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0#-*#2-4**&0(&#'-#)!*-)!./04#)&)-)'!(4!#-)!0#$%,*1/)!-!&(2#&!+9!$#*&-)(*1/)**#2*,(+<!
/'d#22#0!./0*2('!&-2!)3#!0#(2-*&-*,#!./0:#0!./0!/0'()-*#0-)'!(4!/++'94#0!
!

P= H),2%$#0#!#-!()8#.(2-)'!./0!/++'94#./0$#2-)'!/'!/0'()-*#0-)'!(4!0#-*#2-4*J
/0'()-*(*1/)()#!-!>/0$(2()$=!

!
C)8%$*-))83$#2*#)!*(&&#!.;2'#)$#!./0%&*#&)-)'!./0!'1#))/:.;0-)'*+0/*#**#)!_*-&(&`^!
!
• V0/*#**#)!:9!-)4/24#0#!$#-!#,*-*&#0()$#!$#*&-)(*1/)**#2*,(+(!-!.32,#&!*(:&!

0#'-/)09$(!-!$#-!0#'-/)()#!$#0!$#&!-,,1#!#0!$#*&-)(*1/)**#2*,(+!-!$('!_7/0$E/0$2()$!
/'!X*&#0.1/0$#)`=!

!
• X..#)&2#'!*#,&/0!/'!(22#!$#-!/..#)&2#'#!4#0,#:-$$#2(,&;0()#!:9!4#0#!-))*&-2&#!+9!9!

$#2&(!-!+2()2#''-)'(!/'!:#$4#0,#!&-2!9!*#&1#!+2()#)!%&!-!2-4#&!
!
• A%))*,(+*(,&;0(0d?/]!:9!&0#,,1(*&!:#$!-!+0/*#**#)!./0!9!*&-:%2#0#!&-2!

,%))*,(+*$0#4#)!%&4-,2-)'!
!
• 7F0-)'*(,&;0()#!*-)!,/:+#&()*#!/'!,%))*,(+!#0!*4F0&!4-,&-'<!/'!$#-!:9!.9!0##22!

+94#0,)($!-!+0/*#**#)!
!
!
A8<8! G4#,,(31H)$,*#,!
!
H!.;0*&#!.(*#!(4!+0/*1#,&#&!82#!$#&!%&(08#-$#!#)!()(23*#!(4!)9*-&%(*1/)^!!!!
!
O=! 6#&&#!*&(0&#0!:#$!./08#0#$#2*#0!/'!#&!:;&#!:#$!/++$0('*'-4#0!/'!(08#-$*'0%++#)!
! $#)!OR=!$#*#:8#0!LNOR!./0!(4,2(0-)'!(4!:;&#$(&/#0!/'!:;&#*&#$#0!=!!>#0!82#!$#&!
! /'*9!8#*2%&&#&!(&!:()!-,,#!*,%22#!2#''#!./0!*&/0#!.;0-)'#0!-!./0E/2$!&-2!*&0(&#'-#)#!-!
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! 56#*&-)(*1/)!7/0'#5=!!!6#&!82#!*(:&-$-'!(4,2(0&!(&!K1;0)#.1/0$#)!/'!X*&#0.1/0$#)!
! -,,#!E($$#!)/#)!./0:#22!/0'()-*(*1/)!/'!$#0:#$!-,,#!*,%22#!-))'9!-!,(0&2#''-)'*J
! (08#-$#&=!
!
L=! ?/0!9!.9!.0#:!$('#)*!./00#&)-)'*:/$#22#0<!0#**%0*#0!-!./0:!(4!,/:+#&()*#!/'!
! ;,/)/:-*,!+2(&&./0:!./0!9!2;*#!+0-/0-&#0&#!(08#-$*/++'(4#0!82#!$('2-'!2#$#0!!/'!
! #4#)&%#2&!*&30#2#$#0!-!$#!#),#2&#!*#2*,(+d/0'()-*(*1/)#0!-!>/0$(2()$!-)&#041%#&!
! '1#))/:!#&!8#*;,!4#$!4-0,*/:E#&#)=!!@#*+/)$#)&#)#!E($$#!+9!./0E9)$!:/&&(&&!
! $#&!&#/0#&-*,#!0(::#4#0,#&!:#$!*+;0*:92!,)3&&#&!&-2!X*&#0g(2$#0!k!V-')#%0L!*-)!
! ./00#&)-)'*:/$#22!./0!9!,%))#!./08#0#$#!*#'!&-2!8#*;,#&=!!"/$#22#)!#0!8#)3&&#&!-!
! 8#*,0-4#2*#)!(4!$#!#),#2&#!./00#&)-)'*:/$#22#)#=!!K#*;,#)$#!/'!-)&#041%#)#!82#!
! '1#))/:.;0&!-!2;+#&!(4!1()%(0!LNOP=!
!
R=! @#*%2&(&#)#!82#!*#)$&!%&!&-2!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#)#!./0!9!(4,2(0#!#4#)&%#22#!
! .#-2&/2,)-)'#0!/=2=!.;0!(2&!82#!+0#*#)&#0&!+9!:;&#!)0=!L!$#)!OP=!.#80%(0!LNOP!:#$!
! (08#-$*'0%++(=!!
!
P=! H!DcX[J()(23*#)!82#!$#!%2-,#!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#)#!#22#0!4-0,*/:E#&#)#!
! ()(23*#0&!:#$!%&'()'*+%),&!-!-))*(:2#&!-)./0:(*1/)!4#$!8#*;,#)#!+2%**!
! ,%))*,(+!/:!*%,*#**,0-&#0-#0!./0!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#0!_*#,%)$F0$(&(`!/'!)/#)!
! (4!(08#-$*/++'(4#)#!$#.-)#0&!-!$#)!)(*1/)(2#!*&0(&#'-#)=!!!
!
S=! @#*%2&(&#&!.0(!DcX[J()(23*#)!82#!+0#*#)&#0&!/'!$-*,%&#0&!:#$!(08#-$*'0%++(!$#)!
! LP=!:(0*!LNOP=!!!>#0!82#!$#&!8#*&#:&!(&!$#&!-,,#!4(0!);$4#)$-'!:#$!#)!$#&(21#0&!
! ()(23*#!(4!E4#0!4-0,*/:E#&<!:#)!(&!$#&!*,%22#!4F0#!#)!*(:2#&!+0#*#)&(*1/)!(4!
! E#)E/2$*4-*!*&#0,#!/'!*4(,#!*-$#0<!:%2-'E#&#0!/'!&0%*2#0=!!!
!
! ?/0*2('!&-2!.0#:&-$!/0'()-*#0-)'!82#!+0#*#)&#0&!./0!(08#-$*'0%++(=!!I-$#0#!,/:!
! (08#-$*'0%++(!:#$!,/)*&0%,&-4#!./0*2('!&-2!:%2-'#!*(:(08#-$*/++'(4#0!./0!9!
! %&)3&&#!*3)#0'-#..#,&#0!/'!.9!&-2!#)!8#$0#!0#**%0*%&)3&&#2*#=!!A/)*%2#)&#)!.-,,!
! ,2(0*-')(2!./0!9!1/88#!4-$#0#!:#$!$#&&#!./0!9!+0#*#)&#0#!$#&&#!?/0%:!@#-*#2-4!
! +9!)#*&#!:;&#&=!
!
M=! V0/*#**#)!)(*1/)(2&!82#!#)$0#&!*/:!.;2'#!(4!)3#!*-')(2#0!.0(!7F0-)'*J
! :-)-*&#0#)=!!79!*,%22#!$#)!)(*1/)(2#!+0/*#**#)!#)$0#*=!!"()!*,%22#!*)%!.0(!#)!
! 5&/+!$/g)5!+0/*#**!&-2!#)!58/&&/:!%+5!+0/*#**=!!!6#)!*#)&0(2#!+0/*#**#)!-!?1/0$!
! 7/0'#!!82#!/'*9!#)$0#&!$#0!)3#!(,&;0#0!82#!&0%,,#&!-))=!!
!
! V0/*#**#)!-!>/0$(2()$!*/:!-!%&'()'*+%),&#&!E($$#!#)!+0/*#**!)#$#).0(!/'!/++
! :#$!%&'()'*+%),&!-!#,*-*&#0#)$#!$#*&-)(*1/)**#2*,(+!*,%22#!./0&*#&&#!*/:!+2()2('&!
! :#$!(08#-$**#:-)(0#&!:#$!?/0%:!@#-*#2-4!./0!9!+0#*#)&#0#!./0*2('!&-2!)3!*&0%,&%0!
! $#)!S=!:(-!LNOP=!
!
T=! A/)*%2#)&#)!%&(08#-$#&!./0*2('#&!&-2!)3!/0'()-*(*1/)**&0%,&%0! 8(*#0&!+9!./00-'#!
! :;&#!-!$#*&-)(*1/)*'0%++(=!!!6#&&#!82#!+0#*#)&#0&!+9!(08#-$**#:-)(0#&!$#)!S=!:(-=!
! ?/0*2('#&!E($$#!:#$!#)$0-)'#0!*/:!89$#!*,(2!,%))#!*&30,#!:#0,#4(0#)#!-!
! >/0$(2()$<!,/)*#)&0#0#!,/:+#&()*#)<!%&)3&&#!*3)#0'-#..#,&#0!-))#)./0!$('#)*!
! .-)()*-#22#!0(::#0=!!

