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Occf i `][h \Yh ^UUfjYfg`U[ jUb XY Lh]W\h]b[ KII<IF*  
 
Lh]W\h]b[ KII<IF ]g YYb gh]W\h]b[ X]Y aYh cb[YjYYf -03 aYXYkYf_Yfg VUg]gcbXYfk]^g jYfncf[h UUb 
-233 _]bXYfYb ]b XY [YaYYbhYb ;W\h_UfgdY`Yb( >UbhiaUX]Y`( >cb[YfUXYY` Yb Ec``iaYf`UbX W*U*  ;`g 
aUUhgW\UddY`]^_Y cf[Ub]gUh]Y X]Y cdYfYYfh aYh diV`]Y_Y [Y`XYb( k]` XY Lh]W\h]b[ hfUbgdUfUbh n]^b* 
>UUfca ni``Yb k]^ ^UUf`]^_g aYh YYb ]bn]W\hY`]^_Y jYfg`U[`Y[[]b[( ]b XY jcfa jUb YYb ^UUfjYfg`U[( 
jYfUbhkccfX]b[ UZ`Y[[Yb cjYf XY k]^nY kUUfcd cbnY d`UbbYb n]^b [YfYU`]gYYfX Yb kY`_Y fYgi`hUhYb Yf 
n]^b VYfY]_h*  >]h ^UUfjYfg`U[ VYghUUh i]h YYb VYghiifgjYfg`U[ Yb YYb ^UUffY_Yb]b[ Yb [UUh cjYf \Yh 
_U`YbXYf^UUf .,-2*   
 
 
<i]hYbdcgh( ^ib] .,-3 
 
 
 
 
 
P]``Ya PciXU 
<YghiifXYf KII<IF  
 

 



 &
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Lh]W\h]b[ KII<IF ]g YYb cbXYfk]^gcf[Ub]gUh]Y X]Y ghUhihU]f [YjYgh][X ]g hY <i]hYbdcgh Yb 
_Ubhccf\ciXYbX hY <i]hYbdcgh* S]^ ]g cbhghUUb jUbi]h X]jYfgY VYghiif`]^_Y gW\UU`jYf[fch]b[gdfcWYggYb 
Yb \Yh jYfnY`ZghUbX][Yb jUb \Yh cdYbVUUf cbXYfk]^g* 

 
>Y Lh]W\h]b[ V]YXh U`[YaYYb hcY[Ub_Y`]^_ cdYbVUUf cbXYfk]^g cd -. `cWUh]Yg( - gUaYbkYf_]b[ggW\cc` 
UUb[YghiifX jUbi]h XY KII<IF cf[Ub]gUh]Y Yb - gUaYbkYf_]b[ggW\cc` UUb[YghiifX jUbi]h XY HcjYbhU 
cf[Ub]gUh]Y ]b XY [YaYYbhY ;W\h_UfgdY`Yb*   

<]^ KII<IF j]bXYb kY \Yh VY`Ub[f]^_ XUh Y`_ _]bX [cYX cbXYfk]^g _f]^[h Yb YYb [YkY`X][Y 
VUg]ggW\cc`h]^X \YYZh* >UUf nYhhYb kY cbg XU[Y`]^_g jccf ]b* ;` cbnY gW\c`Yb k]``Yb \Yh VYghY \U`Yb i]h 
Y`_Y `YYf`]b[* BYh VYghiifgVifYUi jUb KII<IF cbXYfghYibh \Yb \]YfV]^* IbXYf UbXYfY cd \Yh [YV]YX 
jUb cbXYfk]^g_kU`]hY]h( aUbU[YaYbh( dYfgcbYY`gnU_Yb Yb Z]bUbW]�b* 
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>Y a]gg]Y Yb j]g]Y jUb Lh]W\h]b[ KII<IF ]g( jYfhUU`X bUUf XY ghfUhY[]gW\Y XcY`Yb Yb gaUfh 
[YZcfai`YYfX( jYfkccfX ]b XY i]hkYf_]b[ ghfUhY[]gW\ VY`Y]X .,-1).,-5* 
 
G]gg]Y 
TKII<IF ghUUh jccf U`[YaYYb hcY[Ub_Y`]^_ cdYbVUUf cbXYfk]^g Yb ]g \]Yf Xi]XY`]^_ cjYfx 
 
KII<IF n]Yh jccf n]W\nY`Z U`g cdXfUW\h \Yh fYU`]gYfYb jUb U`[YaYYb hcY[Ub_Y`]^_ cdYbVUUf cbXYfk]^g 
]b XY fY[]c HccfXccgh @f]Yg`UbX* KII<IF k]` ncf[Yb jccf YYb cdh]aU`Y cbhk]__Y`]b[ jUb _]bXYfYb ]b 
cjYfYYbghYaa]b[ aYh \ib ac[Y`]^_\YXYb( kUUfV]^ fYgdYWh jccf jYfgW\]``YbXY Wi`hifYb( jYfgW\]``YbXY 
[Y`ccZgjcfaYb cZ `YjYbgVYgW\cik]b[ Yb jYfgW\]``Yb ]b aYbgYb VY`Ub[f]^_ n]^b jccf X]h 
cbhk]__Y`dfcWYg*  
>YnY cdXfUW\h k]``Yb kY jcfa( ]b\ciX Yb _`Yif [YjYb jUbi]h j]g]Y* >Y i]h[Ub[gdibhYb gUaYbkYf_Yb Yb 
gUaYb cbhk]__Y`Yb \YVVYb kY U`g jc`[h jYfhUU`X ]b cbnY j]g]Y* 
 
O]g]Y 
' BYh VYghY i]h _]bXYfYb \U`Yb Xccf6 

' Lh]ai`YfYbXY `YYfca[Yj]b[ aYh UUbXUW\h jccf XY dgmW\c`c[]gW\Y VUg]gVY\cYZhYb 
fY`Uh]Y( WcadYhYbh]Y Yb Uihcbca]Y7 

' Bcc[ UaV]h]Yb]jYUi `YYf_fUW\hYb Yb `YYf`]b[Yb* 
 

' FYfYbXY cf[Ub]gUh]Y Xccf6 
' IjYfghYaa]b[ cjYf XY [YnUaYb`]^_Y j]g]Y Yb ghfUhY[]Y7 
' OY]`][Y ca[Yj]b[ kUUf]b `YYf_fUW\hYb n]W\nY`Z _ibbYb n]^b( n]W\ [YkUUfXYYfX jcY`Yb( 

VYhfc__Yb n]^b V]^ XY gW\cc` Yb fi]ahY jccf dYfgccb`]^_Y cbhk]__Y`]b[7 
' S]W\h cd [YnUaYb`]^_Y XcY`ghY``]b[Yb Yb gUaYbkYf_]b[ ca XYnY XcY`ghY``]b[Yb hY 

VYfY]_Yb7 
' GYhYb ]g kYhYb7 
' FYYfcdVfYb[ghYb7 
' Ki]ahY jccf X]U`cc[ Yb aYXYnY[[YbgW\Ud7 
' FYfYbXY bYhkYf_Yb* 

 
' <Y\ciX UUbXYY` cdYbVUUf cbXYfk]^g ]b XY fY[]c ]b YYb _f]adg]hiUh]Y6 

' CbhYfni]`U]fY gUaYbkYf_]b[ aYh VY\ciX jUb ]XYbh]hY]h7 
' ?lhfUjYfh Yb cbXYfbYaYbX* 

 
LhfUhY[]gW\ VY`Y]X 
>Y a]gg]Y Yb j]g]Y jUb gh]W\h]b[ KII<IF n]^b jYfhUU`X ]b XY i]hkYf_]b[ ghfUhY[]gW\ VY`Y]X KII<IF .,-1 
z .,-5* Ia \Yh ghfUhY[]gW\ VY`Y]X jUb KII<IF giWWYgjc` i]h hY jcYfYb acYhYb XY XcY`Yb Yb XY 
ghfUhY[]Y ]b U``Y `U[Yb jUb XY cf[Ub]gUh]Y Xi]XY`]^_ n]^b6 VYghiif( aUbU[YaYbh( gW\cc``Y]X]b[( 
`YYf_fUW\hYb( GK+AGK Yb ciXYfg* ?f acYh YYb Xi]XY`]^_ jYfVUbX n]^b higgYb XY VY`Y]Xgi]hgdfU_Yb Yb 
ZY]hY`]^_ hY VYfY]_Yb fYgi`hUhYb* JUg U`g XY ghfUhY[]Y Xi]XY`]^_ ]g }b V]^ \Yf\U`]b[ kcfXh [YWcaaib]WYYfX 
cbhghUUh Yf XfUU[j`U_ Yb Wcaa]haYbh*  
 
 

 



 '
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OUbUZ .,-- ]g ]b XY kYh jYfUb_YfX XUh VYghiif Yb hcYn]W\h [YgW\Y]XYb acYh n]^b* Cb .,-0 ]g [Y_cnYb 
jccf \Yh KUUX jUb McYn]W\h acXY` Yb ]g XY ]bf]W\h]b[ jUb XY cf[Ub]gUh]Y \]Yfcd UUb[YdUgh* >YnY 
k]^n][]b[ \YYZh d`UUhg[YjcbXYb ]b gYdhYaVYf .,-0* Cb XY ghUhihYb jUb XY Lh]W\h]b[ ]g cd[YbcaYb XUh 
]bX]Yb Yf gdfU_Y ]g jUb - `]X jUb \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif jUb KII<IF XYnY XY h]hY` jUb VYghiifXYf 
XfUU[h* KII<IF \YYZh dYf - ^i`] .,-2 }}b VYghiifXYf VYbcYaX ]b \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif* Mch - ^i`] 
.,-2 kUg Yf gdfU_Y jUb YYb hkYY\ccZX][ =c``Y[Y jUb <Yghiif U*]* Occf XY `YYgVUUf\Y]X kcfXh ]b X]h 
jYfg`U[ XYf\U`jY i]h[Y[UUb jUb KUUX jUb McYn]W\h Yb =c``Y[Y jUb <Yghiif* 
 
=cXY AcYX VYghiif 
Cb \Yh VY`Ub[ jUb \Yh jYfncf[Yb jUb cbXYfk]^g ]g YYb [cYX ZibWh]cbYfYbX VYghiif jUb VY`Ub[* KII<IF 
jc`[h XY =cXY AcYX <Yghiif* AcYX VYghiif XfUU[h V]^ UUb [cYX cbXYfk]^g jccf ]YXYf _]bX* ?b XUh ]g 
i]hYfUUfX kUUf \Yh ca VY[cbbYb ]g* AcYX VYghiif ]g jccfU` YYb _kYgh]Y jUb dfcZYgg]cbYY` [YXfU[ ]b 
YYb dfcZYgg]cbY`Y Wi`hiif*  Cb XY ghUhihYb ]g jUgh[Y`Y[X cd kY`_Y k]^nY [cYX VYghiif jcfa _f]^[h Yb X]h 
]g i]h[YkYf_h ]b XY fY[`YaYbhYb jccf XY KUUX jUb McYn]W\h Yb \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif* BYh 
aUbU[YaYbhghUhiih ]g \]Yf YjYbYYbg cd UUb[YdUgh*  
 

OYfUbhkccfX]b[ 
>Y dfcZYgg]cbY`Y jYfUbhkccfX]b[g`]^b ]g U`g jc`[h6 

' BYh =c``Y[Y jUb <Yghiif ]g VYjcY[X [YnU[ Yb XY KUUX jUb McYn]W\h n]Yh \]Yfcd hcY7 
' >Y gW\cc`X]fYWhYifYb `Y[[Yb jYfUbhkccfX]b[ UZ UUb \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif* 

 
>Y Lh]W\h]b[ kYf_h aYh YYb ^UUf`]^_gY d`Ubb]b[) Yb Wcbhfc` WmW`ig &J>=;)acXY`' cd VUg]g jUb 
^UUfd`UbbYb Yb VY[fch]b[Yb* OUbi]h XY VYgW\]_VUfY XUhU kcfXYb XY _Yb[YhU``Yb [Yacb]hcfX Yb _Ub Yf 
Xccf a]XXY` jUb X]jYfgY fUddcfhU[Yg kcfXYb &V]^'[YghiifX* 
 

LUaYbghY``]b[ KUUX jUb McYn]W\h 
>Y KUUX jUb McYn]W\h VYghUUh i]h XY jc`[YbXY dYfgcbYb6 
 

?KKW 6^XM]SO 3YWWS\\SO 
P* jUb XYf AU`]�b)KccX\UfXh Occfn]hhYf KYaibYfUh]YWcaa]gg]Y 
L*=* PYghfU)<cgW\ F]X+O]WY jccfn]hhYf KYaibYfUh]YWcaa]gg]Y 
A* XY Dcb[ F]X ;iX]hWcaa]gg]Y 
B*D*=*G* OYfVibh F]X ;iX]hWcaa]gg]Y 
G*?* PY]^Yf F]X  
I* XY Of]Yg)=\Ub[ F]X OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
B* >]^_ghfU F]X OUbUZ - Ui[ighig .,-2 

 
=c``Y[Y jUb <Yghiif 

?KKW 6^XM]SO  

P* PciXU Occfn]hhYf U*]* hch - ^i`] .,-2  
K* EUg)L]XYf]ig F]X U*]* hch - ^i`] .,-2 
P* PciXU <YghiifXYf jUbUZ - ^i`] .,-2 

 
LhUZ) Yb UXa]b]ghfUh]YjY cbXYfghYib]b[ 
Occf XY XU[Y`]^_gY VYghiif`]^_Y kYf_nUUa\YXYb Yb WcbhUWhYb n]^b UUb[YghY`X6 

 
?KKW 6^XM]SO   

C*>* BcY_ghfU)>]^_aUb  GUbU[YaYbhUgg]ghYbh  IZZ]WY GUbU[Yf jUbUZ - 

Ui[ighig .,-2 

L* <`cYa  LhUZaYXYkYf_Yf J$I <Y`Y]XgaYXYkYf_Yf J$I 

jUbUZ - Ui[ighig .,-2 

A* O]ggYf  <Y`Y]XgaYXYkYf_Yf J$I  

=*G* jUb XYb BcZ  ;Xa]b]ghfUh]YZ aYXYkYf_Yf  

P* jUb XYf OYYb  IbXYfghYib]b[ VYghiifgVifYUi U*]*  Mch - Udf]` .,-2 

M* jUb XYf FUUb  GYXYkYf_Yf J$I OUbUZ - Ui[ighig .,-2 

 
>Y UXa]b]ghfUh]YjY Yb Z]bUbW]�`Y UXa]b]ghfUh]Y Yb XY \i]gjYgh]b[ kcfXYb jYfncf[X Xccf \Yh 
IbXYfk]^gVifYUi hY GYddY`* 
 
 



 (

>]fYWhYifYbcjYf`Y[ 
>Y X]fYWhYifYb \YVVYb aUUbXY`]^_g cjYf`Y[ ]b \Yh X]fYWhYifYbcjYf`Y[* >Y U[YbXU kcfXh VYdUU`X Xccf 
XY XcY`Yb [YghY`X ]b \Yh ghfUhY[]gW\ VY`Y]X Yb UXj]YnYb kcfXYb jccfVYfY]X Yb VYgdfc_Yb* ?jYbYYbg 
kcfXYb XY X]fYWhYifYb [Y€bZcfaYYfX cjYf UWhiY`Y nU_Yb*  
 
AYaYYbgW\UddY`]^_Y GYXYnY[[YbgW\UdgfUUX 
>Y AGK \YYZh ]b .,-2 3 _YYf ]b UUbkYn][\Y]X jUb \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif jYf[UXYfX Yb - _YYf aYh XY 
KUUX jUb McYn]W\h* Cb XYnY jYf[UXYf]b[Yb n]^b XY jc`[YbXY cbXYfkYfdYb hYf ]bZcfaUh]Y( hYf ]bghYaa]b[ 
cZ hYf UXj]gYf]b[ UUb XY cfXY [YkYYgh Yb XY AGK \YYZh \UUf UXj]Yg [Y[YjYb Yb+cZ ]bghYaa]b[ 
jYf`YYbX7 

' <YghiifgZcfaUh]Yd`Ub .,-2).,-37 
' DUUfd`Ub .,-1).,-2 Yb .,-3).,-37 
' <Y[fch]b[ .,-37 
' DUUffY_Yb]b[ Yb ^UUfjYfg`U[ .,-27 
' LhfUhY[]gW\ VY`Y]X7 
' Hch]h]Y ]bf]W\h]b[ ghUZVifYUi7 
' GYXYnY[[YbgW\UdgghUhiih7 
' GYXYnY[[YbgW\UdgfY[`YaYbh7 
' OU_Ubh]YfccghYf .,-2).,-37 
' J>IF7 
' AYgdfY__YbWmW`ig7 
' LUaYbghY``]b[ <YbcYa]b[gUXj]YgWcaa]gg]Y7 
' CbhY[fUU` dYfgcbYY`gVY`Y]X7 
' LW\c`]b[gcjYfYYb_cagh7 
' GUbU[YaYbhghUhiih7 
' G;K;J7 
' OYf[UXYffccghYf .,-2).,-37 
' OY]`][\Y]XgVY`Y]X7 
' Hch]h]Y cf[Ub]gUh]YghfiWhiif7 
' @ibWh]Y\UbXVcY_7 
' GcXY` df]jUWmfY[`YaYbh jYfkYf_]b[ `YYf`]b[[Y[YjYbg Yb dYfgccbg[Y[YjYbg7 
' Jfc^YWhd`Ub \cc[VY[UUZX\Y]XgcbXYfk]^g7 
' FYYf`]b[YbUUbhU``Yb dYf -)-,).,-27 
' KccghYf jUb UZhfYXYb KUUX jUb McYn]W\h* 

 
BYh XU[Y`]^_g VYghiif jUb XY AGK Yb \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif n]^b / _YYf V]^ Y`_UUf [YkYYgh ca XY 
UWhiY`Y nU_Yb hY VYgdfY_Yb Yb UZgdfU_Yb hY aU_Yb cjYf XY kYf_k]^nY( XY jYfgW\]``YbXY fc``Yb Yb XY 
Wcaaib]WUh]Y* BYh =c``Y[Y jUb <Yghiif Yb XY gYWfYhUf]g VYgdfY_Yb jccfUZ[UUbX XY U[YbXU Xccf*  
 
 

>UUfbUUgh \YYZh ]YXYfY UZncbXYf`]^_Y VUg]ggW\cc` YYb GK( VYghUUbXY i]h jYfhY[YbkccfX][Yfg jUb \Yh 
dYfgcbYY` Yb ciXYfg*  

 

 

 

 

 

 

 
  

?KKW 6^XM]SO  
G* jUb XYf PU` Occfn]hhYf &ciXYf' Mch - Ui[ighig .,-2 
<* XY BUUg Occfn]hhYf &ciXYf' OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
G* OYYbghfU LYWfYhUf]g &dYfgcbYY`'  
?* jUb XYf AfYZh F]X &dYfgcbYY`'  
K* F]YaVif[ F]X &dYfgcbYY`'  
D* PYghYf\cZ)FUU[`UbX F]X &dYfgcbYY`'  
B* <ccfgaU F]X &dYfgcbYY`' OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
@* XY <fi]b F]X &ciXYf'  
D* If]Y F]X &ciXYf'  
A* jUb XYb Jc`` F]X &ciXYf' OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
G* XY Of]Yg F]X &ciXYf' OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
G* <UfhY`Xg F]X &ciXYf' OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
G* jUb XYf Jc`` F]X &ciXYf' Mch - Ui[ighig .,-2 
;* BUfhaUbg F]X &ciXYf' Mch - Ui[ighig .,-2 



 )

LW\c`Yb 
Id - Ui[ighig .,-2 VY\cfYb XY jc`[YbXY gW\c`Yb hch XY Lh]W\h]b[ &jccf aYYf ]bZcfaUh]Y jYfk]^nYb k]^ 
[fUU[ bUUf cbnY kYVg]hY kkk*fccVc`)cbXYfk]^g*b`'6 
 
 

E`UW\hYbfYW\h 
Lh]W\h]b[ KII<IF ]g UUb[Yg`chYb V]^ XY FUbXY`]^_Y =caa]gg]Y IbXYfk]^g[YgW\]``Yb Yb \YYZh XUUfaYY 
cc_ XY _`UW\hYbfY[Y`]b[ jUb Lh]W\h]b[ IbXYfk]^g[YgW\]``Yb cjYf[YbcaYb*  IbnY jYfhfcikYbgdYfgccb 
jccf _`UW\hYb ]g ;Xf]UYbhg^Y MUXYaU( kYf_nUUa V]^ XY AA> @fmg`|b ]b FYYikUfXYb*  
 
