
CONTOUREN INKOOPSTRATEGIE 
VAN DE GASUNIE

15 MAART 2022



ZOOM REGELS

� Camera altijd aan (behalve tijdens pauzes)
� Microfoon in de plenaire sessie uit en in de break-out-rooms aan
� Verander je Zoom naam in je naam + organisatie, dan weet iedereen 

wie je bent
� (klik op 'participants', zoek jezelf op, klik op 'more', klik op 'rename' en 

verander je naam)

� Vragen in de plenaire sessie via de chat of door hand opsteken (via 
reactions)

� Hulp tijdens break-RXW��JHEUXLN�GH�NQRS�³"�Ask for KHOS´
� EHBZ: Katinka in de mainroom of via 06 26 602 910
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O P E N I N G  &  
TO E L I C H T I N G  O P G AV E



AANLEIDING EN ACHTERGROND

� Aflopende raamcontract GTL
� Aflopende raamovereenkomsten ingenieursdiensten
� New Energy-initiatieven
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DOELSTELLINGEN INKOOPSTRATEGIE EN DE GASUNIE
DOELEN
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Bijdragen aan efficiënte 
gasinfrastructuur & 

diensten voor een goed 
functionerende 

Europese aardgas- en 
LNG-markt

Zorgdragen voor een 
veilige, betrouwbare, 

betaalbare en 
duurzame 

gasinfrastructuur in 
ons kerngebied

Versnellen van de 
transitie naar een 

CO2-neutrale 
energievoorziening 

Realiseren van 
de groeiende 
projectenportfolio 
ϮϬϯϬല

Langdurige samenwerking met opdrachtnemer
Žŵ�ƚĞ�ŬƵŶŶĞŶ�ŝŶŶŽǀĞƌĞŶ͕� ůĞƌĞŶ�ĞŶ�ǀĞƌďĞƚĞƌĞŶല

Aantrekkelijk 
ŽƉĚƌĂĐŚƚŐĞǀĞƌ�ǌŝũŶല

Flexibiliteit in de contracten om mee te 
ŬƵŶŶĞŶ� ĂĚĞŵĞŶ�ŵĞƚ�ƚŽĞŬŽŵƐƚŝŐĞ�ŽŶƚǁŝŬŬĞůŝŶŐĞŶല

Uniformiteit en consistentie 
ďĞǁĞƌŬƐƚĞůůŝŶŐĞŶ� ;ϭ�ƚĂĂů�ŝŶƚĞƌŶ�ĞŶ�ĞǆƚĞƌŶͿല



SCOPE VAN DE INKOOPSTRATEGIE

Binnen scope:

� Ontwerpwerkzaamheden: engineering (advies- en ingenieursbureaus)

� Onshore leidingaanleg (aannemerij)

� Installaties (aannemerij)

� Variabel onderhoud (vervangen onderdelen end of life cycle)

Buiten scope:

� Door Gasunie te leveren materialen

� Bodemonderzoek

� Operatie (storingsdienst)

� Decommissioning

� Offshore, CO2nnect, Porthos en Aramis en WarmtelinQ
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AGENDA
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Tijd Onderwerp
14.00-14.10 Opening en toelichting opgave
14.10-15.00 Toelichting contouren inkoopstrategie
15.00-15.10 Pauze
15.10-15.30 Ronde 1 carrousel
15.30 -15.40 Pauze
15.40-16.00 Ronde 2 carrousel
16.00-16.10 Pauze
16.10-16.30 Ronde 3 carrousel
16.30-16.45 Terugkoppeling 9 kamers
16.45 Afronding en vervolgproces
17.00 Sluiting



P R O C E S  E N  O B S E R VAT I E S



PROCES TOT VANDAAG

� Documentenstudie
� 30 interne interviews
� 30 externe interviews
� 3 publieke opdrachtgevers
� 9 Co-design sessies
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OBSERVATIES EXTERN

1. Martpartijen zien Gasunie als professionele projectorganisatie met veel 
kennis

2. Weinig enthousiasme over mini-tenders (effect op continuïteit en teams)
3. Weinig enthousiasme bij marktpartijen over sterke focus op laagste prijs
4. Partijen hechten veel waarde aan continuïteit van werk en aan spreiding 

over het jaar
5. Markt vraagt om betere forecast van komend werk (inkoopkalender)
6. Voorwaartse integratie: marktpartijen zien weinig in geïntegreerde 

contractvormen bij Gasunie, wel in bouwteams of construct-contracten
7. Marktpartijen zien een afrekencultuur ontstaan bij Gasunie
8. Aandachtspunt bij raamovereenkomsten is nieuwe toetreders (referentie-

eisen)
9. Gasunie algemene voorwaarden lastig te handhaven
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OBSERVATIES INTERN

1. Gasunie ziet zichzelf als professionele projectorganisatie 
met veel kennis

2. Verdeeld enthousiasme over mini-tenders (approved providers) in de 
GTL-raamovereenkomst

3. Concurrentiestelling (prijs) wordt regelmatig verdedigd met argument 
³$&0´

4. Contractvormen worden niet eenduidig toegepast (bv. EPC met 
bemoeienis tijdens uitvoering)

5. Geïntegreerde contracten lijken niet goed te passen bij Gasunie-
cultuur

6. Beperkte beelden over andere invulling partnership met de markt
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OBSERVATIES SCENTER

1. Gasunie dreigt de capaciteit en interesse van marktpartijen te verliezen 
als ze op de huidige voet doorgaat (laagste prijs, alles in competitie, 
ULVLFR¶V�ZHJOHJJHQ�ELM�PDUNW��VWXUHQ�HQ�FRQWUROHUHQ�
� Andere opdrachtgevers zijn aantrekkelijker dan Gasunie (geworden)

2. Tweedeling tussen Gasunie-mensen die aannemers als partners zien 
en mensen die aannemers wantrouwen

3. Tweedeling in Gasunie-mensen die vasthouden aan het bestaande en 
mensen die anders willen werken en daar concrete beelden bij hebben

4. Beelden van/ over inkoopstrategieën variëren in diepgang en kwaliteit
5. Bij merendeel gesprekspartners enthousiasme over aannemers eerder 

betrekken (mogelijk in bouwteams)

ALS JE BLIJFT DOEN WAT JE DEED, KRIJG JE NIET WAT JE KREEG
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E E R S T E  C O N TO U R E N  
I N KO O P S T R AT E G I E



DOORONTWIKKELING BESTAANDE STRATEGIE
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ROK gastransportleidingen 
ROK ingenieursdiensten



UITGANGSPUNT 1: STRATEGISCHE SAMENWERKING

1. Gasuniekiest voor een coöperatiemodel i.p.v. een competitiemodel en daarmee 
voor (lange termijn) raamcontracten waarbij het werk gealloceerd wordt naar de 
juiste partij (geen mini-competities)

Aanleidingen/ achtergrond
� Beperkte uitvoeringscapaciteit van de markpartijen 
� Leereffectenover diverse projecten heen te kunnen creëren
� Geloof: samen waarde verbeteren en tot wederzijds voordelige contracten komen
� Wens van markpartijen: continuïteit van werk
� Wens van markpartijen om tenderkosten proportioneel te houden en verspilling van 

resources te voorkomen
� Andere opdrachtgevers gebruiken reeds raamcontracten. Gasunie dreigt daarmee 

geen Customer of Choice meer te zijn voor aanbieders

Er moet binnen het coöperatiemodel voldoende aandacht zijn voor 
doelmatigheid.
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UITGANGSPUNT 2: RAAMOVEREENKOMSTEN MET 
MEERDERE LEVERANCIERS:
2 VOOR INGENIEURSDIENSTEN EN 2 VOOR AANNEMERS

Ingenieursdiensten binnen raamovereenkomsten
1. Procesinstallaties met concept select (FEED)

2. Reguliere projecten

Aannemerij binnen raamovereenkomsten
1. Leidingen

2. Niet-complexe installaties

Aannemerij buiten raamovereenkomsten
� 2SGUDFKWHQ� !�¼����POQ�
� En/of complexe installaties (voor Gasunie nieuwe technologie)

� Of projecten die conform het afweegkader als complex worden beschouwd
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AFWEEGKADER COMPLEXITEIT

Weging

Complexiteitsfactoren Laag (0) Middel (1) Hoog (2)

Omgeving 1
Weinig impact 

omgeving
Gemiddelde impact 

omgeving Hoge impact omgeving
Techniek 1 1 discipline 2-4 disciplines meer dan 4 disciplines
Geld (projectwaarde) 1 0-5 5-10 10-50

Overwegen buiten de raamovereenkomst bij > 4
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UITGANGSPUNT 3: WERKEN IN BOUWTEAMS