!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
L!X*&#0g(2$#0<!C!/'!V-')#%0<!l!_LNON`^!5K%*-)#**!"/$#2!b#)#0(&-/)5<!f/E)!c-2#3!k!D/)<!7#g!f#0*#3!
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! ?/0%:!@#-*#2-4!'(!*-)!&-2*2%&)-)'!&-2!$#)!./0#*29&&#!2;*)-)'#)=!!A/)*%2#)&#)!!
! %&(08#-$#&!$#0#&&#0!*2%&&0(++/0&!*/:!+0#*#)&#0#0!./00#&)-)'*:/$#22#)#<!DcX[J
! ()(23*#)!/'!$#)!./0#*29&&!)3#!/0'()-*(*1/)**&0%,&%0#)!-!>/0$(2()$=!!!6#&&#!
! ./0*2('#&!E(0!/'*9!#)!-$m*,-**#!&-2!+0/*#**!./0!9!.9!&-2!#)!*2-,!/:/0'()-*#0-)'=!
!
! @(++/0&#)!82#!*#)$&!%&!&-2!$#*&-)(*1/)*'0%++(!#22#0!(08#-$*'0%++(!./0!
! '1#))/:'()'!#22#0!,4(2-&#&**-,0-)'!.;0!$#)!+%82-*#0#*=!!H))E/2$#&!-!0(++/0&#)!#0!
! $#&!,/)*%2#)&#)!*/:!E(0!$#&!.('2-'#!()*4(0#&!./0=!!
!
U=! 6#&!#0!/++$0('*'-4#0!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#!+9!4#')#!(4!?/0%:!@#-*#2-4!*/:!
! :9!&(!*&-22-)'!&-2!E4/0$()!0(++/0&#)!80%,#*!4-$#0#=! !
!
!
! !
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!

<8! I#%2$,+%4(,%%#&%6+F#,#!$!-().+&+,.!
!
6#*&-)(*1/)#)#!#22#0!0#-*#:92#)#!-!>/0$(2()$!#0!*(&&!*(::#)!(4!)(&%0#)<!(0,-&#,&%0#)!/'!
83')-)'*:-21;#&<!(&&0(,*1/)#)#<!*#4#0$-'E#&#)#<!(,&-4-&#&#)#!/'!(00()'#:#)&#)#<!
*#04#0-)'**&#$#)#<!./2,#2-4#&<!$#!%2-,#!/4#0)(&&-)'*&-28%$#)#!*(:&!E()$#2*J!/'!
*#04-h#&-28%$!./0;40-'=!!!A/),%00()*##4)#)!&-2!$#*&-)(*1/)#)#!#22#0!0#-*#:92#)#!#0!
+94-0,#&!(4!,4(2-&#&#)!+9!$-**#!#2#:#)&#)#!#22#0!&-28%$#)#!/'!E4/0$()!$#!/0'()-*#0#*<!
:(0,#$*.;0#*!/'!*#2'#*R!
!
C)$0#!4-,&-'#!#2#:#)&#0!*/:!8-$0(0!&-2!9!'1;0#!0#-*#:92#)#!,/),%00()*#,0(.&-'#!#0!(22#!
,/::%)-,(*1/)*:%2-'E#&#)#!:#$!/:4#0$#)!Y!#)&#)!$#&!#0!.23!.0(!X*2/<!G/)$/)!/'!
A;8#)E(4)!&-2!?2#*2()$<!&/'!&-2!K#0'#)!4-(!I/**!.0(!X*2/<!E%0&-'89&0%&#)#!#22#0!A3*&8%**#)!
.0(!>(%'#*%)$!/'!D&(4()'#0!*(:&!(22#!.#0'#)#=!!!6-**#!,/::%)-,(*1/)*:%2-'E#&#)#!
*(::#)!:#$!$#!*#)&0(2#!4#'*3*&#:#)#!QORP<!QOM<!QRW<!@4T!/'!@4!OR!8-$0(0!&-2!9!'1;0#!
0#-*#:92#)#!&-2'1#)'#2-'!./0!+/&#)*-#22#!8#*;,#)$#<!:#)!/'*9!&-2!9!'-!$#!8#*;,#)$#!
:%2-'E#&#0!./0!*#)&0(2#!)(&%0J!/'!,%2&%0/++2#4#2*#0!-))#)!E#2#!.32,#&!%(4E#)'-'!(4!E4/0!
$#!/4#0)(&&#0!#22#0!8/0=!
!
?;2'#)$#!*#,*!$#*&-)(*1/)#0!#22#0!0#-*#:92!-!>/0$(2()$!-))'90!-!$#))#!()(23*#)^!
!
• I/**!!!
• >(0$()'#0!
• D%))E/0$2()$!
• 7/0$E/0$2()$!
• K#0'#)!
• ?1#22<!D%)$!/'!e3'(0$#)!
!
H!$#&&#!,(+-&#2#&!*,(2!4-!+0#*#)&#0#!./00#&)-)'*:/$#22#)#!./0!$#!*#2*,(+#)#!*/:!E(0!
()*4(0!./0!9!/0'()-*#0#!.#22#*.%),*1/)#0!/=2=!-!$-**#!*#,*!0#-*#:92#)#!*/:!#0!)#4)&!
/4#)./0=!!I-!E(0!8#)3&&#&!$#&!&#/0#&-*,#!0(::#4#0,#&!&-2!X*&#0g(2$#0!k!V-')#%0P!)90!4-!
*,(2!8#*,0-4#!$#!#),#2&#!./00#&)-)'*:/$#22#)#=!!6#!*#,*!*#2*,(+#)#!#22#0!/0'()-*(*1/)#)#!
#0^!
!
• 6#*&-)(*1/)!I/**!CD!
• D(:(08#-$*09$#&!./0!D%))E/0$2()$!
• @#-*#:92!>(0$()'#0!?1/0$!CD!
• 7/0$E/0$2()$!@#-*#2-4*2('!
• K#0'#)!@#-*#2-4*2('!
• A3*&#4#)&30#&!
!
6-**#!./00#&)-)'*:/$#22#)#!4-2!4F0#!*#)&0(2#!-!./08-)$#2*#!:#$!9!4%0$#0#!$('#)*!
/0'()-*#0-)'!-!./0E/2$!&-2!89$#!*%,*#**,0-&#0-#0!./0!$#*&-)(*1/)**#2*,(+!/'!8#E/4#&!./0!#)!
:#0!,/*&)($*#..#,&-4!$0-.&!(4!$#))#!&3+#)!*#2*,(+=!!6#&&#!#0!#)!*#)&0(2!$#2!(4!DcX[J
()(23*#)!*/:!+0#*#)&#0#*!-!)#*&#!,(+-&#2=!!V9!)#*&#!*-$#!E(0!4-!#)!,/0&!8#*,0-4#2*#!(4!$#!)-!
#2#:#)&#)#!*/:!%&'1;0!*&0%,&%0#)!-!X*&#0g(2$#0!k!V-')#%0*!./00#&)-)'*:/$#22!/'!$#!
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
R!@-&hE-#<!f=@=K=!/'!\0/%hE<!b=H=!_LNNR`!5[E#!\/:+#&#&-4#!6#*&-)(&-/)!Y!C!*%*&(-)(82#!&/%0-*:!V#0*+#h&-4#5!
\(8-!V%82-*E-)'<!G/)$/)!
P!X*&#0g(2$#0<!C!/'!V-')#%0<!l!_LNON`^!5K%*-)#**!"/$#2!b#)#0(&-/)5<!f/E)!c-2#3!k!D/)<!7#g!f#0*#3!
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*+;0*:92#)#!*/:!82#!8#)3&&#&!./0!9!,(0&2#''#!:/$#22#)!&-2!$#!*#,*!$#*&-)(*1/)*J
*#2*,(+#)#=!!H!+0#*#)&(*1/)#)!(4!./00#&)-)'*:/$#22#)#!-!$#!.;2'#)$#!+%),&#)#!4-2!4-!
$#0./0!&(!%&'()'*+%),&!-!:/$#22*&0%,&%0#)*!)-!#2#:#)&#0!/'!*4(0#)#!+9!*+;0*:92#)#=!
!

