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Kulturelle Ebene
Nachhaltige Veranderungen in
Denkweisen, Routinen und

Anreizsystemen

- Operative Ebene

; Kurzfristig umsetzbare MaBnahmen, um

Prozesse zu verbessern und Transparenz zu
erhohen

Strategische Ebene
Langfristige Strukturveranderungen und
verbindliche Governance-Losungen

MBHG>G :;;E>BM>G =B> LHPHAE :N? ‘N>
/IRFIMHF> K>:@B>K>G :EL :N<A IKiO>G
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PB<DENG@ >K?HK=>KM >BG =B??>K
2HK@>A>G :N? F>AK>K>G I;>G>G 3k

SofortmaBnahmen (0-6 Monate) - Operative Ebene

A:>G BF IK@>;GBL m;>K DHGDK>N Handlungsfeld

Konkrete MaRnahmen

$:G=ENG@LHIMBHG>G B=>GMB?BSE
=K>B %FIE>F>GMB>KNG@L>;>G>G
HK=G>M ;,BE=NG@

B>L> 1;>G>G ;>>BG?ENLL>G LB<A P>;

Transparenz

¢ FAQ-Datenbank zu Vergabe- und Drittmittelprozessen
aufbauen

o Prozesslandkarten visualisieren (Wer macht was wann?)

L>EL>BMB@ NG= ;:N>G :N?>BG:G=>
%GL;>LHG=>K> =B> DNEMNK>EE>
EB>@M JN>K SNK HI>K:MBO>G NG= L
L<A>G ;>G> LB> BLM :ELH BFF>K FBN
=:<AM "mK =:L $H<AL<ANEF:G:@>F>C
>=>NM>M =L 3B=>KLMiG=> >K?HK=
:N? :EE>G ;>G>G GMPHKM>G B> ?

Kommunikation

e Rechtsstellen frihzeitig und systematisch einbinden

¢ RegelmaRige Koordinierungssitzungen zwischen Transfer,
Verwaltung, Wissenschaft

¢ Erwartungsmanagement bei externen Partnern (realistische
Zeitrahmen kommunizieren)

e Single Point of Contact als zentrale Transferstelle aufbauen

@>G=>G 0:;;>EE>G LMKNDMNKB>K>C
IE:KBL<A O>K=B<AM>M> $:G=ENG@
G>G =:G:<A H; LB> DNKS?KBLMB@ 0@

H=>K LMK:M>@BL<A O0:;>EE> PB

Blrokratie

¢ Vertragsvorlagen fur Standardfalle entwickeln

¢ Ermessensspielraume identifizieren und dokumentieren

¢ Bagatellgrenzen, wo méglich, anheben
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Strategisch-kulturelle Entwicklungen (6-24 Monate)
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Konkrete MaBRnahmen
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Strukturelle
Reformen

e Transfer-GmbHs oder dhnliche flexible Rechtsformen aufbauen

e Entwicklung gemeinsamer Transferformate sowohl
hochschulintern (bspw. zwischen Verwaltung und
Forschenden) als auch -extern (bspw. zwischen Hochschulen,
Forschungseinrichtungen und Industrie- und
Handelskammern)

e Klare Zustandigkeiten festlegen und sichtbar machen

Anreiz-
systeme

NK<A =B>L> ):fG:AF>G DIGG>G 3B
=>KLMiG=> GB<AM GNK DNKS?KBLME
=>KM LHG=>KG E:G@?KBLMB@ :EL |

e Transfersemester analog zum Forschungssemester einfihren
 Transferprofessurstellen einrichten
e Lehrdeputatsreduktion fur Transferaktivitaten

INGDM ?mK G:<AA:EMB@> /RLM>FO>
KNG@>G @>GNMSM P>K=>G :;>B LH
>K FIQEB<A> /MHEI>KLM>BG> K>
MBL<A >BGD:EDNEB>KM P>K=>G N?

