ
ǘǊŀŎǘŜŘ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ ς ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 
ŀǊŜ ŀǘ ǘƘŜ ƘŜŀǊǘ ƻŦ Ƴƻǎǘ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƛǎǎǳŜǎ ŀƴŘ ǇǊƻōƭŜƳǎΦ 

¢ƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ǘƘǊŜŜ 
ǎǘŜǇǎ ŀǊŜ ǳǎŜŦǳƭ ƛƴ 
ǎǘŀȅƛƴƎ ŦƻŎǳǎŜŘ 
ǿƘŜƴ ƳŀǊǎƘŀƭƭƛƴƎ ƻǊ 
ŘŜǇƭƻȅƛƴƎ ȅƻǳǊ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǊŜǎƻǳǊŎŜ Ŏƻƴπ
ǎǘǊǳŎǘǎ ς ǿƘŀǘ ǿŜ 
Ŏŀƭƭ ǘƘŜ ŎƻƳōƛƴŀǝƻƴ 
ƻŦ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΣ ǘƘŜƛǊ 
ǎƪƛƭƭǎŜǘǎΣ ŀƴŘ ŀǾŀƛƭŀπ
ōƛƭƛǝŜǎΥ 

мΦ LŘŜƴǝŦȅƛƴƎ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

нΦ tǊƻŎǳǊƛƴƎ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

оΦ aŀƴŀƎƛƴƎ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ 

Lƴ ǘƘƛǎ ŀǊǝŎƭŜ ǿŜ ǿƛƭƭ 
ŘŜŀƭ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŬǊǎǘ ƻŦ 
ǘƘŜ ǘƘǊŜŜ ǎǘŜǇǎ ς 
ƛŘŜƴǝŦȅƛƴƎ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΦ ¢ƘŜ ǊŜπ
ƳŀƛƴƛƴƎ ǎǘŜǇǎ ŀƴŘ 
ƻǘƘŜǊ ǊŜƭŀǘŜŘ ƛǎǎǳŜǎ 
ǿƛƭƭ ōŜ ŘƛǎŎǳǎǎŜŘ ƛƴ 
ŦǳǘǳǊŜ {ŎƘŜŘǳƭŜ 5ƛǎπ
ǇŀǘŎƘ ŀǊǝŎƭŜǎΦ 

²ƘƛƭŜ Ƴƻǎǘ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ƛǎǎǳŜǎ ŀǊŜ 
ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ƘǳƳŀƴ ŎŀǇƛǘŀƭΣ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜ ƛǎǎǳŜǎ ƛƴǾƻƭǾƛƴƎ Ǌŀǿ 
ƳŀǘŜǊƛŀƭǎΣ ǎƻƊǿŀǊŜΣ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘΣ 
ƻǊ ǎǳǇǇƭƛŜǎ Ŏŀƴ ōŜ ŀǎ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘΦ 
²ƘƛƭŜ ǘƘƛǎ Ƴŀȅ ǎŜŜƳ ǘƻ ōŜ ƻōǾƛπ
ƻǳǎΣ Ƴŀƴȅ ƴŜǿ ta ŀƴŘ .! Ŧŀƛƭ ǘƻ 
ǊŜŀƭƛȊŜ ǘƘŜ ŦŀŎǘ ǘƘŀǘ ƛƴ ŀǧŜƳǇǝƴƎ 
ǘƻ ŜȄŜŎǳǘŜ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ƛƴ 
ǊŜŀƭƛǘȅ ŀǧŜƳǇǝƴƎ ǘƻ ƳŀǊǎƘŀƭ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ ŦƻǊ ǿƘƛŎƘ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ƴƻǘ 
ǘƘŜ ƻǿƴŜǊΣ ǇǊƻǾƛŘŜǊΣ ƻǊ ŎƻƴǘǊƻƭƭŜǊ 

ƻŦ ǘƘŜ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘǎ ƻƴ 
ǿƘƛŎƘ ǘƘŜ ǎǳŎŎŜǎǎ ƻŦ ǘƘŜƛǊ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ŘŜǇŜƴŘǎΦ 

wŜǎƻǳǊŎŜǎ ŀǊŜ ŀƭǎƻ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǎƛƎπ
ƴƛŬŎŀƴǘ ǇŀǊǘ ƻŦ ŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ŘǳǊŀπ
ǝƻƴ ŜǎǝƳŀǝƻƴ ŀŎǝǾƛǘȅ ǎƛƴŎŜ ŘŜπ
ǘŜǊƳƛƴƛƴƎ ǘƘŜ ŀƳƻǳƴǘ ƻŦ ǝƳŜΣ 
ŎƻǎǘΣ ƻǊ ŜũƻǊǘ ŜŀŎƘ ǘŀǎƪ Ƴŀȅ ƴŜŜŘ 
ƛƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ Ŭǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜ 
όCC¦ύ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΣ ǘƘŜ taκ.! 

ƴŜŜŘǎ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ŀǾŀƛƭŀπ
ōƛƭƛǘȅΣ ŎŀǇŀōƛƭƛǘȅΣ ŀƴŘ ǊŜƭƛŀōƛƭƛǘȅ ƻŦ 
ŜŀŎƘ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ǿƘƛŎƘ ǘƘŜȅ Ƴǳǎǘ 
ǳǝƭƛȊŜ ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ŜȄŜŎǳǝƻƴ ǇƘŀǎŜ 
ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜΦ ¢Ƙƛǎ 
ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ǘƘƻǊƴȅ ŀŎǝǾƛǘȅ ƻŦ ǘŀǎƪ 
ŘǳǊŀǝƻƴ ŜǎǝƳŀǝƻƴ ƛǎ ǘƘŜ ǎǳōƧŜŎǘ 
ƻŦ ƻǳǊ ŀǊǝŎƭŜ ǘƘƛǎ ƛǎǎǳŜ ƻƴ ǳǎƛƴƎ 
aƻƴǘŜ /ŀǊƭƻ {ƛƳǳƭŀǝƻƴǎ όa/{ύΦ Lǘ 
ǿƻǳƭŘ ōŜ ŀ ǾŜǊȅ ƴƛŎŜ Ŧƻƭƭƻǿ-ƻƴ ǘƻ 
ǘƘƛǎ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΦ 

òResources are 

also the most 

significant part 

of any project 

duration 

estimation 

activity since 

determining the 

amount of time, 

cost, or effort 

each task may 

needéó 

¢ƘŜ {ŎƘŜŘǳƭŜ ¢ǊƛƻΥ tŀǊǘ LL - wŜǎƻǳǊŎŜǎ 

aŀǊǎƘŀƭƭƛƴƎ ȅƻǳǊ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ ƛǎ ǘƘŜ 
ǎŜŎƻƴŘ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ ǎŎƘŜŘǳƭƛƴƎ ǘǊƛƻ 
ŀƊŜǊ ǘƘŜ ŘŜŬƴƛǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǘŀǎƪ ƭƛǎǘ 
ŀǎ ǿŜ ŘƛǎŎǳǎǎŜŘ ƛƴ ƻǳǊ CŜōǊǳŀǊȅ 
нлмп {ŎƘŜŘǳƭŜ 5ƛǎǇŀǘŎƘ ŀǊǝŎƭŜΦ 
¢ƘŜ ǘŀǎƪ ƭƛǎǘ ƛǎ ŀ ŘƛǊŜŎǘ ōȅǇǊƻŘǳŎǘ 
ƻŦ ŀ ǿŜƭƭ-ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŀƴŘ ǾŜǧŜŘ 
²ƻǊƪ .ǊŜŀƪŘƻǿƴ {ǘǊǳŎǘǳǊŜ ό².{ύ 
ǿƘƛŎƘ Ŏƻƴǘŀƛƴǎ ŀƭƭ ǘƘŜ ǿƻǊƪ ŜũƻǊǘ 
ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ ǘƘŜ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘΩǎ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ǿƛǘƘƻǳǘ 

ŀƴȅ ǎǳǇŜǊƅǳƻǳǎ 
ǿƻǊƪ ŜũƻǊǘΦ Lƴ ƻǘƘπ
ŜǊ ǿƻǊŘǎΣ ǘƘŜ ².{Σ 
ǿƘŜƴ ŎƻǊǊŜŎǘƭȅ ŘŜπ
ŬƴŜŘΣ ŜȄƘƛōƛǘǎ ǘƘŜ 
ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎǎ ƻŦ 
ŀŎŎǳǊŀŎȅΣ ŎƻƳǇƭŜǘŜπ
ƴŜǎǎΣ ŀƴŘ ƭŜŀƴƴŜǎǎΦ 
IƻǿŜǾŜǊΣ ƛƴ ƻǳǊ 
ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΣ ƛǘ ƛǎ 
ǇǊŜŎƛǎŜƭȅ ǘƘŜ ².{ 
ǘƘŀǘ ƛǎ ƻƊŜƴ ŦƻǊπ
ƎƻǧŜƴ ƻǊ ǇƻƻǊƭȅ 
ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƘŀǘ ƭŜŀŘǎ 
ǘƻ ŀ ƭƛǎǘ ƻŦ ƛƴŎƻǊπ
ǊŜŎǘƭȅ ŘŜŬƴŜŘ ǘŀǎƪǎΣ 
ŀƴŘ ǿƛǘƘƻǳǘ ŀ ŎƻƳπ
ǇƭŜǘŜ ǘŀǎƪ ƭƛǎǘΣ ǘƘŜ 
ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ 
ǘƘŜ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǊŜπ
ǎƻǳǊŎŜǎ ƛǎ ŀƭǎƻ 
ǇƭŀŎŜŘ ƛƴ ƧŜƻǇŀǊŘȅΦ  

¢ƻ ŎƻǊǊŜŎǘƭȅ ŘŜǘŜǊπ
ƳƛƴŜ ǘƘŜ ǊŜǉǳƛǊŜŘ 
ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ ŦƻǊ ŀ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘΩǎ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ 
ƻǳǘŎƻƳŜΣ ǘƘŜ ŀǎπ
ǎǳƳǇǝƻƴ ƻŦ ŀ 
ǇǊƻǇŜǊƭȅ ŘŜŬƴŜŘ 

².{ Ƴǳǎǘ ōŜ ƛƴ ǇƭŀŎŜΣ ŀƴŘ ǘƘŜ 
ǎǳōǎŜǉǳŜƴǘ ǘŀǎƪ ƭƛǎǘ ƛǎ ŀƭǎƻ ƻŦ ǎƛƳπ
ƛƭŀǊ ǉǳŀƭƛǘȅΦ ²ƛǘƘ ǘƘŜǎŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ŀǊǝŦŀŎǘǎ ƛƴ ƘŀƴŘΣ ǘƘŜ taκ.! ƛƴ 
ŎƻƴŎŜǊǘ ǿƛǘƘ ǘƘŜƛǊ ǎǳōƧŜŎǘ ƳŀǧŜǊ 
ŜȄǇŜǊǘǎ ό{a9ύ Ŏŀƴ ƴƻǿ ǎǘŀǊǘ ǘƻ 
ƳŀǊǎƘŀƭ ǘƘŜƛǊ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘǎ 
ŦƻǊ ŜŀŎƘ ².{ ǿƻǊƪ ǇŀŎƪŀƎŜΦ 

