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 �	
 lean 

management ���ω ���� o�	�� #���'���ι �	 �)����� 

����ω� � ��� �&-&�� ( Toyota production system-

T.P.S)
Spears S., Bowen H.K, Harvard Business Review, Sep-Oct 1999

Sobek D.K et al , Harvard Business Review, Jul-Aug 1998

• +��� �	 lean management #����ι �"��	�  �� !$	
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����� ���� �ι���� �ι� lean healthcare ��ι lean hospital

Womack J. et al, IHI Calls, Jan-Feb 2005 

Bahensy J.A et al, Journal of Healthcare Information Management, 2005
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� /������� ���� ������� ���� �
�	�ι���	#ι	��!���� ���
�� ��! 1902- Sakichi Toyoda, �)����� 
�����������	 �	
 ��������ι ��� ����ω�  ���� 
���ι ¨�����ι¨(Jidoca).

� 1930- Taiichi Ohno, 	 ��ι	ι���� �ω� ��*
��� ��ω� 
������ι �ω��!ι� � ��������, �"��	�  ��� ��!�ι� � 
Just In Time (JIT). Jidoca ��ι JIT ��	������� �	
� 
�
�$��� �	
 Toyota Production System ��ι �	
 lean 
management.

Womack J., Jones D., Roos D.,”The machine that changed the world: the                            
story of Lean production, NY,1990

www.lean.org/WhatsLean/History.cfm
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� �� �� �$������ �ω� �
���	� �ω� �	
�
� 1��ι��	�)�� ��	
� ���'����	
� �� ��	!  ���#������ ��ι 

��"��'�

Spears S., Bowen H.K, Harvard Business Review, May 2004
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Womack J. and Jones D.T.,”Lean Thinking”, NY, 1996
www.leanuk.org/articles/leanthinking

(��#������ ����	 ���)�	 �� 5 &�����



.�����0�
����

1υ���������

1����
����	��

.�������
���
	�υ���������

.���/�����
������

(��#������ ����	 ���)�	 �� 5 &�����




��#������	 �$��	

� 2�������������
����
3����/�������������υ�
�����������4����	��
υ�����������
����
�����������������υ�������(

� 2���������������������
2���������������υ�	���5��υ�������6��5���
	�����
�������������/�/�υ���������
����
�������4�����υ������(

� ��������	��
�	������������	�������������������
����������������������������� va9:;�<=>;a?�?a@



7 �*�� �������	 (��"��������	)

'( A���5
�  ����	������!

*( B���������  ����5������	5�����������!

,( ��������

-( 3�������  �C����������������������
��!

#( B��������υ���  ������D���/�������������!

E( +�������  ����5��������������!

"( ��
����  ����5�����FA.!

M.Hoel, E.M.Saether, Journal of Health Economics, July 2003

S.Mathieson, The Health Service Journal, March 2003
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- ,����	 ! ��� ��	* ���        - POKA-YOKE
- �
�	��ι*�$��� - �
�	���	�	����
- Just in time - � �	�� ������� 
- �����  ���	
 �ι�!��ι���   - ,
��! � 	 
- ���	���� KAIZEN - ���"	� �3 Value stream
- 2ι��� �
�� ��� 
�ι�$� - ��3��3
- T
�	�	���� ������� - 0ι�����
- 5S-TAKT TIME                     - &����� ��ι 	���ι�  ������

Pavnaskar S.J Gershenson J.K, Jambekar A.B International Journal of Production

Research, Sep 2003

www.leanadvisors.com/Lean/tools/lean-management



1BGAHI1�)A�FJK1I

L.FJ3��1B1FI+�F� �MJ1FI�1BGFIMI1I�B�J3KG
+AJK1I�
1BN3AGFMK1I1
+ANAOKG

1I+AJL�HMI1I1�
�.LOI3I1

3�G)�G POKA$YOKE

�BFLA.JOAKMI1I FB.L.LJI1I�AMN�1J�1 �BFL+�FL$.LJI1I

VWXT�IN�TIME� 2J�F�]I NMINLMA1�����NA1

����NI�FML.LB�
2J�HAJMJ1I1 #X$ TAKT�TIME 1BGAHI1�MLI

NANLGLF��KAI^EN L+�2A1�3�J�L+�2J3I����
AMN�1J�

�G�_LM���,$`AaWE�
XTbEAM

� ����� ��	 ����	 #���������	

(��������-�������	)




�&������ �������	 ����	 #���������	 �� 

�'� �����	

• �#�����������	 �'�� �����	 (�	����  ' ����, ������	"� ��ι�	� , 
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����

• . ��� �������� (lean) ��ι �	 ������ ���ι	
��� ��ι"
����ι�

C.Calkins, J. Sviolka, Harvard Business Review, Dec 2007
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����; (Lean Healthcare)
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��������� 0������ ������	

• (����� 1����� 0�����

• ��ι�	)���� �$�� "	� �	 1953 ω� ��������

• ��	�������ι ��� 21 �������

• 4!�ι ���� ��	�ι����� �	
 4 ,�����  ����	 ��ι 27 !������ 
�������

• ����!	��� 382 ���� �� ��� �*�� "����� 582 - �������� 
66%

• ���)���ι ��� �����'	 ��$������� 2����� �� 
������� 
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I.Y. �.�. 	.�.
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� ��	 

�	�	�	���	 �ι� �� !	�ι�  ���	�	 09/06 �ω� 12/07

3. 45 ��*����� – 25 ���'����	ι ��	 �	�	�	���	

4. 2*� ��� #��� ���	���ω� MEDLINE ��ι CINNHALL

5. 1"��	�  ������ω�-��!�ι�$� lean healthcare

6. 4 case studies �"��	� � lean healthcare
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Lean Healthcare
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• T	 �)�	�	 �ω� �ι��ι���ι$� – �������ω� �	
 

������	�	ιo)���ι �	��ι���	
 �� �ι��ι��ω*�� �� 

���	ι	� �)����ι �� 
�	#��*�� �� ��� �
����ι���� 

����#���



�� �������&���� ��� ��� #������ ���	 ������	 

�����	 (�$��)

• �ι�	��(�� ( 3-5 �����)

• ��	��	�  "ι��ι��ω� �ι�	��(��� (2-3 �����)

• �.�.�. – �����	���ι	��"��� ��ι �.�. - ���ι��  ����� (7-8 �����)

• ,
��� ω�� "����	
 ��*��	)�–��������ι�$� (���ι�	��"ι$�-�ι�	�	����) (7-9 
�����)

• � (� ι��	ι�	) – ��ι�ι�  ������� (15-17�����) 

• 1�ι�)ω�� �ι�ι���	
 ��*��	)� ��	 ��"��	 �ι� ��ω� (3-10 �����)

• �	�	*����� ��*��	)� ���� ����� �	
 (5-10 �����)

• 1������� ��*��	)� ��� ���ι	���	 ��ι ���ι�*��ι	���	 (15-25�����)

• ���ι�	��"�� *$��	� (5-15 �����)



!� �"����*� �� ����*����…

5’+2’+7’+…

� �ι��ι����� �
�  ��*�
�  �ι���� ��� 1 $� ��ι 2 �����

�ω� 1 $� ��ι 42 �����.

� ������ι������ ��ω� �ι�"��ι!

�ι� ��ι�	)� ��*����� 	 �	��!�ι��ι��� ����!	� ��	�� 

�� �ι�����ι ��!ι ��ι 5 �ω� 6 $��.



!���� ��"���������� (����	 �$��)

• O ��*�� � ��� ����ι ���� ���� ���� ���	 �	 �����ι� �� ��ι.

• �	��!	���ι ��	ι ��� ��ι� $� �	 �ω� – �
�ω���'	���ι.

• 0�� 
��!�ι �ι�ι��� !$	� 
�	�	! � ��ι ����!	
.

• & 
��!ω� !$	� ��
������ ��ι ����� ��ι�	
���� ��ι �!�ι ���	 
��� ��#��ι.

• � �ι��ι����� 	�	���$����ι �� ��ι� 	�"	
� : 
����ι	, �$�	, 
��)��	, �� ���	 ���� �����
�� �.

• -��!�ι ������ ��"�ι	�����.



��������� ���������� ���#��� 

������������* ������

+������	��'c(cc6'c(,c6''(cc
2AG�FIMAJF�J�.MLFAM�JLFIF��NJ��FLB1�

ef.ML1�A.A+)�1Iff��1OAGAJ1

F�������������
3����

'c(cc$''(,c��(
(

�	����������

d(-c$%(,c��(
(

N������
3�������

d(#c$%(-c��(
(

A��������������
	����	�(

��������������$
3�/�������
%(#c$''(*#��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