Kompetenz-
aufbau

¢ Weiterbildungsprogramme fiir Wissenschaftler:innen und
Verwaltung

e Boundary Spanners (z. B. Post-Docs mit Erfahrungen aus der
Wirtschaft) systematisch identifizieren und fordern

* Wissensmanagement-System fiir Transfererfahrungen aufbauen

| IBG> =>M:BEEB>KM> NL>BG:G=>KL>MSNG@ = Kulturwandel
$H<AL<ANEF:G:@>K BGG>G =B>L> 3B=>KLMiG=>
F:MBL<A :N?:K;>BM>G NG= BG =B> LMK:M>@BL<A>
ENG@ BGM>@KB>K>G DIGG>G ?BG=>M LB<A BG
=B> IK:QBLHKB>GMB>KM> $:G=ENG@L>FI?>A
@>G :NL =>F 3B'0 ,KHC>DM ;B>M>G

e Transferkriterien dauerhaft in Berufungsverfahren integrieren
e Vorbilder und Erfolgsgeschichten kommunizieren

e Regionale Kooperationsplattformen aufbauen

¢ Alumni-Netzwerke einbinden

$) |
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W: Meine F. wiirde von einem WT profitieren.
V: Meine T. wiirde von einem WT profitieren.
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W: Zeit fir WT fehlt.
V: Zeit fur WT fehlt.

1 40,3%

1 51,9%
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= 94%

1 32,7%

W: Meine Forschung hat Impulse gegeben.
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"HKL<A>K BGG>G :NL 1GBO>KLBMiM>G G $H<BL<ANBG:GSB>KM>G "HKL<ANG@L>BGKB<AMNG@>G BG 3BKML:
=>K :G@>P:G=M>G 3BLL>GL<A:?M>G $3 G "HK #>L>EEL<A:?M O>KLM:G=>G >PNLLM P>K=>G ?HKF>EE> Nt
L<ANG@LBGLMBMNM>G G NG=2>KMK>M>K BEMB{G BGE?HEF>EE> 300 DMBOBMiIM>G @E>B<A>KF:f>G :EL K>E>O:
NG= 3BKML<A:?M G =NK<A@>?mMAKM B> 2>KMKBENB@[=2>KI|?:=> :G@>L>A>G B>L>L 2>KLMiG=GBL L>MSM :C
"'<A;>K>B<A> PNK=> ;>PNLLM ;K>BM @>PIAEM B> %GmEB@>K>G \GMPB<DENG@>G =>K OK:GL?>K?HKL<ANG@
OB>PL FBM =>G "HKL<A>K BGG>G NG= !QI>KM BGG>GSHRAEG =:LL >BG> >G@> "HDNLLB>KNG@ :N? ?HKF>EE> %!
LB>K>G :N? =B> ":<A;>K>B<A> BHM><AGHEH@B> G F>GM> PB> ;LIP ,;M>GM> H=>K NGBO>KLBMiK>/IBG H??L =B:
LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?M>G G NG= m;>K@K>BHBE>QBMIM K>E>K OK:GL?>KIKHS>LL> GNK NGSNK>B<A>
OK:GL?>K>QI>KM BGG>G G BE=>G YI!ILM> M>E $:RM>K >M :E >KD