²ƛǘƘ ȅƻǳǊ ².{ ŀƴŘ ŀ ƘƛƎƘ ƭŜǾŜƭ 
ǘŀǎƪ ƭƛǎǘΣ ƛǘ ƛǎ ǝƳŜ ǘƻ Ŏƻƴǎǳƭǘ ǿƛǘƘ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ псύ 

ttD wŜǎŜŀǊŎƘ {ǘŀũ 
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ǘƘŜ ttD ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǇǳǎƘƛƴƎ ǘƘŜǎŜ 
ŦƻǳƴŘŀǝƻƴǎ ŦƻǊ ȅŜŀǊǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜƛǊ 
ƻǊƛƎƛƴ ōŀǎŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ǿƻǊƪ ƻŦ ǘƘŜ 
ǊŜǎŜŀǊŎƘŜǊǎ ŀƴŘ ǇǊŀŎǝǝƻƴŜǊǎ ƻŦ 
a/[aD [[/ ƻŦ !ƭŜȄŀƴŘǊƛŀΣ ±ƛǊƎƛƴπ
ƛŀ ¦{!Φ ¸ƻǳ Ƴŀȅ ŜƳŀƛƭ ƻǊ Ǝƻ ǘƻ 
ǘƘŜƛǊ ǿŜō ǎƛǘŜ όƳŎƭƳƎΦŎƻƳύ ŦƻǊ 
ƳƻǊŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝƻƴ ŀƴŘ ŎƻƴǘŀŎǘ 
ŘŜǘŀƛƭǎΦ 

²Ƙŀǘ ŀǊŜ ǘƘŜ Ǝƻŀƭǎ ŀƴŘ ǇǊƛƴŎƛǇƭŜǎ 
ƻŦ ŀ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ-ŎŜƴǘŜǊŜŘ ttta 
ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΚ Iƻǿ ŀǊŜ ǘƘŜȅ ŘƛũŜǊπ
Ŝƴǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ōƻŘƛŜǎ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΚ CƛǊǎǘ ǘƘŜ ƎƻŀƭǎΥ 

мΦ ¢ƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΩǎ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ ǊŀǘŜǎΣ ŀƴŘ 

нΦ ¢ƻ ǎƛƳǇƭƛŦȅ ǘƘŜ ǇǊŀŎǝŎŜ ƻŦ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

¢ƘŜǎŜ Ǝƻŀƭǎ ŀǊŜ ǎǘŀǘŜǎ ƻŦ ōŜƛƴƎ 
ǘƘŀǘ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ-ŎŜƴǘŜǊŜŘ ttta 
ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘǎ ǎŜŜƪǎ ǘƻ ƻōǘŀƛƴΦ 
¢ƘŜ ŬǊǎǘ Ǝƻŀƭ Ƴǳǎǘ ōŜ ǘƘŜ Ǝƻŀƭ ƻŦ 
ŜǾŜǊȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀŎǝǾƛπ
ǘȅ ǳƴƭŜǎǎ ȅƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ 
ǊŀǘŜǎ ŀǊŜ ƛƴ ŜȄŎŜǎǎ ƻŦ ул҈Φ ¢ƘŜ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ пуύ 

²ƛǘƘ ǘƘŜ ƛǎǎǳŜΩǎ ǘƘŜƳŜ ōŜƛƴƎ ǘƘŜ 
ŎƻƴŎŜǇǘ ƻŦ 5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ-/ŜƴǘŜǊŜŘ 
tǊƻƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ŦƻŎǳǎƛƴƎ 
ȅƻǳǊ tǊƻƧŜŎǘκtǊƻƎǊŀƳκtƻǊǜƻƭƛƻ 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ όtttaύ ƻƴ ŘŜƭƛǾŜǊŀπ
ōƭŜǎ ƛǎ ƻƴƭȅ ƴŀǘǳǊŀƭ ŀƴŘ ŜũŜŎǝǾŜ 
ǘƻǿŀǊŘǎ 
ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ 
ȅƻǳǊ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ǎǳŎŎŜǎǎ 
ǊŀǘŜǎ ŀǎ ƻƴŜ 
ƻŦ ǘƘŜ Ǝƻŀƭǎ 
ƻŦ ǘƘŜ 
ttta ŜƴǾƛπ
ǊƻƴƳŜƴǘΦ 
!ǎ Řƛǎπ
ŎǳǎǎŜŘ ƛƴ 
ǇǊŜǾƛƻǳǎ 
ttta 
wƻŀŘƳŀǇ 
ŀǊǝŎƭŜǎΣ ǘƘŜ 
ttta 
ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛǎ 
ǘƘŜ ŦƻǳƴŘŀπ
ǝƻƴ ǘƘŀǘ 
ǎǳǇǇƻǊǘǎ 
ŀƴŘ ǳƭǝπ
ƳŀǘŜƭȅ ǇǊƻπ
ǾƛŘŜǎ ǘƘŜ 
ƳŜŀƴǎ ōȅ 
ǿƘƛŎƘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎ όtaύ ŀƴŘ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ό.!ύ ǿƛƭƭ ōŜ ŀōƭŜ 
ǘƻ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭƭȅ ƳŀƴŀƎŜ ȅƻǳǊ ƻǊπ
ƎŀƴƛȊŀǝƻƴΩǎ ǇǊƻƧŜŎǘ ǇƻǊǜƻƭƛƻǎΦ 

5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ttta ƛǎ ǘƘŜ ŦƻŎǳǎƛƴƎ 
ƻŦ ǘƘŜ ŜƴǝǊŜ ttta ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƻƴ 
ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ Ŭǘ-ŦƻǊ-ǳǎŜ όCC¦ύ 
ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǘ ŀƭƭ ƭŜǾŜƭǎ ƻŦ ǘƘŜ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΦ wŜƎŀǊŘƭŜǎǎ ƻŦ ǘƘŜ 
ƭŜǾŜƭΣ ŜǾŜǊȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ŎƻƳǇƻƴŜƴǘ Ƙŀǎ ƻƴŜ ŀƴŘ ƻƴƭȅ ƻƴŜ 
Ǝƻŀƭ ŦƻǊ ƛǘǎ ŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ς ǘƘŜ ǇǊƻπ
ŘǳŎǝƻƴ ƻŦ CC¦ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦ 
¢ƘŜǎŜ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ Řƻ ƴƻǘ ƘŀǾŜ ǘƻ 

ōŜ ǘƘƻǎŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ŦƻǊ ǇŀȅƛƴƎ 
ŎǳǎǘƻƳŜǊǎ ƻǊ ǇǊƻƧŜŎǘ ǎǇƻƴǎƻǊǎΣ 
ōǳǘ ŀǊŜ ǎƻƳŜǝƳŜǎ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊƴŀƭ 
ƻǇŜǊŀǝƻƴǎ ƻŦ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΩǎ 
ƻǿƴ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǳŎƘ ŀǎ ǇǊƻŎŜǎǎ 
ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘΣ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜ ŘŜǾŜƭπ
ƻǇƳŜƴǘΣ ƳŜǘǊƛŎǎ ŘŜǎƛƎƴΣ ƻǇŜǊŀπ
ǝƻƴŀƭ ŜŶŎƛŜƴŎƛŜǎΣ ƻǊ ŜǾŜƴ ōǳǎƛπ
ƴŜǎǎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎΦ LŦ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ 
ōŜŎƻƳŜǎ ŀ ǎǳŎŎŜǎǎ ŀǘ ŜȄǘŜǊƴŀƭƭȅ 
ŘƛǊŜŎǘŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ 
ǘƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻ ǊŜŀǎƻƴ ǿƘȅ ǘƘŜ ǎŀƳŜ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ Ŏŀƴƴƻǘ ǘǳǊƴ ǘƘŜƛǊ 
ŜȄǇŜǊǝǎŜ ŀƴŘ ǎǳŎŎŜǎǎ ƛƴǿŀǊŘƭȅ 

ǘƻǿŀǊŘǎ ǘƘŜ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ ƻŦ 
ǘƘŜƛǊ ƻǿƴ ŎǳƭǘǳǊŜ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀŎǳƳŜƴΦ ¢Ƙƛǎ ƛǎ Ƙƻǿ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀπ
ǝƻƴ ōŜŎƻƳŜǎ ōŜǧŜǊ ŀǘ ǿƘŀǘ 
ƳŀƪŜǎ ƛǘ ƎǊƻǿ ŀƴŘ ŜƴƘŀƴŎŜ ƛǘǎ 
ƛƴŘǳǎǘǊȅ ǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻǊ ǇǊŜŜƳƛπ
ƴŜƴŎŜΦ 

¢ƻ ǎǘŀǊǘ ǿƛǘƘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŜ 
ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ƻŦ ŀ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ-
ŎŜƴǘŜǊŜŘ ttta ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǿŜ 
ǿƛƭƭ ŘƛǎŎǳǎǎ ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ŦƻǳƴŘŀπ
ǝƻƴǎ ƻŦ ǘƘƛǎ ƳƛƴŘǎŜǘ ŎƘŀƴƎŜ ǘƘŀǘ 
ƛǎ ƴƻǿ ƻŎŎǳǊǊƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜΦ ²Ŝ ŀǘ 

òDeliverables 

PPPM is the 

focusing of the 

entire PPPM 

framework on 

the production 

of ôfit-for-

useõ (FFU) 

deliverables at 

all levels of 

the 

organization.ó 

tI [ƻƘƴŜǎ 

a.!Σ tatΣ a/¢{ 

CŜŀǘǳǊŜŘ /ƻƭǳƳƴƛǎǘ 

The PPPM Roadmap 
¸ƻǳǊ 5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ /ŜƴǘŜǊŜŘ ttta 



P R O J E C T  P O S T - G A Z E T T E  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  M A R C H / A P R I L  2 0 1 4  

P A G E  1 2  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

оΦ ¢ƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ǇǊƛƳŀǊȅ ŎƘŀƴƎŜ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇǳǊǾŜȅƻǊ 

²ƘŜƴ ǎŜǊǾƛƴƎ ŀǎ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ tǊƻπ
ƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜǊ όtaύΣ ƛǘ ƛǎ ŀƭǿŀȅǎ ŀƴ 
ƛƴǘŜǊŜǎǝƴƎ ǎƛǘǳŀǝƻƴ ǿƘŜƴ ǘƘŜǎŜ 
ƴƻǊƳŀƭƭȅ ƴƻǘ ǇǊŜǎǳƳŜŘ ǊŜǎǇƻƴǎƛπ
ōƛƭƛǝŜǎ ŀǊŜ ŜȄǇƭŀƛƴŜŘ ǘƻ ŀ ƴŜǿ ƻǊ 
ƛƴŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜŘ .!Φ ¢ƘŜȅ ƘŀǾŜ ǳǎǳπ
ŀƭƭȅ ƴŜǾŜǊ ōŜŜƴ ŎŀƭƭŜŘ ǳǇƻƴ ǘƻ 
ǎŜǊǾŜ ƛƴ ǎǳŎƘ ŀ ǇǊƻƳƛƴŜƴǘ ǊƻƭŜΤ 
ƘƻǿŜǾŜǊΣ ƎƛǾŜƴ ǘƘŜ .! ŜȄǇŜǊǝǎŜ 
ŀƴŘ ŜȄǇƻǎǳǊŜ ǘƻ ǘƘŜ ǇŀǊǘǎ ƻŦ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǘƘŀǘ ƳŀƪŜ ǘƘŜǎŜ ŀǎǎƛƎƴπ
ƳŜƴǘǎ ōƻǘƘ ŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘŜ ŀƴŘ Ǿŀƭǳπ
ŀōƭŜΦ 