Cb \Yh ^UUfjYfg`U[ YlhYfbY jYfhfcikYbgdYfgccb cb[YkYbgh [YXfU[ V]bbYb \Yh cbXYfk]^g n]^b Xccf XY 
AA> XY jc`[YbXY jYff]W\h]b[Yb [YfY[]ghfYYfX6 
 
MchUU` UUbhU` aY`X]b[Yb6 
<]^ XY jYfhfcikYbgdYfgccb n]^b Xf]Y aY`X]b[Yb V]bbYb[Y_caYb* 
 
E`UW\hYbWcaa]gg]Y6 
?f n]^b [YYb _`UW\hYb ]b[YX]YbX V]^ YYb `UbXY`]^_Y _`UW\hYbWcaa]gg]Y+VYjcY[X [YnU[ kUUfV]^ XY 
jYfhfcikYbgdYfgccb VY[Y`Y]X]b[ \YYZh [YVcXYb*  
 
MY`YZcb]gW\Y Wcbgi`hYb6 
?f n]^b UW\h UUbhU` hY`YZcb]gW\Y Wcbgi`hYb [YkYYgh jccf UXj]Yg Yb Wcbgi`hUh]Y* 
 
=cbhUWhYb6 
>Y jYfhfcikYbgdYfgccb \YYZh [YYb cjYf`Y[ [Y\UX aYh XY WcbhUWhdYfgccb+WcbhUWhdUfhbYf*  
 
>Yg_ibX][\Y]X jYfhfcikYbgdYfgcbYb6 
>Y jYfhfcikYbgdYfgcbYb n]^b U``Yb [YgW\cc`X Xccf JJLC Yb ghUUb U`g [YWYfh]Z]WYYfX ]b \Yh fY[]ghYf jUb 
XY FUbXY`]^_Y OYfYb][]b[ jUb OYfhfcikYbgdYfgcbYb* DUUf`]^_g kcfXh YYb V]^gW\c`]b[gdfc[fUaaU 
[Yjc`[X hcY[Ygd]hgh cd jYfhfcikYbgdYfgccb kYf_ Yb UWhiY`Y cbhk]__Y`]b[Yb V]bbYb \Yh cbXYfk]^g* 
OYfXYf \YVVYb XY jYfhfcikYbgdYfgcbYb n]hh]b[ ]b \Yh HYhkYf_ OYfhfcikYbgdYfgcbYb HccfX)HYXYf`UbX7 
Xccf XYY`bUaY UUb XYnY bYhkYf_Yb _ibbYb YfjUf]b[Yb kcfXYb i]h[Yk]ggY`X aYh UbXYfY 
jYfhfcikYbgdYfgcbYb( b]YikY cbhk]__Y`]b[Yb kcfXYb V]^[Y\ciXYb Yb `Yn]b[Yb Yb 
WUgi€gh]Y_VYgdfY_]b[Yb kcfXYb V]^[YkccbX* 
 
E`UW\h cbXYfk]^g[YgW\]``Yb 
Cb .,-2 n]^b Yf [YYb _`UW\hYb ]b[YX]YbX V]^ XY FUbXY`]^_Y =caa]gg]Y IbXYfk]^g[YgW\]``Yb*  

 
SU_Yb aYh dc`]h]Y_Y cZ aUUhgW\UddY`]^_ ]adUWh 
?f XYXYb n]W\ ]b .,-2 [YYb nU_Yb aYh dc`]h]Y_Y cZ aUUhgW\UddY`]^_Y ]adUWh jccf* 

 
 
 
 
 
 
 
  

2[SXX[ ?KKW AVKK]\ 4S[OM]O^[ 
-,>? Ch JcadYV`~X PYghYfYYb ?* L]daU)M]YbghfU 
-,FO APL >Y P|`X]]_ <cY`Ybg`UUb M* O]ggYf)Oc[Y`g U*]*  
-,NP >f* M\Yib XY Of]Ygg_cU``Y OYYbkciXYb M* O]ggYf)Oc[Y`g 
--<@ >Y G]Ybg_]d <i]hYbdcgh K* EUg)L]XYf]ig 
--NG >f* D*<ch_Yg_cU``Y >UakciXY ;* K]Yb_g 
--SC }i CdaYZghcshi BUf_YaU ;* K]Yb_g U*]* 
-.CL >Y <U`_kUf EcchghYfh]``Y D* >]^_gaU 
-.HM >Y <if[YfgW\cc` >c__ia >* HccfXaUbg)BYg`]b[U U*]* 
-.K= Ch L_f]ikVcYfX Lif\i]ghYfjYYb D*M* XY BUUb U*]* 
-.ON Hmb_Y jUb B]W\hiagW\cc` >c__ia <* K]^dghfU 
-/<M >Y Mg^Y`_Y Bc`kYfX D*M* XY BUUb 
-/DJ Ch MkUgdUb Mk]^nY`Yf\Y]XY D* >]^_gaU U*]* 
-4CR JfcZ* =Ug]a]fgW\cc` Ec``ia >* HccfXaUbg)BYg`]b[U 



 *

*% F5BC=17 F1? 45 D@5J938D8@E45BC 

 
B]YfcbXYf kcfXYb XY kYf_nUUa\YXYb jUb XY KUUX jUb McYn]W\h VYgW\fYjYb( XYnY \YVVYb VYhfY__]b[ 
cd XY hcYn]W\h\ciXYbXY fc` Yb XY _`Ub_VcfX) Yb kYf_[YjYfgZibWh]Y hYb cdn]W\hY jUb XY VYghiifXYf*  
 
McYn]W\h\ciXYfg6 
 

?KKW0 6^XM]SO0 3YWWS\\SO0 
P* jUb XYf AU`]�b)KccX\UfXh Occfn]hhYf KYaibYfUh]YWcaa]gg]Y 
L*=* PYghfU)<cgW\ F]X+O]WY jccfn]hhYf KYaibYfUh]YWcaa]gg]Y 
A* XY Dcb[ F]X ;iX]hWcaa]gg]Y 
B*D*=*G* OYfVibh F]X ;iX]hWcaa]gg]Y 
G*?* PY]^Yf F]X  
I* XY Of]Yg)=\Ub[ F]X OUbUZ - Ui[ighig .,-2 
B* >]^_ghfU F]X OUbUZ - Ui[ighig .,-2 

 
PYf_k]^nY 
<]bbYb XY KUUX jUb McYn]W\h kcfXh [YkYf_h aYh hkYY Wcaa]gg]Yg* ?Yb UiX]hWcaa]gg]Y X]Y hcYn]Yh cd 
Z]bUbW]�b+\i]gjYgh]b[ Yb YYb fYaibYfUh]YWcaa]gg]Y X]Y U`g kYf_[YjYf jccf \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif 
Zib[YYfh* 
OccfUZ[UUbXY [cYX_Yif]b[ jUb XY KUUX jUb McYn]W\h ]g jYfY]gh jccf VYghiifgVYg`i]hYb ]bnU_Y6 

' BYh jUghghY``Yb jUb XY VY[fch]b[( ^UUfjYfg`U[( ghUhihYb( ^UUffY_Yb]b[( ghfUhY[]gW\ VY`Y]X Yb \Yh 

aYYf^UfYbVY`Y]X7 

' BYh gh]W\hYb( cd\YZZYb( ZigYfYb Yb UZgd`]hgYb jUb gW\c`Yb cZ XY`Yb jUb gW\c`Yb7 

' KYcf[Ub]gUh]Yg7 

' BYh UUb[UUb jUb cjYfYYb_caghYb7 

' BYh UUb[UUb jUb [Y`X`Yb]b[Yb* 

BYh VYghiif VY\cYZh bU [cYX_Yif]b[ jUb XY KUUX jUb McYn]W\h V]^ VcjYb[YbcYaXY cbXYfkYfdYb cc_ 
[cYX_Yif]b[ XUb kY` ]bghYaa]b[ jUb XY [YaYYbhYfUXYb aYh VYhfY__]b[ hch6 

' BYh k]^n][Yb jUb XY ghUhihYb jUb XY Lh]W\h]b[7 

' BYh cbhV]bXYb jUb XY Lh]W\h]b[7 

' BYh cd\YZZYb jUb YYb gW\cc`*  

OYf[UXYf]b[Yb 
?f ]g ]b .,-2 4 _YYf jYf[UXYfX cd -3 ZYVfiUf]( -0 aUUfh( ., Udf]`( - ^ib]( 2 ^i`]( 3 gYdhYaVYf( .2 
c_hcVYf Yb 3 XYWYaVYf* >Y jYf[UXYf]b[Yb kcfXYb [Y\ciXYb cd }}b jUb XY gW\c`Yb jUb XY Lh]W\h]b[ Yb 
jccfUZ[UUbX UUb XY jYf[UXYf]b[ gdfYY_h XY KUUX jUb McYn]W\h ]bZcfaYY` aYh XY 
aYXYnY[[YbgW\UdgfUUX Yb XY X]fYWhYif jUb XY VYhfYZZYbXY gW\cc`( U`g n]^bXY YYb kYf_VYncY_* >YnY 
[YgdfY__Yb j]bXYb d`UUhg ncbXYf \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif* HUUgh XYnY [Yd`UbXY jYf[UXYf]b[Yb n]^b Yf 
X]jYfgY V]^YYb_caghYb+VYgdfY_]b[Yb [YkYYgh aYh c*U* XY X]fYWhYifYb( XY AGK Yb XY 
dcfhYZYi]``Y\ciXYfg IbXYfk]^g jUb XY 0 [YaYYbhYb* 
 
<Ygdfc_Yb cbXYfkYfdYb 
HUUgh XY cbXYfkYfdYb X]Y ghUbXUUfX VY\UbXY`X kcfXYb &VY[fch]b[( aUbU[YaYbhfUddcfhU[Yg( 
^UUfjYfg`U[ Yb zfY_Yb]b[ Yb VY`Y]XgXcWiaYbhYb' \YVVYb cd XY U[YbXU [YghUUb6 XY kYfj]b[ Yb gY`YWh]Y 
jUb XY b]YikY VYghiifXYf( XY jYfXYfY dfcZYgg]cbU`]gYf]b[ jUb \Yh hcYn]W\h aYh XUUfUUb jYfVcbXYb XY 
VYnc`X][]b[ jUb XY `YXYb jUb XY KUUX jUb McYn]W\h Yb XY jUWUhifYg V]bbYb XY KUUX jUb McYn]W\h* Ic_ 
j`cY]XY i]h XY cbXYfncY_Yb i]h .,-1 jccfh XUh XY jYfgW\]``YbXY fY[`YaYbhYb Yb dfchcWc``Yb [YVibXY`X 
X]YbYb hY kcfXYb ]b }}b AcjYfbUbWY)XcWiaYbh jccf XY [Y\Y`Y gh]W\h]b[* 
 
>Y kYfj]b[ Yb gY`YWh]Y jUb XY b]YikY VYghiifXYf \YYZh cbXYf jYfUbhkccfXY`]^_\Y]X jUb XY 
fYaibYfUh]YWcaa]gg]Y jUb XY KUUX d`UUhg[YjcbXYb( kUUfV]^ YYb YlhYfb VifYUi ]g VYhfc__Yb Yb 
[YVfi]_ [YaUU_h ]g jUb YYb <YbcYa]b[gUXj]YgWcaa]gg]Y VYghUUbXY i]h YYb UZjUUfX][]b[ jUb 
gW\cc`X]fYWhYifYb Yb `YXYb jUb XY AYaYYbgW\UddY`]^_Y GYXYnY[[YbgW\UdgfUUX &AGK'* >Y dfcWYXifY 
\YYZh [Y`Y]X hch XY VYbcYa]b[ jUb XY \YYf P* PciXU U`g VYghiifXYf* 
 
Id VUg]g jUb jYfUbXYfXY &Z]gWU`Y' kYh[Yj]b[ Yb fYW\hghfYY_g jccfhj`cY]YbX i]h XY ]b .,-1 i]h[YjcYfXY 
cbXYfncY_Yb bUUf \Yh ZibWh]cbYfYb jUb XY KUUX( ]g ]b cjYf`Y[ aYh \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif [Ygdfc_Yb 
cjYf XY VYnc`X][]b[* Id VUg]g jUb f]W\h`]^bYb jUb XY OYfYb][]b[ jccf McYn]W\h\ciXYfg V]^ 
IbXYfk]^g]bghY``]b[Yb OMIC ]g [Y_cnYb jccf YYb [fcbXg`U[ VYghUUbXY i]h \Yh a]b]aUU` UUbhU` ifYb XUh 
VYghYYX X]Ybh hY kcfXYb UUb \Yh hcYn]W\h Yb \Yh iifhUf]YZ jUb XY VYghiifXYf* B]YfXccf n]^b XY jc`[YbXY 
Wgjid WZYgV\Zc kVhi\ZhiZaY7 2/)2 jjg p � 2-)2- 9 � /+32.)/2 eZg _VVg U`g VUg]g( aYh UUbji``YbX / iif 
VY � 2-)2- 9   



 +

� .2.)2- eZg _VVg kddg aZYZc kVc Xdbb^hh^Zh v[ VVckjaaZcY .1 m � 2-)2- 9 � 4-4)) dYf ^UUf jccf XY 
kddgo^iiZg X+f+ 3 jjg VY � 2-)2- 9 � 0-0)) jccf XY j]WYjccfn]hhYf* GYh XYnY VYXfU[Yb _cah XY 
VYnc`X][]b[ jccf XY jccfn]hhYf cd W]fWU .3# Yb jccf XY cjYf][Y `YXYb cd W]fWU //# jUb \Yh Xccf XY 
OMIC [YUXj]gYYfXY aUl]aia Yb X]h ]g bUUf \Yh ccfXYY` jUb XY KUUX( [Y`Yh cd kYhhY`]^_Y 
jYfUbhkccfXY`]^_\YXYb( XY a]b]aUU` jYfkUW\hY ]bjYghYf]b[ ]b h]^X( XY cajUb[ jUb XY gh]W\h]b[ Yb \UUf 
Z]bUbW]�`Y dcg]h]Y( YYb aUUhgW\UddY`]^_ ^i]ghY \cbcfYf]b[*  
 
>ccf \Yh jYfhfY_ jUb hkYY `YXYb jUb XY KUUX jUb McYn]W\h Y]bX .,-1 cbhghcbXYb Yf jUWUhifYg X]Y 
cbXYf jYfUbhkccfXY`]^_\Y]X jUb XY jc`hU``][Y KUUX jUb McYn]W\h ]b[Yji`X n]^b WcbZcfa XY ghUhihYb* 
;Ub[Yn]Yb jccf XYnY hkYY jUWUhifYg [c`X XUh XY ciXYf[Y`YX]b[ jUb XY AGK \Yh YlW`ig]YjY fYW\h jUb 
V]bXYbXY jccfXfUW\h \UX &Ufh]_Y` -, `]X 0 LhUhihYb' \YYZh XY gY`YWh]Y d`UUhg[YjcbXYb bUaYbg XY 
ciXYf[Y`YX]b[ jUb XY AGK( aYh [YVfi]_aU_]b[ jUb YYb <YbcYa]b[gUXj]YgWcaa]gg]Y kUUf]b bUUgh XY 
ciXYf[Y`YX]b[ cc_ YYb jYfhY[YbkccfX][]b[ jUb XY gW\cc`X]fYWhYifYb Yb hkYY `YXYb jUb XY KUUX 
n]hh]b[ \UXXYb* >Y dfcWYXifY ]g giWWYgjc` UZ[YfcbX Xccf XY VYbcYa]b[ ]b XY [YaYYbhYfUXYb jUb 
aYjfcik I* XY Of]Yg)=\Ub[ Yb XY \YYf B* >]^_ghfU* 
 
IjYf][Y WcbhUWhYb 
>Y KUUX jUb McYn]W\h ]g UUbkYn][ V]^ ]bZcfaY`Y V]^YYb_caghYb ncU`g XY _YfghV]^YYb_cagh Yb XY 
UWh]j]hY]hYb X]Y cd XY X]jYfgY gW\c`Yb d`UUhgj]bXYb* Ic_ X]h ]g YYb acaYbh kUUfcd n]^ n]W\ ]bZcfaYY` 
`UUh ]bZcfaYfYb*  
 
JfcZYgg]cbU`]gYf]b[  
O]U \Yh `]XaUUhgW\Ud jUb XY OYfYb][]b[ jUb McYn]W\h\ciXYfg V]^ IbXYfk]^g]bghY``]b[Yb &OMIC' kcfXYb 
XY `YXYb jUb XY KUUX jUb McYn]W\h ZfYeiYbh [Y€bZcfaYYfX cjYf XY cbhk]__Y`]b[Yb V]bbYb \Yh &df]aU]f' 
cbXYfk]^g Yb gdYW]Z]Y_ aYh VYhfY__]b[ hch \Yh hcYn]W\h Yb XY Y]gYb X]Y XUUfUUb [YghY`X kcfXYb*  
>UUfbUUgh ]g ]b \Yh _UXYf jUb XY jYfUbXYfYbXY dcg]h]Y jUb hcYn]W\h\ciXYfg Yb hYf jYfghYf_]b[ jUb \Yh 
hcYn]W\hg_UXYf YYb b]Yik cd`Y]X]b[g)+hfU]b]b[ghfU^YWh [YghUfh aYh VifYUi EUUhYY* 
 
MYbg`chhY 
>Y KUUX jUb McYn]W\h nU` Xccf[UUb aYh XY dfcZYgg]cbU`]gYf]b[ jUb \Yh hcYn]W\h Yb \Yh ]bjYghYfYb cd XY 
fY`Uh]Yg aYh dYfgcbYY`( aYXYnY[[YbgW\Ud( ciXYfg( [YaYYbhY`]^_Y VYghiifXYfg( dc`]h]Y_ Yb UbXYfY 
ghU_Y\c`XYfg* >Y KUUX jUb McYn]W\h k]` U``Y aYXYkYf_Yfg VYXUb_Yb jccf \ib [fchY ]bnYh ]b .,-2 jccf 
XY _]bXYfYb jUb XY KII<IF)gW\c`Yb*  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 ,

+% AO[\YXOOV OX ZO[\YXOOV\LOVOSN 

 
>cY`ghY``]b[ dYfgcbYY`gVY`Y]X 
Occf .,-2 \YYZh KII<IF XY jc`[YbXY XcY`Yb [YZcfai`YYfX6 

' CbhY[fUU` dYfgcbYY`gVY`Y]Xgd`Ub .,-1).,-5 UZ[YghYaX cd XY a]gg]Y Yb j]g]Y jUb XY cf[Ub]gUh]Y 

' <YghiifgZcfaUh]Yd`Ub .,-2).,-3 

' S]Y_hYjYfni]aVY`Y]X &\YfgW\f]^jYb' 

' OY]`][\Y]XgVY`Y]X &\YfgW\f]^jYb' 

' CbjcYf J>IF 

' Cbf]W\h]b[ ghUZVifYUi 

' =cadYhYbh]Y ]bghfiaYbh  

' ?jU`iYfYb UfVcX]YbghjYf`Yb]b[  

CbhY[fUU` dYfgcbYY`VY`Y]Xgd`Ub .,-1).,-5 
BYh ]bhY[fUU` dYfgcbYY`gVY`Y]Xgd`Ub .,-1).,-5 \YYZh ]bghYaa]b[ jUb XY AGK* Id \ccZX`]^bYb _Ybh \Yh 
d`Ub XY jc`[YbXY ]b\ciX6 >Y UaV]h]Yg jUb KII<IF ghY``Yb \c[Y Y]gYb UUb XY `YYf_fUW\hYb* Ia 
hU`YbhYb Yb UaV]h]Yg jUb _]bXYfYb hY cbhk]__Y`Yb n]^b XYg_ibX][Y Yb [Yach]jYYfXY `YYf_fUW\hYb bcX][* 
>UUfca ]g dYfgcbYY`gVY`Y]X ]bhY[fUU` cbXYfXYY` jUb cbnY VYXf]^ZgjcYf]b[* PY k]``Yb XY aYXYkYf_Yfg 
jc`XcYbXY hcYfighYb ca XY cbXYfk]^g]b\ciXY`]^_Y XcY`Yb Yb XY [YbcYaXY gdYYfdibhYb i]h cbnY 
ghfUhY[]gW\Y U[YbXU hY fYU`]gYfYb* >UUfbUUgh ]g Yf UUbXUW\h jccf XY hU`YbhYb Yb UaV]h]Yg jUb XY 
]bX]j]XiY`Y `YYf_fUW\hYb*  
BYh dYfgcbYY`gVY`Y]X acYh YYb V]^XfU[Y `YjYfYb UUb XY cbhk]__Y`]b[ Yb \Yh kY`VYj]bXYb jUb \Yh 
dYfgcbYY`( ncXUh `YYf_fUW\hYb Yb aUbU[YaYbh WcadYhYbh n]^b ca acXYfb( ]bgd]fYfYbX Yb VcY]YbX 
cbXYfk]^g hY [YjYb* >UUfV]^ kcfXh i]h[Y[UUb jUb XY dYfgccb`]^_Y cbhk]__Y`]b[ &hU`YbhYb' jUb 
aYXYkYf_Yfg ]b gUaYb\Ub[ aYh XY cbhk]__Y`]b[ jUb XY gW\cc`cf[Ub]gUh]Y Yb XY cbhk]__Y`]b[ jUb 
KII<IF U`g [Y\YY`* >Y df]bW]dYg jUb XY `YfYbXY cf[Ub]gUh]Y ghUUb XUUfV]^ WYbhfUU`*   
 