F:GG >M :E 2HK =B>L>F $BGM>K@KNG= =>?7B
>PNLLM PNK=>G FBM =>K BHM><AGHEH@B> NG= =@&B#K>G PBK 300 G>;>G =>F K>BG>G O0K:GL?>K OHG ?HK
LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?M>G SP>B BLSBIEBG>G :NLE@MKEENL;:.LB>KM>F 3BLL>G :G !|QM>KG> :N<A EL P><AL>E
=B> >BG>KL>BML =NK<A NGM>KL<AB>=EB<AEBGKIBMNBBBEHE%GM>K:DMBHG ] >MP: =NK<A BG?HKF>EE>G NLM
:GD>KNG@>G NG= %GGHO:MBHGLEH@BD>G @>IKi@M 'KBGABHG NG= [:KMBSBI:MBO> "HKF:M> > /BEO: >M :E
=>K>KL>BML C>=H<A ;>B=>m;>K >BG AHA>L ,HMHESB:E :G B>L>K GL:MS LM>AM BF 'BGDE:G@ FBM G>N>
F>EE>G PB> :N<A BG?HKF>EE>G 300 DMBOBMIM&5 OXTN@>BM>G =B> >BG> /RLM>FI>KLI>DMBO> ?HK=>KG B>l
NG= LHFBM >BG>G ;>LHG=>KL :N?L<AENLLK>B<AAG 23K@ESBEBG> AR;KB=> 2>KFBL<ANG@ OHG VA:KM>GZ NG= VP
>KFI@EB<A>G G6N@E>B<A LIB>@>EG LB> S>GMK:ExABBIA $G->G :EL NGO>KSB<AM;K :G :BGL;>LHG=>K> =B>
L<A:?MLIHEBMBL<A> $:G=ENG@L?>E=>K PB=>K>B: LB¥BB<A>GZ 300 DMBOBMiM>G AIN?B@ L<AP>K JN:GMB?BS
=>G BLSBIEBG>G >Q>FIE:KBL<A =B> /I.GGNG@ SPBL#AtBG= NG=:N? #KNG= BAK>K 2B>E?I[EMB@D>BM H?M m;>K
IDHGHFBL<A>K 2>KP>KMNG@LHKB>GMB>KNG@ NGB>Ka@>G>EB>M>M LB<A >BG JIN:EBM:MBO>K "HKL<ANG@L:(
L<A:?MEB<A>K 2>K:GMPHKMNG@ S>B@M NK<ANB>LHLEGSHKL :G NF =B> M:MLI<AEB<A> OK:GL?>K;K>BM> BG =>
['FIEBG@ E:LL>G LB<A BLSBIEBGDHGMK:LM> ASKAL: NGB >KLN<AM>G BLSBIEBG>G SN ;>E>N<AM>G NG=*N:G<>C
NG= SN@E>B<A @>F>BGL:F> :KKB>K>G B=>GMB?BSBB&>GMB?BSB>K>G B> OK:GL?>K;K>BM> ;>L<AK>B;M =:>B