!
!
=$*5)!A8! P%2#)7+&.#)!Y!Z$*,#5)%!1())#2,$,*%3(.#&&!
!
!
!
Elementer & tema 
 
Elementer: 

Hovedspørsmål 

1. Kundesegment 
 

Hvem er deres viktigste kunder? Hva er de viktigste «jobbene» dere hjelper 
kundene å utføre? 

2. Verdiforslag  
 

Hvilke verdi skaper dere for kundene? Hvilke “pakke” av produkter og tjenester 
tilbyr dere til hvert kundesegment? 

3. Kanaler 
 

Gjennom hvilke kanaler når dere kundene, for å formidle og levere 
verdiforslaget?  

4. Kunderelasjoner 
 

Hvordan opprettholder og utvikler dere relasjonene med deres kunder? 

5. Inntektsstrømmer 
 

Hvilke inntektsstrømmer har dere? 

6. Nøkkelressurser 
 

Hva er de viktigste nøkkelressursene for å kunne skape og levere verdiforslaget?  

7. Nøkkelaktiviteter 
 

Hva er de viktigste nøkkelaktivitetene for å kunne skape og levere 
verdiforslaget? 

8. Partnerskap 
 

Hvem er deres viktigste partnere og leverandører?  

9. Kostnadsstruktur 
 

Hva er de viktigste kostnadene iboende i forretningsmodellen?  

!
=$*5)!<8! ;#,2)+&#!%FH)%3D&%%2$&&$,*#)!$!P%2#)7+&.#)!Y!Z$*,#5)%!1())#2,$,*%3(.#&&!
! !
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<8A8!=())#2,$,*%3(.#&&#,!2$&!I#%2$,+%4(,!J(%%!/;!!
!
6#*&-)(*1/)!I/**!CD!#0!#&!0#-*#:92*J!/'!%&4-,2-)'**#2*,(+=!!>/4#$/++'(4#)!#0!9!
,//0$-)#0#!/'!:(0,#$*.;0#!0#-*#2-4#&!+9!I/**!*(:&!(08#-$#!:#$!+0/*1#,&%&4-,2-)'!-))#)!
0#-*#2-4#&=!!D#2*,(+#&*!*&;0*&#!(,*1/)F0!#0!\()-h(!CD!:#$!SNa=!!Q4#)!@/,)#!CD!/'!
D,-'%&()#!CD!#-#0!E#)E/2$*4-*!Ra!/'!La=!!H!&-22#''!#0!$#&!PS!:-)$0#!(,*1/)F0#0!:#$!Oa!
E4#0=!!D#2*,(+#&!E(0!P!()*(&&#!+2%**!*#*/)'()*(&&#=!
!
>#0!.;2'#0!#)!8#*,0-4#2*#!(4!$#!)-!#2#:#)&#)#!-!./00#&)-)'*:/$#22#)!&-2!6#*&-)(*1/)!I/**!
CD=!!Q&&#0!8#*,0-4#2*#)#!4-2!./00#&)-)'*:/$#22#)!4-*%(2-*#0#*!/'!/++*%::#0#*=!
!
<8A8A8!! :5,.#%#*3#,2#,#!#&&#)!@'()!$,,2#62#,#!6(33#)!1)+!
!
6#*&-)(*1/)!I/**!CD!*-&&!#,*-*&#)*'0%))2('!#0!,)3&&#&!&-2!!.-0#!,%)$#'0%++#0^!
• Q')#!8#$0-.&*:#$2#::#0!
• I/**!,/::%)#!
• "#$2#::#0!(4!*#)&0%:*./0#)-)'#)!_E()$#2*J!/'!*#04-h#8#$0-.&#0`!
• V0/*1#,&#-#0#!/'!J$#2&(,#0#!
!
<8A8<8!! J#).$1()%&+*#2!#&&#)!@'$&6#!'#).$#)!%(3!%6+F#%!1()!65,.#,#!
!
6#&!/4#0/0$)#$#!4#0$-./0*2('#&!#0!$#24-*!8#*,0#4#&!-!./00#&)-)'*-$m#)!*/:!#0!9!
,//0$-)#0#!/'!:(0,#$*.;0#!0#-*#2-4#&!+9!I/**=!!!b1#))/:!$#&&#!*,(2!:()!*,(+#!.;2'#)$#!
4#0$-#0!./0!*-)#!%2-,#!,%)$#0^!
!
?#22#*!./0!(22#!,%)$#'0%++#)#!#0!(&!:()!'1#))/:!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!,()!/0'()-*#0#!#&!
E()$2#,0(.&-'!*+2#-*#2('!*/:!#0!./0E()$2-)'*$3,&-'!89$#!-)&#0)&!+9!0#-*#:92#&!/'!%&($!-!
./0E/2$!&-2!*(:(08#-$*+(0&)#0#!/=2=!
!
L=O=L=O!Q')#!:#$2#:*8#$0-.&#0!
6#)!4-,&-'*&#!4#0$-#)!#0!9!*,(+#!'0%))2('!./0!4#,*&!/'!2;))*/:E#&!'1#))/:!
,/*&)($*#..#,&-4#!.#22#*&-2&(,!./0!9!'1;0#!8#$0-.&#)#!/'!0#-*#:92#&!*3)2-'!-!+0-/0-&#0&#!
:(0,#$#0d,%)$#'0%++#0=!!H!$#&&#!2-''#0!/'*9!$0-.&#)!(4!.#22#*!4#0&*,(+*.%),*1/)#0!./0!9!
'1;0#!8#$0-.&#)#!*3)2-'!E/*!$#!8#*;,#)$#=!
!
D,(..#!&-2'()'!&-2!0-,&-'!:(0,#$*,%))*,(+!*/:!,()!80%,#*!89$#!&-2!./08#$0-)'!(4!
#,*-*&#0#)$#!/'!%&4-,2-)'!(4!)3#!&-28%$<!#0!/'*9!#)!4-,&-'!4#0$-!./0!0#-*#2-4*8#$0-.&#)#=!
!
6#&!9!82-!-),2%$#0&!-!#)!$-*&0-8%#0&!+(,,#!#22#0!/0'()-*#0&!&-28%$!+9!0#-*#:92#&!/'!$#0#&&#0!
82-!./0:-$2#&!&-2!$-*&0-8%*1/)*(++(0(&#&!_&%0/+#0(&;0#0<!0#-*#8309<!&0()*+/0&*#2*,(+!/=2=`!#0!
#)!4-,&-'!4#0$-!./0!:#$2#:*8#$0-.&#)#=!
!
L=O=L=L!!!I/**!,/::%)#!
Q)!*#)&0(2!4#0$-!./0!,/::%)#)!#0!9!.9!/0'()-*#0&!,/*&)($*#..#,&-4#!.#22#*!4#0&*,(+*J
.%),*1/)#0!+9!*&#$#&!*/:!#0!2#&&!&-2'1#)'#2-'!./0!8#*;,#)$#=!!!
!
Q&!8-$0('!&-2!4#,*&!/'!4#0$-*,(+-)'!-!0#-*#2-4*J!/'!E()$#2*8#$0-.&#)#!*/:!89$#!'-0!.2#0#!
(08#-$*+2(**#0!/'!8#$0#!*#04-h#!./0!#'#)!8#./2,)-)'!*##*!/'*9!*/:!#)!4-,&-'!4#0$-!./0!
,/::%)#)!-!$#))#!*(::#)E#)'#)=!
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L=O=L=R!!"#$2#::#0!(4!*#)&0%:*./0#)-)'#)!_E()$#2*J!/'!*#04-h#8#$0-.&#0`!
e,&!*3)2-'E#&!E/*!(22#!8#*;,*'0%++#0!-),2=!80%,#0#!(4!+0-4(&#!.#0-#E%*!*2-,!(&!/:*#&)-)'#)!
#22#0!/4#00-*2-)'*#..#,&#)#!;,#0!#0!#)!4#0$-!*/:!#0!E#2&!*#)&0(2!./0!E()$#2*J!/'!
*#04-h#8#$0-.&#)#!-!I/**=!
!
L=O=L=P=!!V0/*1#,&#-#0#!/'!J$#2&(,#0#!
[-2'()'!+9!,/:+#&#)&!/'!#..#,&-4!+0/*1#,&2#$#2*#!#22#0!8-$0('!:#$!.('2-'!,(+(*-&#&!*/:!
+0/*1#,&$#2&(,#0#!#0!4#0$-#)!./0!$-**#!,%)$#)#=!
!
<8A8>8!! :(335,$6+%4(,%6+,+&#)!
!
V#0*/)2-'!8#$0-.&*8#*;,!#0!$#)!4-,&-'*&#!,/::%)-,(*1/)*,()(2#)!./0!,%)$#)#=!!6(!
83''#*!$#&!+#0*/)2-'#!0#2(*1/)#0!*/:!#0!E#2&!*#)&0(2&!-!./0E/2$!'1#)*-$-'!&-22-&=!!H!&-22#''!
;)*,#0!8#$0-.&#)#!9!$#2&(!+9!:-)$0#!.('2-'#!(00()'#:#)&!/=2=!$#0!$#!&0#..#0!:#$(08#-$#0#!-!
6I!*(:&-$-'!*/:!$#!&0#..#0!()$0#!8#$0-.&#0!-!I/**=!!
!
K0()*1#)#&&4#0,!/'!)3E#&*80#4!#0!/'*9!);$4#)$-'<!:#)!:-)$0#!4-,&-'!#))!$#&!+#0*/)2-'#!
:;&#&=!
!
<8A8K8!! :5,.#)#&+%4(,#)!
!
A%)$#*#':#)&#)#!./04#)&#0!(&!$#!+#0*/)2-'#!0#2(*1/)#)#!#&(82#0#*!/'!4-$#0#%&4-,2#*=!
Q22#0*!#0!@#-*#2-4*09$#&!*/:!)9!#0!'9&&!-))!-!#)!)3!$0-.&*.(*#!#)!4-,&-'!(0#)(!./0!%&4-,2#!/'!
4#$2-,#E/2$#!,%)$#0#2(*1/)#)#=!
!
Q)!())#)!4-,&-'!,%)$#0#2(*1/)!*,1#0!'1#))/:!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!*-&&!*&30#&!$#0!
,%)$#*#':#)&#)#!#0!0#+0#*#)&#0&=!!A/::%)#)!4-2!-,,#!*-&&#!-!*#2*,(+#&*!*&30#=!!?/0!&-$#)!
*-&&#0!Q0-,!e*&2-!*/:!+/2-&-*,!0#+0#*#)&()&!-!,/::%)#*&30#&!/'!.90!+9!$#)!:9&#)!$-0#,&#!
,/::%)-,(*1/)*,/)&(,&!:#$!()$0#!+/2-&-,#0#=!
!
<8A8M8!! ?,,2#62%%2)H33#)!
!
6#!&/&(2#!-))&#,&#)#!&-2!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!4(0!+9!,)(+&!ON<M!:-22=!,0/)#0=!!A)(+&!O<N!
:-22=!,0/)#0!#22#0!Wa!,/::#0!.0(!8#$0-.&*:#$2#::#)#=!!!
!
H))&#,&**&0;::#)!./0$#2#0!*#'!*2-,!+9!.;2'#)$#!+/*&#0^!
!
• "(0,#$*8-$0('<!8#$0-.&*:#$2#::#0! ! ! ,0=! !!!!WTW=NNN! !!!!W<La!
• 60-.&*&-2*,%$$!O<!I/**!,/::%)#! ! ! ,0=! !!!!MSN=NNN! !!!!M<Oa!
• D(2'!(4!:#$-#&1#)#*&#0<!())/)*#0<!g#8<!! ! ! ! ! !!!!!!!!