Lƴ ǘƘƛǎ ŀǊǝŎƭŜ ǿŜ ǿƛƭƭ ŘƛǎŎǳǎǎ ǘƘŜ 
.! ŀǎ ǘƘŜ tǊƻƧŜŎǘΩǎ ǎŎƻǇŜ ŜƴƎƛπ
ƴŜŜǊ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ .! ǿƛƭƭ ōŜ ǇǊƛƳŀǊπ
ƛƭȅ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƭŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ŘŜŬƴƛǝƻƴ 
ŀƴŘ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ƅƻǿƛƴƎ ŦǊƻƳ 
ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΦ ¢ƘŜ ƻƴ-
Ǉƻƛƴǘ ǉǳŜǎǝƻƴ ƛǎ ǿƘȅΚ ²Ƙŀǘ 

ƳŀƪŜǎ ǘƘŜ .! ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ŀǇǇǊƻǇǊƛπ
ŀǘŜ ǘŜŀƳ ƳŜƳōŜǊ ǘƻ ŀǎǎǳƳŜ ǘƘƛǎ 
ǊƻƭŜ ŀǎ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ǎŎƻǇŜ ŜƴƎƛπ
ƴŜŜǊΚ 

¢ƘŜ ŀƴǎǿŜǊ ƭƛŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ǘǿƻ ŦǳƴŎπ
ǝƻƴǎ ǘƘŀǘ Ƴƻǎǘ .! ŎŀǊǊȅ ƻǳǘ ƻƴ ŀ 
ƳƻŘŜǊƴ Řŀȅ ǇǊƻƧŜŎǘΥ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊ 
ŀƴŀƭȅǎƛǎ ŀƴŘ ǎƻƭǳǝƻƴ ǊŜǉǳƛǊŜπ
ƳŜƴǘǎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ !ƎŀƛƴΣ ƻƴ 
Ƴŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǘƘŜ ta Ƙŀǎ ȅŜǘ ǘƻ 
ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ƴŜŜŘ ǘƻ ŘŜƭŜƎŀǘŜ 

¢ƘŜǊŜ ŀǊŜ Ƴŀƴȅ ǝƳŜǎ ǿƘŜƴ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ƻŦ ǎǳŶŎƛŜƴǘ ǎƛȊŜΣ ŎƻƳπ
ǇƭŜȄƛǘȅ ƻǊ Ǿƛǎƛōƛƭƛǘȅ ǘƘŀǘ ŀ ǎŜǇŀǊŀπ
ǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǘǿƻ ǇǊƛƳŀǊȅ ŦǳƴŎǝƻƴǎ 
ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ōǳǎƛπ
ƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ƛǎ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅΤ ƘƻǿŜǾπ
ŜǊΣ ǘƘƛǎ ƛǎ ƴƻǘ ŀƭǿŀȅǎ ǘƘŜ ŎŀǎŜ ƻǊ 
ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ōǳŘƎŜǘ ǎǳǇǇƻǊǘǎ 
ŀ ǎŜǇŀǊŀǘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎǘ ό.!ύ 
ǊƻƭŜΦ Lƴ ǊŜŎŜƴǘ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎΣ ǘƘƛǎ 
ǎŜǇŀǊŀǝƻƴ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ǘƘŜ ƴƻǊƳ 
ǊŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ǘƘŜ ŜȄŎŜǇǝƻƴΦ 
{ƻ ǿƘŜƴ ŀ .!Σ ƻǊ ƛƴ ǎƻƳŜ 
ŎŀǎŜǎ ŀ ǘŜŀƳ ƻŦ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎǘǎΣ ƛǎ ŀǎǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǿƘŀǘ ŀǊŜ ǘƘŜ ǊŜǎǇƻƴπ
ǎƛōƛƭƛǝŜǎ ǘƘŀǘ ŀ .! ǎƘƻǳƭŘ 
ŀǎǎǳƳŜ ƻǊ ŜȄŎŜǇǘ ǘƻ ŎƻƳπ
ǇƭŜǘŜΚ 

²Ƙŀǘ ǘƘƛǎ ŀǊǝŎƭŜ ǿƛƭƭ ŘƛǎŎǳǎǎ 
ƻǊ ǎǳƎƎŜǎǘ ǿƛƭƭ ƴƻǘ ōŜ ŦƻǳƴŘ 
ƛƴ ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ōƻŘƛŜǎ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ŦƻǊ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀƴŀƭȅǎƛǎ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜΣ ōǳǘ ǘƘŜƴ 
ŀƎŀƛƴΣ ǘƘŀǘ ŘƛǎŎƛǇƭƛƴŜ ƛǎ ƘŀǾπ
ƛƴƎ ǇǊƻōƭŜƳǎ ƻŦ ƛǘǎ ƻǿƴ ƛƴ 
ŀƴ ŀǧŜƳǇǘ ǘƻ Ǝŀƛƴ ǇǊƻŦŜǎπ
ǎƛƻƴŀƭ ŀŎŎŜǇǘŀƴŎŜ ŀƴŘ ǇǊƻπ
ŘǳŎŜ ƛǘǎ ƻǿƴ ōƻŘȅ ƻŦ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΦ bŜƛǘƘŜǊ ƻŦ ǘƘŜǎŜ 
ŀǊŜ Ŧǳƭƭȅ ŀŎƘƛŜǾŜŘ ŀǎ ƻŦ ǘƘƛǎ 
ǝƳŜΣ ōǳǘ ƎƛǾŜƴ ǝƳŜ ŀƴŘ 
ƳƻǊŜ ƛƴŘǳǎǘǊȅ ǇŀǊǝŎƛǇŀǝƻƴΣ ƛǘ 
Ƴŀȅ ƘŀǇǇŜƴΦ {ƻ ƛƴ ƭƛƎƘǘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ 
ŎƻƴŎŜǇǘ ƻŦ ŀ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎǘ ƛǎ ŀ 
ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ŘŜǎƛƎƴŀǝƻƴ ƛƴ ƛǘǎ 
ƻǿƴ ǊƛƎƘǘ Ƙŀǎ ƻƴƭȅ ōŜƎǳƴ ǘƻ ǘŀƪŜ 
ǎƘŀǇŜ ƛƴ ǘƘŜ Ǉŀǎǘ ŘŜŎŀŘŜΣ ǘƘŜǎŜ 
.! ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǝŜǎ ŀǊŜ ǎǳƎƎŜǎǘŜŘΥ 

мΦ ¢ƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ǎŎƻǇŜ ŜƴƎƛƴŜŜǊΣ 

нΦ ¢ƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘΩǎ ǇǊƛƳŀǊȅ ǎǘŀƪŜπ
ƘƻƭŘŜǊ ƳŀƴŀƎŜǊΣ ŀƴŘ 

ŎŜǊǘŀƛƴ ŦǳƴŎǝƻƴǎ ŦǊƻƳ ǘƘŜƛǊ ŀƭπ
ǊŜŀŘȅ ƻǾŜǊ-ōǳǊŘŜƴŜŘ ǇƭŀǘŜ ƻŦ 
ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǝŜǎΦ Lƴ ŀƴƻǘƘŜǊ ŦŀŎŜǘ 
ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ƭƛŦŜŎȅŎƭŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀπ
ǝƻƴΣ ƛǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ǘƘŜ ŎƻƴǘŜƴǝƻƴ 
ƻŦ ǘƘŜ ttD ǘƘŀǘ ǘƘŜ .! ƛǎ Ƴŀƴȅ 
ŎŀǎŜǎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŀǎǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŀ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ŀƘŜŀŘ ƻŦ ǘƘŜ taΦ ¢Ƙƛǎ 
ǎǳƎƎŜǎǝƻƴ ƛǎ ǘƘŜ ƻƴŜ ǘƘŀǘ ǇǊƻπ
ŘǳŎŜǎ ŜǾŜƴ ƳƻǊŜ ǊŀƛǎŜŘ ŜȅŜπ
ōǊƻǿǎ ŀƴŘ ŎƻƴŦǳǎŜŘ ŦŀŎŜǎΦ 

! ǇǊƻƧŜŎǘ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ǎǘŀǊǘ ǳǇƻƴ ǘƘŜ 
ŀǎǎƛƎƴƳŜƴǘ ƻŦ ŀ taΣ ōǳǘ ōŜƎƛƴǎ 
ǿƛǘƘ ǘƘŜ ƛŘŜŀǝƻƴ ƻŦ ŀƴ ǳƴŘŜǊƭȅƛƴƎ 
ŘƛǎǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǎǘŀǘǳǎ 
ǉǳƻ ό5²{vύ ǘƘŀǘ ƛǎ ǘƘŜ ƘŜŀǊǘ ŀƴŘ 
ǎƻǳƭ ƻŦ ŀƴȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ŦƻǊ ǿƛǘƘƻǳǘ ŀ 
ŘƛǎǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴ ǘƘŜǊŜ ŘƻŜǎ ƴƻǘ 
ŜȄƛǎǘ ǘƘŜ ƴŜŜŘ ŦƻǊ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛƴ ǘƘŜ 
ŬǊǎǘ ǇƭŀŎŜΦ Lƴ ƻǘƘŜǊ ǿƻǊŘǎΣ ƛŦ ŜǾŜπ
ǊȅƻƴŜ ŀƴŘ ŜǾŜǊȅǘƘƛƴƎ ǿƛǘƘƛƴ ŀƴ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ƛǎ ǎŀǝǎŦŀŎǘƻǊȅΣ ǿƘŀǘ 
ǘŀƪŜ ǘƘŜ ǊŜǎƻǳǊŎŜǎ ŀƴŘ ŜũƻǊǘ ǘƻ 

ŎǊŜŀǘŜΣ ǇƭŀƴΣ ŜȄŜŎǳǘŜ ŀƴŘ 
ŎƭƻǎŜ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘΚ ²Ƙŀǘ 
Ǝƻŀƭ ǿƻǳƭŘ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƘŀǾŜ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ŘŜƳŀƴŘ 
ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝƻƴ ƻŦ ΨŬǘ-ŦƻǊ-
ǳǎŜΩ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎΚ ¢ƘŜ 
ŀƴǎǿŜǊ ς bhb9Φ 