2B>E?:EM NG= 2>K;:K>BMNG@ =B>L>K DMBOBMiM>G BG >B(
3>BM>KABG PNK=> ;>B =>K NLP:AE =>L /:FIE>L :N?>BG@>;>G>G ">E=
NL@>PH@>G> 2>KM>BENG@ NGM>KL<AB>=EB<A>K PBLL>G
L<A:?MEB<A>K "KKB>K>LMN?>G @>:<AM>M =:AK NF?2l A9B385 A752>9BB5
=B> %GM>KOB>PL #>LIKi<A> FBM ,KHFHOB>K>G=>G ,HL
HDMHK:G=BGG>G ,KH?>LLHK BGG>G NG= ;M>BENG@LE=R>5>B@51969B385 +A1>B65A1;CO9E9CRC5> D>4
M>K BGG>G :L EM>K =>K %GM>KOB>PI|:KMGSIBBAG>CA59C5
OHG BL &AK>G NK<AL<AGBMM &:AK> B> B> JN:EBM:MBO> NLP>KMNG@ O>K=>NMEB<AM =:LL F:K
#>LIKi<A> =:N>KM>G C>P>BEL SPBL<A>G NG= )BGNHKB>GMB>KM> 2>KP>KMNG@L?HKF>G PB>S ?HKL<ANG!
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LB>KM> 'HHI>K:MBHG>G FBM %G=NLMKB>I:KMGSKG ,MX4BMC969I95AC5 1AA95A5> 9= .9BB5>BCA1>B65A
F>E=NG@>G (BS>GSO>K@:;>G NG= NL@KmMG=NG@>&B&5==KK |K?:.LLNG@ =>K M:MLi<AEB<A>G K>BM> =>K @>
BHM><AGHEH@B> IKiL>GM LBG= PIAK>G= LB> BG =8GBIMSM>G 300 DMBOBMiIM>G E:@ >BG P>L>GMEB<A>K "HLC
LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?M>G GNK >BG> NGM>K@3HKAGNNE> :N? =>K K?:LLNG@ OHG OK:GL?>K;:KKB>K>G
.HEE> >BGG>AF>G #>LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?ME>K\BR@BINE= =>L ;:>PNLLM ;K>BM @>PiAEM>G 300 2>KLMiG=
?HDNLLB>K>G BAK> OK:GL?>K:DMBOBMiIM>G |IKBEK BBI@>L LHPB> =>K 2B>E?:EM =>K NGM>KLN<AMEG BG=BOB:
L<A:?MLHKB>GMB>KM> NG= >BG@>;>MM>M> "HRF:M>EBBIVN&G= BGLMBMNMBHG>EE>G 'HGM>QM> BGB>B=>G BLS
MBD>K BGG>G S BF .:AF>G DEBGBL<A>K />MBABG@LEG+PNK=>G =B> |K@>;GBLL> BF ..:AF>G >BG>K )>AK>
OB>E?IEMB@> DMBOBMIM>G ;>BGA:EM>G NG=D S:AEKESBCGASG . ERL> LRLM>F:MBL<A :NL@>P>KM>M LB>A> "IB
M>NK> >BG;>SB>A>G 'HHI>K:MBHG>G FBM 'EBGBD G>RG=
,?E>@>>BGKB<AMNG@>G ,HEBMBD NG= K:QBSK:MNG@ H=
3>BM>K;BE=ENG@L:G@>;HM> LBG=>BGB@> =>K-GB>K :N?VKKBPK>G :N? =>K ) BDKH :>G>
=>G 300 DMBOBMIM>G %G =>G #>LNG=A>BMLPBLL>GN2A3K ;>G> =>K BG=BOB=N>EE>G 300 :KKB>K>G S>B@>
M>G BLM =>K 300,KHS>LL P>BM>KABG @>D>GGS:tB<AG>BGB@> LI>DM> =B> BG ;>B=>G BLSBIEBG>G :EL
=NK<A "HKL<ANG@L NG= ,K:QBL;>KB<AM> DHHI>K:MB®D:GL?>KA>FF>G= <A:K:DM>KBLB>KM P>K=>G %F 6N@>