� Grote rol voor de Gasunie in de eerste fase; afnemend in de tijd
� Vanaf Projectspecificatie tot en met Voorbereiden constructie in bouwteam
� Vanaf einde voorbereiden constructie vaste prijs en RCB
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UITGANGSPUNT 4: 1 VAST ADVIES/ 
ENGINEERINGSBUREAU VOOR GEHELE PROJECT
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� Partijen kunnen andere ingenieursbureaus uit de 
raamovereenkomsten inschakelen, onder eigen regie



UITGANGSPUNT 5: ALLOCATIE PROJECTEN NA 
GUNNING RAAMOVEREENKOMSTEN

� Gericht op leren en verbeteren met vaste teams (ketenoptimalisatie en 
innovatie)

� .3,¶V gericht op de gezamenlijke doelstellingen en stimuleren 
innovatie en samenwerking

� Continuïteit en voorspelbaarheid van werkzaamheden voor 
marktpartijen

� Maximaal behoud van flexibiliteit

� Mogelijk regionale verdeling in samenspraak met geselecteerde 
marktpartijen
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UITGANGSPUNT 6: FOCUS OP MVI

� Zowel voor als na gunning meer focus op veiligheid, social return, 
emissies en circulariteit
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UITGANGSPUNT 7: BORGEN DOELMATIGHEID

� Eerste ideeën:

� ³(HUOLMN�JHOG�YRRU�HHUOLMN�ZHUN´

� Kosten:

oCost-plus in bouwteamfase

oVaste prijs realisatiefase op basis van open begroting

� Toetsing aan kengetallen van de Gasunie

� Accountantsverklaringen en audits

� Eventuele prikkels om kostenbesparing te belonen
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SAMENVATTING STRATEGISCHE UITGANGSPUNTEN

1. Strategische samenwerking
2. Twee raamovereenkomsten voor ingenieursdiensten en twee voor 

aannemerij
3. Werken in bouwteams
4. Een vast advies/ engineeringsbureau voor gehele project
5. Allocatie projecten na gunning raamovereenkomsten
6. Focus op duurzaamheid en veiligheid
7. Borgen doelmatigheid

23 |   CONT OUREN INKOOPSTRATEGIE GASUNIE



P R O C E S  VA N M I D D A G



HET IDEE

� Jullie gaan in 3 rondes van kamer naar kamer waarbij jullie zorgen voor 
kruisbestuiving van ideeën 

� Tafelheren en -dame blijven in iedere kamer om nieuwe deelnemers 
te verwelkomen en door te gaan met het vastleggen en voortborduren 
op de eerdere bijdragen

� Doordat tafelheren en -dame tijdens een plenaire terugkoppeling 
de inzichten van de kamers delen, wordt de opbrengst voor 
iedereen zichtbaar.

� We moedigen jullie aan om elkaars bijdragen te gebruiken en 
erop YRRUW�WH�ERXZHQ�GRRU�KHW�SODNNHQ�YDQ�³JHHOWMHV´
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9 KAMERS MET 9 ONDERWERPEN

1 Segmentatie van de raamovereenkomsten voor 
ingenieursbureaus

Sijtze

2 Bouwteams Wiebe

3 Scope binnen en buiten raamovereenkomsten 
aannemerij

Jeroen

4 Verdelen van werk na gunning raamovereenkomsten Sander

5 Aanbestedingswijze raamovereenkomsten 
ingenieursbureaus

Roelf

6 Aanbestedingswijze raamovereenkomsten aannemerij Sicco

7 Borgen van doelmatigheid Helen
8 Wat vraagt de inkoopstrategie van de Gasunie en de 

markt ?
Nieske

9 3ULNNHOV�RP�ULVLFR¶V�WH�EHKHHUVHQ Paul
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HOE WERKT HET?
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HOE WERKT MIRO?
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INDELING VAN DE GROEPEN

� Jullie gaan uiteen in 9 groepen (via break-out rooms in Zoom)
� Als er meer dan 8 deelnemers in een kamer zijn, dan moeten er 

mensen naar een andere break-out room (als mensen niet van zelf 
gaan zal de tafel heer of dame iemand aanwijzen).

� In de volgende ronde kan je dan toch deelnemen in die break-out.
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PA U Z E



VERVOLGSTAPPEN

� Terugkoppeling van deze sessie versturen wij volgende week

� Eventuele reacties op de terugkoppeling zijn welkom via: 
santema@scenter.nl t.a.v. Sicco Santema

� Gasunie verwerkt de uitkomsten van vandaag in de inkoopstrategie

� Rond de zomer stelt de Gasunie de inkoopstrategie vast

� Naar verwachting eind 2022 start eerste aanbesteding(en)
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PDDU�YUDDJWb
HHQ�ODQJHb
DGHP
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$DQGDFKW�YRRUb
KDUPRQLVDWLH�WXVVHQb
UDDPRYHUHHQNRPVW

9RRUNHXU�YRRUb
'15�LQ�GHb

ERXZWHDPIDVH

*H]DPHQOLMNHb
ULVLFR��HQb

NDQVHQVHVVLHVb
LQb

ERXZWHDPIDVH

*HGDFKWHb
VSUHHNWb
DDQ

+RH�EHSDDOW�GHb
*DVXQLH�GHb
RSWLPDOHb

FRPELQDWLH�WXVVHQb
Ζ%�HQ�DDQQHPHU"

*HHI�HHQb
ERXZWHDPRYHUHHQN
RPVW�PHH�ELM�GHb

UDDPRYHUHHQNRPVW

6SHOUHJHOVb
YRRUb

ERXZWHDPb
PRHWHQ�KHOGHU

%RXZWHDP�LVb
HɝFLHQW�HQb
NDQV�RSb
UHDOLVHUHQb

GRHOVWHOOLQJHQ

9HHO�ZLQVWb
GRRU�IDVH�PHWb
RYHUODS�Ζ%�HQb
DDQQHPHU

ΖQ�VWHGHOLMNHb
RPJHYLQJb
KHEEHQb

ERXZWHDPVb
PHHUZDDUGH

'RHO�YDQb
ERXZWHDPb
GXLGHOLMNb

JH]DPHQOLMNb
YDVWVWHOOHQ

.DQV�RP��'b
YHUGHU�GRRUb
WH�YRHUHQ�LQb
GH�NHWHQ

ΖQ�KHW�KXLGLJHb
SURFHV�]LW�YHHOb
LQHɝFL­QWLHb

�ZHUNb
RYHUJHGDDQ�

ΖQ]HWWHQ�YDQb
ERXZWHDP�LVb
DIKDQNHOLMN�YDQb
FRPSOH[LWHLWb
�VLPSHOHb
VFKHPD
V�

ΖV�GHb
*DVXQLHb
NODDU�YRRUb

ERXZWHDPV"

%RXZWHDPb
LV�JHHQb
GRHO�RSb
]LFK

3RVLWLHIb
RYHUb

ERXZWHDPV

(HQYRXGLJHb
SURMHFWHQ�KRHYHQb
QLHW�PHW�YROOHGLJb

ERXZWHDPb
�ERXZWHDPb

�OLJKW��

0DDN�UXLPWHb
YRRUb

SURMHFWVSHFLHNHb
LQYXOOLQJb

ERXZWHDP

0HHJHYHQb
YRRUZDDUGHQb

ELMb
DDQEHVWHGLQJb

52.

$DQGDFKWb
YRRU�MXLVWHb

YRRUZDDUGHQb
HQ�VSHOUHJHOV
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Â+HW�ZHUNHQ�PHW�ERXZWHDPV��ZDW�YLQGHQ�
MXOOLH�GDDUYDQ"

+HW�ERXZWHDP�VWDUWHQ�ELM�GH�
SURMHFWVSHFLILFDWLH�HQ�HLQGLJHQ�DDQ�KHW�
HLQGH�YDQ�YRRUEHUHLGLQJ�FRQVWUXFWLH��KRH�
]LHQ�MXOOLH�GDW"
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=RQGH�RP�HHQb
GXUH�LQJHQLHXUb
ZHUNYRRUEHUHL
GLQJ�WH�ODWHQb