�	����������

d(-c$%(,c��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

N������
3�������

d(#c$%(-c��(
(

�	����������

d(-c$%(,c��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

A��������������
	����	�(

��������������$
3�/�������
%(#c$''(*#��(
(

N������
3�������

d(#c$%(-c��(
(

�	����������

d(-c$%(,c��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(

F�������������
3����

'c(cc$''(,c��(
(

A��������������
	����	�(

��������������$
3�/�������
%(#c$''(*#��(
(

N������
3�������

d(#c$%(-c��(
(

�	����������

d(-c$%(,c��(
(

��
���D��g I3N

d(*#$d(-c��(
(

.���
���	��g
J�����	��g A�����

d(*c$d(*#��(
(

h����
d(cc��(
(



. �#����� ���������-����	

�J+L�I
iJ��j�
I(3(N(�j�
A]AF�1I

d(*cf�$
d(*#f�
�(
(

�3FJGL$
NM�_J�

d(-cf$
d(-#f�
�(
(

������
��������

$
3�/����

���
d(-#f$

%(-#f��(
(

FL.LOAF
I1I�1A�
3�JGI

'c(ccf�
�(
(

�J+L�I
iJ��j�
I(3(N(�j�
A]AF�1I

d(*cf�$
d(*#f�
�(
(

�3FJGL$
NM�_J�

d(-cf$
d(-#f�
�(
(

������
��������

$
3�/����

���
d(-#f$

%(-#f��(
(

FL.LOAF
I1I�1A�
3�JGI

'c(ccf�
�(
(



Lean Healthcare

. �������-�����&��� ��	



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

����	 #���������	

- &��ι�� �
�� ����                 -���ω�� �
�����ω��� 
����*$�

- ,����	 ! ��� ��	* ���        - POKA-YOKE
- �
�	��ι*�$��� - �
�	���	�	����
- Just in time - � �	�� ������� 
- �����  ���	
 �ι�!��ι���   - ,
��! � 	 
- ���	���� KAIZEN - ���"	� �3 Value stream
- 2ι��� �
�� ��� 
�ι�$� - ��3��3
- T
�	�	���� ������� - 0ι�����
- 5S-TAKT TIME - &����� ��ι 	���ι�  ������

Pavnaskar S.J Gershenson J.K, Jambekar A.B International Journal of Production

Research, Sep 2003

www.leanadvisors.com/Lean/tools/lean-management
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VALUE STREAM MAPPING

�3�5&6� A3

���� TIME



Value Stream Map (VSM)

��	����� ��� ��� �� �ι	 ι�!
� ������� �	
 

!��ι�	�	ι�� � �ι�  �ι�!��ι�� �ι� �� �����ω�'�ι �ι� 

��*
��� ��ι� ��ι �� ���ι	
��� ��� �!��ι	 #����ω��� 

�ω� �ι��ι���ι$�



Value Stream Map (VSM)

�ι ��ι��:

• 1��	�������� �� 5 #��ι�� # ���� �	
 �1

• ��� *���� 	ι !��	ι �	
�(���ι��	�, ���!ι��	�, ���	� �	�)

• ��� *���� 	ι !��	ι �	
 ���	��#	)� ������� ��� 
# ����(��*
��� ��ι�)

• 4�ι�� �)��ι�� ��� �ι���ι�� �ω� �����ω� �� ��ι !ω�� ����



Value Stream Map(���������� ����������)



Value Stream Map
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Value Stream Map

,-3&�.�� =  �/.� / &7. �/.� = 827/ 1097

,-3&�.�&, 76&3&, = 1918 (CYCL1 TIME)

0���0� ��& �� 0.�0.��,.� �� ������ �1 �/.� 

��&�1�&-3 �& 82 / 191= 42,9%



!����� !3

� ��)��� ��!�ι�  �	
 !��ι�	�	ι *���  ��� � 

���"	� �)�	
 �3(11*17) 



!����� !3 (������)



!����� !3

• �+/! (�HEME): &ι ��*
��� ��ι� ��� �ι��ι����� 

�	��!�ι��ι�	) ����!	
 �	���	)� �� �
������ι� 

�ω� ��*��$�.

•  
�8!�5�(BACKGROUND): ��� �� ��ι��  ��� 

�"ι��� ���� ��*��  �	
 ����ι��ι �� !�ι	
��*�� ���� 

!�ι	
�ι�  ��ι�ι�  ��!ι �� �	�	*���*�� ���ι�� ��	 

��#��ι �	
 �
� *ω� �����ι �����	 !	�ι�� �ι������ , 

��������� �	
 ���	
� �	����� �
������ι� ��	� 

��*�� . 