L<AENLL:K;>BM>G FBM 'EBGBD>G LHPB> =>G K>@>ERIB@SA.BG= ;>?KBLM>M> K;>BMLO>KMKi@> BHE> O>KLMil
3BLL>GL:NLM:NL<A ;>B 'HG@K>LL>G H=>K @>F>BGLE=BPN<AL 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G BGL;>LHG=>K> :G
3HKDLAHIL FBM ,K:DMBD>K BGG>G 1GBO>KLBMiM>G NG= $3L ;>MK>??>G =BLSBIEBG>Gm;>K
@K>B?>G= |KH;E>F:MBL<A B> %GM>KOB>Pl:KMG>K BGG>
B> :G=;K>BM> NG= 2B>E?:EM =>L OK:GL?>KL EAL>G3KB<AM>G OHG 2>KNGLB<A>KNG@ B>L ?mAKM =:SN =:LL
‘N<A :G =>G @>L>EEL<A:?MEB<A :NL@>KB<AM>M>G 300"BEKIBOBMiIM>G OHK :EE>F =:GG O>K?HE@M P>K=>G
F:M>G O>K=>NMEB<A>G =B> BG ;>B=>G BLSBIEBG>GSG>LB> IN;EBSB>K;:K LBG= H=>K PB<KAMB@>B>:KKB>K>S
F>G= K>E>0:GM>K P>K=>G %G =>K BHM><AGHEH@BGI:HR>6G>G B>L> SNOHK ;>L<AKB>;>G> 2>KNGLB<A>KNG@
AB>K OHK :EE>F =B:EH@HKB>GMB>KM> "HKF:M> PBAIG@@IKV:KD FBM =>F ,N;EBD:MBHGL=KN<D ;>B *:<A
>M>BEB@NG@LKNG=>G DNEMNK>EE> 2>K:GLM:ENMNEAFRBLNGE <A:?ME>K BGG>G SNL:FF>G PIAK>G= 300
JK>LL>;>BMKi@> SN G>GG>G B>L>P>K=>G @>SB>EMDBB@BMiM>G GB<AM :EL VPBLL>GL<A:?MEB<AG 3iIAKNG@Z
L>MSM NF DHFIE>Q> %GGHO:MBHG>G MK:GLI:K>GM NB=.O&KG P>K=>G
LMiG=EB<A SN F:<A>G %G =>G #>LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?
M>G =HFBGB>K>G |:KMBSBI:MBO> "HKF:M> BG =>G>GK: MB?EBDM SPBL<A>G ,N;EBD:MBHGL=KN<D NG= #>A>BF
>GM BGG>G NG= (:B>G :DMBO BG "HKL<ANG@LIKHCHDEMNB@LBGM>K>LL>G ;>MKB??M ;>B=> BLSEIEBG>G PBK
@>NG=>G P>K=>G BMBS>G /<B>G<> 3>BM>K> "HKf3$&A BG =>K BHM><AGHEH@B> =NK<A AHA>G /<ANMS=KN<
LBG= 3BLL>GL<A:?ML?>LMBO:EL PBLL>GL<A:?ML>QM2KBEMB@>G 'B@>GMNFL O>KL<AIK?M ">AE>G=> ?HKF:E> |
@:SBG;>BMKi@> NG= |1??>GMEB<A> 2HKMKi@> KK>:MBBS*H] L>B >L BG >KN?NG@LO>K?:AK>G H=>MBG !O:EN:
F:M> PB> H=<:LML H=>K /H<B:E )>=B: >BMKi@> >K@iGBIGLKB<AMEBGB>G K>=NSB>K>G =L |G@:@>F>GM BGL;>L}
S>G =B>L> GLIMS> SNG>AF>G= NG= =BLSBIEBG>GarKK ?mK VP>B<A>Z OK:GL?>K?HKF>G S BMBS>G /<B>
@K>B?>G= PH:>B #>LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?ME>K BGG>G :N?@KNG= =>
O>KLMIKDM>G *NMSNG@ BG?HKF>EE>K OK:GL?>KI|?:=> GH
N? IHEBMBL<A>K !')>G> >GMLM>A>G BG =>K BHBI><AGMEKBDEK ;>MKH??>G LBG=
'HHI>K:MBHGLIKHC>DM> OHKG>AFEB<A BG "HKF OHG 2>K