{ƻ ƛŦ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘ ōŜƎƛƴǎ ƛǘ 
ƭƛŦŜ ŀǎ ŀ ŘŜǎŎǊƛǇǝƻƴ ƻŦ 
ǘƘƛǎ ŘƛǎǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴΣ ǿƘƻ 
ƛǎ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǇŜǊǎƻƴ ǘƻ 
ǇƭŀŎŜ ǘƘƛǎ ŘƛǎǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴ 
ƛƴ ǘƘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻŦ ŀ ǎŜǘ ƻŦ 
ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎ ƻǊ ǊŜǉǳƛǊŜπ
ƳŜƴǘǎΚ ¢ƘŜ ta Ƙŀǎ ƴƻǘ 
ōŜŜƴ ŀǎǎƛƎƴŜŘ ǎƛƴŎŜ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǇŜǊ ǎŜ Ƙŀǎ ƴƻǘ 
ōŜŜƴ ŦǳƴŘŜŘ ƻǊ ŜǾŜƴ 
ŀǇǇǊƻǾŜŘΦ CƻǊ ǘƘƛǎ ǘƻ 
ǘŀƪŜ ǇƭŀŎŜΣ ǘƘŜ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ŎƘŀǊǘŜǊΣ ǎǘŀǘŜƳŜƴǘ ƻŦ 

ǿƻǊƪ ό{h²ύΣ ƻǊ ƻǘƘŜǊ ƛƴƛǝŀƭƛȊŀπ
ǝƻƴ ŀǊǝŦŀŎǘ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ōŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ 
ŀƴŘ ŎǊŜŀǘŜŘΦ ¢ƘŜ ƻƴƭȅ ǇŜǊǎƻƴ 
ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ƳƛȄǘǳǊŜ ƻŦ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŀŎǳƳŜƴΣ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ŀƴŘ ǎƻƭǳǝƻƴ ŜƴƎƛπ
ƴŜŜǊƛƴƎ ς ǘƘŀǘ ƛǎ ǊƛƎƘǘΣ ǘƘŜ .!Φ 

LŦ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎŀǎŜ όǘƘŜ ǇǊŜ-
ǇǊƻƧŜŎǘ ŎƻƭƭŜŎǝƻƴ ƻŦ ŘƻŎǳƳŜƴǘŀπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ рлύ 

The BA Forum: BA - The Scope Engineer 

¢ƘŜ ¦ƴƪƴƻǿƴ 

.ǳǎƛƴŜǎǎ !ƴŀƭȅǎǘ 

όttD wŜǎŜŀǊŎƘ {ǘŀũύ 

òWhat this 

article will 

discuss or 

suggest will 

not be found 

in the current 

bodies of 

knowledge for 

business 

analysis 

disciplineéó 
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ƴŜǎǎ ŀƴŘ ǘƘŜ !ƎƛƭŜ ŘŜǾŜƭƻǇπ
ƳŜƴǘ ǘŜŀƳΤ 

рΦ CƻŎǳǎ ƻƴ ǳǎŜǊ ǎǘƻǊƛŜǎ ŀŎŎƻǊŘπ
ƛƴƎ ǘƻ ǎǇŜŎƛŬŎ ƎǳƛŘŜƭƛƴŜǎ ǎǳŎƘ 
ŀǎ Lb±9{¢ όLƴŘŜǇŜƴŘŜƴǘΣ bŜπ
ƎƻǝŀōƭŜΣ ±ŀƭǳŀōƭŜΣ 9ǎǝƳŀōƭŜΣ 
{ƳŀƭƭΣ ¢ŜǎǘŀōƭŜύΤ 

сΦ /ƻƳƳǳƴƛŎŀǘŜ ŀƴŘ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜ 
ŎƻƴǝƴǳƻǳǎƭȅΦ 

!ǎ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ƛǎ ǘƘŜ ŦƻŎŀƭ 
Ǉƻƛƴǘ ŦƻǊ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŀƴŘ ǘŀŎǝŎŀƭ 
ǇǊƻŘǳŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ǘƘŜȅ Ŏƻƭπ
ƭŀōƻǊŀǘŜ ǿƛǘƘ Ƴŀƴȅ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎ 
ŀƴŘ Ƴǳǎǘ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘŜ ǿƛǘƘ ŀƭƭ 
ƻŦ ǘƘŜƳΦ {ǇŜŎƛŬŎŀƭƭȅ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ 

ƻǿƴŜǊ ƛƴǘŜǊŀŎǘǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŎƻƳƳǳƴƛǘȅ ŀƴŘ ǘƘŜ !ƎƛƭŜ ŘŜǾŜƭπ
ƻǇƳŜƴǘ ǘŜŀƳǎ ƻƴ ŀ ǊŜƎǳƭŀǊ ōŀǎƛǎΦ 
¢ƘŜȅ ŀƭǎƻ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘŜ ǿƛǘƘ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴ ƳŀƪƛƴƎ ǎǳǊŜ ǘƘŀǘ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ŀǊŜ ƛƴŘŜŜŘ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ рмύ 

aƛŎƘŀŜƭ bƛǊ 

wŜƴƻǿƴŜŘ !ǳǘƘƻǊ 

CŜŀǘǳǊŜŘ /ƻƭǳƳƴƛǎǘ 

!ƎƛƭŜ млмΥ ¢ƘŜ tǊƻŘǳŎǘ hǿƴŜǊ 

¢ƘŜ ǊƻƭŜ ƻŦ tǊƻŘǳŎǘ hǿƴŜǊΣ ŀǘ 
ƻƴŎŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ŀƴŘ ǘŀŎǝŎŀƭΣ ƛǎ Ƴƛǎπ
ǳƴŘŜǊǎǘƻƻŘ ōȅ Ƴŀƴȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ 
ǘǊŀƴǎƛǝƻƴƛƴƎ ǘƻ {ŎǊǳƳ ƻǊ !ƎƛƭŜ 
ŀǇǇǊƻŀŎƘŜǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ 
ǎŜǊǾŜǎ ŀǎ ōƻǘƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴŀƭ 
ŎƘŀƴƎŜ ŀƎŜƴǘ ŀƴŘ ōǊƛŘƎŜ ōŜπ
ǘǿŜŜƴ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎƛŘŜ ŀƴŘ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳΦ IŜǊŜ ƛǎ ŀ ǇǊƛƳŜǊ ƻƴ 
ǘƘƛǎ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ ǊƻƭŜ ǿƘƛŎƘ 
Ƴǳǎǘ ōŜ ǾŀƭǳŜ ŀƴŘ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜ 
ŘǊƛǾŜƴ ƛƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ 
ƘŀǊǾŜǎǘ ǘƘŜ !ƎƛƭŜ ōŜƴπ
ŜŬǘǎΦ 

.ŀŎƪƎǊƻǳƴŘ 

Lƴ ŀ {ŎǊǳƳκ!ƎƛƭŜ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘΣ ǘƘŜ 
ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ŀŎǘǎ 
ŀǎ ŀ Ŏŀǘŀƭȅǎǘ ƻŦ 
ŎƘŀƴƎŜ ƛƴ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛπ
ȊŀǝƻƴΣ ŜƴŀōƭƛƴƎ ǾŀƭǳŜ 
ŎǊŜŀǝƻƴ ǘƘǊƻǳƎƘ ǇǊƻπ
ƧŜŎǘǎ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǘǎΦ 
tǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊǎ ŎǊŜπ
ŀǘŜ ǘƘŜ ǊŜǉǳƛǊŜŘ ƭƛƴƪ 
ōŜǘǿŜŜƴ Ƙƻǿ ǘƘŜ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ǿƻǳƭŘ ƭƻƻƪ 
ƭƛƪŜ ƛƴ ǘƘŜ ŦǳǘǳǊŜ ŀƴŘ 
ǘƘŜ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀǘŜΦ ¢ƘŜ 
ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ƛǎ ŀ 
ƪŜȅ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘƻǊ ǿƛǘƘƛƴ 
ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ƛƴ 
ōǊƛŘƎƛƴƎ ǘƘŜ ŎƭƛŜƴǘ 
ŀƴŘ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƳƳǳƴƛǘȅ ǿƛǘƘ 
ǘƘŜ !ƎƛƭŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ǘŜŀƳΦ 

aƻǎǘ ƻŦ ǿƘŀǘ ŀ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ 
ǇŜǊŦƻǊƳǎ Ŏŀƴ ōŜ ŘŜŬƴŜŘ ƛƴ ǘƘŜ 
ōǊƻŀŘŜǊ ǎŜƴǎŜ ŀǎΥ  

¶ /ǊŜŀǝƴƎ ŀƴŘ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ǾŀƭǳŜ 
ŦƻǊ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ŀƴŘ 

¶ 9ƭƛƳƛƴŀǝƴƎ ŀƴŘ ǊŜŘǳŎƛƴƎ Ŏƻǎǘǎ 

ŦƻǊ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎΦ 

/ǊŜŀǝƴƎ ǾŀƭǳŜ ŀƴŘ ǊŜŘǳŎƛƴƎ Ŏƻǎǘǎ 

¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ƛǎ ǊŜǉǳƛǊŜŘ ǘƻ 
ƛŘŜƴǝŦȅ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƴŜŜŘǎ ŀƴŘ ŘŜπ
ǘŜǊƳƛƴŜ ǎƻƭǳǝƻƴǎ ǘƻ ōǳǎƛƴŜǎǎ 
ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎΦ ²Ŝ Ŏŀƴ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛȊŜ 
ǘƘŜ ǊƻƭŜ ŘŜǎŎǊƛǇǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻŘπ
ǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ŀǎ ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ ǘƘŜ ŀōƻǾŜ 
ǘŀǎƪǎ ƛƴǘƻ ǎŜǾŜǊŀƭ ƪŜȅ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭπ
ƛǝŜǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŘǳŎǘ ƻǿƴŜǊ ƴŜŜŘǎ 
ǘƻΥ 

мΦ aƛƴŜ ŦƻǊ ŀƴŘ ŎǊŜŀǘŜ ŜǇƛŎǎ ǘƘŀǘ 
ƎǳƛŘŜ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǘƻǿŀǊŘǎ 
ǾŀƭǳŜ ŎǊŜŀǝƻƴ ŀƴŘ Ŏƻǎǘ ǎŀǾπ
ƛƴƎǎΤ 

нΦ tƭŀƴ ŀƴŘ Ƴŀƛƴǘŀƛƴ ŜǇƛŎǎΣ 
ǘƘŜƳŜǎ ŀƴŘ ǳǎŜǊ ǎǘƻǊƛŜǎΤ 

оΦ 9ƭƛŎƛǘ ŜǇƛŎǎΣ ǘƘŜƳŜǎ ŀƴŘ ǳǎŜǊ 
ǎǘƻǊƛŜǎΤ 

пΦ wŜŀŎƘ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ŀƴŘ ǳƴŘŜǊπ
ǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ŜǇƛŎǎΣ ǘƘŜƳŜǎΣ ŀƴŘ 
ǳǎŜǊ ǎǘƻǊƛŜǎ ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜ ōǳǎƛπ

òIn a Scrum/

Agile project 

management 

environment, 

the product 

owner acts as a 

catalyst of 

change in the 

organizationé

ó 

Practically Proven 

!ǳŘƛƻ CƛƭŜ 
όƳǇоύ 

hŦ  Wŀƴ нлмп 

tǊŀŎǝŎŀƭƭȅ 
tǊƻǾŜƴΗ 

http://projectgazette.com/vr/ppgjan2014_practicallyproven.mp3


P R O J E C T  P O S T - G A Z E T T E  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  M A R C H / A P R I L  2 0 1 4  

