
Building and Governing a Democratic Federation:
The ActionAid International Story

Sherine Jayawickrama and Alnoor Ebrahim
June 20, 2013



Page 1 Building and Governing a Democratic Federation

Building and Governing a Democratic Federation:
The ActionAid International Story1

>ŝŬĞ�ŵĂŶǇ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ŶŽŶŐŽǀĞƌŶŵĞŶƚĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�;/E'KƐͿ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;��/Ϳ�ĐŽŶĨƌŽŶƚƐ�Ă�

ǀĞƌǇ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ĞǆƚĞƌŶĂů�ĐŽŶƚĞǆƚ�ƚŚĂŶ�ŝƚ�ĚŝĚ�ǁŚĞŶ�ŝƚ�ǁĂƐ�ĨŽƵŶĚĞĚ�ϰϭ�ǇĞĂƌƐ�ĂŐŽ͘�dƌĂĚŝƟŽŶĂů�͞ĂŝĚ͟�Žƌ�͞ĐŚĂƌŝƚǇ͟�

ŝƐ�ŶŽǁ�ǁŝĚĞůǇ�ƌĞĐŽŐŶŝǌĞĚ�ĂƐ�ďĞŝŶŐ�ŝŶƐƵĸĐŝĞŶƚ�ĨŽƌ�ĂĚĚƌĞƐƐŝŶŐ�ƉĞƌƐŝƐƚĞŶƚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ŝŶĞƋƵĂůŝƚǇ͘�dŚĞ�ƌŽůĞ�ŽĨ�

ƚŚĞ�ƐƚĂƚĞ�ĂŶĚ�ůŽĐĂů�ŽǁŶĞƌƐŚŝƉ�ŝŶ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͕�ĂƐ�ǁĞůů�ĂƐ�ƚŚĞ�ƌŽůĞ�ŽĨ�ƐŽĐŝĂů�ŵŽǀĞŵĞŶƚƐ͕�ŝƐ�ŽŶ�ƚŚĞ�

ƌŝƐĞ͘�'ĞŽƉŽůŝƟĐĂů�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ŝƐ�ďĞŝŶŐ�ƌĞĂůŝŐŶĞĚ�ʹ�ĂǁĂǇ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�hŶŝƚĞĚ�^ƚĂƚĞƐ�ĂŶĚ�tĞƐƚĞƌŶ��ƵƌŽƉĞ�ʹ�ŝŶ�Ă�

ŵƵůƟͲƉŽůĂƌ�ǁŽƌůĚ͘�dĞĐŚŶŽůŽŐǇ�ŝƐ�ƉƵƫŶŐ�ŵŽƌĞ�ĐĂƉĂďŝůŝƟĞƐ�ŝŶƚŽ�ƚŚĞ�ŚĂŶĚƐ�ŽĨ�ŽƌĚŝŶĂƌǇ�ƉĞŽƉůĞ�ƚŽ�ĂĐĐĞƐƐ�ĂŶĚ�

ƐŚĂƌĞ�ŝŶĨŽƌŵĂƟŽŶ͕�ĂŶĚ�ƚŽ�ŶĞƚǁŽƌŬ�ĂŶĚ�ĂĐƚ�ǁŝƚŚ�ŽƚŚĞƌƐ͘��ƚ�ƚŚĞ�ƐĂŵĞ�ƟŵĞ͕�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ƌŝŐŚƚƐ�ǀŝŽůĂƟŽŶƐ�ƐƟůů�

ƉĞƌƐŝƐƚ͘�>ŝŬĞ�ŝƚƐ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ͕���/�ŝƐ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĞĚ�ďǇ�ŝŶĐƌĞĂƐĞĚ�ĐŽŵƉĞƟƟŽŶ�ĨŽƌ�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ͕�ŝŶƚĞŶƐŝĨǇŝŶŐ�ĚĞŵĂŶĚƐ�

ĨŽƌ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ͕ �ĂŶĚ�ŚĞŝŐŚƚĞŶĞĚ�ƐĐƌƵƟŶǇ�ďǇ�ŐŽǀĞƌŶŵĞŶƚƐ�ʹ�Ăůů�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƚŚĞ�ďĂĐŬĚƌŽƉ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŽǁŶ�

ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ�ĂŵďŝƟŽŶƐ�ĨŽƌ�ŝŵƉĂĐƚ�ĂŶĚ�ŐƌŽǁƚŚ͘�dŽ�ďĞ�ƐƵĐĐĞƐƐĨƵů͕���/ Ɛ͛�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŵŽĚĞů�ĂŶĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�

ŵƵƐƚ�ĞŶĂďůĞ�ĂŐŝůŝƚǇ�ĂŶĚ�ĞĸĐŝĞŶĐǇ͕ �ĂƐ�ǁĞůů�ĂƐ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ĂŶĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨŽƌŵƐ�ŽĨ�ĐŝƟǌĞŶ�ǀŽŝĐĞ�ĂŶĚ�

ĚĞŵŽŶƐƚƌĂďůĞ�ƌĞƐƵůƚƐ͘

dŚŝƐ�ƌĞƉŽƌƚ�ĞǆƉůŽƌĞƐ���/ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ũŽƵƌŶĞǇ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ƚŚĂƚ�ŚĂƐ�ĞŵĞƌŐĞĚ�ŝŶ�

ƚŚĞ�ĐŽƵƌƐĞ�ŽĨ�ƚŚĂƚ�ũŽƵƌŶĞǇ͘��/ƚ�ĚĞƐĐƌŝďĞƐ�ƚŚĞ�ĞǀŽůƵƟŽŶ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ĂŶĚ�ĚƌĂǁƐ�ŬĞǇ�ůĞƐƐŽŶƐ�

ĨŽƌ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ͘�dŚĞ�ƉĂƉĞƌ�ŝƐ�ďĂƐĞĚ�ŽŶ�Ă�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ƌĞǀŝĞǁ�ƌĞĐĞŶƚůǇ�ĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶĞĚ�ďǇ���/�ĂŶĚ�

ĐŽŶĚƵĐƚĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ�ĂƵƚŚŽƌƐ�ƵŶĚĞƌ�ƚŚĞ�ĂƵƐƉŝĐĞƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�,ĂƵƐĞƌ��ĞŶƚĞƌ�ĨŽƌ�EŽŶƉƌŽĮƚ�KƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�Ăƚ�,ĂƌǀĂƌĚ�

hŶŝǀĞƌƐŝƚǇ͘�dŚŝƐ�ƌĞǀŝĞǁ�ĚƌĞǁ�ĨƌŽŵ�ϲϬ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ͕�ŐƌŽƵƉ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶƐ͕�ϴϬ�ƐƵƌǀĞǇ�ƌĞƐƉŽŶƐĞƐ͕�ĚĞƐŬ�ƌĞǀŝĞǁ�ŽĨ�

ŬĞǇ�ŝŶƚĞƌŶĂů�ĚŽĐƵŵĞŶƚƐ�ĂŶĚ�Ă�ƌĞǀŝĞǁ�ŽĨ�ůĞƐƐŽŶƐ�ůĞĂƌŶĞĚ�ĨƌŽŵ�ĨŽƵƌ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ2�͘�tŚŝůĞ�ƚŚĞ�ƌĞƉŽƌƚ�ŽĨ���/ Ɛ͛�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ƌĞǀŝĞǁ�;ĂŶ�ŝŶƚĞƌŶĂů�ĚŽĐƵŵĞŶƚͿ�ĂƌƟĐƵůĂƚĞĚ�ƐƉĞĐŝĮĐ�ĮŶĚŝŶŐƐ�ĂŶĚ�ƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐ�ĂŝŵĞĚ�

Ăƚ�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶŝŶŐ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�ƚŚŝƐ�ƉĂƉĞƌ�ƐĞĞŬƐ�ƚŽ�ƚĞůů�ƚŚĞ�ƐƚŽƌǇ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ũŽƵƌŶĞǇ�

ǁŝƚŚ�Ă�ǀŝĞǁ�ƚŽ�ƉƌŽǀŝĚŝŶŐ�ƵƐĞĨƵů�ŝŶƐŝŐŚƚƐ�ƚŽ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĂůƐ�ĂŶĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ĞǆƚĞƌŶĂů�ƚŽ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�;ĂŶĚ�ƐĞƌǀŝŶŐ�

ĂƐ�Ă�ƵƐĞĨƵů�ďƌŝĞĮŶŐ�ĚŽĐƵŵĞŶƚ�ƚŽ�ŶĞǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ŶĞǁ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŐŽǀĞƌŶŝŶŐ�ďŽĚŝĞƐ�Ăƚ�Ăůů�

ůĞǀĞůƐͿ͘�

Backdrop to Internationalization

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁĂƐ�ĨŽƵŶĚĞĚ�ŝŶ�ϭϵϳϮ�ďǇ��ƌŝƟƐŚ�ĞŶƚƌĞƉƌĞŶĞƵƌ�ĂŶĚ�ŚƵŵĂŶŝƚĂƌŝĂŶ��ĞĐŝů�:ĂĐŬƐŽŶͲ�ŽůĞ3��ĂƐ�Ă�ĐŚĂƌŝƚǇ�

ƚŚĂƚ�ĂƐƐŝƐƚĞĚ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ĞĚƵĐĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ǁĞůĨĂƌĞ�ŽĨ�ĐŚŝůĚƌĞŶ�ŝŶ�ůŽǁͲŝŶĐŽŵĞ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘�&ƌŽŵ�ƚŚĞ�ŽƵƚƐĞƚ͕�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ŵŽĚĞů�ĐĞŶƚĞƌĞĚ�ŽŶ�ĐŚŝůĚ�ƐƉŽŶƐŽƌƐŚŝƉ͘��ĂƐĞĚ�ŝŶ�>ŽŶĚŽŶ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƐƚĂƌƚĞĚ�ĐŽƵŶƚƌǇ�

ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ŝŶ�ƐĞǀĞƌĂů�ůŽǁͲŝŶĐŽŵĞ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ϭϵϴϬƐ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŚĞůƉĞĚ�ƚŽ�ĞƐƚĂďůŝƐŚ��ŝĚĞ�Ğƚ��ĐƟŽŶ�ŝŶ�

ϭപdŚĞ�ĂƵƚŚŽƌƐ�ƚŚĂŶŬ�WĞƚĞƌ�DŽŽƌĞ�ĨŽƌ�ŚŝƐ�ŝŶǀĂůƵĂďůĞ�ƌĞǀŝĞǁ�ŽĨ�ĂŶĚ�ĨĞĞĚďĂĐŬ�ŽŶ�ƚŚŝƐ�ƉĂƉĞƌ͘
ϮപdŚĞ�ĂƵƚŚŽƌƐ�ƚŚĂŶŬ�WĂďůŽ�DĂƌĐŽ�ĨŽƌ�ŚŝƐ�ƌĞƐĞĂƌĐŚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞůƐ�ŽĨ�tŽƌůĚ�sŝƐŝŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů͕�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�
WůĂŶŶĞĚ�WĂƌĞŶƚŚŽŽĚ�&ĞĚĞƌĂƟŽŶ�;/WW&Ϳ͕�^ŚĂĐŬͬ^ůƵŵ��ǁĞůůĞƌƐ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;^�/Ϳ�ĂŶĚ��ŵŶĞƐƚǇ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;ĞĂĐŚ�ŽĨ�ǁŚŝĐŚ�ŚĂĚ�
ĨĞĂƚƵƌĞƐ�ŽĨ�ƐƉĞĐŝĮĐ�ƌĞůĞǀĂŶĐĞ�ƚŽ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞůͿ͘�^ƉĞĐŝĂů�ƚŚĂŶŬƐ�ĂůƐŽ�ƚŽ�ƚŚĞƐĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ĨŽƌ�ƚŚĞŝƌ�ǁŝůůŝŶŐŶĞƐƐ�ƚŽ�ƐŚĂƌĞ�
ƚŚĞŝƌ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�,ĂƵƐĞƌ��ĞŶƚĞƌ�ƚĞĂŵ͘
ϯപ�ĞĐŝů�:ĂĐŬƐŽŶͲ�ŽůĞ�ǁĂƐ�ĂůƐŽ�ŽŶĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĨŽƵŶĚĞƌƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�KǆĨŽƌĚ��ŽŵŵŝƩĞĞ�ĨŽƌ�&ĂŵŝŶĞ�ZĞůŝĞĨ�ǁŚŝĐŚ�ůĂƚĞƌ�ĐĂŵĞ�ƚŽ�ďĞ�ŬŶŽǁŶ�ĂƐ�
KǆĨĂŵ͘
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&ƌĂŶĐĞ͕��ǇƵĚĂ�ĞŶ��ĐĐŝſŶ�ŝŶ�^ƉĂŝŶ�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ƌĞůĂŶĚ�ĂƐ�ƐŝƐƚĞƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ϭϵϵϬƐ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ĞƐƚĂďůŝƐŚĞĚ��ǌŝŽŶĞ��ŝƵƚŽ�ŝŶ�/ƚĂůǇ͕ ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�,ĞůůĂƐ�ŝŶ�'ƌĞĞĐĞ�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h^��ƵŶĚĞƌ�ŝƚƐ�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ͕�

ĞǆƉĂŶĚŝŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ƉƌĞƐĞŶĐĞ�ŝŶ�ŚŝŐŚͲŝŶĐŽŵĞ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘�dŚĞƐĞ�ƐŝƐƚĞƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ƌĂŝƐĞĚ�ĨƵŶĚƐ�ĂŶĚ�

ĐŚĂŶŶĞůĞĚ�ƚŚĞŵ�ƚŚƌŽƵŐŚ�>ŽŶĚŽŶͲďĂƐĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͕�ǁŚŝĐŚ�ƐƵƉĞƌǀŝƐĞĚ�Ăůů�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ůĂƚĞ�ϭϵϵϬƐ͕�

ĂŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ůůŝĂŶĐĞ�ǁĂƐ�ĨŽƌŵĞĚ�ƚŽ�ĨŽƐƚĞƌ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�ŽĨ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�;ĂŶĚ�ůŝŵŝƚĞĚ�ĂĚǀŽĐĂĐǇͿ�ĂŵŽŶŐ�ƐŝƐƚĞƌ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ͕�ďƵƚ�ŝƚ�ǁĂƐ�ĚĞĐŽŵŵŝƐƐŝŽŶĞĚ�ŝŶ�ϮϬϬϯ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ǁĂǇ�ĨŽƌ�Ă�ďƌŽĂĚĞƌ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ͘

�ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ǁŽƌŬ͕�ĂŶĚ�ŝƚƐ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ĂƉƉƌŽĂĐŚ�ŚĂƐ�ĞǀŽůǀĞĚ�ŝŶ�ŝƚƐ�ϰϭ�ǇĞĂƌƐ�ŽĨ�ĞǆŝƐƚĞŶĐĞ�ʹ�ĂŶĚ�ƚŚŝƐ�ĞǀŽůƵƟŽŶ�

ŚĂƐ�ĐƌŝƟĐĂůůǇ�ŝŶŇƵĞŶĐĞĚ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ĚŝƐĐŽƵƌƐĞ�ĂŶĚ�ĂĐƟŽŶ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�

ĨŽƌŵ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ϭϵϳϬƐ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ǁŽƌŬ�ĨŽĐƵƐĞĚ�ŽŶ�ĚŝƌĞĐƟŶŐ�ƚŚĞ�ŵŽŶĞǇ�ŽĨ�ĐŚŝůĚ�ƐƉŽŶƐŽƌƐ�ƚŽǁĂƌĚ�ƚŚĞ�ĞĚƵĐĂƟŽŶ�

ĂŶĚ�ǁĞůĨĂƌĞ�ŽĨ�ƐƉŽŶƐŽƌĞĚ�ĐŚŝůĚƌĞŶ͘�dŚŝƐ�ĞǆƉĂŶĚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ϭϵϴϬƐ�ƚŽ�Ă�ďƌŽĂĚĞƌ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ŽĨ�ĐŽŵŵƵŶŝƚǇ�

ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ǁŚŝĐŚ�ŝŶĐůƵĚĞĚ�ŝŶĐŽŵĞ�ŐĞŶĞƌĂƟŽŶ͕�ƉƌŝŵĂƌǇ�ŚĞĂůƚŚ�ĐĂƌĞ�ĂŶĚ�ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĂů�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͘���

ƉƌŽĨŽƵŶĚ�ƌĞĚĞĮŶŝƟŽŶ�ĐĂŵĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ϭϵϵϬƐ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ƌĞĐŽŐŶŝƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĐĂŶ�ĂŶĚ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ĞƌĂĚŝĐĂƚĞĚ͕�

ŶŽƚ�ŵĞƌĞůǇ�ĂŵĞůŝŽƌĂƚĞĚ͕�ĂŶĚ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ƌŽŽƚ�ĐĂƵƐĞƐ�ŽĨ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ŵƵƐƚ�ďĞ�ĂĚĚƌĞƐƐĞĚ͘�dŚŝƐ�ƐĞƚ�ƚŚĞ�ƐƚĂŐĞ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�

ĂƌƟĐƵůĂƟŽŶ�ŽĨ�Ă�ŚƵŵĂŶ�ƌŝŐŚƚƐͲďĂƐĞĚ�ĂƉƉƌŽĂĐŚ�;,Z��Ϳ�ƚŽ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͕�ǁŚŝĐŚ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ƚŚĞ�ďƵŝůĚŝŶŐ�ŽĨ�

ŶĞǁ�ĐĂƉĂĐŝƟĞƐ�ĨŽƌ�ĂĚǀŽĐĂĐǇ�Ăƚ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ŐůŽďĂů�ůĞǀĞůƐ͘���ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĐŽŵďŝŶĞĚ�ŝƚƐ�ĞŵďƌĂĐĞ�ŽĨ�ƉĂƌƟĐŝƉĂƚŽƌǇ�

ĂƉƉƌŽĂĐŚĞƐ�ǁŝƚŚ�ĚĞĐĞŶƚƌĂůŝǌĂƟŽŶ�ŽĨ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ǁŝƚŚŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘�/Ŷ�ĞǀĞƌǇ�ĨŽƌŵĂů�ƐĞŶƐĞ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ƌĞŵĂŝŶĞĚ�Ă�ŶŽƌƚŚĞƌŶͲĐŽŶƚƌŽůůĞĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͖�ŚŽǁĞǀĞƌ͕ �ƐƚĂī�ƚŚƌŽƵŐŚŽƵƚ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ƐŽƵƚŚ͕�ŝŶ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�

ǁŚĞƌĞ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ŽƉĞƌĂƚĞĚ͕�ǁĞƌĞ�ŝŶĨƵƐĞĚ�ǁŝƚŚ�Ă�ƉĂƐƐŝŽŶ�ĨŽƌ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ŝŶũƵƐƟĐĞ͕�ƐĞĞŬŝŶŐ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟŽŶ�ŽĨ�

ƚŚĞ�ƉŽŽƌ�ŝŶ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ŵĂŬŝŶŐ͕�ĂŶĚ�ĐŚĂůůĞŶŐŝŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ŝŵďĂůĂŶĐĞƐ�ŝŶƚĞƌŶĂůůǇ�ĂŶĚ�ĞǆƚĞƌŶĂůůǇ͘�

�ŐĂŝŶƐƚ�ƚŚŝƐ�ďĂĐŬĚƌŽƉ͕�^Ăůŝů�^ŚĞƩǇ͕ �ĂŶ�/ŶĚŝĂŶ�ŶĂƟŽŶĂů�ǁŚŽ�ŚĂĚ�ƐĞƌǀĞĚ�ĂƐ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

/ŶĚŝĂ�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�<ĞŶǇĂ͕�ǁĂƐ�ĂƉƉŽŝŶƚĞĚ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŝŶ�ϭϵϵϴ͘�dŚŝƐ�ĂƉƉŽŝŶƚŵĞŶƚ�ǁĂƐ�

ƉƌĞĐĞĚĞĚ�ďǇ�ĂŶ�ĞīŽƌƚ�ƚŽ�ĞŶŚĂŶĐĞ�ƚŚĞ�ĚŝǀĞƌƐŝƚǇ�ŽŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛��ŽĂƌĚ�ŽĨ�dƌƵƐƚĞĞƐ�;ǁŚŝĐŚ�ƵŶƟů�ƚŚĞŶ�ŚĂĚ�

ďĞĞŶ�ĐŽŵƉƌŝƐĞĚ�ŽĨ��ƌŝƟƐŚ�ŶĂƟŽŶĂůƐͿ͘��^ŚĞƩǇ�ǁĂƐ�ĂŵŽŶŐ�Ă�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ��ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌƐ�ǁŚŽ�ĂƌŐƵĞĚ�ƚŚĂƚ�

ĂŶ�/E'K�ůŝŬĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁŽƵůĚ�ŶĞǀĞƌ�ďĞ�ĂďůĞ�ƚŽ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ŐůŽďĂů�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ƐŽĐŝĂů�ŝŶũƵƐƟĐĞ�ŽŶůǇ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�

ĮŶĂŶĐŝĂů�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�ŝƚ�ƌĂŝƐĞĚ͘�dŚĞƐĞ�ĮŶĂŶĐŝĂů�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�ǁĞƌĞ�Ă�ƟŶǇ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ĨŽƌĞŝŐŶ�ĂŝĚ�ĂŶĚ�ĐŚĂƌŝƚǇ͖�ĂŶĚ�ƚŚĞ�

ŝŵƉŽƌƚĂŶĐĞ�ŽĨ�ĨŽƌĞŝŐŶ�ĂŝĚ�ĂŶĚ�ĐŚĂƌŝƚǇ�ĂƐ�ĚƌŝǀĞƌƐ�ŽĨ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ǁĞƌĞ�ǁĂŶŝŶŐ͘�tŚĂƚ�ǁŽƵůĚ�ŵĂƩĞƌ�ĨŽƌ�

ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ǁĂƐ�ŵŽƌĂů�ĂŶĚ�ŝŶƚĞůůĞĐƚƵĂů�ƉŽǁĞƌ͘ �dŚŝƐ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ĮŶĚŝŶŐ�ǁĂǇƐ�ƚŽ�ďĞ�ŚĞůĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ďǇ�ƉŽŽƌ�ĂŶĚ�

ĞǆĐůƵĚĞĚ�ƉĞŽƉůĞ͕�ĂŶĚ�ĞŶŐĂŐŝŶŐ�ƚŚĞŝƌ�ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĞƐ�ĂŶĚ�ŬŶŽǁůĞĚŐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ǁŽƌŬ͖�ŝƚ�ĂůƐŽ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�

ĞŶŚĂŶĐĞĚ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ƐŽ�ƚŚĂƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĐŽƵůĚ�ŚĞůƉ�ŚŽůĚ�ŐŽǀĞƌŶŵĞŶƚƐ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ĨŽƌ�ƚŚĞŝƌ�ƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƟĞƐ�

ƚŽǁĂƌĚ�ĐŝƟǌĞŶƐ͘����ƌŝƟƐŚͲŽǁŶĞĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�;ƉĞƌĐĞŝǀĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƐŽƵƚŚ�ĂƐ�Ă�͞ĨŽƌĞŝŐŶ�E'K͟Ϳ�ĐŽƵůĚ�ŶŽƚ�ƉŽƐƐŝďůǇ�

ĂĚǀĂŶĐĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĂŵďŝƟŽƵƐ�ĂƐƉŝƌĂƟŽŶƐ͘�dŚĞ�ƐĞůĞĐƟŽŶ�ŽĨ�Ă��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ǁŚŽ�ǁĂƐ�ŶŽƚ��ƌŝƟƐŚ�ǁĂƐ�Ă�ƐŝŐŶ�

ƚŚĂƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁĂƐ�ƌĞĂĚǇ�ĨŽƌ�ĐŚĂŶŐĞ͘��

Crossing the Point of No Return

�ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚ�ƚŽ�,Z��͕�ƚŚĞ�ĂƉƉĞƟƚĞ�ĨŽƌ�ŝŶƚĞƌŶĂů�ĚĞŵŽĐƌĂĐǇ�ĂŶĚ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ŚĂĚ�ŐƌŽǁŶ�

ŽƵƚ�ŽĨ�ĚĞĐĞŶƚƌĂůŝǌĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ƉĂƌƟĐŝƉĂƚŽƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵŵĂƟĐ�ĂƉƉƌŽĂĐŚĞƐ͕�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĚŝƐĐŽƵƌƐĞ�ŽĨ�Ă�ƐŵĂůů�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�

ŝŶŇƵĞŶƟĂů�ůĞĂĚĞƌƐ�;ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐͿ�ƐĞƚ�ƚŚĞ�ƐƚĂŐĞ�ĨŽƌ�Ă�ĐŽŶƚĞŶƟŽƵƐ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĂďŽƵƚ�ƉŽǁĞƌͲƐŚĂƌŝŶŐ�ǁŝƚŚŝŶ�

ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘�<ĞŶ��ƵƌŶĞƩ͕��ŚĂŝƌ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛��ŽĂƌĚ�ŽĨ�dƌƵƐƚĞĞƐ�ŝŶ�ϭϵϵϴ͕�ǁŚĞŶ�^ŚĞƩǇ�ǁĂƐ�ƐĞůĞĐƚĞĚ�
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ĂƐ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ͕�ǁĂƐ�ŚŝŵƐĞůĨ�ĂŶ�ĂĚǀŽĐĂƚĞ�ĨŽƌ�ĐŚĂŶŐĞ͘�/Ŷ�ĂĚĚŝƟŽŶ͕�ƚŚĞ�ŝŶƚƌŽĚƵĐƟŽŶ�ŽĨ�ƚĞƌŵ�ůŝŵŝƚƐ�ŽŶ�ƚŚĞ�

�ŽĂƌĚ�ŽĨ�dƌƵƐƚĞĞƐ�ƌĞƐƵůƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĚĞƉĂƌƚƵƌĞ�ŽĨ�ƐŽŵĞ�ůŽŶŐͲƐĞƌǀŝŶŐ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĂƌƌŝǀĂů�ŽĨ�ŶĞǁ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�

ǁŝƚŚ�ĂŶ�ŽƉĞŶŶĞƐƐ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ͘��Ɛ�͞ƚŚĞ�ďĂƩůĞ�ŽĨ�ŝĚĞĂƐ͟�ŚĞĂƚĞĚ�ƵƉ�Ăƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͕�ƚŚĞ�ŝŶƚĞůůĞĐƚƵĂů�ĮƌĞƉŽǁĞƌ�ŽĨ�

Ă�ĐŽƌĞ�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂī�;ŵĂŝŶůǇ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐϰͿ�ǁŚŽ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĚ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ĐŽŵďŝŶĞĚ�ǁŝƚŚ�

ƚŚĞ�ǁŝůůŝŶŐŶĞƐƐ�ŽĨ�Ă�ĐŽƌĞ�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�dƌƵƐƚĞĞƐ�ƚŽ�ĐŽŶƐŝĚĞƌ�ƚŚĞ�ƌĂĚŝĐĂů�ŶŽƟŽŶ�ŽĨ�ŐŝǀŝŶŐ�ƵƉ�ĐŽŶƚƌŽů͘�dŚĞ�ĨŽůůŽǁŝŶŐ�

purposes�ĂŶŝŵĂƚĞĚ�ƚŚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ĞŶƐƵĞĚ͗�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�Ă�ŵŽƌĞ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ƐǇƐƚĞŵ�ŽĨ�ƉŽǁĞƌͲƐŚĂƌŝŶŐ͖�

ďĞŝŶŐ�ŵŽƌĞ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ĂŶĚ�ůĞŐŝƟŵĂƚĞ�ŝŶ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͖�ĞŶĂďůŝŶŐ�ĞǆƉĂŶƐŝŽŶ�ĂŶĚ�ŐƌŽǁƚŚ�ŽĨ�ƚŚĞ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͖�ŚĂǀŝŶŐ�ŵŽƌĞ�ƉƌŽĮůĞ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƉŽůŝĐǇ�ĂƌĞŶĂ͖�ĂŶĚ�ďĞĐŽŵŝŶŐ�ŵŽƌĞ�ĞĸĐŝĞŶƚ�ĂŶĚ�

ĐŽŽƌĚŝŶĂƚĞĚ͘�

tŚĂƚ�ĞŵĞƌŐĞĚ�ĂƐ�ƚŚĞ�ĐŽŶĐĞƉƚ�ŽĨ�͞ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͟�ǁĂƐ�ĞǆƉƌĞƐƐĞĚ�ŝŶ�Ă�ϮϬϬϯ�DĞŵŽƌĂŶĚƵŵ�ŽĨ�

hŶĚĞƌƐƚĂŶĚŝŶŐ�;DKh5Ϳ��ƚŚĂƚ�ŵĂƌŬĞĚ�ƚŚĞ�ĨŽƵŶĚŝŶŐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů͘�dŚŝƐ�ǁĂƐ�ŶŽƚ�ƐŝŵƉůǇ�ƚŽ�ďĞ�

Ă�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂů�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ͕�ďƵƚ�ƌĂƚŚĞƌ�Ă�ƉŽůŝƟĐĂů�ƐŚŝŌ�ƚŚĂƚ�ƐŽƵŐŚƚ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ�ǁŚĞƌĞ�ƉŽǁĞƌ�ĂŶĚ�ĐŽŶƚƌŽů�

ƌĞƐŝĚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘�dŚĞ�ĮƌƐƚ�ƚǁŽ�ƉĂƌĂŐƌĂƉŚƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�DKh Ɛ͛�ƉƌŽůŽŐƵĞ͕�ƐƟůů�ƌĞŇĞĐƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƉƌŽůŽŐƵĞ�ŽĨ�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů Ɛ͛�ĐƵƌƌĞŶƚ��ŽŶƐƟƚƵƟŽŶ͕�ĐĂƉƚƵƌĞ�ƚŚĞ�ƐƉŝƌŝƚ�ĂŶĚ�ƉŚŝůŽƐŽƉŚǇ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͗

“ dŚĞ�ŽƌŝŐŝŶ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů Ɛ͛�ĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚ�ƚŽ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵŝŶŐ�ƚŚĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ůůŝĂŶĐĞ�ŝŶƚŽ�

ĂŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͕�ŐŽǀĞƌŶĞĚ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞĚ�ǁŝƚŚ�ǀŝƐŝŽŶ�ĂŶĚ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ĂŶĚ�ŵĂĚĞ�ƵƉ�

ŽĨ�ƉĞŽƉůĞ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ŶŽƌƚŚ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ƐŽƵƚŚ͕�ĐĂŶ�ďĞ�ĨŽƵŶĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƌĞĐŽŐŶŝƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ŝŶ�ŽƵƌ�ĮŐŚƚ�ĂŐĂŝŶƐƚ�

ƉŽǀĞƌƚǇ͕ �ǁĞ�ĐĂŶ�ŚĂǀĞ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ŝŵƉĂĐƚ�ǁŚĞŶ�ǁĞ�ĂƌĞ�ĂďůĞ�ƚŽ�ĂĐƚ�ƚŽŐĞƚŚĞƌ͕ �ŝŶ�ĐŽĂůŝƟŽŶ�ĂŶĚ�ƉĂƌƚŶĞƌƐŚŝƉ�

ǁŝƚŚ�ŽƚŚĞƌƐ͕�Ăƚ�Ăůů�ůĞǀĞůƐ�ĨƌŽŵ�ůŽĐĂů�ƚŽ�ŶĂƟŽŶĂů�ƚŽ�ŐůŽďĂů͘

dŚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƚŚĂƚ�ƌĞŝŶĨŽƌĐĞ�ŝŶĞƋƵŝƚǇ͕ �ŝŶũƵƐƟĐĞ�ĂŶĚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂƌĞ�Ăůů�ĐůŽƐĞůǇ�ŝŶƚĞƌƚǁŝŶĞĚ�ĂĐƌŽƐƐ�

ŐĞŽŐƌĂƉŚŝĐĂů�ĂŶĚ�ĐƵůƚƵƌĂů�ďŽƵŶĚĂƌŝĞƐ͘�dƌĂĚŝƟŽŶĂůůǇ�ĨƵŶĚĞĚ�ďǇ�ŐŽŽĚǁŝůů�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ŶŽƌƚŚ͕�E'K�

ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ƉƌŽũĞĐƚƐ͕�ǁŚŝůƐƚ�ƉƌŽĚƵĐŝŶŐ�ƉŽƐŝƟǀĞ�ŽƵƚĐŽŵĞƐ�Ăƚ�ůŽĐĂů�ůĞǀĞůƐ͕�ĂƌĞ�ĐĞƌƚĂŝŶůǇ�ŶŽƚ�ƐƵĸĐŝĞŶƚ�

ƚŽ�ĞƌĂĚŝĐĂƚĞ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ŽŌĞŶ�ĂƌĞ�ŶŽƚ�ƐƵƐƚĂŝŶĂďůĞ͘�dŚĞǇ�ŚĂǀĞ�ŶŽƚ�ďĞĞŶ�ĂďůĞ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ�ƚŚĞ�ŽǀĞƌĂůů�

ƉĂƩĞƌŶ�ŽĨ�ŵĂƐƐŝǀĞ�ĂŶĚ�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ŝŶĞƋƵŝƚǇ͘�dŚĞ�ƐŽůƵƟŽŶ�ůŝĞƐ�ŝŶ�Ă�ŐůŽďĂů�ŵŽǀĞŵĞŶƚ͕�ůĞĚ�

ďǇ�ƉŽŽƌ�ĂŶĚ�ŵĂƌŐŝŶĂůŝǌĞĚ�ƉĞŽƉůĞ͕�ĨŽƌ�ĂĐƟŽŶ�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ƚŚĂƚ�ĐƵƚƐ�ĂĐƌŽƐƐ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚͲ

ŶŽƌƚŚ�ďŽƵŶĚĂƌŝĞƐ͘�dŚĞ�ĨŽƵŶĚŝŶŐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ŝƐ�ŽƵƌ�ƉĂƌƟĐŝƉĂƟŽŶ�ŝŶ͕�ĂŶĚ�ĐŽŶƚƌŝďƵƟŽŶ�

ƚŽ͕�ƐƵĐŚ�Ă�ŵŽǀĞŵĞŶƚ͘�”

dŚŝƐ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ǁĂƐ�ŶŽƚ�ǁŝƚŚŽƵƚ�ƉĂŝŶĨƵů�ĐŽŶƐĞƋƵĞŶĐĞƐ͘���ĐƌŝƟĐĂů�ŵĂƐƐ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ƉƌĞǀĂŝůĞĚ�

ŝŶ�ƉƵƐŚŝŶŐ�ĨŽƌǁĂƌĚ�ǁŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ƚŚŽƵŐŚƚ�ǁĂƐ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ĂŶĚ�ĞīĞĐƟǀĞ�ƚŚŝŶŐ�ƚŽ�ĚŽ͕�ďƵƚ�ŽƚŚĞƌƐ�ǁĞƌĞ�ůĞŌ�ďĞŚŝŶĚ͘�

ϰപhŶůŝŬĞ�ŵŽƐƚ�ŽƚŚĞƌ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ�Ăƚ�ƚŚŝƐ�ƟŵĞ�;ĞĂƌůǇ�ϮϬϬϬƐͿ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĐĂĚƌĞ�ŽĨ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐ�ǁĞƌĞ�ĞŝƚŚĞƌ�ĐŝƟǌĞŶƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�
ĐŽƵŶƚƌǇ�ƚŚĞǇ�ǁŽƌŬĞĚ�ŝŶ�Žƌ�ĐŝƟǌĞŶƐ�ŽĨ�ĂŶŽƚŚĞƌ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌǇ͘�dŚŝƐ�ŚĞůƉĞĚ�ĨƵĞů�ƚŚĞ�ĚĞŵĂŶĚ�ĨŽƌ�Ă�ƉŽǁĞƌͲƐŚĂƌŝŶŐ�ƐǇƐƚĞŵ�ƚŚĂƚ�ǁĂƐ�
ŶŽƚ�ƐŬĞǁĞĚ�ƚŽǁĂƌĚ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ĨƵŶĚƐ�ǁĞƌĞ�ƌĂŝƐĞĚ͘
ϱപhŶůŝŬĞ�ŵŽƐƚ�ŽƚŚĞƌ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ�Ăƚ�ƚŚŝƐ�ƟŵĞ�;ĞĂƌůǇ�ϮϬϬϬƐͿ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĐĂĚƌĞ�ŽĨ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐ�ǁĞƌĞ�ĞŝƚŚĞƌ�ĐŝƟǌĞŶƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�
ĐŽƵŶƚƌǇ�ƚŚĞǇ�ǁŽƌŬĞĚ�ŝŶ�Žƌ�ĐŝƟǌĞŶƐ�ŽĨ�ĂŶŽƚŚĞƌ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌǇ͘�dŚŝƐ�ŚĞůƉĞĚ�ĨƵĞů�ƚŚĞ�ĚĞŵĂŶĚ�ĨŽƌ�Ă�ƉŽǁĞƌͲƐŚĂƌŝŶŐ�ƐǇƐƚĞŵ�ƚŚĂƚ�ǁĂƐ�
ŶŽƚ�ƐŬĞǁĞĚ�ƚŽǁĂƌĚ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ĨƵŶĚƐ�ǁĞƌĞ�ƌĂŝƐĞĚ͘
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>ĞĂĚĞƌƐ�ŽĨ��ŝĚĞ�Ğƚ��ĐƟŽŶ�ŝŶ�&ƌĂŶĐĞ�ĂŶĚ��ǇƵĚĂ�ĞŶ��ĐĐŝſŶ�ŝŶ�^ƉĂŝŶ�ƐƚƌŽŶŐůǇ�ĚŝƐĂŐƌĞĞĚ�ĂŶĚ�ƐƵďƐĞƋƵĞŶƚůǇ�

ĚĞĐůŝŶĞĚ�ƚŽ�ƐŝŐŶ�ƚŚĞ�DKh͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ƚŚĞ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŵŽǀĞĚ�ĨŽƌǁĂƌĚ�ƌĞŐĂƌĚůĞƐƐ͘�

ZĞŇĞĐƟŶŐ�ŽŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ƚŽ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�<ĞŶ��ƵƌŶĞƩϲ��;ƚŚĞŶ��ŚĂŝƌ�ŽĨ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�ŽĨ�

dƌƵƐƚĞĞƐͿ�ƌĞŵĂƌŬĞĚ�ƚŚĂƚ͗

“�ƚƌƵƐƚĞĞƐ͙�Ăƚ�ƚŚĂƚ�ƟŵĞ�ŚĂĚ�ƚŽ�ŐŝǀĞ�ƵƉ�ƚŚĞŝƌ�ĐŽŶƚƌŽů͕�ƚŚĞŝƌ�ŽǁŶĞƌƐŚŝƉ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ʹ�ŶŽƚ�ũƵƐƚ�

ƚŽ�ŚĂŶĚ�ŽǀĞƌ�ƚŚĞ�ĂƐƐĞƚƐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ʹ�ďƵƚ�ƚŽ�ĨŽƌĞŐŽ�ƚŚĞŝƌ�ĂďŝůŝƚǇ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ�ƚŽ�ĚŝƌĞĐƚ�ŝƚ͕�ĂŶĚ�ƚŽ�

ĐƌĞĂƚĞ�Ă�ĐŽŵƉůĞƚĞůǇ�ŶĞǁ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ƚŽ�ǁŚŝĐŚ�ƚŚĞǇ�ǁŽƵůĚ�ƚƌĂŶƐĨĞƌ�ƚŚĞŝƌ�ƉŽǁĞƌƐ�ĂŶĚ�

ƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƟĞƐ͘�” 

DŽǀŝŶŐ�ĨŽƌǁĂƌĚ�ǁŝƚŚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁĂƐ�Ă�ƌŝƐŬǇ͕ �ĂŵďŝƟŽƵƐ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ƚŚĂƚ�ůĂƵŶĐŚĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŽŶ�ĂŶ�

ƵŶĐŚĂƌƚĞƌĞĚ�ũŽƵƌŶĞǇ�ʹ�ǁŝƚŚ�ŶŽ�ƚƵƌŶŝŶŐ�ďĂĐŬ͘�

Building the Boat While Sailing It

tŝƚŚ�ƚŚĞ�DKh�ƐŝŐŶĞĚ͕�ƚŚĞ�ǁŽƌŬ�ŽĨ�ƉƵƫŶŐ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŝŶƚŽ�ƉƌĂĐƟĐĞ�ďĞŐĂŶ͘�dŚĞƌĞ�ǁĂƐ�ŝŵƉůŝĐŝƚ�

ĂŐƌĞĞŵĞŶƚ�ĂŵŽŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ůĞĂĚĞƌƐ�ǁŚŽ�ŚĂĚ�ĐŚĂŵƉŝŽŶĞĚ�ƚŚŝƐ�ĐŚĂŶŐĞ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ĚĞƚĂŝůƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶƟŶŐĞŶĐŝĞƐ�

ĚŝĚ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ďĞ�ƌĞƐŽůǀĞĚ�Ăƚ�ƚŚĞ�ŽƵƚƐĞƚ͖�ƌĂƚŚĞƌ͕ �ƚŚĞ�ƌƵůĞƐ͕�ƉŽůŝĐŝĞƐ�ĂŶĚ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ĨŽƌ�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁŽƵůĚ�ďĞ�ĚĞǀĞůŽƉĞĚ�ĂƐ�ƚŚĞ�ũŽƵƌŶĞǇ�ƉƌŽĐĞĞĚĞĚ͘�dŚŝƐ�ŝƐ�ŽŌĞŶ�ƌĞĨĞƌƌĞĚ�ƚŽ�ŝŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĂƐ�

͞ďƵŝůĚŝŶŐ�ƚŚĞ�ďŽĂƚ�ǁŚŝůĞ�ƐĂŝůŝŶŐ�ŝƚ͘͟ �

�ĂƐĞĚ�ŽŶ�ĂŶ�ĂŶĂůǇƐŝƐ�ŽĨ�ĨŽƵƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ĨŽƌŵƐ�;ŝ͘Ğ͘�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ĐŽŶĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ůĞĂĚ�ĂŐĞŶĐǇ�ŵŽĚĞů͕�

ĂůůŝĂŶĐĞͿ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĐŚŽƐĞ�ƚŽ�ďƵŝůĚ�Ă�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ďĂƐĞĚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƉĞƌĐĞƉƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ŝƚ͗

ͻ� ǁŽƵůĚ�ĞŶĂďůĞ�ƚŚĞ�ŵŽƐƚ�ĞƋƵŝƚĂďůĞ�ƉŽǁĞƌ�ƐŚĂƌŝŶŐ�ĂŵŽŶŐ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ

ͻ� ĐŽƵůĚ�ĂďƐŽƌď�ŶĞǁ�ŵĞŵďĞƌƐ�;ĨƌŽŵ�ǁŝƚŚŝŶ�ĂŶĚ�ŽƵƚƐŝĚĞ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚͿ�ĞīĞĐƟǀĞůǇ

ͻ� ĐŽƵůĚ�ďƌŝŶŐ�ƚŽŐĞƚŚĞƌ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŵŽƌĞ�ĐůŽƐĞůǇ͕ �ƉƌŽǀŝĚŝŶŐ�ŵŽƌĞ�ƐĐŽƉĞ�ĨŽƌ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ŝŵƉĂĐƚ

^ŝŶĐĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;��/Ϳ�ǁĂƐ�Ă�ŶĞǁ�ĐƌĞĂƟŽŶ͕�ĂŶ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ŚĂĚ�ƚŽ�ďĞ�ĐŽŶƐƚƌƵĐƚĞĚ�

ĂŶĚ�Ă��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ŽĨ���/�ŚĂĚ�ƚŽ�ďĞ�ƐĞůĞĐƚĞĚ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ŝŶ�ŵĂŶǇ�ǁĂǇƐ͕�ŝƚ�ǁĂƐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h<�ƚŚĂƚ�ǁĂƐ�ƚŚĞ�

ŶĞǁ�ĐƌĞĂƟŽŶ͗�ƚŚĞ�ŽƌŝŐŝŶĂů�;�ƌŝƟƐŚͿ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŚĂƚ�ŚĂĚ͕�ƵŶƟů�ƚŚĞŶ͕�ƐĞƌǀĞĚ�ĂƐ�ƚŚĞ�ĐĞŶƚĞƌ�ŽĨ�ƚŚĞ�͞ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͟�ǁĂƐ�ŶŽǁ�Ă�ŵĞŵďĞƌ�ŽĨ���/�;ŽŶ�ƚŚĞ�ƐĂŵĞ�ĨŽŽƟŶŐ�ĂƐ�ŽƚŚĞƌ�ŵĞŵďĞƌƐ�ůŝŬĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h^��Žƌ�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ƚĂůǇͿ�ĂŶĚ���/ Ɛ͛�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ŚĂĚ�ƚŽ�ƚĂŬĞ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƌŽůĞƐ�ƉƌĞǀŝŽƵƐůǇ�ƉůĂǇĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ�ĐĞŶƚĞƌ͘ �

��ĚĞůŝďĞƌĂƚĞ�ĞīŽƌƚ�ǁĂƐ�ŵĂĚĞ�ƚŽ�ƐĞƉĂƌĂƚĞ���/�ĨƌŽŵ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h<͗���/�ǁĂƐ�ƌĞŐŝƐƚĞƌĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�EĞƚŚĞƌůĂŶĚƐ�ĂŶĚ͕�

ĂŌĞƌ�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂƟŽŶ�ŽĨ�ƐĞǀĞƌĂů�ĐŝƟĞƐ͕�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ǁĂƐ�ďĂƐĞĚ�ŝŶ�:ŽŚĂŶŶĞƐďƵƌŐϳ͘�dŚĞ�ůĂƩĞƌ�

ĐŚŽŝĐĞ�ǁĂƐ�ƐǇŵďŽůŝĐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚ�ƚŽ�ƌŽŽƟŶŐ�ŝƚƐĞůĨ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ƐŽƵƚŚ͘��

ϲപ<ĞŶ��ƵƌŶĞƩ Ɛ͛�ƌĞŇĞĐƟŽŶ�;ǀŝĚĞŽͿ�ĐĂŶ�ďĞ�ĨŽƵŶĚ�ŚĞƌĞ͘
ϳപ��/�ŚĂƐ�Ă�ŵƵůƟͲůŽĐĂƟŽŶĂů�ŚĞĂĚƋƵĂƌƚĞƌƐ͕�ǁŝƚŚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ƐƚĂī�ŝŶ�:ŽŚĂŶŶĞƐďƵƌŐ�ĂŶĚ�>ŽŶĚŽŶ͕�ĂƐ�ǁĞůů�ĂƐ�EĂŝƌŽďŝ͕�
�ƌƵƐƐĞůƐ͕��ĂŶŐŬŽŬ�ĂŶĚ�ZŝŽ�ĚĞ�:ĂŶĞŝƌŽ

http://www.youtube.com/watch?v=t8af7lFl0yM
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��ƐŵĂůů�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ŚĞůƉĞĚ�ƚŽ�ĚƌĂŌ�Ă��ŽŶƐƟƚƵƟŽŶ͕�ǁŚŝĐŚ�ĞŶƐŚƌŝŶĞĚ�Ă�ƐŚĂƌĞĚ�ǀŝƐŝŽŶ�

ĂŶĚ�ǀĂůƵĞƐ�ĂŶĚ�ĐĂƉƚƵƌĞĚ�ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͘��dŚĞ�ĨĂĐƚ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ĮƌƐƚ��ŽĂƌĚ��ŚĂŝƌ�;EŽĞƌŝŶĞ�

<ĂůĞĞďĂ͕�Ă�hŐĂŶĚĂŶ�ŶĂƟŽŶĂůͿ�ĂŶĚ�ĮƌƐƚ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�;ZĂŵĞƐŚ�^ŝŶŐŚ͕�Ă�EĞƉĂůŝ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ůŽŶŐƟŵĞ�

�ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌ�ǁŚŽ�ŚĂĚ�ďĞĞŶ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĐŽƌĞ�ŐƌŽƵƉ�ƚŚĂƚ�ŚĞůƉĞĚ�ĚĞƐŝŐŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶͿ�ŽĨ���/�ǁĞƌĞ�

ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ƐŽƵƚŚ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ƐĞƌŝŽƵƐŶĞƐƐ�ĂďŽƵƚ�ĂĚǀĂŶĐŝŶŐ�Ă�ƉŽǁĞƌ�ƐŚŝŌ͘�dŽ�ŐƵĂƌĚ�ĂŐĂŝŶƐƚ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƉŽǁĞƌ�ďĞŝŶŐ�ĐŽŶĐĞŶƚƌĂƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŵŽƐƚůǇ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƚŚĂƚ�ƐŝŐŶĞĚ�ƚŚĞ�DKh͕�Ă�ůŝƩůĞ�

ůĞƐƐ�ƚŚĂŶ�ŚĂůĨ�ŽĨ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�ĐŽŶƐŝƐƚĞĚ�ŽĨ�ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶƚ��ŽĂƌĚ�ŵĞŵďĞƌƐ͘�/ƚ�ǁĂƐ�ĞŶǀŝƐĂŐĞĚ�ƚŚĂƚ͕�ĂƐ���/ Ɛ͛�

ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ĞǆƉĂŶĚĞĚ�ĂŶĚ�ĚŝǀĞƌƐŝĮĞĚ͕�Ă�ƚǁŽͲƟĞƌ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ǁŽƵůĚ�ďĞĐŽŵĞ�ŶĞĐĞƐƐĂƌǇ͗�ŶĂŵĞůǇ͕ �ĂŶ�

�ƐƐĞŵďůǇ�;ŵĂĚĞ�ƵƉ�ŽĨ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞƐ�ŽĨ�Ăůů�ŵĞŵďĞƌƐͿ�ĂŶĚ�ĂŶ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�;ƚŚĂƚ�ǁĂƐ�ƐŵĂůůĞƌ�ĂŶĚ�

ŵŽƌĞ�ĂŐŝůĞͿ͘�

��ŬĞǇ�ĐŽŵƉŽŶĞŶƚ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁĂƐ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŽĨ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�;ƚŚĂƚ�ƵƉ�ƚŽ�ƚŚĞŶ�ŚĂĚ�

ŵŽƐƚůǇ�ďĞĞŶ�ĨƵůůǇ�ŽǁŶĞĚ�ƐƵďƐŝĚŝĂƌŝĞƐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚͿ͖�ĂŶŽƚŚĞƌ�ĐŽŵƉŽŶĞŶƚ�ǁĂƐ�ĞǆƉĂŶĚŝŶŐ�ŝŶƚŽ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�

ǁŚĞƌĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁĂƐ�ŶŽƚ�ƉƌĞƐĞŶƚ�

ďǇ�ĂƩƌĂĐƟŶŐ�ĞǆŝƐƟŶŐ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ƚŽ�ũŽŝŶ���/�Žƌ�ďǇ�ƐĞƫŶŐ�

ƵƉ�Ă�ŶĞǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĨƌŽŵ�ƐĐƌĂƚĐŚ͘�dŚĞ�

ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŽĨ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ǁĂƐ�

ĐĞŶƚƌĂů�ƚŽ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�ƐŚŝŌ�ƚŚĂƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ƐŽƵŐŚƚ͗�ŝƚ�ƐŚŝŌĞĚ�ŽǁŶĞƌƐŚŝƉ�ŽĨ�ƚŚĞ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ĂŶĚ�ĂƐƐĞƚƐ�ƚŽ�Ă�

EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ͕�ǁŚŝĐŚ�ŝŶ�ŵĂŶǇ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͕�

ǁĂƐ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ƚŽ�Ă�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůǇ�

ƚŚĂƚ�ŝŶĐůƵĚĞĚ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞƐ�ŽĨ�ƉŽŽƌ�

ĂŶĚ�ĞǆĐůƵĚĞĚ�ŐƌŽƵƉƐ͘�dŚĞ�ŝŶƚĞŶƟŽŶ�

ǁĂƐ�ƚŽ�ĞŶŚĂŶĐĞ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ůŽĐĂů�

ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌƐ͕�ĚĞĞƉĞŶ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ůŽĐĂůůǇ�

ĂŶĚ�ĚĞǀĞůŽƉ�Ă�ůŽĐĂů�ŝĚĞŶƟƚǇ͕ �Ăůů�ŽĨ�ǁŚŝĐŚ�ǁŽƵůĚ�ĞŶĂďůĞ�ĚĞĞƉĞƌ�ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�ůĂƐƟŶŐ�ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮŐŚƚ�ĂŐĂŝŶƐƚ�

ƉŽǀĞƌƚǇ͘��Ŷ��ĸůŝĂƟŽŶ��ĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�hŶŝƚ�;ŶŽǁ�ƌĞĨĞƌƌĞĚ�ƚŽ�ĂƐ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�'ŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�hŶŝƚͿ�ǁĂƐ�

ĞƐƚĂďůŝƐŚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ƚŽ�ƉƌŽǀŝĚĞ�ĂƐƐŝƐƚĂŶĐĞ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ŽĨ�ŶĞǁ�ŵĞŵďĞƌƐ͘�

dǁŽ�ĐĂƚĞŐŽƌŝĞƐ�ŽĨ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ǁĞƌĞ�ĞƐƚĂďůŝƐŚĞĚ͗�ĂĸůŝĂƚĞƐ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐ͘��ĸůŝĂƚĞƐ�ǁĞƌĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŽĨ�

��/�ǁŝƚŚ�ƚǁŽ�ǀŽƚĞƐ�Ăƚ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ͘��ƐƐŽĐŝĂƚĞƐ�ǁŽƵůĚ�ŽďƚĂŝŶ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ĂŌĞƌ�ƉĂƐƐŝŶŐ�Ă�ƌĞǀŝĞǁ�ƉƌŽĐĞƐƐ͖�

ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�ƐƚĂƚƵƐ�ŝƐ�ŝŶƚĞŶĚĞĚ�ƚŽ�ďĞ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĂů͕�ŐŝǀŝŶŐ�ƚŚĞ�ŶĞǁ�ŵĞŵďĞƌ�ĂŶ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇ�

ƚŽ�ŽƌŝĞŶƚ�ƚŚĞŵƐĞůǀĞƐ�ƚŽ���/�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ĂŶĚ�ĚĞǀĞůŽƉ�ƚŚĞ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ƚŽ�ŵĞĞƚ�ƚŚĞ�ƐƚĂŶĚĂƌĚƐ�ƚŽ�ďĞĐŽŵĞ�ĂŶ�

ĂĸůŝĂƚĞ͘��ƐƐŽĐŝĂƚĞƐ�ŚĂǀĞ�ŽŶĞ�ǀŽƚĞ�ŝŶ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ͘��ŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶŝŶŐ�ƚŽ���/�ŵĞŵďĞƌƐ�ĂŶĚ�

ĞǆƚĞƌŶĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ũŽŝŶŝŶŐ���/�ĮƌƐƚ�ďĞĐĂŵĞ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐ͘��ĂĐŚ�ĂĸůŝĂƚĞ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�ŚĂƐ�ŽŶ�ŝƚƐ�EĂƟŽŶĂů�

�ŽĂƌĚ�ĂŶ���/�ZĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞ�;ĂƉƉŽŝŶƚĞĚ�ďǇ���/ Ɛ͛�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ʹ�ƚŚŝƐ�ĐŽƵůĚ�ďĞ�Ă��ŽĂƌĚ�ŵĞŵďĞƌ�Žƌ�

ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂīĞƌ�ĨƌŽŵ�ĂŶŽƚŚĞƌ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ƚŚĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁŽƌůĚͿ�ƚŽ�ůŝŶŬ�ƚŚĂƚ�ŵĞŵďĞƌ�ƚŽ�ƚŚĞ�ďƌŽĂĚĞƌ���/�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�

ĂŶĚ�ŚĞůƉ�ĨŽƐƚĞƌ�Ă�ƐƉŝƌŝƚ�ŽĨ�ĚƵĂů�ĐŝƟǌĞŶƐŚŝƉ͘�

  The Purpose of General Assemblies

 � ƚŽ�ĚĞĞƉĞŶ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ĂŶĚ�ƌŽŽƚĞĚŶĞƐƐ�ďǇ�ŐŝǀŝŶŐ�
Ă�ĚŝǀĞƌƐŝƚǇ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌƐ�ƐƵƉƌĞŵĞ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�Ăƚ�ƚŚĞ�ŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů

 � ƚŽ�ĞŶŚĂŶĐĞ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ďǇ�ŵĂŬŝŶŐ�ƚŚĞ�EĂƟŽŶĂů�

�ŽĂƌĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ƚŽ�Ă�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůǇ�;ƉƌĞǀĞŶƟŶŐ�

ƐĞůĨͲƉĞƌƉĞƚƵĂƟŶŐ��ŽĂƌĚƐͿ

 � ƚŽ�ďƵŝůĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ĂŶĚ�ĞŶŚĂŶĐĞ��ŽĂƌĚ�
ƐƵĐĐĞƐƐŝŽŶ�ďǇ�ďƵŝůĚŝŶŐ�Ă�ƉŽŽů�ŽĨ�ĚŝǀĞƌƐĞ�ĐĂŶĚŝĚĂƚĞƐ�

ĨĂŵŝůŝĂƌ�ǁŝƚŚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�;ǁŚŽ�ĐĂŶ�ƐƚĂŶĚ�ĨŽƌ�ĞůĞĐƟŽŶ�ƚŽ�

ƚŚĞ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚͿ
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dŽ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕���/�ǁĞŶƚ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚǁŽ�ƉŚĂƐĞƐ�ŽĨ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͘�/Ŷ�ϮϬϬϵ͕�

ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƚŚĞ�ŶĞĞĚ�ĨŽƌ�ŝƚƐ�ŐƌŽǁŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ƚŽ�ďĞ�ďĞƩĞƌ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͕���/�ƉƵƚ�ŝŶƚŽ�Ă�ƉůĂĐĞ�Ă�ƚǁŽͲƟĞƌ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ĐŽŶƐŝƐƟŶŐ�ŽĨ�Ă�ƐŵĂůů�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�

;ŵĞĞƟŶŐ�ƚŚƌĞĞ�Žƌ�ĨŽƵƌ�ƟŵĞƐ�Ă�ǇĞĂƌͿ�ĂŶĚ�ĂŶ��ƐƐĞŵďůǇ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƟŶŐ�Ăůů�ĂĸůŝĂƚĞ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�

;ŵĞĞƟŶŐ�ĂŶŶƵĂůůǇͿ͘��ƚ�ƚŚĞ�ŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů͕�ŵŽƐƚ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŚĂǀĞ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ĂŶĚ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�

;ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ĞǆĐĞƉƟŽŶ�ŽĨ�ŵĞŵďĞƌƐ�ůŝŬĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h<͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ƌĞůĂŶĚ�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�h^�͕�ǁŚŝĐŚ�ĚŽ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�

'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐͿ͘�dŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ŝƐ�ƚŚĞ�ŽǀĞƌĂůů�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŽĨ���/�ĂŶĚ�ŝƐ�ŚĞĂĚĞĚ�

ďǇ�ƚŚĞ���/��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�;ĐƵƌƌĞŶƚůǇ�:ŽĂŶŶĂ�<Ğƌƌ͕ �Ă�ůĞĂĚĞƌ�ŝŶ�ƚŚĞ�ǁŽŵĞŶ Ɛ͛�ƌŝŐŚƚƐ�ŵŽǀĞŵĞŶƚ͕�ǁŚŽ�ũŽŝŶĞĚ���/�

ŝŶ�ϮϬϭϬͿ͕�ǁŚŽ�ŚĞĂĚƐ�Ă�^ĞŶŝŽƌ�>ĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�dĞĂŵϴ͘�/Ŷ�ŵĞŵďĞƌƐ͕�ƚŚĞ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌ�;Žƌ��ǆĞĐƵƟǀĞ��ŝƌĞĐƚŽƌ͕ �

^ĞĐƌĞƚĂƌǇͲ'ĞŶĞƌĂů�Žƌ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞͿ�ŚĞĂĚƐ�ƚŚĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ĂŶĚ�ƌĞƉŽƌƚƐ�ƚŽ�ƚŚĞŝƌ�ŽǁŶ�EĂƟŽŶĂů�

�ŽĂƌĚ͘���ŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ƌĞƉŽƌƚ�ƚŽ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ǀŝĂ�ƚŚĞŝƌ�ƌĞƐƉĞĐƟǀĞ��ŽƵŶƚƌǇ��ŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�

ĐůƵƐƚĞƌ�;Ă�ǀĂƌŝĂŶƚ�ŽĨ�ƌĞŐŝŽŶĂů�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚͿ͘�

ActionAid International’s Current Governance Structure

dŚĞ�ĂďŽǀĞ�ĚŝĂŐƌĂŵ͕�ƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇ�ƚŚĞ�ƵƉƉĞƌ�ƉŽƌƟŽŶ�ŽĨ�ŝƚ�;ďŽƵŶĚĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ�ĚŽƩĞĚͲůŝŶĞ�ƌĞĐƚĂŶŐůĞͿ͕�ĚĞƐĐƌŝďĞƐ�

��/ Ɛ͛�ĐƵƌƌĞŶƚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�dŚĞ�ƐŽůŝĚͲůŝŶĞ�ĂƌƌŽǁƐ�ŝůůƵƐƚƌĂƚĞ�ƚŚĞ�ĚŝƌĞĐƟŽŶ�ŽĨ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�;ŝ͘Ğ͘�ƚŚĞ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ĂĐĐŽƵŶƚƐ�ƚŽ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ͕�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ĂĐĐŽƵŶƚƐ�ƚŽ�ƚŚĞ�

�ƐƐĞŵďůǇ͕ ��ŽƵŶƚƌǇ�WƌŽŐƌĂŵƐ�ĂĐĐŽƵŶƚ�ƚŽ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚͿ͘�dŚĞ�ĚĂƐŚĞĚͲůŝŶĞ�ĂƌƌŽǁƐ�ŝŶĚŝĐĂƚĞ�

ƚŚĂƚ�ĚĞůĞŐĂƚĞƐ�ĨƌŽŵ�ĂĸůŝĂƚĞƐ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐ�ĂƌĞ�ƐĞŶƚ�ƚŽ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ�ĂŶĚ�ŵĂŬĞ�ƵƉ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ͘�dŚĞ�ƚŚŝĐŬ�

ĂƌƌŽǁƐ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚͲŚĂŶĚ�ƐŝĚĞ�ƐŝŐŶŝĨǇ�Ă�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝŽŶ�ŽǀĞƌ�ƟŵĞ͗�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶ�ŝŶƚŽ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�

ŵĞŵďĞƌƐ͕�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶ�ŝŶƚŽ�ĂĸůŝĂƚĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŽǀĞƌ�ƟŵĞ͘�dŚĞ�ƌĞƐƉĞĐƟǀĞ�ĐŽŵŵŝƩĞĞƐ�ŽĨ�

ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ�ĂŶĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ĂƌĞ�ĂůƐŽ�ůŝƐƚĞĚ͘

ϴപdŚĞ�^ĞŶŝŽƌ�>ĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�dĞĂŵ�ĐŽŶƐŝƐƚƐ�ŽĨ�ƚŚĞ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŝƌĞĐƚŽƌƐ�ŽĨ��ŽƵŶƚƌǇ��ŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ͕�WƌŽŐƌĂŵƐ͕�
&ƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�Θ��ŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶ͕�KƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů��īĞĐƟǀĞŶĞƐƐ͕�ĂŶĚ�&ŝŶĂŶĐĞ�Θ�KƉĞƌĂƟŽŶƐ͘
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dŚĞ�ƌŽůĞƐ�ŽĨ�ĂŶĚ�ŝŶƚĞƌƉůĂǇ�ĂŵŽŶŐ�ƚŚĞ�ǀĂƌŝŽƵƐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďŽĚŝĞƐ�;ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ŶĂƟŽŶĂůͿ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞͲŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŝŶƚĞƌĨĂĐĞ�ĐŽŵƉƌŝƐĞ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů͘�>ĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ƐŝƚƐ�ŝŶ�Ă�ǀĂƌŝĞƚǇ�ŽĨ�ƐƉĂĐĞƐ�

ǁŝƚŚŝŶ�ƚŚĞ���/�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͕�ĂŶĚ�Ă�ƐŬŝůůĨƵů�ďĂůĂŶĐĞ�ŽĨ�ƉŽǁĞƌ�ŝƐ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ƚŽ�ŵĂŬĞ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�

ǁŽƌŬ͘�dŚĞ�ƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƚǇ�ŽĨ�ĂĚǀĂŶĐŝŶŐ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ĨŽƐƚĞƌŝŶŐ�ƐŽƵŶĚ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŝƐ�

ƐŚĂƌĞĚ�ďƌŽĂĚůǇ�ĂĐƌŽƐƐ�ƚŚĞ���/�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘�dŚĞ�ƚǁŽ�ƟĞƌƐ�Ăƚ�ďŽƚŚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞůƐ�ŵĂŬĞ�ĨŽƌ�Ă�

ĐŽŵƉůĞǆ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬƐ�ƚŽ�ďĞ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ͘�

So What? Results of Internationalization

��/�ŝƐ�ĚŝƐƟŶĐƟǀĞ�ĂŵŽŶŐ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�/E'KƐ�ĨŽƌ�ĐƌĞĂƟŶŐ�Ă�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬƐ�ƚŽ�ƌĞƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�

ƉŽǁĞƌ�ǁŝƚŚŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͕�ŝŶ�ĂŶ�ĞīŽƌƚ�ƚŽ�ĂůŝŐŶ�ŝƚƐ�ĐŽƌĞ�ǀĂůƵĞƐ�ĂŶĚ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ŵŽĚĞů�ǁŝƚŚ�ŝƚƐ�ĨŽƌŵĂů�

ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ͘�:ƵƐƚ�ĂƐ�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚŝŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ŝŵďĂůĂŶĐĞƐ�ŝƐ�ĐƌŝƟĐĂů�ƚŽ�

ĂĚǀĂŶĐŝŶŐ�,Z���ŝŶ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ͕���/ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ũŽƵƌŶĞǇ�ŚĂƐ�ƐŽƵŐŚƚ�ƚŽ͗�;ϭͿ�ĂĐŬŶŽǁůĞĚŐĞ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�

ĐŽŶĐĞŶƚƌĂƚĞĚ�ŝŶ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ĂĸůŝĂƚĞƐ�ĂƐ�Ă�ƉŽƐƚͲĐŽůŽŶŝĂů�ůĞŐĂĐǇ�ƚŚĂƚ�ŶĞĞĚƐ�ƚŽ�ďĞ�ĂĚĚƌĞƐƐĞĚ͖�;ϮͿ�ĚĞǀĞůŽƉ�Ă�

ĨĞĚĞƌĂů�ŵŽĚĞů�ŽĨ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ƉŽǁĞƌͲƐŚĂƌŝŶŐ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ƉŽǁĞƌ�ŝƐ�ŶŽƚ�ůŝŶŬĞĚ�ƚŽ�ŵŽŶĞǇ͖�ĂŶĚ�;ϯͿ�ĞƐƚĂďůŝƐŚ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬ�ƚŽ�ƉƌŽǀŝĚĞ�ƉŽŽƌ�ĂŶĚ�ĞǆĐůƵĚĞĚ�ƉĞŽƉůĞ�Ă�ƌŽůĞ�ŝŶ�ŚŽůĚŝŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŽ�

ĂĐĐŽƵŶƚ͘�dŚĞƐĞ�ƚŚƌĞĞ�ĨĞĂƚƵƌĞƐ�ƐĞƚ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ĂƉĂƌƚ�ĨƌŽŵ�ŵĂŶǇ�ƉĞĞƌ�/E'KƐ�ĨŽĐƵƐĞĚ�ŽŶ�

ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ŚƵŵĂŶŝƚĂƌŝĂŶ�ĞīŽƌƚƐ͘�DŽƐƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌƐ�ĨĞĞů�ĞŶŽƌŵŽƵƐ�ƉƌŝĚĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�

ĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚ�ƚŽ�ůŝǀŝŶŐ�ŝƚƐ�ĐŽƌĞ�ǀĂůƵĞƐ͕�ĂŶĚ�ƚŽ�ĂĸƌŵŝŶŐ�ŚƵŵĂŶ�ƌŝŐŚƚƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ŝŵďĂůĂŶĐĞƐ�ŝŶ�ŝƚƐ�

ŽǁŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů͘�

Comparative Snapshot: 2003 vs. 2013

2003 
;ƉƌŝŽƌ�ƚŽ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶͿ�

2013 
;ƚĞŶ�ǇĞĂƌƐ�ƐŝŶĐĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶͿ�

Structure hŶŝƚĂƌǇ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�;ůĞĂĚŝŶŐ�ĂŶ�
ĂůůŝĂŶĐĞ�ŽĨ�ƐŝƐƚĞƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐͿ 'ůŽďĂů�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�;ŽĨ�ĞƋƵĂů�ŵĞŵďĞƌƐͿ

Leadership �ŽŶƚƌŽů�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŵŽƐƚůǇ�ǁŝƚŚ�
�ƌŝƟƐŚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�

�ŽŶƚƌŽů�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƐŝƚƐ�ǁŝƚŚ��ƐƐĞŵďůǇ�
;ĨƌŽŵ�Ϯϲ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐͿ͖�ŽŶŐŽŝŶŐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�
ďǇ�ĚŝǀĞƌƐĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�

^ŝǌĞ�
Φ�ϭϭϲ�ŵŝůůŝŽŶ�;ŝŶĐŽŵĞ�ŝŶ�ϮϬϬϯͿ
^ŝǆ�ĨŽƵŶĚŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŽĨ���/
tŽƌŬŝŶŐ�ŝŶ�ϭϵ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�

Φ�ϮϮϰ�ŵŝůůŝŽŶ�;ŝŶĐŽŵĞ�ŝŶ�ϮϬϭϭͿ
Ϯϲ�ŵĞŵďĞƌƐ
tŽƌŬŝŶŐ�ŝŶ�ϰϱ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�

Ownership 

�ŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ĂƌĞ�ǁŚŽůůǇ�
ŽǁŶĞĚ�ƐƵďƐŝĚŝĂƌŝĞƐ�ŽĨ��ƌŝƟƐŚͲŽǁŶĞĚ�
�ĐƟŽŶ�ŝĚ�;ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ĞǆĐĞƉƟŽŶ�ŽĨ�
�ĐƟŽŶ�ŝĚ��ƌĂǌŝů͕�ǁŚŝĐŚ�ŝƐ�ůŽĐĂůůǇ�
ŐŽǀĞƌŶĞĚͿ�

ϭϱ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ŚĂǀĞ�ďĞĐŽŵĞ�
ŵĞŵďĞƌƐ�;ƐĞǀĞƌĂů�ŽƚŚĞƌƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�
ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ƉŝƉĞůŝŶĞͿ�ĂŶĚ�ĂƌĞ�ŐŽǀĞƌŶĞĚ�
ďǇ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ĂŶĚ�'ĞŶĞƌĂů�
�ƐƐĞŵďůŝĞƐ�
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/Ŷ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�ƌĞƐƵůƚƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�ŝƚ�ŝƐ�ǁŽƌƚŚ�ƌĞƚƵƌŶŝŶŐ�ƚŽ�ŚŽǁ���/�ĂŶĚ�ŝƚƐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�

ŚĂǀĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĞĚ�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƐŽŵĞ�ƚŚĞ�ŽƌŝŐŝŶĂů�ĂŝŵƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�;ĞǆƉƌĞƐƐĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ϮϬϬϯ�DKhͿ͘��

Expand and diversify membership�ͮ�^ŝŶĐĞ�ϮϬϬϯ͕���/�ŚĂƐ�ŐŽŶĞ�ĨƌŽŵ�Ă�ďĂŶĚ�ŽĨ�Ɛŝǆ�ĨŽƵŶĚŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƚŽ�Ϯϲ�

ŵĞŵďĞƌƐ͕�ǁŝƚŚ�Ă�ŚĞĂůƚŚǇ�ƉŝƉĞůŝŶĞ�ŽĨ�ƉŽƚĞŶƟĂů�ŵĞŵďĞƌƐ͘�,ĂǀŝŶŐ�ĂŶ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ĐŽƵůĚ�

ĂďƐŽƌď�ĂŶĚ�ŝŶƚĞŐƌĂƚĞ�ĞǆŝƐƟŶŐ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ŝŶƚŽ�ƚŚĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĨĂŵŝůǇ�ǁĂƐ�ĂŶ�ĞǆƉůŝĐŝƚ�ƉĂƌƚ�

ŽĨ�ƚŚŝƐ�Ăŝŵ͕�ĂŶĚ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ŚĂƐ͕�ŝŶ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ƐĞǀĞƌĂů�ǇĞĂƌƐ͕�ǁĞůĐŽŵĞĚ�D^�;ŶŽǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

�ĞŶŵĂƌŬͿ͕�Eŝ���;ŶŽǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�EĞƚŚĞƌůĂŶĚƐͿ͕�W^K�ŝŶ�&ƌĂŶĐĞ�ĂŶĚ��ƵƐƚ�ĂƌĞ�;ŶŽǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ƵƐƚƌĂůŝĂͿ�ŝŶƚŽ�

ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘���/�ĂůƐŽ�ĞƐƚĂďůŝƐŚĞĚ�Ă�ŶĞǁ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�ŝŶ�^ǁĞĚĞŶ͘�tŝƚŚ�Ă�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ƚŚĂƚ�ŝƐ�ǁĞůů�ďĂůĂŶĐĞĚ�ŝŶ�

ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŶŽƌƚŚͲƐŽƵƚŚ�ŽƌŝŐŝŶ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƐƚĂŶĚƐ�ŽƵƚ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ĚŝǀĞƌƐŝƚǇ�ĐŽŵƉĂƌĞĚ�ƚŽ�ƉĞĞƌƐ�ůŝŬĞ�KǆĨĂŵ͕�^ĂǀĞ�

ƚŚĞ��ŚŝůĚƌĞŶ�ĂŶĚ���Z�͘��Ɛ�ŝƚ�ƐƚĂŶĚƐ�ŶŽǁ͕���/ Ɛ͛�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ŝƐ�ƵŶĞǀĞŶ�ĂĐƌŽƐƐ�ƌĞŐŝŽŶƐ͗�ŝƚ�ŚĂƐ�ƚĞŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�

ŝŶ��ĨƌŝĐĂ͕�ĞŝŐŚƚ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŝŶ��ƵƌŽƉĞ͕�ĨŽƵƌ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŝŶ��ƐŝĂ�ĂŶĚ�ƚǁŽ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŝŶ�>ĂƟŶ��ŵĞƌŝĐĂ�;ƉůƵƐ�ƚŚĞ�

hŶŝƚĞĚ�^ƚĂƚĞƐ�ĂŶĚ��ƵƐƚƌĂůŝĂͿ͘�dŚĞ�DKh�ĞŶǀŝƐĂŐĞĚ�Ăůů�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ͕�ǁŚĞƌĞǀĞƌ�ƉŽƐƐŝďůĞ͕�ĞǀŽůǀŝŶŐ�ŝŶƚŽ�

ĂĸůŝĂƚĞƐ�ǁŝƚŚŝŶ�ĮǀĞ�ǇĞĂƌƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�DKh�ďĞŝŶŐ�ƐŝŐŶĞĚ�;ďǇ�ϮϬϬϴͿ͘��dŚŝƐ�ŐŽĂů͕�ǁŚŝĐŚ�ŐƌŽƐƐůǇ�ƵŶĚĞƌĞƐƟŵĂƚĞĚ�ƚŚĞ�

ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ͕�ƟŵĞ�ĂŶĚ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ĨŽƌ�ƐƵĐŚ�Ă�ƌĂĚŝĐĂů�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ͕�ŚĂƐ�ŶŽƚ�ďĞĞŶ�ŵĞƚ͘��

ActionAid International Membership, 2013

Expand fundraising�ͮ�/Ŷ�ϮϬϬϯ͕���/ Ɛ͛�ƚŽƚĂů�ŝŶĐŽŵĞ�ǁĂƐ�Φ�ϭϭϲ�ŵŝůůŝŽŶ͖�ŝŶ�ϮϬϭϭ͕�ŝƚ�ǁĂƐ�Φ�ϮϮϰ�ŵŝůůŝŽŶ�;ĚŽǁŶ�

ĨƌŽŵ�Φ�Ϯϯϭ�ŵŝůůŝŽŶ�ŝŶ�ϮϬϭϬͿ͘�tŝƚŚ�ũŽŝŶŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƐƵĐŚ�ĂƐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ĞŶŵĂƌŬ�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ƵƐƚƌĂůŝĂ�

ďƌŝŶŐŝŶŐ�ŶĞǁ�ďŝůĂƚĞƌĂů�ĚŽŶŽƌ�ĨƵŶĚŝŶŐ�;ŝ͘Ğ͘���E/��͕��ƵƐ�ŝĚͿ�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚĞƌŶ�ĂĸůŝĂƚĞƐ�ƐƵĐŚ�ĂƐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ƌĂƐŝů�

ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ŶĚŝĂ�ďĞŐŝŶŶŝŶŐ�ƚŽ�ƌĂŝƐĞ�ĨƵŶĚƐ�ůŽĐĂůůǇ�;ŝŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ƌĂƐŝů Ɛ͛�ĐĂƐĞ͕�ƌĂŝƐŝŶŐ��ƌĂǌŝůŝĂŶ�ĨƵŶĚƐ�ĨŽƌ�

ŽƚŚĞƌ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐͿ͕�ƚŚĞ�ƐŽƵƌĐĞƐ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŝŶĐŽŵĞ�ŚĂǀĞ�ďĞĐŽŵĞ�ŵŽƌĞ�ĚŝǀĞƌƐĞ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

h<�ƌĞŵĂŝŶƐ�ƚŚĞ�ůĂƌŐĞƐƚ�ƐŽƵƌĐĞ�ŽĨ���/�ŝŶĐŽŵĞ͕�ĂŶĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚƐ�h<͕�'ƌĞĞĐĞ͕�/ƚĂůǇ�ĂŶĚ�/ƌĞůĂŶĚ�ĐŽŶƟŶƵĞ�ƚŽ�

ĚŽŵŝŶĂƚĞ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ŽĨ�ǀŽůƵŶƚĂƌǇ�;ƉƌŝǀĂƚĞͿ�ŝŶĐŽŵĞ͘�dŚĞ�ƉƌŽƉŽƌƟŽŶ�ŽĨ�ĨƵŶĚƐ�ƌĂŝƐĞĚ�ďǇ�ĐŚŝůĚ�ƐƉŽŶƐŽƌƐŚŝƉ�ŝƐ�

ĚĞĐůŝŶŝŶŐ͖�ŝŶ�ĐŽŶƚƌĂƐƚ͕�ŽĸĐŝĂů�;ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂůͿ�ŝŶĐŽŵĞ�ŚĂƐ�ŵŽƌĞ�ƚŚĂŶ�ĚŽƵďůĞĚ�ƐŝŶĐĞ�ϮϬϬϳ�;ŝƚ�ŶŽǁ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚƐ�

ϯϭ�ƉĞƌĐĞŶƚ�ŽĨ�ƚŽƚĂů�ŝŶĐŽŵĞͿ͕�ŝŶ�ůĂƌŐĞ�ƉĂƌƚ͕�ĚƵĞ�ƚŽ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ĞŶŵĂƌŬ͘�/Ŷ�ĂĚĚŝƟŽŶ͕�ĨŽƌŵĞƌ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�

Region DĞŵďĞƌƐ�;ĂĸůŝĂƚĞƐ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐͿ�

�ĨƌŝĐĂ�
'ŚĂŶĂ͕�<ĞŶǇĂ͕�DĂůĂǁŝ͕�DŽǌĂŵďŝƋƵĞ͕�EŝŐĞƌŝĂ͕�^ŝĞƌƌĂ�>ĞŽŶĞ͕��

dĂŶǌĂŶŝĂ͕�dŚĞ�'ĂŵďŝĂ͕�hŐĂŶĚĂ͕��ĂŵďŝĂ�

�ƵƌŽƉĞ� �ĞŶŵĂƌŬ͕�&ƌĂŶĐĞ͕�'ƌĞĞĐĞ͕�/ƌĞůĂŶĚ͕�/ƚĂůǇ͕ �EĞƚŚĞƌůĂŶĚƐ͕�^ǁĞĚĞŶ͕�h<�

�ƐŝĂ� �ĂŶŐůĂĚĞƐŚ͕�/ŶĚŝĂ͕�EĞƉĂů͕�dŚĂŝůĂŶĚ�

�ŵĞƌŝĐĂƐ� �ƌĂǌŝů͕�'ƵĂƚĞŵĂůĂ͕�h^��

KĐĞĂŶŝĂ� �ƵƐƚƌĂůŝĂ�
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ƚŚĂƚ�ŚĂǀĞ�ďĞĐŽŵĞ���/�ŵĞŵďĞƌƐ͕�ƐƵĐŚ�ĂƐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�hŐĂŶĚĂ͕�ĂƌĞ�ĂďůĞ�ƚŽ�ƚĂƉ�ĚŽŶŽƌ�ĨƵŶĚŝŶŐ�;Ğ͘Ő͘�ƚŚĞ�ŵƵůƟͲ

ĚŽŶŽƌ��ĞŵŽĐƌĂƟĐ�'ŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�&ĂĐŝůŝƚǇ�ŝŶ�hŐĂŶĚĂͿ�ƚŚĂƚ�ŝƐ�ŽŶůǇ�ĂĐĐĞƐƐŝďůĞ�ƚŽ�ŶĂƟŽŶĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ͘�tŚŝůĞ�

ŝƚ�ŝƐ�ŝŵƉŽƐƐŝďůĞ�ƚŽ�ŬŶŽǁ�ŚŽǁ���/ Ɛ͛�ƚŽƚĂů�ŝŶĐŽŵĞ�ǁŽƵůĚ�ŚĂǀĞ�ŝŶĐƌĞĂƐĞĚ�;Žƌ�ĚĞĐůŝŶĞĚͿ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĂďƐĞŶĐĞ�ŽĨ�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�Ă�ƉůĂƵƐŝďůĞ�ůŝŶŬ�ďĞƚǁĞĞŶ�ĞǆƉĂŶĚĞĚ�ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�ĚŝǀĞƌƐĞ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�;ĂŶĚ�ƚŚĞ�

ĞŶŚĂŶĐĞĚ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƟĞƐ�ƚŚĂƚ�ďƌŝŶŐƐͿ�ĂŶĚ�ŐƌŽǁŝŶŐ�ŝŶĐŽŵĞ͘�'ŝǀĞŶ�ƚŚĂƚ�ůŽĐĂů�ŽǁŶĞƌƐŚŝƉ�ŝƐ�ůŝŬĞůǇ�

ƚŽ�ďĞ�ĞǀĞƌ�ŵŽƌĞ�ĞƐƐĞŶƟĂů�ŝŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�;ĂŶĚ�ĂƩĞŶƟŽŶ�ĂŶĚ�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�ǁŝůů�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐůǇ�ďĞ�

ĨŽĐƵƐĞĚ�ŽŶ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂĐƚŽƌƐ�ƌĂƚŚĞƌ�ƚŚĂŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĂĐƚŽƌƐͿ͕�ƚŚĞ�ĞǀŽůƵƟŽŶ�ŽĨ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ŝŶƚŽ�ůŽĐĂůůǇͲ

ŐŽǀĞƌŶĞĚ�ĂĸůŝĂƚĞƐ�ƉŽƐŝƟŽŶƐ���/�ĨĂǀŽƌĂďůǇ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ďĞŝŶŐ�ĞůŝŐŝďůĞ�ĨŽƌ�ŶĞǁ�ƐƚƌĞĂŵƐ�ŽĨ�ĨƵŶĚŝŶŐ�ƚŚĂƚ�ǁŽƵůĚ�

ŶŽƚ�ďĞ�ĂǀĂŝůĂďůĞ�ƚŽ�͞ĨŽƌĞŝŐŶ͟�E'KƐ͘��

^ƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ƉƌŽĮůĞ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ͮ�WƌŝŽƌ�ƚŽ�ϮϬϬϯ͕�ǀĂƌŝŽƵƐ�ůŽŐŽƐ�ǁĞƌĞ�ƵƐĞĚ�ĂƌŽƵŶĚ�ƚŚĞ�ǁŽƌůĚ͕�ĂŶĚ�ƚŚĞƌĞ�ǁĂƐ�

ůŝƩůĞ�ĐŽŚĞƌĞŶĐĞ�ƚŽ�ƉƵďůŝĐ�ƉŽƐŝƟŽŶƐ�ƚĂŬĞŶ�ďǇ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ƉĂƌƚƐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ŶĞŐŽƟĂƟŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ůĞĚ�ƵƉ�ƚŽ�

ƚŚĞ�ϮϬϬϯ�DKh�ƚŚĂƚ�ĨŽƵŶĚĞĚ���/͕�Ă�ƐŚĂƌĞĚ�ǀŝƐŝŽŶ͕�ŵŝƐƐŝŽŶ�ĂŶĚ�ǀĂůƵĞƐ�ǁĞƌĞ�ĂƌƟĐƵůĂƚĞĚ͘�dŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�

ƐƚƌĂƚĞŐǇ�;ZŝŐŚƚƐ�ƚŽ��ŶĚ�WŽǀĞƌƚǇͿ͕�ĂŶĚ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ĨŽůůŽǁĞĚ͕�ĂůůŽǁĞĚ���/�ƚŽ�ĚĞǀĞůŽƉ�ƐŚĂƌĞĚ�

ƉŽůŝĐǇ�ĂŶĂůǇƐŝƐ�ĂŶĚ�ĐĂŵƉĂŝŐŶŝŶŐ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ƚŚĂƚ�ŚĂƐ�ŐŝǀĞŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǀŽŝĐĞ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ŐůŽďĂůůǇ�ŽŶ�ŝƐƐƵĞƐ�

ƐƵĐŚ�ĂƐ�ĨŽŽĚ�ƌŝŐŚƚƐ͘��&Žƌ�ĞǆĂŵƉůĞ͕�ƚŚĞ�ŵƵůƟͲǇĞĂƌ�,ƵŶŐĞƌ&Z���ĐĂŵƉĂŝŐŶ͕�ůĂƵŶĐŚĞĚ�ŝŶ�ϮϬϬϲ�ŝŶ�ϯϯ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͕�

ŚĂƐ�ƉƌŽĚƵĐĞĚ�ƐĞǀĞƌĂů�ŝŶŇƵĞŶƟĂů�ƌĞƉŽƌƚƐ͕�ůŽďďŝĞĚ�ŐŽǀĞƌŶŵĞŶƚƐ�ĂŶĚ�ŵƵůƟůĂƚĞƌĂů�ďŽĚŝĞƐ͕�ĂŶĚ�ŵŽďŝůŝǌĞĚ�

ŚƵŶĚƌĞĚƐ�ŽĨ�ƚŚŽƵƐĂŶĚƐ�ŽĨ�ƉĞŽƉůĞ�ŝŶ�ĂĐƟŽŶƐ�Ăůů�ŽǀĞƌ�ƚŚĞ�ǁŽƌůĚ͘�&ƌŽŵ�ĐĂŵƉĂŝŐŶŝŶŐ�ƐƵĐĐĞƐƐĨƵůůǇ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�

ƚŽ�ĨŽŽĚ�ƚŽ�ďĞ�ĞŶƐŚƌŝŶĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ��ƌĂǌŝůŝĂŶ��ŽŶƐƟƚƵƟŽŶ�ƚŽ�ŚĂǀŝŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĂĐƟǀŝƐƚƐ�ŐƌĂď�ůĂŶĚ�ŝŶ�DŝůĂŶ͕�WĂƌŝƐ�

ĂŶĚ��ŽƉĞŶŚĂŐĞŶ�ƚŽ�ŚŝŐŚůŝŐŚƚ�ƚŚĞ�ƉƌŽďůĞŵ�ŽĨ��ƵƌŽƉĞĂŶ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�ŐƌĂďďŝŶŐ��ĨƌŝĐĂŶ�ůĂŶĚ�ĨŽƌ�ďŝŽĨƵĞůƐ͕���/�

ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ĂďůĞ�ƚŽ�ŚĂƌǀĞƐƚ�ƚŚĞ�ďĞŶĞĮƚƐ�ŽĨ�Ă�ƐŚĂƌĞĚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ƉůĂƞŽƌŵ�ĨĞĚ�ďǇ�ĚŝǀĞƌƐĞ�ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĞƐ�ĂŶĚ�

ůŽĐĂů�ƌŽŽƚƐ͘���/ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĂĚǀŽĐĂĐǇ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ŚĂƐ͕�ŝŶ�ƚƵƌŶ͕�ƐĞƌǀĞĚ�ĂƐ�Ă�ŵĂŐŶĞƚ�ĨŽƌ�ũŽŝŶŝŶŐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�

ůŝŬĞ�D^�ŝŶ��ĞŶŵĂƌŬ͘

�ĞĞƉĞŶ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ĂŶĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ĐŽŵŵƵŶŝƟĞƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŶŽƌƚŚ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ƐŽƵƚŚ�ͮ�^ƵĐĐĞƐƐŝǀĞ��ŚĂŝƌƐ�

ŽĨ���/ Ɛ͛�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ŚĂǀĞ�ďĞĞŶ��ĨƌŝĐĂŶ�ǁŽŵĞŶ�;ĮƌƐƚ�EŽĞƌŝŶĞ�<ĂůĞĞďĂ�ĂŶĚ�ƚŚĞŶ�/ƌĞŶĞ�KǀŽŶũŝͲ

KĚŝĚĂͿ�ĂŶĚ�ƐƵĐĐĞƐƐŝǀĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ŚĂǀĞ�ďĞĞŶ�ĞǆƚƌĞŵĞůǇ�ĚŝǀĞƌƐĞ͘���/ Ɛ͛��ƐƐĞŵďůǇ�ŝƐ�ĐŽŵƉƌŝƐĞĚ�ŽĨ�

ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞƐ�ŽĨ�ĞĂĐŚ�ĂĸůŝĂƚĞ�ĂŶĚ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ͕�ǁŚŝĐŚ�ŝƐ�Ă�ǁĞůůͲďĂůĂŶĐĞĚ�ŵŝǆ�ŽĨ�ŶŽƌƚŚ�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚ͘�EĂƟŽŶĂů�

�ŽĂƌĚƐ�ŶŽǁ�ŐŽǀĞƌŶ�ϭϱ��ĐƟŽŶ�ŝĚƐ�ƚŚĂƚ�ƵƐĞĚ�ƚŽ�ďĞ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ͕�ƌĞĨŽĐƵƐŝŶŐ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ŶĂƟŽŶĂůůǇ͘�

'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�ƐĞĞŬ�ƚŽ�ďĞ�ƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞ�ŽĨ�ƉŽŽƌ�ĐŽŵŵƵŶŝƟĞƐ͘�/Ŷ�ŝŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶƐƵůƚĂƟŽŶƐ͕�ŵŽƐƚ�

ƉĞŽƉůĞ�ĨĞůƚ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŚĂƐ�ĚĞĞƉĞŶĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ĂŶĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ͘�

�ŵƉůŝĨǇ�ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮŐŚƚ�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ͮ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�Ă�ŵŽŶŝƚŽƌŝŶŐ�ĂŶĚ�ĞǀĂůƵĂƟŽŶ�ƐǇƐƚĞŵ�

ƚŚĂƚ�ĐĂŶ�ƉƌŽǀŝĚĞ�ƌĞůŝĂďůĞ�ĂŐŐƌĞŐĂƚĞĚ�ĚĂƚĂ�ŽŶ�ŝƚƐ�ŐůŽďĂů�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŝŵƉĂĐƚ�ŽǀĞƌ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ĚĞĐĂĚĞ͘��ǀĞŶ�

ŝĨ�ƐƵĐŚ�ĚĂƚĂ�ǁĞƌĞ�ĂǀĂŝůĂďůĞ͕�ŝƚ�ǁŽƵůĚ�ďĞ�ĚŝĸĐƵůƚ�ƚŽ�ƚĞůů�ŚŽǁ�ŵƵĐŚ�ŽĨ�ƚŚŝƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŝŵƉĂĐƚ�ĐŽƵůĚ�ďĞ�

ĂƩƌŝďƵƚĞĚ�ƚŽ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�;ĂŶĚ�ǁŚĂƚ�ŵŝŐŚƚ�ŚĂǀĞ�ŚĂƉƉĞŶĞĚ�ĞǀĞŶ�ŝŶ�ŝƚƐ�ĂďƐĞŶĐĞͿ͘��ŶĞĐĚŽƚĂů�ĞǀŝĚĞŶĐĞ�

ƐƵŐŐĞƐƚƐ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŚĂƐ�ďĞƩĞƌ�ƉŽƐŝƟŽŶĞĚ�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŽ�ĂĚǀĂŶĐĞ�,Z���ƚŚƌŽƵŐŚ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ĂŶĚ�ĐĂŵƉĂŝŐŶƐ͘�&Žƌ�ĞǆĂŵƉůĞ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�hŐĂŶĚĂ�ŝƐ�ŝŶǀŽůǀĞĚ�

ŝŶ�ƚŚĞ��ůĂĐŬ�DŽŶĚĂǇ�ĐĂŵƉĂŝŐŶ�ƚŚĂƚ�ƐŚŝŶĞƐ�Ă�ůŝŐŚƚ�ŽŶ�ĐŽƌƌƵƉƟŽŶ�ŝŶ�hŐĂŶĚĂ͘��ƌƚŚƵƌ�>ĂƌŽŬ͕��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌ�

ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�hŐĂŶĚĂ�ĂƌŐƵĞƐ�ƚŚĂƚ�ĐŽƌƌƵƉƟŽŶ�ĐŽƵůĚ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�ďĞĞŶ�ďƌŽĂĐŚĞĚ�ŝŶ�ƐƵĐŚ�Ă�ƉƵďůŝĐ�ǁĂǇ�ŝĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ǁĞƌĞ�ƉĞƌĐĞŝǀĞĚ�ĂƐ�Ă�͞ĨŽƌĞŝŐŶ�E'K͘͟ �dŚĞ�ĂƌŐƵŵĞŶƚ�ŝƐ�ƚŚĂƚ�Ă�ůŽĐĂůůǇ�ƌŽŽƚĞĚ�ŝĚĞŶƟƚǇ�;ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ƉƌŽƚĞĐƟŽŶ�ĂŶĚ�
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ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ŽīĞƌĞĚ�ďǇ�ůŽĐĂů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞͿ�ƉƌŽǀŝĚĞƐ͗�ŵŽƌĞ�ůĂƟƚƵĚĞ�ƚŽ�ƚĂŬĞ�ƵƉ�ƐĞŶƐŝƟǀĞ�ŝƐƐƵĞƐ�ƌĞůĂƚĞĚ�ƚŽ�ƌŽŽƚ�

ĐĂƵƐĞƐ�ŽĨ�ƉŽǀĞƌƚǇ͖�ŵŽƌĞ�ĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ĞŶŐĂŐĞ�ĂŶĚ�ĐŽůůĂďŽƌĂƚĞ�ĂƐ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ůŽĐĂů�Đŝǀŝů�ƐŽĐŝĞƚǇ͖�ŵŽƌĞ�ĐŽŶĮĚĞŶĐĞ�ƚŽ�

ƐƉĞĂŬ�ŽƵƚ�ĂďŽƵƚ�ƉŽůŝƟĐĂůůǇ�ĐŚĂƌŐĞĚ�ŝƐƐƵĞƐ͖�ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�ĂĐĐĞƐƐ�ƚŽ�ůŽĐĂů�ƉŽůŝĐǇ�ŵĂŬĞƌƐ͘�dŚŝƐ�ĐŽŵďŝŶĞƐ�ƚŽ�ĞŶĂďůĞ�

ŵŽƌĞ�ĞīĞĐƟǀĞ�,Z���ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ĂŶĚ�ĂĚǀŽĐĂĐǇ͘��,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ƚŚĞ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶ�ĨƌŽŵ�Ă�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵ�ŝŶƚŽ�ĂŶ�

ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�;ĂŶĚ�ƚŚĞŶ�ĂŶ�ĂĸůŝĂƚĞͿ�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ĂƵƚŽŵĂƟĐĂůůǇ�ƌĞƐƵůƚ�ŝŶ�Ă�ůŽĐĂůůǇ�ƌŽŽƚĞĚ�ŝĚĞŶƟƚǇ͗�ƐƵĐŚ�ĂŶ�ŝĚĞŶƟƚǇ�

ŚĂƐ�ƚŽ�ďĞ�ŚŽŶĞƐƚůǇ�ĞĂƌŶĞĚ�ŽǀĞƌ�ƟŵĞ͕�ĂŶĚ�ǁŚĂƚ�ƚǇƉŝĐĂůůǇ�ĞŵĞƌŐĞƐ�ŝƐ�Ă�ŚǇďƌŝĚ�ůŽĐĂůͲŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ŝĚĞŶƟƚǇ͘�

Key Recommendations of the Governance Model Review

KǀĞƌ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ƐĞǀĞƌĂů�ŵŽŶƚŚƐ͕�ǁĞ�ŚĂǀĞ�ƌĞǀŝĞǁĞĚ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ĂŶĚ�ŚĂǀĞ�ƉƌŽǀŝĚĞĚ�ĂŶ�

ĞǆƚĞŶƐŝǀĞ�ƌĞƉŽƌƚ�ƚŽ���/͘�tĞ�ƐƵŵŵĂƌŝǌĞ�ƚŚĞ�ŬĞǇ�ƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐ�ŽĨ�ƚŚĂƚ�ƌĞƉŽƌƚ�ŚĞƌĞ�ďĞĐĂƵƐĞ�ƚŚĞƐĞ�

ƌĞĐŽŵŵĞŶĚĂƟŽŶƐ�ŝŶĨŽƌŵ�ĂŶĚ�ŐŝǀĞ�ƚĞǆƚƵƌĞ�ƚŽ�ƚŚĞ�ďƌŽĂĚĞƌ�ůĞƐƐŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ĐĂŶ�ďĞ�ĚƌĂǁŶ�ĨƌŽŵ���/ Ɛ͛�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ͘�

ϭ͘� �ůĂƌŝĨǇ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ͮ�dŚĞ���/��ŽŶƐƟƚƵƟŽŶ�ŶŽǁ�ĂƌƟĐƵůĂƚĞƐ�ƚĞŶ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ƚŚĂƚ�ŵĂŶǇ�

ůĞĂĚĞƌƐ�ŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƌĞ�ŚĂƌĚ�ƉƌĞƐƐĞĚ�ƚŽ�ƌĞŵĞŵďĞƌ͘ �/ƚ�ŝƐ�ǁŽƌƚŚ�ĐůĂƌŝĨǇŝŶŐ�ƚŚĞ�ĐŽƌĞ�

ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ŝŶ�Ă�ǁĂǇ�ƚŚĂƚ�ďĞĐŽŵĞƐ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�

ƚŚĞ��E��ŽĨ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘�tĞ�ƌĞĐŽŵŵĞŶĚ�

ĨŽĐƵƐŝŶŐ�ŽŶ�Ă�ƐĞƚ�ŽĨ�ĨŽƵƌ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ͗�ĞƋƵĂůŝƚǇ͕�

ŝŶƚĞƌĚĞƉĞŶĚĞŶĐĞ͕�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ĂŶĚ�ƐƵďƐŝĚŝĂƌŝƚǇ͘�

Ϯ͘� hƐĞ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ƚŽ�ĐůĂƌŝĨǇ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�

rights�ͮ�tŝƚŚ�ƚǁŽͲƟĞƌ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�

ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ͕�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐƉĂĐĞ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�ĨĞĞůƐ�

ĐƌŽǁĚĞĚ�ĂŶĚ�Ă�ďĂůĂŶĐĞ�ŽĨ�ƉŽǁĞƌ�ŝƐ�ŚĂƌĚ�ƚŽ�ĂĐŚŝĞǀĞ͘�

dŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞͲŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůͲ

ŶĂƟŽŶĂů�ďŽƵŶĚĂƌŝĞƐ�ŽŌĞŶ�ďůƵƌ͕ �ůĞĂĚŝŶŐ�ƚŽ�ĐŽŶĨƵƐŝŽŶ�

ĂŶĚ�ĐŽŶƚĞƐƚĂƟŽŶ͘�dŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�

ƵƐĞĚ�ƚŽ�ĐůĂƌŝĨǇ�ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞ�ŽĨ�ĞĂĐŚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�

ďŽĚǇ�ĂŶĚ�ĂƌƟĐƵůĂƚĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ƌŝŐŚƚƐ�ŝŶ�ƌĞůĂƟŽŶ�ƚŽ�

ŽƚŚĞƌ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞͬŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ďŽĚŝĞƐ͘

ϯ͘� &ŽƐƚĞƌ�ĂŶ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ĐƵůƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ƌĞŇĞĐƚƐ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ͮ��ǀĞƌǇ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇ�ŵƵƐƚ�ďĞ�ƚĂŬĞŶ�

ƚŽ�ƌĞŇĞĐƚ�ŽŶ�ǁŚĂƚ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ŝŵƉůǇ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ďĞŚĂǀŝŽƌƐ�ŽĨ�ƉĞŽƉůĞ�ĂŶĚ�ŐƌŽƵƉƐ�ƚŚƌŽƵŐŚŽƵƚ���/͕�ƚŽ�

ŚĂƌǀĞƐƚ�ĂŶĚ�ƐŚĂƌĞ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ŽŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�ĂŶĚ�ƚŽ�ĨŽƐƚĞƌ�ŝŶƚĞƌĐŽŶŶĞĐƟŽŶƐ�ĂŵŽŶŐ�ǀĂƌŝŽƵƐ�ƉĂƌƚƐ�

ŽĨ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘�

ϰ͘� ^ƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ�ͮ��ƚ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů͕�ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�Ă�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ďĞƩĞƌ�ĞŶĨŽƌĐĞ�ƉŽůŝĐŝĞƐ�ƚŚĂƚ�

ĂĚǀĂŶĐĞ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ŵŝƐƐŝŽŶ͖�Ăƚ�ƚŚĞ�ƐĂŵĞ�ƟŵĞ͕���/�ŵƵƐƚ�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ŝŶĐĞŶƟǀĞƐ�ĨŽƌ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƚŽ�ĂĐƚ�ŝŶ�ƚŚĞ�

ŝŶƚĞƌĞƐƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘����/�ŶĞĞĚƐ�ƚŽ�ĂĚĚƌĞƐƐ�ďŽƚŚ�ŝƐƐƵĞƐ�ŽĨ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ĂŶĚ�ŝŶĐĞŶƟǀĞƐ͘
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ϱ͘� �ůĂƌŝĨǇ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ͛Ɛ�ƌŽůĞ�ĂŶĚ�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ŝƚƐ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ�ͮ�dŚĞ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ƐŚŽƵůĚ�ĨŽĐƵƐ�ŵŽƌĞ�ŽŶ�ŐĞŶĞƌĂƟǀĞ�ŝƐƐƵĞƐ�ƚŚĂƚ�ĐĂŶ�ƉƌŽǀŝĚĞ�Ă�ŚŝŐŚͲůĞǀĞů�͞ƐƚĞĞƌ͟�ƚŽ�ƚŚĞ�

ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘�ZĞǀŝĞǁƐ�ŽĨ��ŽĂƌĚ�ŽĸĐĞƌƐ͛�ƌŽůĞƐ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ƌĞǀŝĞǁ͕�ĂŶĚ�ƐŚŽƵůĚ�

ďĞ�ŵĞĂŶŝŶŐĨƵůůǇ�ĚŝƐĐƵƐƐĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ͘

ϲ͘� �ŶĐŽƵƌĂŐĞ�ĂŶĚ�ƐƵƉƉŽƌƚ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�Ăƚ�ƚŚĞ�ŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů͕�ďƵƚ�ĚŽ�ŶŽƚ�ƌĞƋƵŝƌĞ�ƚŚĞŵ�ͮ�/ƚ�ŝƐ�

ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞ�ƚŚĂƚ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ŶŽŶͲŶĞŐŽƟĂďůĞ͕�ŶŽƚ�ƚŚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�;ŝ͘Ğ͘�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůǇͿ͘�dŚŝƐ�ďĂůĂŶĐĞƐ�

ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ŽĨ�ĞƋƵĂůŝƚǇ�;Ăůů�ŵĞŵďĞƌƐ�ĂƌĞ�ĞǆƉĞĐƚĞĚ�ƚŽ�ĂĐƚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞͿ�ĂŶĚ�ƐƵďƐŝĚŝĂƌŝƚǇ�

;ŵĞŵďĞƌƐ�ŚĂǀĞ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�ƚŽ�ĐŚŽŽƐĞ�ƚŚĞ�ďĞƐƚ�ŵĞĐŚĂŶŝƐŵ�ƚŽ�ĂĐŚŝĞǀĞ�ƚŚĂƚ�ƉƵƌƉŽƐĞ�ŝŶ�ƚŚĞŝƌ�ĐŽŶƚĞǆƚͿ͘

ϳ͘� hƐĞ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ƚŽ�ŐƵŝĚĞ�ƚŚĞ�ǁŽƌŬ�ŽĨ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ͮ�dŚĞ�ĨĞĚĞƌĂů�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�

ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ŵĞĂŶŝŶŐĨƵů�ĂŶĚ�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚĂďůĞ�ƚŽ�ƐƚĂī�Ăƚ�Ăůů�ůĞǀĞůƐ͕�ĂŶĚ�ƚŚĞǇ�ƐŚŽƵůĚ�ŐƵŝĚĞ�ƚŚĞ�ĂƉƉƌŽĂĐŚ�ĂŶĚ�

ƉƌŝŽƌŝƟĞƐ�ŽĨ�Ăůů�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ Ɛ͛�ĞīŽƌƚƐ͕�ĨƌŽŵ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ĞīĞĐƟǀĞŶĞƐƐ�ƚŽ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�

ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ͘

ϴ͘� ZĞͲĞŵƉŚĂƐŝǌĞ�ŝŵƉĂĐƚ�ĂƐ�ƚŚĞ�ŐŽĂů�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ͮ�dŚĞ�ĞŶĚ�ŐŽĂů�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ʹ�ƚŽ�

ŝŶĐƌĞĂƐĞ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ĂĚǀĂŶĐĞŵĞŶƚ�ʹ�ŵƵƐƚ�ďĞ�ƌĞͲĞŵƉŚĂƐŝǌĞĚ�ďǇ�

ůĞĂĚĞƌƐ͕�ƌĞŇĞĐƚĞĚ�ŝŶ�ĂĐƟŽŶƐ�ĂŶĚ�ŝŶĐĞŶƟǀĞƐ͕�ĂŶĚ�ƌĞũƵǀĞŶĂƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ Ɛ͛�ĚŝƐĐŽƵƌƐĞ͘

ϵ͘� >ŽŽŬ�ƚŽ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ�ͮ��Ɛ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ĐŽŶƟŶƵĞƐ�ƚŽ�ŐƌŽǁ͕�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ŵƵƐƚ�ĂĚĂƉƚ�ƚŽ�ƉƌŽǀŝĚĞ�

ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ďĂůĂŶĐĞ�ďĞƚǁĞĞŶ�ĂŐŝůŝƚǇͬĞĸĐŝĞŶĐǇ�ĂŶĚ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ƉƌŽĐĞƐƐ͘��ůƚŚŽƵŐŚ�ŝƚ�ŝƐ�ƚŽŽ�ƐŽŽŶ�ƚŽ�ƌĞĚƵĐĞ�

ƚŚĞ�ĨƌĞƋƵĞŶĐǇ�ŽĨ��ƐƐĞŵďůǇ�ŵĞĞƟŶŐƐ͕���/�ƐŚŽƵůĚ�ĞǆƉĞƌŝŵĞŶƚ�ǁŝƚŚ�͞ǀŝƌƚƵĂů�ĂƐƐĞŵďůŝĞƐ͟�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ͘���/�

ƐŚŽƵůĚ�ĂůƐŽ�ƌĞǀŝƐŝƚ�ŝƚƐ�͞ŽŶĞ�ĐŽƵŶƚƌǇ͕ �ŽŶĞ�ŵĞŵďĞƌ͟�ƌƵůĞ�ƚŽ�ĂůůŽǁ�ƐƉĂĐĞ�ĨŽƌ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ŽĨ�Ă�ƚŚŝŶŬ�ƚĂŶŬ�Žƌ�

ĂĚǀŽĐĂĐǇ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ŝŶ�Ă�ĐŽƵŶƚƌǇ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ƚŚĞƌĞ�ĂůƌĞĂĚǇ�ŝƐ�ĂŶ���/�ŵĞŵďĞƌ͘

Lessons from Internationalization

�ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ũŽƵƌŶĞǇ�ŚĂƐ�ǇŝĞůĚĞĚ�ǀĂůƵĂďůĞ�ůĞƐƐŽŶƐ�ƚŚĂƚ���/�ŝƚƐĞůĨ�ŵƵƐƚ�ůĞĂƌŶ�ĨƌŽŵ͖�ŝƚ�ĂůƐŽ�

ŽīĞƌƐ�ƵƐĞĨƵů�ŝŶƐŝŐŚƚƐ�ĨŽƌ�ŽƚŚĞƌ�/E'KƐ�ŝŶƚĞƌĞƐƚĞĚ�ŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ĐŚĂŶŐĞ�

ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͘�

Vision & Leadership

ϭ͘� �Ğ�ĐŽƵƌĂŐĞŽƵƐ�ĂŶĚ�ďŽůĚ�ͮ��ŽƵƌĂŐĞŽƵƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ǁĞƌĞ�ĐƌŝƟĐĂů�ƚŽ�ĐĂƚĂůǇǌŝŶŐ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�

Ăƚ��ĐƟŽŶ��ŝĚ�ʹ�ďŽƚŚ�ƚŚŽƐĞ�ǁŚŽ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĚ�ĨƌŽŵ�ďĞůŽǁ�ĂŶĚ�ƚŚŽƐĞ�ǁŚŽ�ǁĞƌĞ�ŽƉĞŶ�ƚŽ�ďĞŝŶŐ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĚ�Ăƚ�

ƚŚĞ�ƚŽƉ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ůĂƚĞ�ϭϵϵϬƐ�ĂŶĚ�ĞĂƌůǇ�ϮϬϬϬƐ͕�ƐĞǀĞƌĂů�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƟĞƐ�ĂůŝŐŶĞĚ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ƉŽƐƐŝďůĞ�ƚŚĞ�

ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ƚŽ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĞ͘�zĞĂƌƐ�ŽĨ�ĂĚǀĂŶĐŝŶŐ�ƉĂƌƟĐŝƉĂƚŽƌǇ�ĂƉƉƌŽĂĐŚĞƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮĞůĚ�ĂŶĚ�ĚĞĐĞŶƚƌĂůŝǌŝŶŐ�

ƉƌŽŐƌĂŵŵĂƟĐ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ƚŽ�ƚŚĞ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ůĞǀĞů�ŚĂĚ�ĐƌĞĂƚĞĚ�Ă�ĐƌŝƟĐĂů�ŵĂƐƐ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂī�;ŵĂŶǇ�ƐŽƵƚŚĞƌŶ�

ŶĂƟŽŶĂůƐ͕�ƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐϵͿ�ǁŚŽ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĚ�ƚŚĞ�ƚƌĂĚŝƟŽŶĂů�ŶŽƌƚŚĞƌŶͲĐŽŶƚƌŽůůĞĚ͕�ĐŚĂƌŝƚǇͲ

ĚƌŝǀĞŶ�/E'K�ŵŽĚĞů�ĂƐ�ŶĞŽͲĐŽůŽŶŝĂů�ĂŶĚ�ƵŶƐƵƐƚĂŝŶĂďůĞ͘���ƐŵĂůů�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ĂŐƌĞĞĚ�

ϵപ�Ǉ�ƚŚĞ�ĞŶĚ�ŽĨ�^Ăůŝů�^ŚĞƩǇ Ɛ͛�ƚĞŶƵƌĞ�Ăƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͕�ĂůŵŽƐƚ�Ăůů��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐ�ǁĞƌĞ�ŶĂƟŽŶĂůƐ�ŽĨ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ƚŚĞǇ�ǁĞƌĞ�
ǁŽƌŬŝŶŐ�Žƌ�ŶĂƟŽŶĂůƐ�ŽĨ�ŽƚŚĞƌ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘
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ǁŝƚŚ�ƚŚŝƐ�ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĞ�ĂŶĚ�ǁĞƌĞ�ŽƉĞŶ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ͘�dŚĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ŽĂƌĚ Ɛ͛�ƐĞůĞĐƟŽŶ�ŽĨ�^Ăůŝů�^ŚĞƩǇ�ĂƐ��ŚŝĞĨ�

�ǆĞĐƵƟǀĞ�ƐŝŐŶĂůĞĚ�Ă�ŵĂŶĚĂƚĞ�ĨŽƌ�ĐŚĂŶŐĞ͘��ůƚŚŽƵŐŚ��ĐƟŽŶ�ŝĚƐ�ŝŶ�^ƉĂŝŶ�ĂŶĚ�&ƌĂŶĐĞ�ƐƚƌŽŶŐůǇ�ĚŝƐĂŐƌĞĞĚ͕�

ůĞĂĚĞƌƐ�ŝŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�/ƚĂůǇ�ĂŶĚ��ƌĂǌŝů�ǁĞƌĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĂůůŝĞƐ͘��ŶĂůǇƐĞƐ�ƚŚĂƚ�ĐŽŵƉĂƌĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŽ�ŽƚŚĞƌ�

ůĂƌŐĞ�/E'KƐ�ƐŚŽǁĞĚ�ƚŚĂƚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ůŝŬĞ���Z�͕�KǆĨĂŵ͕�^ĂǀĞ�ƚŚĞ��ŚŝůĚƌĞŶ�ĂŶĚ�tŽƌůĚ�sŝƐŝŽŶ�ĂůƌĞĂĚǇ�

ŚĂĚ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ĐŽŶĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�Žƌ�ĂůůŝĂŶĐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�ƚŚĂƚ�ŽƌŐĂŶŝǌĞĚ�ĂŶĚ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚĞĚ�ŵĞŵďĞƌƐ͘�dŚŝƐ�

ĐƌĞĂƚĞĚ�Ă�ƐĞŶƐĞ�ĂŵŽŶŐ�ůĞĂĚĞƌƐ�ƚŚĂƚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ǁĂƐ�ĨĂůůŝŶŐ�ďĞŚŝŶĚ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ůĞĂĚĞƌƐ�ĐŚŽƐĞ�

ŶŽƚ�ŵĞƌĞůǇ�ƚŽ�͞ĐĂƚĐŚ�ƵƉ͟�ďƵƚ�ƚŽ�ĐƌĞĂƚĞ�ĂŶ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ǁĂƐ�ƚƌƵůǇ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŶŽƌƚŚͲ

ƐŽƵƚŚ�ďĂůĂŶĐĞ�ʹ�ŶŽƚ�ůŝŶŬŝŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ǁŝƚŚ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ĂďŝůŝƚǇͿ͘�dŚŝƐ�ǁĂƐ�Ă�ƌŝƐŬǇ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ͕�

ĞƐƉĞĐŝĂůůǇ�ďĞĐĂƵƐĞ�ŵĂŶǇ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĐŚĂŶŐĞƐ�ǁĞƌĞ�ŝƌƌĞǀĞƌƐŝďůĞ͕�ĂŶĚ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ĐŽƵƌĂŐĞ�ŽĨ�ĐŽŶǀŝĐƟŽŶ�ŽŶ�ƚŚĞ�

ƉĂƌƚ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ůĞĂĚĞƌƐ͘��

Ϯ͘� �ƌŝǀĞ�ƌĞĨŽƌŵ�ǁŝƚŚ�ĐŽƌĞ�ǀĂůƵĞƐ�ͮ�/Ŷ�ŵĂŶǇ�ŚƵŵĂŶŝƚĂƌŝĂŶ�ĂŶĚ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�/E'KƐ͕�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�

ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ĚƌŝǀĞŶ�ďǇ�Ă�ĚĞƐŝƌĞ�ƚŽ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƚĞ�ŵŽƌĞ�ĞīĞĐƟǀĞůǇ͕ �ĞŶƐƵƌĞ�ďƌĂŶĚ�ĐŽŶƐŝƐƚĞŶĐǇ͕ �ĨŽƐƚĞƌ�ŐƌŽǁƚŚ͕�

ĞǆƉĂŶĚ�ƐĐĂůĞ�ĂŶĚ�ĂŵƉůŝĨǇ�ĐŽůůĞĐƟǀĞ�ŝŵƉĂĐƚ͘��ůů�ŽĨ�ƚŚĞƐĞ�ǁĞƌĞ�ƚƌƵĞ�ĨŽƌ���/͕�ďƵƚ�ƐŽŵĞƚŚŝŶŐ�ŵŽƌĞ�

ƉƌŽĨŽƵŶĚ�ǁĂƐ�ƚŚĞ�ŵĂŝŶ�ĚƌŝǀĞƌ�ŽĨ�ĐŚĂŶŐĞ͘���ƐŵĂůů�ďƵƚ�ŝŶŇƵĞŶƟĂů�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�ƐĞŶŝŽƌ�ƐƚĂī�;ƉƌŝŵĂƌŝůǇ��ŽƵŶƚƌǇ�

�ŝƌĞĐƚŽƌƐͿ�ĐŚĂůůĞŶŐĞĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�h<�;ĂŶĚ�ŽƚŚĞƌ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐͿ�ƚŽ�͞ǁĂůŬ�ƚŚĞ�ƚĂůŬ͟�ŽĨ�,Z��͘�

dŚŝƐ�ŝŶĨƵƐĞĚ�ƚŚĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ�ĂďŽƵƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁŝƚŚ�Ă�ƉĂƐƐŝŽŶ�ĨŽƌ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ŝŵďĂůĂŶĐĞƐ͕�

ƌĞǀĞƌƐŝŶŐ�ĞǆĐůƵƐŝŽŶ�ĂŶĚ�ĨŽƐƚĞƌŝŶŐ�ĞƋƵĂůŝƚǇ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ǇĞĂƌƐ�ƚŚĂƚ�ĨŽůůŽǁĞĚ͕�ƚŚŝƐ�ĐŽŵŵŝƚŵĞŶƚ�ŚĂƐ�ƚƌĂŶƐůĂƚĞĚ�

ŝŶƚŽ�ĚĞůŝďĞƌĂƚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞĨŽƌŵƐ�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬ�ƚŽ�ĚĞůŝŶŬ�ƉŽǁĞƌ�ĨƌŽŵ�ŵŽŶĞǇ�;ƌĞŇĞĐƚĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ZĞƐŽƵƌĐĞ�

�ůůŽĐĂƟŽŶ�&ƌĂŵĞǁŽƌŬϭϬͿ͕�ƚŽ�ĞŶƐƵƌĞ�ĚŝǀĞƌƐŝƚǇ�;ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŐĞŶĚĞƌ͕ �ŶĂƟŽŶĂůŝƚǇ͕ �ƌĂĐĞ͕�ƉƌŽĨĞƐƐŝŽŶĂů�

ďĂĐŬŐƌŽƵŶĚ͕�ĞƚĐ͘Ϳ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŚŝŐŚĞƐƚ�ůĞǀĞůƐ�ŽĨ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ĂŶĚ�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ĞůĞĐƟŽŶ�

ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ�Ăƚ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů�;Ğ͘Ő͘�ŐŝǀŝŶŐ�ƉƌĞĐĞĚĞŶƚ�ƚŽ��ƐƐĞŵďůǇ�ĞůĞĐƚĞĚ��ŽĂƌĚ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƌĂƚŚĞƌ�

ƚŚĂŶ�ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶƚ�ŵĞŵďĞƌƐͿ͘��Ɛ�ĚŝƐĐƵƐƐĞĚ�ĞĂƌůŝĞƌ͕ �ŝŶ�/E'KƐ�ǁŚŽƐĞ�͞ďƌĞĂĚ�ĂŶĚ�ďƵƩĞƌ͟�ŝƐ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ͕�

ŝƚ�ŝƐ�ĐŚĂůůĞŶŐŝŶŐ�ƚŽ�ĐŽŵƉůĞƚĞůǇ�ĚĞůŝŶŬ�ŵŽŶĞǇ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ͘�ZĞŐĂƌĚůĞƐƐ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ�

ƵŶĚĞƌƐĐŽƌĞƐ�ƚŚĂƚ�ĂĚǀĂŶĐŝŶŐ�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ŽĨ�ĞƋƵŝƚǇ�ĂŶĚ�ĚĞŵŽĐƌĂĐǇ�ʹ�ĂŶĚ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƉŽǁĞƌ�ŝŵďĂůĂŶĐĞƐ�ʹ�

ŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞĨŽƌŵƐ�ŝƐ�ĐŽŵƉĞůůŝŶŐ�ĂŶĚ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ĨŽƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ĂƌĞ�ĐŽŵŵŝƩĞĚ�ƚŽ�ƌŝŐŚƚƐͲďĂƐĞĚ�

ĂƉƉƌŽĂĐŚĞƐ͘

ϯ͘� 'ŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŵƵƐƚ�ǁŽƌŬ�ǁĞůů�ƚŽŐĞƚŚĞƌ�ͮ��Ɛ�ƚŚĞ�ďĞŐŝŶŶŝŶŐ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�

ƐƚŽƌǇ�ĚĞŵŽŶƐƚƌĂƚĞƐ͕�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟǀĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�ĐĂŶ�ďĞ�ŵĂĚĞ�ǁŚĞŶ�ůĞĂĚĞƌƐ�ŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�

ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƌŽůĞƐ�ĐŽŵĞ�ƚŽŐĞƚŚĞƌ�ƚŽ�ĂĚǀĂŶĐĞ�Ă�ƐŚĂƌĞĚ�ǀŝƐŝŽŶ͘�KŶ�Ă�ĚĂǇͲƚŽͲĚĂǇ�ďĂƐŝƐ͕�ƚŚĞ�ďŽĂƌĚͲ

ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉ�ŝƐ�Ă�ĐŽŵƉůĞǆ�ŽŶĞ�ŝŶ�ŵĂŶǇ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ͘���/�ŝƐ�ŶŽ�ĞǆĐĞƉƟŽŶ͘�^ŽŵĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�

ŽĨ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�ĨĞĞů�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ĂŶĚ�ƐĞŶŝŽƌ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚŽ�ŶŽƚ�ƐƵĸĐŝĞŶƚůǇ�ĂĐŬŶŽǁůĞĚŐĞ�

ƚŚĞ�ŵĂŶĚĂƚĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ͕�ǁŚŝůĞ�ƐĞŶŝŽƌ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĨĞĞů�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�

ŝŶĨƌŝŶŐĞƐ�ŽŶ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ĂŶĚ�ƐĞĞƐ�ŝƚƐ�ƌŽůĞ�ŵĂŝŶůǇ�ƚŚƌŽƵŐŚ�Ă�ƐƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ�ůĞŶƐ͘���ĐŽŶĐƌĞƚĞ�

ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚŝŶŐ�ŽĨ�͞ƐŚĂƌĞĚ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ͟�ǁŽƵůĚ�ďĞ�ǀĞƌǇ�ŚĞůƉĨƵů͘���ŚĞĂůƚŚǇ�ďŽĂƌĚͲŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉ�

ŝƐ�ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂůůǇ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚŽ�ŐŽŽĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�ĞƐƉĞĐŝĂůůǇ�ŝŶ�Ă�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ůŝŬĞ���/�ƚŚĂƚ�ǁŽƌŬƐ�ŽŶ�ƚŚĞ�

ďĂƐŝƐ�ŽĨ�ŐŽŽĚǁŝůů�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚ͕�ƌĂƚŚĞƌ�ƚŚĂŶ�ŽŶ�ĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ƐĂŶĐƟŽŶƐ͘���ƉƌŽďůĞŵĂƟĐ�ďŽĂƌĚͲŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�

ϭϬപ/Ŷ�ϮϬϭϬ͕���/�ĂĚŽƉƚĞĚ�Ă�ZĞƐŽƵƌĐĞ��ůůŽĐĂƟŽŶ�&ƌĂŵĞǁŽƌŬ�;Z�&Ϳ�ƚŚĂƚ�ƐŽƵŐŚƚ�ƚŽ�ŝŶĐƌĞĂƐĞ�ŽďũĞĐƟǀŝƚǇ�ĂŶĚ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶĐǇ�ƚŽ�ƚŚĞ�
ƉƌŽĐĞƐƐ�ŽĨ�ĂůůŽĐĂƟŶŐ�ĮŶĂŶĐŝĂů�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�ĂŵŽŶŐ�ǀĂƌŝŽƵƐ�ƉĂƌƚƐ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ĐŽŵŵŽŶ�ŐŽŽĚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘
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ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉ�ĐŽƵůĚ�ŚĂǀĞ�ŶĞŐĂƟǀĞ�ĐŽŶƐĞƋƵĞŶĐĞƐ�ĨŽƌ�ďŽƚŚ�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�

ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͘�dŚŽƐĞ�ŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƌŽůĞƐ�ďŽƚŚ�ĞǆƉƌĞƐƐ�Ă�ĚĞƐŝƌĞ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�

�ŽĂƌĚ�ĨŽĐƵƐ�ŽŶ�ƐŝŐŶŝĮĐĂŶƚ͕�ƐƚƌĂƚĞŐŝĐ͕�ĨƵƚƵƌĞͲŽƌŝĞŶƚĞĚ�ƋƵĞƐƟŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ƌĞƋƵŝƌĞ�ŚŝŐŚͲůĞǀĞů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�

ǀŝƐŝŽŶŝŶŐ͕�ŐĞŶĞƌĂƟǀĞ�ĚŝƐĐƵƐƐŝŽŶ͕�ĂŶĚ�ƐƚĞĞƌŝŶŐ͘

Power Structures

ϰ͘� WĂǇ�ĂƩĞŶƟŽŶ�ƚŽ�ƉŽůŝƟĐƐ�ĂŶĚ�ĐƵůƚƵƌĞ�ͮ��ƌŽĂĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞĨŽƌŵ�ĞīŽƌƚƐ�ĂƌĞ�ŽŌĞŶ�ĨŽĐƵƐĞĚ�ŽŶ�ĐŚĂŶŐŝŶŐ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ͕�ĂŶĚ�ŵŽĚŝĨǇŝŶŐ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉƐ�ďĞƚǁĞĞŶ�;ĂŶĚ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ƌŝŐŚƚƐ�ĂŵŽŶŐͿ�ǀĂƌŝŽƵƐ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂŶĚ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ͘�dŚĞƐĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂů�ĐŚĂŶŐĞƐ�ĂƌĞ�ŽŌĞŶ�ƐŽ�ĐŚĂůůĞŶŐŝŶŐ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�

ƌĞƋƵŝƌĞ�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂďůĞ�ĂĚĂƉƚĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ĂƩĞŶƟŽŶ�;ĂŶĚ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�ƐƉĂƌŬ�ƌĞƐŝƐƚĂŶĐĞͿ͘��ůƚŚŽƵŐŚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�

ƌĞĨŽƌŵƐ�ƌĞƋƵŝƌĞ�ƐŝŐŶŝĮĐĂŶƚ�ĐŚĂŶŐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ƉŽůŝƟĐƐ�;ŚŽǁ�ƉŽǁĞƌ�ŝƐ�ĚŝƐƚƌŝďƵƚĞĚ�ĂŶĚ�ĚĞƉůŽǇĞĚͿ�

ĂŶĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ĐƵůƚƵƌĞ͕�ƚŚŽƐĞ�ĚŝŵĞŶƐŝŽŶƐ�ĂƌĞ�ŽŌĞŶ�ŶĞŐůĞĐƚĞĚ͕�ƉĞƌŚĂƉƐ�ďĞĐĂƵƐĞ�ƚŚĞǇ�ĂƌĞ�ŵƵĐŚ�ůĞƐƐ�

ƚĂŶŐŝďůĞ�ƚŚĂŶ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂů�ĂƐƉĞĐƚƐ͘�&ƌŽŵ�ƚŚĞ�ŽƵƚƐĞƚ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĨƌĂŵĞĚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĂƐ�Ă�ƉŽůŝƟĐĂů�

ƉƌŽũĞĐƚ͗�ŝƚ�ƐŽƵŐŚƚ�ƚŽ�ŐŝǀĞ�ƉŽǁĞƌ�ĂŶĚ�ǀŽŝĐĞ�ƚŽ�ĂĐƚŽƌƐ�ƚŚĂƚ�ƚǇƉŝĐĂůůǇ�ǁĞƌĞ�ĞǆĐůƵĚĞĚ�ĨƌŽŵ�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ŝŶ�

ĂŶĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŽĨ�/E'KƐ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ĞǀĞŶ�ƚŚŽƵŐŚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƐƚĂǇĞĚ�ƚƌƵĞ�ƚŽ�ŝƚƐ�ŝŶƚĞŶƟŽŶ�ŽĨ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�

ƐŽƵƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ͕�ƚŚĞ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŽĨ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ƚŽ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐ�;ĂŶĚ�ƚŚĞŶ�ĂĸůŝĂƚĞƐͿ�

ʹ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ƉŽůŝĐŝĞƐ͕�ƌĞǀŝĞǁƐ�ĂŶĚ�ƌĞƉŽƌƟŶŐ�ƌĞƋƵŝƌĞŵĞŶƚƐ�ĞŶƚĂŝůĞĚ�ʹ�ĞǀĞŶƚƵĂůůǇ�ďĞĐĂŵĞ�Ă�ďƵƌĞĂƵĐƌĂƟĐ͕�

ůĞŐĂůŝƐƟĐ�ĞǆĞƌĐŝƐĞ͘���ϮϬϭϭ�ƌĞǀŝĞǁ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ĂƐƐŽĐŝĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ĂĸůŝĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐϭϭ�ƌĞĐŽŵŵĞŶĚĞĚ�

Ă�ŵŽƌĞ�͞ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĂů͟�ƉƌŽĐĞƐƐ�ƚŚĂƚ�ŝƐ�ĂƐ�ƐŝŵƉůĞ�ĂƐ�ƉŽƐƐŝďůĞ͘��ƵŝůĚŝŶŐ�Ă�ĐƵůƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ŶƵƌƚƵƌĞƐ�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�Ă�ĐŚĂůůĞŶŐĞ͘�dŚŝƐ�ƌĞƋƵŝƌĞƐ�;ŝŶ���/�ŵĞŵďĞƌƐͿ�ƚŚĂƚ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŽĨ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďŽĚŝĞƐ�ďĞ�ĚƵĂů�ĐŝƟǌĞŶƐ�;Ă�ŐŽŽĚ�ĐŝƟǌĞŶ�ďŽƚŚ�ŽĨ�ƚŚĞ���/�ŵĞŵďĞƌ�ĂŶĚ�ŽĨ�ƚŚĞ���/�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶͿ͕�

ĂŶĚ�ƚŚĂƚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ŵĞŵďĞƌƐ�ĂůǁĂǇƐ�ĂĐƚ�ƚŽ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ƚŚĞ�

ŶĂƟŽŶĂůͲŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĚƵĂůŝƚǇ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŝĚĞŶƟƚǇ�;ƌĞƐƉĞĐƟŶŐ�ƚŚĞ�͞ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶĐĞ͟�ŽĨ���/�ŵĞŵďĞƌƐͿ͘�

ϱ͘� �ŽŶĨƌŽŶƚ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�ŽĨ�ŵŽŶĞǇ�ͮ���/�ŝƐ�ƐŽŵĞǁŚĂƚ�ƵŶƵƐƵĂů�ĂŵŽŶŐ�/E'KƐ�ĨŽƌ�ĞŵďƌĂĐŝŶŐ�ĞƋƵĂůŝƚǇ�ĂƐ�Ă�

ĐƌƵĐŝĂů�ƚŽƵĐŚƐƚŽŶĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ͘�dŚŝƐ�ŵĞĂŶƐ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�ĂŶĚ�ŝŶŇƵĞŶĐĞ�ƚŚĂƚ�

Ă�ŵĞŵďĞƌ�ŚĂƐ�ǁŝƚŚŝŶ�ƚŚĞ���/�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ƐŚŽƵůĚ�ŶŽƚ�ƌĞůĂƚĞ�ƚŽ�ŝƚƐ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ƐƵĐĐĞƐƐ͘�KŶ�ƚŚĞ�ĐŽŶƚƌĂƌǇ͕ �

ƚŚĞ�ƉƌŝŶĐŝƉůĞ�ŽĨ�ĞƋƵĂůŝƚǇ�ƚŚĂƚ�ƵŶĚĞƌůŝĞƐ���/ Ɛ͛�ĨĞĚĞƌĂů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�ƐĞĞŬƐ�ƚŽ�ĚĞůŝŶŬ�ŵŽŶĞǇ�ĨƌŽŵ�

ƉŽǁĞƌ͘ �/ƚ�ĂƐƐĞƌƚƐ�ƚŚĂƚ�ĞĂĐŚ�ŵĞŵďĞƌ�ĐĂŶ�ĐŽŶƚƌŝďƵƚĞ�ƚŽ���/ Ɛ͛�ŵŝƐƐŝŽŶ�ŝŶ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ĂŶĚ�ĞƋƵĂůůǇ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�

ǁĂǇƐ�;ŝ͘Ğ͘�ĨƵŶĚƐ͕�ƋƵĂůŝƚǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ĂŶĚ�ƉĂƌƚŶĞƌƐŚŝƉƐ͕�ĞǀŝĚĞŶĐĞ�ĨŽƌ�ĐĂŵƉĂŝŐŶƐ͕�ŵŽďŝůŝǌĂƟŽŶ�ŽĨ�ĂĐƟǀŝƐƚƐͿ͘�

,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ĨĂůů�ŝŶ�ƵŶƌĞƐƚƌŝĐƚĞĚ�ŝŶĐŽŵĞ�ĨƌŽŵ�ĐŚŝůĚ�ƐƉŽŶƐŽƌƐŚŝƉ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ƌŝƐĞ�ŝŶ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ĚŽŶŽƌ�

ĨƵŶĚƐ�;ƐŽŵĞƟŵĞƐ�ĂĐĐŽŵƉĂŶŝĞĚ�ďǇ�ƐƚƌŝŶŐĞŶƚ�ƌĞƋƵŝƌĞŵĞŶƚƐͿ͕�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�ǁŚŽ�ĐĂŶ�ĂĐĐĞƐƐ�ƚŚŽƐĞ�

ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ĚŽŶŽƌ�ĨƵŶĚƐ�ŚĂǀĞ�ƚŚĞ�ƉŽǁĞƌ�ƚŽ�ŝĚĞŶƟĨǇ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ƚŽ�ƐƵƉƉŽƌƚ͘�'ŝǀĞŶ�ƚŚĞ�ƌĞůĂƟǀĞůǇ�ǁĞĂŬ�

ŐƌĂŶƚƐ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ŝŶ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ͕�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�ĂƌĞ�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐůǇ�

ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ďŝůĂƚĞƌĂů�ĂŐƌĞĞŵĞŶƚƐ�ǁŝƚŚ�;ĂŶĚ�ƉƌŽǀŝĚŝŶŐ�ŐƌĂŶƚƐ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ƚŽͿ�ƐŽƵƚŚĞƌŶ�ĂĸůŝĂƚĞƐ͕�

ĂƐƐŽĐŝĂƚĞƐ�ĂŶĚ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ƚŽ�ĞŶƐƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ĚŽŶŽƌ�ƌĞƋƵŝƌĞŵĞŶƚƐ�ĂƌĞ�ŵĞƚ͘�͞&ĂǀŽƌŝƚĞƐ͟�

ƐĞĞŵ�ƚŽ�ďĞ�ĞŵĞƌŐŝŶŐ�;ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ƚŚĂƚ�ŚĂǀĞ�ƉƌŽǀĞŶ�ƚŚĞǇ�ĐĂŶ�ŵĞĞƚ�ŝŶƐƟƚƵƟŽŶĂů�ĚŽŶŽƌ�ƌĞƋƵŝƌĞŵĞŶƚƐͿ�ĂŶĚ�

ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�͞ĐŚĞƌƌǇ�ƉŝĐŬ͟�ĂŵŽŶŐ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘�dŚŝƐ�ŶŽƚ�ŽŶůǇ�ŝƐ�ĐŽƵŶƚĞƌ�ƚŽ�ƚŚĞ�ƉƌŝŶĐŝƉůĞ�

ϭϭപ:ŽŚŶ�,ĂŝůĞǇ͕ �ZĞǀŝĞǁ�ŽĨ���/��ƐƐŽĐŝĂƟŽŶ�ĂŶĚ��ĸůŝĂƚĞ�WƌŽĐĞƐƐ͕��ĂƐƐ��ƵƐŝŶĞƐƐ�^ĐŚŽŽů͕�EŽǀĞŵďĞƌ�ϮϬϭϭ͘
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ŽĨ�ĞƋƵĂůŝƚǇ�;ďĞĐĂƵƐĞ�ŝƚ�ƉůĂĐĞƐ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŝŶ�Ă�ƉŽƐŝƟŽŶ�ŽĨ�ƉŽǁĞƌ�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚĞƌŶ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ�ŝŶ�Ă�

ƐƵďŽƌĚŝŶĂƚĞ�ƉŽƐŝƟŽŶͿ�ďƵƚ�ĂůƐŽ�ŐŽĞƐ�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƚŚĞ�ƐƉŝƌŝƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ZĞƐŽƵƌĐĞ��ůůŽĐĂƟŽŶ�&ƌĂŵĞǁŽƌŬ�ǁŚŝĐŚ�ƐĞĞŬƐ�

ƚŽ�ĂůůŽĐĂƚĞ�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�ĂĐĐŽƌĚŝŶŐ�ƚŽ�ŽďũĞĐƟǀĞ�ŵĞĂƐƵƌĞƐ�ŽĨ�ŶĞĞĚ͘

ϲ͘� �Ğ�ĐĂƵƟŽƵƐ�ǁŝƚŚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂů�ĮǆĞƐ�ͮ��Ɛ�ĚŝƐĐƵƐƐĞĚ�ĂďŽǀĞ͕�ƐƚƌƵĐƚƵƌĂů�ĐŚĂŶŐĞ�ŽŌĞŶ�ďĞĐŽŵĞƐ�ƚŚĞ�ĞůĞŵĞŶƚ�

ŽĨ�ƌĞĨŽƌŵ�ƚŚĂƚ�ƌĞĐĞŝǀĞƐ�ŵŽƐƚ�ĂƩĞŶƟŽŶ͘�KŶĐĞ�Ă�ƐƉĞĐŝĮĐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŝƐ�ĚĞĐŝĚĞĚ�ƵƉŽŶ�;ďĂƐĞĚ�ŽŶ�Ă�ƌĂƟŽŶĂůĞ�

ĨŽƌ�ǁŚǇ�ƚŚĂƚ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŝƐ�ŵŽƐƚ�ĚĞƐŝƌĂďůĞͿ͕�ďƵŝůĚŝŶŐ�ĂŶĚ�ŵĂŝŶƚĂŝŶŝŶŐ�ƚŚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŝƚƐĞůĨ�ŵĂǇ�ďĞĐŽŵĞ�

ƚŚĞ�ĨŽĐƵƐ�ʹ�ĂŶĚ�ƋƵĞƐƟŽŶƐ�ŵĂǇ�ŶŽƚ�ďĞ�ĂƐŬĞĚ�ĂďŽƵƚ�ǁŚĞƚŚĞƌ�ƚŚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŝƐ�ĚĞůŝǀĞƌŝŶŐ�ŽŶ�ŝƚƐ�ŽƌŝŐŝŶĂů�

ƉƵƌƉŽƐĞ͘�&Žƌ�ĞǆĂŵƉůĞ͕�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�Ăƚ�ƚŚĞ�ŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů�ĂƌĞ�ŽŶĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŵŽƐƚ�ĚŝƐƟŶĐƟǀĞ�

ĐŽŵƉŽŶĞŶƚƐ�ŽĨ���/ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů͖�ƚŚĞǇ�ĞŵďŽĚǇ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ƉƌŝŽƌŝƚǇ�ŽĨ�ďĞŝŶŐ�ĚŽǁŶǁĂƌĚůǇ�

ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�;ƚŽ�ƉŽŽƌ�ĂŶĚ�ĞǆĐůƵĚĞĚ�ƉĞŽƉůĞͿ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�ƵŶĞǀĞŶŶĞƐƐ�ŝŶ�ŚŽǁ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�

ĂƌĞ�ĂĚǀĂŶĐĞĚ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ƌŽůĞ�ƚŚĞǇ�ƉůĂǇ�ŝŶ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ͘�/Ŷ�ƐŽŵĞ�ŵĞŵďĞƌƐ͕�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�

ĂƌĞ�ƚŚĞ�ŝŶĚŝƐƉĞŶƐĂďůĞ͕�ƐƵƉƌĞŵĞ�

ŐŽǀĞƌŶŝŶŐ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ƚŚĂƚ�ĐŽŶĨĞƌƐ�

ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�ŽŶ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ǁŽƌŬ͘�

/Ŷ�ŽƚŚĞƌƐ͕�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�ŵĂǇ�ŶŽƚ�

ďĞ�ƐƵĸĐŝĞŶƚůǇ�ĞŶŐĂŐĞĚ�ƚŽ�ŵĞĂŶŝŶŐĨƵůůǇ�

ĚĞĞƉĞŶ�ůĞŐŝƟŵĂĐǇ�Žƌ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďŝůŝƚǇ�

;ĂŶĚ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ŵĂǇ�ďĞ�ƚŚĞ�ŵŽƌĞ�

ƉŽǁĞƌĨƵů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďŽĚǇ�ŝŶ�ƉƌĂĐƟĐĞͿ͘�

DĂŶǇ��ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌƐ�ĂƐƐƵŵĞ�ƚŚĂƚ�'ĞŶĞƌĂů�

�ƐƐĞŵďůŝĞƐ�ŝŶƚƌŝŶƐŝĐĂůůǇ�ŵĂŬĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ŵŽƌĞ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ďǇ�ŝŶĐůƵĚŝŶŐ�ƉŽŽƌ�

ĂŶĚ�ĞǆĐůƵĚĞĚ�ƉĞŽƉůĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŚŝŐŚĞƐƚͲ

ůĞǀĞů�ŶĂƟŽŶĂů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ͕ �

ĞǀĞŶ�ƚŚŽƵŐŚ�ƚŚĞ�ĐŚŽŝĐĞ�ŽĨ�ǁŚŽ�ƐĞƌǀĞƐ�

ŽŶ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�ŝƐ�ŵĂĚĞ�ĞŝƚŚĞƌ�

ďǇ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�

Žƌ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�Žƌ�ďǇ�ƚŚĞ�'ĞŶĞƌĂů�

�ƐƐĞŵďůǇ�ŝƚƐĞůĨ�;ƌĂƚŚĞƌ�ƚŚĂŶ�ďǇ�Ă�ƚƌƵůǇ�

ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ƉƌŽĐĞƐƐͿ͘�/ƚ�ŝƐ�ƚŚĞ�purpose�ŽĨ�

ƚŚĞ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ƚŚĂƚ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ŶŽŶͲŶĞŐŽƟĂďůĞ͕�ŶŽƚ�ƚŚĞ�ƐƉĞĐŝĮĐ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞ�ŝƚƐĞůĨ͘ �tŚĞƌĞ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůŝĞƐ�

ĂƌĞ�ƐĞƌǀŝŶŐ�ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞ�ǁĞůů͕�ƚŚĞǇ�ĐĂŶ�ĂŶĚ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ĞǆĞŵƉůĂƌƐ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ďƌŽĂĚĞƌ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�

ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ĮĞůĚ͘�/Ĩ�ŽƚŚĞƌ�ƐƚƌƵĐƚƵƌĞƐ�Žƌ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ�ĐĂŶ�ďĞƩĞƌ�ĂĚǀĂŶĐĞ�ƚŚĞ�ƉƵƌƉŽƐĞ͕�ƚŚĞǇ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�

ĞŶĐŽƵƌĂŐĞĚ�ĂƐ�ǁĞůů͘

�ĂůĂŶĐĞ�Θ�^ǇŶĞƌŐǇ

ϳ͘� DĂǆŝŵŝǌĞ�ƚŚĞ�ǀĂůƵĞ�ŽĨ�ůŽĐĂů�ĂŶĚ�ŐůŽďĂů�ͮ�dƌĂŶƐŝƟŽŶŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌǇ�ƉƌŽŐƌĂŵƐ�ŝŶƚŽ�ŵĞŵďĞƌ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶƐ�

;ǁŝƚŚ�ŶŽ�ƌĞƋƵŝƌĞŵĞŶƚ�ƚŽ�ĞŶŐĂŐĞ�ŝŶ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐͿ�ƚŚĂƚ�ĂƌĞ�ĞƋƵĂůƐ�ƚŽ�ĨƵŶĚƌĂŝƐŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�

Ă�ĚŝƐƟŶĐƟǀĞ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŝŶ���/͘�dŚŝƐ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŚĂƐ�ŚĞůƉĞĚ�ƚŽ�ĨŽƐƚĞƌ�

 ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ĞŶŵĂƌŬ�ŝƐ�Ă�ŵĞŵďĞƌƐŚŝƉ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�

Ăůů�ŵĞŵďĞƌƐ�ĐĂŶ�ƉĂƌƟĐŝƉĂƚĞ�ŝŶ�ĞůĞĐƟŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ƉƌŽĚƵĐĞ�Ă�

ĚŝǀĞƌƐĞ�ĂŶĚ�ĞŶŐĂŐĞĚ��ŽƵŶĐŝů�;ƚŚĞ��ĂŶŝƐŚ�ĞƋƵŝǀĂůĞŶƚ�ŽĨ�Ă�

'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůǇͿ͘�dŚĞ��ŽƵŶĐŝů͕�ŝŶ�ƚƵƌŶ͕�ĞůĞĐƚƐ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ͘�

dŽ�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�ƚŚĞ�ĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ŚŽůĚ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ĨŽƌ�

ŝƚƐ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ĞŶŵĂƌŬ�ŚĂƐ�Ă�ƚĞƐƚĞĚ�ƐǇƐƚĞŵ�ŽĨ�

ƉĂƌůŝĂŵĞŶƚĂƌǇ�ĂƵĚŝƚŽƌƐ�;Ă�ƐŵĂůů�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ��ŽƵŶĐŝů�ŵĞŵďĞƌƐ�

ĞůĞĐƚĞĚ�ƚŽ�ĐŽŶĚƵĐƚ�ĂŶ�ŝŶĚĞƉĞŶĚĞŶƚ�ƌĞǀŝĞǁ�ŽĨ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ Ɛ͛�

ĂĐƟǀŝƟĞƐͿ�ƚŽ�ƉƌŽǀŝĚĞ�Ă�͞ƐĞĐŽŶĚ�ŽƉŝŶŝŽŶ͟�ƚŽ�ĂĐĐŽŵƉĂŶǇ�

ƚŚĞ��ŽĂƌĚ Ɛ͛�ŽǁŶ�ƐĞůĨͲƌĞǀŝĞǁ͘�dŚĞ��ŽƵŶĐŝů�ĂůƐŽ�ŚĂƐ�ŝŶƚĞƌĞƐƚ�

ŐƌŽƵƉƐ�ƚŚĂƚ�ŽƌŐĂŶŝǌĞ�ĂƌŽƵŶĚ�ƐƉĞĐŝĮĐ�ŝƐƐƵĞƐ�;Ğ͘Ő͘�D�'Ɛͬ

^�'ƐͿ�ĂŶĚ�Ă�ƐƚĂŶĚŝŶŐ�ĐŽŶƚĂĐƚ�ŐƌŽƵƉ�ďĞƚǁĞĞŶ�ƚŚĞ��ŽĂƌĚ�

ĂŶĚ��ŽƵŶĐŝů�;ƐƵƉƉŽƌƚĞĚ�ďǇ�Ă�ƐƚĂī�ƉĞƌƐŽŶͿ�ƚŽ�ŚĞůƉ��ŽƵŶĐŝů�

ŵĞŵďĞƌƐ�ƐƚĂǇ�ŝŶ�ƚŽƵĐŚ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ Ɛ͛�ŶĞĞĚƐ�ĂŶĚ�

ĂůůŽǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚ��ĞŶŵĂƌŬ�ƚŽ�ďĞƩĞƌ�ƚĂƉ��ŽƵŶĐŝů�ŵĞŵďĞƌƐ͛�

ƐŬŝůůƐ�ĂŶĚ�ŶĞƚǁŽƌŬƐ͘
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ŵŽƌĞ�ĂƵƚŚĞŶƟĐ�ƌŽŽƚƐ�ĂŶĚ�ŽǁŶĞƌƐŚŝƉ�ŝŶ�ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ĐŽƵŶƚƌŝĞƐ͘�dŚŝƐ�ŚĂƐ�ĂůůŽǁĞĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŽ�ďƵŝůĚ�

ĐůŽƐĞƌ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉƐ�ǁŝƚŚ�ƐŽĐŝĂů�ŵŽǀĞŵĞŶƚƐ�ĂŶĚ�ůŽĐĂů�ƉŽůŝĐǇ�ŵĂŬĞƌƐ͕�ĂŶĚ�ŚĂƐ�ŽƉĞŶĞĚ�ƵƉ�ŶĞǁ�ǁĂǇƐ�ŽĨ�

ůĞǀĞƌĂŐŝŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ŶĂƟŽŶĂůͲƚŽͲŐůŽďĂů�ĐĂƉĂĐŝƚǇ͘�'ĞƫŶŐ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƌŝŐŚƚ�ŝƐ�ĐŽŵƉůĞǆ�ĂŶĚ�ŝŶǀŽůǀĞƐ�

ŵĂŶǇ�ĨĂĐƚŽƌƐ�ĐŽŵŝŶŐ�ƚŽŐĞƚŚĞƌ͗�Ă��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌ�ǁŚŽ�ĐĂŶ�ƐƚĞĞƌ�ƚŚĞ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ͕�ŵŽƟǀĂƚĞ�ƐƚĂī͕�

ĨŽƐƚĞƌ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ĐƵůƚƵƌĞ�ĐŚĂŶŐĞ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ͕�ĂŶĚ�ĞīĞĐƟǀĞůǇ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďŽĚŝĞƐ͖��ŽĂƌĚ�

ĂŶĚ��ƐƐĞŵďůǇ�ŵĞŵďĞƌƐ�ǁŚŽ�ǁŝůů�ƉƌŽǀŝĚĞ�ƐƚƌĂƚĞŐŝĐ�ŐƵŝĚĂŶĐĞ͕�ĐŽŶĨĞƌ�ůŽĐĂů�ĐƌĞĚŝďŝůŝƚǇ�ĂŶĚ�ŚŽůĚ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�

ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ĨŽƌ�ŝƚƐ�ŝŵƉĂĐƚ�ŝŶͲĐŽƵŶƚƌǇ͖�ĞīĞĐƟǀĞ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ĂŶĚ�ĨĂĐŝůŝƚĂƟŽŶ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞů�;ŝ͘Ğ͘�

ŐƵŝĚĂŶĐĞ�ĨƌŽŵ��ŽƵŶƚƌǇ��ŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�ĂŶĚ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�'ŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�hŶŝƚ͕�ŝŶƚĞŐƌĂƟŽŶ�ŝŶƚŽ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�

ůŝĨĞ�Ăƚ�ƚŚĞ��ƐƐĞŵďůǇ͕ �ƐƵƉƉŽƌƚ�ĂŶĚ�ŝŶƉƵƚ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ���/�ZĞƉƌĞƐĞŶƚĂƟǀĞͿ͖�ĂŶĚ�Ă�ƌĞĐĞƉƟǀĞ�ŶĂƟŽŶĂů�ĐŽŶƚĞǆƚ͘�

dŚĞ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĐŚĂůůĞŶŐĞ�ŝƐ�ŶŽƚ�ŽǀĞƌ�ŽŶĐĞ�Ă�ĮƌƐƚ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ĂŶĚ�'ĞŶĞƌĂů��ƐƐĞŵďůǇ�ĂƌĞ�ŝŶ�ƉůĂĐĞ͗�

ĚĞǀĞůŽƉŝŶŐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ŽǀĞƌ�ƟŵĞ�;ƉĂƌƟĐƵůĂƌůǇ�ĂƐ�ƚŚĞ�ŝŶŝƟĂů��ŽĂƌĚ�ŝƐ�ƌĞƉůĂĐĞĚͿ�ŝƐ�ĞƐƐĞŶƟĂů͘�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŚĂƐ�ƐŚŽǁŶ�Ă�ƚĞŶĚĞŶĐǇ�ƚŽ�ĨŽĐƵƐ�ŽŶ�ƐĞƫŶŐ�ƵƉ�ƚŚĞ�ŝŶŝƟĂů�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ďŽĚŝĞƐ�ĂŶĚ�ƚŚĞŶ�ƐƚĂŶĚŝŶŐ�

ďĂĐŬ͘�'ĞƫŶŐ�ŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƌŝŐŚƚ�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ũƵƐƚ�ŵĞĂŶ�ŽďƚĂŝŶŝŶŐ�ĂƐƐŽĐŝĂƚĞ�Žƌ�ĂĸůŝĂƚĞ�ƐƚĂƚƵƐ͖�ƌĂƚŚĞƌ͕ �

ŝƚ�ŝŶǀŽůǀĞƐ�ďĞĐŽŵŝŶŐ�ĂŶ�ĂĐƟǀĞ�ĂŶĚ�ĐŽŶƚƌŝďƵƟŶŐ�ĐŝƟǌĞŶ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͘�KƉƟŵŝǌŝŶŐ�ůŽĐĂů�

ƉƌĞƐĞŶĐĞ�ĂŶĚ�ŐůŽďĂů�ƌĞĂĐŚ�ŝƐ�ŬĞǇ�ƚŽ�ĂĐŚŝĞǀŝŶŐ�ƚŚĞ�ŬŝŶĚ�ŽĨ�ŝŵƉĂĐƚ�ƚŚĂƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ĂƐƉŝƌĞƐ�ƚŽ͘�

ϴ͘� ^ƚƌŝŬĞ�Ă�ďĂůĂŶĐĞ�ďĞƚǁĞĞŶ�ĐĞŶƚƌĂů�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ĂŶĚ�ůŽĐĂů�ĂƵƚŽŶŽŵǇ�ͮ�/Ŷ�Ă�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ĂƵƚŽŶŽŵŽƵƐ�

ŵĞŵďĞƌƐ�ĐĞĚĞ�ƐŽŵĞ�ƉŽǁĞƌƐ�ƚŽ�ƚŚĞ�ĐĞŶƚĞƌ�;ŝŶ�ƚŚŝƐ�ĐĂƐĞ͕���/ Ɛ͛��ƐƐĞŵďůǇ͕ �/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ĂŶĚ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚͿ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ĐŽŵŵŽŶ�ŐŽŽĚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ǁŚŽůĞ͘�dŚĞ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ŐŽŽĚ�ŵĂǇ�ďĞ�

ƉƌŽƚĞĐƟŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ďƌĂŶĚ͕�ĞŶƐƵƌŝŶŐ�ĂůŝŐŶŵĞŶƚ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ƚƌĂƚĞŐǇ�Žƌ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƟŶŐ�

ƚŚĞŵĂƟĐ�ĂĚǀŽĐĂĐǇ͕ �ĨŽƌ�ĞǆĂŵƉůĞ͘�/E'KƐ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�ŐŽ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ĐǇĐůĞƐ͕�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�Ă�ƉĞƌŝŽĚ�ŽĨ�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ�

ĐĞŶƚƌĂů�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ŵĂǇ�ďĞ�͞ĐŽƌƌĞĐƚĞĚ͟�ďǇ�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ�ůŽĐĂů�ĂƵƚŽŶŽŵǇ͕ �ĞǀĞŶƚƵĂůůǇ�ƌĞƚƵƌŶŝŶŐ�ƚŽ�ŵŽƌĞ�ĐĞŶƚƌĂů�

ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ͘�dŚĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚŚŝŶŐ�ŝƐ�ƚŽ�ĮŶĚ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ďĂůĂŶĐĞ�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ǁŚĂƚ�ƚŚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚ�ĚĞŵĂŶĚƐ�ĂŶĚ�

ǁŚĂƚ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ĂƐƉŝƌĞƐ�ƚŽ͘��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŝƐ�ƐƟůů�ƐĞĂƌĐŚŝŶŐ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ďĂůĂŶĐĞ͘��ůƚŚŽƵŐŚ�ŵĞŵďĞƌƐ�

ŚĂǀĞ�ĐŽŶƐŝĚĞƌĂďůĞ�ĂƵƚŚŽƌŝƚǇ�ŝŶ�ƐŽŵĞ�ĂƌĞĂƐ͕�ƚŚĞǇ�ĨĞĞů�ƚŚĞŝƌ�ĂƵƚŽŶŽŵǇ�ŝƐ�ďĞŝŶŐ�ƵŶĚĞƌŵŝŶĞĚ�ŝŶ�ŽƚŚĞƌƐ͘�&Žƌ�

ĞǆĂŵƉůĞ͕�ƚŚĞ�ƉƌĂĐƟĐĞ�ŽĨ�ŚĂǀŝŶŐ�ƚŽ�ƐƵďŵŝƚ�ĚƌĂŌ�ĂŶŶƵĂů�ƉůĂŶƐ�ĂŶĚ�ďƵĚŐĞƚ�ƚŽ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�

ĨŽƌ�ƌĞǀŝĞǁ�ĂŌĞƌ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ŚĂǀĞ�ĂůƌĞĂĚǇ�ĂƉƉƌŽǀĞĚ�ƚŚĞƐĞ�ƉůĂŶƐ�ʹ�ĂŶĚ�ƐŽŵĞƟŵĞƐ�ŚĂǀŝŶŐ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ�

�ŽĂƌĚͲĂƉƉƌŽǀĞĚ�ƉůĂŶƐ�ĂŶĚ�ďƵĚŐĞƚƐ�ďĂƐĞĚ�ŽŶ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ĨĞĞĚďĂĐŬ�ʹ�ŝƐ�ŽŌĞŶ�ƉĞƌĐĞŝǀĞĚ�

ĂƐ�ƵŶĚĞƌŵŝŶŝŶŐ�ƚŚĞ�ƐŽǀĞƌĞŝŐŶƚǇ�ŽĨ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ͘�>ŝŬĞǁŝƐĞ͕�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ŝŶǀŽůǀĞŵĞŶƚ�ŝŶ�

ƌĞĐƌƵŝƚŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ŽĨ��ŽƵŶƚƌǇ��ŝƌĞĐƚŽƌƐ�;ĂůƚŚŽƵŐŚ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ�ŚĂǀĞ�ƚŚĞ�

ĮŶĂů�ĚĞĐŝƐŝŽŶͿ�ŽŌĞŶ�ĨĞĞůƐ�ůŝŬĞ�ŝŶƚƌƵƐŝŽŶ�ŝŶƚŽ�ĂŶ�ĞƐƐĞŶƟĂů�ƌŽůĞ�ŽĨ�EĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚƐ͘�KŶ�ƚŚĞ�ŇŝƉ�ƐŝĚĞ͕�ƚŚĞ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ƐĞĞŵ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�ƐƚƌŽŶŐ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ�ƚŽ�ĞŶƐƵƌĞ�ĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ�ǁŝƚŚ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�

ƉŽůŝĐŝĞƐ�ĂŶĚ�ƌƵůĞƐ�;ĂŶĚ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů��ŽĂƌĚ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ƌĞůƵĐƚĂŶƚ�ƚŽ�ŝŵƉŽƐĞ�ĚŝƐĐŝƉůŝŶĂƌǇ�ĂĐƟŽŶ͕�ƐĞĞŝŶŐ�

ŶŽŶͲĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ�ĂƐ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚĂů�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŽĨ�ďĞĐŽŵŝŶŐ�Ă�ƐƚƌŽŶŐĞƌ�ŵĞŵďĞƌͿ͘�dŚĞƌĞ�ŝƐ�Ă�

ƉĞƌĐĞƉƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ŝƐ�ƐƚƌĞƚĐŚĞĚ�ƚŽŽ�ƚŚŝŶ͕�ĂŶĚ�ƐŚŽƵůĚ�ĚĞůĞŐĂƚĞ�ƚŽ�ĐĂƉĂďůĞ�

ŵĞŵďĞƌƐ�;ŝŶ�ďŽƚŚ�ƚŚĞ�ŶŽƌƚŚ�ĂŶĚ�ƐŽƵƚŚͿ�ƌŽůĞƐ�ƚŚĂƚ�ĚŽ�ŶŽƚ�ŶĞĐĞƐƐĂƌŝůǇ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ďĞ�ƉĞƌĨŽƌŵĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ͕�ĂŶĚ�ƚŚĞŶ�ƐŚĂƌƉůǇ�ĨŽĐƵƐ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƌŽůĞƐ�;ŵŽŶŝƚŽƌŝŶŐ�ĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ͕�ƐƚƌĞŶŐƚŚĞŶŝŶŐ�

ƚŚĞ�ĐĞŶƚƌĂů�ƚƌĞĂƐƵƌǇ͕ �ƉƌŽǀŝĚŝŶŐ�ĐĞŶƚƌĂů�ŐƌĂŶƚƐ�ŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĐĂƉĂĐŝƚǇ͕ �ĞƚĐ͘Ϳ�ƚŚĂƚ�ŽŶůǇ�ƚŚĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů 