LW\c`]b[ Yb hfU]b]b[ 
IbXYfk]^g ]g ]b VYkY[]b[ Yb jYfUbXYfh Wcbh]bi* ?b _caYb ghYYXg b]YikY aYh\cXYb( `YYfa]XXY`Yb Yb 
b]YikY `YYf]bn]W\hYb* Ia hY ncf[Yb XUh ]YXYfYYb aYh U` X]Y jYfUbXYf]b[Yb [cYX cbXYfk]^g _Ub V`]^jYb 
[YjYb( gh]ai`YfYb kY jccfhXifYbXY dfcZYgg]cbU`]gYf]b[ jUb cbnY aYXYkYf_Yfg* Ic_ V]bbYb XY 
dYfgccb`]^_Y cbhk]__Y`]b[gd`UbbYb &JIJ' _f]^[Yb XY aYXYkYf_Yfg fi]ahY ca UUb \ib hU`YbhYb Yb 
UaV]h]Yg hY kYf_Yb*  
 
LW\cc``Y]XYfg 
=^_ LJJ=JG ^h YZ Y^gZXiZjg ^ciZ\gVVa kZgVcilddgYZa^_` kddg YZ }Z^\Zc~ hX]dda+  ?Z Y^gZXiZjgZc `g^_\Zc 
dfcZYgg]cbY`Y fi]ahY ca XY Y][Yb gW\cc` hch cbhk]__Y`]b[ hY VfYb[Yb Yb jccf \Yh i]hXfU[Yb jUb \Yh 
UZ[Ygdfc_Yb VY`Y]X cd cf[Ub]gUh]Yb]jYUi* Cb .,-2 \YYZh Yg ZZc hijY^Z }ilZZYVV\hZ~ eaVVih\ZkdcYZc 
jccf XY gW\cc``Y]XYfg* >YnY hkYYXUU[gY kUg [Yf]W\h cd \Yh cbhk]__Y`Yb jUb YYb dfcZYgg]cbY`Y Wi`hiif 
UUb XY \UbX jUb Ld]fU` >mbUa]Wg* HUUgh XY ]bX]j]XiY`Y cbhk]__Y`hfU^YWhYb n]^b U``Y X]fYWhYifYb 
[YWYfh]Z]WYYfX ca UggYggaYbhg UZ hY bYaYb aYh XY %=cadYhYbh]Yh\YfacaYhYf%* HUUgh YYb hfU]b]b[ ca 
hY kYf_Yb aYh \Yh gmghYYa \YVVYb U``Y X]fYWhYifYb Yb YYb UUbhU` `cWUh]Y`Y]XYfg ]b XY Y][Yb gW\cc` YYb 
UggYggaYbh i]h[YjcYfX cbXYf VY[Y`Y]X]b[ jUb YYb [YWYfh]Z]WYYfXY hfU]bYf* B]YfXccf jYfkUW\hYb kY YYb 
ib]ZcfaY bcfa jccf VYccfXY`]b[ hY VYkYf_ghY``][Yb* 
 
GcV]`]hY]h 
KII<IF gh]ai`YYfh acV]`]hY]h jUb XY kYf_bYaYfg V]bbYb XY gW\cc` Yb bUUf UbXYfY gW\c`Yb* GcV]`]hY]h 
jYf[fcch XY VYgW\]_VUUf\Y]X( _kU`]hY]h Yb ]bnYhVUUf\Y]X jUb dYfgcbYY` Yb kUUfVcf[h ncXcYbXY XY 
Wcbh]bi€hY]h jUb \Yh cbXYfk]^g* Cb .,-2 ]g }}b aYXYkYf_Yf XY i]hXU[]b[ UUb[Y[UUb jccf XYhUW\Yf]b[ 
bUUf gdYW]UU` VUg]gcbXYfk]^g* MkYY `YYf_fUW\hYb \YVVYb [YVfi]_h jUb ]bhYfbY acV]`]hY]h*  
 
AYjcYfXY VY`Y]X ]bnU_Y i]h_Yf]b[Yb bU cbhg`U[ 
KII<IF \UbhYYfh V]^ cbhg`U[ Yb YjYbhiY`Y i]h_Yf]b[Yb XY [Y`XYbXY kYh[Yj]b[ Yb XY WUc JI*  
 
CbjcYf J>IF 
;`g cbXYfXYY` jUb XY ]bjcYf jUb JYfgcbYY`g>cgg]YfIb`]bY &J>IF' ]g Yf YYb df]jUWmfY[`YaYbh ca[UUb 
aYh dYfgccbg[Y[YjYbg cd[YghY`X* M]^XYbg XYgVYhfYZZYbXY jYf[UXYf]b[ \YYZh XY AGK bUXYfY jfU[Yb 
[YghY`X cahfYbh XY df]jUWm jUb `YYf`]b[Yb( ca[Ub[ aYh ]bhYfbYh Yb kUW\hkccfXYb* ;Z[Ygdfc_Yb ]g XUh 
Y*Y*U* bc[ bUXYf i]h[YkYf_h [UUh kcfXYb Yb `UhYf ]b \Yh gW\cc`^UUf cdb]Yik cd XY U[YbXU _cah*  
 
  



 $#

Cbf]W\h]b[ ghUZVifYUi 
>Y ]bf]W\h]b[ jUb \Yh ghUZVifYUi ]g [YVUgYYfX cd YYb `UbXY`]^_Y VYbW\aUf_ h*U*j* ]bnYh cjYf\YUX ]b 
jYf\ciX]b[ hch jYf[Y`]^_VUfY gW\cc`VYghifYb* >Y AGK \YYZh ]b[YghYaX aYh XY ]bf]W\h]b[ jUb \Yh 
ghUZVifYUi* BYh ZibWh]YVcikkYf_ ]g UUb[YdUgh UUb XY b]YikY ]bf]W\h]b[* >Y aYXYkYf_Yfg \YVVYb XY 
b]YikY ZibWh]YcagW\f]^j]b[Yb cbhjUb[Yb* 
 
OY]`][\Y]XgVY`Y]X 
BYh jY]`][\Y]XgVY`Y]X ]g \YfgW\fYjYb Yb VYgdfc_Yb aYh XY dfYjYbh]YaYXYkYf_Yfg* >Y AGK \YYZh 
]b[YghYaX aYh \Yh jY]`][\Y]XgVY`Y]X* 
 
S]Y_hYjYfni]aVY`Y]X 
BYh n]Y_hYjYfni]aVY`Y]X ]g \YfgW\fYjYb* >Y AGK \YYZh ]b[YghYaX aYh \Yh n]Y_hYjYfni]aVY`Y]X* 
 
=cadYhYbh]Y ]bghfiaYbh 
Id VUg]g jUb YYb YjU`iUh]Y ]g [Y_cnYb jccf YYb b]Yik WcadYhYbh]Y)]bghfiaYbh XUh dUgh V]^ XY b]YikY 
=;I* >Y AGK \YYZh ]b[YghYaX ca \Yh b]YikY ]bghfiaYbh hY [YVfi]_Yb jccf XY 
VYccfXY`]b[g[YgdfY__Yb* ;``Y X]fYWhYifYb n]^b [YgW\cc`X ca \Yh b]YikY ]bghfiaYbh hY [YVfi]_Yb* 
 
;fVcX]YbghjYf`Yb]b[ 
>Y ;fVcX]YbghjYf`Yb]b[ ]g [Y�jU`iYYfX* Id VUg]g jUb XY n]Y_hYjYfni]adYfWYbhU[Yg Yb XY jcfa jUb 
\i]X][Y X]YbghjYf`Yb]b[ ]g VYg`chYb hY _]YnYb jccf YYb UbXYfY X]YbghjYf`YbYf* >Y \i]X][Y X]YbghjYf`YbYf 
ghcdh dYf - gYdhYaVYf .,-3*   
 
JYfgcbYY`g[Y[YjYbg 
<]^ XY Lh]W\h]b[ kYf_Yb cb[YjYYf -03 dYfgcbYY`g`YXYb jYfXYY`X cjYf 52(353- ZhY* >]h ]g U`g jc`[h 
jYfXYY`X bUUf ZibWh]Y6 

 
OUb XY 52(312- ZhY dYfgcbYY`g`YXYb \YVVYb Yf 5.(5-2- ZhY YYb jUgh X]YbghjYfVUbX Yb XY cjYf][Y 
/(40,, ZhY YYb h]^XY`]^_ X]YbghjYfVUbX* >]h dYfgcbYY`gVYghUbX ]g U`g jc`[h gUaYb[YghY`X6 
 

 (&') 2014 2015 2016 

4<DH<B @H?JG --0 107 98 97 

Parttime-@<=HEF %AD $ I<D <<DH<B @H?JG& 24# 68% 43% 42% 

Personeel in vaste dienst  55# 99% 99% 96% 

 
IVVhi WdkZc\ZcdZbYZ [iZ~h o^_c Zg cd\ aZZg`gVX]iZc ^c i^_YZa^_`Z Y^Zchi lZg`oVVb k^V ZZc eVngdaa 
UUbghY``]b[( X]Y VYXfcY[ ]b .,-2 [Ya]XXY`X -0 ZhY* KcbX XY 0 ZhY kcfXh Xccf cbXYfk]^gUgg]ghYbhYb 
]b[YnYh jccf VY[Y`Y]X]b[ jUb UffUb[YaYbhYb ]b JUggYbX IbXYfk]^g* AYa]XXY`X kYfX ,(4 ZhY 
VcjYbgW\cc`g ]b[YnYh jccf XY cbXYfghYib]b[ cd \Yh VYghiifgVifYUi Yb \Yh cjYf][Y XYY` ]g kYf_nUUa 
U`g `YYf_fUW\h*  
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Cb XY cbXYfghUUbXY hUVY` Yb [fUZ]Y_ ]g UUb[Y[YjYb \cY \Yh dYfgcbYY`gVYghUbX ]g cd[YVcikX( 
i]h[UUbXY jUb XY `YYZh]^XgWUhY[cf]Y�b* BYh dYfgcbYY` VYghUUh jccf YYb VY`Ub[f]^_ XYY` i]h XY WUhY[cf]Y 
11 h+a 20 ^UUf( [Yjc`[X Xccf 01 h+a 10 ^UUf* Of]^kY` [YYb `YYf_fUW\hYb kYf_Yb Xccf bU 21 ^UUf( 
bUaY`]^_ ,(1#* 

 
 

 
 
Cb) Yb i]hghfcca 
Cb .,-2 n]^b -, aYXYkYf_Yfg i]h[YghfccaX* ?Yb [YXYY`hY XUUfjUb \YYZh [YVfi]_h [YaUU_h jUb \Yh ;<J 
_YinYdYbg]cYb Yb YYb [YXYY`hY \YYZh ca UbXYfY fYXYbYb XY _YinY [YaUU_h ca hY ghcddYb V]^ 
KII<IF* >ccf fi]ahY ]b XY jUghY ZcfaUh]Y \YVVYb 2 `YYf_fUW\hYb &1(. ZhY' YYb jUghY UUbghY``]b[ _ibbYb 
_f]^[Yb*  
 
Cb XY cbXYfghUUbXY [fUZ]Y_ ]g XY Xiif jUb \Yh X]YbghjYfVUbX dYf ZibWh]YWUhY[cf]Y ]b ZhY kYYf[Y[YjYb* 
B]Yfi]h V`]^_h XUh \Yh [fcchghY XYY` jUb XY aYXYkYf_Yfg `Ub[Yf ]b X]Ybgh ]g XUb 1 ^UUf* >]h VYhfYZh aYh 
bUaY XY ZibWh]YWUhY[cf]Y cbXYfk]^nYbX dYfgcbYY`* 
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Leeftijdscategorie Directie Onderwijs 
ondersteunend 

personeel 

Onderwijzend 
personeel 

Totaal 

15 t/m 24  ,(-4,/ ,(24,4 ,(42-. 

25 t/m 34  -(-/,, .0(1443 .1(3-43 

35 t/m 44  ,(41.1 -4(,--5 -4(4200 

45 t/m 54 0(5255 -(2-34 -3(241- .0(.3.4 

55 t/m 64 0(,51, /(-231 -5(.420 .2(1045 

65+ ,(,--1 ,(./-5 ,(.023 ,(05,- 

Totaal 5(,320 3(-4,, 4,(0554 52(312- 
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;K<I
;UbXUW\h�jccf�dYfgcbYY`gncf[(�ncU`g�UfVcVY`Y]X�Yb�jYfni]aVY[Y`Y]X]b[�Yb�\Yh�WcffYWh�hcYdUggYb�jUb�
kYh) Yb�fY[Y`[Yj]b[�]g�bccXnU_Y`]^_�Yb�`YjYfh�cbXYfghYib]b[�cd�ca�]bhY[fUU`�dYfgcbYY`gVY`Y]X�[cYX�hY�
_ibbYb jcYfYb*�CYXYfYYb�\YYZh�VUUh�V]^�YYb�jY]`][�Yb�[YncbX�kYf__`]aUUh*
KII<IF�aUU_h�[YVfi]_�jUb�XY�X]YbghYb�jUb�XY�UfVcX]Ybgh�MfYX]b�Yb�Yf�]g�fY[Y`aUh][�WcbhUWh�higgYb�XY�
UfVY]XgXYg_ibX][Y�jUb�MfYX]b�Yb�XY�VY`Y]XgaYXYkYf_Yf�J$I�jccf�UZghYaa]b[�Yb�i]hk]ggY`]b[*
Cb�XY�cbXYfghUUbXY�hUVY`�Yb�[fUZ]Y_�]g�YYb�jYfXY`]b[�kYYf[Y[YjYb�jUb�\Yh�jYfni]adYfWYbhU[Y�dYf�
ZibWh]YWUhY[cf]Y*

6^XM]SOMK]OQY[SO (&'* (&'+ (&',

>CK 1(/,# 5(2.#5(2.# 2(.4#2(.4#

IIJ 5(50# -/(.0#-/(.0# -.(51#-.(51#

IJIJ 5(-/# 3(2,#3(2,# 4(11##

N]h�UbU`mgY�jUb�XY�jYfni]a[Y[YjYbg�V`]^_h�XUh�\Yh�jYfni]a�V]^�\Yh�cbXYfk]^g�cbXYfghYibYbX�dYfgcbYY`�
\Yh�\cc[gh�]g*�>]h�kcfXh�jccfU`�jYfccfnUU_h�Xccf�}}b�`Ub[Xif][�n]Y_Y�aYXYkYf_Yf�cd�XY�fY`Uh]YZ�_`Y]bY�
[fcYd�IIJ*�
>Y�jYfni]adYfWYbhU[Yg(�jYfXYY`X�bUUf�jYfni]aXiif�Yb�`YYZh]^XgWUhY[cf]Y(�`YjYfYb�XY�cbXYfghUUbXY�
[fUZ]Y_�cd*�B]Yfi]h�V`]^_h�XUh�\Yh�jYfni]a�jccf�YYb�VY`Ub[f]^_�XYY`�VYghUUh�i]h�`Ub[Xif][�jYfni]a*�Cb�XY�
`YYZh]^XgWUhY[cf]Y�hch�.1�^UUf�]g�i]hg`i]hYbX�gdfU_Y�jUb�_cfh�n]Y_hYjYfni]a*

Cb�.,-0�]g�\Yh�n]Y_hYdYfWYbhU[Y�VY\ccf`]^_�[YghY[Yb�bUUf�4(2#*�>]h�]g�a]b�cZ�aYYf�ghUV]Y`�[YV`YjYb�]b�
.,-1�Yb jccf�.,-2�`][h�X]h�]Yhg�\c[Yf�bUaY`]^_�4(5/#�Yb�`][h�\Yh�VcjYb�cbnY�ghfYYZbcfa�jUb�2(,#*�
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Cb .,-2 ]g XY cbXYfk]^gj]g]Y i]h[YkYf_h ]b ghfUhY[]gW\Y h\YaU%g* >ccf U``Y [Y`YX]b[Yb bUik hY 
VYhfY__Yb V]^ XY _YinY Yb i]hkYf_]b[ jUb XY h\YaU%g ]g aUl]aUU` XfUU[j`U_ cbhghUUb* >Y h]Yb 
higViZ\^hX]Z i]ZbV~h o^_c7 
 

' IdVfYb[gh [Yf]W\h kYf_Yb7 

' JUggYbX cbXYfk]^g7 

' FYYfWi`hiif Yb jY]`][\Y]X7 

' JfcZYgg]cbY`Y Wi`hiif7 

' Cbgd]fYfYbXY `YYfca[Yj]b[7 

' =caaib]WUh]Y7 

' If[Ub]gUh]YghfiWhiif7 

' MU`Ybhcbhk]__Y`]b[7 

' >f]YhU`][ cbXYfk]^g+aYYfhU`][ cbXYfk]^g7 

' CbhY[fUU` dYfgcbYY`gVY`Y]X* 

@g o^_c lZg`\gdZeZc \Z[dgbZZgY db YZ higViZ\^hX]Z i]ZbV~h j^i iZ lZg`Zc+ ?Z BHL ]ZZ[i \ZVYk^hZYfX 
V]^ \Yh dfcWYg* 

?Z i]ZbV~h o^_c de\ZcdbZc ^c YZ bZZg_VgZchX]ddaeaVccZc jUb XY gW\c`Yb* B]Yfjccf n]^b XY ]b .,-1 
jUgh[YghY`XY d`UbbYb ]b .,-2 [Yk]^n][X aYh ]bghYaa]b[ jUb XY aYXYnY[[YbgW\UdgfUXYb jUb XY 
gW\c`Yb* >Y ]bgdYWh]Y jUb \Yh cbXYfk]^g ]g \]YfcjYf [Y€bZcfaYYfX* >Y XcY`Yb Yb fYgi`hUhYb cd 
gW\cc`b]jYUi n]^b cd[YbcaYb ]b XY ^UUfjYfg`U[Yb jUb XY ]bX]j]XiY`Y gW\c`Yb* 

 

>Y XcY`Yb Yb fYgi`hUhYb cd KII<IF)b]jYUi n]^b U`g jc`[h6 

 

IdVfYb[gh[Yf]W\h kYf_Yb+_kU`]hY]hgncf[ 

?f ]g YYb ]bhYfb UiX]hhYUa ]b[Yf]W\h* BYh UiX]hhYUa \YYZh jccfUZ[UUbX UUb YYb VYncY_ jUb XY 
cbXYfk]^g]bgdYWh]Y XY jc`[YbXY gW\c`Yb VYncW\h6 JWh ~i CdaYZghcshi) JWh ?g+ E+ =di`Zh`dVaaZ) JWh ?Z 
Mg^Y`_Y Yb IVg JfcZ* =Ug]a]fgW\cc`* Id VUg]g jUb XY UiX]hg n]^b jYfVYhYfhfU^YWhYb cd[YghY`X* 

Cb .,-2 \YYZh XY ]bgdYWh]Y XYnY gW\c`Yb cbXYfncW\h* AYWcbW`iXYYfX ]g XUh XY _kU`]hY]h jUb \Yh 
cbXYfk]^g cd XY cbXYfncW\hY gW\c`Yb [fchYbXYY`g cd cfXY ]g Yb Yf [YYb hY_cfh_ca]b[Yb n]^b ]b XY 
bU`Yj]b[ jUb XY kYhhY`]^_Y jccfgW\f]ZhYb* ;``Y gW\c`Yb jUb KII<IF \YVVYb YYb VUg]gUffUb[YaYbh* Ic_ 
kUh VYhfYZh XY cdVfYb[ghYb gWcfYb U``Y gW\c`Yb YYb jc`XcYbXY*  
 

;``Y gW\c`Yb kYf_Yb aYh YYbnY`ZXY ZcfaUh jccf cdVfYb[gh[Yf]W\h kYf_Yb Yb _kU`]hY]hgncf[* BYh ZcfaUh 
]g cd[YghY`X ]b cjYf`Y[ aYh \Yh C<)bYhkYf_* 