P A G E  1 4  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

 

ŀƎŜƳŜƴǘ ŜũŜŎǝǾŜ ƳƛƴŘǎŜǘ ƴƻǿ ƪƴƻǿƴ ŀǎ 
5ŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ-/ŜƴǘŜǊŜŘ tǊƻƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ό5/taϯύΦ Lǘ ƛǎ ǘƘƛǎ ǇŀǊǝŎǳƭŀǊ ǘƻǇƛŎ 
ƻƴ ǿƘƛŎƘ ƘŜ Ƨƻƛƴǎ ǳǎ ǘƻŘŀȅΦ 

tƘƻƴŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿ ǎǘŀǊǘŜŘ ŀǘ лролΣ aŀǊŎƘ уΣ 
нлмп όȅŜǎΣ tŀǳƭ ƻƴƭȅ ǎƭŜŜǇǎ ŀōƻǳǘ о-п 
ƘƻǳǊǎ ǇŜǊ ŘŀȅύΦ 

ttDΥ DƻƻŘ aƻǊƴƛƴƎΣ tŀǳƭΣ ǿƘŜƴ ȅƻǳ 
ƳŜƴǝƻƴŜŘ ǘƘŀǘ ȅƻǳ ŎƻǳƭŘ Řƻ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊπ
ǾƛŜǿ ǘƘƛǎ ƳƻǊƴƛƴƎΣ ǿŜ ŘƛŘ ƴƻǘ ǘƘƛƴƪ ƛǘ 
ǿƻǳƭŘ ōŜ ǘƘƛǎ ŜŀǊƭȅΦ 5ƻ ȅƻǳ ŀƭǿŀȅǎ ōŜƎƛƴ 
ȅƻǳǊ Řŀȅ ǘƘƛǎ ŜŀǊƭȅΚ 

tI[Υ !ŎǘǳŀƭƭȅΣ L ƘŀǾŜ ŀƭǊŜŀŘȅ ōŜŜƴ ǳǇ 
ǎƛƴŎŜ лолл ŀƴŘ ǿŀǎ ŘƻƛƴƎ ƻǘƘŜǊ ǘƘƛƴƎǎ 
ǿƘƛƭŜ ǿŀƛǝƴƎ ŦƻǊ ȅƻǳǊ ŎŀƭƭΦ 

ttDΥ ²Ŝ ŀǊŜ ƴƻǘ ŜǾŜƴ ƎƻƛƴƎ ǘƻ Ǝƻ ǘƘŜǊŜΦ 
{ƻ ƭŜǘΩǎ ƎŜǘ ǎǘŀǊǘŜŘΦ hǳǊ ŬǊǎǘ ǉǳŜǎǝƻƴ Ƙŀǎ 
ōŜŜƴ ǎƻƳŜǿƘŀǘ ŀƴǎǿŜǊŜŘ ƛƴ ǘƘŜ ōƛƻƎπ
ǊŀǇƘȅ ǘƘŀǘ ȅƻǳ ǎǳǇǇƭƛŜŘΣ ōǳǘ ǿŜ Ƨǳǎǘ ǿŀƴǘπ
ŜŘ ŜƴǎǳǊŜ ǘƘŀǘ ǿŜ Ǝƻǘ ǘƘŜ ŘŀǘŜ ŎƻǊǊŜŎǘƭȅΦ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ роύ 

LƴǘŜǊǾƛŜǿ ǿƛǘƘ  
taκ.! LƴŘǳǎǘǊȅ 9ȄǇŜǊǘ 

tI [ƻƘƴŜǎ 
a.!Σ tatΣ a/¢{ 

tǊƻƧŜŎǘ tƻǎǘ-DŀȊŜǧŜ 

LǎǎǳŜ нлмп-о 

LƴǘŜǊǾƛŜǿ ǿƛǘƘ tI [ƻƘƴŜǎΣ a.!Σ tat 

hŦ a/[aDΣ [[/ 

!ƭŜȄŀƴŘǊƛŀΣ ±! 

LƴǘŜǊǾƛŜǿ {ŀǘǳǊŘŀȅΣ aŀǊŎƘ уΣ нлмп 

 

tI [ƻƘƴŜǎΣ a.!Σ tatΣ ƛǎ ŎǳǊǊŜƴǘƭȅ 
ǘƘŜ ƳŀƴŀƎƛƴƎ ŘƛǊŜŎǘƻǊ ƻŦ a/[aDΣ 
[[/Σ ŀǎ ǿŜƭƭ ŀǎ ƳŀƴŀƎŜǊ ŀƴŘ ƻǿƴŜǊ ƻŦ 
ǎŜǾŜǊŀƭ ƻǘƘŜǊ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ƛƴ bŜǿ ¸ƻǊƪ 
ŀƴŘ bŜǾŀŘŀΦ tŀǳƭ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ƛƴǾƻƭǾŜŘ 
ǿƛǘƘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ōŜŦƻǊŜ 
Ƴŀƴȅ ƻŦ ƻǳǊ ǊŜŀŘŜǊǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ŀƭƛǾŜ 
ǿƛǘƘ Ƙƛǎ ŎŀǊŜŜǊ ƎƻƛƴƎ ōŀŎƪ ǘƻ ƳƛŘ-
мфтл ƛƴ ¦{ bŀǾȅΩǎ ƴǳŎƭŜŀǊ ǇƻǿŜǊ ǇǊƻπ
ƎǊŀƳ ŀƴŘ ǎŀǘŜƭƭƛǘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴǎ 
ǎȅǎǘŜƳǎΦ Iƛǎ ŬǊǎǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŀǎ ǿƘƛƭŜ ƘŜ 
ǿŀǎ ŀƴ ƛƴǎǘǊǳŎǘƻǊ ŀǘ ǘƘŜ LŘŀƘƻ Cŀƭƭǎ 
bŀǾŀƭ bǳŎƭŜŀǊ tƻǿŜǊ tƭŀƴǘ Ƨǳǎǘ ƻǳǘπ
ǎƛŘŜ ǘƘŜ ǎƳŀƭƭ ǘƻǿƴ ƻŦ !ǊŎƻΣ LŘŀƘƻ 
ǿƘŜǊŜ ƘŜ ǿŀǎ ǘŀǎƪŜŘ ǿƛǘƘ ƳŀƴŀƎƛƴƎ ŀ 
ƳŀƧƻǊ ǳǇƎǊŀŘŜ ǘƻ ǘƘŜ ǊŜŀŎǘƻǊ ŎƻƴǘǊƻƭ 
ǎȅǎǘŜƳ ƻƴ ǘƘŜ ƴǳŎƭŜŀǊ ǇƻǿŜǊ ǇƭŀƴǘΣ 
{м²Σ ǿƘƛŎƘ ǿŀǎ ŀ Ŧǳƭƭ ǎŎŀƭŜΣ Ŧǳƭƭ Ǉƻǿπ
ŜǊ ǊŜŀŎǘƻǊ Ǉƭŀƴǘ ōǳƛƭǘ ǘƻ ǘǊŀƛƴ ŀƴŘ ǘŜǎǘ 
ŀǘƻƳƛŎ ǇƻǿŜǊ Ǉƭŀƴǘǎ ŦƻǊ ¦{ bŀǾȅ ǎǳōπ
ƳŀǊƛƴŜǎΦ IŜ ŜƴŘŜŘ Ƙƛǎ ŎŀǊŜŜǊ ƛƴ ǘƘŜ 
¦{ bŀǾȅ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƴƎ ǘŜƭŜŎƻƳƳǳƴƛŎŀπ
ǝƻƴǎ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ƛƴǎǘŀƭƭŀǝƻƴ ƻŦ 
ǎŀǘŜƭƭƛǘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴǎ ǎȅǎǘŜƳǎ ƻƴ 
¦{ bŀǾŀƭ ǾŜǎǎŜƭǎ ǘƘŀǘ ōŜƎŀƴ ǘƻ ǊŜπ
ǇƭŀŎŜ ǘƘŜ ƴŜŀǊ-ƳƛŎǊƻǿŀǾŜ ǎŜŎǳǊŜ 
ŜŀǊǘƘ-ōŀǎŜŘ ǊŀŘƛƻ ǎȅǎǘŜƳǎ ǘƘŀǘ ǿŜǊŜ 
ƛƴ ŎƻƳƳƻƴ ǳǎŜ ŀǘ ǘƘŜ ǝƳŜ ƻŦ LǊŀƴƛŀƴ 
ƘƻǎǘŀƎŜ ŎǊƛǎƛǎ ƻŦ ŜŀǊƭȅ мфулΦ CǊƻƳ ǘƘŜ 
bŀǾȅΣ tŀǳƭ ƧƻƛƴŜŘ ǘƘŜ ǎǘŀũ ƻŦ ǘƘŜ ¦/ 
.ŜǊƪŜƭŜȅΩǎ aƛŎǊƻŦŀōǊƛŎŀǝƻƴ [ŀōƻǊŀǘƻπ
Ǌȅ ƛƴ .ŜǊƪŜƭŜȅΣ /ŀƭƛŦƻǊƴƛŀ ŀǎ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ 

ƭŀōƻǊŀǘƻǊȅ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ǿƘŜǊŜ ƘŜ Ƴŀƴπ
ŀƎŜŘ ŀ ¦{5 Ϸу a ŎƻƴǎǘǊǳŎǝƻƴ ŀƴŘ 
ƻǇŜǊŀǝƻƴ ƻŦ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ǿƻǊƭŘΩǎ ŬǊǎǘ 
ƳƛŎǊƻ όƳƛƭƭƛƻƴǘƘ ƻŦ ŀ ƳŜǘŜǊύ ƭŜǾŜƭ ƛƴǘŜπ
ƎǊŀǘŜŘ ŎƛǊŎǳƛǘ ŎƘƛǇ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭπ
ƻǇƳŜƴǘ ŦŀŎƛƭƛǝŜǎΦ IŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ŀƴŘ 
ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜŘ ǘƘŜ ƭŀōƻǊŀǘƻǊȅΩǎ ¦bL·-
ōŀǎŜŘ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘ ŀƴŘ ŎƻƴǘǊƻƭ ǎȅǎǘŜƳ 
ς ŀ ǿƻǊƭŘ ŬǊǎǘΦ 