GRHQ

ΖQ�EHJLQIDVH�GHb
GRHOHQ�YDQ�GLWb

ERXZWHDP�KHOGHUb
VWHOOHQ��NDQ�RRNb
]LMQ�RYHUODVW�RIb

HPLVVLH�

$DQQHPHU�NLMNWb
PHH�ELM�RQWZHUS�b

WRHWVW�RSb
XLWYRHUEDDUKHLGb

HQ�NRVWHQ

3URMHFWOHLGHUb
DDQQHPHU�PRHWb

NXQQHQb
PHHGHQNHQ�RYHUb
RQWZHUS�bL�U�W�b
YHUJXQQLQJHQ

*DVXQLH�PRHWb
RSHQVWDDQb

YRRU�DIZLMNLQJb
YDQ��JRXGHQ�b
VWDQGDDUGHQ

ΖQ�RQWZHUSIDVHb
�W�P�'2��LV�Ζ%b
OHLGHQG��YDQDIb
82�LV�DDQQHPHUb

OHLGHQG

=HW�HONH�SHUVRRQb
LQ�]LMQ�NUDFKWb

�JHHQ�LQJHQLHXUb
YRRUb

ZHUNYRRUEHUHLGLQ
J�

*DVXQLH�PRHWb
PDQGDDWb

RUJDQLVHUHQ�bLQb
ERXZWHDP

%HVOLVVHUVb
ELQQHQ�KHWb
ERXZWHDP

=RUJ�GDW�DOWLMGb
LHPDQG�GHb
OHDG�KRXGW��b
KHW�SURMHFWb
EHZDDNW

=RUJ�YRRUb
KHOGHUHb

GRHOHQ�YRRUb
ERXZWHDP

=RUJ�ZHOb
GDW�LHPDQGb
GH�OHDGb
KHHIW

3DUWLM�LQ�GHb
OHDG�KHHIWb

NDQ�SHU�IDVHb
YHUVFKLOOHQ

=RUJ�YRRUb
PDQGDDWb
*DVXQLH

:HONH�IHHGEDFN�LQSXW�KHEEHQ�MXOOLH�YRRU�
RQV�PHW�EHWUHNNLQJ�WRW�KHW�ZHUNHQ�PHW�
ERXZWHDPV"

+RH�]LHQ�MXOOLH�GH�URO�YDQ�GH�*DVXQLH��GH�
DDQQHPHU�HQ�KHW�LQJHQLHXUVEXUHDX�LQ�KHW�
ERXZWHDP"

:LHEH
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6FRSH�HQb
DIZHJLQJVNDGHUb
ZRUGW�KHUNHQW

ȴMQ�GDW�GH�QLHWb
FRPSOH[H�LQVWDOODWLHVb
]LMQ�ORVJHNRSSHOG�YDQb
GH�ZHO�FRPSOH[Hb

LQVWDOODWLHV��ZLM�VWDDQb
QLHW�WH�VSULQJHQ�YRRUb
HHQ�SURMHFW�YDQ����POQ

ZLM�GRHQb
JHERXZJHERQGHQb
LQVWDOODWLHV��KRH�]LWb
GDW�GDQ"�:LM�]LWWHQb
QX�YDDN�RQGHU�HHQb
KRRIGDDQQHPHU

ORJLVFKHb
DIZHJLQJb

GLHb
JHPDDNW�LV

FRPSOH[H�
LQVWDOODWLH
b
VFRSH�ELM�EHNHQGHb

FRQWUDFWRUV�QHHUOHJJHQb
LYP�EHNHQGKHLG��VFRSH�b
*76�ZHUNZLM]H��ERUJLQJb

NZDOLWHLW��HUYDULQJ

+RH�YDOOHQ�ZLMb
DOV�UHODWLHIb
NOHLQH�(	Ζb

VSHOHU�LQ�KHWb
JURWH�JHKHHO"

FRPSOH[H�SURMHFWHQb
 �HUNHQQLQJ�YRRUb

FRQWUDFWSDUWLMHQ�GLHb
LQ�*DVXQLHb

LQYHVWHUHQ��NHQQLV�b
NXQGH��SHUVRQHHO�

DDQQHPHU�LQYHVWHHUW�LQb
NHQQLV�PHQVHQ�HQb
FRPSOH[H�SURMHFWHQb

NXQQHQ�GDDU�YRRUGHHO�YDQb
KHEEHQ��=RX�MDPPHU�]LMQb

DOV�JHFRQWUDFWHHUGHb
SDUWLMHQ�EXLWHQ�GH�ERRWb

YDOOHQ

GHb
LQGHOLQJb
LV�SULPD

KHW�LV�ȴMQ�GDW�ZLMb
DOV�DDQQHPHUVb
QLHW�PHHU�GHb
Ζ%
V�KRHYHQ�WHb

VWXUHQ

MH�PRHW�QRJ�ZHOb
ZDW�PHW�GHb

FXOWXXU�YDQ�GHb
PHQVHQ��]RZHO�ELMb
*DVXQQLH�DOV�ELMb

GPDUNW

ORJLVFKHb
DIZHJLQJb
GLH�LVb

JHPDDNW

KRH�]LW�KHW�PHWb
JHERXZJHERQGHQb

LQVWDOODWLHV"

-XLVW�ELM�FRPSOH[Hb
SURMHFWHQ�PRHWb

NHQQLV�JHERUJG�]LMQ�b
ZDDURP�ZRUGHQ�HUb
GLH�QX�EXLWHQ�GHb

UDDPRYHUHHQNRPVWb
JHKRXGHQ

ORJLVFKHb
DIZHJLQJb
GLH�LVb

JHPDDNW

+HUNHQQHQ�MXOOLH�GH]H�VFRSH�YDQ�ZDW�
ELQQHQ�HQ�EXLWHQ�GH�UDDPRYHUHHQNRPVW�YDOW�
PHW�KHW�ELMEHKRUHQGH�DIZHHJNDGHU�HQ�ZDW�
YLQGHQ�MXOOLH�HUYDQ"

:HONH�IHHGEDFN�LQSXW�KHEEHQ�MXOOLH�YRRU�RQV�
PHW�EHWUHNNLQJ�WRW�GH]H�VFRSH�YDQ�ZDW�
ELQQHQ�HQ�EXLWHQ�GH�UDDPRYHUHHQNRPVW�YDOW�
PHW�KHW�ELMEHKRUHQGH�DIZHHJNDGHU"

:DDU�PRHWHQ�ZLM�QRJ�UHNHQLQJ�PHH�KRXGHQ�
ELM�GH]H�VFRSH�YDQ�ZDW�ELQQHQ�HQ�EXLWHQ�GH�
UDDPRYHUHHQNRPVW�YDOW�PHW�KHW�
ELMEHKRUHQGH�DIZHHJNDGHU"

3DUWLMHQ�DOVb
$LUSURGXFWVb

]RXGHQ�RRN�YDQb
GH]H�SDUWLMHQb

JHEUXLN�PRHWHQb
PDNHQ�

-XLVW�ELM�FRPSOH[Hb
SURMHFWHQ�PRHWb

NHQQLV�JHERUJG�]LMQ�b
ZDDURP�ZRUGHQ�HUb
GLH�QX�EXLWHQ�GHb

UDDPRYHUHHQNRPVWb
JHKRXGHQ

9RRUNHXU�RP�RRNb
GH�FRPSOH[Hb
LQVWDOODWLHVb

JHZRRQ�RQGHU�KHWb
UDDPFRQWUDFW�WHb

VWRSSHQ

$$198//,1*(1�521'(��
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RSGUDFKWJUHQVb
YDQ����POQ�LVb

ZHO�RN

:LM�VQDSSHQ�GHb
DIZHJLQJ�GLH�*DVXQLHb
KHHIW�JHPDDNW��]HNHUb

RRN�JH]LHQ�KHWb
ULVLFRSURȴHO�YDQ�JURWHb
HQ�RI�FRPSOH[GHb

SURMHFWHQ

LN�EHJULMS�GH���b
POQ�ZHO�HQ�RRNb
GDW�GH�FRPSOH[Hb
SURMHFWHQ�HUb
EXLWHQ�YDOOHQ

-HURHQ
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RS�EDVLVb
YDQ�NHQQLV�b
NXQGH�HQb
HUYDULQJ