 

@cfaUh cdVfYb[gh[Yf]W\h kYf_Yb Yb _kU`]hY]hgncf[6 
' ;``Y gW\c`Yb VYgW\]__Yb cjYf YYb [cYX _kU`]hY]hgncf[ gmghYYa Yb X]h kcfXh [Yacb]hcfX h]^XYbg 

XY aUbU[YaYbh[YgdfY__Yb X]Y \Yh =c``Y[Y jUb <Yghiif / _YYf dYf ^UUf jcYfh aYh XY 
X]fYWhYifYb*  

' >Y VY`Ub[f]^_ghY ghif]b[g) Yb cbhk]__Y`]b[g]bghfiaYbhYb jccf XY gW\c`Yb ]g \Yh gW\cc`d`Ub* 
OUbUZ .,-. kYf_Yb U``Y gW\c`Yb aYh XY =CMI hcYhg* MfYbXUbU`mgYg `UhYb n]Yb kUUf ]b 
[Y€bjYghYYfX acYh kcfXYb Yb ncU`g U` YYfXYf UUb[Y[YjYb ]g X]h YYb VY`Ub[f]^_ gdYYfdibh* 
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' ;``Y gW\c`Yb _f]^[Yb }}b _YYf ]b XY 0 ^UUf YYb ]bhYfbY dfYjYbh]YjY _kU`]hY]h gWfYYb]b[( 
i]h[YjcYfX Xccf YYb ]bhYfb UiX]hhYUa* IbXYfXYY` jUb _kU`]hY]hgncf[ ]g YYb [YXY[Yb WmW`ig jUb 
d`Ubb]b[ Yb Wcbhfc` &>Ya]b[ WmW`ig'* Id VUg]g jUb XY `YYf`]b[ [Y[YjYbg( \Yh ]bgdYWh]YfUddcfh( 
XY dYfgcbY`Y [Y[YjYbg Yb XY Z]bUbW]�`Y cjYfn]W\hYb kcfXYb Yf / _YYf dYf ^UUf G;K;J 
[YgdfY__Yb [YjcYfX aYh XY X]fYWhYifYb* 

' Cb .,-2 \YVVYb U``Y gW\c`Yb YYb VUg]gUffUb[YaYbh jUb XY cbXYfk]^g]bgdYWh]Y* 
' Cb .,-2 kYf_Yb U``Y gW\c`Yb WcbZcfa XY ^UUfd`UbbYb* 
' ;``Y gW\c`Yb kUfYb ]b .,-2 jc`cd VYn][ aYh cdVfYb[gh[Yf]W\h kYf_Yb* GYh bUaY XY UbU`mgY 

jUb XY cdVfYb[ghYb ghcbX jc`cd ]b XY UUbXUW\h jUb XY ]b\ciXY`]^_ VY[Y`Y]XYfg* >Y UbU`mgY ]g 
XY _caYbXY ^UfYb YYb VY`Ub[f]^_ gdYYfdibh kUUfXccf XY cdVfYb[ghYb jYf\cc[X _ibbYb 
kcfXYb* 

 

JUggYbX IbXYfk]^g 

KII<IF dUfh]W]dYYfh ]b \Yh gUaYbkYf_]b[gjYfVUbX HYhkYf_ >Y P|`XYb*  

JUggYbX IbXYfk]^g ]g cd XY jc`[YbXY k]^nY ]b[Yji`X6    

' DUUf`]^_g kcfXh YYb ncf[d`Ub jccf XY Lh]W\h]b[ UUb[Y`YjYfX* BYh ncf[d`Ub kcfXh VYgdfc_Yb ]b 
\Yh X]fYWhYifYbcjYf`Y[ Yb aYh XY ]bhYfb VY[Y`Y]XYfg jUb XY Lh]W\h]b[* BYh n]^b aYh bUaY XY 
]bhYfb VY[Y`Y]XYfg( X]Y jYfXYf jcfa[YjYb UUb XY ncf[ghfiWhiif cd gW\cc`b]jYUi* N]hYfUUfX ]b 
UZghYaa]b[ aYh XY X]fYWhYif Yb XY `YYf_fUW\hYb jUb XY gW\cc`* 

' ?f kcfXh ]b \Yh bYhkYf_ [YkYf_h aYh XY nc[YbUUaXY -)ncf[fcihY* >YnY aUb]Yf jUb kYf_Yb  
[UUh i]h jUb XY VY\cYZhY jUb `YYf`]b[Yb Yb kcfXh cd aUUh [Ycf[Ub]gYYfX* GYh XYnY aUb]Yf jUb 
kYf_Yb ]b XY _`Ug n]^b XY gW\c`Yb VYhYf jccfVYfY]X cd JUggYbX IbXYfk]^g* >YnY aUb]Yf jUb 
kYf_Yb j]bXh [YZUgYYfX d`UUhg &YYfgh `YnYb( XUb hUU`( XUb fY_YbYb'* >Y aYh\cXY \Ub[h bUik 
gUaYb aYh cdVfYb[gh[Yf]W\h kYf_Yb* 

' GYh XY WYbhfU jccf ^Yi[X Yb [Yn]b kcfXh cc_ XY UUbg`i]h]b[ [YjcbXYb jccf &]bhYbg]YjY' 
cdjcYX]b[gcbXYfghYib]b[ Yb+cZ XccfjYfk]^n]b[ bUUf XY ^Yi[X\i`djYf`Yb]b[* ;``Y gW\c`Yb jUb 
XY Lh]W\h]b[ dUfh]W]dYfYb UWh]YZ ]b XY cjYf`Y[ghfiWhifYb aYh XY _YhYbdUfhbYfg cd [YaYYbhY`]^_ 
b]jYUi*  

' >Y ]bhYfb VY[Y`Y]XYfg &C<' jcfaYb V]bbYb XY Lh]W\h]b[ YYb C< bYhkYf_( kUUf nY jUb Y`_UUf `YfYb 
Yb gUaYb b]YikY cbhk]__Y`]b[Yb cd Y`_UUf UZghYaaYb Yb jYfhU`Yb bUUf XY Y][Yb 
gW\cc`g]hiUh]Y* BYh C< bYhkYf_ kcfXh UUb[YghiifX Xccf XY X]fYWhYif cbXYfk]^g Yb _kU`]hY]h* S]^ 
\YYZh hYjYbg XY WcbhUWhYb bUUf XY bYhkYf_Yb* 

' BYh XYY`bUaYdYfWYbhU[Y bUUf \Yh gdYW]UU` cbXYfk]^g jUb XY Lh]W\h]b[ ]g `UU[ Yb `U[ ]b .,-2 
kYXYfca cbXYf XY .#* 

Dc /-.3 ^h Zg � /54+/4. dcikVc\Zc kVc ]Zi MQP Ag^ZhaVcY+ PVc FZciVa^h ^h Zg � 2+/2- W^ccZc \Z`dbZc 
]bnU_Y XY cjYf[Ub[gfY[Y`]b[ jUb W`ighYf . `YYf`]b[Yb* >Y _cghYb hYb `UghY jUb JUggYbX IbXYfk]^g 
WZYgV\Zc � /01*251* >YnY _cghYb VYghUUb \ccZXnU_Y`]^_ i]h `ccb_cghYb( ]bnYh jUb 
cbXYfk]^gUgg]ghYbhYb( VY[Y`Y]X]b[g_cghYb( _cghYb aYh VYhfY__]b[ hch gW\c`]b[ Yb _cghYb jccf 
XYY`bUaY UUb HYhkYf_ XY P|`XYb* >Y hcY_Ybb]b[ jUb XY cbXYfk]^gUffUb[YaYbhYb kcfXh VY[Y`Y]X Xccf 
\Yh HYhkYf_ XY P|`XYb jc`[Ybg YYb UZ[Ygdfc_Yb fcihY kUUfV]^ Yf 1 UffUb[YaYbhYb hcY[Y_YbX _ibbYb 
kcfXYb* ;Ub XYnY UffUb[YaYbhYb kcfXYb a]XXY`Yb cZ ifYb hcY[Y_YbX* >Y a]XXY`Yb JUggYbX 
IbXYfk]^g n]^b [YccfaYf_h ]b XY VY[fch]b[ cd[YbcaYb*  
 
KYcf[Ub]gUh]Y JUggYbX IbXYfk]^g 
>Y dUfhbYfg jUb HYhkYf_ >Y P|`XYb \YVVYb XY VY\cYZhY i]h[Ygdfc_Yb ca \Yh JUggYbX IbXYfk]^g aYYf 
bUV]^ XY gW\c`Yb hY VfYb[Yb* >ccf XY Y][Yb YldYfh]gY hY jYf[fchYb jYfkUW\hYb kY YYb hfUbg]h]Y jUb 
aYYf WifUh]YZ bUUf aYYf dfYjYbh]YZ* BYh \i]X][Y bYhkYf_ V`]^Zh VYghUUb Yb kcfXh [YfYcf[Ub]gYYfX* >Y 
bUXfi_ _cah hY `][[Yb cd gUaYbkYf_Yb Yb _Ybb]g XY`Yb* >Y a]XXY`Yb X]Y bi bUUf \Yh bYhkYf_ [UUb 
ni``Yb ]b XY hcY_cagh jccf \Yh [fcchghY XYY` bUUf XY gW\c`Yb [UUb*  
 
FYYfWi`hiif Yb jY]`][\Y]X 

?f ]g YYb b]Yik jY]`][\Y]XgVY`Y]X ]b cbhk]__Y`]b[* ?`_Y gW\cc` \YYZh YYb ]bW]XYbhYbfY[]ghfUh]Y* 
Hc[ b]Yh Y`_Y gW\cc` \YYZh YYb WU`Ua]hY]hYbd`Ub* ?`_Y gW\cc` \YYZh YYb jY]`][\Y]XgWc‚fX]bUhcf 
UUb[YghY`X*  
;``Y gW\c`Yb \YVVYb [Y_cnYb ca hY kYf_Yb aYh \Yh dfc[fUaaU OfYYXnUaY LW\cc`* Cba]XXY`g n]^b XY 
jc`[YbXY gW\c`Yb [YWYfh]Z]WYYfX6 Bc`XYfgb~gh( P|`X]]_( <ch_Yg_cU``Y Yb JfcZYggcf =Ug]a]f* 
 

  



 $(

JfcZYgg]cbY`Y Wi`hiif 

>Y X]fYWhYifYb \YVVYb hkYYXUU[gY hfU]b]b[ [Yjc`[X a*V*h* dfcZYgg]cbY`Y Wi`hiif* BYh XcY` kUg 
VYkighkcfX]b[ h*U*j* Wi`hiif Yb cf[Ub]gUh]Ycbhk]__Y`]b[ a*V*j* Ld]fU` >mbUa]Wg* >Y ghiX]YXU[Yb 
_f]^[Yb YYb jYfjc`[ ]b .,-3* 

 

=caaib]WUh]Y 

Occf XY ]bhYfbY Wcaaib]WUh]Y ]g [Y_cnYb ca hY kYf_Yb aYh YYb IZZ]WY /21 ca[Yj]b[* >Y ca[Yj]b[ ]g 
[YhYgh Yb kcfXh ]b \Yh jccf^UUf jUb .,-3 [Y€ad`YaYbhYYfX* 

Occf XY YlhYfbY Wcaaib]WUh]Y ]g YYb `YfYbX bYhkYf_ ]b[Yf]W\h* BYh bYhkYf_ VYghUUh i]h 
jccfi]hghfYjYbXY `YYf_fUW\hYb a*V*h* Wcaaib]WUh]Y j]U gcW]U`Y aYX]U* >YnY nc[YbUUaXY "YUf`m 
UXUdhYfg" kcfXYb VY[Y`Y]X Xccf YlhYfbY Wcaaib]WUh]Y YldYfhg* GYh VY\i`d jUb XYnY YldYfhg kcfXh 
YYb Wcaaib]WUh]Yd`Ub jccf ]bhYfbY Yb YlhYfbY Wcaaib]WUh]Y cd[YghY`X* >Y VUg]g jccf X]h d`Ub ]g YYb 
jccf KII<IF cbhk]__Y`XY VUg]gghfUhY[]Y jccf ]bhYfbY Yb YlhYfbY Wcaaib]WUh]Y* 

 

Cbgd]fYfYbXY `YYfca[Yj]b[ 

;``Y gW\c`Yb n]^b VYncW\h Xccf XY kYf_[fcYd ]bgd]fYfYbXY `YYfca[Yj]b[* >Y ghiX]YXU[ jccf U``Y 
KII<IF aYXYkYf_Yfg ghcbX ]b \Yh hY_Yb jUb XY ]bgd]fYfYbXY `YYfca[Yj]b[* >Y fYgi`hUhYb jUb XY 
ghiX]YXU[Yb Yb XY VYncY_Yb _f]^[Yb YYb jYfjc`[ ]b .,-3* 

?Yb VY`Ub[f]^_ cbXYfXYY` jUb YYb ]bgd]fYfYbXY `YYfca[Yj]b[ ]g C=M* GYh \Yh C=M)VY`Y]Xgd`Ub [YjYb kY 
f]W\h]b[ UUb XY ]bnYh Yb fc` jUb C=M V]bbYb KII<IF* Ia XY ]bnYh jUb C=M ]b XY gW\c`Yb hY 
]ad`YaYbhYfYb [YVfi]_Yb kY \YhnY`ZXY `YfYbXY bYhkYf_ jUb Ybh\cig]UghY %YUf`m UXUdhYfg%* >YnY %YUf`m 
UXUdhYfg% kcfXYb V]^[YghUUb Xccf YYb hkYYhU` YlhYfbY YldYfhg Yb YYb X]fYWhYif aYh C=M)VY`Y]X U`g hUU_* 
KII<IF ]g ]b cjYf`Y[ aYh V]V`]ch\YY_ HccfX @fmg`|b Yb XY [YaYYbhYb YldYf]aYbhYYffi]ahYg jccf C=M 
]b hY f]W\hYb &X][]hUU`\i]g d`ig'* >Y V]V`]ch\YY_ jUb Lif\i]ghYfjYYb ]g \Yh d]`chdfc^YWh* OYfjc`[Ybg 
kcfXYb U``Y V]V`]ch\Y_Yb ]b XY fY[]c jccfn]Yb jUb X][]hUU`\i]nYb d`ig* FYYf`]b[Yb Yb `YYf_fUW\hYb 
_ibbYb \]YfbUUfhcY ca hY YldYf]aYbhYfYb aYh b]YikY aUhYf]U`Yb Yb hcYdUgg]b[Yb cd \Yh [YV]YX jUb 
C=M* 

If[Ub]gUh]YghfiWhiif 

KII<IF \YYZh [Y_cnYb jccf YYb \Yf]bf]W\h]b[ jUb XY cf[Ub]gUh]YghfiWhiif* GYh ]bghYaa]b[ jUb XY 
AGK kYf_h KII<IF jUbUZ .,-3).,-4 aYh YYb UUbhU` aYYfgW\c`Yb X]fYWhYifYb Yb YYb UUbhU` gW\c`Yb 
aYh }}b X]fYWhYif( kUUfV]^ XY ]bnYh jUb aUbU[YaYbh dUgh V]bbYb XY [YaUU_hY UZgdfUU_* GYh 
aUbU[YaYbh kcfXh ZcfaUh]Yfi]ahY jccf ]bhYfbY VY[Y`Y]X]b[ Yb X]fYWh]YhU_Yb VYXcY`X* ?f ]g ]b \Yh 
X]fYWhYifYbcjYf`Y[ UZ[Ygdfc_Yb XUh YYb X]fYWhYif [YYb `Yg[YjYbXY hU_Yb \YYZh* Ia \Yh \YXYbXUU[g 
`Y]XYfgW\Ud jcfa hY [YjYb acYh Yf jc`XcYbXY ZcfaUh]Yfi]ahY n]^b jccf YYb ]bhYfbY VY[Y`Y]XYf bUUgh XY 
X]fYWh]Y* BYh hUU_dfcZ]Y` jUb `cWUh]Y`Y]XYf ]g i]h[YkYf_h Yb jUgh[Y`Y[X ]b \Yh ZibWh]Y[YVcik KII<IF* 

 

MU`Ybhcbhk]__Y`]b[ 

;``Y aYXYkYf_Yfg \YVVYb ghiX]YXU[Yb jccf hU`Ybhcbhk]__Y`]b[ [Yjc`[X* MU`Ybhcbhk]__Y`]b[ ]g 
cd[YbcaYb ]b \Yh ]bhY[fUU` dYfgcbYY`VY`Y]Xgd`Ub .,-1).,-5* ;``Y X]fYWhYifYb \YVVYb YYb 
hU`Ybh]bhYfj]Yk [Y\UX* Id hkYY gW\c`Yb n]^b U``Y aYXYkYf_Yfg [Y€bhYfj]YkX Yb \YYZh Yf YYb 
hYfi[_cddY`]b[ ]b \Yh hYUa d`UUhg[YjcbXYb* >Y UbXYfY gW\c`Yb jc`[Yb ]b .,-3* 

>Y VfYXY hU`Ybhcbhk]__Y`]b[ V]^ `YYf`]b[Yb ]g cd[YbcaYb ]b XY gW\cc`d`UbbYb jUb XY ]bX]j]XiY`Y 
gW\c`Yb* 

GYh VYhfY__]b[ hch \Yh Wc[b]h]YZ hU`Ybh n]^b hkYY KII<IF)`YYf_fUW\hYb X]Y XY cd`Y]X]b[ jccf gdYW]U`]gh 
\cc[VY[UUZX\Y]X \YVVYb [Yjc`[X* Cb I<L Ch L_f]ikVcYfX ]g YYb d`ig_`Ug [YghUfh jccf KII<IF)
`YYf`]b[Yb*  

?f ]g YYb dfc^YWhd`Ub ]bW`ig]YZ YYb Vig]bYggWUgY cd[YghY`X jccf \Yh jc`h]^X \cc[VY[UUZX\Y]X cbXYfk]^g 
]b >c__ia* BYh dfc^YWhd`Ub [Y`X jccf j]Yf ^UUf Yb kcfXh ^UUf`]^_g [Y�jU`iYYfX* 

 

>f]YhU`][ cbXYfk]^g+ aYYfhU`][ cbXYfk]^g 

Id hkYY gW\c`Yb ]b >c__ia bU( n]^b U``Y KII<IF)gW\c`Yb `]X jUb \Yh bYhkYf_ Mf]^YhU`][Y L_cU``Yb* ;` 
XYnY gW\c`Yb n]^b [YWYfh]Z]WYYfX hf]^YhU`][Y g_cU``Y* >f]Y jUb XYnY gW\c`Yb n]^b nY`Zg [YWYfh]Z]WYYfX U`g 
/ML d`ig* 

 

Fc_U`Y ?XiWUh]YjY ;[YbXU 
HUUgh \Yh ghfUhY[]gW\ VY`Y]X kYf_h KII<IF gUaYb aYh XY [YaYYbhYb Yb XY Wc``Y[U gW\cc`VYghifYb 
jccf jccfh[YnYh cbXYfk]^g Yb df]aU]f cbXYfk]^g* 
GYh XYnY dUfh]^Yb kcfXh fY[Y`aUh][ cjYf`Y[ [YjcYfX cjYf `c_UU` YXiWUh]YZ VY`Y]X* BYh VY`Y]X kcfXh 
jYfhUU`X bUUf YYb Fc_U`Y ?XiWUh]YjY ;[YbXU* 
<YgdfYY_dibhYb ]b .,-2 kUfYb6 j^h^Z dcil^``Za^c\) kddgi\Vc\ Y^kZghZ VXi^k^iZ^iZc }FdZgh de FVchZc~) 
ciXYfVYhfc__Yb\Y]X( JUggYbX IbXYfk]^g( ]bhY[fUU` \i]gjYgh]b[gd`Ub( OO? VY`Y]X( ]bhY[fUU` hUU`VY`Y]X( 
K?;( hfUbg]h]Y ^Yi[Xncf[( Vi]hYbcbXYf\ciX Yb VfUbXjY]`][\Y]X*   
 