!ƊŜǊ ƻōǘŀƛƴƛƴƎ Ƙƛǎ ōŀŎƘŜƭƻǊΩǎ ŘŜƎǊŜŜ 
ƛƴ /ƻƳǇǳǘŜǊ {ŎƛŜƴŎŜ ŀƴŘ ŀƴ a.! ƛƴ 
ŬƴŀƴŎŜΣ ŀ ǾŜǊȅ ƻŘŘ ŀƴŘ ƴƻƴ-
ǊŜŎƻƳƳŜƴŘŜŘ ŎƻƳōƛƴŀǝƻƴ ƛƴ ǘƘƻǎŜ 
ŘŀȅǎΣ ƘŜ ŦƻǊƳŜŘ Ƙƛǎ ƻǿƴ ŎƻƳǇŀƴȅΣ 
LƴŬƴŜǘ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ƻōǘŀƛƴŜŘ ŀƴ ƛƴπ
ǎǘǊǳŎǘƻǊΩǎ Ǉƻǎƛǝƻƴ ǘŜŀŎƘƛƴƎ ŎƻƳǇǳǘŜǊ 
ǎŎƛŜƴŎŜ ŀǘ ¦/ .ŜǊƪŜƭŜȅ 9ȄǘŜƴǎƛƻƴ ¦ƴƛπ
ǾŜǊǎƛǘȅ ǿƘŜǊŜ ƘŜ ǘŀǳƎƘǘ ǇǊƻƎǊŀƳƳƛƴƎ 
ŀƴŘ ŎƻƳǇǳǘŜǊ ŎƻǳǊǎŜǎ ƛƴ /Σ /ҌҌΣ ŀƴŘ 
ǘƘŜ ¦bL· ƻǇŜǊŀǝƴƎ ǎȅǎǘŜƳΦ ¢ŀƪƛƴƎ Ƙƛǎ 
ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƛƴ ōƻǘƘ ǘƘŜ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ŀƴŘ 
ŬƴŀƴŎƛŀƭΣ tŀǳƭ ǘƘŜƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊǊŜŘ ǘƻ 
ǿƻǊƪ ǿƛǘƘ ²ŀƭƭ {ǘǊŜŜǘ ŬǊƳǎ ƳŀƴŀƎƛƴƎ 
ǇƻǊǜƻƭƛƻǎ ŀƴŘ ƭƛǾŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ мфут 
ƳŀǊƪŜǘ ƳŜƭǘŘƻǿƴ ŀƴŘ ǊŜŎƻǾŜǊȅ ŀƊŜǊ 
ǿƘƛŎƘ ƘŜ ǿŜƴǘ ōŀŎƪ ǘƻ ŀŎŀŘŜƳƛŎǎ ŀǎ 
ŀƴ !ǎǎƛǎǘŀƴǘ tǊƻŦŜǎǎƻǊ ƻŦ ¢ŜƭŜŎƻƳƳǳπ
ƴƛŎŀǝƻƴǎ ŀǘ ǘƘŜ {ǘŀǘŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ 
bŜǿ ¸ƻǊƪ ƛƴ ¦ǝŎŀΣ bŜǿ ¸ƻǊƪΦ  

CƻǊ Ƙƛǎ ŎƭƛŜƴǘǎΣ tŀǳƭ ƳŀƴŀƎŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘǎ 
ŦǊƻƳ ǘŜƭŜŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴΣ ƘƛƎƘǿŀȅ 
ŎƻƴǎǘǊǳŎǝƻƴΣ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳǎΣ 
L¢Σ ōŀƴƪƛƴƎΣ ŜŘǳŎŀǝƻƴŀƭ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 
ǎȅǎǘŜƳǎΣ ŀƴŘ ƘŜŀƭǘƘŎŀǊŜ ǎƻƭǳǝƻƴǎΦ 
¦Ǉƻƴ ƳƻǾƛƴƎ ǘƻ ǘƘŜ ²ŀǎƘƛƴƎǘƻƴΣ 5/ 
ŀǊŜŀ ǿƛǘƘ Ƙƛǎ ŎƻƳǇŀƴȅΣ ƴƻǿ ŎŀƭƭŜŘ 
a/[aD [[/Σ ƘŜ ǘŜŀƳŜŘ ǳǇ ǿƛǘƘ ŀ 
ƭƻƴƎ ƭƻǎǘ ŎƭŀǎǎƳŀǘŜ ŦǊƻƳ ƘƛƎƘ ǎŎƘƻƻƭΣ 
aǎΦ /ƘŜǊȅƭ ²ƛƭǎƻƴΣ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ŀƴŘ 
ƻũŜǊ ǘƘŜ ƛƴƴƻǾŀǝǾŜ ŀƴŘ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ

In the Spotlight 
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P R O J E C T  P O S T - G A Z E T T E  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  M A R C H / A P R I L  2 0 1 4  

P A G E  1 5  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

¢ƘŜ ƘŀǇǇȅ-Ǝƻ-ƭǳŎƪȅ ǇŜƻǇƭŜΥ ƭƻƻƪƛƴƎ 
ŦƻǊ ǎƛƭǾŜǊ ƭƛƴƛƴƎǎ ƛƴ ŜǾŜǊȅ ŎƛǊŎǳƳπ
ǎǘŀƴŎŜΤ ŬƴŘƛƴƎ ǘƘŜ ƭƛƎƘǘ ŀǘ ǘƘŜ ŜƴŘ ƻŦ 
ŜǾŜǊȅ ǘǳƴƴŜƭΤ ǎŜŜƛƴƎ ǘƘŜ ƎƻƻŘ ƛƴ ŜǾŜǊȅ 
ōŀŘ ǿƘŜŜƭΤ ǘƘŜ ǿŀƭƪƛƴƎ ŎƭƻǳŘǎ ƻŦ 
ƘƻǇŜΦ 

¸ƻǳ Ƴŀȅ ōŜ ŘƻƎ-ŜŀǊƛƴƎ ǘƘƛǎ ǇŀƎŜ ǘƻ 
ƴŜǾŜǊ ǘƻ ŎƻƳŜ ōŀŎƪ ŀƴŘ ŬƴƛǎƘΣ ōǳǘ ƛŦ 
ȅƻǳ ŘŀǊŜ ǊŜŀŘ ƻƴ L ǿŀƴǘ ǘƻ ǎƘƛƴŜ ŀ 
ǎǇƻǘƭƛƎƘǘ ƻƴ ǘƘŜ ǾŜǊȅ ŜǎǎŜƴŎŜ ƻŦ ǳǎƛƴƎ 
ǘƘƛǎ ŀƴŀƭƻƎȅ ǘƻ ǘǳǊƴ ŀǊƻǳƴŘ ǘƘŜ ŦŀƛƭǳǊŜ 
ƛƴ ƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘǎΣ ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳǎΣ ŀƴŘ 
ŎƭƛŜƴǘ ƛƴǘŜǊŀŎǝƻƴǎΦ L ǿŀƴǘ ǘƻ ƘŜƭǇ ȅƻǳ 
ǊŜŀƭƛȊŜ ǘƘŀǘ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ŀ ƘƛŘŘŜƴ ǇǊƻŎŜǎǎ 
ƻǾŜǊ ǿƘƛŎƘ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ŀ ƎǊŜŀǘ ŘŜŀƭ ƻŦ 
ƛƴƅǳŜƴŎŜ ς ŀƴŘ ȅƻǳǊ ŀǩǘǳŘŜ ŀƴŘ ǊŜπ
ǎƻƭǾŜ Ŏŀƴ ōŜ ǘƘŜ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀƴǘΦ 

Lƴ ǘƻŘŀȅΩǎ ŜŎƻƴƻƳȅΣ ŦŀƛƭŜŘ ǇǊƻƧŜŎǘǎ 
ŀǊŜ ǎǝƭƭ ǘƘŜ ǎƻǊŜ ǘƘǳƳōǎ ƻŦ ƻǳǊ ƛƴŘǳǎπ
ǘǊȅΦ .ƻǘƘ DŀǊǘƴŜǊ ŀƴŘ taL ǊŜǇƻǊǘ ср-
ул҈ ǇǊƻƧŜŎǘ ŦŀƛƭǳǊŜ ǊŀǘŜǎΣ ŜȄŎŜŜŘƛƴƎ 
Ϸм. ƛƴ ŎƻǊǇƻǊŀǘŜ ōǳŘƎŜǘǎΦ Wǳǎǘ ōŜπ
ǘǿŜŜƴ ŦǊƛŜƴŘǎΣ L ǘƘƛƴƪ ǿŜ Ŏŀƴ ŎǊŜŀǘŜ ŀ 
ƴƛŎŜ ƭƛŦŜǎǘȅƭŜ ŦǊƻƳ ǘƘƻǎŜ ŘƻƭƭŀǊǎΦ ²ƘƛƭŜ 
ǘƘŀǘ ƛǎ ŦŀƴǘŀǎǝŎ ƴŜǿǎ ŦƻǊ Ŏƻƴǎǳƭǘŀƴǘǎ 
όƛǘ ƳŜŀƴǎ ǇŜƻǇƭŜ ƴŜŜŘ ǳǎ ƛƴ ƳƻǊŜ 
ǿŀȅǎ ǘƘŀƴ ƻƴŜύΣ ƛǘ ƛǎ ƻǾŜǊǿƘŜƭƳƛƴƎ ŦƻǊ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŀƴŘ ǇƭŀŎŜǎ ŀ ƳŀƧƻǊ 
ǎǝƎƳŀ ŀƴŘ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ƻƴ ǘƘŜ ǎƘƻǳƭŘŜǊǎ 
ƻŦ ŀƴ ƻǘƘŜǊǿƛǎŜ ƴƻōƭŜƳŀƴΦ ¢ƘŜ ŎƻƳπ
Ƴƻƴ ōŜƭƛŜŦ ƛǎ ǘƘŀǘ ΨƻƴŜ ǿǊƻƴƎ ƳƻǾŜ 
ŘŜǊŀƛƭŜŘ ȅƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘΩΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŀǘ 
ƛǎ ǊŀǊŜƭȅ ǘƘŜ ŎŀǎŜΦ tǊƻƧŜŎǘΣ ǘŜŀƳ ŀƴŘ 
ŎƭƛŜƴǘ ƳŀƭŦǳƴŎǝƻƴ ŀƭǿŀȅǎ ŎƻƳŜǎ ŦǊƻƳ 
ǘƘŜ ǎƴƻǿōŀƭƭ ŜũŜŎǘ ƻŦ ǎŜǾŜǊŀƭ ŘŜǘŀƛƭǎ 
ǘƘŀǘ ǎƴƻǿōŀƭƭ ŦǊƻƳ ƻǾŜǊǎƛƎƘǘΣ ŜȄŎǳǎŜǎΣ 
Ǝǳƛƭǘ ŀƴŘ ƻǇǇƻǎƛǝƻƴΣ ƻǘƘŜǊǿƛǎŜ ƪƴƻǿƴ 
ŀǎ 9DhΦ hǘƘŜǊ ǎȅƳǇǘƻƳǎ ōƭƻǎǎƻƳ 
ŦǊƻƳ ǘƘŜǎŜΣ ƭƛƪŜ ōƭŀƳŜΣ ŘƛǎǎŜƴǝƻƴ ŀƴŘ 
ŘƛǎǘǊǳǎǘΦ {ƻΣ Ƙƻǿ Řƻ ǿŜ ǿǊŀǇ ƻǳǊ 
ƳƛƴŘǎ ŀǊƻǳƴŘ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ƻŦ ŦŀƛƭǳǊŜΣ 
ŀƴŘ ōŜƎƛƴ ǘƻ ǇƻǇ Ǌŀƛƴōƻǿǎ ƻƴ ƻǳǊ 
ǿŀȅ ǘƻ ǎǳŎŎŜǎǎΚ IŜǊŜ ŀǊŜ р ǳƴƛǉǳŜ 