2Sb
UHJLR

W\SHb
ZHUN

7\SHb
ZHUN

&DSDFLWHLW
%HVFKLNEDDUKHLG

&DSDFLWHLW

ΖQb
JHVSUHNb
SHU�UHJLR

SHULRGH

YLD�HHQ�YDVWb
YHUJDGHUVWU

XFWXXU

YRRUXLWNLMNHQGb
PLQLPDDO��b

PDDQG�YRRUXLW

9ROXPH

9RRUNHXUb
DDQQHPHUVb
PHW�URN

6DPHQ�LQb
RYHUOHJ�YRRUDIb
FDSDFLWHLW�WHb
EHSDOHQ

UHJLRQDDOb
DIVVWHPPHQ�b
2S�EDVLV�YDQb
EHKRHIWH

$DQQHPHUV�KHW�ZHUNb
]HOI�ODWHQ�YHUGHOHQb
�HOGHUV�RRN�JHGDDQ�b

�ELMY��LHGHUHHQb
HYHQYHHO��FDSDFLWHLW�b

UHJLRQDOHb
YHUWHJHQZRRUGLJLQJ�

2SHQ�JHVSUHNNHQb
QDDU�ORNDWLH��]HOIVb
PHW�PHHUGHUHb

SDULWMHQ

$PELWLH��LV�RRNb
HHQ�NDGHU�b

LQYHVWHULQJVEH
UHLGKHLG�

RSHQKHLG

3DVWb
SHUIRUPDQFH�b
NLMNHQ�QDDUb

PRJHOLMNKHGHQ

2S�EDVLV�YDQb
HUYDULQJ��LQ]HW�b
FDSDFLWHLW�YDQb
GH�DDQQHPHUV

RYHUOHJ�WXVVHQb
DDQQHPHUVb

�YRRUDI�DIVSUDNHQb
PDNHQ�RYHU�KRHb
VDPHQZHUNLQJb
YRUP�NULMJW�

&RPSHWHQWLH

7UDQVSDUDQW

ΖQ]LFKW�LQb
YHUZDFKWHb
SURMHFWHQb
SLSHOLQH

5HODWLH�]RHNHQb
YRRU�GHb

RSGUDFKWHQ�RSb
ORNDWLH

%LQQHQb
MDDUOLMNVHb

FRQWLQX±WHLW

=RYHHOb
PRJHOLMNb
WRHNRPVWb
JHULFKW

*HVSUHNNHQb
RS�ORNDWLH

&DSDFLWHLW

3ULRULWLVHULQJ

9RRUVSH
OEDDUKHL

HG

LQ]LFKW�LQb
SRUWIROLRb
SURMHFWHQ

%UHGHb
NHQQLVRSERXZ

%LM�EURZQȴHOGb
VDPHQb

YHUEHWHUHQ�NHQQLVb
YDQ�LQVWDOODWLH�JURHLW�b

ELM�JUHHQȴHOGb
PLQGHU�YDQb
WRHSDVVLQJ

JRHGHb
IRUHFDVWb

JHHIW�JRHGHb
YHUGHOLQJ

.3Ζ
V�EHSDOHQ�ELMb
JXQQLQJ�RI�HUQDb

PHW�KHWb
SUSMHFWWHDP"�.3Ζ
Vb

SHU�QDGHUHb
RYHUHHQNRPVW

PRQLWRULQJb
ZLM]H�YDQb

VDPHQZHUNHQ

&RPSHWHWQ
WLH�SHUVRQH
HO�ERUJLQJ

&RQWLQXHb
FRPPXQLFDWLH

RSHQ�HQb
WUDQVSDUDQWb

�ELMY�b
EHJURWLQJ�

9HUGHOLQJ�YDQ�ZHUN�LQ�KHWb
UDDPFRQWUDFW�]RX�PLMQV�LQ]LHQVb

LQ�JRHGH�GLDORRJ�WXVVHQb
RSGUDFKWJHYHU�HQ�DDQQHPHUVb
PRHWHQ�SODDWVYLQGHQ��+HWb
'HOWDZHUNHQ�PRGHO��(ONHb

DDQQHPHU�KHHIW�JH]LHQ�]LMQb
RYHULJH�RUGHUSRUWHIHXLOOH�HQb

EHVFKLNEDUH�FDSDFLWHLW�YRRUNHXUb
YRRU�EHSDDOG�W\SH�ZHUN�HQb

UHJLRQDOH�YHUGHOLQJ�

ΖHGHUHHQ�GH]HOIGHb
FDSDFLWHLW�JHYHQ�ELMb
DDQYDQJ�YDQ�KHWb

UDDPFRQWUDFW��'DDUQDb
DIKDQNHOLMN�YDQ�GH�SUHVWDWLHb
PHHU�RI�PLQGHU�JHYHQ�HQb
RI�YROJHQV�YROXPH�GDW�GHb
EHWUH΍HQGH�SDUWLM�DDQNDQ�

ΖQQRYDWLHVb
ELQQHQ�GHb
SURMHFWHQ

6$0(1b
ZHUNLQJ

.RVWHQb
FKDOODQJH�EHZ
XVW]LMQ�UHGXFWL
HPRJHOLMNKHGH

Q

0LQLPDOHb
32
V�DOOHV�DOb
EHSDDOGb

RQGHU�52.

*DVXQLH�DOVb
SDUWQHU�VWUHHIWb
JH]DPHOLMN�PHWb

SDUWQHUVb
GRHOVWHOOLQJHQ�QD

*H]DPHQOLMNHb
LQFHQWLYHV

SODQQLQJ�EHFKL
NEDDUKHLGb

MXLVWHb
UHVRXUFHV�HQb
FRQWLQXLWHLW

IRFXV�RSb
JHPHHQVFKDS

SHOLMNHb
GRHOVWHOOLQJHQ

2S�EDVLV�YDQ�ZHONH�FULWHULD�PRHW�KHW�ZHUN�
QD�JXQQLQJ�ZRUGHQ�YHUGHHOG"

:DDU�PRHWHQ�ZLM�QRJ�UHNHQLQJ�PHH�KRXGHQ�
ELM�GH]H�YHUGHOLQJ�YDQ�GH�ZHUN]DDPKHGHQ�
QD�JXQQLQJ�PHW�GH�ELMEHKRUHQGH�.3,
V"
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6DQGHU

+RH�PRHW�KHW�SURFHV�HU�XLW�]LHQ�YRRU�KHW�
YHUGHOHQ�YDQ�KHW�ZHUN�QD�JXQQLQJ"

+HOGHUKHLGb
VFRSH��KRHYHUb
KHOGHU�RP�WHb

NXQQHQb
YHUGHOHQ"�

SDVW�SHUIURPDQFHb
DDQ�GH�KDQG�YDQb
NSL
V��DPELWLH�b

FDSDFLWHLW��QLHW�ORVb
YDQ�HONDDU�WH�]LHQ

)DFLOLWHUHQGHb
URO�YDQb
*DVXQLHb

�VSHOUHJHOVb
EHSDOHQ�

*HHQb
SULMV�QDb
JXQQLQJ�

6DPHQb
VSHOUHJHOVb
EHSDOHQ
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'RHO�LV��NZDOLWHLW�b
SODQQLQJ��UHGHOLMNHb
SULVM��Ζ%��NRVWHQ�]LMQb
RQGHUJHVFKLNW�DDQb

DDQQHPHUVNRVWHQ�HQb
PRHWHQ�GXV�RRNb

PLQGHU�]ZDDU�ZHJHQ

'H�URO�PRHW�]R�NOHLQb
PRJHOLMN�]LMQ�RP�RP�YRRUDOb

GH�IRFXV�YDQ�GHb
UDDPRYHUHHQNRPVW�WHb

KRXGHQ�ELM�GHb
KRRIGXLWJDQJVSXQWHQ��QOb
NHQQLV�HQ�NXQGH���FDSFLWHLW

2YHUDOO�NRVWHQb
EHODQJULMNHU�GDQb
Ζ%��NRVWHQ��1HHPb
GDW��DDQSDN��PHHb
LQ�EHRRUGHOLQJ

3ULMV�]RX�]HNHU�HHQ�URO�PRHWHQb
VSHOHQ�LQ�DDQEHVWHGHQ��]DOb
HFKWHU�ZHO�EHWHU�JHNRSSHOGb
PRHWHQ�ZRUGHQ�PHW�GHb

JHYUDDJGH�VFRSH�

3ULMV�
��VFRSH�EHNHQG"
��.ZDOLWHLW"
!�YRRUDI�ODVWLJ�LQb
WH�VFKDWWHQ

/RFDWLH�HQb
EHVFKLNEDDUKHLGb
��GXV�ȵH[LELOLWHLWb
OLMNW�EHODQJULMN

&RQWLQXb
YHUEHWHUHQb

RQGHUGHHO�YDQb
YRRUZDDUGHQ

.LMNHQG�QDDUb
KHW�ZHUN�b
SDVVHQG�ELMb

VFRSH�

ΖPSURYHPHQWb
IXQG

-RLQWb
FRQWLQJHQF\b

SRWb
RSERXZHQ

3DVVHQGHb
YRRUZDDUGHQ�ELMb
LQJHQLHXUVGLHQVWH

Qb
�DDQVSUDNHOLMNKHLG

�

.3ΖVb
HULQ

*HEDVHHUG�RSb
VDPHQZHUNLQJb
HQ�YHUWURXZHQ

7&2�b
VWLPXOHHUW�WRWb
YHUEHWHULQJHQ

IUHTXHQWb
VWUDWHJLVFK�
YHUEHWHUb
RYHUOHJ

%HSHUNW��'RRUb
G\QDPLHNb

VFRSHYDVWKHLG

�7RHJHYRHJGHb
ZDDUGH��LVb
EHODQJULMNHUb
GDQ�SULMV

52.�EDVHUHQb
RS�NHQQLV��b
NXQGH��b
FDSDFLWHLW

.RVWHQ�Ζ%b
]LMQ�EHSHUNWb
RS�JHKHHO

b0HW�KHWb
IXQGDPHQW�LQb
WHUPHQ�YDQb

VDPHQZHUNHQb
HQ�YHUWURXZHQ

:DDULQb
JH]DPHQOLMNHb

LPSURYHPHQWIXQGb
HQ�FRQWLQJHQF\b
]LMQ�EHOHJG�
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:HONH�URO�PRHW�SULMV�LQ�GH�DDQEHVWHGLQJ�YDQ�
GH�UDDPRYHUHHQNRPVW��YRRU�JXQQLQJ���
VSHOHQ��%3.9�"
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SURMHFWDDQSDN