MK:@L?HKL<ANG@ FBM )BGBLM>KB>G NG= .>LGHKMBGLRFEBMM>L =BLSBIEBG>Gm;>K@K>B?>G=>L $>FFGBL =:
PiIAK>G= #>LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?ME>K BGG>G /MXEENG@®K BGG>G NG= 0K:GL?>K %GM>KF>=BIKSAIN?B@ G>
G:AF>G NG= HLBMBHGLI:IB>K> >K:K;>BM>G NF @>LNE&=6G BLM =>K 2>KENLM OHG P>KMOHEE>F MKKtE>KK>E>O:
A>BMLK>E>0:GM> |IGML<A>B=NG@>G BG?HKFBrKIM SIKENBMHRLNE>=BG@M =NK<A =>G 3>@@:G@ ;>?KBLM>M>K
S>G %G >B=>G ">E=>KG ?BG=>M SN=>F >BG DBIGMBGSANBNKKEL 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G *>;>G =>F 2>KENLM
<A>K NLM:NL<A FBM IHEBMBL<A>G #K>FB>G LM®MM BHG 3BLL>G BGG>KA:E; OHG K;>BML@KNII>G ;>MKB??M =B
M>KLMK>B<AM =B> *HMP>G=B@D>BM OK:GL?>BGGBsAMHI?’E2ENDMN:MBHG :N<A P>BM>K> DM>NK> >MP: ,:
M><AGBL<A>L 2>KP>KMNG@L>E>F>GM SN K>=NSB>KisGM:@GGMNK>G =B> K>@>EFifB@ ,KHC>DM> =NK<A =>
=>KG :EL =B:EH@BL<A>G ,KHS>LL SN O>KLM>ABG>e;>R=®8@:G@ OHG 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G >BGLM>EE>G Fn
BLSBIEBG>G ABGP>@ S>B@M LB<A LHFBM =>NBAEB44A&G=:6NLIMSEB<A BLM ?>AE>G=> 6>BM >BG EAMBMEB<A EB
VP>B<A>GZ BG?HKF>EE>G 300"HKF>G P>BM:NL O>KKKEB->K ":DMHK %G 'HF;BG:MBHG FBM =>K @>KBB@>K>G ,K
M>M>K LBG= :EL BG =>K ;BLA>KB@>G BLDNLLB&GG @BEBB&NG@ OHG 300 DMBOBMiM>G PBK= =:L ,HM>GSB:
‘G@>GHFF>G :FBM @>PBGG>G @>K:=> =B>L> P>GR@SKL?>KB>K;:K>K |IKD>GGMGBL@>PBGG> IK:BMBL<A H?M C
LB<AM;:K>G "HKF:M> BG =>K ,K:QBL S:AEK>B<A>K 3BDMHEGLMIG=B@ :NL@>L<AII?M
L<A:?ME>K BGG>G :G >=>NMNG@ NG= >K?HK=>KG >BG> @>
SB>EM> G>KD>GGNG@ NG= "IK=>KNG@ BF $H<AL<ANEEKKB>K>G :N? =>K )>LH !:'>G>
G:@>F>GM 'L BLM PB<AMB@ SN ;>MHG>G =LLSEB=> B =>K HK@:GBL:MBHG:E>G !;>G> S>B@M LB<M>=:LL ;>L
IEBG>G SP:K NGM>KL<AB>=EB<A> ,?:=;;AiG@B@®D>BMAGGM 1GM>KLMMMSNG@LLMKNDMNK>G :G 1GBO>KLBN
BG =>K 3BKML<A:?M NG= #>L>EEL<A:?M :N?P>EBI>G I$BRA NG= :Nf>KNGBO>KLBMiK>G %GLMBMNM>G m;>KPB>
=H<A BG =>K *NMSNG@ BG?HKF>EE>K NG= . KMBSBI:MBSOGK :N? DE:LLBL<A ?HKF:EBLB>KM> 300 %GLMKNF>GM
F:M> LM:KD iIAG>EG >B=> DIGGM>G OHG >BG>K BRLM:&ZF:M=NK<A ;;M>GM;>K:MNG@>G /M:KM 1l 6>GMK>G :;