ǿŀȅǎ ǘƻ ƭŜǾŜǊŀƎŜ ǘƘŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǝŜǎ 
ǊƛƎƘǘ ǳƴŘŜǊ ȅƻǳǊ ƴƻǎŜΥ 

мΦ wŜŀƭƛȊŜ ŦŀƛƭǳǊŜ ƛǎ ŀ ƳƻƳŜƴǘ ƛƴ 
ǝƳŜ ǘƘŀǘ ǊŜǎǳƭǘŜŘ ŦǊƻƳ ŀ ǎŜǊƛŜǎ ƻŦ 
ǳƴŦƻǊǘǳƴŀǘŜ ŜǾŜƴǘǎΦ CŀƛƭǳǊŜΣ ƛǘǎŜƭŦΣ 
ƎŜǘǎ ǿŀȅ ǘƻƻ ƳǳŎƘ ŀƛǊǇƭŀȅΦ Lǘ ƛǎ ŀ 
ƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǎǇŀŎŜΦ .ŜƎƛƴ ǘƻ ƭƻƻƪ ŀǘ 
ǘƘŜ ōǊŜŀƪŘƻǿƴ ƻŦ ǘǊǳǎǘ ǘƘǊƻǳƎƘ 
ƳƛǎŎǳŜǎ ƛƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴΣ ŜƳƻπ
ǝƻƴŀƭ ŘƛǎŀƎǊŜŜƳŜƴǘǎΣ ŜƎƻǝǎǝŎŀƭ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƭŜŀŘŜǊǎΣ ǳƴǊŜŀƭƛǎǝŎ ŘŜŀŘπ
ƭƛƴŜǎΣ ŀƴŘ ŎƻŎƪȅ ǇǊƻƧŜŎǘ ǘŜŀƳ 
ƳŜƳōŜǊǎΦ ¢ƘƻǎŜ ŀǊŜ ŀƭƭ ǘƘƛƴƎǎ ǘƘŀǘ 
Ŏŀƴ ς ŀƴŘ ǎƘƻǳƭŘ- ōŜ ŀŘŘǊŜǎǎŜŘ 
ŜŀǊƭȅ ƻƴΦ Iƻǿ Řƻ ȅƻǳ Řƻ ǘƘŀǘΣ ȅƻǳ 
ǎŀȅΚ DǊƻǿ ǎƻƳŜ ǎƳŀǊǘǎΦ tƛŎƪ ǳǇ 
ōƻƻƪǎΣ ǎǳōǎŎǊƛōŜ ǘƻ ¸ƻǳ¢ǳōŜ ŎƘŀƴπ
ƴŜƭǎΣ ƻǊ ŬƴŘ ƛƴŦƻƎǊŀǇƘƛŎǎ ǘƘŀǘ ƘŜƭǇ 
ȅƻǳ ƭŜŀǇ ŦǊƻƳ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜǊ ǘƻ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƭŜŀŘŜǊΦ Lǘ ƛǎ ƴƻǘ ŜŀǎȅΣ ōǳǘ 
ȅƻǳ ǿƻǳƭŘ ƴƻǘ ƭƛƪŜ ƛǘ ƛŦ ƛǘ ǿŀǎΦ wŜπ

ƳŜƳōŜǊΣ ǘƘƻǎŜ ǿƘƻ Ŏŀƴƴƻǘ ƭŜŀŘ 
ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǘŜŀŎƘ ƎȅƳΦ 

нΦ wŜƎǊƻǳǇΣ ŀŎŎŜǇǘΣ ǊŜŎƭŀƛƳΣ ŀƴŘ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛȊŜΦ {ƻ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ǿŀǘŎƘŜŘ 
мм WƛƳ wƻƘƴ ǾƛŘŜƻǎ ŀōƻǳǘ Ƙƻǿ ƴƻǘ 
ǘƻ ōŜ ǎǘǳǇƛŘΣ ƘŀǾŜ ŘƛǊŜŎǘ ŎƻƴǾŜǊǎŀπ
ǝƻƴǎΣ ŀƴŘ ŎǊŜŀǘŜŘ ŀŎǝƻƴ ǇƭŀƴǎΦ Lǘ 
ƛǎ ǝƳŜ ǘƻ ŎƻƳŜ ǘƻ ǘŜǊƳǎ ǘƘŀǘ ȅƻǳΣ 

ƴƻǘ ǘƘŜƳΣ ƳƛǎǎŜŘ ǘƘŜ ƳŀǊƪΦ wŜπ
ƳŜƳōŜǊ ǘƘŜ ƳŀƴǘǊŀ ǿƘŜƴ ȅƻǳ 
ōŜŎŀƳŜ ŀ tatΚ !ƭƭ ǘƘƛƴƎǎ ƎƻƻŘ 
ŀƴŘ ōŀŘ Ŧŀƭƭ ƻƴ ǘƘŜ ǎƘƻǳƭŘŜǊǎ ƻŦ 
ǘƘŜ taΦ L ƘŀǾŜ ŀƭǿŀȅǎ ƭƻǾŜŘ ǘƘŀǘ 
ŎǊŜŜŘΣ ōǳǘ ǘƻ ƳƻŘƛŦȅΣ L ǳǎŜ ǘƘŜ ǊƻƭŜ 
t[ όǇǊƻƧŜŎǘ ƭŜŀŘŜǊύΦ !ǎ ŀ ƳŀǧŜǊ ƻŦ 
ŦŀŎǘΣ ƛŦ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ǊŜŀŘ Ƴȅ ǇǊŜǾƛƻǳǎ 
ǊŀƴǘǎΣ ȅƻǳ ǿƛƭƭ ƪƴƻǿ L ƘŀǾŜ ƻŶŎƛŀƭπ
ƭȅ ƛƴǘŜǊŎƘŀƴƎŜŘ ǘƘŜ ǘŜǊƳǎΦ ¢ƘŜ 
ƎƻƻŘ ǘƘƛƴƎ ς ƴƻΣ ǘƘŜ ƎǊŜŀǘ ǘƘƛƴƎ - 
ŀōƻǳǘ ŀŎŎŜǇǝƴƎ ǘƘƛǎ ǎƳŀƭƭ ƴƻǝƻƴ 
ƛǎ ǘƘŀǘ ȅƻǳǊ ǘŜŀƳ ƎŜǘǎ ǘƻ ǎŜŜ Ƨǳǎǘ 
Ƙƻǿ ƘǳƳŀƴ ȅƻǳ ŀǊŜΦ tŜƻǇƭŜ ǘŜƴŘ 
ǘƻ ǘƘƛƴƪ ǇǊƻƧŜŎǘ ƭŜŀŘŜǊǎ ŀǊŜ ƛƴǾƛƴŎƛπ
ōƭŜΦ ¢ƘŜȅ ǎŜŜ ǳǎ ŀǎ ƻƴŜ-ǝƳŜ ǎǘŜƭƭŀǊ 
ŀǘƘƭŜǘŜǎ ǿƘƻ ƳŀƴŀƎŜ ǿƻǊƭŘ-Ŏƭŀǎǎ 
ǇǊƻƧŜŎǘǎ ŀǎ ŀ ƘƻōōȅΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘŀǘ ƛǎ 
ǘǊǳŜ ŦƻǊ ǎƻƳŜ ƻŦ ǳǎΣ ƛǘ ƛǎ ŀ ǊŀǊŜ 
ŎƻƳƳƻŘƛǘȅ ŀƴŘ ŀ ǎƪƛƭƭ ǎŜǘ ǘƘŀǘΩǎ 
ōŜŜƴ ŘŜǾŜƭƻǇŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ƳƻǊŜ 

ǘƘŀƴ ŀ ŦŜǿ ǎƘƻǊǘŎƻƳƛƴƎǎΦ [ƻƻƪ 
ȅƻǳǊ ŦŀŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ƳƛǊǊƻǊΣ ŦƻǊƎƛǾŜ 
ȅƻǳǊ ǇŀǎǘΣ Ŝŀǘ ȅƻǳǊ ǊŀƛƴōƻǿǎΣ ŀƴŘ 
ǎƘƻǿ ǎƻƳŜ ƎǊƛǘΦ 

оΦ aƻƴƛǘƻǊΦ LŦ ȅƻǳ Ŧŀƛƭ ƻƴŎŜΣ ƛǘ ƛǎ ŀ 
ƳƛǎǘŀƪŜΦ LŦ ȅƻǳ Ŧŀƛƭ ǘǿƛŎŜΣ ƛǘ ƛǎ ŀ 
ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ ŀƴŘ ŎƻǳǊǎŜ 

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ рсύ 

The òConsultant in Jeans®ó 

/ƘǊƛǎ 5ŀƴƛŜƭ 

tat 
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P R O J E C T  P O S T - G A Z E T T E  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  M A R C H / A P R I L  2 0 1 4  

P A G E  1 6  V O L U M E  2 0 1 4 ,  I S S U E  0 3  

In My Opinion 

¢ƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻǘƘƛƴƎ ƳƻǊŜ ŘŜƳƻƴπ
ǎǘǊŀǝǾŜ ǘƘŀƴ ǎŜŜƛƴƎ ŬǊǎǘƘŀƴŘ ǘƘŜ 
ǊŜǎǳƭǘǎ ǘƘŀǘ ŎƻƳŜ ŦǊƻƳ ƎƻƻŘ ƛƴπ
ǘŜƴǝƻƴǎ ƎƻƛƴƎΣ ƎƻƛƴƎΣ ƎƻƴŜΦ 
²ƘŜǊŜ ǘƘƛǎ ƛǎ ƘŜŀŘŜŘ ƛǎ ǘƘŀǘ ƻƴŎŜ 
ŀƎŀƛƴ ǿŜ ŀǊŜ ŦŀŎŜŘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǎǘŀǊƪ 
ǊŜŀƭƛǘȅ ǘƘŀǘ Ƴŀƴȅ ƛŘŜŀǎ ŦƻǊ 
ǘƘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƻŦ ōǳǎƛπ
ƴŜǎǎ ƻǇŜǊŀǝƻƴǎ ǎǘŀǊǘ ƻǳǘ ŀǎ 
ǿŜƭƭ ƳŜŀƴƛƴƎΣ ǿŜƭƭ Ǉƻǎƛπ
ǝƻƴŜŘ ŎƻƴŎŜǇǘǎΣ ōǳǘ ǘƘŀǘ 
ǘƘŜ ǇŜǎƪȅ ƭƛǧƭŜ ƭŀǿ ƻŦ ǳƴƛƴπ
ǘŜƴŘŜŘ ŎƻƴǎŜǉǳŜƴŎŜǎ ό[¦/ 
ς ŀƴ ŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘŜ ŀŎǊƻƴȅƳ ƛƴ 
ƻǳǊ ƻǇƛƴƛƻƴύ ǝƳŜ ŀƴŘ ǝƳŜ 
ŀƎŀƛƴ ŬƴŘǎ ƭƛŦŜ ƛƴ ǘƘŜ ŜƴŜǊƎȅ 
ǘƘŀǘ Ƴƻǎǘ ŎƘŀƴƎŜƭƛƴƎǎ ǇǊƻπ
ǾƛŘŜ ǿƘƛƭŜ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ȅƻǳƴƎΣ 
ŦǊŜǎƘΣ ŀƴŘ Ŧǳƭƭ ƻŦΣ ǿŜƭƭΣ ƎƻƻŘ 
ƛƴǘŜƴǝƻƴǎΦ 