 $)
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KII<IF ghUUh jccf cdYbVUUf cbXYfk]^g( hcY[Ub_Y`]^_ jccf U``Y _]bXYfYb cb[YUW\h UZ_cagh Yb 
UW\hYf[fcbX( kUUfV]^ fYgdYWh jccf jYfgW\]``YbXY Wi`hifYb( jYfgW\]``YbXY [Y`ccZgjcfaYb cZ 
`YjYbgVYgW\cik]b[ Yb jYfgW\]``Yb ]b aYbgYb VY`Ub[f]^_ n]^b* 
CYXYf aYbg ]g ib]Y_ Yb kY k]``Yb ]bjYghYfYb ]b \Yh gUaYbVfYb[Yb jUb XYnY jYfgW\]``Yb Yb n]Yb \Yh U`g 
YYb _Ubg ca jUb Y`_UUf hY `YfYb* KYgdYWh jccf Y`_UUf j]bXYb k]^ XY VY`Ub[f]^_ghY kUUfXY Yb U` cbg 
\UbXY`Yb ]g fYgdYWhjc` aYh fi]ahY jccf XY UbXYf*  
BYh _`]aUUh kUUf]b X]h d`UUhgj]bXh ]g jY]`][ Yb V]YXh XY ac[Y`]^_\Y]X hch cbhk]__Y`]b[* FUU[XfYadY`][ Yb 
hcY[Ub_Y`]^_ aYh YYb cdYb Wi`hiif kUUf fi]ahY ]g jccf X]U`cc[ Yb aYXYnY[[YbgW\Ud* LUaYb `YfYb( 
cbXYfncY_Yb Yb gUaYb cbhk]__Y`Yb `Y]Xh hch jYfVYhYf]b[ Yb jYfb]Yik]b[ jUb \Yh cbXYfk]^g ncXUh 
KII<IF n]W\ _Ub cbXYfgW\Y]XYb Xccf [cYX _kU`]hUh]YZ U`[YaYYb hcY[Ub_Y`]^_ cbXYfk]^g XUh UUbg`i]h V]^ 
XY aUUhgW\Udd]^ jUb XY hcY_cagh* 
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Cb gYdhYaVYf .,-2 ]g Yf Xccf gW\cc`VYghifYb( kYh\ciXYfg Yb UaVhYbUfYb YYb [YnUaYb`]^_Y U[YbXU 
cd[YghY`X ca \Yh jfUU[ghi_ jUb `YYf`]b[XU`]b[ ]b XY fY[]c UUb hY dU__Yb* ?f ]g Xccf gW\cc`VYghifYb Yb 
[YaYYbhYb YYb ghYf_Y kYbg [Yi]h ca hcY_caghVYghYbX][Y XiifnUaY cbXYfk]^gjccfn]Yb]b[Yb hY 
fYU`]gYfYb V]^ jccf_Yif ]b WcaV]bUh]Y aYh YYb jccfgW\cc`( cdjUb[ Yb+cZ UbXYfY aUUhgW\UddY`]^_Y 
jccfn]Yb]b[Yb*  
 
Cb .,,5 ]g \Yh dfcWYg VY[cbbYb ca ]b Ec``ia YYb G@; hY fYU`]gYfYb kUUf X]jYfgY dUfh]^Yb [UUb 
gUaYbkYf_Yb* >]h jccfghY` VYjcbX n]W\ Y]bX .,-/ ]b XY Y]bXZUgY jUb \Yh VYg`i]hjcfa]b[ghfU^YWh* Cb 
^UbiUf] .,-0 ]g YYb VYg`i]h [YbcaYb jccf Vcik jUb YYb G@; ]b Ec``ia( kUUf]b cc_ XY JfcZYggcf 
=Ug]a]fgW\cc` ]b nU` kcfXYb [Y\i]gjYgh* Cb ^ib] .,-1 ]g VYg`chYb XUh XY Di`]UbUgW\cc` Yb XY JfcZYggcf 
=Ug]a]fgW\cc` gUaYb [Y\i]gjYgh kcfXYb ]b }}b [YVcik* Ia XY b]YikVcik hY Z]bUbW]YfYb ]g ]b .,-2 
YYb gh]W\h]b[ cd[Yf]W\h X]Y Y][YbUUf kcfXh jUb \Yh [YVcik* >Y [YaYYbhY ghUUh [UfUbh jccf XY fYbhY Yb 
UZ`cgg]b[ jUb XY Z]bUbW]Yf]b[* GYX]c .,-2 n]^b XY jccfVYfY]X]b[Yb [YghUfh jccf XY Vcik*  
 
Cb XY [YaYYbhY >UbhiaUX]Y` ]g Y]bX .,-0( ]b cdXfUW\h jUb XY [YaYYbhY( YYb cbXYfncY_ [YghUfh bUUf 
b]YikVcik jccf XY JI gW\c`Yb ]b >UakciXY* >Y \i]gjYgh]b[ jUb XY >f D* <ch_Yg_cU``Y aUU_h 
cbXYfXYY` i]h jUb X]h cbXYfncY_* ?]bX .,-2 \YYZh XY [YaYYbhYfUUX jUb >UbhiaUX]Y` ]b[YghYaX aYh 
b]YikVcik jUb XY gW\c`Yb V]^ XY gdcfh\U`* >Y gdcfh\U` kcfXh YYb cbXYfXYY` jUb XY b]YikY VfYXY 
gW\cc`* B]Yfjccf n]^b YlhfU a]XXY`Yb cd[YbcaYb* >Y jccfVYfY]X]b[Yb jUb \Yh dfc^YWh n]^b UUb \Yh Y]bX 
jUb .,-2 [YghUfh* 

Cb XY [YaYYbhY >cb[YfUXYY` ]g gUaYb aYh XY Wc``Y[U VYghifYb [YkYf_h UUb YYb j]g]Y cd 
cbXYfk]^g\i]gjYgh]b[* >YnY j]g]Y X]Y U`g VUg]g X]Ybh jccf \Yh CBJ jUb XY [YaYYbhY >cb[YfUXYY` ]g ]b 
.,-/ [YnUaYb`]^_ cbhk]__Y`X aYh XY VYghifYb jUb XY UbXYfY XYbca]bUh]Yg Yb XY [YaYYbhY* >Y 
VYghifYb n]^b cdb]Yik ]b cjYf`Y[ [Y[UUb cjYf \Yh CBJ* ?]bX .,-2 ]g \Yh CBJ jUgh[YghY`X Xccf XY 
[YaYYbhYfUUX* ?f ]g hYjYbg YYb ach]Y ]b[YX]YbX kUUf]b XY VYghifYb jYfncW\h kcfXYb ca aYh bUaY 
jccf >c__ia hY _caYb hch YYb jYfa]bXYf]b[ jUb \Yh UUbhU` `Yg`cWUh]Yg Yb YYb [YnUaYb`]^_Y j]g]Y cd 
cbXYfk]^g\i]gjYgh]b[* 

Cb Bc`kYfX kYf_Yb XY gW\c`Yb gUaYb ca hY _caYb hch }}b b]YikY gW\cc` V]^ \Yh G@;* >Y 
[YaYYbhYfUUX \YYZh ]b[YghYaX aYh b]YikVcik jccf VY]XY gW\c`Yb* 
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;`[YaYbY Ibhk]__Y`]b[ 

 

DOVNK]^W 1KX]KV VOO[VSXQOX AO[\YXOVO 2OUY\]SQSXQ  

,-)-,).,-- -*310 LW\cc`^UUf .,-.).,-/ 

,-)-,).,-. -*3., LW\cc`^UUf .,-/).,-0 

,-)-,).,-/ -*344 LW\cc`^UUf .,-0).,-1 

,-)-,).,-0 -*3/5 LW\cc`^UUf .,-1).,-2 

,-)-,).,-1 -*241 LW\cc`^UUf .,-2).,-3 

,-)-,).,-2 -*235 LW\cc`^UUf .,-3).,-4 

5IG?FGJ= &'$'&$(&'- '%,/* 6;@GGDB88I (&'.$(&'/ 

5IG?FGJ= &'$'&$(&'. '%,/) 6;@GGDB88I (&'/$(&(& 

5IG?FGJ= &'$'&$(&'/ '%,+* 6;@GGDB88I (&(&$(&(' 

5IG?FGJ= &'$'&$(&(& '%,&+ 6;@GGDB88I (&('$(&(( 

 
 
>Y dYfgcbY`Y VY_cgh][]b[ jUbi]h \Yh a]b]ghYf]Y ]g [YVUgYYfX cd XY hY`XUhia dYf - c_hcVYf* Id ,-),4)
.,-/ n]^b XY I<L DUb jUb Si]`Ybg_cU``Y Yb =<L XY Lh]`Y [YZigYYfX( X]h jYf_`UUfh XY gh]^[]b[ higgYb ,-)
-,).,-. Yb ,-)-,).,-/* >Y FmhgY P]aUb i]h Mk]^nY` ]g [YZigYYfX aYh XY G]Ybg_]d ]b <i]hYbdcgh* Id -)
4).,-1 ]g >Y GUg_Y`mb &bYjYbjYgh][]b[ I<L Ch L_f]ikVcYfX' [Yg`chYb Yb XY `YYf`]b[Yb n]^b bUUf XY 
b]YikY gUaYbkYf_]b[ggW\cc` ]b ;i[igh]big[U [Y[UUb* >Y gW\cc` ]g YYb cbXYfXYY` jUb HcjYbhU &J=<I 
;W\h_UfgdY`Yb'*  ?f n]^b 2. `YYf`]b[Yb cjYf[Y[UUb bUUf HcjYbhU( X]h jYf_`UUfh [fchYbXYY`g XY XU`]b[ cd 
-)-,).,-1*  
 
OYfac[Ybgdcg]h]Y 
 

 (&') (&'* (&'+ (&', 

F]ei]X]hY]h -(0. -(11 -(/5 -(4/ 

Lc`jUV]`]hY]h 35(4# 35(.# 30(-# 25(0# 

KYbhUV]`]hY]h -(-1# ),(00# )0(-4# 1(30# 

EUd]hU`]gUh]YZUWhcf 1.(-# 1.(5# 1,# 2/(-# 

 
>Y _Yb[YhU``Yb X]Y ]Yhg nY[[Yb cjYf XY Z]bUbW]�`Y dcg]h]Y jUb XY Lh]W\h]b[ n]^b c*U* `]ei]X]hY]h( 
gc`jUV]`]hY]h( fYbhUV]`]hY]h Yb XY _Ud]hU`]gUh]YZUWhcf* 
 
>Y `]ei]X]hY]hgfUh]c [YYZh XY jYf\ciX]b[ jUb XY j`chhYbXY UWh]jU Yb \Yh _cfh jfYYaX jYfac[Yb kYYf* >Y 
bcfa ]g XUh XYnY kUUfXY [fchYf cZ [Y`]^_ UUb - acYh n]^b* GYh YYb `]ei]X]hY]hgfUh]c jUb -(4/ jc`XcYh XY 
WiffYbh fUh]c UUb XY bcfa( Yb ]g KII<IF ]b ghUUh ca UUb \UUf _cfhY hYfa]^bjYfd`]W\h]b[Yb hY jc`XcYb*  
 
>Y gc`jUV]`]hY]hgfUh]c [YYZh XY jYf\ciX]b[ kYYf jUb \Yh Y][Yb jYfac[Yb hYb cdn]W\hY jUb \Yh hchU`Y 
jYfac[Yb* /,# cZ \c[Yf kcfXh U`g [cYX UUb[YaYf_h* GYh YYb gc`jUV]`]hY]hgfUh]c jUb 25(0# ]g \Yh Y][Yb 
jYfac[Yb fi]a jc`XcYbXY ca XY cf[Ub]gUh]Y ]b [YjU` jUb cd\YZZ]b[ ]b ghUUh hY ghY``Yb UUb \UUf 
jYfd`]W\h]b[Yb hY jc`XcYb*   
 
>Y fYbhUV]`]hY]h [YYZh XY jYf\ciX]b[ UUb higgYb \Yh VY\UU`XY Yld`c]hUh]Y fYgi`hUUh hYb cdn]W\hY jUb XY 
hchU`Y VUhYb* ?Yb fYbhUV]`]hY]h jUb , hch 1# kcfXh U`g bcfaUU` VYgW\cikX*  
 



 $+

>Y _Ud]hU`]gUh]YZUWhcf [YYZh YYb ]bX]WUh]Y cZ \Yh Y][Yb jYfac[Yb jUb XY Lh]W\h]b[ b]Yh cZ ]bYZZ]W]�bh 
kcfXh VYbih jccf XY i]hjcYf]b[ jUb XY hU_Yb* CbX]Yb XY cf[Ub]gUh]Y YYb canYh \YYZh jUb aYYf XUb 4 
a]`^cYb aU[ XY _Ud]hU`]gUh]Y ZUWhcf aUl]aUU` /1# VYXfU[Yb* >Y _Ud]hU`]gUh]YZUWhcf jUb XY Lh]W\h]b[ jU`h 
Vi]hYb XYnY bcfa*  
 
AY`Yh cd VcjYbghUUbXY _Ub [YghY`X kcfXYb XUh XY Lh]W\h]b[ Yf Z]bUbW]YY` [Yn]Yb [YncbX jccf ghUUh Yb 
jc`XcYbXY ]b ghUUh ]g ca ]b XY hcY_cagh Z]bUbW]�`Y hY[YbjU``Yfg cd hY jUb[Yb* 
 
Occfn]Yb]b[Yb 
>Y dcgh jccfn]Yb]b[Yb \YYZh VYhfY__]b[ cd dYfgcbY`Y jccfn]Yb]b[ Yb cd XY jccfn]Yb]b[ dfYjYbh]YZ 
cbXYf\ciX* >Y dYfgcbY`Y jccfn]Yb]b[ VYhfYZh XY jccfn]Yb]b[ ^iV]`Yia* 
 
7GGIOA=FAF? 2L9AD=LE0 
>]h VYhfYZh YYb jccfn]Yb]b[ jccf XY _cghYb jUb ^iV]`YU jUb \Yh dYfgcbYY` ]b [YjU` jUb .1)^Uf][ cZ 0,)
^Uf][ X]YbghjYfVUbX V]bbYb \Yh cbXYfk]^g* >Y jccfn]Yb]b[ kcfXh cd[YVcikX jccf \Yh dYfgcbYY` XUh 
`Ub[Yf XUb 1 ^UUf ]b X]Ybgh ]g* >UUfbUUgh kcfXh fY_Yb]b[ [Y\ciXYb aYh XY V`]^Z _Ubg( jUb \Yh dYfgcbYY` 
kUh `Ub[Xif][ ]b X]Ybgh ]g* >Y XchUh]Y UUb XY jccfn]Yb]b[ WZYgVV\i ^c /-.3 � -2*54/* Cb .,-2 \YVVYb 
YYb UUbhU` aYXYkYf_Yfg \ib ^iV]`Yia VYfY]_h* 
 
7GGIOA=FAF? GF<=I@GL<0 
>Y \cc[hY jUb XY jccfn]Yb]b[ dfYjYbh]YZ cbXYf\ciX ]g [YVUgYYfX cd \Yh [Yd`UbXY cbXYf\ciX UUb XY 
gW\cc`[YVcikYb ]b XY _caYbXY ^UfYb* Id VUg]g jUb XY d`Ubb]b[ jccf XY _caYbXY ., ^UUf( kY`_Y 
WZddgYZZaY ldgYi i^_YZch YZ WZ\gdi^c\h\ZhegZ``Zc ^h Zg � 51*41, [YXchYYfX UUb XY jccfn]Yb]b[ jccf 
W^ccZc dcYZg]djY Zc ^h Zg � .1*/2. cbhhfc__Yb* >Y XchUh]Y jccf XY jccfn]Yb]b[ Vi]hYb cbXYf\ciX 
WZYgVV\i � ..,*,,, Zc ^h Zg � .,*251 cbhhfc__Yb* 
 

?ld`c]hUh]YfYgi`hUUh 
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<UhYb
ScU`g�i]h�cbXYfghUUbXY�[fUZ]Y_�V`]^_h�]g�XY�Lh]W\h]b[�]b�VY`Ub[f]^_Y�aUhY(�hY�kYhYb�cb[YjYYf�53#(�
UZ\Ub_Y`]^_�jUb�XY�cjYf\Y]X�&a]b]ghYf]Y�Yb�[YaYYbhY'*�>Y�cdVfYb[ghYb�VYghUUb�[fchYbXYY`g�i]h�XY�
K]^_gV]^XfU[Yb�jUb�\Yh�I=P�&53#'*�<]^�]b_caghYb�jUb�XY�cjYf\Y]X�gdYY`h�\Yh�UUbhU`�`YYf`]b[Yb�YYb�
VY`Ub[f]^_Y�fc`* >ccfXUh�XY�]b_caghYb�UZ\Ub_Y`]^_�n]^b�jUb�\Yh�UUbhU`�`YYf`]b[Yb�Yb�caXUh�XY�_cghYb�cd�
_cfhY�hYfa]^b�jccf�YYb�[fcch�XYY`�b]Yh�hY�VY€bj`cYXYb�n]^b(�]g�\Yh�VY`Ub[f]^_�XY�cbhk]__Y`]b[�jUb�\Yh�
UUbhU`�`YYf`]b[Yb�]b�XY�[UhYb�hY�\ciXYb*�B]YfXccf�acYhYb�h]^X][�bccXnU_Y`]^_Y�aUUhfY[Y`Yb�[YbcaYb�
kcfXYb*

>Y�fYU`]gUh]Y�jUb�XY�hchU`Y�VUhYb�]g�1(2�#�\c[Yf�XUb�XY�VY[fch]b[�Yb�`][h�-(/#�\c[Yf�hYb�cdn]W\hY�jUb�
.,-1*

>Y�IABCJ9AB<I8?=F _caYb�2#�\c[Yf�i]h XUb�XY�VY[fch]b[�Yb�`][[Yb�,(4#�\c[Yf�hYb�cdn]W\hY�jUb�.,-1*�
>Y�f]^_gV]^XfU[Yb�jU``Yb�\c[Yf�i]h�hYb�cdn]W\hY�jUb�.,-1�Yb�X]h�kcfXh�jccfU`�jYfccfnUU_h�Xccf�YYb�
hkYYhU`�cbhk]__Y`]b[Yb6�XY�]bXYlUh]Y�jUb XY�dYfgcbY`Y�VY_cgh][]b[�&bcfaUUbdUgg]b['�Yb�\Yh�
`ccbfi]ahYU__ccfX�.,-1*�>Y�bcfaUUbdUgg]b[�jUb�,(00#�\YYZh�VYhfY__]b[�cd�XY�[YghY[Yb�
UfVY]Xg_cghYb�Yb�\Yh�`ccbfi]ahYU__ccfX�\YYZh�VYhfY__]b[�cd�XY�`ccbgjYf\c[]b[�jUb�]b�hchUU`�1(,1#*�
>Y�UZgdfUU_�]g�XUh�XY�cjYf\Y]X�YlhfU�fi]ahY�VYgW\]_VUUf�ghY`h�&.(52#'�Yb�XUh�XY�dYbg]cYbdfYa]Yg�kcfXh�
jYf`UU[X�&-(50#'*�>UUfbUUgh�acYh�\Yh�gW\cc`VYghiif�nY`Z�cb[YjYYf�,(-4#�V]^XfU[Yb*�OUb�\Yh�
gUaYbkYf_]b[gjYfVUbX�]g�aYYf�[Y`X�cbhjUb[Yb�jUb�VY[fcch�Yb�Yf�]g�[Y`X�cbhjUb[Yb�]bnU_Y�\Yh�
`YfUfYbZcbXg�kUUf�]b�XY�VY[fch]b[�[YYb�fY_Yb]b[�aYY�]g�[Y\ciXYb*�Ic_�]g�]b�.,-2�XY�dfYghUh]YVcl�
\c[Yf�XUb�VY[fcch(�XY�jYfUbhkccfX]b[�jUb�XYnY�giVg]X]Y�]g�hYfi[�hY�j]bXYb�]b�XY�9ABD8?=F*�

>Y�GM=IA?=�GM=I@=A<J9AB<I8?=F n]^b�fi]a�nYg aUU`�nc�\cc[�U`g�VY[fcch(�aUUf�1-(4#�`U[Yf�]b�
jYf[Y`]^_]b[�aYh�jccf[UUbX�VcY_^UUf*�>]h�\YYZh�hY�aU_Yb�aYh�XY�jYfUbhkccfX]b[�jUb�Yb_Y`Y�giVg]X]Yg�
]b�.,-1*�>Y�\c[YfY�cjYf][Y�cjYf\Y]XgV]^XfU[Yb�VYghUUb�i]h�YYb�[fcch�UUbhU`�_`Y]bYfY�giVg]X]Yg*�OUb�XY�
[YaYYbhY�Ec``iaYf`UbX�]g�YYb�VYXfU[�cbhjUb[Yb�]bnU_Y�XY�UZfY_Yb]b[�jUb�hihcf_cghYb*�Id�0�gW\c`Yb�
]g�YYb�giVg]X]Y�V]bbYb[Y_caYb�jccf�ain]Y_*�Ic_�cbhjUb[Yb�Yb_Y`Y�gW\c`Yb�giVg]X]Y�jUb�Lh]W\h]b[�
G<I�X]YbghYb�]bnU_Y�[YncbXY�gW\cc`*�Cb�XYWYaVYf�]g�bc[�YYb�VYXfU[�cbhjUb[Yb�jUb�XY�HBF�
VYhfYZZYbXY�jYf[cYX]b[�P=J*

