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:)! ,6)! /'+&.)! *)! 3):+5&)! .:*.&'/)0! )&L63':/):*+! ;6'! s+! ?'&*)*'.&+! +5S'/.?+! *)!

L6'&&)!:9+!H!)!*',/&6.89+!7T,.2)0!3),!)!*',.:/'L&)89+!*)!?+:/)*'!*'!&',.,/.&tD!



!"#$%&'()*+,"&$*-...)*/0($"#*1 2)*3435*
*
*

R$!
!

@!&'-'?I:2.)!2+:/'3<+&I:')!*',/',!2+:2'./+,!H!2+:7.&3)*)!<+&!a)-'+//. !BVW\`C!:+!

',/6*+! *),! +<'&)8N',! *'! .:7+&3)89+! &6,,),0! +:*' ! ), ! /H2:.2),! 3);6.)?H-.2),! *'!

*.,,.36-)89+!,9+!2+35.:)*),!2+3!/G/.2),!2-)6,'k./(.):),!*'!2+'&89+!B<<D!#$ K#^CD!

P.36-/):')3':/'0! H!&'2+:4'2.*+!;6'!)!),2':,9+!*)!L6'&&)!2.5'&:H/.2)!&'2+:7.L6&)!+,!

3'2):.,3+,! *'! *.,,6),9+0! 2&.):*+! *+3T:.+,! <)&)! )! )<-.2)89+! *+,! <&.:2T<.+,! *'!

i.**'--!e)&/!Bq+73):!f!>+S):,nl0!VW\^0!<D!]CD!

!

HG)+4885,8./)!6)052^+4+!8)!)29,58!g407 )

HGFG)052^+4+!8)!),)*!,9A/9404;)+,)+4885,8./ )

h)!,6)!+5&)!3)L:)!e.,/U&.)!*)!a6'&&)!*+!%'-+<+:',+0!d62T*.*',!B\`]VC!+7'&'2'K:+,!

63)! ):G-.,'! <.+:'.&)! *)! *.,,6),9+! 2+3+! .:,/&63':/+! 2+3<-'=+! *'! <+*'&0! ;6'!
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Vetores 
de  

An‡lise 

QUESTÍES SEG. 
COD 

SWOT SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Material 

Com vista ao desenvolvimento de 
op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades do 
SIVICC Ultra, que  oportunidades 
identifica no ‰mbito do financiamento 
comunit‡rio da Guarda?   
  

A.3.1. O Novas oportunidades de 
(co)financiamento 
plurianual 

X X   X    X 4 

A.3.2. W Necessidade cont’nua de 
financiamento 
comunit‡rio 

  X  X X  X  5 

A.3.3. T Perda de verbas por 
morosidade aquisitiva 

 X    X X X  4 

!

Vetores 
de  

An‡lise 

QUESTÍES SEG. COD SWOT 
SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Material 

Com vista ao 
desenvolvimento de 
op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades 
do SIVICC Ultra, quais as 
oportunidades e desafios 
que identifica no vetor de 
capacidade ÒMaterialÓ? 

A.2.1. W Escassez e falta 
de Qualifica•‹o 
dos Recursos 
Humanos 

 X   X X X  X 5 

A.2.2. W Dificuldades 
Financeira e 
Or•amental 

 X X     X X 4 

A.2.3. W Dificuldades na 
implementa•‹o 
log’stica do 
projeto 

X X  X X X    5 

A.2.4. S Forte 
Conhecimento 
TŽcnico 
Institucional 

    X  X   2 

A.2.5. S Coordena•‹o 
eficaz entre 
diferentes 
departamentos e 
unidades da 
institucionais 

X    X     2 

A.2.6. T Encargos 
log’sticos mais 
elevados em 
ambiente insular 

X   X      2 

A.2.7. T Burocracia e 
morosidade dos 
processos 
aquisitivos 

X X X   X X   5 

A.2.8. O Potenciar a 
participa•‹o na 
Rede Europeia 
de Vigil‰ncia e 
controlo do 
Espa•o 
Schengen 

   X X    X 3 

A.2.9. O Oportunidade de 
desenvolvimento 
Institucional 

 X  X X X X   5 

!

Vetores 
de  

An‡lise 
QUESTÍES 

SEG. 
COD 

SWOT 
SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Lideran•a 

Com vista ao desenvolvimento de 
op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades do 
SIVICC Ultra, quais as 
oportunidades e desafios que 
identifica no vetor de capacidade 
ÒLideran•aÓ? 

A.1.1. W Dificuldade na A•‹o de 
Comando 

X   X      2 

A.1.2. W Magnitude dos 
investimentos 
discrepante com a 
estrutura institucional 

        X 1 

A.1.3. W Necessidade de ajuste 
da tipologia 
organizacional aplicada 
ˆ gest‹o de projetos 

 X     X  X 3 

A.1.4. S Desenvolvimento e 
Prest’gio institucional 

 X    X  X  3 

A.1.5. S Forte conhecimento 
tŽcnico institucional 

      X  X 2 

A.1.6. S Cria•‹o do grupo de 
trabalho espec’fico 
para o projeto SIVICC 
Ultra 

        X 1 

A.1.7. T Depend•ncia de 
fatores e atores 
externos 

 X  X      2 

A.1.8. T Dificuldade de 
Aplica•‹o de vigil‰ncia 
em ambiente insular 

 X  X      2 

A.1.9. O Descentraliza•‹o do 
Controlo da vigil‰ncia 
SIVICC 

X X        2 

A.1.10. O Potenciar o controlo do 
Espa•o Schengen 

 X X X  X  X  5 

A.1.12. O Aumento da celeridade 
do projeto por 
orienta•‹o pol’tica 

        X 1 
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Vetores de  
An‡lise 

QUESTÍES SEG. 
COD 

SWOT SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Organiza•‹o 

Com vista ao desenvolvimento 
de op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades do 
SIVICC Ultra, quais as 
principais oportunidades e 
desafios que identifica no vetor 
de capacidade ÒOrganiza•‹oÓ? 