¢Ƙƛǎ ƳƻƴǘƘΩǎ Lƴ aȅ hǇƛƴƛƻƴ 
ƛǎ ƎƻƛƴƎ ǘƻ ǎǇŜŀƪ ǘƻǿŀǊŘǎ 
ǘƘŜ ǘǊƛƻ ƻŦ ƳŀȅƘŜƳΣ ǘƘŜ 
ǘǊƛŘŜƴǘ ƻŦ ƛƴŜŶŎƛŜƴŎȅΣ ǘƘŜ 
ǘǊƛŀŘ ƻŦ ōǳǎƛƴŜǎǎ ǎǳŎƪ ς ȅŜǎΣ 
ǿŜ ǳǎŜŘ ǘƘŀǘ ǿƻǊŘ ŀƎŀƛƴ 
όǎŜŜ ƭŀǎǘ ƳƻƴǘƘΩǎ ŜŘƛǘƻǊƛŀƭύΥ 
ǘƘŜ ƳŀǘǊƛȄΣ ƳŜŜǝƴƎǎΣ ŀƴŘ 
ƳǳƭǝǘŀǎƪƛƴƎΦ {ƻǳƴŘǎ ƭƛƪŜ 
ǘƘŜ ǝǘƭŜ ŦƻǊ ŀ ŎǳǊǊŜƴǘ Ŏǳƭƛπ
ƴŀǊȅ ŎƘŀƴƴŜƭ ǊƻŀŘ ǘǊƛǇǇƛƴƎ 
ǎƘƻǿ ǘƘŀǘ Ǿƛǎƛǘǎ ǘƘŜ Řƻǿƴπ
ǘǊƻŘŘŜƴ ƻŦ ƭƻŎŀƭ ŜŀǘŜǊƛŜǎ ƛƴ 
ǎŜŀǊŎƘ ƻŦ ǘƘƻǎŜ ǇǊƻǾƛŘƛƴƎ 
ǳƴōŜƭƛŜǾŀōƭŜ ŎƻƳōƛƴŀǝƻƴǎ 
ƻŦ ǾƻƭǳƳŜΣ ǾŀƭǳŜΣ ŀƴŘ 
ǾƛǧƭŜǎΦ ¢ƘŜ ǎŀƳŜ ŀǇǇŜŀǊǎΣ 
ƴƻ ǿŜ ŀǊŜ ǎǳǊŜΣ ƛǎ ǘƘŜ ǎŀƳŜ 
ŦƻǊ ǘƘŜ ǘƘǊŜŜ ŀōƻǾŜ ƳƛǎŎǊŜŀƴǘǎ ƻŦ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƴŀƳŜƭȅΥ 

мΦ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ ǊŜπ
ǎƻǳǊŎŜǎ Ǿƛŀ ŀ ƳŀǘǊƛȄ ƳƻŘŜƭΣ 

нΦ aŀƴŘŀǘƻǊȅ ŀǧŜƴŘŀƴŎŜ ŀǘ ŀ 

ƳǳƭǝǘǳŘŜ ƻŦ ƳƛƴŘ-ƴǳƳōƛƴƎ 
ƳŜŜǝƴƎǎΣ ŀƴŘ 

оΦ aƛǎǇƭŀŎŜŘ ǇǊƛƻǊƛǝŜǎ ŦƻǊŎŜŘ 
ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǳǝƭƛȊŀǝƻƴ ƻŦ Ƴǳƭπ
ǝǘŀǎƪƛƴƎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎΦ 

wŜǊŜŀŘƛƴƎ ǘƘŜǎŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ŦƻǳǊǘƘ 
ǝƳŜΣ ǿŜ ŀǊŜ ǇǊŜǎǎŜŘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 
ŦŀŎǘ ǘƘŀǘ ǿŜ ŀǊŜ ŀǧŜƳǇǝƴƎ ǘƻ 
ŜȄŜǊŎƛǎŜ ǿƘŀǘ ǿƛƭƭ ƴŜǾŜǊ ōŜ ŦƻǳƴŘ 
ƛƴ ŀƴȅ ŎƻǊǇƻǊŀǘŜ ǎǘȅƭŜ ƎǳƛŘŜ ƻǊ 
ŘƻŎǳƳŜƴǘ ǇǊŜǇŀǊŀǝƻƴ ǇǊƻŎŜπ

ŘǳǊŜǎ Ƴŀƴǳŀƭ ς ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ άŎǳǘŜΦέ 
IƻǿŜǾŜǊΣ ǘƘŜǎŜ ǘƘǊŜŜ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛπ
ǘȅ ŀƴŘ ŎƻƳǇŜǝǝǾŜ ŘǊŀƛƴƛƴƎ ŀǎπ
ǇŜŎǘǎ ƻŦ ƳƻŘŜǊƴ ǇǊƻƧŜŎǘ ƳŀƴŀƎŜπ
ƳŜƴǘ ƴŜŜŘ ǘƻ ƘŀǾŜ ǘƘŜƛǊ ŎƻǾŜǊ 
ōƭƻǿƴ ŀƴŘ ǘƘŜƛǊ ƛƴƴŀǊŘǎ ŘƛǎǇƭŀȅŜŘ 

ŦƻǊ ǘƘŜ ǘǊǳŜ ƴŜƎŀǝǾƛǘȅ ǘƘŜȅ 
Ƙƻƛǎǘ ƻƴ ŎƻǳƴǘƭŜǎǎ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ǘƘŜ 
ǿƻǊƭŘ ƻǾŜǊ ς ǿŜƭƭΣ ƳŀȅōŜ ƴƻǘ 
ƛƴ ǘƘŜ ƭƛǧƭŜ ǘƻǿƴ ƻŦ ¢ŜǎǘƻǳǊΣ 
¢ǳƴƛǎƛŀ όƭƻƻƪ ƛǘ ǳǇΣ ǘƘŜǊŜ ƛǎ 
ǎǳŎƘ ŀƴ !ƴŘŀƭǳǎƛŀƴ ǘȅǇŜ ǘƻǿƴ 
ōȅ ǘƘŀǘ ƴŀƳŜΦύ 

Lƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ ƪŜŜǇ ƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎƪƛƭƭǎ ǾƛōǊŀƴǘ ŀƴŘ 
ƘƻƴŜŘΣ ǿŜ ŬƴŘ ƛǘ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǘƻ 
ǘŀƪŜ ƻƴ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ǘƘŀǘ ƻƴ 

ǘƘŜ ǎǳǊŦŀŎŜ ŀǇǇŜŀǊ ǘƻ ōŜ 
ƻŦ ƛƴǘŜǊŜǎǘ ŀƊŜǊ ŀƭƳƻǎǘ 
ол ȅŜŀǊǎ ƻŦ ǇǊƻƧŜŎǘ Ƴŀƴπ
ŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘκƻǊ ōǳǎƛπ
ƴŜǎǎ ŀƴŀƭȅǎƛǎ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎπ
Ŝǎ ŀƴŘ ǇŀǊǝŎƛǇŀǝƻƴΦ 
¢Ǌǳǎǘ ǳǎ ƛǘ ƛǎ ǾŜǊȅ ŘƛŶπ
Ŏǳƭǘ ǘƻ ŬƴŘ ǎǳŎƘ Ŏƻƴπ
ǘǊŀŎǘǎ ǘƘŀǘ ǇǊƻǾƛŘŜ ǘƘŜ 
ǊƛƎƘǘ ƳƛȄ ƻŦ ŎƻƴǘŜƴǘ ς 
ǘƘŜ ǾŜƴǳŜ ƛƴ ǿƘƛŎƘ ǘƘŜ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƻǊ ǇǊƻƎǊŀƳ ƛǎ 
ǘŀƪƛƴƎ ǇƭŀŎŜΣ ŀƴŘ ŀōƛƭƛǘȅ 
ǘƻ ǇǊƻǾƛŘŜ ǾŀƭǳŜ ς ǘƘŜ 
ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ ǎǘŜǇ ƛƴ ŦǊƻƳ 
ǘƘŜ ƻǳǘǎƛŘŜ ŀƴŘ ƎŜƴǘƭȅΣ 
ōǳǘ ŬǊƳƭȅ ƴǳŘƎŜ ǘƘŜ 
ƻǾŜǊǿƻǊƪŜŘΣ ƻǾŜǊ-
ŀƭƭƻŎŀǘŜŘΣ ŀƴŘ ǳƴŘŜǊ-
ǎǳǇǇƻǊǘŜŘ ǘŜŀƳ ƳŜƳπ
ōŜǊǎ ƻŦ ŀ ǇǊƻƎǊŀƳ ǘƘŀǘ 
Ƙŀǎ ŦŀǊ-ǊŜŀŎƘƛƴƎ ƛƳǇŀŎǘ 
ǘƻ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ƛƴ 
ǿƘƛŎƘ ƛǘ ŜȄƛǎǘǎΦ ¢Ƙƛǎ ƛǎ 
ǘƘŜ ǎƛǘǳŀǝƻƴ ǘƘŀǘ ǿŜ 
ǊŜŎŜƴǘƭȅ ŦƻǳƴŘ ƻǳǊπ
ǎŜƭǾŜǎ ŦǊƻƳ ǿƘƛŎƘ ǘƘƛǎ 
ŀǊǝŎƭŜ ŘƛǎŎƻǾŜǊŜŘ ƛǘǎ 
ƭƛŦŜΦ ¢ƘŜ ŀōƻǾŜ ǘǊƛƻ ƻŦ 
ƳŀǘǊƛȄ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ 
ƳŜŜǝƴƎ ƳŀŘƴŜǎǎΣ ŀƴŘ 
ƳǳƭǝǘŀǎƪƛƴƎ ƳŀȅƘŜƳ 

ŀǊŜ ǎǝƭƭ ǾŜǊȅ ƳǳŎƘ ŀƭƛǾŜ ŀƴŘ 
ǘƘǊƛǾƛƴƎΦ 

LŦ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ƴƻǘ ǎǘƻǇǇŜŘ ǘƻ 
ǿƻƴŘŜǊ ǿƘȅ ȅƻǳǊ ǇǊƻƧŜŎǘǎ ŀǊŜ 
ǎǳũŜǊƛƴƎ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƛƳπ

ό/ƻƴǝƴǳŜŘ ƻƴ ǇŀƎŜ ртύ 

ò...the trio of 

mayhem, the 

trident of 

inefficiency, the 

triad ob business 

suck ñ yes, we 

used that word 

again...the 

matrix, 

meetings, and 

multitasking.ó 

.ȅ tŀǳƭ IΦ [ƻƘƴŜǎ 
tatΣ a.!Σ a/¢{ 
ttD 9ŘƛǘƻǊ-Lƴ-/ƘƛŜŦ 

tǊƻƧŜŎǘ /ƘŀƻǎΥ aŀǘǊƛȄΣ aŜŜǝƴƎ ϧ aǳƭǝǘŀǎƪƛƴƎ 






























































































































