,(:+()1#0!/=2=! ! ! ! ! ! ,0=! !O=TNN=NNN! !OM<Na!
• @(::#&-2*,%$$!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#! ! ,0=! !!!!LNR=NNN! !!!O<Wa!
• [-2*,%$$!0#'-/)(2&!)F0-)'*./)$!/'!,0(.&./)$!! ,0=! !!!!RTS=NNN! !!!R<Sa!
• 60-.&*&-2*,%$$!L<!I/**!,/::%)#! ! ! ,0=! !O=NLM=NNN! !!!!W<Ta!
• D(2'd./0:-$2-)'!(4!%&.2%,&#0<!8-22#&&#0<!8//,-)'<!! ! ! ! !!!!!!!!!!!!

*,-+(**<!+0/.-2(0&-,2#0!/=2=! ! ! ! ,0=! !L=RWS=NNN! !LL<Ma!
• A/::#0*-#22#!+0/*1#,&J!/'!/++$0('*-))&#,&#0! ,0=! !R=LTN=NNN! !RN<Wa!
!
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6#&&#!8#&30!(&!I/**!!,/::%)#!80%,#0!4#2!OOT!,0=!+0=!-))83''#0!+9!&-2*,%$$!&-2!6#*&-)(*1/)!
I/**!CD=!![/&(2&!%&'1;0!-))&#,&#)#!.0(!,/::%)#)!,)(+&!OMa!(4!-))&#,&#)#=!
!
@(::#&-2*,%$$#&!.0(!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#)<!&-2*,%$$#&!.0(!$#&!0#'-/)(2#!)F0-)'*J
./)$#&!/'!,0(.&./)$#&!#0!4-,&-'<!:#)!%&'1;0!#)!8#*,1#$#)!()$#2!(4!&/&(2.-)()*-#0-)'#)!:#$!
&-2!*(::#)!4#2!Sa=!
!
6#!,/::#0*-#22#!-))&#,&#)#!8#*&90!(4!*(2'!(4!:#$-#&1#)#*&#0!&-2!8#$0-.&#)#!-!0#'-/)#)<!
*(2'd./0:-$2-)'!(4!%&.2%,&#0<!8-22#&&#0<!8//,-)'<!+0/.-2(0&-,2#0!&-2!8#*;,#)$#!*(:&!+0/*1#,&J!
/'!/++$0('*-))&#,&#0=!!D(:2#&!%&'1/0$#!$-**#!-))&#,&#)#!,)(+&!TNa!(4!$#!&/&(2#!
-))&#,&#)#=!!!
!
<8A8N8!! LH66#&)#%%5)%#)!
!
?/0!9!,%))#!2#4#0#!$#&!,%)$#)!./04#)&#0!#0!$#)!4-,&-'*&#!0#**%0*#)!&-2!6#*&-)(*1/)!I/**!
CD!+#0*/)(2#&!/'!$#)!,%))*,(+#)!/'!#0.(0-)'#)!$#!&-2!#)E4#0!&-$!8#*-&&#0=!!I#0$-#)#!*/:!
*,(2!&-2.;0#*!,%)$#)#!#0!)/#!./0*,1#22-'!/'!,0#4#0!&4#00.('2-'E#&!-!*&(8#)=!
!
Q)!())#)!4-,&-'!0#**%0*!./0!9!2#4#0#!4#0$-./0*2('#&!#0!$#&!+#0*/)2-'#!)#&&4#0,#&!+#0*/)(2#&!
*-&&#0!+9!89$#!-)&#0)&!+9!0#-*#:92#&!/'!#,*&#0)&!-!./0E/2$!&-2!*(:(08#-$*J+(0&)#0#!/'!
:(0,#$#&=!
!
<8A8O8!! LH66#&+62$'$2#2#)!
!
?/0!9!,%))#!2#4#0#!4#0$-./0*2('#&!&-2!$#!%2-,#!,%)$#'0%++#)#!#0!(,&-4-&#&#)#!,)3&&#&!&-2!
,//0$-)#0-)'!(4!$#2&(,#2*#!-!%2,#!:(0,#$*,(:+()1#0!'1#))/:!*(:(08#-$*+(0&)#0)#!
*#)&0(2#=!!b1#))/:!*#2*,(+#&*!*(:(08#-$*)#&&4#0,!82-0!8#$0-.&#)#!*3)2-'!-!%2-,#!
+%82-,(*1/)#0<!,(&(2/'#0!/'!+9!)#&&=!
!
C,&-4-&#&#0!*/:!,/)&-)%#02-'!)#&&4#0,*83''-)'!/'!83''-)'!(4!)3#!*(:(08#-$*0#2(*1/)#0<!!
*,(+#0!:%2-'E#&#0!./0!/+#0(&-4!1/88-)'!-!E#2&!)3#!:(0,#$#0=!!6#&&#!#0!$#0./0!#)!+0-/0-&#0&!
(,&-4-&#&!-!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#&=!!5\/J80()$-)'5!#0!/'*9!#)!4-,&-'!(,&-4-&#&!_#,*=!D:-&E*!
X+&-h*`=!
!
b1#))/:!+0/*1#,&(,&-4-&#&#)!.90!8#$0-.&#)#!&-2'()'!+9!89$#!-)&#0)#!/'!#,*&#0)#!)#&&4#0,!
*(:&!E#2&!)3!:(0,#$#0=!
!
<8A8Q8!! Z+)2,#)#!
!
f/88-)'!-!)#&&4#0,<!#)&#)!./0:#22#!#22#0!%./0:#22#<!#0!#)!:#'#&!4-,&-'!(,&-4-&#&!-!*#2*,(+#&=!!
6#0./0!#0!(22#!,#22'#)6%F+)2,#),#!E#2&!*#)&0(2#!/'!4-,&-'#!./0!6#*&-)(*1/)!I/**!CD=!!6#&&#!
#0!89$#!0#-*#2-4*8#$0-.&#0<!$#*&-)(*1/)**#2*,(+<!,/::%)#0<!&%0/+#0(&;0#0!#22#0!%2-,#!
&0()*+/0&*#2*,(+=!