^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ĐĂŶ�ƉůĂǇ͘�
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ϵ͘� ^ƚĂǇ�ĨŽĐƵƐĞĚ�ŽŶ�ŝŵƉĂĐƚ�ͮ�DŽƐƚ�/E'KƐ�ĞŶŐĂŐĞ�ŝŶ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶĂů�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞĨŽƌŵ�

ĞīŽƌƚƐ�ďĞĐĂƵƐĞ�ƚŚĞǇ�ďĞůŝĞǀĞ�ƚŚĞ�ĐŚĂŶŐĞĚ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ǁŝůů�ďĞ�ŵŽƌĞ�ŝŵƉĂĐƞƵů�ŝŶ�ƚĞƌŵƐ�ŽĨ�ŵŝƐƐŝŽŶ͘�

dŚŝƐ�ǁĂƐ�ĐĞƌƚĂŝŶůǇ�ƚƌƵĞ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͘�/Ŷ�ĂĚĚŝƟŽŶ�ƚŽ�ĞŶŚĂŶĐŝŶŐ�ŝŵƉĂĐƚ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ĐŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�

ĂŶĚ�ĂůŝŐŶŵĞŶƚ�ĂŵŽŶŐ�ǀĂƌŝŽƵƐ�ƉĂƌƚƐ�ŽĨ��ĐƟŽŶ�ŝĚ͕�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁĂƐ�ďƵŝůƚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƉƌĞŵŝƐĞ�ƚŚĂƚ�

Ă�ŵŽƌĞ�ĚŝǀĞƌƐĞ͕�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�;ǁŝƚŚ�ďĂůĂŶĐĞĚ�ŶŽƌƚŚͲƐŽƵƚŚ�ƉŽǁĞƌͿ�ǁŽƵůĚ�ďĞ�ŵŽƌĞ�ůĞŐŝƟŵĂƚĞ�

ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�ĂĐĐŽƵŶƚĂďůĞ�ƚŽ�ƐƚĂŬĞŚŽůĚĞƌƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƐŽƵƚŚ�ĂŶĚ�ŶŽƌƚŚ͕�ƚŚĞƌĞďǇ�ŝŶĐƌĞĂƐŝŶŐ�ƚŚĞ�ĚĞƉƚŚ͕�ƋƵĂůŝƚǇ͕ �

ĞīĞĐƟǀĞŶĞƐƐ�ĂŶĚ�ƐƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇ�ŽĨ�ŝƚƐ�ǁŽƌŬ͘�/ŵƉƌŽǀŝŶŐ��ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ŝŵƉĂĐƚ�ĂŶĚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮŐŚƚ�

ĂŐĂŝŶƐƚ�ƉŽǀĞƌƚǇ�ĂŶĚ�ŝŶũƵƐƟĐĞ�ƌĞŵĂŝŶƐ�ƚŚĞ�ƉƌŝŵĂƌǇ�Ăŝŵ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͘�tŝƚŚ�Ă�ĚĞĐĂĚĞ�ǁŽƌƚŚ�ŽĨ�

ƐƚĂī�ƚƵƌŶŽǀĞƌ͕ �ŵĂŶǇ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŽƌŝŐŝŶĂů�ĐŚĂŵƉŝŽŶƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŚĂǀĞ�ůĞŌ�ƚŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͕�ĂŶĚ�

ŶĞǁ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ĞŶƚĞƌ�Ă�ĐŽŶƚĞǆƚ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ƚŚĞ�ŚŝƐƚŽƌǇ͕ �ƐƉŝƌŝƚ�ĂŶĚ�ƉŽůŝƟĐƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�

ŵĂǇ�ďĞ�ĨƵǌǌǇ�;ĂŶĚ�ƌŽďƵƐƚ�ŝŶĚƵĐƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ�ĂƌĞ�ŶŽƚ�ŝŶ�ƉůĂĐĞͿ͘�dŚĞƐĞ�ŶĞǁ��ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌƐ�ŵĂǇ�ĐŽŶŇĂƚĞ�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁŝƚŚ�Ă�ĐĞƌƚĂŝŶ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐǇƐƚĞŵ͕�ƌĂƚŚĞƌ�ƚŚĂŶ�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚ�ƚŚĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ŵŽĚĞů�

ĂƐ�ĂŶ�ĞǆƉƌĞƐƐŝŽŶ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ʹ�ǁŝƚŚ�ƚŚĞ�ƵůƟŵĂƚĞ�Ăŝŵ�ďĞŝŶŐ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ŝŵƉĂĐƚ�ŽŶ�ƉŽǀĞƌƚǇ�

ĂŶĚ�ŝŶũƵƐƟĐĞ͘�'ŝǀĞŶ�ƚŚĞ�ĂƩĞŶƟŽŶ�ŐŝǀĞŶ�ƚŽ�ƉƵƫŶŐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐǇƐƚĞŵƐ�ŝŶ�ƉůĂĐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮƌƐƚ�ĚĞĐĂĚĞ�ŽĨ�

ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�ŝƚ�ŝƐ�ŶŽǁ�ƟŵĞ�ƚŽ�ƌĞĐŽŵŵŝƚ�ƚŽ�ƚŚĞ�ŝŵƉĂĐƚͲĨŽĐƵƐĞĚ�ƐƉŝƌŝƚ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ʹ�ĂŶĚ�

ƉƵƚ�ŝŶ�ƉůĂĐĞ�ƐǇƐƚĞŵƐ�ƚŽ�ƚƌĂĐŬ�ŝŵƉĂĐƚ�ƚŽǁĂƌĚ�ŵŝƐƐŝŽŶ�ĂĐĐŽŵƉůŝƐŚŵĞŶƚ�ĂŶĚ�ŵĂŬĞ�ĂŶǇ�ŶĞĞĚĞĚ�ĐŽƌƌĞĐƟŽŶƐ͘�

ϭϬ͘��ƵŝůĚ�ƐƚƌŽŶŐ�ƐǇƐƚĞŵƐ�ŽĨ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ĂŶĚ�ƐŚĂƌŝŶŐ�ͮ�dŚĞƌĞ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�Ă�ƚƌĞŵĞŶĚŽƵƐ�ĂŵŽƵŶƚ�ŽĨ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ǁŝƚŚŝŶ�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�ĂƐ�ŶĞǁ�ŵĞŵďĞƌƐ�ŚĂǀĞ�ĞŶƚĞƌĞĚ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ĂŶĚ�Ă�ŶĞǁ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ĂƌĐŚŝƚĞĐƚƵƌĞ�ĂŶĚ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƐǇƐƚĞŵ�ŚĂǀĞ�ƚĂŬĞŶ�ƌŽŽƚ͘�,ŽǁĞǀĞƌ͕ ���/�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�ƌĞůŝĂďůĞ�ƐǇƐƚĞŵƐ�ĨŽƌ͗�ŚĂƌǀĞƐƟŶŐ�ƚŚŝƐ�

ůĞĂƌŶŝŶŐ�ǁŚŝůĞ�ƉƵƐŚŝŶŐ�ĨŽƌ�ŐƌĞĂƚĞƌ�ƌŝŐŽƌ�ŝŶ�ĂƐƐĞƐƐŝŶŐ�ŝŵƉĂĐƚ͖�ĐƌĞĂƟŶŐ�ƐƉĂĐĞƐ�ǁŚĞƌĞ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�

ĐĂŶ�ƐŚĂƌĞ�ƚŚĞŝƌ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ�ĂŶĚ�ůĞĂƌŶ�ĨƌŽŵ�ŽƚŚĞƌƐ͖�ĂŶĚ͕�ŵĂŬŝŶŐ�ƐĞŶƐĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ĐŽůůĞĐƟǀĞ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ�

ĂŶĚ�ůĞƫŶŐ�ƚŚĂƚ�ƐŚĂƉĞ�ĨƵƚƵƌĞ�ƉůĂŶƐ�ĂŶĚ�ĂƉƉƌŽĂĐŚĞƐ͘ϭϮ����ďŝŐ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ǀĂůƵĞ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŝƐ�

ďĞŝŶŐ�ůŽƐƚ�ĂƐ�ŬŶŽǁůĞĚŐĞ�ĂŶĚ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ�ŝƐ�ŶŽƚ�ĞīĞĐƟǀĞůǇ�ƐŚĂƌĞĚ�ĂĐƌŽƐƐ�ƚŚĞ�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ͕�ĂŶĚ�ĨƌƵƐƚƌĂƟŽŶ�

ŐƌŽǁƐ�;ĂŶĚ�ŝŶĐĞŶƟǀĞƐ�ĨŽƌ�ŶŽŶͲĐŽŵƉůŝĂŶĐĞ�ŝŶĐƌĞĂƐĞͿ�ǁŚĞŶ�ŝŶĨŽƌŵĂƟŽŶ�ŝƐ�ƌĞŐƵůĂƌůǇ�ƌĞƋƵĞƐƚĞĚ�ďǇ�ƚŚĞ�

/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�^ĞĐƌĞƚĂƌŝĂƚ�ǁŝƚŚŽƵƚ�ďĞŶĞĮƚƐ�ƐĞĞŶ�ŝŶ�ƌĞƚƵƌŶ͘�&Žƌ�ĞǆĂŵƉůĞ͕�ĞĂĐŚ�ŵĞŵďĞƌ�ŝƐ�ƌĞƋƵŝƌĞĚ�ƚŽ�

ƵŶĚĞƌƚĂŬĞ�Ă�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞǀŝĞǁ�;ĐĂŶ�ďĞ�Ă�ƐĞůĨͲƌĞǀŝĞǁͿ�ĂŶŶƵĂůůǇ͘�/Ŷ�ƌĞĂůŝƚǇ͕ �ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�Ă�ůŽƚ�ŽĨ�ǀĂƌŝĂƟŽŶ�ŝŶ�

ǁŚĞƚŚĞƌ�ĂŶĚ�ŚŽǁ�ŵĞŵďĞƌƐ�ĐŽŶĚƵĐƚ�ƚŚĞƐĞ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�ƌĞǀŝĞǁƐ͘�dŚĞƌĞ�ŝƐ�ŶŽ�ƐǇƐƚĞŵ�ĨŽƌ�ĚƌĂǁŝŶŐ�ŽƵƚ�

ŬĞǇ�ůĞƐƐŽŶƐ͕�ƐŚĂƌŝŶŐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ůĞĂƌŶŝŶŐ͕�ŝĚĞŶƟĨǇŝŶŐ�ďĞƐƚ�ƉƌĂĐƟĐĞƐ͕�ĂŶĚ�ĐƌĞĂƟŶŐ�ƐƉĂĐĞƐ�ĨŽƌ�ĐŽůůĞĐƟǀĞ�

ƌĞŇĞĐƟŽŶ�ĂŶĚ�ĚĞďĂƚĞ͘�EŽ�ƵŶŝƚ�ŚĂƐ�ĐůĞĂƌ�ƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƚǇ�ĨŽƌ�ďĞŝŶŐ�ƚŚĞ�ĐĂƚĂůǇƐƚ�ĨŽƌ�ƐƵĐŚ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ͘�

ϭϭ͘��ŽŶƐŝĚĞƌ�ƚŚĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇ�ĐŽƐƚƐ�ͮ��ĂƐĞĚ�ŽŶ�ƚŚĞ�ĂŝŵƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕���/ Ɛ͛�ƉƌŽŐƌĞƐƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�

ƉĂƐƚ�ƚĞŶ�ǇĞĂƌƐ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ƋƵŝƚĞ�ŝŵƉƌĞƐƐŝǀĞ͘��,ŽǁĞǀĞƌ͕ �ǁŝƚŚ�ĂŶǇ�ƌĞĨŽƌŵ�ĞīŽƌƚ�ƚŚĂƚ�ĚƌĂǁƐ�ƐƵĐŚ�Ă�ůĂƌŐĞ�

ƉƌŽƉŽƌƟŽŶ�ŽĨ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ƟŵĞ�ĂŶĚ�ĂƩĞŶƟŽŶ͕�ŝƚ�ŝƐ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚŽ�ĞǆĂŵŝŶĞ�ƚŚĞ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇ�ĐŽƐƚ�ŽĨ�ƚŚŝƐ�ƟŵĞ�

ĂŶĚ�ĂƩĞŶƟŽŶ͘�tŚĂƚ�ĚŝĚ�ŶŽƚ�ŐĞƚ�ĚŽŶĞ�ďĞĐĂƵƐĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ǁĂƐ�ĂĚǀĂŶĐĞĚ�ĂŶĚ�ŶĞĞĚĞĚ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�

ĂƩĞŶƟŽŶ͍�,Žǁ�ŵƵĐŚ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ƟŵĞ�ǁĂƐ�ƐƉĞŶƚ�ŽŶ�ƐƚĞǁĂƌĚŝŶŐ�ƚŚĞ�ƚƌĂŶƐŝƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�;ŝ͘Ğ͘�ZĂŵĞƐŚ�

ϭϮപKǀĞƌ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ƚǁŽ�ǇĞĂƌƐ͕���/�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ďƵŝůĚŝŶŐ�ĂŶ�/ŶŝƟĂƟǀĞ�ƚŽ�^ƚƌĞŶŐƚŚĞŶ�'ŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�;/^'Ϳ�ƚŚĂƚ�ƐĞĞŬƐ�ƚŽ�Įůů�ƚŚŝƐ�ŐĂƉ�ĂŶĚ�ďƌŝŶŐ�
ƚŽŐĞƚŚĞƌ�ƐƚĂī�ĂŶĚ�ƚƌƵƐƚĞĞƐ�ƚŽ�ƐŚĂƌĞ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ĂŶĚ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ͘
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^ŝŶŐŚ͕��ŚŝĞĨ��ǆĞĐƵƟǀĞ�ĨƌŽŵ�ůĂƚĞ�ϮϬϬϯ�ƚŽ�ϮϬϬϵ͕�ĞƐƟŵĂƚĞƐ�ƚŚĂƚ�ŚĞ�ƐƉĞŶƚ�ŚĂůĨ�ŽĨ�ŚŝƐ�ƟŵĞ�ƐƵƉƉŽƌƟŶŐ�

ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŝŶ�ŝƚƐ�ĮƌƐƚ�ǇĞĂƌƐͿ�ĂŶĚ�ĐŽŶƟŶƵĞƐ�ƚŽ�ďĞ�ƐƉĞŶƚ�ƐƵƉƉŽƌƟŶŐ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ăƚ�

ǀĂƌŝŽƵƐ�ůĞǀĞůƐ͍��ŽĞƐ�ƚŚŝƐ͕�ŝŶ�ĂŶǇ�ǁĂǇ͕ �ĚŝƐƚƌĂĐƚ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ĞƐƐĞŶƟĂů�ƉƌŽŐƌĂŵŵĂƟĐ�ĂŶĚ�ĂĚǀŽĐĂĐǇ�ǁŽƌŬ�ŽĨ�ƚŚĞ�

ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ͍�DŝŐŚƚ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉůĞǆŝƚǇ�ŽĨ�ŵĂŶĂŐŝŶŐ�ƚŚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ʹ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĂƩĞŶĚĂŶƚ�

ĐŚĂůůĞŶŐĞƐ�ŽĨ�ĐŚĂŶŐĞ͕�ƌŝƐŬ�ĂŶĚ�ƌĞůĂƟŽŶƐŚŝƉƐ�ʹ�ŵĂŬĞ��ĐƟŽŶ�ŝĚ�ƚŽŽ�ŝŶǁĂƌĚůǇͲĨŽĐƵƐĞĚ͍��Ž�ƚŚĞ�ƚǁŽ�ƟĞƌƐ�ŽĨ�

ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ�Ăƚ�ŶĂƟŽŶĂů�ĂŶĚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�ůĞǀĞůƐ�ƐůŽǁ�ĚŽǁŶ�ƚŚĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ŵĂŬŝŶŐ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ĂŶĚ�ŵĂŬĞ���/�

ůĞƐƐ�ĂŐŝůĞ͍�tŝůů�ƚŚĞ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ŶĂƚƵƌĞ�ŽĨ�ƚŚĞ���/�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ʹ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ĐŽŶƐƵůƚ�ŽŶ�ĂŶĚ�ŶĞŐŽƟĂƚĞ�

ƉŽƐŝƟŽŶƐ�ĂĐƌŽƐƐ�Ă�ǀĂƌŝĞƚǇ�ŽĨ�ĚŝǀĞƌƐĞ�ŵĞŵďĞƌƐ�ĂŶĚ�ŝŶƚĞƌĞƐƚƐ�ʹ�ŝŶŚŝďŝƚ�ďŽůĚ͕�ƐĞĞŵŝŶŐůǇ�ƌĂĚŝĐĂů�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�

;ůŝŬĞ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĞĂƌůǇ�ϮϬϬϬƐͿ�ĨƌŽŵ�ďĞŝŶŐ�ŵĂĚĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ͍�dŚĞƐĞ�ƋƵĞƐƟŽŶƐ�ĂƌĞ�ĚŝĸĐƵůƚ�

ƚŽ�ĂŶƐǁĞƌ�ĚĞĮŶŝƟǀĞůǇ͕ �ďƵƚ�ƚŚĞǇ�ĂƌĞ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ƚŽ�ĞǆƉůŽƌĞ�ĂŶĚ�ĚĞďĂƚĞ�ŝŶƚĞƌŶĂůůǇ͘

Conclusion

�ĐƟŽŶ�ŝĚĞƌƐ�;ƉĂƐƚ�ĂŶĚ�ƉƌĞƐĞŶƚͿ�ŚĂǀĞ�Ă�ƉĂůƉĂďůĞ�ƉƌŝĚĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŝĚĞĂůƐ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ͕�ƚŚĞ�ƌĞƐŽƵƌĐĞƐ�

ŝŶǀĞƐƚĞĚ�ŝŶ�͞ǁĂůŬŝŶŐ�ƚŚĞ�ƚĂůŬ͕͟ �ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĞǆƚĞŶƐŝǀĞ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ŚĂƐ�ƚĂŬĞŶ�ƉůĂĐĞ͘�dŚĞ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�

ŚĂƐ�ŽƉĞŶůǇ�ĐŽŶĨƌŽŶƚĞĚ�ƚŚĞ�ŝŶĞƋƵŝƟĞƐ�ŽĨ�ŶŽƌƚŚͲƐŽƵƚŚ�ƉŽǁĞƌ�ƚŚĂƚ�ďĞƐĞƚ�Ăůů�/E'KƐ͘�/Ŷ�ƚŚĞ�ƐƉĂĐĞ�ŽĨ�ƚĞŶ�ǇĞĂƌƐ͕�

�ĐƟŽŶ�ŝĚ�ŚĂƐ�ƚƌĂŶƐĨŽƌŵĞĚ�ŝƚƐĞůĨ�ĨƌŽŵ�Ă��ƌŝƟƐŚ�E'K�ƚŽ�Ă�ĚŝǀĞƌƐĞ͕�ŐůŽďĂů�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ƐƵƉƉŽƌƚĞĚ�ďǇ�Ă�ŵƵůƟͲ

ůŽĐĂƟŽŶĂů�ŚĞĂĚƋƵĂƌƚĞƌƐ�ǁŝƚŚ�Ă�ŚŽŵĞ�ďĂƐĞ�ŝŶ�^ŽƵƚŚ��ĨƌŝĐĂ͘��ǀĞŶ�ƚŚŽƵŐŚ���/ Ɛ͛�ĨĞĚĞƌĂů�ŵŽĚĞů�ŽĨ�ŐŽǀĞƌŶĂŶĐĞ͕�

ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĚĞŵŽĐƌĂƟĐ�ĂƉƉƌŽĂĐŚ�ƚŽ�ǁŚŝĐŚ�ŝƚ�ĂƐƉŝƌĞƐ͕�ĂƌĞ�ƐƟůů�Ă�ǁŽƌŬ�ŝŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐ͕�ƚŚĞ�ĂŵŽƵŶƚ�ŽĨ�ĐŚĂŶŐĞ�

ĂĐŚŝĞǀĞĚ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ĚĞĐĂĚĞ�ŝƐ�ŝŶƐƉŝƌĂƟŽŶĂů͘

�ĐƟŽŶ�ŝĚ Ɛ͛�ũŽƵƌŶĞǇ�ŽǀĞƌ�ƚŚĞ�ƉĂƐƚ�ĚĞĐĂĚĞ�ŝƐ�ƌŝĐŚ�ǁŝƚŚ�ůĞƐƐŽŶƐ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ďƌŽĂĚĞƌ�ĚĞǀĞůŽƉŵĞŶƚ�ĐŽŵŵƵŶŝƚǇ͘�

dŚĞ�ƉĂĐĞ�ŽĨ�ĐŚĂŶŐĞ�ĂŶĚ�ŐƌŽǁƚŚ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ƌĞŵĂƌŬĂďůĞ�;ŐŽŝŶŐ�ĨƌŽŵ�ĂŶ�ĂůůŝĂŶĐĞ�ŽĨ�Ɛŝǆ�ĨŽƵŶĚŝŶŐ�ŵĞŵďĞƌƐ͕�

ŵŽƐƚůǇ�ŶŽƌƚŚĞƌŶ͕�ƚŽ�Ă�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ŽĨ�Ϯϲ�ĚŝǀĞƌƐĞ�ŵĞŵďĞƌƐͿ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĂĐĐŽŵƉĂŶǇŝŶŐ�ĐŚĂůůĞŶŐĞƐ�ĂƌĞ�ĐŽŵƉůĞǆ͘�

/Ŷ�ĐŽŶĨƌŽŶƟŶŐ�ƚŚĞƐĞ�ĐŚĂůůĞŶŐĞƐ͕���/�ŵƵƐƚ�ďĞ�ǀŝŐŝůĂŶƚ�ŶŽƚ�ƚŽ�ůĞƚ�ĂŶ�ŝŶǁĂƌĚ�ĨŽĐƵƐ�ĚŽŵŝŶĂƚĞ�ƚŚĞ�ĂƩĞŶƟŽŶ�ŽĨ�

ŝƚƐ�ůĞĂĚĞƌƐ͘�dŚĞ�ƉƌŝŵĂƌǇ�ŝŶƚĞŶƚ�ŽĨ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůŝǌĂƟŽŶ�ŝƐ�ŝŵƉĂĐƚ�ĂŶĚ�ƉĞƌĨŽƌŵĂŶĐĞ͕�ƌĞƋƵŝƌŝŶŐ�ĂŶ�ŽƵƚǁĂƌĚͲ

ůŽŽŬŝŶŐ͕�ĨƵƚƵƌĞͲŽƌŝĞŶƚĞĚ�ƉĞƌƐƉĞĐƟǀĞ�ĐŽŵďŝŶĞĚ�ǁŝƚŚ�ĂŶ�ĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ďƵŝůĚ�Ă�ĨĞĚĞƌĂƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ŝƐ�ƌĞůĞǀĂŶƚ�ĂŶĚ�

ĞīĞĐƟǀĞ�ŝŶ�Ă�ƌĂƉŝĚůǇͲĐŚĂŶŐŝŶŐ�ŐůŽďĂů�ůĂŶĚƐĐĂƉĞ͘

&ZKEd��Ks�Z�W,KdK
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