!����� !3


!5� �! ,!�!��!�. (CURRENT CONDITION)

� ������ �!��
�"��#$%&'(
� �%&��)' *�%�
+ ,-*%.�/%0�+ *�%�
 ' *$�1$*%.�/%0(
� ��,)!�' �!*$2�3, ��%�
 '$ $4,�
� �)! *��-3�4"*�3,�0
� ��*'#ω666

� ��$%*�� �7�*,%&,/1�%8'(
� 9:#,7%&'�#-�* �+,�;#�* (
� �)' *�4�%*! (
� �&�%)�:%&�:2, '��"*�2,*%���
47%&'� ' 7ω,2$�*(
� ����*�-ω!#�*%�:,4:�*�' �
!:%8'(�<-)+.*'%���,)+.*'%��
�" +.*'%(=
� >*� $?#.�* �47%&'(

�' !%'2�/* �
 :%��.4$! �

 ��
�:%/%2��&$1�

�������G���������N�����




��*�� ,�������� @ �&$��,2$�*0�$�*0�
�'-%'%$%+%!�* +40�
!�� +*'2$�*0�<4' 0�
!�'%� '�.+&$�2, 0=

�' !%'2�/* �
�%:%�4�1$1�$�%�
+,�;#�*� :���1�

'%$%+�! 

�' !%'2�!47,*�' ��
�"�� $�%8'��%�:,ω) �' !%'2�< +�!1�+ *�

��3,�0=�$�%�
 +�*'%.%/*+�


��&���� : ��"�������� � ���� ����� �� �$����"*� ��� 

�ι���; �ι��� ������ ��� $� �����'���ι ���	�.

�ι���; �ι��� 
��!�ι ���	 ��� �ω���ι	 �ι� �ι� ι��ι��� ����ι�.

�ι���; �ι��� ����� ��ι ��	 �ω���ι	 �
�� 
��!�ι ���	 ��� �������ι�� ��#��ι.


��&���� : ��"���������	 ���	 �����������	 ����	 �� �������

�ι���; �ι��� ���	) ������ι � ������� (1	� �	"	�) ��ι ���	) � ���ι�	��"�� (
����ι	).

�ι���; �ι��� 
��!�ι ���� ���	 �����
�� ��. �ι���; �ι��� �
� *ω� ����ι��ι �ι� ��ι�ιω���	
� 
��*����� �	
 	)�ω�   ���ω� �
��	��)	���ι ��ι� �����ι� ��ι� �	
�.


��&���� : ������ �� ����������

�ι���; �ι��� ����ι $� �ι!� �.

�ι���; �ι��� ��$ 
��!	
� �)	 ��!�� ���� ��ι�	
��� ���	 �	 ���.

�ι���; �ι��� ����#���	���ι �� �����	��� ��ι����ι�� �	
 �
���	
� ��� ����	� .



,�������� ����� (ROOT CAUSE ANALYSIS)

•!��#��������� �	
 �'�� �	
 ������ι 	 
�	��!�ι��ι��� ����!	�   ����"	� �	
 ����� ��	 
���ι�	�	�ι��.

•+��������� �	
 #�*���� ���������* 
���������	 �ι� ��� ��
������� �ω� ��*��$� 
�
�$�.

•
������������	 ����'� ��� �	9������� 
�	�	���� ��ι ��������� �����.



����	 (TARGET CONDITION)

• ��
��!	�� ������� �)	 ��*��$� �� �ι�ι�� !$	.

• �	������ι���� ��ι�$�.

• ���ι�	�	�ι��� ����!	� ��ι ι��ι�  ������� ��	� ��ι	 

�	"	.

• ,�	 ��ι	 !	�ι�� �ι������ �)	 ��*����� �� �����'	���ι 

��ι ���	ι �)	 �� #���	���ι ��	 ���ι�	�	�ι��.



���#� (����	 (IMPLEMENTATION PLAN):

FJk .LJL1k .LFAk �.LFA�A1+�
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bXIb[`][fa�
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eY^IZIfba��
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\][_]XjjXbY�j[��
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3L1FI� ^g[eX�eYXj[]ih�a��m�eajY[I]_YX��
XYZ[I�X��^d^_`[I

R)444*44�j^�n)444*44�o

\][�h\Yc[�cXY�3
�ja`XfajX e^f�I\X]`^Y�^\Y\d^[f�c[�b[�

3AM2I�1A�*�FL�.L�B�KMA1�LJ��1OAGAJ1�O��AHLBG�FA�AJK1AJ�ABH�MJ1FI+AGLJ�g
FL�J2JL�3�J�FL�.ML1K.J3L(



Follow up

• ,� ��� � �� �� ��� �	
�� �	 !��	 ��� �� ��ι��  ��� 

�"ι��� �	
 ��*��	)� ��!ι ��� �	�	*����� ��	 ��#��ι. 

• �� ����ι 2 �� 2,5 $�� ���� ��		)�� �� *�ω �	
�� 

��ι � ����#��� ����ι ��ι�
! �. 