HUYDULQJb
PHWb

LQVWDOODWLHV
.HQQLV�b

YDNPDQVFKDS�

KRH�JDDQ�ZHb
VDPHQZHUNHQ

NHQQLV�HQb
H[SHUWLVH

1DDVW�IRFXV�RSb
KDUG�RRN�RSb
]DFKW��'Hb

VDPHQZHUNLQJ

ΖQb
YHUELQGLQJb
]LMQ�HQ�YDQb
HONDDU�OHUHQ�

.3Ζ
V�DDQb
YDVWNQRSHQ

*RHG�EDVLV�b
PRJHOLMN�QDGHUb

XLWZHUNHQb
ELMVWXUHQ

$$198//,1*(1�521'(��

:HONH�DQGHUH�LQSXW�ZLOOHQ�MXOOLH�RQV�QRJ�
JHYHQ�RP�WRW�UDDPRYHUHHQNRPVWHQ�WH�
NRPHQ"

:HONH�DOJHPHQH�YRRUZDDUGHQ�]RXGHQ�
RQGHUGHHO�PRHWHQ�]LMQ�YDQ�GH�
UDDPRYHUHHQNRPVW�RP�HHQ�JHOLMNZDDUGLJH�
UHODWLH�DDQ�WH�NXQQHQ�JDDQ"

+RH�NXQQHQ�ZH�NZDOLWHLW��%3.9��LQ�GH�
DDQEHVWHGLQJ�YDQ�GH�UDDPRYHUHHQNRPVW�
�YRRU�JXQQLQJ��YRUPJHYHQ"

5RHOI

$$198//,1*(1�521'(��
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9HLOLJKHLGb
EHODQJULMNb
FULWHULXP

URO�YDQ�JWVb
YHUELQGHQ�DDQb

DQGHUHb
JXQQLJVFULWHULD

YROXPHb
PDDNW�KHWb

DDQWUHNNHOLMN

2PJDDQ�PHWb
LQWHJUDOHb

FRQWUDFWYRUPHQb
�UHODWLRQHOH�

5HIHUHQWLHVb
EHODQJULMN�b
PDDU�EUHGHUb
GDQ�1*8

YHUGHU�GDQb
WHFKQLHN��YEb

RPJHYLQJVPJW

$DQGDFKWb
YRRU�DGGHGb
YDOXH��DOOHb
IDVHQ�

VRPPLJ�ZHUN�LV�QLHWb
]R�PRHLOLMN�GDW�KHWb
SODQ�DIGRHQGH�PRHWb
]LMQ��GDW�JDDWEUHGHUb

GDQ�*76

'XXU]DDPKHLG

1%�QLHXZHb
JDVVHQ��KRHb
GDQ�PHWb
*76

'RRU�GH�YUDDJ�WHb
VWHOOHQ�KRH�PHQb

NLMNW�QDDUb
VDPHQZHUNLQJ�HQb

KRH�GH]H�WHb
RSWLPDOLVHUHQ

HUYDULQJ�LQ�GHb
EUDQFKH��DDQWDOb

SURMHFWHQ�b
ZDDUGHULQJ�LQb
SURMHFWHQ

9LVLH�RYHUb
VDPHQZHUNLQJb
��ERXZWHDPV

RRN�DDQQHPHUb
PRHWb

FRQWLQXLWHLWb
NXQQHQ�JHYHQ

$DQWRRQEDUHb
HUYDULQJ�PHWb

ZHUN]DDPKHGHQb
LQ�GH�2OLH�*DVb

LQGXVWULH

QEb
LQQRYDWLHb
XLW�DQGHUHb
EUDQFKHV

1%�*76�HQb
WRHSDVEDDUKHLGb
RS�KHW�ZHUN

PDUNW�LVb
HU�YHUGHUb
LQ��PHH

GHȴQLWLHb
ERXZWHDP�YDQb
EHODQJ��SOXVb
YDDUGLJKHLGb

JDVXQLH�KHW�WHb
EHJHOHLGHQ

EHHOG�YDQb
JDVXQLH�KRRUWb
GDDU�ELM���UXLPWHb

DDQ�GHb
DDQQHPHU�ODWHQ

WHFKQLHNb
SURFHV�HQb
YHLOLJKHLG
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KHW�DDQGHHO�QLHWb
SULMV�PRHW�]HHUb
GXLGHOLMN�HQb
REMHFWLHI�WHb

EHRRUGHOHQ�]LMQ�

&DSDFLWHLW�HQ�NXQGH�]XOOHQ�ELM�KHWb
SODDWVHQ�YDQ�HHQ�MDDUOLMNVHb

KRHYHHOKHLG�ZHUN�YDQ�HHQ�KDOIb
PLOMDUG�HXUR�HHQ�JURWH�UROb

PRHWHQ�VSHOHQ��7DULHYHQ�]XOOHQb
PDUNWFRQIRUP�NXQQHQ�]LMQ��+HWb
JDDW�YRRUDO�RP�EHKHHUVLQJ�YDQb

FDSDFLWHLW�HQ�OHYHULQJ�YDQb
PDWHULDOHQ�

ELM�HHQb
ODQJGXULJH�b

JRHGH�UHODWLH�LVb
GLW�LQ�GH]H�IDVHb
RQGHUJHVFKLNW�

GH�PL[�SULMVb
HQ�HPYLb

PRHW�UHHHOb
]LMQ

ZDDU�ZLO�MHb
ZDW�RYHU�]LHQ�b
YHUPHOGHQ�LQb
GH�XLWYUDDJ

SDVVHQG�ELM�GHb
ZHQV�2*��RPb
NZDOLWHLW�WHb

EHYRUGHUHQ�SULMVb
RQGHUJHVFKLNWb

PDNHQ
+HOGHUKHLGb

FULWHULD�DQGHUVb
GDQ�SULMV�QLHWb
DOWLMG�GXLGHOLMN

KHW�YRRUGHHOb
YDQ�SULMV�LV�GDWb
KHW�HHQ�KDUGb
HQ�REMHFWLHIb
FULWHULXP�LV

SULMVIRUPXOH�LQb
GH�ORRS�YDQ�GHb
WLMG�JHYHQ��SOXVb
IUHTXHQWLHb

�PDDQGHOLMNV�

ȴFWLHYHb
NRUWLQJHQ�VRPVb
QLHW�UHODWLH�WRWb
ZHUNHOLMNHb
ZDDUGH

DISULM]HQb
YRRUEHHOGb
SURMHFWHQ

�FDVH��NLMNHQb
QDDU�YHUOHGHQ

RSHQb
EHJURWLQJ�b

WRHWV�FDOFXODWLHb
YDQXLW�JDVXQLH

HHUOLMN�ZHUNb
HHUOLMNHb
SULMV

WDULHYHQ�YDVWVWHOOHQb
PDWHULHHO�HQ�SHUVRQHHO�b
JH]DPHQOLMN�YDVWVWHOOHQ
JHGUDJHQ�GRRU�HHQb

WHPSODWH�YRRU�HHQ�MDDU

SULMV�DOV�HQLJHb
FULWHULXPb

DOOHHQ�ELM�HHQb
SHUIHFW�EHVWHN

PLVVFKLHQb
ZHO�ZHJODWHQ�b

QLHW�RSb
VHOHFWHUHQ

$$198//,1*(1�521'(��
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:HONH�URO�PRHW�SULMV�LQ�GH�DDQEHVWHGLQJ�YDQ�
GH�UDDPRYHUHHQNRPVW��YRRU�JXQQLQJ��
VSHOHQ��%3.9�"