A.4.1. W Escassez e falta de 
Qualifica•‹o dos 
Recursos Humanos 

X X  X  X X X  6 

A.4.2. W Dificuldades na gest‹o 
e acompanhamento 
dos Projetos 

X      X   2 

A.4.3. W Depend•ncia da UCCF 
na gest‹o tŽcnica 

 X      X  2 

A.4.4. S Aumento da 
capacidade de 
cumprimento da 
miss‹o 

  X X      2 

A.4.5. O Afirma•‹o no contexto 
de seguran•a interna 

X         1 

Quais os principais desafios e 
oportunidades relativos ao 
SIVICC Ultra, que, na sua —tica, 
se colocam face ˆs novas 
atribui•›es da GNR/UCCF? 

A.5.1. W Escassez e elevada 
dispers‹o de 
instala•›es 

 X        1 

A.5.2. S Refor•o da capacidade 
de cumprimento das 
novas atribui•›es 

  X       1 

A.5.3. S Proximidade com as 
a•›es do SEF nas 
marinas e portos 

 X        1 

A.5.4. O Destaque institucional 
em matŽria de 
Estrangeiros e 
Fronteiras 

X         1 

A.5.5. O Oportunidade de 
desenvolvimento 
tecnol—gico da GNR 

 X X     X  3 

A.5.6. O Oportunidade de 
aumentar coopera•‹o 
com entidades 
externas 

X X    X    3 

!

Vetores 
de  

An‡lise 

QUESTÍES 
SEG. 
COD 

SWOT 
SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Pessoal 

Com vista ao desenvolvimento de 
op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades do 
SIVICC Ultra, quais as 
oportunidades e desafios que 
identifica no vetor de capacidade 
ÒPessoalÓ? 

A.6.1. W Escassez e falta de 
qualifica•‹o dos 
Recursos Humanos 

X X X X X X X X  8 

A.6.2. W Necessidade de refor•o 
das Sec•›es de 
Transmiss›es, 
Inform‡tica e Eletr—nica 
(TIE) 

 X     X   2 

A.6.3. O Oportunidades de 
recrutamento, coloca•‹o 
e reten•‹o de militares na 
RAA 

X   X      2 

A.6.4. T Depend•ncia de —rg‹os 
governamentais para a 
cria•‹o de incentivos na 
gest‹o de carreiras 

X X        2 

Treino 

Com vista ao desenvolvimento de 
op•›es estratŽgicas para a 
edifica•‹o de capacidades do 
SIVICC Ultra, quais as 
oportunidades e desafios que 
identifica no vetor de capacidade 
ÒTreinoÓ? 

A.7.1. W Dificuldades no 
acompanhamento do 
desenvolvimento 
Tecnol—gico 

X X   X X    2 

A.7.2. W Dificuldades na 
Forma•‹o (Cont’nua) 

X  X    X X  4 

A.7.3. S Implementa•‹o, 
aproveitamento e 
integra•‹o de Li•›es 
Aprendidas 

X  X       2 

A.7.4. S Capacidade de opera•‹o 
remota do sistema 

 X        1 

A.7.5. O Oportunidades de 
forma•‹o e treino para o 
efetivo insular 

 X  X      2 

A.7.6. T Depend•ncia de 
empresas civis para a 
manuten•‹o 

 X     X X  3 

!

Vetores de  
An‡lise 

QUESTÍES SEG. 
COD 

SWOT SEGMENTO 
IDENTIFICADO 

EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Doutrina 

Identifica, ao n’vel do vetor 
ÒDoutrinaÓ, novos desafios 
e/ou oportunidades com 
relev‰ncia no 
desenvolvimento de op•›es 
estratŽgicas para a edifica•‹o 
de capacidades do SIVICC 
Ultra? 

A.8.1. W Depend•ncia do —rg‹o 
tŽcnico 

X  X     X  3 

A.8.2. S Esfor•os recentes no 
aproveitamento e 
integra•‹o de Li•›es 
Aprendidas 

X X X       3 

A.8.3. S Doutrina Centralizada, 
Integrada e 
Uniformizada pela 
UCCF 

X         1 

A.8.4. O Liga•‹o e 
acompanhamento com 
a Doutrina Internacional 

 X   X   X  3 

Infraestruturas 

Com vista ao 
desenvolvimento de op•›es 
estratŽgicas para a edifica•‹o 
de capacidades do SIVICC 
Ultra, quais os principais 
desafios, dificuldades e 
oportunidades que identifica 
no vetor de capacidade 
ÒInfraestruturasÓ? 