!
Q)!4-,&-'!+(0&)#0!./0!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!#0!-().+&+,.!10&6#%6(335,#!*/:!'1#))/:!
+0/*1#,&0#&&#$#!4-0,#:-$2#0!8-$0(0!&-2!*#)&0(2#!%&4-,2-)'*+0/*#**#0!+9!0#-*#:92#&!:E&=!
+0/$%,&%&4-,2-)'!/'!:(0,#$*.;0-)'!Y!./0!#,*#:+#2!5C,&-4!E#2#!90#&5!/'!5D,-!E#2#!90#&5=!
!
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V0/*1#,&!>/0$(2()$!#0!#&!:#'#&!4-,&-'!*(:(08#-$!:#22/:!$#!.#:!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#)#!-!
.32,#&!*/:!.-)()*-#0#*!(4!.32,#*,/::%)#)=!!D(:(08#-$#&!*,(2!./,%*#0#!+9!)(*1/)(2!
:(0,#$*.;0-)'<!,/:+#&()*#E#4)-)'<!0#'-/)(2!%&4-,2-)'<!*(:E()$2-)'!/'!/++'(4#0!,)3&&#&!
&-2!+0/$%,&%&4-,2-)'=!
!
Q22#0*!&0#,,#*!25)(F#)+2H)#)!.0(:!*/:!E#2&!*#)&0(2#!*(:(08#-$*+(0&)#0#!./0!9!,/82#!
8#$0-.&#)#d&-283$#0)#!+9!I/**!&-2!#&!$-*&0-8%*1/)**3*&#:!/'!$#0:#$!,/),0#&!*(2'=!
!
=4().!L()*#!/;!#0!/'*9!#)!4-,&-'!*(:(08#-$*+(0&)#0!-!./0E/2$!&-2!-)&#0)(*1/)(2!
:(0,#$*.;0-)'!/'!$#0:#$!'1;0#!I/**!*/:!0#-*#:92!:#0!*3)2-'!-!+0-/0-&#0&#!:(0,#$#0=!
b1#))/:!?1/0$!7/0'#!*,(+#*!/'*9!'0%))2('!./0!+0/*1#,&*(:(08#-$!+9!&4#0*!(4!
$#*&-)(*1/)*J!/'!.32,#*'0#)*#0<!./0!#,*#:+#2!!5D,-!?1/0$!7/0'#5=!
!
L[U!S(5)$%3!*,(2!4F0#!#)!*(:(08#-$*+(0&)#0!+9!%&4-,2-)'#)!(4!/++2#4#2*#*!/'!
(,&-4-&#&*&-28%$=!!"()!.90!-,,#!%&)3&&#&!$#&&#!*3*&#:#&!'/$&!)/,!+'(=!*&/0!&%0)/4#0!+9!
+#0*/)(2#&!/'!$#0:#$!:()'#2!+9!,/)&-)%-&#&!-!%&4-,2-)'*+0/*#**#)#=!
!
?,,('+%4(,!L()*#!#0!#)!4-,&-'!*(:(08#-$*+(0&)#0!./0!8#$0-.&#)#!+9!I/**=!!I/**!*-)!
$#2&(,#2*#!-!H))/4(*1/)!7/0'#!*-)#!,(:+()1#0!+9!$#!-)&#0)(*1/)(2#!:(0,#$#)#!
,//0$-)#0#*!-!E/4#$*(,!'1#))/:!?1/0$!7/0'#!CD=!
!
\(6+&2!:)+121(,.!/'!)#*$(,+&2!,])$,*%1(,.!#0!4-,&-'#!*(:(08#-$*+(0&)#0#!+9!
.-)()*-#0-)'**-$#)!/'!8-$0(0!&-2!(&!*#2*,(+#&!.90!:#0!0#**%0*#0!&-2!:(0,#$*.;0-)'!(4!I/**=!
!
<8A8W8!! :(%2,+.%%2)5625)!
!
6#&!*#)&0(2#!./0!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!#0!9!&-2+(**#!,/*&)($#)#!&-2!-))&#,&#)#=!!6#&!#0!-,,#!
)/#!:92!9!(,,%:%2#0#!,(+-&(2=!!!@#**%0*#)#!*,(2!80%,#*!+9!:(0,#$*.;0-)'!/'!%&4-,2-)'!(4!
0#-*#2-4#&!-!I/**=!
!
6('#)*!8%$*1#&&!'90!$#0./0!-!)%22!:#$!&/&(2#!,/*&)($#0!+9!ON<M!:-22=!,0/)#0=!!A/*&)($#)#!
&-2!,(:+()1#$#2&(,#2*#!/'!#,*&#0)!:(0,#$*.;0-)'!!%&'1;0!4#2!P<O!:-22=!,0/)#0!_RWa`=!!6#&&#!
-),2%$#0#0!-,,#!(08#-$*-))*(&*#)!.0(!#'#&!+#0*/)(2#=!!6#!&/&(2#!+#0*/)(2J,/*&)($#)#!
%&'1;0!4#2!R<N!:-22=!,0/)#0!_LUa`=!!I(0#0!/'!&1#)#*&#0!,)3&&#&!&-2!#'#&!*(2'<!./0:-$2-)'<!
8//,-)'!/=2=!%&'1;0!4#2!N<T!:-22=!,0/)#0!_Ta`=!
!
6#!;40-'#!,/*&)($#)#!#0!,)3&&#&!&-2!$0-.&!/'!($:-)-*&0(*1/)!_-),2=!+0/*1#,&0#2(&#0&#!
,/*&()$#0!#,*,2=!+#0*/)(2-))*(&*#)`!/'!%&'1;0!,)(+&!L<U!:-22=!,0/)#0!_LMa`=!!!
!
A/*&)($#)#!./0$#2#0!*#'!*2-,^!
!
• I(0#0!/'!&1#)#*&#0!&-2!#'#&!*(2'd./0:-$2-)'! ! ,0=! !!!TOL=NNN! !!M<Ta!
• A/*&)($#0!,(:+()1#$#2&(,#2*#<!#,*&#0)!! !! ! ! !!!!!!!!!!!!