+RH�NXQQHQ�ZH�NZDOLWHLW��%3.9��LQ�GH�
DDQEHVWHGLQJ�YDQ�GH�UDDPRYHUHHQNRPVW�
�YRRU�JXQQLQJ��YRUPJHYHQ"
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&21&/86,(

%RXZWHDPIDVHb
'15

LQ�JH]DPHQOLMNKHLG�b
NHQQLV	NXQGHb
YDQXLW�2*��Ζ%�HQb

$DQQ��LQEUHQJHQ�WHQb
GLHQVWH�YDQ��%HVW�IRUb

3URMHFW�

WZHHGH�IDVHb
RS�EDVLV�YDQb
'2�HQ�GDQb
8$9�����

9RRUZDDUGHQ�LQb
GH�YHUVFKLOOHQGHb
52.
V�Ζ%�HQ�$DQQ�b
YRRU�GLHQHQ�YRRUb
ERXZWHDPIDVHb
JHOLMN�WH�]LMQ

8LWYRHULQJVIDVHb
8$9

LV�HLJHQOLMN�GHb
EHDXW\�FRQWHVW�b

SULMV�WUDQVSDUDQWLHb
NDQ�ZHO��RSHQb

EHJURWLQJ�KRH�MHb
GDDU�PHH�RPJDDW�

DOOH�UROOHQ��*8��Ζ%�b
$DQQHPHU�b

YHUDQWZRRUGHOLMNb
YRRU�HLQGUHVXOWDDW�b
%HVW�IRU�SURMHFW�HQb
GDDUYRRU�EHORQHQ

%RXZWHDP�IDVH��$9b
SULPD��1%�GLHQVWHQ�HQb
ZHUNHQ�DIVWHPPHQ��b

ZHUNHQ�WRW�DDQ�'2��GDWb
DOV�YDVW�DDQUHLNHQ�DDQb
GH�XLWYRHULQJ�8$9�����

$$198//,1*(1�521'(��

:HONH�DQGHUH�LQSXW�ZLOOHQ�MXOOLH�RQV�QRJ�
JHYHQ�RP�WRW�UDDPRYHUHHQNRPVWHQ�WH�
NRPHQ"

:HONH�DOJHPHQH�YRRUZDDUGHQ�]RXGHQ�
RQGHUGHHO�PRHWHQ�]LMQ�YDQ�GH�
UDDPRYHUHHQNRPVW�RP�HHQ�JHOLMNZDDUGLJH�
UHODWLH�DDQ�WH�NXQQHQ�JDDQ"

6LFFR
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7$)(/���_�%RUJHQ�YDQ�GRHOPDWLJKHLG

�

ODQJGXULJHb
FRQWUDFWHQ�

52.

FRVWb
SOXV

'RHOPDWLJKHLG�LV�"
EHVFKLNEDDUb

FRPSHWHQW�NZDOLWHLW
SULMV�LVb

PDUNWFRQIRUPb
�FRVW�"�

JRHGb
HYDOXHUHQ

2SHQb
ERRN

'RHOPDWLJ�LV�ZHWHQb
ZDW�GH�NODQWb

YHUZDFKW��ODQJHb
WHUPLMQ�UHODWLH�b

RSHQVWUXFWXXU�FRP
PXQLFDWLH

)HHb
DDQSDVVHQb
QDDU�PDUNWb
VLWXDWLH

ZHUNHQ�PHWb
UDPLQJHQ�b

HHQKHLGVJHWDOOHQ

$
3URMHFWb

0DQDJHPHQWb
YHUHLVWHQ

/HVVRQVb
/HDUQHG

0DWXULW\b
PRGHO�b
.ZDOLWHLWb
JHQHUHUHQ

3HUIRUPDQFHb
FRQWUDFWHQ

&RQWUDFWb
YHUSOLFKWLQJb
&RQWUDFWRU��b
YHUSOLFKWLQJb
*DVXQLH

$XGLWEDDUb
UDSSRUWHUHQ

'XUYHQ

:DQQHHUb
EHJLQWb

ERXZWHDP"b
.DQ�YURHJHUb
GDQ�MH�GHQNW

&RVW�SOXV�EUHQJWb
ULVLFR�PHH�GDWb

LHGHUHHQ�QHW�LHWVb
XXUWDULHI�KHHIWb
RSJHERXZG�

JH]DPHQOLMNb
XUHQLQVSDQQLQJb
LQVFKDWWHQ��YDVWb

XXUWDULHI�LVb
EHVSUHHNEDDU���

5XLPWH�YRRUb
LQJHQLHXUVPRGHOb
RP�NZDOLWHLW�WHb
OHYHUHQ�YHUVXVb

NRVWWHQSULNNHOV���

7DULHI�NDQb
EHNHNHQ�ZRUGHQb

RSb
PDUNWFRQIRUPLWHLWb
PDDU�]HJW�QLHW�LHWVb
RYHU�HɝFLHQF\

:LQVW�RRNb
DIKDQNHOLMN�YDQb
PDUNWFRQGLWLHVb
RP�UHFKW�WH�GRHQb
DDQ�GH�ȵXFWXDWLHVb

LQ�GH�PDUNW��

3HUFHSWLH�RYHUb
UHJXOLHU�YVb
FRPSOH[�NDQb
JHGXUHQGH�GHb

ORRSWLMG�ZLVVHOHQ

EHQFKPDNULQJ�RIb
NHQJHWDOOHQ�ELMb

UHJXOLHUH�SURMHFWHQ�b
PDDU�GRHW�JHHQb

UHFKW�DDQ�FRPSOH[Hb
VLWXDWLHV

+RHYHHOb
YULMKHLG�KHHIWb
JDVXQLH�HQb
KRH�WRRQ�MHb
HHD�DDQ���

2SHQ�ERHN�HQb
FRVW�SOXV�LV�]HNHUb
HHQ�RSWLH�PLWVb
ODQJGXULJ�ZHUNb
�FRQWLQXLWHLW�b

JHJDUDQGHHUG�LV

$IVSUDNHQb
RYHU�NRVWHQb
HɝFLHQF\b
SULNNHOV

'XUYHQb
ORVODWHQ�HQb
YHUWURXZHQ

:LQ���ZLQ�ZDDUELMb
OHYHUDQFLHUV�ZLQVW�PDNHQ�b
HQ�*DVXQLH�SURMHFWHQb

UHDOLVHHUW��EHVFKLNEDDUKHLGb
YDQ�PDUNW�LV�KLHUELMb
EHODQJULMN�RP�YDVW�WHb

OHJJHQ�

9RRU�EHSDDOGHb
SHULRGHb

SULMVDIVSUDNHQb
PDNHQ

9HUGLHQPRGHO�PRHWb
PDNUWFRQIRUP�]LMQb

ZDDUELMb
PDUNWFRQGLWLHVb

ZRUGHQb
PHHJHQRPHQ

7DULHI�LV�YULM�VLPSHO�b
PDDU�H΍HFWLYLWHLW�HQb

HɝFLHQF\�YDQb
KRHYHHOKHLG�XUHQ�LVb

PRHLOLMNHU�WHb
EHSDOHQ

$OV�ZH�DIVWDSSHQ�YDQ�PLQL��FRPSHWLHV��KRH�
NDQ�GH�*DVXQLH�GDQ�GH�GRHOPDWLJKHLG�
ERUJHQ"

:HONH�WLSV�	�WULFNV�KHEEHQ�MXOOLH�YRRU�RQV�RP�
WH�ERUJHQ�GDW�ZH�WRW�HHQ�GRHOPDWLJH�SULMV�
NRPHQ"

:DDU�PRHWHQ�ZLM�QRJ�UHNHQLQJ�PHH�KRXGHQ�
PHW�KHW�ERUJHQ�YDQ�GH�GRHOPDWLJKHLG"

/RVODWHQb
PDDU�RRNb

DDQWRRQEDDUb
ERUJHQ
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7$)(/���_�:DW�YUDDJW�GH�LQNRRSVWUDWHJLH�YDQ�*DVXQLH�	�YDQ�GH�PDUNW"