>Y�GM=IA?=�98K=F `][[Yb�.1(-#�`U[Yf�XUb�VY[fcch(�Yb�0.(-#�`U[Yf�XUb�]b�.,-1*�OccfU`�XY�
XYhUW\Yf]b[gVUhYb�jU``Yb�`U[Yf�i]h�XUb�VY[fcch�XccfXUh�YYb�[YXYhUW\YYfXY�aYXYkYf_Yf�dYf�/-�aY]�i]h�
X]Ybgh�[Y[UUb�]g*�
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FUghYb
ScU`g�i]h�cbXYfghUUbXY�[fUZ]Y_�V`]^_h(�VYghUUb�XY�_cghYb�]b�VY`Ub[f]^_Y�aUhY�i]h�dYfgcbY`Y�`UghYb(�hY�
kYhYb�cb[YjYYf�33#*�;bXYfY�VY`Ub[f]^_Y�_cghYb�n]^b�XY�cjYf][Y�`UghYb�aYh�YYb�UUbXYY`�jUb�-.#*#*

>Y�fYU`]gUh]Y�jUb�XY�hchU`Y�`UghYb�]g�cb[YjYYf�[Y`]^_�UUb�XY�VY[fch]b[�.,-2�Yb�]g�cb[YjYYf�-,(4#�`U[Yf�
XUb�]b�\Yh�_U`YbXYf^UUf�.,-1*�

>Y�H=IJGF=D=�D8JK=F VYghUUb�jccfU`�i]h�gU`Uf]g_cghYb*�BYh�UUbXYY`�jUb�XY�gU`Uf]g_cghYb�cbXYfk]^nYbX�
dYfgcbYY`�]g�2.(0#(�X]fYWh]Y�-,(0(0#(�]b\iif�dYfgcbYY`�-,(4#(�\Yh�cbXYfk]^g�cbXYfghYibYbX dYfgcbYY`�
0(,#�Yb�cjYf][Y�`UghYb�-.(.#*��

>Y�dYfgcbY`Y�`UghYb�n]^b�dYf�gU`Xc�,(0#�\c[Yf�XUb�VY[fcch*�>Y�gU`Uf]g_cghYb�n]^b�cbXUb_g�XY�
`ccbaUUhfY[Y`Yb�U`g�cbXYfXYY`�jUb�XY�b]YikY�WUc�kUh�`U[Yf�XUb�VY[fcch*�>]h�_cah�jccfU`�XccfXUh�Yf�
]Yhg�a]bXYf�dYfgcbYY`�]g�]b[YnYh�XUb�VY[fcch*�B]YfhY[YbcjYf�ghUUh�XUh�Yf�aYYf�[YVfi]_�[YaUU_h�]g�jUb�
YlhYfb�dYfgcbYY`*�

>Y�8>J;@IABMAF?JD8JK=F n]^b�0(4#�`U[Yf�XUb�VY[fcch�Yb�/1(5#�`U[Yf�XUb�]b�.,-1*�?f�]g�]b�.,-2�a]bXYf�
[Y€bjYghYYfX�XUb�VY[fcch*�>Y�XU`]b[�hYb�cdn]W\hY�jUb�.,-1 `UUh�n]W\�jYf_`UfYb�XccfXUh�XY�fYghkUUfXY�
jUb�XY�UWh]jU�cd�YYb�UUbhU`�[Yg`chYb�gW\c`Yb�]b�.,-1�]bYYbg�]g�UZ[YVcY_h*����

>Y�@LAJM=JKAF?JD8JK=F n]^b�hYb�cdn]W\hY�jUb�.,-1�aYh�2(/#�[YXUU`X*�MYb�cdn]W\hY�jUb�XY�VY[fch]b[�
`][[Yb�XY�_cghYb�YYb�ZfUWh]Y�&,(0#'�`U[Yf*�>YnY�_cghYb�VYghUUb�jccfU`�i]h�XY�XchUh]Y�UUb�XY�
cbXYf\ciXgjccfn]Yb]b[�&0/#'(�gW\ccbaUU__cghYb�&-1#'(�YbYf[]Y�Yb�kUhYf�&-0#'(�\iif�&-,#'(�
cbXYf\ciX�&1#'(�Yb�cjYf][Y�\i]gjYgh]b[g`UghYb�&-.#'*��

>Y�GM=IA?=�38JK=F \YVVYb�VYhfY__]b[�cd�_cghYb jUb�UXa]b]ghfUh]Y�Yb�VY\YYf�&1.#'(�cjYf][Y�`UghYb�
&/.#'(�`YYfa]XXY`Yb�&-2#'�Yb�]bjYbhUf]g�Yb�UddUfUhiif�&-#'*�>YnY�_cghYb�n]^b�hYb�cdn]W\hY�jUb�.,-1�
aYh�4(3#�[YXUU`X*�MYb�cdn]W\hY�jUb�XY�VY[fch]b[�`][[Yb�XYnY�_cghYb�.(5#�`U[Yf*�

KYgi`hUUh
CZi idiVaZ gZhjaiVVi `dbi j^i de � 15-*4,. dcg]h]YZ*

MfYUgifmVY`Y]X
BYh�hfYUgifmVY`Y]X�]g�WcbZcfa�\Yh�Z]bUbW]YY`�VY`Y]Xgd`Ub�jUb�XY�Lh]W\h]b[�i]h[YjcYfX*�BYh�VY`Y]X�]g�
WcbZcfa�\Yh�jccfgW\f]Zh�VY`Y[[Yb�Yb�VY`YbYb�jUb�\Yh�a]b]ghYf]Y*�>Y�i]h[Ub[gdibhYb�jUb�\Yh�
hfYUgifmVY`Y]X�n]^b�\Yh�b]Yh�ac[Yb�UUb[UUb�jUb�f]g]Wcjc``Y�VY`Y[[]b[Yb�Yb�\Yh�WfY�fYb�jUb�jc`XcYbXY�
ZibWh]YgW\Y]X]b[�V]^�\Yh�UUb[UUb�jUb�[fchY�hfUbgUWh]Yg*

>Y�gdUUf[Y`XYb�kUfYb�i]hYYb[YnYh�cd�YYb�XYdcg]hcfY_Yb]b[*�Cb�.,--�]g�VYg`chYb�ca�cd�ncY_�hY�[UUb�
bUUf�YYb�WcbghfiWh]Y�kUUfXccf�aYYf�fYbXYaYbh�[YfYU`]gYYfX�_Ub�kcfXYb*�?f�]g�i]hY]bXY`]^_�[Y_cnYb�
jccf�\Yh�jYfac[YbgZcbXg�V]^�;LK*�>Y�`]ei]X]hY]hgdcg]h]Y�cd�\Yh XYdcg]hc�]g�XUUfca�]b�.,-.�
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S3> DMGL => OBG= GB>L ;>QGNEH>=>G$ O>E => KL9G= N9G C> P>BE>GT 
 
^h YZ fjdiZ lVVgbZZ ]Zi higViZ\^hX] WZaZ^Y {MVbZc lZg`Zc Zc hVbZc dcil^``ZaZc| WZ\^ci+ ?ZoZ fjdiZ 
[YYZh UUb XUh \Yh bccXnU_Y`]^_ ]g ca XY _caYbXY ^UfYb V]^ hY ghifYb( U``Y nY]`Yb V]^ hY nYhhYb Yb UWh]YZ 
cd ncY_ hY [UUb bUUf ac[Y`]^_\YXYb ca cc_ ]b XY hcY_cagh IdYbVUUf cbXYfk]^g ]b HccfX Icgh 
@f]Yg`UbX hY VY\ciXYb* 
?lhYfbY ZUWhcfYb U`g _f]ad( WcbWiffYbh]Y_fUW\h jUb Wc``Y[U VYghifYb( Yb YYb cd \UbXYb n]^bXY k]^n][]b[ 
]b \Yh VY_cgh][]b[gghY`gY`( aU_Yb XUh KII<IF UWh]YZ gUaYbkYf_]b[ V`]^Zh ncY_Yb aYh Wc``Y[U VYghifYb 
jUb XY UbXYfY XYbca]bUh]Yg Yb UbXYfY _YhYbdUfhbYfg* >Y i]hkYf_]b[ XUUfjUb _Ub dYf [YaYYbhY 
jYfgW\]``Yb*  
KII<IF \YYZh \]Yfjccf ]b .,-1 YYb dfc^YWhgiVg]X]Y "dfcWYgVY[Y`Y]X]b[ `YYf`]b[XU`]b[" UUb[YjfUU[X* 
>Y KII<IF)[YaYYbhYb Yb @YfkYfXYfUX]Y`( Yb U``Y df]aU]fY gW\cc`VYghifYb dUfh]W]dYfYb ]b XY UUbjfUU[* 
BYh dfc^YWh ]g [YghUfh ]b .,-2* >Y Wc``YWh]YjY UaV]h]Y ]g6 IbXYfncY_ bUUf ac[Y`]^_\YXYb hch 
gUaYbkYf_]b[ higgYb XY jYfgW\]``YbXY gW\cc`VYghifYb aYh U`g XcY` \Yh VY\ciX jUb YYb [cYX 
VYfY]_VUUf( _kU`]hUh]YZ \cc[ghUUbX Yb Yld`c]hUVY` UUbVcX df]aU]f cbXYfk]^g aYh fYgdYWh jccf XY 
jYfgW\]``YbXY ]XYbh]hY]hYb*  
 
JYfgcbY`Y VYnYhh]b[ 

 
EYb[YhU` .,-2 .,-3 .,-4 .,-5 
JYfgcbY`Y VYnYhh]b[6 

# <Yghiif+aUbU[YaYbh 
# JYfgcbYY` df]aU]f dfcWYg 
# IbXYfghYibYbX dYfgcbYY` 
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>Y _caYbXY ^UfYb \YVVYb XY gW\c`Yb jUb KII<IF hY aU_Yb aYh _f]ad Yb XUUfXccf YYb `]W\hY 
hYfi[[Ub[ ]b `YYf`]b[Yb* BYh `YYf`]b[YbUUbhU` bYYah UZ ]b XY dYf]cXY hch .,-4 aYh /3 `YYf`]b[Yb* >Y 
VYjc`_]b[ ]b XY fY[]c _f]adh ]b XY dYf]cXY hch .,.1 aYh -.#* KII<IF Ubh]W]dYYfh \]Yf ]b \UUf 
dYfgcbYY`gVY`Y]X U` YYb UUbhU` ^UfYb cd aYh YYb nc[YbUUaXY Z`Yl]VY`Y gW\]`* Cb XY dYf]cXY hch .,-4 
_Ub KII<IF XY _f]ad cd`cggYb Xccf XY Z`Yl]VY`Y gW\]` hY jYfa]bXYfYb* ?jYbYYbg VYfY]_h YYb XYY` jUb 
XY aYXYkYf_Yfg ]b XYnY dYf]cXY XY dYbg]cYb[YfYW\h][XY `YYZh]^X* Id [fcbX jUb VcjYbghUUbXY 
[Y[YjYbg ]g XY jYfkUW\h]b[ XUh KII<IF b]Yh [YXkcb[Yb UZgW\Y]X \cYZh hY bYaYb jUb \UUf 
aYXYkYf_Yfg ]b XY dYf]cXY hch .,-4* 
KII<IF kUW\h b]Yh UZ hch XY _f]ad \UUf cjYf_cah Yb \YYZh ]b _UUfh [YVfUW\h kY`_Y UWh]Yg cbXYfbcaYb 
acYhYb kcfXYb jccf YYb hcY_caghVYghYbX][ dYfgcbYY`gVY`Y]X*   
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>Y aYYf^UfYbVY[fch]b[ jUb KII<IF `UUh XY _caYbXY ^UfYb YYb cjYfkY[YbX dcg]h]YZ fYgi`hUUh n]Yb* >]h 
fYgi`hUUh kcfXh jYfhY_YbX Xccf \Yh nc[YbUUaXY \YfZghU__ccfX* >Y a]XXY`Yb n]^b &XYY`g' U` kY` 
cd[YbcaYb ]b XY aYYf^UfYbVY[fch]b[( Yf ghUUb YW\hYf bc[ [YYb `UghYb hY[YbcjYf*  
BYh UUbhU` `YYf`]b[Yb nU` XY _caYbXY ^UfYb XU`Yb Yb KII<IF k]` XUUfcd Ubh]W]dYfYb Xccf bUXfi__Y`]^_ 
XY gUaYbkYf_]b[ hY ncY_Yb aYh cbXYfk]^gVYghifYb jUb XY UbXYfY XYbca]bUh]Yg aYh U`g XcY` \Yh 
fYU`]gYfYb jUb gUaYbkYf_]b[ggW\c`Yb( VfYXY gW\c`Yb Yb ]bhY[fU`Y _]bX WYbhfU ]b HccfXccgh @f]Yg`UbX*  
Cb XY jccf[YbcaYb \i]gjYgh]b[gdfc^YWhYb kcfXh \]Yfcd U` [YUbh]W]dYYfX( XUUf kUUf ac[Y`]^_ kcfXh Yf 
gUaYb[YVcikX aYh aYYfXYfY &_YhYb' dUfhbYfg* 
PUh VYhfYZh XY XccfXYWYbhfU`]gUh]Y jUb \Yh cbXYf\ciX jccf XY \i]gjYgh]b[ _f]^[h KII<IF hY aU_Yb aYh 
\Yh cjYfbYaYb jUb YYb UUbhU` ciXY [YVcikYb aYh \c[Y `UghYb* >UUfbUUgh kcfXh XY 
cf[Ub]gUh]YghfiWhiif UUb[YdUgh cd XY _f]adg]hiUh]Y* >]h VYhY_Ybh YYb YZZ]W]�bhY ]bnYh jUb 
cbXYfk]^g_ibX][ `Y]XYfgW\Ud Yb aUbU[YaYbh cd XY jYfgW\]``YbXY `cWUh]Yg* 
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KII<IF ]g UZ\Ub_Y`]^_ jUb XY a]XXY`Yb X]Y VYgW\]_VUUf kcfXYb [YghY`X Xccf I=P Yb _Ybh [YYb df]jUhY 
Z]bUbW]Yf]b[gghfcaYb* CbW]XYbhYY` _YbbYb XY dfcj]bW]Y cZ [YaYYbhYb giVg]X]Yg hcY* >Y VYgW\]_VUfY 
a]XXY`Yb jUbi]h I=P n]^b UZ\Ub_Y`]^_ jUb dc`]h]Y_Y VYg`i]hYb Yb XUUfXccf Z`iWhiYfYb XY \cc[hYb jUb XY 
VYgW\]_VUfY a]XXY`Yb bc[U`( V]^jccfVYY`X \Yh \YfZghU__ccfX Yb `ccbfi]ahYU__ccfX* >]h \YYZh YYb 
bY[Uh]YjY ]bj`cYX cd \Yh WcffYWh _ibbYb VY[fchYb Yb jccfU` cd \Yh _ibbYb ghifYb cd XY VY[fch]b[*  
Occf kUh VYhfYZh \i]gjYgh]b[ ]g Yf YYb UZ\Ub_Y`]^_\Y]X jUb XY [YaYYbhY* OUbUZ .,-1 ]g \Yh cbXYf\ciX 
jUb XY [YVcikYb Xccf [YXYWYbhfU`]gYYfX bUUf XY gW\cc`VYghifYb* H]YikVcik V`]^Zh XY 
jYfUbhkccfXY`]^_\Y]X jUb XY [YaYYbhY*  
KII<IF \YYZh jc`XcYbXY fYgYfjYg cd[YVcikX ca XY _caYbXY ^UfYb aYh jYfhfcikYb hY[YacYh hY 
hfYXYb* ?f n]^b VYkighY _YinYg [YaUU_h cjYf XY k]^nY kUUfcd KII<IF \UUf fYgYfjYg ]b k]` nYhhYb* 
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?Z dcil^``Za^c\Zc lVVg LJJ=JG bZZ iZ bV`Zc `g^_\i WgZc\Zc dg\Vc^hVi^Zg^h^Xd~h bZi o^X] bZZ+ HZi 
bUaY XY _f]ad \YYZh ]adUWh cd XY ghfiWhiif Yb \Yh VY`Y]X jUb KII<IF* Ic_ JUggYbX IbXYfk]^g VfYb[h 
g^h^Xd~h bZi o^X] bZZ+  
 
4KVOXNO VOO[VSXQOXKKX]KVVOX 
BYh aUf_hUUbXYY` jUb KII<IF `][h fcbX XY .-# Yb XY jYfkUW\h]b[ ]g X]h dYfWYbhU[Y hY VY\ciXYb cZ 
]Yhg i]h hY VfY]XYb ]b fY`Uh]Y hch XY _f]ad* BYh VYhY_Ybh YW\hYf XUh XY _caYbXY ^UfYb \Yh 
`YYf`]b[YbUUbhU` jYfXYf nU` XU`Yb bUUf Yb jc`[Ybg XY dfc[bcgYg &AJO' i]hY]bXY`]^_ nU` ghUV]`]gYfYb fcbX 
-0,, `YYf`]b[Yb* GYh \Yh XU`YbXY UUbhU` `YYf`]b[Yb _Ub Yf YYb cbXYfk]^g]b\ciXY`]^_ _kU`]hY]hgdfcV`YYa 
cbhghUUb* 
1;KA= 

BYh ]g jUb VY`Ub[ ca \]Yf h]^X][ cd hY Ubh]W]dYfYb Yb \Yh UUbhU` gW\c`Yb \]Yfcd UUb hY dUggYb*  
@`Yl]V]`]hY]h ]g \]Yf]b jUb [fcch VY`Ub[*  
>Y [fcchghY _cghYbdcgh n]^b XY dYfgcbY`Y `UghYb Yb \Yh ]g jUb VY`Ub[ ca \]Yf]b Z`Yl]VY` hY n]^b* 
>Y Z`Yl]VY`Y gW\]` jUb KII<IF nU` cb[YjYYf /# acYhYb VYXfU[Yb ca h]^X][ hY _ibbYb Ubh]W]dYfYb* 
 
FO[_KXQO[\Z[YLVOWK]SOU OX N[OSQOXN VO[K[OX]OUY[] 
>Y jYfjUb[]b[gdfcV`YaUh]Y_ gdYY`h hch bi hcY U``YYb ]b \Yh V]^ncbXYf cbXYfk]^g( caXUh XUUf XY PPS U` 
[Y`Xh* >Uh ]g bc[ b]Yh \Yh [YjU` jccf \Yh cdYbVUUf cbXYfk]^g( XccfXUh XY kYf_bYaYfg XUUf XY ghUhig 
jUb UaVhYbUUf \YVVYb Yb XY PPS ]g bc[ b]Yh cd UaVhYbUfYb jUb hcYdUgg]b[ ]g* >Uh [UUh cd XYb Xiif 
kY` jYfUbXYfYb jUbkY[Y XY PYh bcfaU`]gYf]b[ fYW\hgdcg]h]Y UaVhYbUfYb*  
1;KA= 
IbXYf VY[Y`Y]X]b[ jUb XY dfcWYgVY[Y`Y]XYf `YYf`]b[XU`]b[ cbXYfncY_ XcYb bUUf YYb [YnUaYb`]^_Y 
]bjU``Yfgdcc` jccf gW\cc`VYghifYb ]b XY fY[]c* OUbi]h XYnY [YnUaYb`]^_Y dcc` kYf_Yb UUb 
hU`Ybhcbhk]__Y`]b[* 
 
<VOSXO CMRYVOX 
BYh UUbhU` _`Y]bY gW\c`Yb bYYah cbXYf ]bj`cYX jUb XY `YYf`]b[Yb_f]ad hcY* IbXYf dc`]h]Y_Y ]bj`cYX ]g 
XY jYfkUW\h]b[ XUh XY _`Y]bY gW\c`YbhcYg`U[ ]b XY \i]X][Y jcfa XY `Ub[ghY h]^X \YYZh [Y_YbX* BYh 
UUbdUggYb jUb XY Zig]YfY[Y`]b[ ]g VYXcY`X ca _`Y]bY gW\c`Yb hY gh]ai`YfYb ca hY [UUb ZigYfYb*  
1;KA= 
KII<IF Ubh]W]dYYfh cd \Yh cjYf\Y]XgVY`Y]X Xccf YYb \Y`XYfY Yb Xi]XY`]^_Y _cYfg hY _]YnYb nckY` cd 
gW\cc`b]jYUi U`g cf[Ub]gUh]Yb]jYUi* BYh dfcUWh]YZ ncY_Yb jUb XY gUaYbkYf_]b[ aYh J= cbXYfk]^g Yb 
_YhYbdUfhbYfg `]^_h Yj]XYbh*  
 