A.9.1. W Escassez e falta de 
qualifica•‹o dos 
recursos humanos 

    X X   X 3 

A.9.2. W Necessidade de 
integra•‹o de um oficial 
de TIE nos quadros da 
UCCF 

 X   X     2 

A.9.3. S Coopera•‹o eficaz 
entre —rg‹os 
institucionais 

X    X     2 

A.9.4. S Capacidade 
operacional de 
complementar a 
vigil‰ncia fixa com 
meios m—veis 

X X  X     X 4 

A.9.5. T Elevados Custos 
Log’sticos e 
Financeiros 

X X X X  X  X  6 

A.9.6. T Imposi•‹o das 
condi•›es orogr‡ficas e 
geogr‡ficas 

X X  X     X 4 

A.9.7. T Necessidade, e 
morosidade, na 
obten•‹o de 
autoriza•›es e 
ced•ncia de terrenos 

X X X     X  4 
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Vetores de  
An‡lise 

QUESTÍES SEG. 
COD 

SWOT SEG.IDENTIFICADO EE1 EE2 EE3 EE4 EE5 EE6 EE7 EE8 EE9 Soma 

Interoperabilidade 

Com vista ao desenvolvimento de op•›es estratŽgicas para 
a edifica•‹o de capacidades do SIVICC Ultra, quais os 
principais desafios, dificuldades e oportunidades que 
identifica no vetor de capacidade ÒInteroperabilidadeÓ? 

A.10.1. W Dificuldade no acompanhamento 
tecnol—gico sem reestrutura•›es totais do 
sistema 

X         1 

A.10.2. S Interoperabilidade do SIVICC assegurada 
com outros sistemas e entidades 
externas 

 X   X   X  3 

A.10.3. S Gest‹o eficiente de esfor•os e 
empenhamentos 

 X X       2 

A.10.4. O Explora•‹o de contacto e partilha de 
dados com a Marinha e For•a AŽrea 

   X  X X   3 

A.10.5. O Oportunidade de liga•‹o a ag•ncias 
internacionais 

X X    X X   4 

A.10.6. O Gest‹o de expectativas de parceiros 
nacionais e internacionais 

 X  X    X  3 

A.10.7. O Oportunidade de qualifica•‹o de novos 
operadores 

    X     1 
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<65-.,4'*! .:! /4'! <&'2'*.:L! .,,6'! +7! O&%)+-.3! 3)L)(.:'! ):*! k.--! 2+:/.:6'! .:!

6<2+3.:L! .,,6',D! d4.,! ,'2+:*! )&/.2-'! ,633)&.,',! /4'! 2+:/&.56/.+:! 3)*'! 5l! /4'!

,622',,.?'! <'+<-',! k4+! +226<.'*! @:2.':/! A',+<+/)3.)! /+! /4'! *'?'-+<3':/! +7!

?)&.+6,!/&)*./.+:)-!,/&62/6&)-!,l,/'3,!*6&.:L!/4'!7.&,/!3.--'::.)!+7!@:/.; 6./lD!

d4'!.3<+&/):2'!+7!/4'!)?).-)5.-./l!+7!-+2)-!2+:,/&62/.+:!3)/'&.)-,!.:!/4'!)*+</.+:!+7!

/4'! *.77'&':/! ,/&62/6&)-! ,l,/'3,! .,! )**&',,'*0! 2+?'&.:L! 5+/4! /4'! 3)/'&.)-,! /4)/!

3)/'&.)-.('*!/4'!k+&n!.:!./,!7.:)-!,/)/'0!+:!/4'!+:'!4):*0!):*!/4'!3)/'&.)-,!/'3<+&)&.-l!

&';6.&'*!*6&.:L!2+:,/&62/.+:0!+:!/4'!+/4'&D!

d4'!/&)*./.+:)-!,/&62/6&)-!,l,/'3,!6,'*0!'./4'&!.:!.,+-)/.+:!+&!.:!2+35.:)/.+:0!5l!/4'!

?)&.+6,!<'+<-',!k4+!+226<.'*!@:2.':/!A',+<+/)3.)!)&'!<&',':/'*0!k./4!'3<4),.,!

+:!/4'!P63'&.):,!k4+0!),!')&-l!),!/4'!#/4!3.--'::.63!rE0!6,'*!/4'!2+&5'-!?)6-/0!/4'!

?+6,,+.&!)&24!):*!/4'!*+3'!+:!,;6.:24',D !

d4'! 6,'! +7! /4'! ?+6,,+.&! )&24! +?'&! /.3'! .,! 5&.'7-l! *',2&.5'*0! 5),'*! +:! /4'!

6:*'&,/):*.:L! +7! ./,! ,/&62/6&)-! 5'4)?.+6&D! M:./.)--l! 56&.'*0! 5':'7./.:L! 7&+3! /4'!
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2+6:/'&5)-):2.:L! /4&6,/!<&+?.*'*!5l! /4'!L&+6:*0! ):*! -)/'&! '-'?)/'*0! ./!5'2)3'! ):!

)&24./'2/6&)-!):*!,/&62/6&)-!-):*3)&n!/4)/!4),!':*6&'*!7&+3!/4':!6:/.-!/+*)lD!

;<=>%&"?@! d&)*./.+:)-! ,/&62/6&)-! ,l,/'30! E+:,/&62/.+:! 3)/'&.)-0! @:/.;6./l0!

O?+-6/.+:0!u+6,,+.&!)&240!A',+<+/)3.)D!

!

*!856/ )

O,/'! )&/.L+!H!+! ,'L6:*+! *'!63)! ,H&.'! ,';6':2.)-! *'! )&/.L+,! ,+5&'! )! '?+-689+!*+,!

,.,/'3),!',/&6/6&).,!*',*'!)!%&H K4.,/U&.)!)/H!Q!@:/.L6.*)*'0!+!;6)-!,6&L'!:)!,';6J:2.)!