L<A>G G>KD>GGNG@ =B>L>K P>B<A>G OK:GL?>KD:GiBBKEFG PIAK>G= LB<A =L M:MLIi<AEB<A> /I>DMKNF =>K
?BMB>K>G OK:GL?>K:DMBOBMiM>G SNG>AF>G= :NL=B??>K>GSB>KM
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>KP>BM>KM A:M LB>A>"IBM>E 2HK :EE>F BG =>G M:MLI<AEB<A>G :G=K>BM> :G IK.DMBSB>KM>G 300 DME
LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?M>G >GMLIK><A>G =B> @UBEIBG®SG*>;>G NL@>K>B?M>G LM:G=:K=BLB>KM>G )></
1GM>KLMMMSNG@L:G@>;HM> ?mK =>G 300 =:A>KGBBEAGISNK DDK>=BMB>KNG@ NG= !O:EN:MBH& |:KMBSE
=>G OB>E?IEMB@>G IK:QBL NG= @>L>EEL<AGMLG:AOKAMG= G>N:KMB@>K 300 "HKF:M> =B> :NL BG=BOB=N>EI
?>K?HKF>G LH=:LL >BG> >KA>;EB<A> LLNG@LEmM<D>MGNAMNG@LI>KLI>DMBO> LM:KD FBM =>K )JHM8O:MBHC
LM>AM H<A :N<A BG =>K BHM><AGHEH@B> @K>BBtG>ERxA:?ME>K BGG>G SNL:FF>GAIG@>G LB>A>"IBM>E
MK:=BMBHG>EE>G /MKNDMNK>G GB<AM F>AK OHEEEMEMBI®A :NL LRLM>FBL<A>K /B<AM >BG¥ M:+]
*>N>K> OK:GL?>K?HKF>G PB>S /<B>G<>!0>GML P=KBE=NG@ |'LL@>G:N>K 1GM>KLMmMMSNG@LF><A:GBLF>(
=>G BG =>G >M:;;EB>KM>G 1GM>KLMMMSNG@LIKH@ KIRE>GNHNG @B;M >L >BG> DE:K> HK@:GBL:MHBERG@> 6NHK
L>EM>G :=K>LLB>KM B> >?K:@M>G 3BLL>GIA:?NIHPBB >BG> 2>K:GD>KNG@ BG NKKB<NE: H=>K >MP:B(¢
G>G ;>KB<AM>G OHG O>K>BGS>EM>G >LM ,K:BMB<4K=BKEBGB>G B>L>K).G@>E :G ?HKF:EBLB>KMSG .:AF>
LB>K>G C>=H<A =B> F:G@>EG=> LRLM>F:MBL<A> tGBGKNG@>G A>FFM =B> IM:;EB>KNG@ G:<AA:EMB@
LMMMSNG@ 2B>E> 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G G>ABRKGGIOHKIKHS>LL> =: 2>K:GMPHKMEB<AD>BM>G=NGDE:K
A:G=>G> G@>;HM> MKHMS BAK>K !QBLM>GS D:NFNBAK'IK=>KFBMM>E F>BLM :G DE:LLBL<A> DHFF>KSB>E
B>L> ,KH;E>F:MBD ;>MKB??M LHPHAE =B> />BM3>?:=>K@>;NG=>G ;E>B;>G >LHG=>KL @>>B@G>M PiK>G
OK:GL?>K>QI>KM BGG>G :EL :N<A =B> ;>?K:@M&5 3BLGM>KLMmMMSNG@L:G@>;HM> =B> >BG> SB>E@>KB<AM:
L<A:?ME>K BGG>G @K:MBHG OHG ,,MB>GM BGG>G BG "HKL<ANG@LIKHC>D
FIQEB<A>G NG= LHFBM H DK>:MBO> OK:GL?>KIKHC>DI
EL >BG> P>BM>K> S>GMK:E> :KKB>K> PNK=>GEKM:KK&:<AA:EMB@ NGM>KLMmMS>G
?KBLMB@ ;>?KBLM>M> "IK=>KEBGB>G BG ;>B&>=6& BLSBIEBG
G:GGM =B>=B>'HGMBGNBMiM NG="E>QB;BERMRMKOHENWE>B<A S>B@M =B> OHKEB>@>G=> /MN=Bt=BEMEB<A