�

2SWLPDDOb
LQ]HWWHQb

YDQb
FDSDFLWHLW

2SHQ�HQb
WUDQVSDUDQW

*XQQHQb
YDQ�EHHWMHb

ZLQVW

3DUWQHUVFKDSb
ELMb

ELMYRRUEHHOGb
SULMV�VWLMJLQJb
PDWHULDDO

1LHXZHb
YHUVXVb
RXGHb

JHQHUDWLH

2YHUOHJb
RYHUb

]RPHU�b
ZLQWHU

&RQWLQX±WHLW

(΍HFWb
ODQJGXULJb

VDPHQZHUNHQ

9HUQLHXZLQJb
ELQQHQb

PDUNWSDUWLMHQ

$IKDQNHOLMN�YDQb
KRHYHHOKHLGb

ZHUNb
�ZLQVWRSWLPDOLVD

WLH�

%HVWDDQGHb
SDUWLMHQ�KHW�ODWHQb

GRHQ�DOV�]Hb
SODQQLQJ�KDOHQb
�GHOWDZHUUNHQ�

7RHWUHGHQGHb
SDUWLMHQ�ODVWLJb

ZHOOLFKWb
RQGHUDDQQHPHUV

2YHUOHJ0DUNW�]HOIb
YHUGHOHQb
JRHG

%HWURXZEDUHb
IRUHFDVW�YRRUb

ODQJHUHb
WHUPLMQ

6DPHQZ
HUNLQJV
PRGHO

=R�YURHJ�PRJHOLMNb
DDQ�WDIHO�PHWb
HONDDU�YRRUb

XLWYRHULQJVVWUDWHJ
LH

9URHJHb
EHWURNNHQKHLG

$IZHJLQJVQDWUL[b
LQ�RYHUOHJ

'XLGHOLMNKHLGb
SODQQLQJb

FDSDFLWHLW�WXVVHQb
DDQQHPHUV�HQb

JDVXQLH

5XLPWH�FUHHHUHQb
RP�SDUWLMHQ�WHb
NRSSHOHQ�EXLWHQb
FRQWUDFWHQ�RP

*HHQb
DGPLQLVWUD
WLHV\VWHHP

$QGHUH�PDQLHUb
YDQ�ZHUNHQb

KRH�SDVW�GDW�LQb
GH�WLMG

NHQQLVb
RSOLMQHQ

0HQVHQ�

([WUD�GULMYHUb
YRRUb

VDPHQZHUNLQJ
%HWURNNHQKHLG

&XOWXXUYHUDQGHULQJb
QX�VWDUWHQ�HQ�QLHWb

ZDFKWHQ�WRWb
UDDPRYHUHHQNRPVW

3UDWLMN�DOb
YHHOb

JHOHYHUG
:DW�LV�VWLSb

RS�GHb
KRUL]RQ"

.RP�PDDUb
RS�PHW�GDWb

ZHUN�

*HHI�GH�SRWb
PDDU�ZLMb

YHUGHOHQ�KHWb
PHWb

WUDQVSDUDQWLH

%HUHLGZLOOLJKHLGb
LV�HU�PDDU�PRHWb
ZHO�XLWEHWDDOGb
ZRUGHQ��JHOGb
YHUGLHQHQ�

*RHGHb
VWUXFWXXU�YRRUb
ULVLFR�JHVWXXUGb

ZHUNHQ

9HUWURXZHQb
HQb

SDUWQHUVFKDS

9URHJb
VDPHQZHUNHQb
HQ�UXLPWHb
NULMJHQ
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:HONRP�

3ODQQLQJ�YRRUb
KHW�WHDP�YRRUb
GXXU�YDQ�KHWb

SURMHFW

:LM]H�YDQb
DDQEHVWHGHQb

GXLGHOLMN

5LVLFR
Vb
GXLGHOLMN

'XLGHOLMNb
LQWHUQ�URO�b
WDNHQ�b

EHYRHJGKHGHQ

'XLGHOLMNHb
JXQQLQJFULWHULD

9HUWURXZHQ

9RRUVSHOEDDUKHLGb
LQb

DDQEHVWHGLQJVIDV
H

9HUDQGHULQJb
PRHLOLMN�]HNHUb

ELM�YHHOb
HUYDULQJ

+RHYHHOKHLGb
ZHUNb

GXLGHOLMN

]LMQ�HU�UHJHOV�YRRUb
RQGHUb

DDQEHVWHGLQJHQ"

-9b
PRJHOLMN"6FRSH�KHHOb

GXLGHOLMNb
RPVFKUHYHQ

���'XLGHOLMNHb
WDNHQ�HQb

EHYRHJGKHGHQb
LQWHUQ�*DVXQLH

��b
'XLGHOLMNKHLGb
DDQEHVWHGLQJ
VV\VWHHP

���6FRSH�KHHOb
GXLGHOLMNb

RPVFKUHYHQb
PRHW�]LMQ
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$OV�GLW�RQ]H�LQNRRSVWUDWHJLH�LV��ZDW�YUDDJW�

GLW�GDQ�MXOOLH�LQ]LHQV�YDQ�GH�*DVXQLH"

(Q�ZDW�YUDDJ�KHW�YDQ�GH�PDUNW"
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%HWURXZEDUHb
UROOLQJb
IRUHFDVW

$$198//,1*(1�521'(��

:DDU�PRHWHQ�ZLM�QRJ�UHNHQLQJ�PHH�KRXGHQ�

PHW�EHWUHNNLQJ�WRW�ZDW�GLW�YDQ�GH�*DVXQLH�

HQ�YDQ�GH�PDUNW�YUDDJW"

:HONH�IHHGEDFN�LQSXW�KHEEHQ�MXOOLH�YRRU�

RQV�PHW�EHWUHNNLQJ�WRW�ZDW�GLW�YDQ�GH�

*DVXQLH�HQ�YDQ�GH�PDUNW�YUDDJW"

1LHVNH
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7$)(/���_�3ULNNHOV�RP�ULVLFR
V�WH�EHKHHUVHQ

�
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3DXO

+RH�NXQQHQ�ZH�GH]H�ULVLFR
V�EHKHHUVHQ�
ELQQHQ�SURMHFWHQ"

:HONH�WLSV�	�WULFNV�KHEEHQ�MXOOLH�PHW�
EHWUHNNLQJ�WRW�SULNNHOV�RP�GH�ULVLFR
V�WH�
EHKHHUVHQ"

:HONH�ULVLFR
V�NDQVHQ�]LHQ�MXOOLH�RS�
SURMHFWQLYHDX"
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5LVLFR�b
%RXZWHDP�OLMNWb
SULPD��HFKWHUb
EHVHI�HU�YHOHb
YDULDQWHQ�
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:HONH�ULVLFR
V�	�NDQVHQ�]LHQ�MXOOLH�ELM�GH�
LQNRRSVWUDWHJLH"

+RH�NXQQHQ�ZH�GH]H�ULVLFR
V�EHKHHUVHQ"

VFKDDUVWHb
YDQ�JRHGb
SHUVRQHHO

JHOLMNPDWLJHb
ȵRZ�YDQb
ZHUN

ORVODWHQ�YDQb
RXGHb

JHZRRQWHQ�2*�b
ELM�QLHXZHb

FRQWUDFWYRUPHQ

NDQV�b
YURHJWLMGLJb
EHWUHNNHQ

0RGHO�GDWb
VDPHQb
VWHUNHUb
SURPRRW

WLMGLJb
EHVFKLNEDDUb
PDNHQ�YDQb
MXLVWH�NHQQLVb
HQ�NXQQHQ

.DQ�GHb
GH�PHQVb
GLW�ZHO"

%LMYRRUEHHOGb
VXVWDLQDEOHb
PDWHULHHO�GDWb
PHHU�NRVW��GXVb
JHHQ�ZHUN�ZLQW

UROYHUGHOLQJb
WXVVHQ�GHb

SDUWLMHQ�PRHWb
KHOGHU�]LMQ

%RXZWHDPb
JHPHQVFKDSSHOLMNb

HLQGGRHO�PHWb
MXLVWH�GHPDUFDWLH

(YHQZLFKWb
FRQWUDFWSDUWQH
UV��VWHPUHFKWb
QLHW�RS�EDVLVb
YDQ�YROXPH

%RXZWHDPb
PRHW�RYHUb
JHKHOHb
SURMHFW

%HSDOHQb
NHX]Hb

SDUWQHUVb
ERXZWHDP

9URHJWLMGLJb
EHWURNNHQ�LQb

KHW�SURFHV�PHWb
DOOH�SDUWLMHQ

%RUJHQ�YDQb
NHQQLVb

ERXZWHDP��RRNb
*8��LQ�GHb

LQNRRSVWUDWHJLH

7UDQVSDUDQWLHb
HQ�YHUWURXZH�b
RSHQ�ERHN�HQb
JHHQ�DIUHNHQb

FXOWXXU

$DQOHJJHQ�YDQb
HHQ�ULVLFRSRWb
ZDDUYDQ�KHWb

UHVWDQW�YHUGHHOGb
ZRUGW�WXVVHQb

SDUWLMHQ

ULVLFR
V�ODWHQ�ZDDU�]Hb
KRUHQ��GXV�JHHQb
ULVLFR
V�ELM�GHb
FRQWUDFWRUb

QHHUOHJJHQ���RPGDWb
KHW�KDQGLJ�LV�

DDQQHPHUVb
SULM]HQb
ULVLFR
V�

RSHQ�]LMQ�LQb
KHW�FRQWUDFW�b
YUDJHQ�VHULHXVb
QHPHQ�WLMGHQVb
LQOLFKWLQJHQ�

*HOLMNPDWLJHb
ȵRZ�YDQ�ZHUNb
LV�PRHLOLMN�HQb

PRHLOLMN

+HW�PRGHOb
PRHW�LHGHUHHQb
SULNNHOHQ�RPb
VDPHQ�EHWHUb

WH�]LMQ

3ULNNHOVb
PRHWHQb
DPELWLHVb

VWHXQHQ��QLHWb
GZDUV�]LWWHQ

5ROYHUGHOLQJ�WXVVHQb
SDUWLMHQ�PRHW�KHOGHUb
]LMQ��GDQ�PRHW�MHb

HONDDUVb
NUDFKWHQ�]ZDNKHGH
Q��GXV�JRHG�NHQQHQ�

.DQ�GHb
PHQV�GLWb
ZHO"