8^S\_O\]SXQ 
FYY[ghUbX jUb XY`Yb jUb XY gW\c`Yb `Y]Xh hch \c[Y _cghYb Yb U`g Yf b]Yh h]^X][ kcfXh ]b[Y[fYdYb nU` \Yh 
aUhYf]�`Y _cghYbb]jYUi cbUUbjUUfXVUUf \cc[ n]^b( XYb_ \]YfV]^ jccfU` UUb XY YbYf[]Y`UghYb* 
CZi Yddg YZXZcigVa^hZgZc kVc ]Zi dcYZg]djY VVc hX]daZc WgZc\i ZkZcZZch g^h^Xd~h bZi o^X] bZZ+ 
KII<IF \YYZh gW\cc`[YVcikYb X]Y fY`Uh]YZ ciX n]^b Yb kUUfV]^ Yf [YYb gdfU_Y ]g jUb XiifnUUa\Y]X*  
1;KA= 
BYh ]g jUb VY`Ub[( ]b gUaYbkYf_]b[ aYh XY [YaYYbhYb( XY `YY[ghUbX \Y`XYf ]b _UUfh hY VfYb[Yb Yb 
XUUfjccf ac[Y`]^_Y cd`cgg]b[Yb hY ncY_Yb* BYh cbXYfncY_Yb jUb XY ac[Y`]^_\YXYb ca _YhYbdUfhbYfg 
ncU`g _]bXYfcdjUb[( ]b XY gW\c`Yb hY VYhfY__Yb ]g UUb hY VYjY`Yb* 
 
GO[USXQ _KX RO] SX]O[XO [S\SMYLOROO[\SXQ\$ OX MYX][YVO\b\]OOW 
?Z ^ciZgcZ WZ]ZZgh^c\ kVc g^h^Xd~h Zc ]Zi XdcigdaZhnhiZZb kVc KII<IF ]g jcfa [Y[YjYb ]b XY d`Ubb]b[ 
$ Wcbhfc` WmW`ig* OYfUbhkccfXY`]^_\YXYb kcfXYb \]YfV]^ nc `UU[ ac[Y`]^_ ]b XY cf[Ub]gUh]Y bYYf[Y`Y[X* 
CYXYfY gW\cc` _Ybh n]^b Y][Yb VY[fch]b[* CYXYfY gW\cc` ]g nY`Z jYfUbhkccfXY`]^_ jccf n]^b Y][Yb 
VY[fch]b[* JYf _kUfhUU` kcfXh jUb \Yh cbXYfk]^gVifYUi YYb _kUfhUU`fUddcfhU[Y cbhjUb[Yb* >Y 
fUddcfhU[Y kcfXYb VYgdfc_Yb aYh XY Wcbhfc``Yf jUb \Yh cbXYfk]^gVifYUi* Ic_ XY gW\c`Yb cbhjUb[Yb 
dYf _kUfhUU` YYb fUddcfhU[Y* >Y fUddcfhU[Y VYghUUh i]h XY fYU`]gUh]Y hch Yb aYh \Yh UZ[Y`cdYb _kUfhUU` 
Yb YYb Y]bXY^UUf dfc[bcgY* Id XYnY aUb]Yf \YYZh XY cf[Ub]gUh]Y U`g hchUU` Yb XY cf[Ub]gUh]YcbXYfXY`Yb 
UZncbXYf`]^_ U`h]^X YYb [cYX VYY`X jUb XY UWhiY`Y ghUbX jUb nU_Yb* PUUf bcX][ _Ub cd XYnY aUb]Yf 
h]^X][ V]^ kcfXYb [YghiifX*     
Cb_cdYb j]bXYb d`UUhg WcbZcfa \Yh ]b_ccdVY`Y]X* <YhU`]b[Yb kcfXYb i]h[YjcYfX Xccf \Yh 
cbXYfk]^gVifYUi( bU [cYX_Yif]b[ jUb XY ZUWhifYb Xccf XY ViX[Yh\ciXYfg* <]bbYb \Yh cbXYfk]^gVifYUi 
]g ZibWh]YgW\Y]X]b[ Xccf[YjcYfX ]b \Yh VYhUU`dfcWYg*  
JYfgcbYY`gaihUh]Yg kcfXYb Xccf[YjcYfX ]b ILL* B]Yfcd j]bXh YYb Wcbhfc`Y d`UUhg Xccf nckY` \Yh 
cbXYfk]^gVifYUi U`g Xccf XY UZXY`]b[ J$I*  
Mch g`ch j]bXh Yf YYb jYfUbhkccfX]b[ jUb XY Z]bUbW]�`Y Yb cbXYfk]^g_ibX][Y cbhk]__Y`]b[Yb Yb 
fYU`]gUh]Yg d`UUhg ]b XY ^UUffY_Yb]b[ Yb ]b \Yh VYghiifgjYfg`U[*  
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>Y a]XXY`Yb i]h XY JfYghUh]YVcl Jf]aU]f IbXYfk]^g n]^b VYXcY`X ca XY XYg_ibX][\Y]X ]b XY gW\c`Yb cd 
YYb \c[Yf b]jYUi hY _f]^[Yb* LW\cc`VYghifYb n]^b jf]^ ca nY`Z hY VYg`]ggYb kUUfUUb \Yh [Y`X i]h XYnY 
fY[Y`]b[ VYghYYX kcfXh* Cb .,-2 n]^b XY a]XXY`Yb ]b[YnYh jccf6 

% JfcZYgg]cbU`]gYfYb jUb XY `YfYbXY bYhkYf_Yb7  

% =i`hiifcbXYfk]^g7  

% >Yg_ibX][\Y]X [Y_cddY`X UUb \Yh ghfUhY[]gW\ VY`Y]X* 

A[YPO\\SYXKVS\O[OX _KX NO VO[OXNO XO]`O[UOX 
?f n]^b 0 `YfYbXY bYhkYf_Yb6  

' ?Yb bYhkYf_ jccf Yb Xccf XY hUU`Wc‚fX]bUhcfYb* B]Yfjccf kcfXYb XY VYhfc__YbYb jUb 
U``Y gW\c`Yb 2 _YYf YYb a]XXU[ jf]^ [YfccghYfX* ?f kcfXh bU UZ`ccd h]^X jf]^[YaUU_h 
jccf XY ]ba]XXY`g 2 hf]^YhU`][Y g_cU``Yb Yb . cd kY[ bUUf WYfh]Z]WYf]b[7 

' ?Yb bYhkYf_ jccf Yb Xccf fY_YbWc‚fX]bUhcfYb* CYXYfY gW\cc` ]g jYfhY[YbkccfX][X ]b 
\Yh bYhkYf_ Yb kcfXh / a]XXU[Yb jf]^ [YfccghYfX7 

' ?Yb bYhkYf_ C<)Yfg XUh 2 _YYf dYf ^UUf V]^ Y`_UUf _cah kUUfV]^ \Yh aU_Yb Yb 
]bhYfdfYhYfYb jUb XY hfYbXUbU`mgY `Y]Xh hch YYb jYfVYhYfXY kYf_k]^nY Yb cbXYfghYib]b[ 
jUb XY `YYf_fUW\hYb7 

' ?Yb bYhkYf_ jUb C=M Wc‚fX]bUhcfYb _cah 2 _YYf dYf ^UUf V]^ Y`_UUf* BYh bYhkYf_ ]g 
[Yf]W\h cd \Yh jYf[fchYb jUb XY aYX]Uk]^g\Y]X V]^ `YYf`]b[Yb Yb `YYf_fUW\hYb }b \Yh 
jYfVYhYfYb jUb ]bhYfbY Yb YlhYfbY Wcaaib]WUh]Y* >ccf \Yh bYhkYf_ kcfXh XY 
XYg_ibX][\Y]X jYf[fcch Xccf aYh Yb jUb Y`_UUf hY `YfYb*  

 
GYh XY hUU`) Yb fY_YbWc‚fX]bUhcfYb n]^b XcY`Yb [YghY`X Yb ]g Yf YYb d`Ub jUb UUbdU_ [YaUU_h* 
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Financiële kengetallen

Aan de hand van de jaarrekening kunnen een aantal kengetallen en ratio's worden berekend

die verder inzicht kunnen geven in de gevolgen van het gevoerde beleid over het boekjaar en

waardoor het beeld uit de jaarrekening kan worden verduidelijkt.

Kengetallen 2016 2015

Rentabiliteit 5,74% -4,18%

Exploitatieresultaat in een percentage van de totale baten.

De rentabiliteit geeft aan in hoeverre de inkomsten en uitgaven van een

instelling elkaar in evenwicht houden.

Current ratio 1,83 1,39

Verhouding vlottende activa en kortlopend vreemd vermogen.

Deze verhouding geeft aan in hoeverre de organisatie in staat is aan

haar korte termijnverplichtingen te voldoen. Een waarde

tussen de 1,5 en 2 is goed. Ligt de waarde boven de 1,5 dan

is de organisatie in staat aan haar korte termijnverplichtingen te voldoen.

Solvabiliteit 69,4% 74,1%

Eigen vermogen in percentage van het totale vermogen

De solvabiliteit geeft aan in hoeverre de organisatie in staat is aan

haar lange termijnverplichtingen te voldoen. 25% a 50% wordt als

goed aangemerkt. Is de waarde hoger dan 25% dan is de organisatie

in staat om aan haar lange termijn verplichtingen te voldoen.

Kapitalisatiefactor 63,1% 50,0%

Kapitalisatiefactor exclusief privaat 63,1% 50,0%

De kapitalisatiefactor geeft een indicatie of het totale vermogen van de

organisatie niet of inefficiënt wordt benut voor de uitvoering van de

taken van de organisatie.

De volgende % worden hierbij ter indicatie gehanteerd.

35% bovengrens grote besturen (> 8mln omzet)

60% voor kleine besturen (<5 mln)

Aantal leerlingen per teldatum 1-10 (t-1) 1.685 1.739

Aantal FTE (exclusief vervanging, ultimo boekjaar) 95,75 104,35

Personeelskosten per FTE 77.717 79.114
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Grondslagen

De activiteiten van Stichting ROOBOL bestaan uit het geven van primair onderwijs.

Algemeen

De jaarrekening is opgesteld volgens de Regeling jaarverslaggeving onderwijs. In deze regeling is vastgesteld

dat de wettelijke bepalingen van Titel 9 Boek 2 BW en de Richtlijnen voor de Jaarverslaggeving (in het

bijzonder RJ 660 Onderwijsinstellingen) van toepassing zijn, met inachtneming van de daarin aangeduide

uitzonderingen.

Voor zover niet anders is vermeld worden activa, voorzieningen en schulden opgenomen tegen de nominale

waarde.

De genoemde bedragen, voorzover niet anders vermeld, zijn opgenomen in hele euro's.

Het kasstroomoverzicht is opgenomen volgens de indirecte methode. De toelichting vloeit voort uit de

toelichting op de afzonderlijke posten in de jaarrekening en is daarom niet apart opgenomen.

Grondslagen voor waardering van activa en passiva

Materiële vaste activa

De materiële vaste activa worden gewaardeerd op verkrijgingsprijs, verminderd met de cumulatieve

afschrijvingen en indien van toepassing met bijzondere waardeverminderingen. De afschrijvingen worden

gebaseerd op de geschatte economische levensduur en worden berekend op basis van een vast percentage van

de verkrijgingsprijs, rekening houdend met een eventuele restwaarde. Er wordt afgeschreven vanaf het

moment van ingebruikname van het materieel vast actief.

De activeringsgrens is: € 500,-

Het systeem van afschrijvingen is als volgt:

Gebouwen, bestaande uit:

-Gebouwen 3% en 5% van de aanschafwaarde

Inventaris en apparatuur, bestaande uit:

-Inventaris 10% en 5% van de aanschafwaarde

-ICT 20% en 10% van de aanschafwaarde

-Technische inventaris 5% van de aanschafwaarde

Overige vaste bedrijfsmiddelen, bestaande uit:

-Onderwijsleerpakket 11% en 25% van de aanschafwaarde

Financiële vaste activa

De leningen en vorderingen worden opgenomen tegen nominale waarde, onder aftrek van noodzakelijk geachte

voorzieningen. De onder de financiële vaste activa opgenomen obligaties worden, voorzover ze worden

aangehouden tot het einde van de looptijd, gewaardeerd tegen de geamortiseerde kostprijs of lagere

marktwaarde. Obligaties die niet tot het einde van de looptijd worden aangehouden, worden gewaardeerd

tegen marktwaarde. Aandelen worden gewaardeerd tegen marktwaarde.

Vorderingen

De vorderingen worden opgenomen tegen nominale waarde, onder aftrek van de noodzakelijk geachte

voorziening voor het risico van oninbaarheid. Deze voorzieningen worden bepaald op basis van individuele

beoordeling van vorderingen.

Algemene reserve

De Algemene reserve betreft een buffer ter waarborging van de continuïteit van het bevoegd gezag en wordt

opgebouwd uit resultaatbestemming van overschotten die ontstaan uit het verschil tussen werkelijke baten en

lasten.

Bestemmingsreserves publiek

De bestemmingsreserve is gevormd middels een resultaatbestemming in 2010. De reserve is gevormd om

mogelijke krimp in de toekomst op te kunnen vangen.
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Voorzieningen

Voorzieningen worden opgenomen tegen nominale waarde, met uitzondering van voorzieningen ter zake van

personeel en soortgelijke verplichtingen. Deze worden opgenomen tegen de berekende contante waarde. Een

voorziening wordt eerst gevormd als voldaan is aan de vereisten terzake van het vormen van voorzieningen.

De voorziening duurzame inzetbaarheid wordt gevormd op basis van de ingediende verlofplanning van een

personeelslid. Op basis van deze planning wordt het verlofsaldo bepaald. Dit saldo wordt contant gemaakt

tegen het geldende discontopercentage. De regeling duurzame inzetbaarheid is nieuw en er worden nog maar

zeer beperkt verlofplanningen gemaakt op basis van deze regeling. De voorziening wordt pas opgenomen als

de verplichting betrouwbaar is te schatten.

De voorziening onderhoud is gebaseerd op de onderhoudsplanning van de komende jaren. De dotatie is op

basis van de planning berekend en gelijkmatig verdeeld over de jaren. Periodiek wordt de planning

geactualiseerd. Jaarlijks wordt bekeken of de dotatie toereikend is.

De voorziening jubilea is opgenomen tegen de contante waarde van de toekomstige uitbetalingen en is

afhankelijk van de ingeschatte blijfkans, gemiddelde salarisstijging en disconteringsvoet. De werkelijke jubilea-

uitkeringen worden ten laste van deze voorziening gebracht.

Langlopende schulden

Langlopende schulden worden na eerste opname gewaardeerd tegen geamortiseerde kostprijs, deze is gelijk

aan de nominale waarde.

Kortlopende schulden

Kortlopende schulden worden na eerste opname gewaardeerd tegen geamortiseerde kostprijs, deze is gelijk

aan de nominale waarde.

Pensioenen

Er is één pensioenregeling. Dit betreft een Nederlandse regeling en wordt gefinancierd door afdrachten aan

pensioenuitvoerder, te weten het bedrijfstakpensioenfonds ABP. Per ultimo boekjaar heeft dit pensioenfonds

een dekkingsgraad van 91,7% (Beleidsdekkingsgraad). De pensioenverplichting wordt gewaardeerd volgens de

“verplichting aan de pensioenuitvoerder benadering”. In deze benadering wordt de aan de pensioenuitvoerder

te betalen premie als last in de staat van baten en lasten verantwoord. De stichting heeft geen verplichting tot

het voldoen van aanvullende bijdragen in geval van een tekort bij ABP, anders dan het effect van hogere

toekomstige premies. De stichting heeft daarom de pensioenregeling verwerkt als een “verplichting aan de

pensioenuitvoerder benadering” en heeft alleen de verschuldigde premies tot en met het einde van het

boekjaar in de jaarrekening verantwoord.

Grondslagen voor resultaatbepaling

Baten

Onder baten wordt verstaan de van overheidswege toegekende (normatieve) bijdrage OCW, overige OCW

subsidies en (gemeentelijke) overheidsbijdragen, alsmede de van derden toegekende overige bijdragen. De

baten worden toegerekend aan het boekjaar waarop zij betrekking hebben.

Lasten

De lasten worden toegerekend aan het boekjaar waarop zij betrekking hebben. De lasten worden bepaald met

inachtneming van de hiervoor reeds vermelde waarderingsgrondslagen. Verliezen die hun oorsprong vinden in

het boekjaar worden in aanmerking genomen zodra deze voorzienbaar zijn.
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A.1.1 Balans per 31 december 2016

(na verwerking resultaatbestemming)

1. Activa

1.2 Materiële vaste activa 2.727.071 2.595.582

1.3 Financiële vaste activa 1.913.869 1.908.659

Totaal vaste activa 4.640.940 4.504.241

1.5 Vorderingen 651.093 619.422

1.7 Liquide middelen 1.727.609 653.883

Totaal vlottende activa 2.378.702 1.273.304

Totaal activa 7.019.642 5.777.545

31 december 2016 31 december 2015
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2. Passiva

2.1 Eigen vermogen 4.873.544 4.281.741

2.2 Voorzieningen 829.832 555.953

2.3 Langlopende schulden 17.073 23.819

2.4 Kortlopende schulden 1.299.194 916.033

Totaal passiva 7.019.642 5.777.545

31 december 2016 31 december 2015
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A.1.2 Staat van baten en lasten over 2016

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

3. Baten

3.1 Rijksbijdrage OCW 10.043.898 9.477.881 9.967.602

3.2 Overige overheidsbijdragen 62.902 10.000 130.482

3.5 Overige baten 203.980 272.230 352.092

Totaal baten 10.310.780 9.760.112 10.450.176

4. Lasten

4.1 Personeelslasten 7.441.521 7.408.271 8.255.813

4.2 Afschrijvingen 353.457 371.397 551.320

4.3 Huisvestingslasten 742.923 746.018 793.138

4.4 Overige lasten 1.185.858 1.220.910 1.299.228

Totaal lasten 9.723.758 9.746.595 10.899.499

Saldo baten en lasten 587.021 13.516 449.323-

5 Financiële baten en lasten 4.781 35.200 12.051

Netto resultaat 591.802 48.716 437.272-
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A.1.3 Kasstroomoverzicht

2016 2015

Kasstroom uit operationele activiteiten

Resultaat voor financiële baten en lasten 587.021 449.323-

Aanpassingen voor:

- Afschrijvingen 353.457 551.320

- Mutaties voorzieningen 273.880 257.112

Veranderingen in vlottende middelen:

- Vorderingen 31.671- 174.986

- Kortlopende schulden 383.161 27.891-

Totaal kasstroom uit bedrijfoperaties 1.565.848 506.203

Ontvangen interest 189 1.221

Betaalde interest 618- 417-

Totaal kasstroom uit operationele activiteiten 1.565.419 507.008

Kasstroom uit investeringsactiviteiten

(Des)investeringen materiële vaste activa 484.947- 548.517-

Totaal kasstroom uit investeringsactiviteiten 484.947- 548.517-

Kasstroom uit financieringsactiviteiten

Mutatie overige langlopende schulden 6.746- 23.819

Totaal kasstroom uit financieringsactiviteiten 6.746- 23.819

Mutatie liquide middelen 1.073.726 17.691-

Beginstand liquide middelen 653.883 671.573

Mutatie liquide middelen 1.073.726 17.691-

Eindstand liquide middelen 1.727.609 653.882
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A.1.4 Toelichting op de balans per 31 december 2016

1. Activa

1.2 Materiele vaste activa

Mutaties 2016

Aanschaf-

waarde per 31

december 2015

Afschrijvingen

tot en met 31

december 2015

Boekwaarde

per 31

december

2015

Investeringen Desinves-

teringen

Afschrijvingen Afschrijvingen

desinvesteringen

Aanschaf-

waarde per 31

december

2016

Afschrijvingen

tot en met 31

december 2016

Boekwaarde per

31 december

2016

1.2.1 Gebouwen en

terreinen 767.626 225.599- 542.026 - - 35.993- - 767.626 261.592- 506.034

1.2.2 Inventaris en

apparatuur 3.576.013 1.893.355- 1.682.658 388.739 0- 234.549- 0 3.964.752 2.127.904- 1.836.848

1.2.3 Overige vaste

bedrijfs-

middelen 840.494 469.597- 370.897 96.208 0 82.915- 0- 936.702 552.512- 384.190

Materiële

vaste activa 5.184.133 2.588.551- 2.595.582 484.947 0- 353.457- 0 5.669.080 2.942.008- 2.727.071

Onder inventaris en apparatuur vallen de posten Meubilair, Technisch inventaris en ICT middelen.