OHKA:;>G LM:KD >BGL<AKIiGD>G 6P:K LBG= =NK<A:NLSN>>G@>L OK:GL?>KO>KLMiG=GBL >BG> =BLSB¥BBG>Gm;>
SB?BL<A> "IK=>KF><A:GBLF>G BGL;>LHG=>K> ?HK =B2>8=> $>K:NL?HK=>KNG@ =:KLM>EEM =B> >L BN EIL>G (
M><AGHEH@B> OHKA:G=>G =B>L> LBG= >MP: H3NKKA=-BMBHG>EE> OK:GL?>KO>KLMiG=GBL >KRB>L LB<A
Km<D>G?BG:GSB>KNG@>G SPBL<A>G ,M>GMB>KNME@ARKE-=>K /MN=B> BFF>K PB>=>K :EL ,.K:i=HQHG
):KDM>BGMKBMM <A:K:DM>KBLB>KM =>GGHA ?>AENMPHABG=-B> NGM>KLN<AM>G 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G ;
LHG=>K> BG =>G #>LNG=A>BMLPBLL>GL<A:?M>G :B>BMK BG >BG>K ;K>BM>G 2B>E?:EM ?HKF>EEEEXB5= BG?}
@E>B<A;:K>G )H=>EE>G B>L BLM :N? =B> @>KB&®@> 30D ;>MK>B;>G P>K=>G @>K:=> =B>L> VP>B<A>GZ 300
SN =>G LI>SB?BL<A>G OK:GL?>K?HKF:M>G BG =>G #>DNIBOBMiM>G LMKNDMNK>EE m;>KL>A>G NG=?M :N<A Ol
A>BMLPBLL>GL<A:?M>G SNKmM<DSN?mAK>G 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G L>E;LM GB<AM :EL OK@+?>K P:A
GHFF>G 'BG> *>N;>P>KMNG@ =>L MK:=BMBHG>EE>G 0K:GlI
,HLBMBO LBG= ABG@>@>G ?E>QB;E> 300 N=@>ML SR>KIGHAGF.L BLM =>LA:E; NG>KEILLEB<A NF =BB®>K=>
G>G =B>LB<A BG >BGB@>G "HKL<ANG @ L BGKRHEA@ MEBMIEL =>K 300 DMBOBMIM>G :G@>F>LL>G SN ?IK=>KG NC
K>B<A >KPB>L>G A:;>G B>L> %GLMBMNM> A:;>G HBBW.;:K SN F:<A>G
IK:QBL>KIKH;M> GLiMS> BFIE>F>GMB>KM >BLIB>E> NF
?2:LL>G AB>K >MP: ?E>QB;E> N=@>ML ?mK >BG V!GMKt¥x=D>7B5=@658<D>75> IDA &@C9=95AD>7
G>NKLABI />F>LM>KZ =>K 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G HK BBL =>K IK@>;GBLL> =>K )>AK>;>G>G G:ERL> E:L
M>KG> OK:GL?>K?HG=L =B>:G 1GBO>KLBMIM>QI¥G= 431G LB<A ?HE@>G=> $:G=ENG@L>FI?>AENG@>G :;E>BM

=H<A ;BLE:G@ NG@>GNMSM ;E>B;>G =B> BGL;>LHG=>K> BGLMBMNMBHG>EE> ,.LLNG@LEm<D:
NGM>KL<AB>=EB<A> OK:GL?>KEH@BD>G LB<AM;K @>
:KKB>K>G :N? =>K ):DKH !:>G> A:;;>G

N? =>K |IHEBMBL<A @>L>EEL<A:?MEB<A>G !'>G5> ;>KB<AM>
=B> 3BLL>GL<A:?ME>K BGG>G BG =>K BHM><AGHER@B>GHA:?ML NG= $H<AL<ANEIHEBMBD LHEBWI>G ABGI
M>BEL H??>G>K ">BG=L>EB@D>BM @>@>Gm;>R ;BHAB<AAGHKH@DK>=BMB>KNG@ OHG 300 DMBOBMIM>G
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