3HUVRQHHOb
LV�EOLMIWb
VFKDDUV

ULVLFR
V�ODWHQ�ZDDU�]Hb
KRUHQ��GXV�JHHQb
ULVLFR
V�ELM�GHb
FRQWUDFWRUb

QHHUOHJJHQ���RPGDWb
KHW�KDQGLJ�LV

$OOH�SDUWQHUVb
KHEEHQb

VSUHHNUHFKWb
QRGLJ

%RXZWHDP�PRHWb
JHPHHQVFKDSSHOLM

N�HLQGGRHOb
KHEEHQ�PHW�MXLVWHb

GHPDUFDWLH

7UDQVSDUDQWLHb
HQ�YHUWURXZH�b
RSHQ�ERHN�HQb
JHHQ�DIUHNHQb

FXOWXXU

WLMGLJb
DDQKDNHQb
YDQ�GHb

DDQQHPHU

YHUGHOLQJ�YDQb
ZHUN��SLHNHQb
HQ�GDOHQb
HUXLW�KDOHQ

JRHGHb
UHODWLH�VIHHUb

2*�21

LQWHJUDDO��b
FROODERUDWLHI�b
PDNNHOLMNb

SUDWHQ��PRHLOLMNb
UHDOLVHUHQDDQEHVW

HGLQJVN
DOHQGHU

ORVODWHQb
GRRU�2*

JRHGHb
SODQQLQJ

JRHGH�NHQQLV�YDQb
HONDDUVb

WRHJHYRHJGHb
ZDDUGH�HQb

SURFHVVHQ�SURFHG
XUHV

]HWWHQ�MXLVWHb
.3Ζ
V�b

+RRIGWKHPD
Vb
HQ�SHU�SURMHFW"

TXLOW�PDNHQ�YDQb
EHQRGLJGHb

ZHUN]DDPKHGHQb
HQ�LQGLHQ�HHQ�JDSb

H[WUD�SDULMb
DDQKDNHQ

=LMQ�GHb
PHQVHQb
NODDU�YRRUb
GLW�PRGHO"

$OV�MH�PLVb
JULMSW��JULMSb
MH�HQRUPb

PLV

%RXZWHDPVb
NDQ�WLMGHQV�(3b
ZHO�ZHUNHQ�b

WLMGHQV�&�ZRUGWb
KHW�VSDQQHQG

%HODQJULMN�RPb
YROGRHQGHb
FDSDFLWHLW�WHb

ELQGHQ

1X�LQ]HWWHQb
RS�HPLVVLHVb

JDDWb
ZHUNHQ

5LVLFR��6HOHFWHUHQb
YDQ�YROGRHQGHb
PDUNWSDUWLMHQb
�PDJ�QLHW�WHb

ZHLQLJ�]LMQ�YRRUb
KHOH�SRUWIROLR�

.DQV��YDQDI�EHJLQ�b
YµµU�RSVWHOOHQ�36�b

LQ]HWWHQ�RSb
UHGXFHUHQ�YDQb

HPLVVLHV

%RXZWHDPVb
ZHUNW�ZHO�YRRUb

(3�IDVH�b
PRHLOLMNHUb
WLMGHQV�&

.DQV��ELM�]RUJHQb
YRRU�YDVWH�WHDPV�b
ERXZWHDPV�PHWb
YDVWH�3/�*8��YDVWHb
DDQHPHU��H
Q�YDVWb
RQWZHUSEXUHDX

5LVLFR��.HQQLV�HQb
HUYDULQJ�YDQ�ZHUNHQb
LQ�ERXZWHDPV�ELMb
KXLGLJH�SDUWLMHQ��LQb
YROGRHQGH�PDWH�b

DDQZH]LJ"5LVLFR��.HX]H�LVb
ODQJGXULJ�b
SDVVHQGHb
FDSDFLWHLW�LVb

EHODQJULMN�YRRUb
VXFFHV

'Hb�PHQVb
EHSDDOWb

KHW�VXFFHV

5LVLFR��ΖV�HUb
GDDGZHUNHOLMN�HHQb
IRUHFDVW�WH�JHYHQb
�ZHHU�EHQRGLJGb
YRRU�FRQWLQXLWHLW�

6WUHYHQb
FRQWLQX±WHLW�LV�HHQb
�PXVW��RP�RRNb
NHQQLV�HQ�NXQGHb
DDQ�ERRUG�WHb

KRXGHQ

9HUKDDOb
VOXLW�DDQ�ELMb

HHUGHUb
FRQVXOWDWLH

&RQWLQX±WHLW�LVb
EHODQJULMN�b
PDDU�WRW�QXb
WRH�QLHWb

ZDDUJHPDDNW

5LVLFR��.ULMJ�MH�GHb
PHQVHQ�RRNb

GDDGZHUNHOLMN�PHHb
�LQ�YRRUJDDQGH�MDUHQb

OLMNW�GLW�WRFKb
RQYROGRHQGH�

5LVLFR��$OVb
MH��GH�ERRWb
PLVW��KHE�MHb
QLHWV������

(HUVWH�LQGUXNb
SULPD�HQ�VOXLW�LQb
YHHO�JHYDOOHQ�DDQb
RS�IHHGEDFN�GLHb
ZH�LQ�JHVSUHNb

JHJHYHQ�KHEEHQ

ULVLFR�b
9HUGHOLQJb
ZHUN�LQ�GHb

WLMG

KHW�ZDDUPDNHQb
YDQb

�LQNRRS�DPELWLHVb
RS�SURMHFWQLYHDX

NDQV�b
NHQQLV�XLWb
GH�PDUNWb
JHEUXLNHQ



:DW�ZLO�MH�RQV�YHUGHU�QRJ�PHHJHYHQ"
:DW�PRJHQ�ZLM�QLHW�YHUJHWHQ"

:LM�NHQQHQ�GH�*76��HQb
QLHW��:LOOHQ�ZH�YRRUb
*DVXQLH�JDDQ�ZHUNHQb
GDQ�PRHWHQ�ZH�GLH�ZHOb
NHQQHQ��*76�LV�HHQb
GUHPSHO��:HONH�UROb
VSHOHQ�GH�*76��HQ"

JURRWVWH�SUREOHHPb
LV�PLVVKFLHQ�ZHO�GHb
IDFWRU��PHQV���$DQb
*DVXQLH�NDQW�HQ�DDQb

DDQQHPHUVNDQW

$IVWHPPLQJb
DOJHPHQH�HQb
ELM]RQGHUHb

YRRUZDDUGHQb
*DVXQLH�SDVVHQG�RSb
GH�FRQWUDFWYRUPHQ��b
*HHQ�$9�PDDU�8$9���

PHW�ERXZWHDPVb
ZHUNHQ�LV�SUHWWLJ�b
EHWHU�]R�GDQ�GDWb
ZLM�DOV�DDQQHPHUb
GH�Ζ%
V�DDQVWXUHQ

ZH�]LHQ�KHHOb
YHHO�WHUXJ�YDQb
RQV�JHVSUHN�b
*RHG�RP�WHb

]LHQ

�JRHGHb
ULFKWLQJ

.QDSb
JHRUJDQLVHHUGHb

HQ�JHOHLGHb
VHVVLH�

ΖN�KHEb
YHUWURXZHQb

LQ�KHWb
YHUYROJ

:DW�LV�ZRUGWb
GH�URO�YDQb

$ULED�ELQQHQb
DDQEHVWHGLQJV

WUDMHFW

+RXG�UHNHQLQJb
PHW�HHQ�ODQJHb

LPSOHPHQWDWLHIDV
H�YDQ�GH]H�PDQLHUb

YDQ�ZHUNHQ