• :� ��	�	
* ��ι ��	 follow-up �� !��	 �	
 *� 

��*	ι���� ����.



�!,� ��/+

��� ���!��ι �� ' ���� �	
 ���	)����� �� ι���	�	ι �	
��

�!,� TIME = (�!�+��/�� 45�0��/ !5��/�� 
!��+060

,��� �����ω�  ���: 60*4/6=40�����/��"���



�!,� ��/+

��� �	 TAKT time ��		)� �� 
�	�	�ι��	)� ��ι 	ι 

��*ω�ι�	� ��	ι(��) �	
 !�ι�'	���ι.

!
= 4���	 #��#������	/�!,�

2� !
=82’/40=2,�5 ������ 2����



�I_c]Y�a�`][f[I�bXcb�j^�`][f[I��j^�cXY�`h]Y��XgYX�b[I�

\][^_`^Y]abYc[I�^d^_`[I�pb)c)q3D4΄UsqD4΄t
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�!,� ��/+

�. 0ι��ι��$*��� ��ι �	 3	 ��ι �	 5	 # �� �	
 �1 

#���	���ι ���ω ��� �� �ι� �	
 !��	
 ����  

�. ����*��� �	 1	, �	 2	 ��ι �	 4	 # �� �	
 �1 �����	)� 

�	 !��	 ����

1�	���ω�:�ι��ι������ ��� ��)���� �����ω��� ��		)� 

�� ����!*	)� ��ι� �ι��ι������ ��� �$��� �� 

��	������� ��� �� # ���� �� ������	�	ι	)���ι ����� 

�	
 !��	
 ����



�!,� ��/+

�0ι�!ω����� # ���� �� ��ι ����	 �$��

�+�������� ��	 ��"���������	

�0ι��ι��$���� �� "����  ��"���	

��	������� �ι*���� �*���	

��	������� �	
� ����	 ��� �����'�



/����� �������	 �� ��������� ������

• 1ι���ω� 

• ,�	���

• ���*
���� �������

• -�ι�� ��ι ��*	�	�

• ��	���������

• ,
���������



!����������

• /����� �	
 !��	
 ����	� � ��� 30 ����� ��	 3 
'��	 � 25 ��	 125%

• ���ω ��� �	 50% ��� �	�"��ι ���� ��� �ι��ι�����

• �	��ι������� �*���	 ������	 ��ι �������	

• �	��ι	ι���� �� ���#�ι� �ω� ��������ω� 
��*$�ι�ω� ��ω�, ��$ 2 ����

• +$�������� ��*���� ����� �ι� ����!����� �	
 
�	�ω�ι�	) ��ι �� ���	
� �	���� ��	! � 
�����



!�'���� �����������

• .���	�	���� ��"��*	, �������� ��ι )�����

• .���	�	���� �������*, ���)���� ����ι���� 

�
�* ���

• �����ω�� ��� �������	 �ω� ���!����ω� 
����ι$�

• �����ω�� ���������	 ��ι�ι� �- 3	�	�	���	




/����� �������	 �� ��������� ������

• 1ι���ω� 

• ,�	���

• ���*
���� �������

• -�ι�� ��ι ��*	�	�

• ��	���������

• ,
���������



����������

� � �ι�  ���(� ��	�� �� �"��	���� 	�	
� �	�� ��ι 

�� 	�	ι�� �	�� �ι��ι�����

� �	�"��ι ���)��� �ι�!��ι�� ���!����ω� 


����ι$� �� !�������	 ����	�

� &ι �
��	���� ���� ��������  ���, 
ι	*����  ��� ��ι 

���ι�  �"��	�  ��� ����ι 
������ ���� �!ι 

��
��#�����



����������

«-���� ����ι � ��������� �� 	
� "
�ι� �, �ι��	��ι� � 

��ι �	ι�ω�ι� � �
����� ��ι �!ι ���	 � ��	
��� ��*���ι�� 

  ��
������»

�.&.- 1958

� �����ω�� ��ι �	 “��	ι!�� �
���” �ω� ��*$�ω� 

�	
 #���	���ι ��� �	�#ι�� ������ �ω� 	���ι��$� 

��ω� �	���� ����ι ����  �ι� ��� ����� �����$� ��ι 

	
�ι���ι�$� #���ι$��ω� ��	 !$	 ��� -����

www.who.int/library/collections/historical

RODOLFO SARACCI, BMJ, May 1997
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������ �������� ��� �$�2�� �� 

#'���� ��� �������� 

���	 #��*	 ��	 �'��	 �����	

�� ����������� ��� � ������

��	 ����	 #���������	.
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