*+!):/'&.+&!<65-.2)*+!:+!:F3'&+!<&'2'*':/'!*)!&'?.,/)! O&%)+-.3!'!/'&G!2+:/.:6.*)*'!

:+,!<&U=.3+,!:F3'&+,!*)!&'?.,/)D!h',/'!,'L6:*+!)&/.L+!)<&',':/) K,'0!,.:/'/.2)3':/'0!

)!2+:/&.56.89+!*)*)!<'-+,! ,62',,.?+,!<+?+,! ;6'!+26<)&)3!)!@:/.L)!A',+<+/I3.)!

<)&)! +! *',':?+-?.3':/+! *'! ?G&.+,! ,.,/'3),! ',/&6/6&).,! /&)*.2.+:).,! *6&):/' ! +,!

<&.3'.&+,!3.-H:.+,!*)!@:/.L6.*)*'D !

@5+&*)K,'! )! .3<+&/I:2.)! *)! *.,<+:.5.-.*)*'! *'! 3)/'&.).,! *'! 2+:,/&689+! -+2).,! :)!

)*+89+!*+,!*.7'&':/',!,.,/'3),!',/&6/6&).,0!*+,!3)/'&.).,!;6'!3)/'&.)-.()?)3!)!+5&)!

:+!,'6!',/)*+!7.:)-0!<+&!63!-)*+0!'!*+,!3)/'&.).,!&';6'&.*+,!/'3<+&)&.)3':/'!*6&):/'!

)!2+:,/ &689+0!<+&!+6/&+D!

@<&',':/)3 K,'!+,! ,.,/'3),! ',/&6/6&).,! /&)*.2.+:).,!6/.-.()*+,0!*'!7+&3)!.,+-)*)!+6!

'3!2+:S6:/+0!<'-+,!?G&.+,!<+?+,!;6'!+26<)&)3!)!@:/.L)!A',+<+/I3.)0!2+3!*',/);6'!

<)&)!+,!,63H&.+,!;6'!SG!:+!Mu!3.-H:.+!)DED!6/.-.()?)3!)!)5U5)*)!'3!2+:,+-)0!+!)&2+!

*'!)*6'-), !'!)!2F<6-)!,+5&'!/&+3<),D!

Y',2&'?' K,'0!&',63.*)3':/'0!)!6/.-.()89+!*+!)&2+!*'!)*6'-),!)+!-+:L+!*+!/'3<+0!'3!

76:89+! *+! *+3T:.+! *+! ,'6! 76:2.+:)3':/+! ',/&6/6&)-D! M:.2.)-3':/'! ':/'&&)*+0!

5':'7.2.):*+! *+! 2+:/&)5)-):8+! *+! '3<6=+! <&+<+&2.+:)*+! <'-+! /'&&':+! '!

<+,/'&.+&3':/'! '-'?)*+0! 2+:,63 ):*+! 63! 3)&2+! )&;6./'/U:.2+! '! ',/&6/6&)-! ;6'!

<'&*6&)0!*',*'!':/9+0!)/H!Q!)/6)-.*)*'D!
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A'('B&'? CDE'B<@! P.,/'3)! ',/&6/6&)-! /&)*.2.+:)-0! A)/'&.)-! *'! 2+:,/&689+0!

@:/.L6.*)*'0!O?+-689+0!@&2+!*'!)*6'-),0!A',+<+/I3.)D!

!

FG)430*/+5-./ @)2/30*4:54-./) +/8) A/M/8) P5!) /25A,*,6) ,)

,304N,)6!8/A/0h64, )

Y',*'! )!@:/.L6.*)*'0!?G&.),!2.?.-.()8N',!2+:/&.56T&)3!<)&)!+!*',':?+-?.3':/+!*'!

*.?'&,+,! ,.,/'3),! ',/&6/6&).,D!h+,!<&.3'.&+,!3.-H:.+,!*',/)2)&)3 K,'!+,!<+?+,!;6'!

+26<)&)3! )! @:/.L)! A',+<+/I3.)! '! ),! 2.?.-.()8N',! 'LT<2.)! '! 3.:+.2)D!

%+,/'&.+&3':/'0!3.2H:.2+,0!L&'L+,0!'/&6,2+,!'!&+3):+,!*'&)3!/)35H3!2+:/&.56.89+!

&'-'?):/'D !

@!@:/.L)!A',+<+/I3.)0!:+!AH*.+!Z&.':/'0! '&)!)!&'L.9+!7+&3)*)!<'-),!5)2.),!*+,!

&.+,!d.L&'!'!O67&)/',0!)+!-+:L+!*),!;6).,!,'!*'<+,./)?)!3)/H&.) K<&.3)!)*';6)*)!<)&)!

)!7)5&.2)89+!*'!/.S+-+,D!h)!@:/.L)!A',+<+/I3.)!)!3)*'.&)!'&)!',2),,)!'!)!<'*&)!'&)!

*'! 5).=)! ;6 )-.*)*'0! 3),0! :+! ':/):/+0! 4)?.)! )56:*I:2.)! *'! )&L.-)! :),! 3)&L':,!

*);6'-',!&.+,D!M:.2.)-3':/'0!+,! /.S+-+,! '&)3!7'./+,!*'!5)&&+! '!<)-4)! :63!3+-*'!*'!

3)*'.&)0!,'2+,!)+!,+-D!A).,!/)&*'0!<+&!?+-/)!*'!"WWW!)DED0!,6&L.&)3!:',,)!&'L.9+!+,!