:(0,#$*.;0-)'! ! ! ! ! ! ,0=! P=OPN=NNN! RW<Na!
• V#0*/)(2,/*&)($#0! ! ! ! ! ,0=! R=NNS=NNN! LU<Ra!
• C)$0#!$0-.&*J!/'!($:-)-*&0(*1/)*,/*&)($#0! ! ,0=! L=TMS=NNN! LM<Na!
!
!
!
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<8A8AX8! PFF%533#)$,*!
!
?/00#&)-)'*:/$#22#)!&-2!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!0#&&#0!*#'!-!E/4#$*(,!:/&!9!8#&1#)#!
:#$2#:*8#$0-.&#0<!E()$#2*J!/'!*#04-h#8#$0-.&#0!/'!I/**!,/::%)#=!!b1#))/:!$#!%2-,#!
:(0,#$*(,&-4-&#&#)#!*/:!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#&!'1#))/:.;0#0!/++)90!$-**#!,%)$#)#!;,&!
*3)2-'E#&!-!$#!+0-/0-&#0&#!,%)$#'0%++#)#d:(0,#$#)#!+9!#)!,/*&)($*#..#,&-4!:9&#=!
!
6#))#!;,&#!*3)2-'E#&#)!*,(2!'-!$#!,/::#0*-#22#!(,&;0#)#!;,&!8#*;,!/'!$#0:#$!;,&!
/:*#&)-)'!/'!2;))*/:E#&=!!?/0!I/**!,/::%)#!4-2!$#!%&($4#)$&#!:(0,#$*.;0-)'*J
(,&-4-&#&#)#!/'!:#0,#4(0#83''-)'#)!(4!I/**!8-$0(!&-2!8#$0#!/:$;::#!89$#!82()&!#'#)!
8#./2,)-)'!/'!()$0#=!
!
K9$#!2#$#2*#!/'!$#2&(,#2*#!-!%2-,#!%&4-,2-)'*+0/*1#,&!#0!#)!4-,&-'!$#2!(4!./00#&)-)'*J
:/$#22#)!&-2!6#*&-)(*1/)!I/**!CD=!!6#0./0!#0!89$#!+0/*1#,&#-#0#!/'!()$0#!+0/*1#,&J
$#2&(,#0#!4-,&-'#!,%)$#0!./0!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#&=!!Q&!'/$&!#,*#:+#2!+9!$#&&#!#0!
+0/*1#,&#&!5C,&-4!>#2#!n0#&5=!!I#0$-./0*2('#&!&-2!$-**#!,%)$#)#!,()!4F0#!&-2'()'!+9!2#$#2*#!
/'!.('2-'#!-:+%2*#0=!
!
Q)!())#)!4-,&-'!$#2!(4!./00#&)-)'*:/$#22#)!#0!*(2'!/'!./0:-$2-)'!(4!%&.2%,&#0<!8-22#&&#0<!
*,-+(**<!8//,-)'!/'!*(2'!(4!+0/.-2(0&-,2#0!&-2!8#*;,#)$#!+9!&%0-*&,/)&/0#&!#22#0!
4#0&*,(+*,/)&/0#&=!
!
?/0!9!/++0#&&E/2$#!/'!4-$#0#%&4-,2#!0#2(*1/)#)#!&-2!,%)$#)#!*-)#!#0!$#!+#0*/)2-'#!
0#2(*1/)#)#!:#22/:!:#$(08#-$#0)#!-!$#*&-)(*1/)**#2*,(+#&!/'!,%)$#)#!E#2&!*#)&0(2#=!!
6#&&#!.;0#0!&-2!(&!:()!#0!5&#&&!+95!,%)$#)#!/'!$#0:#$!,()!&(!/'!'-!*-')(2#0!/:!*#)&0(2#!
%&./0$0-)'#0!,%)$#)#!*&90!/4#)./0!/'!(,&-4-&#&#0!*/:!#0!+2()2('&=!
!
"#$(08#-$#0)#*!,/:+#&()*#<!#0.(0-)'<!,(+(*-&#&<!/'!-,,#!:-)*&!)#&&4#0,<!#0!$#!4-,&-'*&#!
0#**%0*#)#!./0!9!,%))#!'-!,%)$#)#!$#)!4#0$-#)!$#!./04#)&#0=!!6#!4-,&-'*&#!(,&-4-&#&#)#!#0!
#')#!:(0,#$*&-2&(,<!,//0$-)#0-)'!/'!$#2&(,#2*#!-!:(0,#$*,(:+()1#0!)(*1/)(2&!/'!
-)&#0)(*1/)(2&!*(::#)!:#$!4-,&-'#!*(:(08#-$*+(0&)#0#!*/:!&%0/+#0(&;0#0<!?1/0$!7/0'#!
/'!H))/4(*1/)!7/0'#=!
!
b1#))/:!%2-,#!+0/*1#,&J!/'!)#&&4#0,*83''-)'*(,&-4-&#&#)#!*,(+#*!$#&!'/$#!0#2(*1/)#0!&-2!
()$0#!0#-*#2-4*8#$0-.&#0<!$#*&-)(*1/)**#2*,(+!/'!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#=!
!
?-'%0#)!+9!)#*&#!*-$#!-22%*&0#0#0!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!*-)!./00#&)-)'*:/$#22!+9!E4/0$()!
$#!*,(+#0!/'!,(+0#0!4#0$-#0!8(*#0&!+9!$(&(!/'!/++23*)-)'#0!'-&&!.0(!*#2*,(+#&!*#24!
'1#))/:!-)&#041%!/'!*,0-.&2-'#!,-2$#0=!
! !
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:+$9#,!/;! <A!

• ?0#::#!D%))E/0$2()$*!-)&#0#**#0!!
• ?0#::#!/'!*(:/0$)#!&-2&(,*(08#-$!-!D%))E/0$2()$!:#$!*F02-'!4#,&!+9!0#'-/)(2!

%&4-,2-)'<!)F0-)'*%&4-,2-)'!/'!-).0(*&0%,&%0!!
• IF0#!+9$0-4#0!./0!./08#$0-)'!(4!,/::%)-,(*1/)*./0E/2$#)#!-!D%))E/0$2()$!!
• ]&4-,2#!#)!*(:/0$)#&!/'!#..#,&-4!:(0,#$*.;0-)'!(4!D%))E/0$2()$!!
• IF0#!+9$0-4#0!./0!,%2&%0!Y!/'!-$#)&-&#&**,(+#)$#!&-2&(,*(08#-$!!
• C08#-$#!./0!,/::%)#)#*!0(::#4-2,90!!

!
>/4#$/++'(4#)#!-!0#-*#2-4*(08#-$#&!-!D%))E/0$2()$!#0^!

• "(0,#$*.;0-)'!/'!-)./0:(*1/)!
• V0/$%,&%&4-,2-)'*+0/*1#,&!
• A/)&(,&!:#$!,/::%)#0<!8#$0-.&#0!/'!()$0#!!

!
>#0!.;2'#0!#)!8#*,0-4#2*#!(4!$#!)-!#2#:#)&#)#!-!./00#&)-)'*:/$#22#)!&-2!@#-*#:92!
D%))E/0$2()$=!!Q&&#0!8#*,0-4#2*#)#!4-2!./00#&)-)'*:/$#22#)!4-*%(2-*#0#*!/'!
/++*%::#0#*=!
!
<8<8A8!! :5,.#%#*3#,2#,#!#&&#)!@'()!$,,2#62#,#!6(33#)!1)+!
!
@#-*#:92!D%))E/0$2()$!*-&&!#,*-*&#)*'0%))2('!#0!,)3&&#&!&-2!&0#!,%)$#'0%++#0^!

• @#-*#2-4*8#$0-.&#0!
• A/::%)#)#!C%*&#4/22<!K;:2/<!Q&)#<!?-&1(0<!A4-))E#0($<!D&/0$<!D4#-/!/'![3*)#*=!
• V0/*1#,&#-#0#!/'!Y!$#2&(,#0#<!82()&!()$0#!>/0$(2()$!?32,#*,/::%)#=!