Onder overige vaste bedrijfsmiddelen vallen investeringen in onderwijsleerpakket en overige investeringen.
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1.3 Financiële vaste activa

Boekwaarde

per 31

december

2015 Investeringen

Des-

investeringen Resultaat

Boekwaarde

per 31

december

2016

1.3.7 Overige vorderingen 1.908.659 - - 5.210 1.913.869

Totaal 1.908.659 - - 5.210 1.913.869

De overige vorderingen betreft participaties in het liquiditeitenfonds van de ASR. Deze zijn gewaardeerd

tegen marktwaarde en voldoen aan de voorwaarden van de Regeling beleggen en belenen.

Het resultaat betreft de waarde mutatie van de participaties.

1.5 Vorderingen

1.5.1 Debiteuren 29.203 39.020

1.5.2 Vorderingen OCW 469.642 470.856

De vordering OCW heeft betrekking op de overlopende posten vanuit de personele lumpsum, impulsgebieden

en P&A beleid.

1.5.6 Overige overheden 19.533 19.738

1.5.7 Overige vorderingen 28.500 15.150

Overige overlopende activa 57.314 16.315

Vervangingsfonds 44.507 54.353

Kruisposten 2.394 3.990

1.5.8 Overlopende activa 104.215 74.658

Totaal Vorderingen 651.093 619.422

De vorderingen hebben een looptijd korter dan 1 jaar.

1.7 Liquide middelen

1.7.1 Kasmiddelen 443 461

1.7.2 Banken 1.727.166 653.421

1.727.609 653.883

2.1 Eigen vermogen

Boekwaarde

per 31

december

2015

Bestemming

resultaat

Overige

mutaties

Boekwaarde

per 31

december 2016

2.1.1 Algemene reserve 3.821.245 591.803 - 4.413.048

2.1.2 Bestemmingsreserve publiek 460.496 - - 460.496

4.281.741 591.803 - 4.873.544

Toelichting Bestemmingsreserve publiek:

Boekwaarde

per 31

december

2015

Bestemming

resultaat

Overige

mutaties

Boekwaarde

per 31

december 2016

Personele reserve 460.496 - - 460.496

460.496 - - 460.496

De bestemmingsreserve is gevormd middels een resultaatbestemming in 2010. De reserve is gevormd

om mogelijke krimp in de toekomst op te kunnen vangen.

Mutaties 2016

Mutaties 2016

Mutaties 2016

31 december 2016 31 december 2015

31 december 2016 31 december 2015
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2.2 Voorzieningen

Mutaties 2016

Boekwaarde

per 31

december 2015 Dotaties Onttrekkingen Vrijval

Boekwaarde

per 31

december 2016

Kortlopende deel

< 1 jaar

Langlopende

deel > 1 jaar

2.2.1 Personeel 37.345 16.983 12.896- - 41.432 1.684 39.748

Jubilea 37.345 16.983 12.896- - 41.432 1.684 39.748

2.2.3 Overige

voorzieningen

518.608 315.850 46.057- - 788.400 318.414 469.986

Onderhoud 518.608 315.850 46.057- - 788.400 318.414 469.986

555.953 332.833 58.953- - 829.832 320.098 509.734

2.3 Langlopende schulden

Boekwaarde

per 31

december

2015

Aangegane

leningen Aflossingen

Aflossings-

verplichting

Boekwaarde

per 31

december

2016

Looptijd > 1

jaar

Looptijd > 5

jaar

Rente

%

2.3.5 Overig 23.819 - 6.746- 6.746- 17.073 17.073 - 2,9

23.819 - 6.746- 6.746- 17.073 17.073 -

De aflossingsverplichting voor het komende jaar is onder de kortlopende schulden opgenomen.

De langlopende schuld bestaat uit een financiële lease- huurkoopovereenkomst voor Digiboards met een looptijd

van 5 jaar. De digiboards blijven het eigendom van de Lessor totdat alle verschuldigde betalingen zijn gedaan.

Stichting ROOBOL heeft wel de economische eigendom van de digiboards, maar niet de juridische eigendom.

2.4 Kortlopende schulden

2.4.3 Crediteuren 296.276 89.014

2.4.7.1 Loonheffing 245.383 282.851

2.4.7.3 Premies sociale verzekeringen 31.123 538

2.4.7 Totaal belastingen en premies sociale verzekeringen 276.506 283.389

2.4.8 Schulden terzake van pensioenen 64.896 71.405

2.4.9 Overige kortlopende schulden 47.955 101.310

2.4.9 Aflossingsverplichting leningen 6.746 6.746

2.4.10.4 Vooruitontvangen termijnen OCW niet geoormerkt 67.884 -

2.4.10.5 Overlopende passiva mbt Vakantiegeld 197.397 198.871

2.4.10.8 Overlopende passiva algemeen 312.485 148.136

2.4.10.8 Overlopende passiva mbt subsidie overig 29.048 17.161

2.4.10 Totaal overlopende passiva 606.814 364.168

Totaal kortlopende schulden 1.299.194 916.033

De kortlopende schulden hebben een looptijd korter dan 1 jaar.

31 december 2016 31 december 2015

Mutaties 2016
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2.5 Niet uit de balans blijkende verplichtingen

Er is een contract met Onderwijsbureau Meppel. Dit contract wordt periodiek verlengd.

De stichting heeft een huurovereenkomst met de Kuiperweg 5 te Buitenpost voor een bedrag van

circa € 21.000,- per jaar. De overeenkomst heeft een looptijd van 36 maanden ingaande op 1 februari 2016.

Er is een energiecontract afgesloten met Eneco voor circa € 65.000 per jaar met een looptijd tot 1 januari 2021.

Daarnaast is er een energiecontract afgesloten met De Vrije Energie Producent voor circa € 34.000

met een looptijd tot 31 december 2020.

De Stichting heeft een schoonmaakovereenkomst met GOM Schoonhouden BV voor de periode januari 2015

tot maart 2017. De kosten bedragen jaarlijks circa € 99.000,-

Gebeurtenissen na balansdatum

Er zijn geen gebeurtenissen na balansdatum die van invloed zijn op de waardering van de in de balans getoonde posten

of het resultaat.
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Model G, Overzicht doelsubsidies OCW

G1 Verantwoording van subsidies zonder verrekeningsclausule

Totaalbedrag Ontvangen De prestatie is ultimo verslagjaar conform de subsidiebeschikking
Omschrijving toewijzing (€) in 2016

LerarenOntwikkelFonds 48.059 48.059

48.059 48.059

G2 Verantwoording van subsidies met verrekeningsclausule

G2-A Aflopend per ultimo verslagjaar

Totaalbedrag Ontvangen tm Totale Te verrekenen

Omschrijving toewijzing (€) 2016 kosten 31 december 2016

Aflopend - - - -

G2-B Doorlopend tot in een volgend verslagjaar

Totaalbedrag
Saldo

Ontvangen Lasten Totale
Saldo nog te

besteden

Omschrijving toewijzing (€) 31 december 2015 in 2016 2016 kosten 31 december 2016

Doorlopend - - - - - -

Nog niet geheel afgerondGeheel uitgevoerd en afgerond

x
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Toelichting op de staat van baten en lasten over 2016

3 Baten

3.1 Rijksbijdragen OCW

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

3.1.1.1 Rijksbijdragen OCW 9.323.666 8.913.664 9.337.741

3.1.2.2 Niet geoormerkte subsidies 402.762 278.851 353.322

Totaal rijksbijdragen via OCW 9.726.428 9.192.515 9.691.064

3.1.4 Rijksbijdragen via samenwerkingsverband 317.470 285.366 276.539

Totaal rijksbijdragen 10.043.898 9.477.881 9.967.602

3.2 Overige overheidsbijdragen en -subsidies

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

3.2.1 Gemeentelijke bijdragen en subsidies 8.917 8.000 36.838

3.2.2 Overige overheidsbijdragen 53.985 2.000 93.644

62.902 10.000 130.482

3.5 Overige baten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

3.5.1 Verhuur 11.732 10.000 11.967

3.5.2 Detachering personeel 169.309 243.060 102.480

3.5.6 Overig 22.940 19.170 237.645

203.980 272.230 352.092

4.1 Personele lasten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

Bruto lonen en salarissen 4.984.093 4.985.466 5.175.408

Sociale lasten 1.062.195 1.062.488 1.112.973

Pensioenlasten 571.439 571.596 623.614

4.1.1 Lonen en salarissen 6.617.727 6.619.550 6.911.995

4.1.2.1 Dotaties personele voorzieningen 16.983 25.000 9.684

4.1.2.2 Personeel niet in loondienst 801.509 526.875 1.263.381

4.1.2.3 Overig 413.682 396.210 399.486

4.1.2.4 Scholing/opleiding 155.883 151.000 190.647

4.1.2 Overige personele lasten 1.388.057 1.099.085 1.863.198

4.1.3 Af: Uitkeringen 564.264- 310.364- 519.381-

7.441.521 7.408.271 8.255.813

Realisatie Realisatie

2016 2015

96 104Aantal FTE (exclusief vervanging, ultimo boekjaar)
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4.2 Afschrijvingslasten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

4.2.2.1 Gebouwen 35.993 35.526 44.910

4.2.2.2 Inventaris en apparatuur 234.549 249.154 373.042

4.2.2.4 Onderwijsleerpakket 82.915 86.717 133.368

353.457 371.397 551.320

4.3 Huisvestingslasten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

4.3.1 Huur 75.381 64.500 107.830

4.3.2 Verzekeringen - - 24

4.3.3 Onderhoud 35.406 21.800 37.875

4.3.4 Water en energie 106.312 133.340 147.343

4.3.5 Schoonmaakkosten 114.322 121.160 117.416

4.3.6 Heffingen 17.872 16.450 24.749

4.3.7 Dotaties overige onderhoudsvoorzieningen 315.850 315.850 333.310

4.3.8 Overige huisvestingslasten 77.780 72.918 24.591

742.923 746.018 793.138

4.4 Overige lasten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

4.4.1 Administratie- en beheerslasten 615.198 580.710 710.891

4.4.2.1 Inventaris en apparatuur 10.664 11.450 10.880

4.4.2.2 Leermiddelen 179.942 175.960 217.287

4.4.2 Inventaris, apparatuur en leermiddelen 190.605 187.410 228.167

4.4.4 Overig 380.055 452.790 360.169

1.185.858 1.220.910 1.299.228

Uitsplitsing

4.4.1.1 Honorarium onderzoek jaarrekening 8.492 8.773

Accountantslasten 8.492 8.773

Flynth Audit heeft voor de controle van de jaarrekening een mantelcontract afgesloten met

Onderwijsbureau Meppel. Als gevolg hiervan factureert Flynth Audit aan Onderwijsbureau Meppel

en niet rechtstreeks aan de afzonderlijke schoolbesturen, welke bij Onderwijsbureau Meppel zijn

aangesloten. Onderwijsbureau Meppel brengt voor haar totale dienstverlening aan de afzonderlijke

schoolbesturen een all-in vergoeding in rekening. Hierin zijn de kosten voor de controle van de

jaarrekening opgenomen. Het bedrag dat in de jaarrekening is toegelicht aangaande de controle

van de jaarrekening is gebaseerd op een interne calculatie van het totale budget van Flynth Audit,

welke gebaseerd is op de omvang van het schoolbestuur ten opzichte van het totaal.

5 Financiële baten en lasten

Realisatie Begroting Realisatie

2016 2016 2015

5.1 Rentebaten 189 200 1.221

5.3 5.210 35.000 11.247

5.5 Rentelasten 618- - 417-

4.781 35.200 12.051

Waardeveranderingen financiële vaste

activa en effecten
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A.1.7 Overzicht verbonden partijen

Overige verbonden partijen (minderheidsbelang en geen beslissende zeggenschap)

Naam Juridische vorm Statutaire zetel

Code

activiteit

Stichting Samenwerkingsverband Passend Onderwijs PO Friesland Stichting Gemeente Leeuwarden 4

Stichting Brede School de Westreen Stichting De Westereen, Gemeente Dantumadiel 4

Stichting Samenwerkingsverband Primair Onderwijs Regio Drachten Stichting Drachten 4

Stichting Kindcentrum Kollum Stichting Gemeente Kollumerland en Nieuwkruisland 3

Code activiteiten: 1. contractonderwijs, 2. contractonderzoek, 3. onroerende zaken, 4. overige
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A.1.8 Wet normering bezoldiging topfunctionarissen publieke en semipublieke sector

1. BEZOLDIGING TOPFUNCTIONARISSEN

1a. Leidinggevende topfunctionarissen en gewezen topfunctionarissen mét dienstbetrekking. Tevens leidinggevende topfunctionarissen zonder dienstbetrekking

vanaf de 13e maand van de functievervulling (bedragen in €)

Naam W. Wouda W. Wouda R. Kas-Siderius R. Kas-Siderius T. Galama

Functie Voorzitter College van

Bestuur a.i. Directeur-bestuurder Lid College van Bestuur Schooldirecteur

Voorzitter College van

Bestuur Bestuurder

Aanvang en einde functievervulling 2016 1/1-30/6 1/7-31/12 1/1-30/06 1/7-31/12

Omvang dienstverband in FTE 1 1 1 1

Gewezen topfunctionaris j/n n n n j

(Fictieve) dienstbetrekking j/n j j j j

Individueel WNT-maximum 63.474 64.526 63.474 64.526 Let op: indien niet heel jaar gewerkt wnt-max naar rato!! Obv kalenderdagen dus delen door 365*?

Beloning 45.382 41.957 31.847 34.164

Belastbare onkostenvergoedingen 0 0 0 0

Beloningen betaalbaar op termijn 3.542 6.266 4.065 4.152

Subtotaal 48.924 48.223 35.912 38.316

-/- Onverschuldigd betaald bedrag 0 0 0 0

Totaal bezoldiging 48.924 48.223 35.912 38.316

Verplichte motivering indien overschrijding PM PM PM PM

Gegevens 2015

Aanvang en einde functievervulling 2015 1/6-31/12 1/6-31/12 1/1-01/05

Omvang dienstverband 2015 in FTE 0,33 0,5 1

Beloning 15.600 2.200 36.900

Belastbare onkostenvergoedingen 0 0 0

Beloningen betaalbaar op termijn 0 0 4.865

Totaal bezoldiging 2015 15.600 2.200 41.765

Per abuis is in de jaarrekening 2015 de bezoldiging van W. Wouda toegelicht inclusief omzetbelasting waar op grond van de WNT regeling de bezoldiging exclusief omzetbelasting dient te worden opgenomen

Het verschil as 3.276 euro heeft geleid tot aanpassing van de vergelijkende cijfers 2015. De gecorrigeerde cijfers 2015 leiden niet tot een overschrijding van de WNT norm 2015

De heer Wouda is in 2015 werkzaam als schooldirecteur en vanaf 1 juni 2015 tevens gedeeltelijk aangesteld als bestuurder. De beloning van de volledige dienstbetrekking binnen de stichting bedraagt 69.780 euro. De beloning op termijn bedraagt 7.184 euro.

Mevrouw Kas-Siderius is in 2015 werkzaam als schooldirecteur en vanaf 1 juni 2015 eveneens gedeeltelijk aangesteld als bestuurder. De beloning van de volledige dienstbetrekking binnen de stichting bedraagt 64.409 euro. De beloning op termijn bedraagt 8.432 euro.

Op grond van de WNT regelgeving is de klasseindeling C van toepassing. Bij deze klasseindeling geldt voor 2016 een bezoldigingsmaximum van € 128.000.

voor de eerste 12 kalendermaanden een afwijkende normering, zowel voor de duur van de opdracht als voor het uurtarief.

Dit geldt naar rato van de duur en/of omvang van het dienstverband. Voor topfunctionarissen zonder dienstbetrekking geldt met ingang van 1 januari 2016 voor

Per 1 januari 2013 is de Wet normering bezoldiging topfunctionarissen publieke en semipublieke sector (WNT) ingegaan. Deze verantwoording is opgesteld op basis van de Regeling

bezoldiging topfunctionarissen OCW-sectoren die op Stichting ROOBOL van toepassing is.
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1c. Toezichthoudende topfunctionarissen (bedragen in €)

Naam W. van der Galiën-

Roodhardt

S.C. Westra-Bosch G. de Jong H. Verbunt M. Weijer H.L.W. Dijkstra O. de Vries-Chang J. Meinema H. Dortmund-Visser

Functie Voorzitter Vice Voorzitter

Aanvang en einde functievervulling 2016
1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/8-31/12 1/8-31/12

Individueel WNT-maximum 19.200 12.800 12.800 12.800 12.800 5.365 5.365 Let op: indien niet heel jaar gewerkt wnt-max naar rato!! Obv kalenderdagen dus delen door 365*?

Beloning 3.350 2.800 2.800 2.800 2.650 1.104 1.104

Belastbare onkostenvergoedingen 0 0 0 0 0 0 35

Beloningen betaalbaar op termijn 0 0 0 0 0 0 0

Subtotaal 3.350 2.800 2.800 2.800 2.650 1.104 1.139

-/- Onverschuldigd betaald bedrag 0 0 0 0 0 0 0

Totaal bezoldiging 3.350 2.800 2.800 2.800 2.650 1.104 1.139

Verplichte motivering indien overschrijding
PM PM PM PM PM PM PM

Gegevens 2015

Aanvang en einde functievervulling 2015 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12 1/1-31/12

Beloning 2.344 1.563 1.563 1.563 1.563 1.563 1.563

Belastbare onkostenvergoedingen 0 0 0 0 0 0 0

Beloningen betaalbaar op termijn 0 0 0 0 0 0 0

Totaal bezoldiging 2015 2.344 1.563 1.563 1.563 1.563 0 0 1.563 1.563

2. UITKERINGEN WEGENS BEËINDIGING DIENSTVERBAND AAN TOPFUNCTIONARISSEN MET OF ZONDER DIENSTBETREKKING (bedragen in €)

Naam

Functie(s) gedurende dienstverband

Omvang dienstverband in FTE

Jaar waarin dienstverband is beëindigd

Individueel WNT-maximum

ontslaguitkering

Overeengekomen uitkeringen wegens

beëndiging dienstverband

-/- Onverschuldigd deel 0

Totaal uitkeringen wegens beëindiging

dienstverband

Waarvan betaald in 2016

Verplichte motivering indien overschrijding
PM

3. OVERIGE RAPPORTAGEVERPLICHTINGEN OP GROND VAN DE WNT

Naast de hierboven vermelde topfunctionarissen zijn er geen overige functionarissen met dienstbetrekking die in 2016 een bezoldiging boven het individuele WNT-maximum hebben ontvangen.

Er zijn in 2016 geen ontslaguitkeringen betaald aan overige functionarissen die op grond van de WNT dienen te worden vermeld, of die in eerdere jaren op grond van de WOPT of de WNT

vermeld zijn of hadden moeten worden.
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Bestemming van het resultaat

Het voorstel voor de resultaatbestemming is als volgt:

591.803€ wordt toegevoegd aan de algemene reserve

Ondertekening door bestuurders en toezichthouders

Bovenschools management/College van bestuur:

- W. Wouda

Toezichthouder:

- W. van der Galiën-Roodhardt

- S.C. Westra-Bosch

- G. de Jong

- H. Verbunt

- M. Weijer

- H.L.W. Dijkstra

- O. de Vries-Chang
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Gegevens over de rechtspersoon

Algemene gegevens

Bestuursnummer 41492

Naam instelling Stichting ROOBOL

KvK nummer 01104499

Statutaire zetel Gemeente Achtkarspelen

Adres Kuipersweg 5

Postadres Kuipersweg 5

Postcode 9285 SN

Plaats Buitenpost

Telefoon 0511-548390

E-mailadres  info@roobol.frl

Website www.roobol-onderwijs.nl

Contactpersoon W. Wouda

Telefoon 0511-548390

E-mailadres w.wouda@roobol.frl

BRIN-nummers 10DE OBS 't Pompebled

10LV De Waldiik

10UW OBS Dr. Th. De Vriesskoalle

11BF OBS de Mienskip

11ZI OBS it Holdersnest

12ET Ids Wiersmaskoalle

12IS OBS de Balkwar

12NT Burgerschool

12RC It Skriuwboerd

12VU Nynke van Hichtumschool

13BT De Tsjelke

13JP OBS It Twaspan

18IY OBS Professor Casimir
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Overige gegevens

Controleverklaring

Pagina 4741492 Jaarrekening 2016