<&.3'.&+,! /.S+-+,! 2+(.*+,! BE4):L! f! Pk':,+:0!

4//<,[XXkkkD5&./)::.2)D2+3X/'24:+-+LlX2+:,/&62/.+:CD! P'L6:*+! z&.L4/! BVWW`C0! )!

<)&/.&!*+!u!3.-H:.+!)DED0!+,!<+?+)*+,!*)!@:/.L)!A',+<+/I3.)0!*'.=)&)3!*'!,'&!*'!

6:.*)*',!7)3.-.)&',!B.D!'D!)-*'.),C!'!*',':?+-?'&)3!2+36:.*)*',!*'!3).+&!*.3':, 9+0!

+!;6'! '=.L.6! '*.7T2.+,!<F5-.2+,!*'!?G&.+,! /.<+,0!<)&)!)-H3!*'!4)5./)8N',!<&.?)*),D!

b)2'! )! ',/)! 2+:S6:/6&)0! +,! 2+:,/&6/+&',! *+,! <+?+,! ;6'! +26<)&)3! ,62',,.?)3':/'!

);6'-'!/'&&./U&.+!*6&):/'!)!@:/.L6.*)*'0!':/&'!+,!;6).,!,'!*',/)2)3!+,!P63H&.+,0!+,!

@2G*.+,0!+,!@3+&./),0!+,!@,,T&.+,!'!+,!E)-*'6,0!*',':?+-?'&)3!,.,/'3),!',/&6/6&).,!

.:+?)*+&',0!+,!;6).,!,'!3)/'&.)-.()&)3!'3!:+?),!/H2:.2),!*'!2+:,/&689+0!/':*+!'3!

?.,/)0! <)&/.26-)&3':/'0! )! 2+5'&/6&)! *'! ',<)8+,! )3<-+,! 2+3! ?9+,! *'! 3).+&',!

*.3':,N',D!Y'!':/&'!',,', !,.,/'3),!',/&6/6&).,0!*',/)2)3 K,'!)!)<&+=.3)89+!*'!7.)*),!
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B)&2+!'3!2+:,+-)C0!+,!-'./+,!.:2-.:)*+,0!+!)&2+!*'!)*6'-),!'!+!)&2+K*.)7&)L3)0!26S),!

<)&/.26-)&.*)*',!2+:,/&6/.?),!'!',/&6/6&).,!S6,/.7.2)3!63)!)5+&*)L'3!3).,!*'/)-4)*)D !

!

HG),A*/J46,-./)+!)I4,+,8 )

O,/)!,+-689+0!,63)&.)3':/'!)<&',':/)*)!:)!<)&/'!M!*)!<&',':/'!,H&.'!*'!)&/.L+,0!/'&G!

,6&L.*+! ,':,.?'-3':/'! :)! 3',3)! )-/6&)! :)! A',+<+/I3.)! '! :+! OL./+D! h)!

A',+<+/I3.)0! ,'L6:*+! r.):24.:.! BVW\WC0! ':/&'! +,! '='3<-+,! 3).,! ):/.L+,!

2+:4'2.*+,!',/9+!),!2F<6-),!*'!)- L6:,!/F36-+,!&').,!*'!g&!BVRWWKV$WW!)DEDC0!/):/+!

'3!<'*&)!2+3+!'3!/.S+-+!2+(.*+0!),,':/',!,+5&'!/&+3<),!.&&'L6-)&',!;6'!<)&/.)3!*+!

,+-+D!

z++--'l!B\^^W K\`R`C!B\`"#C0! :)! ,';6J:2.)! *),! ',2)?)8N',! ;6'! -'?+6! )! '7'./+! :+!

2'3./H&.+! &')-! *'! g&0! .*':/.7.2+6! )-L6:,! /F36-+,! 2+3! 2I3)&),! *'! <-):/)!

)<&+=.3)*)3':/'! ;6)*&)*)! 2+5'&/+,! 2+3! 2F<6-),! 2.&26-)&',0! :+3')*)3':/'! +!

/F36-+!<&.?)*+!B%&.?)/'!a&)?'C!%a!]]`!BM-6,/&)89+!\CD!

v6):*+!),!,)-.J:2.),!*),!7.)*),!'&)3!3):/.*),!2+:,/):/',0!+5/.:4) K,'!63)!)5U5)*)!

/&.):L6-)&!BM-6,/&)89+!V!B)CC0!3),0!7&';6':/'3':/'0!),!7.)*),!'&)3!<&+L&',,.?)3':/'!

3).,!,)-.':/',!'3!*.&'89+!)+!/+<+0!63)!?'(!;6'!*.3.:6.!)!2)&L)!)!<)&/'!'3!2+:,+-)0!

)!;6)-!< +*'!,'&!3).,!)-+:L)*)!BM-6,/&)89+!V!B5CCD!

!

!

!

!

!

!

!
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4(V?$&'_`%)F[!E+5'&/6&)! '3!2F<6-)!2.&26-)&! ,+5&'!<-):/)! ;6)*&)*)!2+3!&'26&,+! )!

/&+3<),! '3!2+:,+-)!B2I3)&),! r! '!ECD!dF36-+!<&.?)*+!B%aC! ]]`[!<-):/)! '! 2+&/'0!

2'3./H&.+!&')-!*'!g&!B2D!V$WW!)DEDCD!!

I%W$<[!4//<,[XX4.,/\W"K̀\RD+3'n)D7),D4)&?)&*D'*6X./'3,X,4+kX"\~!

! !