!
!
<8<8<8!! J#).$1()%&+*#2!#&&#)!@'$&6#!'#).$#)!%(3!%6+F#%!1()!65,.#,#!
!
6#&!/4#0/0$)#$#!4#0$-./0*2('#&!#0!$#24-*!8#*,0#4#&!-!./00#&)-)'*-$m#)!*/:!#0!
+0/$%,&%&4-,2-)'!/'!:(0,#$*.;0-)'!(4!0#-*#2-4#&!-!D%))E/0$2()$=!!!b1#))/:!$#&&#!*,(2!
:()!*,(+#!.;2'#)$#!4#0$-#0!./0!*-)#!%2-,#!,%)$#0^!
!
?#22#*!./0!(22#!,%)$#'0%++#)#!#0!(&!:()!,()!/0'()-*#0#!#&!E()$2#,0(.&-'!*+2#-*#2('!*/:!#0!
./0E()$2-)'*$3,&-'!89$#!-)&#0)&!+9!0#-*#:92#&!:#)!/'*9!%&($!-!./0E/2$!&-2!
*(:(08#-$*+(0&)#0#!/=2=!!
!
L=L=L=O!Q')#!:#$2#:*8#$0-.&#0!
I#$!9!*&9!*(::#)!.=#,*=!/:!:(0,#$*.;0-)'*!:(&#0-#22#&!,()!:()!:9!2#)'#0!%&!-!#&!:(0,#$!
:#$!*&;00#!:(0,#$*.;0-)'*(,&-4-&#&#0!#))!8#$0-.&#)#!4-22#!,%))#!,2(0#!E4#0!./0!*#'=!
K#$0-.&#)#!.90!8-22-'#0#!/'!8#$0#!:(0,#$*.;0-)'<!*/:!-'1#)!,()!8-$0(!&-2!;,&!2;))*/:E#&!-!
8#$0-.&#)#=!"()!.90!/'*9!()2#$)-)'!&-2!)#&&4#0,*83''-)'<!/'!,)3&&#!,/)&(,&#0!-!0#'-/)#)!
*/:!:()!,()!%&4#,*2#!#0.(0-)'#0!:#$=!
!
L=L=L=L!!!A/::%)#)#!
A/::%)#)#!#0!*&/2&#!(4!,/::%)#)!*-)!/'!+0/$%,&#)#!*-)#<!4-2!'1#0)#!E(!E1#2+!&-2!9!4-*#!
$#&!.0#:=!"()!4-2!/'*9!E(!#)!.#22#**,(+*.;2#2*#!-!./0E/2$!&-2!(&&0(,*1/)#0!+9!&4#0*!(4!
,/::%)#'0#)*#)#=!6#&!#0!+/2-&-*,!-)&#0#**#!-!0#'-/)#)!-!./0E/2$!&-2!&#:(#0!,/::%)#)#!
#0!-)&#0#**#0&!-!.=#,*=!'#/+(0,!/'!:(&=!H!./0E/2$!&-2!:(&!.-))#*!$#&!82=(=!#)!*&/0!
/++$0#&&*)F0-)'!-!0#'-/)#)<!/'!.2#0#!*4F0&!.2-),#!,/,,#0!_:#$!b#-0!D,#-#!+9!G#-04-,!/'!
e01()!f/E())#**#)!+9!K#,,1(04-,!-!*+-**#)`=!
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:+$9#,!/;! <<!

!
L=L=L=R!!V0/*1#,&#-#0#!/'!J$#2&(,#0#!
[-283!#)!,/:+#&#)&!/'!#..#,&-4!+0/*1#,&2#$#2*#!#22#0!8-$0(!:#$!.('2-'!,(+(*-&#&!*/:!
+0/*1#,&$#2&(,#0#=!D+#*-#2&!D(:(08#-$*09$#&*!*+-**,/:+#&()*#!+9!+0/*1#,&;,/)/:-!#0!(4!
4#0$-!(4!8#&3$)-)'!E#0=!
!
<8<8>8!! :(335,$6+%4(,%6+,+&#)!
!
D(:(08#-$*09$#&!(00()'#0#0!902-'#!*(:2-)'#0!*/:!:()!E(0!.9&&!'/$#!&-28(,#:#2$-)'#0!+9=!!!
73#!,%)$#0!,/)&(,&#*!+0=!&#2#./)<!#+/*&!/'!80#4<!#,*-*&#0#)$#!,%)$#0!,/)&(,&#*!4-(!#+/*&!
/'!?(h#8//,=!Q22#0*!#0!90*:;&#&!#)!4-,&-'!,/::%)-,(*1/)*(0#)(<!-!&-22#''!&-2!(&!
,/::%)#)#!4#$!,/::%)#0#+0#*#)&()&#)#!:;&#*!+9!*(:2-)'#)#=!
!
<8<8K8!! :5,.#)#&+%4(,#)!
!
A%)$#*#':#)&#)#!./04#)&#0!(&!$#!+#0*/)2-'#!0#2(*1/)#)#!#&(82#0#*!/'!4-$#0#%&4-,2#*!+9^!

• 902-'#!*(:2-)'#0!
• ,/:+#&()*#E#4-)'!
• $-0#,&#!,/)&(,&!:#$!#),#2&(,&;0#0^!#+/*&<!&#2#./)<!)3E#&*80#4!_:()!E(0!-,,#!

0#**%0*#0!&-2!9!0#-*#!0%)$&!&-2!E4#0!#),#2&!8#$0-.&`!
• )3E#&*80#4!
• +0/*1#,&,/::%)-,(*1/)^!E#0!#0!*&30-)'*'0%++#:;&#)#!4-,&-'*&!

!
<8<8M8!! ?,,2#62%%2)H33#)!
!
D(:(08#-$*09$#&!./0!D%))E/0$2()$!E(0!#&!0#-*#2-4*8%$*1#&&!:#$!&/&(2#!-))&#,&#0!+9!4#2!
P<P!:-22=!,0/)#0!-!LNOR=!b0%)).-)()*-#0-)'#)!./0!4-0,*/:E#&#)!#0!-))&#,&#)#!.0(!
,/::%)#)#!:#$!,)(+&!N<U!:-22=!,0/)#0!_OTa`!/'!:(0,#$*8-$0('#&!.0(!:#$2#:*J
8#$0-.&#)#!:#$!4#2!N<L!:-22=!,0/)#0!_Ma`=!!D(:2#&!%&'1;0!$#))#!'0%)).-)()*-#0-)'#)!,)(+&!
LRa!(4!$#!&/&(2#!-))&#,&#)#=!!!A/::%)#)#!8#&(2#0!,0=!OL!+0=!-))83''#0<!:#)*!
:#$2#:*8#$0-.&#)#!8#&(2#0!-!./0E/2$!&-2!80()*1#!/'!*&;00#2*#=!!
H))&#,&**&0;::#)!./0$#2#0!*#'!*2-,!+9!.;2'#)$#!+/*&#0^!
!
• "(0,#$*8-$0('<!8#$0-.&*:#$2#::#0! ! ! ,0=! !!!!LPT=NNN! !!!S<Ma!
• 60-.&*&-2*,%$$<!,/::%)#)#! ! ! ! ,0=! !!!!TST=NNN! OT<Oa!
• D(2'!(4!:#$-#&1#)#*&#0<!())/)*#0<!g#8<!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!

,(:+()1#0!/=2=! ! ! ! ! ! ,0=! !!!!LNP=NNN! !!P<Ma!
• @(::#&-2*,%$$!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#! ! ,0=! !!!!LNR=NNN! !!P<Ma!
• [-2*,%$$!0#'-/)(2&!)F0-)'*./)$! ! ! ,0=! !!!!TUW=NNN! OT<Wa!
• D(2'd./0:-$2-)'!(4!%&.2%,&#0<!8-22#&&#0<!8//,-)'<!! ! ! !!!!!!!!!!!!!!

+0/.-2(0&-,2#0<!*3,,#2,(0&!/=2=! ! ! ! ,0=! !!!!!OW=NNN!!!!!!!!!!!N<Pa!
• A/::#0*-#22#!+0/*1#,&J!/'!/++$0('*-))&#,&#0! ,0=! !L=LNN=NNN! PW<Ua!
!
@(::#&-2*,%$$#&!.0(!>/0$(2()$!.32,#*,/::%)#)!/'!&-2*,%$$#&!.0(!$#&!0#'-/)(2#!
)F0-)'*./)$#&!#0!4-,&-'!/'!%&'1;0!,)(+&!LRa!(4!&/&(2.-)()*-#0-)'#)=!![-2*,%$$#&!.0(!
)F0-)'*./)$#&!#0!.0-#!+0/*1#,&:-$2#0!*/:!-,,#!*,(2!80%,#*!&-2!2;))d$0-.&=!
!
6#!,/::#0*-#22#!-))&#,&#)#!8#*&90!-!E/4#$*(,!(4!4(0-(82#!+0/*1#,&J!/'!/++$0('*J
-))&#,&#0!_SNa`=!!D(2'!(4!:#$-#&1#)#*&#0<!())/)*#0<!g#8<!,(:+()1#$#2&(,#2*#!+2%**!
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:+$9#,!/;! <>!