9$:! 95:!
4(V?$&'_`%)H[!@5U5)*),!*'!/.S+-+!'3!2+:,+-)[!B)C!dF36-+!*+!&'.!P46-L.0!g&!B,H2D!

jjM!)DEDCp!B5C!dF36-+!E)-*'6!'3!A6L4'.&0!)/6)-!M&);6'!B2D!VVWW!)DEDCD!

I%W$<[!B)C!4//<[XXkkkDL&'l*&)L+:D+&LX/&.<,XM&);Xg&WW\\DS<Lp!

B5C!!4//<[XXkkkDL6/':5'&LD+&LX7.-',XV#R$#XV#R$#K4XV#R$#K4D4/3!
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KG)9!40/8)432943,+/8 )

O,/)! /H2:.2)! 2+:,.,/'! '3! '='26/)&! )5U5)*),! 2+3! 7.)*),! .:2-.:)*),! )6/+<+&/):/',0!

',/G?'.,!)/&)?H,!*)!,6)!7+&3)0!L'&):*+!)&2+,D!Z!),,':/)3':/+!*'!2)*)!:+?)!7.)*)!H!

),,'L6&)*+!<'-)!)*'&J:2.)!*)!)&L)3),,)!)/H!',/)&!7'24)*)D!g3)!?'(!2+3<-'/)!)!7.)*)0!

)!,6)!',/) 5.-.*)*'!*'2+&&'!*)!,6)!7+&3)!)&;6')*)D !

Z,! <&.3'.&+,! '='3<-)&',! )5+5)*)*+,! /'&9+! ,.*+! <';6':),! )5U5)*),! *'! 5'&8+! *'!

-'./+,!.:2-.:)*+,!*',2+5'&/+,!:),!&'L.N',!*)!A',+<+/I3.)!'!*+!r).=+!OL./+0!*)/)*+,!

':/&'! +! u! '! +! Mu! 3.-H:.+! )DED! O:/&'! ),! )<-.2)8N',! <&.3./.?),! *',/'! ,.,/'3)! *'!

)5+5)*)3':/+0!',/G! )!&'<+&/)*)!<+&!A+;6.:!B\``#C!'3!V-*)0)?0!:)!A',+<+/I3.)0!

*)/)*)! *'! "VWW! )DED! Z6/&+,! '='3<-+,! 3).,! /)&*.+,! 7+&)3! ':2+:/&)*+,! <+&! %-)2'!

B\^\^ K\^]$C! '3! x?%&1#A#40! :)! @,,T&.)! B)/6)-! M&);6'C0! ,+5! )! 7+&3)! *'! *&':+,!

)&;6')*+,0!)<+:/)*+,!'!'-T/.2+,!BM-6,/&)89+!"CD!

! ! !
9$:! 95:! 9;:!

4(V?$&'_`%)K[!u.,/),!'3!<'&,<'/.?)!*'!?G&.+,!/.<+,!*'!*&':+,!)5+5)*)*+,!

':2+:/&)*+,!'3!q4+&,)5)*!B]VW!)DEDC[!B)C!'!B5C!Y6<-+,p!B2C!P.3<-',D!

I%W$<[!B)C!%'&&+/!f!E4.<.'(!B\^^#CD!

!!

Y',/',!*&':+,!*',/)2)3 K,'!+,!/.S+-+,!2+3!63)!7+&3)!/&)<'(+.*)-!2+3!*+.,!*+,!-)*+,!

-.L'.&)3':/'!)&&'*+:*)*+,!;6'!<&+L&.*'3!*+.,!)!*+.,!:+,!7-):2+,!*)!)5U5)*)D!E)*)!

63!*',/',!7-):2+,!H!2+:,/./6T*+!<+&!;6)/&+!/.S+-+,! ,':,.?'-3':/'!*.7'&':/',0!+!;6'!
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.3<-.2)!)!'=.,/J:2.)!*'!;6)/&+!3+-*',!*.7'&':/',!<)&)!)!,6)!7)5&.2)89+0!<)&)!)-H3!*'!

63!;6.:/+!/.<+!*'!/.S+-+!*.7'&':/'!<)&)!)!'='2689+!*+!7'24+!BM-6,/&)89+!"!B2CCD!!

P'L6:*+!E46&/.24)L)!BVWW\C0!<+,/'&.+&3':/'0!<+?+,!2+3+!+,!P),,I:.*),!*)!%H&,.)!)!

<)&/.&!*+!,H2D!MM!*DED0!*',':?+-?'&)3!).:*)!3).,!',/)!/H2:.2)0!24'L):*+!)!2+5&.&0!,'3!

2.35&'0! ':+&3',! '! 2+3<-'=+,! ',<)8+,! )5+5)*)*+,D! Y',,',! ',<)8+0! *',/)2) K,'! +!

<)-G2.+!*'!E/',.7+:/'0!26S+!)&2+0!F#k!x#1&#!B„)&2+!*'!E+,&+',…C0!?':2.)!63!?9+!*'!

V$0`!3!B:+,!&.:,!'3!2+:,+-)!'!:)!2+&+)!'3!-'./+,!.:2-.:)*+,C!BM-6,/&)89+!#CD!

!!

! !
9$:! 95:!

4(V?$&'_`%)O[!@&2+!F#k!x#1&#!*+!%)-G2.+!*'!E/',.7+:/'0!@:/.L)!A',+<+/I3.)!BPH2D!

uM!*DEDC[!B)C!>'<&',':/)89+!*+!'=.,/':/'p!B5C!P'289+!/&):,?'&,)-!*)!)5U5)*)!*+!

YI#* !.*':/.7.2):*+!/&J,!(+:),!*'!)-?':)&.)!*'!/.S+-+[!\D!%H K*.&'./+p!VD!>.:,!*)!

)5U5)*)!'3!2+:,+-)p!"D!E+&+)!*)!)5U5)*)!'3!-'./+,!.:2-.:)*+,D !

I%W$<[!B)C!
4//<,[XX.D<.:.3LD2+3X+&.L.:)-,X^5XW7X^7X^5W7^7WV5$2"'*]5$2]5W#7VW`#"]*"

5DS<Lp!

B5C!z&.L4/!BVWW`CD!
!

O,/),! /H2:.2),! 7+&)30! <+,/'&.+&3':/'! )5,+&?.*),! <'-)! )&;6./'/6&)! .,-I3.2)0! :)!

,';6J:2.)!*),!2+:;6.,/),!G&)5',!*)!A',+<+/I3.)!'!*)!%H&,.) 8!g3!'='3<-+!H!+!*'!

63)!)5U5)*)!*'!/&+3<),!*'!I:L6-+!*'!/.S+-+!,'2+!)+!,+-0!),,':/'!'3!7.)*),!2U:.2),0!
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':2+:/&)*)!'3!d'--!)- K>.3)4!B),,':/)3':/+!)&;6'+-UL.2+!-+2)-.()*+!:+!P6*+',/'!*'!

hT?.:'! w!):/.L)!@,,T&.)0!:+&/'!*)!A',+<+/I3.)C!'!;6'!2+5&'!63!2+3<)&/.3':/+!*'!

<-):/)! &'/):L6-)&! *'! V0"W=\0$$! 3e!BM-6,/&)89+! $CD! P'L6:*+! @&2'! BVWWRC0! ',/)! H! )!

)5U5)*)! 3).,! ):/.L)! *',/'! /.<+! ':2+:/&)*)! :',/'! ),,':/)3':/+! '! &'<&',':/)! )!

2+:/&.56.89+! 3',+<+/I3.2)! 3).,! ,.L:.7.2)/.?)! *+! 6,+! *+! /.S+-+! :+! *+3T:.+! *)!

/'2:+-+L.)!*'!2+:,/&689+D!

!

!
!

9$:! 95:!
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2+:,/&):L.3':/+,! .*':/.7.2)*+,D! @! )6*./+&.)! *'! *','3<':4+! '=.L'! 2+3<'/J:2.),!

/H2:.2),! ',<'2T7.2),! '3! )?)-.)89+! *'! <+-T/.2),! <F5-.2),0! ):G-.,'! *'! .:*.2)*+&',! '!

L',/9+!+&.':/)*)! <)&)!&',6-/)*+,D!E+:/6*+0!36./),!':/.*)*',!)6*./)*),0!'!)/H!3',3+!

)6*./+&),0! &'?'-)3! 7&)L.-.*)*',! )+! :T?'-! *)! 2)<)2./)89+! /H2:.2)! *+,! ,'6,!

<&+7.,,.+:).,D!O,/)!-.3./)89+!H!<)&/.26-)&3':/'!?.,T?'-!:)!)<-.2)89+!*'!3'/+*+-+L.),!
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Z6/&+! *',)7.+! <&':*' K,'! 2+3! )! <&U<&.)! 26-/6&)! +&L):.()2.+:)-! *),! .:,/./6.8N',!

<F5-.2),D!%'&,.,/'3!&',.,/J:2.),!Q!)*+89+!*'!3'2):.,3+,!*'!2+:/&+-+!'!)?)-.)89+!;6'!

6-/&)<),,'3!)!/&)*.2.+:)-!?'&.7.2)89+!*'!2+:7+&3.*)*'D!@!)6*./+&.)!*'!*','3<':4+0!

)+! 2+-+2)&! '3! '?.*J:2.)! 7)-4),! ',/&6/6&).,! '! .:'7.2.J:2.),! <&+2',,6).,0! <+*'! ,'&!

<'&2'2.+:)*)! 2+3+! 63)! )3')8)0! ,6,2./):*+! <+,/6&),! *'7':,.?),! <+&! <)&/'! *+,!

&',<+:,G?'.,!)6*./)*+,D!P'L6:*+!+!)&/.L+!*'!b'&:):*+!i+5+!BVWV"C0!<65-.2)*+!:+!

i.:n'*M:0! ',,)! &',.,/J:2.)! /':*'! )! )2':/6)& K,'! ;6):*+! ,'! )<-.2)3! )5+&*)L':,!
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63)!36*):8)!*'!<)&)*.L3)!:)!7+&3)!*'! ':2)&)&!+!2+:/&+-+!.:/'&:+! '!)!L',/9+!*'!

&.,2+,!+<'&)2.+:).,D!

%)&)-'-)3':/'0! '=.,/'! ).:*)! 63)! /':*J:2.)! <)&)! -.3./)&! +! I35./+! *)! )6*./+&.)! Q,!
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+! .3<)2/+! ,+2.)-! *),! <+-T/.2),! <F5-.2),! +6! )! ,6,/':/)5.-.*)*'! *+,! <&+L&)3),!
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@<',)&!*)!'?+-689+!:+&3)/.?)!'!.:,/./62.+:)-0!)!)6*./+&.)!*'!*','3<':4+!2+:/.:6)!)!

':7&':/)&!?G&.+,!*',)7.+,[!