8//,-)'#0!/'!*(2'!(4!*3,,#2,(0&!#0!)/#!:#0!8#*,1#$#)&!_Sa`=!!D(:2#&!%&'1/0$#!$-**#!
,/::#0*-#22#!-))&#,&#)#!SSa!(4!$#!&/&(2#!-))&#,&#)#=!!!!
!
<8<8N8!! LH66#&)#%%5)%#)!
!
?-)()*-#22#!0#**%0*#0^!E#0!#0!,/::%)#-))&#,&#0!/'!0#'-/)(2&!)F0-)'*./)$!$#!4-,&-'*&#=!
790!$#&!'1#2$#0!,/:+#&()*#!#0!D(:(08#-$*09$#&!*+#*-#2&!'/$#!+9!8#$0-.&*%&4-,2-)'!/'!
+0/*1#,&2#$#0,/:+#&()*#!-),2=!+0/*1#,&;,/)/:-<!:#)!/'*9!'#)#0#22!0#-*#2-4*,/:+#&()*#!
/'!'/$!,1#))*,(+!&-2!0#'-/)#)=!A/:+#&()*#/:09$#)#!#0!*+#*-#2&!4-,&-'!:#$!&(),#!+9!9!
2#4#0#!4#0$-./0*2('#&!&-2!$#!%2-,#!,%)$#'0%++#)#=!
!
<8<8O8!! LH66#&+62$'$2#2#)!
!
?/0!9!,%))#!2#4#0#!4#0$-./0*2('#&!&-2!$#!%2-,#!,%)$#'0%++#)#!#0!*+#*-#2&!#&!/++2#''!./0!
+2()'1#))/:.;0-)'!4-,&-'=!>#0%)$#0!'1#))/:.;0-)'!(4!:(0,#$*.;0-)'!:#$!:(0,#$*+2()=!!
X'*9!)#&&4#0,*83''-)'!/'!,/:+#&()*#-))E#)&-)'<!*(:&!*+-22#!+9!()$0#!*2-,!(&!:()!-,,#!
&0#)'#0!'1;0#!(2&!*#24=!6#&&#!'1#2$#0!89$#!-)&#0)&!-!0#'-/)#)!/'!#,*&#0)&!-!0#*&#)!(4!2()$#&=!
!
<8<8Q8!! Z+)2,#)#!
!
6#!4-,&-'*&#!+(0&)#0)#!./0!D(:(08#-$*09$#&!/'!@#-*#:92!D%))E/0$2()$!#0!-().+&+,.!
=0&6#%6(335,#!:#$!=()53!"#$%#&$'!/'!.#%2$,+%4(,%*)5FF+!82()&!$#!4-,&-'*&#=!
!
X'*9!.#!Q!6(335,#,#!#0!*4F0&!4-,&-'#!*(:(08#-$*+(0&)#0#!'1#))/:!*(:(08#-$#&!+9!
0#-*#2-4**(&*-)'#)=!
=4().!L()*#!/;!#0!/'*9!#)!4-,&-'!*(:(08#-$*+(0&)#0!-!./0E/2$!&-2!-)&#0)(*1/)(2!
:(0,#$*.;0-)'!/'!8-$0(!&-2!9!'1;0#!D%))E/0$2()$!:#0!*3)2-'!-!+0-/0-&#0&#!:(0,#$#0=!
!
L[U!S(5)$%3!*,(2!4F0#!#)!*(:(08#-$*+(0&)#0!+9!%&4-,2-)'#)!(4!/++2#4#2*#*J!/'!
(,&-4-&#&*&-28%$=!
!
?,,('+%4(,!L()*#!#0!#)!4-,&-'!*(:(08#-$*+(0&)#0!./0!8#$0-.&#)#<!/'!$#2&(,#2*#)!-!
H))/4(*1/)!7/0'#!*-)!-))*(&*!+9!$#!-)&#0)(*1/)(2#!:(0,#$#)#!,//0$-)#0#*!-!E/4#$*(,!
'1#))/:!?1/0$!7/0'#!CD=!
!
\(6+&+'$%#,#!&0#,,#*!/'*9!.0#:!*/:!#)!*(:(08#-$*+(0&)#0=!
!
<8<8W8!! :(%2,+.%%2)5625)!
!
6('#)*!8%$*1#&&!*,(2!'9!-!)%22!:#$!&/&(2#!,/*&)($#0!+9!,)(+&!P<P!:-22=!,0/)#0=!!A/*&)($#)#!
&-2!,(:+()1#$#2&(,#2*#!/'!#,*&#0)#!:(0,#$*.;0-)'!!%&'1;0!,)(+&!O<L!:-22=!,0/)#0!_LMa`=!!
6#&&#!-),2%$#0#0!-,,#!(08#-$*-))*(&*#)!.0(!#'#&!+#0*/)(2#=!!6#!&/&(2#!+#0*/)(2,/*&)($#)#!
%&'1;0!O<N!:-22=!,0/)#0!_LRa`=!!!C4!$#&&#!#0!$#&!,%)!RNa!*/:!'90!&-2!($:-)-*&0(*1/)=!
!
6#!;40-'#!,/*&)($#)#!#0!,)3&&#&!&-2!$0-.&!/'!($:-)-*&0(*1/)!*(:&!+0/*1#,&#0!/'!%&'1;0!&-2!
*(::#)!,)(+&!L<R!:-22=!,0/)#0!_SOa`=!!C4!$#&&#!#0!E#2#!L<N!:-22=!,0/)#0!_PMa`!+0/*1#,&J
0#2(&#0&#!,/*&)($#0=!!!
!
A/*&)($#)#!./0$#2#0!*#'!*2-,^!
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:+$9#,!/;! <K!

!
• A/*&)($#0!,(:+()1#$#2&(,#2*#<!#,*&#0)!! ! ! ! !!!!!!!!!!!!

:(0,#$*.;0-)'! ! ! ! ! ! ,0=! !!!O=OTR=NNN! LM<Ra!
• V#0*/)(2,/*&)($#0! ! ! ! ! ,0=! !!!O=NNN=NNN! LL<Sa!
• C)$0#!$0-.&*J!/'!($:-)-*&0(*1/)*,/*&)($#0! ! ,0=! !!!L=LUN=NNN! SO<La!!!!!!!!!!!!!!!!
!!!!!!!_>#0(4!+0/*1#,&,/*&)($#0! ! ! ! ,0=! !!!L=NRN=NNN! PS<Ma`!
!
!
<8<8AX8! PFF%533#)$,*!
!
?/00#&)-)'*:/$#22#)!&-2!D(:(08#-$*09$#&!./0!D%))E/0$2()$!*-)!0#-*#2-4*1/88-)'!0#&&#0!
*#'!-!E/4#$*(,!:/&!9!8#&1#)#!:#$2#:*8#$0-.&#0!/'!$#!9&&#!,/::%)#)#=!!b1#))/:!$#!%2-,#!
:(0,#$*(,&-4-&#&#)#!4-0,*/:E#&#)!'1#))/:.;0#0!/++)90!$-**#!,%)$#)#!;,&!*3)2-'E#&!-!
$#!+0-/0-&#0&#!,%)$#'0%++#)#d:(0,#$#)#!+9!#)!,/*&)($*#..#,&-4!:9&#=!
!
6#))#!;,&#!*3)2-'E#&#)!*,(2!'-!$#!,/::#0*-#22#!(,&;0#)#!;,&!8#*;,!/'!$#0:#$!;,&!
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!
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!
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!
<8>8W8!! :(%2,+.%%2)5625)!
!
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!
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$#*&-)(*1/)**#2*,(+#&!'1#))/:.;0#0!/++)90!$-**#!,%)$#)#!;,&!*3)2-'E#&!-!$#!+0-/0-&#0&#!
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82()&!#'#)!8#./2,)-)'!/'!()$0#=!
!
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"#$(08#-$#0)#*!,/:+#&()*#<!#0.(0-)'<!,(+(*-&#&!/'!-,,#!:-)*&!)#&&4#0,!#0!$#!4-,&-'*&#!
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-))&#,&#0 Wa

S(2+&# $,,2#62# ) NBA 3$&&8 6)(,#)
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8#&30!(&!F)(%4#62#$#)#!(*!T.#&2+6#)#!/'*9!#0!#)!4-,&-'!,%)$#'0%++#!./0!4-0,*/:E#&#)=!!
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>(0$()'#0!?1/0$!CD!/'!6#*&-)(*1/)!I/**!CD!E(0!$#&&#!/'*9!4F0&!+0-/0-&#0&#!/++'(4#0<!
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!
• 6#&!*/:!'90!-'1#)!*/:!#)!*4(,!*-$#!./0!:()'#!(4!/++'(4#)#!-!$#*&-)(*1/)*J
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$#*&-)(*1/)#)#!-!>/0$(2()$!/'!*/:!4-2!4F0#!*#)&0(2#!.('2-'#!-))*+-22!&-2!#)!)3!*&0%,&%0!./0!
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