K!E)<)2./)89+!dH2:.2)[!@!2&',2':/'!2+3<-'=.*)*'!*)!L',/9+!<F5-.2)!'=.L'!)6*./+&',!

2+3!7+&3)89+!2+:/T:6)!'!2+3<'/J:2.),!*.?'&,.7.2)*),p!

K!M:/'L&)89+!*'!d'2:+-+L.),[!@!*.L./)-.()89+!*+,!,'&?.8+,!<F5-.2+,!.3<N'!)!)*+89+!

*'! 7'&&)3':/),! )?):8)*),! *'! ):G-.,'! *'! *)*+,0! 2+3+! )! )6*./+&.)! ),,.,/.*)! <+&!

.:/'-.LJ:2.)!)&/.7.2.)-p!

K! E6-/6&)! Z&L):.()2.+:)-[! P65,.,/'! 63)! 26-/6&)! *'! &',.,/J:2.)! Q! )?)-.)89+! '! )+!

',2&6/T:.+0!,':*+!:'2',,G&.+!7+3':/)&!)!?)-+&.()89+!*)!)6*./+&.)!2+3+!.:,/&63':/+!

*'!3'-4+&.)p !

K!@&/.26-)89+!M:,/./62.+:)-[!@!2+-)5+&)89+! ':/&'!+!d&.56:)-!*'!E+:/),0! .:,<'8N',K

L'&).,! '! 6:.*)*',! *'! 2+:/&+-+! .:/'&:+! *'?'! ,'&! &'7+&8)*)0! <&+3+?':*+! 63)!

)5+&*)L'3!,.,/H3.2)!)+!2+:/&+-+!*)!L',/9+!<F5-.2)D!



!"#$%&'()*+,"&$*-...)*/0($"#*1 2)*3435*
*
*

V`$!
!

h+!76/6&+0!):/'2.<)K,'!63!&'7+&8+!*+!<)<'-!*)!)6*./+&.)!*'!*','3<':4+!:)!<&+3+89+!
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QG)2/32958./ )

@! )6*./+&.)! *'! *','3<':4+! /'3! ?.:*+! )! )7.&3)& K,'! 2+3+! 63! .:,/&63':/+!

.:2+:/+&:G?'-! :)! 3+*'&:.()89+! '! &)2.+:)-.()89+! *)! @*3.:.,/&)89+! %F5-.2)0! :9+!

)<':),! <'-+! ,'6! <)<'-! 7.,2)-.()*+&0! 3),0! ,+5&'/6*+0! <'-)! ,6)! 76:89+! ',/&)/HL.2)!

':;6):/+!<&+3+/+&)!*)!'7.2.J:2 .)0!'7.2G2.)!'!'2+:+3.2.*)*'!*+,!,'&?.8+,!<F5-.2+,D!

@+!-+:L+!*',/'!/&)5)-4+0!7+.!<+,,T?'-!.*':/.7.2)&!+,!76:*)3':/+,!2+:2'</6).,!*',/)!

7+&3)!*'!)6*./+&.)0!+,!,'6,!':;6)*&)3':/+,!-'L).,!'!.:,/./62.+:).,0!),!,6),!/.<+-+L.),!

'!<&.:2T<.+,!+&.':/)*+&',0!5'3!2+3+!+,!*',)7.+,!':7&':/)*+,!'!),!+<+&/6:.*)*',!*'!

3'-4+&.)!;6'!,'!2+-+2)3!Q!,6)!<&G/.2)D!

@/&)?H,! *)! ):G-.,'! <&G/.2)! *'! 2),+,! 2+:2&'/+,! '! *)! -./'&)/6&)! ',<'2.)-.()*)0! 7.2+6!

?.,T?'-!;6'!)!)6*./+&.)!*'!*','3<':4+0!;6):*+!5'3!2+:2'5.*)!'!'='26/)*)0!2+:,/./6.!

63! ?'&*)*'.&+! 2)/)-.,)*+&! *'! 36*):8)! '! *'! 3'-4+&.)! 2+:/T:6)D! h+! ':/):/+0! /)-!

<+/':2.)-!*'< ':*'!*.&'/)3':/'!*'!7)/+&',!2+3+!)!;6)-.*)*'!*+,!*)*+,!*.,<+:T?'.,0!)!

2)<)2./)89+!/H2:.2)!*+,!)6*./+&',0!)!'=.,/J:2.)!*'!,.,/'3),!*'!.:7+&3)89+!&+56,/+,!'!

)!3)/6&.*)*'!*),!+&L):.()8N',!'3!)2+-4'&!63)!26-/6&)!*'!)?)-.)89+D !

@<',)&!*),!-.3./)8N',!',/&6/6&).,!).:*)!+5,'&?G?'.,!'3!?G&.),!':/.*)*',!<F5-.2),0!4G!

,.:).,! *'! '?+-689+! <+,./.?)0! :+3')*)3':/'! 2+3! )! 2+:,+-.*)89+! *+! PM@Y@%0! +!

&'7+&8+!*+!<)<'-!*+!d&.56:)-!*'!E+:/),!'!)!2&',2':/'!?)-+&.()89+!*+,!<&.:2T<.+,!*)!

5+)! L+?'&:)89+D! h9+! +5,/):/'0! ,65,.,/'3! *',)7.+,! &'-'?):/',0! ':/&'! +,! ;6).,! ,'!

*',/)2)3! )! &',.,/J:2.)! Q! 36*):8)0! )! .:,67.2.J:2.)! *'! &'26&,+,! ',<'2.)-.()*+,! '! )!
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