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Codex Alimentarius
FAO/WHO

Algemene
Voedingsmiddelenwet

+ diversen
Europese Unie

Warenwetregeling
Hygiëne van

Levensmiddelen
Voedsel en Waren Autoriteit (VWA)

Eisen voor een op HACCP
gebasseerd voedsel-
veiligheidssysteem

centraal college van deskundigen - HACCP

Hygiënecodes
� voedingsverzorging in zorginstellingen (Voedingscentrum)
� voor horeca (Bedrijfschap Horeca en Catering)
� enz.

ISO 9000
ISO

Overige regelingen
� Dranken en horecawet
� Warenwetregeling

Vrijstelling gekoeld
bewaren in kantines
restaurants

� etc.
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9.
Corrigerende

acties en
maatregelen

8.
Monitoring

7.
Kritische

Grenswaarden

11.
Verificatie

12.
Documentatie en Registratie

2.
Producten

4.
Basis Voorwaarden

Programma

3.
Processen

1.
Directie

verantwoor
delijkheid 5.

HACCP
Analyse

10.
Validatie

6.2
Algemene Beheersmaatregelen

6.1
Specifieke Beheersmaatregelen gerelateerd aan

CCP's

�&� <	��-�����	�������&�+�����	���������������������������/�������	����
		����������..<�
		��	�������������6���3�������	����
		��������$��������
�-	������..<������������&�
+�����	�����		���/��4����������3���3��4������-���������-����
����������&��

�&� ��/����/����	���������
����	�����$��&�#�/����	����3���4�

����	��������������4���
-	��
���
�������3�����&�1�
����	�����������-��������-	����

���-	��$��		����
�����������-	������������/��-�����
&�

�

�����
)*++,.����� ��������3


#�����
�-��
���3		����-	������
������������-������-����
�����������������	������
��-�����������$�������-�����/���������	����
���-�������������������..<�
�$	�������
-������-����
�����������������������/��������	������$�������4���
������������������4����
�����	������������
�$����-	��-������-����
�����$���-�����/���
����4/�����-��$������&�
��..<>����������
���������������������4��6��		�����������/�������������������������

	�����-	��-����
�-����������-���4���&�!�����	������	�����-��
���������..<�������������
3�����6��������������/��
�3����&�

�
+����������	��������-	�������..<>����������
�������������	����V!�����-�������������..<�

�$	������-������-����
������������Q�������/������	�������
����
�����-��������
������	�������	�-��������	����������..<>-������-����
�������������&�=��������/�����
3���������4�-���$�
�������������������������-�����������	����
�-	����..<�-������
		�
�-/��������������$	�������������-	���3	��������	�	
�������������6�4�	���=2,�L���&�
#��V!����Q��������4�������	���������	�����������-����
�����-	��-�����
�������������
$��
��&�#��$��������
�-	�������/
�����������-	��-�����
����������3�����
�4����	�������

����4	�����������������-	�������3	��������	�	
������������&�#�����/�//�6����-��
��������
��������	������������������
�������4����/��
�3���������������		�����
//�&�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

�
�
�
�
�
�
�
�

�
3������*'(�%��������������������������� ���������������������������2������
�
�
#�������������������$�/3��
�-	����
//��0&�������������������
�-	����4����	�����-�������
	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��6�����������	�	
�		��K&0�		���������&�
�

                                                      
 ��2	���
����������������.����		��.����
��-	��#���/���
���5���..<�"�����	��%�1�����������������
���� ���������������������������2�����'�+������0&�B��(�	-���	
�%�����&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 K�

,#,�� !�""#$$$)+�

+������-����
������������		������	��������$��	�
������/��6�����������	�����	�
��������	����
����		��	���	�������
�����$������		��������������
������&�!��3������������
�������		�����
��-��	�����6�3		�������	��3������
�3		�$��
���	������
���-���������/��-��
����$��		����
�������������	������
������&�#����-��	������������������/��$�/���3����������		�����
�����-��	���������	������������������6�4��	��-��
����$��		������	��		�����
�3�����3����&�
���������4���������������������������-����-������������������6��������������������������		��
�����		������		��$���		�&�"		��		�������
�����-	��������=2,�:=�����	����	��,�
	��4	���������

2�	��	���4	����;���������$�����������MM�������������3���������������-������-����
�����������

������-������������$�3���������
�6�-	������/�����������	�������������
��
������������/�����&�
#��=2,���&����-��
��������/�//�����		��	��-	��=2,�L�� %������������
��������4������
-������-����
��������$	����-	����..<& �������������!/������������������� N�	/
/��/�������
���		�
����������������.!"6����!/�������.���������-����"���	���	���&�)�����-	�����.!"�
4��������	����	�������	���	���>��
	���	�����-	������
����������-	��!/���	&�#����������-���	��
$�������-��������	����
��������
	���	�������������
�������6�������	����	�
�������$�����

�@���
�������	�	
�������������-����-������-����
�����3��������-�������	������
		��������
���3���3�����
�8���&�
+������-����
�������/���-��$	����������		�3�4�
�����-	��
�-	�������-���������������������
-	�����/�����&��	�
�4����
�-	����-�������-������-����
������-��	��������-������������
�/����������		�6����	��7/	���$��������
�������
������-����������������4	������&�#��
-������-����
������	���	������	������3������$�3���������
���������������	����
�-	��	����
�	��������������������������������-�����������&�
�

=�����=2,>��&���>�����3������������
������������-���������	�	
�������������-����
-������-����
����6�3		�������-��
�����	�
�����������������������������4����
�	���
�$�	��6�������-������-����
�����������
������-���������������$�3���������
��&�

• =����	���-�����/��	���C�

• *�������-	�������������C�

• *	���-���3		�������
�	��	B�C�

• ��..<>��������&�
�
.���/��	����������
������-�������������������4	�������������$�3���������
����	��	����
����-	����
�-	����-�������-������-����
�����3�����������������	��7/		��3������$�����������

�������	��-	�����-�����������&��
#�������������������������������-����-������-����
�����3������-	��
������6�/��
�-��������
$��
�3�������������	����-	������
����/�/�������	�	
������������������
�������������
	�
������$������	��-��������-	�������
	���	���&�=�����=2,>��&���>�����3���������
$�
��������-	��������..<>��������
�@���
�����&�#��
�-	���	�	������������/��
	�
��/������
����������������������	�	
�������������-����-������-����
�������������6�		�
�4�������
/��-�����
�-	������
�-	���	�	����������
	���	����������	������-������������
�����������

����������������$��	����-	��$�������		���
�����-	�������������&�=��$���	
����3������������
�����������	���E�3���
�
�-���		��3����������������3������-���		��������=2,>��&���>
����������
����$�3���������
��&�'�-����3����������4���	���E�/��
�3�����3����������������
������		�3�4�
�4����$��������.�����3�������/����	������
��������������3������
��		��&��
�
+������..<>����������
��������		��	����/�������-	��$��	�
������������/��
�$��������
-�����������/
������$������=2,>��&���>����&�����
		������$���$��-���$������������
�-��4����-	���������/�����	���6�/�����������������/����	�������$��������/�������

�����		�$��������������
�������2��1'�:��������6�����$		�6�	���	$��6���	�����������
����
�$�����;�
�����/������4���&�*��������	�����������-	����4����/�������-������..<����
�����.��/��
�
		��-	���������������
������-����=2,>��������
&��
�

                                                      
 ��"�����	����"���	���	���>������//�%�414!14!56��((000�����������������������������2�������7�
������������������������������������������'�#����%�����&��
 ������%99333&��-&��9������	����9�������������	���9-������-����
����9���W�����&	���



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 ��

,#.�1�����������

!��������	�����������
�-	���������������������/��3������-	������3		�����	���������

�
�-���4�������������/�//��-	�����������..<�
�$	������-������-����
������������&�,��
��4���	�����������	����	�������		��$������������������4����-������..<>����������
&�+����
������������������������������������-	����3��>������
��
�-��
����3������
��		�����
�&�
�
=������-��
������������/��4	��/������3������
�4���3	������-�����������/��������A=2'B����
A2,))>���/	���B&�#���3		�����	�����-	��������/�//��-	�����������..<�
�$	������

-������-����
�������������3����������-����/��
�3����&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 ��

.#�(���� -������ !//�

#�����$�����������
�������������������/��4	��3������$�	��3��������	���-��
�&�)�������������

��������������������������������������������������������������������������������������
���� !�������������"�#���$���������	�6��������������$����
�4�
�6�-	���������/�����		��
�������/��0�
����������������3�����&�����$������������������
�-��
�����3�������	������

		����������	����������3���$	������/	����-�������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�
�

.#)�!����*�������������������

!��3�����$�����-���3�������	�����3������
����������-	������/���
�����/	����:=2';��������

�3���������/	����:2,));���������&�!��������������4�������3�����3��4������������$������

<���/�����/����-�������&�#������
��		�����������
���������������������D�/���������/���6�
�$���-	����-	�������������6�����$��3�����-	�������������	/����-	�����<���/�����/�������
����$��3�����-	����������/�����������������������
&�#����	��
�4����3������	�������
������6���������A$����	��B&�!���$����	�����������������������������	����-	��
-��������������������6�	��	�	���������
	���	������������		������/�����-��
�������&�
*����	����
���������	�����-������
	���	��������-	�����		����������6�-��	��3������
�	�����
��

���������4�������-��
��	���������& N�*����	����
�������������4�������4��6�����
/��
�$��������������-	�������	�	
�������������3		�$���������	������	��
�$�/�����	��

3�����6�4�	���3���
�
�-��������2������
�����+	��������	�������	�	
�������	
	4���& L��
!�����-����
���4������$���	��������
	���	�����
����$����	����������&�*���������-������-	��
������..<>��������������$	���������
������/	���&�����
		��/���-	�������
���������������
43	�����������������&�!���$����	���4	���		��-��3	����
�
�������/3�6�����-	����
������	��������-����&��
!���-��
�������
������������/�����/�����������$�������������$����	���������	��������
-����������	������������3�����������A3���B�����������/3�3�����/��
�-�����&�,����	��������
�����	����-	��=2,���&����	�-	�����������3������
���8����$���$��-���$������������3��������

-	����/������&�
�

.#"�=:���� ���>����������������

,��3�����3��4������������/�����/������
�
		������������-������-	����..<>����������
�
�������3�����������������	�����O����������-	����4��A$����	��B���%������
���������/�������
������-	���������/�����/���&�
�

?�������
=������
���������������������D�/�������
����������-���������������������-��	������
���

����4��������
�-��������������	�����		����..<>����������
&�,������3��4��3		������4��
-��	������
���4��������
�-�����������3��4���-	�����/��	����4����$��������&�'�-����������
-	��
��	�����
�3��������-���3�����	������������-���/����-��	������
�������3�����	�����
$������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
����/�������������&�
�

!7����������������������
G����$���-	����-	���������������������-��
������		��-�����
������&�����������-	�����
����/�����/���������
�$�/3��/���-�������������	�����������		���/����������-��
��&�����
$�
����$�������$��������6�������-	�
����������	
�-	��
����������������-�	�����$�������6�
���/
������6������������������	�����������$������	�-	�-��3�����
����	�3	��������&�����

                                                      
 N�����%99��&3�������	&��
93���9*����	���
 L�2������
�6�2&����+	���6�1&%�8������������������������������������'�=���	�������	�	
������
�	
	4���&��		�
	�
� L6���&� 0��:��$�/	�������;6��&�0�>0L&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 ��

����������/�����������
����/�/�����&�#������	��������������-	�
�����-��������������	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
��&�������������/���-	��1���	/�	���-��+���4�����
�������/�������
���E�$�������6����	�	�����������
��������������	�������	
����������������������-�����
���/	����6�4�	����/���������-����������������������		��������������
��/�����3������

���
���&�!�����3�������4������-����-	����	��		����	��������������	/�	���6�$��-���$�����������
-����-	���������/��/����������	��		��3���4		�����������������	
��������3������
/��
�-����6��		�����-��
	������-������������	
�	�����&�#��-�����	���-	�����	������
����

����������������	���-	�������
	���	���&��
�
(������������7��������������������������������������� �����@ ���������A�
(�
�-���6�������	���������-	���
���3��������������
�/��
�3������&�����
		������$���������
��������3��
�-��
6���
����������/������������������/���������������������	/�������
����������
&�����-�������������	���������������������3��4��������
����������������������
2�//�
�����-����
&�

�

��������������
*/����������-	���
�-	������A���������B�$���������������	/���6���������
�
���������/������
$�-�����
����		��		�������
�-	�����	/���&�����$������
��������		�������������/����6����
��������
��������������������
��&�!���	������
�-������
���������/����������	-��
��
�-	��
�����-�����3��������/����&�#����
����������/�������4����
������������������6��		�����
�����/�����-�����������3�����������������������������	��-��
�����-	��4����4����������/���
-	��-��$������
&��

�

�������������
#������������
�-	���������/�����/���������������	�������		��
�-�����&�#������������
�
$���		��/����3����	���6������������	���3�����������/������-��3�
������&�#��	/������������
����$����//���		����/����������-������-	��-����	
��

��
6�4�	���$��������/����6�
����/�������	����6���	��>�����/���6���
����	������������I����������$���6�
������		����
�	��	B�6��������/������	����������/����-	��-��
	�����
���-	������
��..<>��	���������3����-����
&�=������3������	������$���������������������	����������
�		�3���������3�����
�3�����4�	�����������/����������		�
�
�-��&�#���
�$�/���������������
-	��������������-	��-�	
���		���������3�����������$���-	����&��������
���������4����-	���
�
������������6�4��	��$���-���$		������		��	�������/����6�4�	����������$������-	������
��
������$��������/����6��	��3��������
������-�������	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
��&�
�

.#,� ���������������������������"$�

#��-��
����������$������-��
����
�$	��������������	�����-	��A������/�//��-	���������

��..<�
�$	������-������-����
������������B6�4�	���3���
�
�-��������
//��0&�&�#����	�����
4����/��
�3��������
�������������-����������/	����-	�����	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
��&�!���		��	����	����������������	������������/��
�3�����-�������	������
��������
		��	����	������������
�3������		�
��	���-����	��
�������������	��3�����&�
�

#���� ������
/ 
���������������
)*++,.���� 
��
0�����1


G�������$�����������$��������	�������
	���	����-������
����������
������-	���		����������������
-�����������&�����$���������������$�������������-	�������������.����/���		
�	�����-����
3	��$�������-����
��-�����
����������		�����
�-��&�������������-���4�����
�����������
�4���6�
4/����������
�$�����$		���������3������
������&������.��4	�����$���-�����
��������������
������-������-	��������..<����������		�������$�������������$��
��&�,����4���	�����3�����
����������$�3���-�����
�-�������$�������������
���-���&�

                                                      
���2	���
����������������.����		��.����
��-	��#���/���
���5���..<�"�����	��%�1�����������������
���� ���������������������������2�����'�+������0&�B��(�	-���	
�%�����&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 N�

#������3������-	��������..<��������������3������$��		������-	��
���
�&�#������3���������
�����������	�������-	�����-������������$�-	�����3		�-�������	������
�.	�����
�?�
(	�������-����-��	��3����������������3		�-����4����	��3������		�
��������&�
'	���6�-��	��3������������������$�-��
��������������3������-	��
���
������$��������
�
��������$������������$��
���-	�����-����
�����-	����-�����������&�
�
#������	��������������
�-	�������.����%�������-�����-	��4������/��4��
�-	������3	������6�

-	�$��3		��������
�3���6�		����������������	������
������&� �#�4�������������
��������������
-	����������	���$������-	�������.�&�,�������������	���$�����������������	����	���*�������
�		����
���$������
�����/�����6�3		�������������		��-����������3		��4���-������		�&�+����
����$�����������������.	�����
�?�(	�������-����4�/6�	�������������-	�������	����	���*������6�
��������$�������������3������
�����/����������2��1'>�����������
���-�������	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
��&��
�

������..<>��	������	���
�������-��������//��-	����������������
���	�������$���		��/������
-��
�������������%�
�����	
���:-4;%�� ������1���	/�	���-��+���4�����
���
)	/����2������%�� '�	��������1���	/�	���-��+���4�����
���
1��	���,/3������%�� '�	�������9����1���	/�	���-��+���4�����
���
�������-	������*��%������3������1���	/�	���-��+���4�����
������
2	���	�+���������%�� ����3������1���	/�	���-��+���4�����
����I�
�	��-	������2�����%�� ����3������2��-��$/��	/�+�����
��I�

����/������	��%� 2�	�����3�������	����	���*�������
��������	��:���;%� K�>�		�����/������	�������	�	
������
�
������..<>��	��-	����������	/�	������-��	��3����������-�����������3�������6�
����������������������	�����/����-	������-������-����
������������&�'�����������
���������	�����	����4	�����6�����/$$���3�������-��������6�
�
�-����/��3���������������
����/�����/���&�#��������-��������
����/�����������������-�������/����������-������
��&�
"����	������$������������	���6��		�������		��	��	��$�������$�������-	����������������$�����
3�������	���
�3����������������/�����/���&�!���	��3������
���4���-��������
�	���-��
���-	�������..<>��	���-	���������/�����/���������������	/�	��6��		������	��
����3������
���4���-�����������	�		���	�����/����������-	�����$�������..<>��	��&�#���
�		�����-�����������		�$�-����
����	�������4���	�����
��������$	��������-��������
		��		��
����������4	����3		�����	������	������
�
����4������������&�*�������..<>��	����������
	�-		���
��
�����-	���������	���������	�	����-����
��	���������-�����4	�������
$���/��-�����
��������-����
�������/���������..<>��	��-����
6�������		��	������������&�

+�������������������������-��
�-	������	����-	�����������-	��������..<>��	�6�4���$���	
��
0%�
�-	���	�	����6��	�	
�		�� & �&�
=��������������	��A#��3�
��		�&&&�������$��������-	��������..<�5����=2,�����������
B6����
-���	������		��	��4	���6�4�	������3��4��-	�����/��	�������$���/��-�����
6�-	��
���
�&�#���
��/�����������-���������$���	
���%�<�������	�&�
�
#��A����B�-	����������������������������3�����-	��
������&�+���������..<>����������
����
��-����
���4����������
������������3		�����	������
�1���	/�	���-��+���4�����
���

-��	��3����������-������6��������������&�����
������������-	�����-	�
���
���������������
-�������-	������������&�!��������������//�
�����-����
��-����
�
�3�����������������-���/����
���-��$����������������/�����/����$������-��
��&�!�������������������������-	�����
��//�
�����/�	�����-����
���4����������������������6����	���������/�����/�����������
-������
�-���������	��/�����������������������
���	�������	�	���-	�����	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
����		��������		��4	��$��	���&��

�
�

                                                      
� �����%99333&��		
�	����&��9���3�	
�&	��O���=#P ?=#P�0�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

 L�

#���� ,����������� ��������
��������
��
���������&�������	���


#������������-	����������/���������4����-	��
���
�&�+����
��������-	����-��	������
��������������/�������	�����3������		�
�-�		
�����$���4���$�������
��������-����������
�������������		�$������
�
�-����	���
����>�����/���������6����-��������������
������	�//������$���������$�������
&�,����		�����������
����$������-��
������/���-	�����
�3�������	��������������&�#�4��������-���������$���	
��0%�
�-	���	�	����6��	�	
�		�� &�&�
�

#���� 2����� ������1�


<��������4/�����������������-	������������	B�����A�	�>�/��B�-	�������������
�����		���
3������
�$�	��������-������
�����	�/����$������-��
���-	�����������&�#�-�����
����������	B��4����������
�-	���	�	��������-�����6�4���$���	
��0%��������/�� &�
�

#���# �����	���"�������������� �


!����	���-	����
�-	������$	���-���3		�������
�	��	�3���������������
�
�-��&�#��
�����/������������������/���	����-	���������
�	��	����������
�����6�-������
�
����	�����������
�@���
������4�������������..<>�������&�
�
)#����� ��������������
 & �,�
�-��
���
�8���
 &����
�8����������/����-	��-�����
�$�������
 &0��	������
6�����	
������	�������
 &K�1����
��
6��������/��������������������
�8���
�

0#����������'����������;����%��2���
�& �(�4�������������	���
�&��I����������-��3�����
���
�&0�<������������-��4��
��
�
�&K�<�����������
���	
�
�&��*�4�������
�

"#����������'����������������*���������
�& �)�	����
�&��(�$�/3�������/������
�&0�=���	��	����
�&K��	����������
�

+#�-���������
�& ���
������
�&��!�����
�&0�(�$�/�������������/��
�

,#������7����������
0& �*��������
�-	���������8���
�-	����-����-�������

0&��2��/����	������-	��$���������������-������
�8���
0&0�!�����-���������������	����	����
0&K�+���	����
�
0&���	����
0&���	�	
������������4����
0&��#�/����	���������
����	����
0&N�1�	��������/����
�

3#�������������� ��������
����� �����7�������������

�& �<	�������������	����
�&��<���/�������	����
�&0�!����������
�
�&K�.���/������-���������
�

.#����������'�����������������*�������
K& �,������/����������
��
�
K&��1����
��
����
�	��	B��
K&0�,�
�������$���������
�
K&K���-	�$��������
�
K&����
�8������4��
�

B#�-��������
N& �*�3/��3�����
����
-��	��3���������������
N&��'�	����
����
�	��	B��
N&0�=����/����������4����
N&K�,�������	����
�
�

�
3������+'&�6���������������������������������������������
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

���

#���3 4�	��������5��


*����������������-	��
��������A����B��������	�����������8���:$����
����6������������
�������;�
�-	����
�@�����������6�
�	�	�����������
�8-	�/�����3�����&���������
-����$���
��
�������3��4�
���������3��4������������
	������������	����$$���������
-������-����
����6��������	��������-	������	�����-	�����
�-	���	�	����������/3�3������
�������������
�	�/	�������&�
#�������	�	�����-	��
�-	����3����������������	��$�����-��&�#		�$������3����������

����/�
��������
�-	����
�@�-���	�������&���������
�-		��	�����	���	$���3�����
$���������6��	��3�������4������/�
�����$���������$������������������	���������-��
�����
�������/����
������&�+��-��
����3������	��$��		����������������/�������..<�:.����	��
.�������<����6���������������������/��;��������.<�:.�������<����6���������/��;�$������&�#��
$�������		���
�����3������-��-��
������������������/���3���
�
�-��&�
#�������/�������$������������3�����3��4����������	�	��������/��
�-�����������3�����3��4��
3�����$��		����������������/�������..<��������.<���6�3�����$�����-������$���	
��0%�

�-	���	�	����6��������/��0&�=��$���	
��06��������/��K�������������
�������������/��3�����
�

-	�����
�-	���	�	��������-�����&�#���������	�������:
�$�/3;���� �:���-	�
���-	��

�����������;�4����3���
�
�-���������$���	
����������$��������
�-���-	�������������	�	����&�
#��
�-	���	�	��������-���������.������-�������	�������������	�����3���
�
�-��6��		��
��4��4���������������$���	
�����
������&�
�

#���6 �������� ����������


,�����$�������		���
�����3������	�
�������������������$�������		���
�����-����		�&�
2���������$�������		���
�����4����
����	������		��.����	��.�������<������:..<B�;&�
,$�����-���	�	�������4����$��-���$�������������������	�//�&�2���������$�������		���
�����

����
�$	������4��������/$�����-���	�	������6�4�	���-��/�������������-	����������/�6�����
��������������	������
6��������3��������������/�������������/����6�������	����6�
��������
��������	����
&��
��
������$�������		���
�������$$���
����$��������
����..<B�6�����4����	��������
	��-����������������������4����-	������$	���-���3		�������
�	��	&��
,�����.<B��������..<B������/�����$��������6�4/�����$�������		���
������������3������
��
������&�����$���4	����-�����������3������		�
�
�-���3�����	����3����������������	���

������������
����3		����3������-���������&�I���$���	
��0%�
�-	���	�	����&�#��
$�������		���
�����-	��.<B��4/�����/����		������������-	������4�����	�����
$�������		���
�����-	�����..<B�&�
�
#��$�������		���
�����$���		��-��������
����������/�����/������6������/��������
����/������������������3��������
����������-��-��
�����������3������
�$�/���&�#��
��/����������������/3��������3��������
�������4�������-��
����%�

• ���������/����%�<��������������
�8��6�$���������-	��
�������6����-	�
���-	��
�������6�
����	
�-	��
�������6�$�������
6�/��
����6�-��
	������-��6�	�3	����6�������		�����
�������/�6�	�-	�-��3�����
6��E�������������������
�������$���������
&�

�

• 2�����		����
�	��	B��-	��$�������	����%�,���������
�	��	�3�����		�
�
�-���3����
���������������3�����������
��		��6�������7/����������-	�6����3��4��3		�����������

3����������		�������&�
�

• I����������$����$�������	����%��������3����������������������-	�
���
�������6����
������	�//�6�'�'����-��������-	���������/������������-�����������
��6�����-��������
/��
�����
���
��������&�

�

• !���		��	������/������6�4�	�������	�-���������-����������3������-	�����/3��
����3������6������-��4����-	�������������
���-	���������3������6������-��4����-	��
�������/������	�����������������-	��
���
���/������-��	�����&�

�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

� �

�������-	��$��	�
��	����������-��4����		�3�4�
����-	��	�����������/������	����-	��
	��	�	�//�&�����
		������$������	��	�	�//�6�4�	�����/���	��	�	�//�6�-		�3	��	�����6�
	�4/�
����	��	����6�������
������-���4���&�,�������������4������4������	�������
-��������������		�����		�3�4�
6��	�������$������	������
�'�������?�(�$�/3��6�=���������
������	��8������������	���&�#��	������
�'�������?�(�$�/3���$���������4������	�������
4��������������	�������������/��-��
��������	��3�����/��
�-����&�#��	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
��������A'�������?�(�$�/3��B�����������6�		�
�4�����������-��	��3������
�

-	��1���	/�	���-��+���4�����
�������	�����3���4		������������		�3���������3������
/��
�-����&��������		������	�������MM������������		���������
�������������	����A�������������B�
��������&�'�����������
�������3�����������-���������	��������
����������������3	�������
-	�����������-�������
6�4�	������-��6���	���������	��B��3������$��	�����&�
�
!���		��	��4	����3		����
��		�����
���������������/3�$������6�4�	��������������	������
3��4����������-	�����3���4		��������-������
�������	
&�����
�-��
�����-	��4���������-�����

�		��������-��
��������/3���
������&�,������$���������������	����������������		������
������		����
�	��	&��

�

#���7 8��� ��
��
���������
�����"������


+�������������������$�������		���
�������
����	���������		������..<6����������������>�
��9�������/�����������3������
�@�����������6�3		�����		�����$		��3�����
��		����	��
���$�������������	��3�����$�������&�+��-��
���������-�������-�������������������������
���������
����3		���:�;�3������-	��
����������-	��
���
�&�#�4��
����3		���������������
�����	�������3���3��4��3������-	��
���
�����$��
���/��������$��������
���������$���������

�������	����
�-	���������-	�����������������������
����3		����&�
�

#���9 :��������
��
� ����


,��������������$��������
��/��������$�3	����3�����������
��6��$���-	��������	�	������
-������&�#�����/��	��������-	���������3������
���
��������&�����
		������$����������������
�����
���������-	�����������	�//��������������
��6�����-��������/��
����$/�������&�+�������
��
����	����-	����4��	��������������I����������$������
������&�
!���	�����$��	�
�����	��������������-	�
���-	��
�������&�'����/��������������-	�
���

��������������������/�����3��4��:�����������������	�//�6�-���	����
6����-�������6�'�'6�
�����9-���;�-������&�����3	�������������
����	��/��4�������
��	�������-��	�����4����
����/����4����������������
�4����6����3�������-	�������.��:��
;�����	���		�3�4�
�3	�&�,��
��4���	������	�������3������
����������������������/����-	�������-��	�����		�����

��������3����������������-������&�'�-����4	���		������������������-��	���������
A��-��	�����$���������
�
������B�
���/�����������3�����6�3		����������	���������
����/�������A�����������
���-��	����B�3����������
�����������	����3�������
�
		��������
�3	�������-	�����
���-���������/���9��������&�

�

#���; +�����������
������.
��
� ����������


<���	���6�3		����������������
����3		��������������������-��
�4����-	��
���
��-	�����/���
���-����������
�������	���������		���
�����$���	�3�����
�-	������3		���&�.����
�������
�		���
������/�����$��-���$���������/���%�-�������
���-	����������/���������	����6�
���/
�	����/�������	�����������$����/����-	�����������&�����-����3��������	��>�����/����
		�
�-�		
��$��������-��	�����&�'�-�����������������/���-�����
�	�	���������$�������
������1���	/�	���-��+���4�����
���$������4���&�

�

�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

���

#����< 

���������


���������-	��-	���	����������-��4��������	�����
�-	����������������������������������..<>
��	��4����
�@�����������6�-������
����������4��������	��4����������������4/�����3������
$��������������������-	������-���
��������-������-����
������������&�!����������	�����
��
	���	����-��	������
���		�$���
��������
�������3��4��������
	�������������$$���������
-������-����
����6����������-	�/	����3������
�	�/	�������&�#��������
�$�/���6����	�����

�-	�������������������..<>��	��4����
�@������������	����������������-������
�4���&�!���

-���$�����-	������-��	������
����	������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
�����-����������
����������/3������/�
������������	����������������������&�
�����.��4	������-	���	�����	���������������������	��$���		��/�����	��	��������������6�����
/��4�������
�-	�����-���4������-	��������..<>��	�&�#��-���4��������	���$�����������������
����-	���	�����	�������������
&�#����	��	���������������-	������-	���	�����	��$������������
���		�6�3		�$���������	������3�����$�������������3�����3��4��������..<>��	�����3�������

�
		�����������
�����	�������..<B����������/�����4���&�
!����-��4����-	�����	�����������$���-	���	����		�����$		���������3������
��		�����		��

�/��������
����������$���	
��0%�
�-	���	�	����6��	�	
�		��0&K&�
�

#����� 

���� ������


!�������������		����/���������..<>��	������$������������������-������-����
�������������
���-�����8���&�#	��3��������������������$�����6����������������
��������3��>������
��
�-��
6�
�����/����	���6����..<B��/���������������������$��������
�����-	����������������

������&�!��3������	
�
		�����������������3��������
��	���4�	����������$�����-���������
��������������
�-�������		����������&�=�����������������������-��������	��4	�������������
3���������4���&�!������������-��4����-	�����	�����������$�������-�����	��������/���

		�����$		���������3������
��		�����		��
����������$���	
��0%�
�-	���	�	����6��	�	
�		��
0&0&�
�

��������������
�������		�$�-����
�3		���
��	�������.������	/������
�	��	��������6�3		�$����������
�
3�����
���/�������������	�/���������$��	�
�-	��������������������
�$��������������	/����
������������
		�6��-��	�������������/��	����-	��-���
��	/����&�#�����/�������	�����

�������������������������$���-������-����
�������		�6�4�	���������-	�
���
��������������
����	
�-	��
�������6�$������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
�������43		����3�
�����������
����	/���&�#��		��	���>����-��$�����/������		��		�������
�-	�����-���
		����	/����
3����������$������	/�������
�����������������		�����$		��4����-��$�����&�#������3������
:����;6�������7/�������������������������3������
�����������&��������		�$�-����
�3		���
�
�����������
�����������/����		����������-	���������������
�������	/������������������		��
/�������	����-�����&��/�������3������
�	����$�������������	������
����4���������
����/��

����	/����/��-�������-����/����
���3���&�D����
�4�
������������.��-	�����������	������
-������-����
�������������-�������		�����-	��
����������
����
���:A������-�������������..<�

�$	������-������-����
������������B������
������������-���3		����;��������������������

�@����������������3������������/���&�
�

1������7�����������
�����.��4	������-	��
���������/������4���-	�������������	�������		��������/��	����-	�����

������-�����	����$��������������-	�/����&�#�����7/������-	�����-�����	������������������
	/����������4��	��
�4�����	�������
	���	�����	��$�3���������
����	�����������..<�


�$	�������-������-����
�������������-�����/�����
������6��	������������������������&�#��
�������-��$��������
�-	�������������������/����6�$���1���	/�	���-��+���4�����
���4��������
������-	�
����������	
�-	��
�������6���������	��$��-���$������	���		�������3������

�8-	�/����6����3���������		�����������7/������-���������������$��-���$����������������
����
-�����8���&��
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

�0�

#����� 

$���� �������
��
������������


#����/����������
�
�-����
����	������		��������..<>���������������3������
�������/����	�������������		������������	��3�����-���		��		�����A!����B�������-	��
����	����
�4������3��>������
��
�-��
6�4�	�������	���3����
����
���
�8���-	��
��-�����������&�#����������������4��
-/���
����
����	������������������-�����������	����
�-	��
������..<>��������-	��1���	/�	���-��+���4�����
��&�1�
����	�����3������-��������������
$�3���������-������	��3�����-���		��		����������������������������������3�����
�-	���������

��..<�
�$	�������-������-����
�������������		����������&�
�

1��� �����������������7������
#����/���������������4	�������4����-�������������..<�
�$	�������
-������-����
������������6�3		�������$��-���$�����������..<>�	��$���6��������3������
$�������&�,��������3������$��		���������-�����������/������$�������������#D2�4	��
3������
�$�/����-��������$�������-	����-�������/������&�
�

!��������/���3�����-	��
����������-	��
���
��������������8����3�����$�������		���
�����
����
�4������%�

• #�/�������
���������/�������
����������6�-����	��4��3��������
�-����C�

• #�/����������$������������������������
����	�/	�����������4��-��-��
���������/3�

���������/���C�

• !�-�������4��
����	�����	�/����-�������-	���������-	������/�������$�����$		��4�������
���3����������C�

• !�-�������4��
����	�������/�����������$		�����
��	��������������$		��4���C�

• *��������/����3		����/�������		�3�4�
�4����:��
��		������	��>���;6�4��	��$���3��4�
��
�
-	����/������������		�3���������	�����/���-�������3������-�����/3�����-�������
�&�

�

C��������������������������7������
1�
����	�����3������$��
���/�������$�3���������-������	��3�����-���		��		��������������		��
�����������������3�����
�-	�����������..<�
�$	�������-������-����
������������&�!��3�����
���������/���-	��
����������-	��
���
��������$��������
����������8����-���������������	���6�
��������		�6����$��������
6��������/
-�����6����$�3		�����������������-�������
��
�-	�����
��
����	����&�#��-��
�������
����	������������$�����$		��4���%�

• 1�
����	��������		������������	�����������-	��������..<>��	��-�������������������
��-	���
���$$�������	��-�����������������������$�����$		��4���C�

• 1�
����	���������$��������
������������$���������
�������������-	������	����
6��		�		��

����	�������	����C�

• 1�
����	���������$��������
��������
�-	���	�	�����������������	���$�����������4����

�$�/���������������..<>��	��-�����������������������������-	�/�����-	��
�-	�������
�����B�C�

• 1�
����	�����-	������������
�-	���������	���������-����$���
��
���������������������
-��������-	����������-	���������������	�
������$�������		���
����C�

• 1	����������-	�����������
�:
��	��������������������;�-	���������������
$�������		���
����6�3		��������$��������
�-	�����������$��������
��/�����:..<B�;�
3�����		�
������C�

• 1�
����	�����$�����������	�3�����
���:�-����������
�-	�����	���3		�����������������

����3		����;�����4������
��������-	���������������$�������		���
�����������
�������
����
��������		���
����C�

• 1�
����	�����-	������-�����	������
�	��	������������	/������������-	�/	�����		�-	�C�

• 1�
����	�������������4	�������4������������	���$		������-	���������/�������
$�3���������
��&�

�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

�K�

.#.�����7����

+���������	���	����-	�������..<>����������
�������������	���-	��$��	�
����-�������
������������	�������	������
6��������
�-	�������������������	/�	����������-��
	������-��6�����
����3���$	������/	������������&�+	��#	���
��������-��
�����/����
��-���3���$		�%�A
�������
����������������3�����B&�����$		��3��6����
�������������4�����/	���6�4�

��%��	�������
������
-�����������������
����		�-		��$		��-����3	��$������������..<>�����6�$����������/���
��
���/	���O��
�

!���-���$���������-	�%�
��������������������������	����������������������������������������������������
���������'�1�������������������������������������������������������������������������
������������������&.9������'�8��������:���������������������� ����������
�����������������2�����;�����������������������������������������������������������
���,���'�1��������������������������������	������������	���������
�����������������������
����������	�������������������������������������������������	���������������������
�����'�<����������������������������	����������������������������������������
�	��=��

����������������������������������>���������������������������������������'�
#��������	�-����������	�//����������4�������-��������������
�8������-�������
.����	�	�����
&���
"		��		�������
�-	������-���$������	��
�4�
��3�������	����������	������/	����:����A��/���
��/���B;������	���������������3���$	��������������	������������/	������&�=������
�-	������	�
	�3�
��
�-	�����������������$���
����������������	�����������������
���-�������4��
����	��
�������/�����	E��		�������
����/����$/��������������
�4���&�

�

.#0�1�����������

�����$�������		���
���������4����-���
�������4�������
��	������������/	����-	�����	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
��&�#��
�-	���	�	���������		��		�������
�-	�����A�/���
�����/	���B�
��
�����������		��		�������
�-	�����
�-	���	�	�����4���������-�����$�������		���
�����
��
�����������������	�����������
�4��������������	����&�!���������.<����..<�
��������		��
���������3���$	�����������
������	���������-�������	������
&�#��/��-�����
�-	�������	����� �
����������� ��������	��������6�4���$���	
��K6����������������3���$	������/	����������-����-�������
		�����������-������..<>����������
&�

�
+	�3�
����������E�����������������������/�������$�����-������3�����3��4��������		
-�	��
�	����8����-���������-�����
�-	�����-��	������
&�#���	�����4	��/��
�$�����		����������
�������������-��
������������/�&�=���������/����3�����������/�����
�4������3�����3��4������
-��	����������������		��������6�3		��	�-��-��
����3�����$����������3�����3��4������	��
��������		
-�	���	��3������
���8����$����������3������&�
�
�

�
�
�

                                                      
���+�����
��
�"�����	�����.����	�	���		��%���
�8������-�����������	�	�����
6����K&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

���

0#�1�����������2����

#����������/���		��4�������3�����3��4���������3�����������$������/�����3������$��	�����

���
�@�����������-��������	���-	��4	����������������..<>����������
6�4��	��4�������
�H���	���-����/���
�
		��		������&�#���/$���$�����������
����������������������������
-��
����%������������	
����������������
�������������� !�������	�������������������

�����,�����	�������������"�
�

0#)�!����*�������������������

!�����������������-	�������	�//������4��������������������	����
�-����&�#���������������
�	����-���������$	����-�������3��4��3		����$����������3�����������$��		����

$�3/��3�����
��	��3������
���8���&�!��4	����		
-�	��������������		��$����������3�������
������4	���������/�����3��4������3�����	������������3��������
�
		�6�4��	��-��	������
���

��	���������/�����3����������
�-����&��
!������������	���������$	����-	�������������������	����3������
��	�����&�#����
�	����-	��
�������3������6�����
��/������������	����-	�������-�����
�-	����..<>����������
�3������
��
�-	�
��6�������������/��
�������3�����&�!���������������	�����������3������
��
������
������-�	
���������/�����������������$����������3�������4���������		�&�,��$	����
-	������������������4����3�����
�������3�����		��	������$�����		���/���$������

����3�������-	�����	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�
�

0#"�(������������",�

�
�

3������-'&�%���������������	����

                                                      
�0�.�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,��������������,�������
���������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�L� 0���LLK&�

�
2��/	����

$�������

�
=���
�	���
�������
�

=������
�/����>
������

!E������
,��3��>
�����
���

D�/4��
<��$����
���3����



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

���

#��-��	��������4		�����$��������.��-����
�������/�����������/��������������E������
���3�������
��&��
#��		�������
�����-��	��������������������	������������$����������������		���		����..<>
����������
����=2,>��������
&�#�4��$��������-�����4������������
������������-����		������
$��������/��������������&�#��$���������		��=2,>��������
������-���������		����������
���3�������
�-	����4�����	��������/3����������
�:������$�������;&�#�4�����3�������
��6�
�E��������������6�3������������-��	�����/��������3���A#��-�������.�	�
�B�
������&�K�

�
#�����/	����-	������$����������$���������������$��	�
����������
	���	���	�����������/��
��������
���	����	�
���������4�����&�����/������-����
��������	���������$�����������
�����		���		������������
�-	����-�����$�����������������&�������������/����������-	������
$��������������������$�����������������
�$����-	��-������-����
�������

���
������	����&�
!E���������3�������
���4����������3�������
������3��
�-��
����������&�!���		��	��
3���������������6�4�	�����
	�
�������������������	
�-	��
�������6�3�����������	
������&�#����

������3�������
�-	�����=2,>��&���>��������
�������������
����������������
�-������������
��������������-	������������	����	�������6������������������
�	�	
�������������-����-������-����
�����-	�������������6������/��������6�������-�����6����
�������/����������	�/	��������3	��������������
���&�#��-��	������
�������3������
����
�-����������..<����/����������������=2,>��&���>����������
����$�3���������
��6�
-��������		��������-�������-�	/��	���3����������		������	�����	�	�����-	���	������&�
*��������/�������3��������
�������:��
	���	���������-�	/;6������/�������3���3��4���
3������-�����/3��:	������
���-�	/;������������������/����������	����3������
�3��4�
��

:����-��/������-�	/;&�./����
��4�
���	������-��	������
�	������$�
����������	��
������-�	/6�
���3�����	��������������	�����	��������������-�	/���	��3������
���	
����6��	����������
��
	���	������6�	������
�9��	���-�	/��������-��/������-�	/&�*��������.�������������
���	��
������-�	/�$�
����������-��	������6��		�����	������
�9��	���-�	/6��/��-��
����
�����������-	���	������&�
� � � �
�
�

����������������������������������=	���������>�D������������������=E���������>�D������������� �

�
3������-'(�3�����������2������������

�

�
�

                                                      
�K�(�������6��&%�2������$����������������'��		
�����
������6�#����		
&�������	
�K���$�/	���
���K&�

1. Strategie

  

2. Cultuur

 
 

3.Werkproces- 
sen en  

afd.functies   

4.Procedures
en

Werkwijzen  
 

5. Persoonlijke
functies/taken

  

6. Functioneren
van mensen

 



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

���

#��	������:.�����;��������
������-��	������
�������4���%�

• '	�
��%�����3������6�'�	������������������1���	/�	���-��+���4�����
��C�

• 2������%�������.	�����
�?�(	�������-���C�

• ��-�	���%���-���$/��	/�F2"C�

• .�	�
��	
����%�2�	�����3�������	����	���*������6���	
�	�����	����	���*������&�
�

0#,�?�����������������"0�

#���	����$����������-��	������
��������/�����3������3���
�
�-���	��������	���������
-	��)�3��&������������-	����������������������	������������������E��-	��A
���	����
-��	������
B�������/����&�)�3���
		��/���-	�����-��������������
��	����������	���
������


���//����	��3����������������������6������	���������-��	������
�-���
�����:�	�
��
	
���;&�
�
�

�� �� �� �� �� �� �� �� ��

�� �� �� �� �� �� �� �� ��

�� Het driefasenmodel van Lewin ��

�� �� � � � � � �� ��

�� �� �� � �� � �� �� ��

�� -----> Unfreezing -----------> Moving ----------> Freezing �� ��

�� �� �� � �� � �� �� ��

�� �� � � � � � �� ��
� �� � Mensen 'losweken' Nieuwe situatie:  � Mensen nieuwe  ��
�� �� uit oude situatie  � Reële perspectieven handelingsperspectieven ��
�� ��   bieden  bieden   ��
�� �� � Mensen laten ervaren      ��
�� �� dat de oude situatie   � Nieuwe situatie inslijpen ��
�� �� onaanvaardbaar is   � Stabiliseren nieuwe situatie ��
�� �� �� �� �� �� �� �� ��

�� �� �� �� �� �� �� �� ��

�
3������-'*����������������������?�����

�
�
����������-	��)�3���
�������4����������3��4��3		��������-��/���-�������������	����

����������$���-��	������������&��������������������$��������
��������-��/����

���	
�-��	������
�$������������
	���	���&�=���	��� %�/�����4��
6��		������4����3	�����
������	������/���������
�3��������������/���
��
���	
���&�#������3�������-	��
1���	/�	���-��+���4�����
���3������/��������
��		����	������/���
�����/	����
��		�-		��$		����6����	�������-��
�������3���������������������3�����
�3����&��������-	��
$��	�
��	���������3�������3�����3		��������-��	������	��������
���6�4��	��4���4����������
-��������/�����
		��4�����&�=������	���-	��A��-��
B�3��������$���		�������/	����

��������������6�3���������/3������������3		��������3����������3��������/3�
���	
�
		�
������&�#���$���������	��������/3��3��������/�����3������
�@�����/���������	�����
����3�����������-��
������4�������/�����
		��3�����&�=������������	���3��������4��
	�������-��	��������������
	���	���&�#����������7/��������������-	�������	���������
3������������/3��3���3��4�������
�3���������3������4��
�@���
�������������/���
��
3�����������&��
�
#��-��	����	�	������-	��������
	���	�����		��4����3�������
��������������$�
���4��
������

��
	���	�������������
��	�����������	��7/		�����-��	������&�����-����������

                                                      
���.�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,��������������,�������
���������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�L� 0���LLK& 



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

�N�

-��	��������E��3����������$��		�����������-��	�������	�������������
	���	���6�3		�$���
���	��$���-���$		��-�������3����
�3�����	�����
�������-��	������
���&�*������	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
������		�������	�����-	���������3������������������	�����$���
-���$		��	��-����3�����	�����
���-��	������
�����&�������������
���-�	/�-	�����
����3�����������-�������	�
�������		
����������	�
����	�����-�����/3��
��������
3���4		�����������4������$���
��&�,������
������������������3��������������������
�	������-�����������������������-��
��������	�����������������3�������
		�&�!���$��	�
�����

		��	����/�������		����������
		������-������������
���	
��
���-	���������������
��
	���	���&��
�

0#.������������������������������7���������"+�

����-�����������-	�����3�����	������
����	������		������-����
���-	�����
-��	������
�$���������&�.������������: LKN;�$�������������������������������4����
��$$���
��		���		������-��������������4���������-���������-	�����3�����	��&�I���4	
���
3�����	�����
���-��	������
�	�����������-��/������	���������/���	���������������3������


�-���������
�������	����&�G������������4����3		�$��������
�������4����-��
������6�:���>
�	�����	���6��	�����	������������������	���������������	�����	���;��3	���		��-������	�����
�		�����
�������������������������������&���������		����-������
�����	������/��-�����

���������������������������������4�����������3�����	���������
		�&������������#	-���
: LN�;�
�-���������	�����/������	�����	�������3�����	���3���6�4�	��������
//���&K&�
�
�

�
�
�

3������-'+�%�����������������������������������������(@�
�
�
#��$����-	����
//���&������&�������4������	���-	����
//���&K&��
����3���������$$���$����	�����	��������������������3�����	������-�������&�#����	���/��
$������������-���	�
���������/��3������
������6�-������4��4�������-����
��������
-��	������������/	���&�<	�����	�����������
������-	������������������������-����
-������
$������������
	���	����3		�����������
������������$���/��-�����
��/�����$�@�-������&�N�
#��-���������-	���	�����	����4�����	���������4���-����
�-�����6�����	���3�����
�
3		��������������
�-������$$���������������
�3		����������3�����&�!�����
�������	��������
�	���	�����	���������������������	����
����������	������3�����	�����������������
����������
�	�
�/��
����4����������������	$��������-�������$�������������3�������:.	��	��6� LL�;&�

                                                      
���.�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,��������������,�������
���������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�L� 0���LLK& 
�������%99333&	�����3�-��&��9�9�����4���9�������/�X ���WK&����
�N�(T��4>���Y	6�1&6�*	����6�*&����.	���6�)&�%� �������������������'��������	��%�<�	�����!�/	�����
*����/E6�����&�=2*"&%�L�K0��N �E�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

�L�

3�#��
( ��������� �������


�����-��
�������-��4����-	��3�����	����	������$���-��	������
�������������-������������
��-�	/�%�
�
<������
�����$	���Z���C�����������%�

• ��
���-����������$������C�

• )	
��3		������
������	����C�

• #������������-	������	�	
��C�

• (�$����		��-�����/3������	������C�

• +����
�����$�������C�3����������	�/��7/�&�
�
2��	������
�����$	���Z���%�

• ����-��3������-	��A�/�������BC��

• (����������	������6�����������3����4������-���������
��C�

• #��-��	������
������������-�������������$���		�����������-	�����
����&�
�
,�
	���	��������$	���Z���%�

• ,��$������-	��-�������������-	��������������-����C�

• #��3������������������
���������-��	������C�

• +������������/��/�����	����
�������-	�������
	���	���������������-��	�����/���
�C�

• '����-��	������
���/��������		��$������$���		����/��//�C�

• #��-��	������
�-���������$�����
��
�-�������$���		�����	��9��-�����-	��$��		����
��
	���	��������C�

• #����
	���	����$�����3����
�
/����
��:��������������	����8��;�-���3		�����������
-��	������C�

• #����������������	E	����-	���������3��������	�������
	���	������-���������
-��	������
���
�����������������:3	�������
	���	����	����������/��-���$���
-��	������
���������O;C�

• ,�-���������$��3		�������-	�����	�-���/�9�	�	
���������-��	������
����
�������������&�

�
=���	�	
�		���&0& �3���������-��3	����3�����	����	������$������	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
���
��������������	�	
�		���&0&K����/��
�3��������3�����3��4���������3�������
�/������	�����������������-��	���������&�
�

3�#��
'����	��������������=�


,��	���������������-	���	�����	�������3�����	�����
������
		�6����������
�����3���������
���-����������	�����	������-���>������
����	������4��������	����������3�����	���

��������������	��3�����&�=����
//���&��3���������	�����3���
�
�-����	��$���

����3���������������������3�����	���-��������$�����������-������-	��-��	������
��6��	��
3������-����		�������������	����>��8�/	���-�����	��
��&�!�����$������	����$���-����4	�����
�-���/�
��
����	��
���������/������������4		�6�����	���>�3	�
���	��
���
��	��������������
3�����&�
�
���������	���������-	��)�3���������$	����-	������-��	������
�������6�3		������	������	����
����������
�$�/3�6�4�	���$��-���$����������)������6��	������������������� L�N6�������
//��
�&�����3��������&�#���������
���������������8����-	����	�����-���������������		���	������
������-	��)�3��&��
�
�
�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0��

�

�
�

3������-'-�%����������������������2����������������������������
�

�
!���������/��3�����
�-	����4��$��������������
�-	�������-��������	��
��8��-	��.����?�
*����6�
���������-��	������
�-	����
	���	����6����	���-��
�%�
�
 &�1���� ��������������������������%�#�����	��
������
�$	������������		��	����	���������
-����	���������3�4����4���6�����-��	�������4���	�4����4�����	�����-��	������
�����/����
���
$��	�
���&�*���-�������������������������	����3������-��	������
���������
�3������������
�
������	���
�$�	��&�#�����	��
����������������4�
��		�����E����>$��	�����
6�3		�$������

$�������������-	�����/�������������U
�$�/�����U�-	�������������
������		����&�
�
�&�1������ ��������2������������������%�=����4�����	��
���
�����	���/��
	�
��/����	������

���	
�-	���������$��		���3����������	����/���6�3		��������:
�����;������&�,������

���	
�-	������������$�@�-������6������������/����������4��	����/���6�3		���������������
���$�@�-������&�
�
0&�1��� �������������������%�=����4�����	��
���3�������-	��/��
�
		���	���������:U�������

�	���
��U;�
��3��
����/�����3���������-��	����������������
�$�/���-	�����������6�
���������������������	���:
�������
����	������/�����3��������
�������;&�
�

3�#��
( ������������������=�



�������
�$�������	�������	������������	�����/������������������3���������������	��
���������
3�����	������-����������-	��$��	�
���6�4�	��������
//���&�����3���
�
�-��6��		���������������
�	������$��		�������	��
������
��	���3�����$�������4�������	���-	��3�����	��&�!����������
�
�	��������$�
���	���������������-	��������	����
�3������3�����6�3		��	��	�����	���6�

�	����	�������������	������
�����	��	�-����4���3���&�#��	����$���-�����/�����	������-�	�
�	���/�	��������3	�
�3�������-��
��		��&�=������3�����	�����	��
��������:��
//���&�;�
3������������
����������	�����/���������	���-	��3�����	�����������/4��-	���������	��
���
3���
�
�-��&�#��/�-��
�����������3�������
�-	�����3�����	���������
�����		�6�����
��		��-���������������$��������������	��
����������
���������������������
������	�����
3��������
��	��&�
�
�

�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0 �

�

�
�

3������-'.�)�������!��������������
�
�
#�����	��
��8��3��������/��-������/�6������$��	�����%�
�
 &���� � ����������������%�#��$�
���	���3�����
�������������������-����	�����-	��
������	�����-������-��	������
6�����		�
�-���-	�����$�3��
������-�������-��	������
6�����
�/��������		���������3�������		�
�-���3	�����-���������4�����������		�-������-	��
-���������-����������
���-	������-��	������
������&�#������
��		���������$�����������
3		�$���	��������3�������		�3�4�
�3	���&�
�
�&���������������������'�#�4�����	��
�����/�������	������	�����	�������$���/��-�����
�:������
����������;�3�����
�
�-�������	�����$�����$�������������3�����-��3��-���-��������
-��	������
������&�������..<>��	��$���		��/�������	�-		���
��
�-	���������3����������
������������-������-������������������	���������-	��������..<>�������&�,�����$$������

����3���������-�����
��	���������������	���������-	����/����	�������3��������/����6�
4�	������$�����-�������	�	
�		���&0&K&�
�
0&�F���������������������%�,���������	��������������	��
���-	������������4������-	�����

�$������-	��3�����	��6������-���/�
���-	������3�����������3�����	����������
��������/����-	�����
���	
�-��	������
&�,�����������	�������������
���	��
�����/
��������
�

�
�-���������������3����-����
��-��������	���-	��4	���&�#������3�������4������
���	��
�
����-��/����$��	��������		�������������������������3���-�����
		�6�3	����������/�����4����

���3	��-��
��������$������	�&�
�
K&�!�����������������������%�*�������
�$�/�����-	�����������	������
����	��
���3�����
���������������������������	������������3�����	�������-��3�����&�!��3�������������
������

�-������������������������������
�����/�������������������/3��3���3��4���������

		�&�*�����	
�	���������������-������-	��-��	������
���3�����		���������3�������A������
�	��	�B�
�-�		
��3	����������
�$�/�������3���-��
����������/3��3���3��4��		�������	
����


		�&�
�
�&�� �������������������%�#��A��������	��B�3�����
�$�/����������$�������������-��
�����&�
,����	��������$��	����-	��	�/��������������8���$�����
��
�������	�/��������������8���
$������
���3������
�$�/���&�!��3�������������$������
���/��
�
�-���-������
�����������
���������/���	��3�������$�������7/�4��-���-������-����
����6��		����������������������	���
����/�	���-������
��������������������/���&�!�����������������3����-����
������E����������



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0��


�3�4����	����������4������������/3��3���3��4����������3������-��
������������������-	��
-������-����
���������$��	�
���������������/���		���-	�����3���4		������&�����������$������
�/������������3����������������
�		
�$���/���O�
�
�&�
���������������%�!���	���E����������������������3	�
�3������
�$�/���6�����
����

���	
�4��������$��	��������$������
��������
�����-������������
��	����������	��
$�8����
����&�#�4�����	��
���3�����	���/������������������
�$�/����$�������	������
��3�����
�

�������-��	���������&�
�

0#0�1�����������

#�����/���3�������-����������8����-	����		
-�	����������H���	���-����/���
�$������
����3�������-	��1���	/�	���-��+���4�����
���4����������	��������	�����	���&�#����
�	�����	����3������������4		��-	��-��	��������/�����������-��-��
�����/��������
-��	������
�������3������
�	�������&�"	�	���	������������������	���3�����
�

�$	���������/���
�/����������������������8����-	����		
-�	�&�!����/�����

������	���-���4�����
��������$��������$		�������������-������-��������������������-	��
-��	������&�=���	�	
�		���&0&��3���������		��	��	�-��4���
�
�-���-����3	��$�����������
�����������-	���������3������&�
�
=������-��
������������/��3�����/��
�3��������3�����3��4�����-��
����3����������	�����
���������	����-	�����-�����/3��
�������$������	����		��-�����&�
�
�

�
�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

00�

+#��� ���� ���������

=�������������/��4	���������������	�����	����-	�����������..<�
�$	������

-������-����
�������������3������$��	�����&�#���/$���$�����������
��/����	���-��
�%����

��������	
����������������������
���������������������,���������	�������������"��
�

+#)�!����*�������������������

+��������$�	��3�������-	������/$���$�����������
����������/�����������	����������/���
�
$�����		��������������	����-	��-��	������
���$���/�����&�+��-��
����������������������
�	����/����������/����/��
�3�����-����������/	����-	�������.�&�'�-�����������		��	��
-���3		�����-�����/���-	�����������	������
�����6�3		��	����������3�����
�3���������

����3		�$��
���-	����������/@����&��
�

+#"�1����������������������������

G��������4����-	��+�	����
�: LL�;�$�������	��MM��-	�����
���������		��	������$���
���������	���������	
����-�����
���&�#��������		�
���������-����	���
��		�-����$���������
��

���$�������	�����������		
-�	��	������3�������$���/���3�����
������6��		�����
����
�������������-�����
�3�����$�3���������
�&���������		����-	��$��	�
��	�����������8���
�������	����
�3�������
������������4��
����3�����$�3		��&��
�
=������������������������/��-�����
�$���
���-	��������	�6����-��3�4��������
���-	�&�L�
=�������������������$������
���������������-��	�������-	������
���	
&�,/��
���	
������
��
��/����3������-�������/3�
���	
6�	��/��.�4����������+�	����
&�����
		�����������8����
-	���������/	����3		��������������$�3�
��
�$���-��&�#��$������������������$���/����
$���-��6�4��	���������>	�����$��������	
��������-��	������
���������3�������
������
��
�����������-	����-��$������
��&�G�������������-	��)�3��6�4�����
//���&06��	��3������
��
��		����	�����
���	
�-��	������
�����������$������A����4��
�	��B&��		����������/����
$��	�
������	���������������������������
����	�������	�������	$���������-	�����-��	������
�

����������	�����-��-��
����	�����-���
���/����	��3�����&��
�
=������/$���$�����������
�3�����
����������-��������������-����������8�������������	���&�
!�������0��:������������;�3���4�

����	�������������
���-��
������	��3������$���������������8���
:�����	��
;���/�������	����������������
�����
���4���		
���
��������������3������$������&�
+��
������	��3���4�

����	��������������	�����	����
�/���$���	
�������������������	��/���
$���	
����	�������������������������/�����4����
�4���&�����$���4	�����	��������6�4���$���	
��K6�
�����������3���
	-��
�-���-	��������-���������	����&�����������4���		�����	����	����

������������/�������3������
��������������������&�=������������$��		�����/�����
	�3�����
���������4�����-	��3	����	�����������3������
�����	�����6��/�������������..<>
��	��-����
����2�//�
�����-����
�3��4�
��
���3������		�
�$�	�����������/������&�
�
�

                                                      
�L�����%99333&-	��	��&���
0��D�/���
6�#&����!�����6�#&�&%������������A������������'������/�&�(�����
��%�2��������D�����6�
����&�=2*"%�L����0 0��& 



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0K�

+#,�������������;�,)�

�	��$�������������������������	����-	���������/����-�������3��4��-	���	�������������
��	�����O�!��4	��$��������������������3������$�3���������
�6��		�����3�����3��4�O�#���4	��
3������$��	�����������4���	�	
�		�&�
�

6����
( ����������


=������
�-	��-	�����������		��-	��3�����	���4	����������	��6����/	����������������������/�����
�	���������������3��������
�������&��
#��-��3	����3�����	����	������4���%��

• ��
���-����������$������%��������3�������3�������������������	�����������������3�����
-��	������
����������3	�������		��������3��������$���-���$		������	�
���-�������6����
��4��-���6����	�������$���������..<&�

• ������	�����
�������-���������-	�������3���4		������%�-����	�������������-	�
���

����������������-�������
����	�����-	��������	�/����������
�������4/���������3�����	���
���������		�
�4������4���E��	��	������������������4/�����������&�#���
����������E��	�
$��	����
��		��������
/������3���4		������&�

• '		�$	���Z���%�!���������		��	������3��������	�����"�����	������		�������-���������
$�������������-�������
����	�����/������-�����&�I���-��
���������������������/��/��
"�����	���&�,����-�������4��
����	����4������3�������3���-������
������/�����
��		���6�������E��	������
��������3��������������/����&��

• ,�$��3		�������$���������

�-���������-��	������
�����������-�������������3�������
����$���		�������/���%�)�����

�-������4/���������������������3�����3��4��4���
����3������������������-������������/������$�������-��	�������������������������
����	�����4��������
�����-���$��������
�-��&�,���4/�����4���-��	��3����������������������
����
�����3		�$���4���4�����������-��	��3��������������$���/��������/��-����	�����������
�������������������$$��&�=�����	����-����	����		���������3����������$��-���$�����

���������������		��-	�������	�������&�

�

6����
'� ��� ����


=�����$�
���	���-	����������������������������	�6�4���$���	
���6���
�������3		�������
		�
�
�-������3�����3��4�����3�����
����/������&�������..<>��	�����-��������//��-	��
�������������
����������4	��������..<>�����������3�������6������������������
�������/���&�I��������������-������-����

���������	�������������
��$��������
������
$������������/������&�
#������3�������3������
��/����������
��������	������������������-	��������..<>��	�����

������
���
���/����-	��������3�������
��&�'�����������	
�-	�/	����3�������������3�������

�@������������������������-	����������	������&�#��3����������3�������3��������������
A�-����	�������B�
�@���������&�'�����������3����-����
��	����������	��������������MM�������
������-����3�������������	����������/���-��MM�������������4���3�������		��-����6��������
����	�A��..<B�����-	���	
���	�/��&�
�
������������������������������4�������$�������	�����
�@�����/����&�'���������4��

$�����������������������-	����������������
���	���6����		�������
�����-���6������	���������
�������3������
�����������������-	��������������������������E������$�������:F2";�		�����
�����
������&��
!�����		��������4�����3���$�������������:MM������������������MM�����������/���-�;�

���
	��������-����	��������������������-	�����	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�

                                                      
0 �(T��4>���Y	6�1&6�*	����6�*&����.	���6�)&�%� �������������������'��������	��%�<�	�����!�/	�����
*����/E6�����&�=2*"&%�L�K0��N �E�
0��.�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,��������������,�������
���������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�L� 0���LLK�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0��

'���������4��$����������������A���������
������-���		�B�����7/�4�
��		������-�������
����3������������������������������3����������������������/���6�����$������
�&7&�
����/�����
6�������-����-	������������
�
�-��&�+��-��
�������������������������	����-	��
��..<>����������
�-��3����6������	���-	��4	����������-��	������
��������������-��������
��

���4����$�����������������/�����������		�����������3������4����/��
�������4�������
�����
�������$��������&�����3����������������		�3�4�
�3	��������������4��$����������6���$$������
������	����	����	��
����
��&�

+��-��
����3�����		������������-	������		�����������-��-��
$�����������
���/���6���4��
$�����������-�������		����	�	�������������	/�������
���/���&��������4	��3������$���������
3	�������	���-	��4	������6�3������/�����
����A/������$/��4����
������B6�3�����
		��	����/��������4����������3������	�������4��		��	����/�����3������		�
��	��&�
��

6����
:���	����


#�������A����-	���B�-��3������		������������	���������	����3�������4����3����4��
������
������
�����������4����/��������$���������������������
�3�4����	����
����/������-�����&�����

����-�����3�����-����	�������-��3	���-	�/���������>��3��������
&�����������
1���	/�	���-��+���4�����
�������-��������'�	������������4�������-���������/��$�/������
����3������&�'�-��������������4���	���������
�-	������-�����-	��
�����$��	�
&�
����3�����������-������������/���������		��$�������-���������-	�����3���4		������&�!��
�������		��	������������	�����	����$���-��������/�����&�#�����������4����	�������������

�����-���������������		��3����
�����
�����������$���-�������-����&�*������	����$���-����
4����	�������-���/�
��
����	��
��8������
6�4�����
//���&�&���������		������-����-	��$��	�
�
�	��4���
�����/���������
�����-�����3������������/������
	B�&�!���		��	���	����������

����3��������������-�����3���������������
������%�

• <������-�����������
�������

�-�����C�

• �/����-���$�����
�-���	���������

�-����C�

• �/�������������
��������	���-���4�����
C�

• ����	���������������-	�����3���4		������C�

• =����		��������������-	��
��������/�����C�

• =����		��������������-	���	�����	���C�

• +���������
��&�&-&��������	�������������
��������������������������-	��-�	
��C�

• .������������
�-���$�������-���������-	��
����������	����&�
�

6���#
,�����������



������..<>��	��$���		�6�������	�����6�/�������-����
��3�����
��
�-	���������3�������

-	�����3���-�����-	��$�������	����&�#�4������3������6����/����		����������	������������
-	��������..<>��	�6��/�
�����	�����	��$����-����	��������3�������-	�����	������
�
1���	/�	���-��+���4�����
��&�!�����-����	��������3������6����������������������	
�-	�/	����
�������3����-����
6����	�
����������������	�����������6������
����������-����-�	
��6�
�/

������������������
���$�������������..<&������������		��-	�����������

�-���������
������������������/���
�		����������&�
#��������-	��������..<>��	����$$�������
��������������-	�4��������������������
�������
��$���
�������������	��������-	���������������
&�=���	�	
�		��K&0& ���������-�������������

MM�����	�����
������&��
�
"	�	�������-�������/������6���������	�	
�		��K&0&��
�������3�����6�4������
����������

���
���/��������������..<>��	�6����-����3	��$�����������
�$�/���-	������
������		����
�	��	��������I����������$���6������������������		�
�$�����&�#�4��A�����B�
�������		��	��3�����
���/���6�3		�$����	������3���������������-	�/	�������
���/����������
-��$�����/�����4��������
�-����&�!��������3����������������������4���������������
-�����/����������
����������
��	�����-��$������
���		�������	
��6�4��	��������/3��

3�����������$�����3���$		����&�,����4��3��4�����������������3�����������		��������



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0��

�	����������
�-	�������/������&�#��������
������������������	������������	��������������
������������6������������������$������
6��������	
�-	�/	��������������3����-����
&�
�

6���3
�������


!���/�����$������
���3������
�
�-���-��������-��/���������	��������	���$��		���������	�����
3������$��		�����������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�*�����	�
����8��������
�����	���$������
�������
�����	������������-���
�����$������
�����
�$	����������������

��������/��		�&�#�����/��	�����/������$�����������/$�������3������
������&�#��������	�

-������������
�-	������
�3��������/��		���/������/���4�������������&�#����	��������/�����
$��-���$���������$��/��������	���������
����������$������
�������-����-	���������6�-����������
���	��	/�&�
�
+��
����(��M4>���Y	6�*	��������.	��������������		��	��-	��/�����$�����������������-	������
�����	���$������
���������3		������������
�
���/�������������3�����&�#��-	��/���������
-�������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
�������-	����/�����4���6�4�������-��
�����%�

• ����A���>	�����>3		�-���>��>$��		��>3����B>��������C�

• (�$����		���������C�

• <����	�����4�����������������$		�C�

• #��
�����3		���
����������C�

• 2�����������-�������������3���C�

• #������������������-	����3����������������&�
�

#�4������	/��/���
�-���		�$�-����
���-�����������3��������-	������/���	
����
$������
��������6�3		�-	���������		����		�$�-����
�������-	���4����-����1���	/�	���-��
+���4�����
��%�

• D����������/�����$������
�		�����
�-�		
��������	����C�

• (�$�/��������	���$������
�	�������������-	������$�������1�>�������C�

• (�$�/���-������������$������
���������C�

• *���������3����������$��������
����
C�

• ��������-�����/3���-	�����3���������&�
�
!�����	�
����8��������$������
��	�������$�����$���������/	����-	�����	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
��&�����$���3����������������	��$�������-���������	������	���&�#���$�-�����������
�	���3����������������
�	�������$���������	������
&�#��-	��/�����3		�$�����
	���-����������

�������	���3�����
��/����������		��4�����	�������-	������	����
&�+�������-	��/���������
3���-	������	����
��/�����4����������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
�������������
		�$�-����
�����������$�-���4����
������6���
�-��
�����3�����&�=���-����
��������
3�����������	������$������
�3������-	��
��������������
�$	�������������������������	���6�
�	��������������������
&��������-	��$��	�
��	����������	�������������/����������-	�����
����-��/��������3������3�����$�����������������/���������
�
������&�,����4���	������	��
�������������������3������
��		��������������	�������������-��/&�

�

+#.�(�����������

!���		��	��-���3		������	��������	�������-��$������������������/���-	�����������	����
-	������������6����	���-��
�%�

• #�		
-�	��-	�������	�	
�����C�

• .�H���	���-�����	�������-����/���
�-	�������	������������������1���	/�	���-��
+���4�����
��C�

• ���������
�����$��������
���������-	�����$�����
�����������C�

• .�H���	���-����/���
�-	���������3������&�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0��

!���������/���	�������	�������>�/��������/��
����6��		��3���-	��$��	�
�����������
-��-��
��	��������/�������	�������%�

• #������������
������������/��������
���	��������4���&�
�

+#0������������������7�����,,�

������..<>�������������������	������
�@����������������3�����6��		��4	������

������/��������/�>��>�	���
���/�����������3�����&�������8����-	����		
-�	���������
�����/��������-	����������-�����-	������3��������������$��	�
��������	������������
�������������/�����/�����$��������&�
�

=������������������		��-�������O�=�����������������
���	
�����6���������	����
�3���
��		��6�
��$$���������	��
��8��������������3�������-��3	������������
���-��������/��������
�������/��	����4���$		��3������
��		��O�!-	�/	�����4���������$������������������	������
�	�	�����-	��-��	������
���������������$������$		������	���&�����$���
		�����������	������
������������-	�/	���6��		����������/������������-	�/	����6�4��	������-��	���������������
�
$��
���//����	��3�����&�
�
��������-�����/3��
����-��	������
�����		�������
�-������������A����4��
��	��B6�����

��	$����	����	��6�����
&�#����������
����	��$�������-��	������
�����������		��	����
���
�����������
����������		����������-��������
&�,����������-�������$�������������3�������-	��
$��	�
��	�����
��/����������$��		������������
����-��	������
���3����������
�-����6�
�		��������������-	����	$����������&�!���	��	������	�	��������4�����-��	������������
�����		�&�#��-��	������
�������������
�
�-��������������������	���-�����/3��
�3������

�4���6��		��	���-��$������
&�!���	��������������
���	
�-	���������3�����������/����/����
�
�����&�2�	$���������3�������4�

����	�������
�-������-��	������
�������	���/��������
�������-�����/��	������$$�����
���-���6�-������-��-���		�������-���/����		�
��	����/�����
3������		�����/3�����3�������
��&�#	���		�����-��������	�������
	���	����4�������	���$������
-��$�����������	������E	��3	����..<>����������
�-	��������
	���	����-�		
�&��
�
!����-��4����-	������		���
����������������3������
������������������/@�����-	������
-������-����
�����������������/�����3		�$��
��6����3���
�
�-��������
//���& &�#��
���7/�������-	�����-	���	���6�-�����	���6���������	/��������������$���������
�4����-	��
�������
������A������-	�����������..<�
�$	������-������-����
������������B&�#�����7/�������-	������

��..<>��	��-����
�4����		�$�-���������������
����3	������
����-��������$���-����
����
�/����������-	�����������������3	��3���$		����&��������		�����$�-����������/�����������
����������		�����$���������6�4��	������-���/���������������
�������$���-	���	���6�-�����	�������
�����������	/�����		��$�-��������6��/�����3������-��3�������������/����	���&�
�
�
�
�

�
�
�
�
�
�
�

�
�
�
�
�

                                                      
00�.�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,��������������,�������
���������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�L� 0���LLK�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0N�

�


���� F��5�������

�� ��

��..<>��	��-����
�����	/�	���  E�������3�����
�� ��

��..<>��	��-����
�����/�����/����[�����	/�	���  E�����0��		�����
�� ��

#�/������$���������
�  �E������		��
�� ��

+	���	���� ���&� E������		����������������
�
�� ��

+�����	����  E������		��
�� ��

=�������	/����  E������		��

�� ��

#������$���������
� ���&� E������		��
�� ��

�

3������.'&B�����
�����������������������������
�
�

+#+�1�����������

#�����������	����4	����		����������-������-��
���������	����
�����
�
�-���������$���	
����
������	����������������$���	
��K����3���
�
�-��&�"		�����4��$������$	���	�����������������
����		��	����$������$	���	�������-	����-���������/��-��������������	���&�#�4��	�������
3����������������/��������	�	
�		���&0�
����������4����-����	����������������������������

���	
�-	������3������&���������-����������������/������-	������3����������$���
���������	�����		��������$��	�
�������������������������/
�������	�����$�������
3		�$��
���-	����������/@����&�
��

=������-��
������������/��3���������
�-��
���-	��������	��������-	�������..<>����������
�
��������������
�4��&���������-��
����4/����������
	���	�������6�����������������	��8���
����7/�������3������/��
������&�
 
 
 



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

0L�

3#�!��������������4��������������������2�������5���������

,�����������-��4�������������-	��������	��8�������7/������6�3�������������������	�����

�����4����������-�����������/��	����-	�����������4�������������������	��������-	�6���-�����
��$$�����������
	���	�������������������������3������&�#�����$�����������
�3		��������
	��3�����3�����
�
�-���������-��
����%�)���
�	������������������������������������������,���

�����/�������������
������������������"�
�

3#)�!����*�������������������

,�
	���	�������������������������7/�������-��
���/�����������������	���������-	��$��	�
�
4�������-	������/���
���		����������	������/	������������&�!���/�������-����
�-��
���4����

�������
�$���������������������4��������������������	�����������3		�$��
���-	�����
�����/@����&�#�����	��8�������7/�������-��
����-�������/�����4�������������	����&�#��
�������4����	�
������/���������������3�������������
������&�#����$���
������		�����
���
4��������/$�����-��-����3���
�
�-��&�
�

3#"�!��������������������������������5��������

G������������;*�������������� �����������

• #��
��������-��	������
�������4�����-	������/������/	�������������-	�
���
������������
�/�
������������:'�'���������������-���	����
;�������������/�����/����3�����-������&�
����-����4����	����	����
��		�����������������D�/���&�#������3�����������	/�	���
�����������-��-��
�������	��������������/�����-��
�����������/3��I����������$����
�����
����������������&�!���	������-��	������
���������	
�������������-	�����

������	�//��-	�������-�����������
��6�����-��������/��
����$/�������&�<����	
�4	��MM��
����3������-��	��3����������3������
�������-����������-/�����-	������I����������$���&�

• +����3	��$����������������		��4��������������3��4�
��
���		�
�$�	������������

�$�/�����������		���������&�,�����������������3�������-�������������������	��
3����������
��		�����������	������-/����6�4��	���	��3������		�
��������	����������
�		�3������������
��		�&�

• �������������-	������/����������������
��������������-���������������������������/36�
�		��4	��-	�	����������������7/�����������3������/��
�-����&�

• #���		��������-��
���-	���������3�������4����		�
��	������-	��
������&�=�������������
�������/��-	�����-�������������	���������
�3��4�
�6��		��4����4���������/������	�����
-	��
���
�&�+�����������3������������������-��	������
��	����������������
������		�3���4		�������$�����������		��-	����&��

�
�����5�����������������������������
#����	�����������������������-��-��
���������������������������
		��$�������&�I��4����

����-��	��3����������-��������-������
������������-/�����-	������I����������$�����������
������		����
�	��	�����������4������������-	��$�3/���4���&�����
������		����
�	��	������������	
�����������������������������	�����������3������
	�
�������&�!��������������������-/�����-	������I����������$����4	��������$�
���	�������
�	
���������		��-�����6�4��	�����-��	��3���������������3�������������	��3������
		�
�������������-���/���������������
�������������-��-�������
��&��
�

:�*�������
#���������������E��	�3���4		�����������4������$���
���-�����������3������6���..<>
��	������6�'�	������������������1���	/�	���-��+���4�����
���������������������
�����E��	�

���&�#��3���4		�������4��������������-	������/���
���/����������		��������-��
������
3������	�����������/3���
�����&�I���3������-�������$���������3�����������
		�����������



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K��

������-	��	������3���4		������&�!�����-���
�����E��	�����3����������3������
		�
���������������3���4		����������-��������&�!��3�����-	���������3�������-��3	���
�	��4�����4��3���4		��������		����/���/���
��3���4		�������/��-�����&�*�����������	���
$�4�����
�-	����������������������������		�$		������-��&�
�

!���������	
�������� �
#��������-	��������..<>��	����$$�������		��	��$��	�
�������	�������

-��	��3��������������&�,����4���	����-	��/���
�����/�����/��-�����6��������-	��$��	�
�
�	���������$	����-	���������		�3�4�
����$�����4������3������&�����-�����������-�����/�����
�������3�����������-�����������	����������&�#����	��
���
	��������3����������	���3�����
�
�������������-	��������..<>��	��-	�����<���/�����/���&�
�

3#,�F�����2�������5��������

#�����	��8�������7/�������-	��������	��������-	�������..<>����������
�3�����������4��
�	�	
�		��
������&�=�������������/$�	�	
�		��4/���������������3������3���
�
�-��6�

3		��	������$���
���������		���3������
�$�	��&�
�

7����
!�����


1����������������
#������	��
���������$���		��/����������-��	������
�������3������		�
���	������3		��
����	��
��������		��4����-��$�����6����������	����������-	��F2"������	
�	����������
�������-	���������������
�4���&�
�


������������ ����������
#��		���	��-	��	�-	������������������&�2�����		�������������������������
������		���������		����
�������������3������
�$�/���&�#���3�����4��������	����������
$����/3�&�,���4������-���������������������		�
���	���-������������		��-	������/���&�
#��$���	
���4����$�
������		��		�������
�-	�����������������������������&�

�
��-	�������6�������		���������6�����������&%��� � � \� &���6>�
�
'��		�%�� � � � � � � � � � \� &���6>�

�
�

�� ���� ��������H G�
#���������-���������������/���
�$������������	����-	������	�-���$/��	/�F2"&�����$�������
����������-����������������	����-	����..<�-������������A1���	/�	���-��+���4�����
��B&�
�������		�$���	
����$�
������		��		�������
�-	�����		�$�����
���������	���3�����
�-��������
-	��F2"�-	��0 ��	�/	�������6�
�����
�������������		�/�	����-	������		�������$�/	������

�		��&�
�
'	����������	
�:N�//�6��E�&�*'�;%�� \�NK�6>�
'��		��N6���	
%� � � N6��]�NK�6>�P�� � � � \��& K�6>�
�
'��		�����/����������������������/����� LX �*'�%� � � � � \�N&���6>�
�
�

I������������������	
����
#���������-	������������
�-	����������A1���	/�	���-��+���4�����
��B���������
����������
�����	�����)����B��1�
������F/	��������/�	��6�4	������	��
�-�������-��
�����
�������4��
��&�#�4���������-��
���/��������������-	��)������-	��� ��		�������&�
� �
2����1���	/�	���-��+���4�����
��%�� � � � � � \�0&���6>�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K �

I�����������������
#���$���	
����
�$	����������������������&�
2�	
�-��
�����
�:KE�\�0��6>;%� � � � � � � \� &K��6>�

�

-���������� �������������C�������������(���*���������
�	���	���	����	���%�� � � � � � \��� &���6>�
=��������	����F2"%� � � � � � � \���N&���6>�
.����������
�)�����%� � � � � � � \���0&���6>�

+��
�����
���	
�	���%�� � � � � � \��� &K��6>�
�

-�����'� � � � � � � � J�)0#)"$4��


�������'� � � � � � � � J�)+#$$$4��

�
�
C�����	���������������������B�
#���		����������/
���������������4����$�
�����-������������1���	/�	���-��+���4�����
������
D�/���&�#�4����������/��������������/���
�3��������
�4����		����������1���	/�	���-��
+���4�����
��6����	��$����	���-��
��
�-	������3���	������
���������		�-��������
����&�����

4�/��/���������	��������4�����������$���	
������������&�
�

I����������������	
����������������H G��
#�������-	�������������/��-	��������..<>��������������	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
���M�����D�/���&�����-����4��������		�$	��������	
���$�
��������������
	�-���$/��	/�F2"&�"	�$���/�����
�-	�������	���3�����
�-�������6��	������		��	��4	����
/�������-��������3������
�8���������&�#���$��������-����������������	����������		���-	�����
�	
��6� ���	
���
�$�/���3�����
��		���-	��������-���-	��F2"&�"		��		�������
�-	�����

��������-	��F2"�$��������������2��-���)�-����
������������������������������������		����
$���	
&��
�
2����1���	/�	���-��+���4�����
������<���/�����/����:�E�&�*'�;%�� \�  &���6>��

�
'��		�����/����������������������/����� LX �*'�%� � � � � \ 0&���6>�

�
�
I������7����������������	
���9� !�""#$$$�
#����..<>����������
�4	��MM���		��3������$���/���&�*�����	�������
�-	�����=2,>��&���>
����������
6�4	�������..<>����������
���
		�������4��=2,>����������
&��
�
!��4����������������/��
�����������-��������$���/����-	�������..<>����������
&�!��4����
3����������-��������-������
����������$���/����-	�����=2,>��&���>����������
�-�������
�����A1���	/�	���-��+���4�����
������D�/���B6�-����������������-	��������		�&�#�4���������

4����$�
������		��		�������
�-	�������������-	���������������
�����	�����)����B��1�
������
F/	��������/�	��&�
�
2����1���	/�	���-��+���4�����
������D�/���%� � � � \��&�N�6>� �
�
'��		��������������		��:\��&�N�6>�9�0;%� � � � � � \� &N��6>�

�
�

-������;�����;�����������������������C(����I�������
,������/����..<>����������
�F2"%� � � � \� 0&���6>�
*���/��������		�%� � � � � � � \��� &N��6>�

�
-�����'�� � � � � � � � J�)0#+)+4��


�������'� � � � � � � � J�)+#$$$4��

�
!����-��4����-	��������	��8��������-���������$���	
���&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K��

7����
%�&��������


#����$���
�����������..<>����������
�����4������$���
��4�������-�����������-�������������
�����������������-�������������	�
���������&�#�4��	�������4�������������������-	�/�	�/������
��/����&�
�
I��������� �;�'�

• !���$���������/�6������	��		�����������	�//�>����$�3		�������3�����-���		�C�

• *�����������$��������
�����		�������������-�������-	��
�����������C�

• ����������������
������������:��
	�
��������;6�4��	���-���/���������������
���
�/�����3������-���		�����������-��	����C�

• *�������4������������
	���	��������������/������������-	�����	������
�1���	/�	���-��
+���4�����
��&�#�����4		��-	�����$�������	��$�����3������	�����		��������		���-	��
����$����������-	�����
�-��
��C�

• *�3����	����		����������	����-	������/�		����	����������6������	�������
	�
���������
3�����-��������������/�������	����������	��>�����/����		�3�4�
�4����-	��	����
��-��	�����C�

• !��������-���	
��
�������������6����	����������������������/�����3������$�������C�

• !���-���������
�-	������	������$��������������+�����������	�����/��������6������	�����
�3	�������-	���������/����$�������C�

• =����
���������
�����-����������������	����4	��3������
�3�����-��
�������3����������
����������&�

�

/��������� �;�'�

• '	���6��/���������-��	��3���������������3�������/���������6����	����4��4����
		�
����������������/3����������		��	���4����
�$�	��C�

• ��������������
�������-����������������	�����-	�����	������
6������	���������/��		������

�4	�����������/��		����C�

• ����3�����������
��6���������3��������/������������$��	�������-	����4�������/��������
����3����-����
6��������4��������������4		��-	����
�8�����3�����C�

• �����������-��3	����
��	������-�����/3���-	��������/�������������6����	�����		��
$��		����-������-����
������������3�����-���		�����������������	��	�������������	�����

��������4��������������������		��		�����3	����	�
�C�

• ����-�����/3���-	�����+�����������	�����/������������������������	���������������		��
���$��		����	��		��������	�����$���-����-��$������
�����		��-�������������
�$����-	��
-������-����
����&��

�

3#.�1�����������

!��4/�������-�����3���3��4���-��	�������-�����������3�����������	/�	���������
������

�-��������������������������-���������������������������
		��		������&�
#�����	����������-�������������	����4����$���$��	�����
�\� �&���6>&�����$������-	������

��..<>��������������		���������
�-����\� �&���6>&�#����$���
������/�����3������
���������
�����$���
���������������������������$���
���������	�
���������&�#���-	�������-	������
��4��������
��������
�8�����3������-�����������3����������������-���	
��
�������������&�
�
"	������������/��4/�����������/��������		�$�-����
��6�����-��
���/������-���
		����
�������/����6������������3������
�4��&�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K0�

����������������7����������

#��3�
��		����..<>����������
���������-�������������$��	���
�-	�������	�����&�=������

�	���������$�����-���3�������	������������3������
������������..<>����������
����
��	��������-�������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�#��-��
��������$�����������
����
����$�������		��
������&�
�

�����������	
�����������������������������������#�������������$���
��������������������
���������������������������������������������������������������������
����������
������������������ !�������������������������"�
�
,������	��3��������-������
��������4�����$�����������
�4����
����������
���/��������
$���������������$���-	�����-��������������/���
�����/	�������	�	�������&�+��-��
�������		��
����	���-	�������	�//������4������������	������/	����$�����&��		��	�����������/��K����
-���������������/�����3������/��
�3���������������������	��6�3���$	������/	�������������
-�������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
��&�����/����������	��������6�4���$���	
��K6�
-����
�������3		�����������������-��
	�����
��/�����4����	�
�-�����������
�-��
�&�#�4��
	��������������������
�3�����-������������-������-	����-�����-��	������
��&�(��/����������

-��	������������������/���
�-	�����������

�-������4����$��	�
����&�����-	���6�����/�	���6�
�	�����	�������������	����4���������$��������-����������8����-	����		
-�	��-�������
���������	����-	��������..<>�������&�#��A!�����-�������������..<�
�$	������
-������-����
�����������B�4������������		��
�3�����$������3�
��		����..<>����������
&�
�
�
#��-��
�����		�$�-����
���3�������		��		�������
�-	����������-	�������	������
��		�&�
�

• ����$��	�
��������	�����$�����..<������������/������-	�����������/�	����-	������
������������������������

�-�����&�#�4������-	�����������/�	���������-	�	����������������

3���-�����3������/��
���	
��&�
�

• !����-	�/	����-	��������������	����-	����������������-	��
�����$��	�
��������
-��	���������������$������$		������	���&��������		������	��������	�������������	����
������	$����	����	���������-�����6�4��	���������3�������		�����-��	������
��/�����
3��������������������
�		��������������		��-����3	��$���������..<&�!-	�/	�������
��	$����	�����		��4�����	���������-��$����/��//���������$�����������
	���	��������	�����
��-����3	����..<>����������
�-	��������
	���	����-�		
�&��

�

• ������..<>��	��������-�������	������
�1���	/�	���-��+���4�����
���7/	��	����������
�
$���-�����/��
���������$���-��&�+��������
�����	��������
��/�����1���	/�	���-��
+���4�����
���������D�/�����������		������	��������	�	����-����
��������������&����������

-	�������-����
����������8����-	�����������/���������3���	������
����������$�-��������
-	���	���3�����
�-����3	��$���������..<&�#���	����������-����-	��$��	�
�����������
����
������	��������-	�����=2,���&������������
&�

�

• !��4	������-	���	�����	���������3��������
��������	��$���		��/�����	��	��������������6�
����/��4�������
�-	�����-���4������-	��������..<>��	�&�#���/�����-	������
-	���	�����	�����/��
�3���������	�	
�		��K&0& �&�

�

• !�������������		��4	��������..<>��	������$��������������������/�����������
-������-����
����������������-�����8���&�#�������/����������-�����	����3��������
�	�	
�		��K&0&  ��	�������
�����&�
�������		������	��������	/������
�	��	��������������6�3		�$����������
�3�����
���/����
���������	�/���������$��	�
�-	��������������������
�$��������������	/�����������

�����
		�6��-��	�������������/��	����-	��-���
��	/����&�#���	��������������/��
�3��������



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

KK�

�	�	
�		��K&0&  6��-��	�����������/���������������		�������$��������������-	�/�����
-	�����-�����	����:�������$���������
;&��

�

• ����$�������-	����/�����������������		��	��		��	����/����&�!�����������		��	��
4	����3������-	��
���
�6�4�	��%�

o #�������/���-��������$����������-	����/������C�
o #�������/���-��������-	����������-	����/������C�
o ,��3�������		��6�3�������/�������		�3�4�
�4���6�4�3����	��>����	���

��
��		�6�4��	��$���3��4�
��
�-	����/�����������	������/�������3������
-��-	�
���������������/3����/�����������
����-������������-����������
�������4���C�

o =�����-�����������/������$�������������#D2���������4	��4����-��������
$�����&�

�

• !����������������/���3��������
���������������
����	���������/�����$��������&�#��
��-�������
����	�����3�������������/������	�������
�������:-��
�������	�/�������/	����-	��
���$�������������	���;&����������������������/	����-��	������3		�$��������
����	����
		�
��	��������3�����6�4	�����������		���		��������������
�$�/���&�,�����������
��
����	�����-��4���������3��������
���	
������
��/����������-	��
����������������

3������$�3		��&�
�

• ������..<>�������������3������$�����������������/���&�#���	���3�����
�����F2"�
������/��
�3�4����	������-	��$��	�
�����������
������������-	��4	���������$$��&�!�����
�������	���/��$�������
�-	�������������/����������		�����$�-����&�,����4���	�������8���
����	����������	���	��	���������������$�-���������������������	��	������$/����������.��
����	�������-���3���������������/��������
	���	���&���������		�4		���������
��������-	��
�����������/�6�$��-���$�����-	�����������4	����4�	������
�-	���	�	����6�/������
$�������&������-����
�����������..<>��	�����$��-���$���������	������	�������.��
-���	��4��������	������������/����������������3��������/���&�!�������3������

�����4����3�����$������	�������3�����3��4�����A��
����/��B��/�����3������/��
�-����&��
�
�
�
�
�
�
�

�
�
�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K��

/����������������

�

��������7������'�
�
�������������/���-	��3��
�-��
�����������

• ����%99333&�/������&���9������9�����	��&���O����=#PK0�:��9��9��;�
�
=2,�������

• ����%99333�&���&��9���9���-���9����	����&#���	����O��P�� N� �:� 9��9��;��
�
.���E��������	��/��

• ����%99333&���E	������	��/�&���:�09��9��;�
�
"�����	������	���	E���"��3������	���	
��	�

• ����%99333&	�	���	E��&���9�	�&����:� 9�09��;�
�
#"+�5�=2,�������

• ����%99333&��-&��9������	����9�������������	���9-������-����
����9���W�����&	���
:��9�09��;�

�
*����	���>���������	�

• ����%99��&3�������	&��
93���9*����	���:��9�09��;�
�

�������.����/���		
�	������������������������
�4������/����		
���1�
���99�3���3���4����

• ����%99333&��		
�	����&��9���3�	
�&	��O���=#P ?=#P�0�:��9�09��;�
�

����������-���5������4����5��������5���������5�-��	������
����3�����	����

• ����%99333&	�����3�-��&��9�9�����4���9�������/�X���WK&����:�L9�09��;�
�
+	��#	����		�3�$�5�3������$����������	����6��>���6�����������������	����

• ����%99333&-	��	��&���:��9�K9��;�
�
�

:�����'�
�

• *�/���6�1&�&%����������������������������������(00-!(00.'�  ����/�&�#����		
%�
����&�=2*"%�L��0����L��

�

• <����/�6�!����(/����������6��&<&%������������� '�#�-�����%�D�/3���
*�������������	����*&+&6� LL�&�=2*"%�L����� ���&�

�

• .�4������6��&�&����+�	����
6��&�&%���������$�������������������������,�����
���������,����������������������������'������/�&�#�-�����%�D�/3��6����0&�=2*"%�
L� 0���LLK&�

�

• D�/���
6�#&����!�����6�#&�&%������������A������������'������/�&�(�����
��%�2��������
D�����6�����&�=2*"%�L����0 0��&�

�

• (T��4>���Y	6�1&6�*	����6�*&����.	���6�)&�%� �������������������'��������	��%�<�	�����
!�/	�����*����/E6�����&�=2*"&%�L�K0��N �E&�

�
�
�



%��������������� !������������������������������������������������

 

 
����/�������������0�������������������������������������������������������������������������������������������������������	�������

K��

 %���7�4�-�;���������������������� �����'�
�

• 2	����������
�(����6�.%����������������
��������������'�#����		
%�����&�.���%�
�0NK�

�

• �	���6� &̂�&%�����������6���������	���#���������'�N�����4�������/�&�#����		
%�����&�
.���%��0 N�

�

• 2������
�6�2&����+	���6�1&%�8������������������������������������'�=���	������
�	�	
�������	
	4���&��		�
	�
� L6���&� 0��:��$�/	�������;6��&�0�>0L&�

�

• 2	���
����������������.����		��.����
��-	��#���/���
���5���..<�"�����	��%�1�����
���������������� ���������������������������2�����'�+������0&�B��(�	-���	
�%�����&�

�

• "�����	����"���	���	���>������//�%�414!14!56��((000������������������
�����������2�������7�������������������������������������������'�#����%�����&��

�

• +�����
��
�"�����	�����.����	�	���		��%���
�8������-�����������	�	�����
6����K&�
�

• �	���3��$���/�����
�8���-	����-�����������6�0�����$��������R-������
����
�-	�	�%�� >
� >����S�#����		
&�

�
�
�

��������'�
�

• ����/������	��6���	�����3�������	����	���*������&�

• ������,-��3���6�������.	�����
�?�(	�������-���&�

• �����	
��6�������1���	/�	���-��+���4�����
��&�

• '������2���6�'�	������������	/�	��&�

• 1��	���,/3������6�'�	������������	/�	��&�

• )	/����2������6�'�	������������	/�	��&�

• 1�$�*����	6�������D�/����
�
�

�����������#���������������������������
�������
�*	�	�������
� "����	���	��
�������-	������*��� � ���M�-	������)������
1��	���.	����� � 2���	�������		��
�	�����-	��#��
�� � 2	�������	����

�$���	������	�4� � �����-	���	�������
�
�

�����������#��������������)��������
����	��	�.������ � �����	�1��	�
1	�����/��	��� � 1�$���+����3����
2/�	��-	������)������ !��M����+�����
-̂������	��	�� � 2	���	�+����������

<	����	����	/3� � '/������	��/���
������-	��,����� � !���I/��3����
�
�
�
�



 

   

�

�

�

�

�

�

�

������������	
�����������������
�

 
 

:�;������
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

����������������
� ����������
�
�



 

 

�
�
�
�

�

�

�

������������	
�����������������

�

�

�

�

� � � �

� ����������

���������

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�		
�����
�������

�������
��	�������	�	
������

���	��	��������������������

��� �!"�#����		
�

�

#����$�
�������%�� #��&�'�&(&�&�)�������

�

����$�������		�%�� #��&�*&�+������	�

�

,���	��
�-��%�� �������.����/���		
�	�����

)���$		��0��

�� ��+��#����		
�

�

*�������������%� #��&��&1&�����	���

� � � 2�	�����3�������	����	���*�������

�

,����4�����������%� �	�/	��������5���������



 

 

��������������
�

 
:�;�����)'�!��������� ############################################################################################## ) 

 & &� �������.����/���		
�	���� ...................................................................................... 2 
 &�&� �	����	���*������................................................................................................................ 3 
 &0& .	�����
�?�(	�������-��� ............................................................................................. 4 

:�;�����"'����;������ ################################################################################################ 0 
:�;�����,'�?����������%��######################################################################################## ). 

0& &�*�������������	��� ............................................................................................................. 14 
0&�&�<������8���
�-	��� ............................................................................................................ 26 
0&0&�<����/��� ......................................................................................................................... 30 
0&K&�1����	�	�����
�-	���...................................................................................................... 36 
0&�&�1����	�	������		���
����_ _ _ ................................................................................... 41 

:�;�����.'�
�����;����#�#�#�7�;������ �����	
�������� ############################################### .+ 
:�;�����0'�!���*����������2�################################################################################## .6 
:�;�����+#�C���������� ����&�� !�""#$$$################################################################### 0) 
:�;�����3'��� ���� ��������������� ########################################################################### +$ 
�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�



 

 1 

:�;�����)'�!��������� �

�

)#)#�� � ������������� �	����������

)#"#�� F���������:����;��

)#,#� ���������K�?������������ 



 

 2 

!��������� �� ������������� �	���������

Raad van Toezicht 

 

Verpleegkundige Adviesraad 

Functiegroep 5 
• Intensive Care 

Functiegroep 1 
• Heelkunde 
• Kaakchirurgie 
• Keel-, Neus- en 

Oorheelkunde 
• Oogheelkunde 
• Plastisch Chirurgie 
• Tandheelkunde 
 

Functiegroep 2 

• Fysiotherapie 
• Medisch Centrum 

voor Dansers en 
Musici 

• Orthopedie 
• Reumatologie 
• Revalidatie-

geneeskunde 
• Sportgeneeskunde 
 

Functiegroep 3 
• SEH 

Functiegroep 4 
• Operatiekamers�
• ���������

	���
�
	��
���

• ���
�������
	�
����

• ���	���	
��
� 

• Debiteuren-
administratie 

• Financiële 
administratie 

• Informatisering 
• Automatisering 
• Inkoop 
• Interne Controle 
• Medisch Archief 
• Stafbureau 
• Zorgadministratie 

• Audio Visuele 
Middelen 

• Catering & 
Gastenservices 

• Interne Zaken 
• Kinderdag-

verblijven 
• Logistiek 
• Techniek en 

Gebouwen 

 

Facilitair Bedrijf 

 

Economisch 
Administratief & 
Informatiserings

Bedrijf 
 

Functiegroep 18 
• Apotheek 

Functiegroep 13 
• Klinisch Chemisch 

Laboratorium 

Functiegroep 14 
• Pathologische 

Anatomie 

Functiegroep 15 
• Medische 

Microbiologie 
• Ziekenhuis-

hygiënisten 

Functiegroep 16 
• Radiologie 

• Beleidsadvisering  

• In- en Externe 

Communicatie  

• Kwaliteit 

• Secretariaat RvB 

 

• Verzuim, Arbo en 
Reïntegratie 

• Bureau Opleiding 
en Ontwikkeling 

• Personeelsadvies  
• Personeels-

administratie &      
Informatie 

• (Bedrijfs –
maatschappelijk 
W���)  

 
 

Personeel 
& 

Organisatie 

 
Bestuursbureau 

Functiegroep 12 
• Klinische 

Neurofysiologie 
• Slaapcentrum 

Functiegroep 7 
• Cardiologie 

Functiegroep 8 
• Longgeneeskunde 

Functiegroep 9 
• Dermatologie 
• Geestelijke 

Verzorging 
• Gynaecologie /  

Verloskunde 
• Kindergeneeskunde 
• Medisch 

Maatschappelijk 
Werk 

• Psychiatrie 
• Psychologie 
• Urologie  
 

Functiegroep 10 
• Klinisch Fysica 
• Nucleaire 

Geneeskunde 
• Radiotherapie 
 

Functiegroep 11 
• Neurochirurgie  
• Neurologie 

Functiegroep 6 
• Diëtetiek 
• Geriatrie 
• Hemodialyse 
• Interne Geneesk. 
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De weg naar .. en het bereiken van een 
HACCP - en ISO certificering 

 
Restauratieve Voorzieningen 

 
Project ter verbetering van de kwaliteit van dienstverlening van de afdeling 

Restauratieve Voorzieningen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Opdrachtgever: M. Overwijk 
Projectleider: Mw. W. Mak 
Datum: 28 maart 2006 
Versie: 3.0 
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Inleiding 

Binnen het Facilitair Bedrijf is men bezig met het certificeren van de diverse bedrijfsonderdelen. Een 

aantal bedrijfsonderdelen is recentelijk gecertificeerd. Voorbeelden hiervan zijn de onderdelen 

Techniek & Gebouwen en Interne Zaken. Ook binnen het bedrijfsonderdeel Catering & 

Gastenservices zijn ambities voor het certificeren van diverse onderdelen. Het analyseren en 

structureren van de processen binnen de Restauratieve Voorzieningen zal moeten leiden tot een 

HACCP en in een later stadium tevens een ISO 22.000 certificering. Een proces dat binnen de 

afdeling Productiekeuken al is opgestart. 

  

 

 & Probleemstelling 

�
Op welke wijze kunnen de processen van de afdeling Restauratieve Voorzieningen optimaal worden 

ingericht en geïmplementeerd, zodat aan de eisen van een HACCP-certificering kan worden voldaan?  

 

Het betreft de beide locaties van het MCH, te weten MCH Antoniushove en MCH Westeinde. 

Restauratieve Voorzieningen: Het betreft de deelgebieden Bedrijfsrestauratie en Catering / 

Zalenverhuur. 

 

Bij het inrichten en implementeren van de processen wordt rekening gehouden met het feit dat men 

na de HACCP-certificering, de ISO 22.00034 normering wil behalen. 

 
 
 

�& Verwacht eindproduct 

 

Een beleidsadvies voor wat betreft het structureren van de processen binnen de afdeling 

Restauratieve Voorzieningen en de implementatie hiervan. Dit zal tenminste resulteren in een 

HACCP-certificering. Er is tevens een beeld ontstaan van de processen die in het kader van een ISO 

22.000 certificering nog moeten worden beschreven / geïmplementeerd.  

                                                      
34 ISO 22.000: Een internationaal geaccepteerde norm die eisen stelt aan een managementsysteem voor voedselveiligheid en 

die toepasbaar is in de hele agro-foodketen. 
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Factsheet 
 
Opdrachtgever: Michel Overwijk  Hoofd Catering en Gastenservices 
 
Projectleider:  Wieske Mak  4e jr. student Facility Management 
 
Stuurgroep:  Michel Overwijk  (vz) Hoofd Catering en Gastenservices 

Wieske Mak (secr) 4e jr. student Facility Management 
Rob Biesta  Hoofd Productiekeuken 
Wim Hagen  Hoofd Restauratieve Voorzieningen 

   Suzanne Beelen QSN 
   Arthur Hofland  Stafmedewerker Facilitair Bedrijf 
 
HACCP-team (RV): Wieske Mak (secr) 4e jr. student Facility Management 

Wim Hagen (vz) Hoofd Restauratieve Voorzieningen 
   Lauris Schipper  Teamleider Restauratieve Voorzieningen  
   Tijmen Snel  Teamleider Restauratieve Voorzieningen  
   Ronald Ouwerkerk Teamleider Restauratieve Voorzieningen  
   Hennie van den Bos Medewerker Restauratieve Voorzieningen (AH)  
   Sandra Vrijenhoek Medewerker Restauratieve Voorzieningen (WZ)  
   Han van der Sterre Medewerker Servicebureau Voeding (WZ) 

Arthur Hofland  Stafmedewerker Facilitair Bedrijf 
 
 
Begin- en einddatum project: 23 januari 2006 – mei 2006 
 
 

0& Communicatie 

 

3.1.1. HACCP-team: 

 
De samenstelling van het bestaande HACCP-team Restauratieve Voorzieningen (RV) is, voor de duur 
van dit project, gewijzigd. Voorzitter van het HACCP-team Restauratieve Voorzieningen is Wim 
Hagen, hoofd Restauratieve Voorzieningen. 
 
De leden van het HACCP-team zijn er verantwoordelijk voor dat alle relevante informatie bij de 
medewerkers van het Personeelsrestaurant terecht komt. Het betreft hier o.a. het doorspreken van 
(nieuwe) werkinstructies, e.d. 
 
Het HACCP-team wordt gezien als een groep mensen die het HACCP-systeem ontwikkelen, 
implementeren en onderhouden. De overige eisen die aan het HACCP-team worden gesteld staan 
beschreven in hoofdstuk 5.1.4 van de “Eisen voor een op HACCP gebaseerd Voedselveiligheids-
systeem”, september 2002. 
 
Nadat de afdeling Restauratieve Voorzieningen gereed is voor HACCP certificering (rond juni 2006) 
zullen de HACCP-teams van de Productiekeuken en Restauratieve Voorzieningen mogelijk worden 
samengevoegd. Echter alleen dan als ervoor wordt gekozen om de scope van de HACCP-certificering 
de Voedingsdienst te laten zijn (Productiekeuken en Restauratieve Voorzieningen).  
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3.1.2. Medewerkers: 

 
Medewerkers worden, aan het begin van het project, geïnformeerd over de uitvoeringsplanning van de 

HACCP-certificering. Vervolgens worden zij door de leden van het HACCP-team op de hoogte 

gehouden van de ontwikkelingen. Er is overeengekomen om tijdens de “dagevaluatie” (3x per week) 

de medewerkers te informeren indien er relevante informatie is. De weekendhulpen zullen middels de 

“overdrachtlijst” worden geïnformeerd. 

In het werkoverleg wordt het thema HACCP-certificering een vast agendapunt. Betrokkenheid van de 

medewerkers (werkvloer) is van groot belang.  

 
 

K& Besluitvorming 

 
Het projecttraject, met daarin de data van de voortgangsbesprekingen, is vastgelegd in de 

projectofferte van QSN, d.d. 31 januari 2006 (zie ook pagina 7).  

 

 

�& Beheersaspecten 

5.1.1. Organisatie: 

 
Het HACCP-team zal zich bezighouden met de informatievoorziening van en naar de afdeling. Het 

team zal zich met name richten op opstellen en implementatie van nieuwe / gewijzigde processen / 

werkinstructies. 

 

De projectleider heeft een coördinerende en sturende rol. Zij zal de regie voeren als het gaat om het 

opstellen en vaststellen van documenten. Voor zover mogelijk zullen de documenten worden 

opgenomen in het documentenbeheerprogramma DKS.  

 

De vertegenwoordiger van QSN zal o.b.v. een vastgesteld samenwerkingsvoorstel, de projectleider 

ondersteunen bij de realisatie van gevarenanalyse, het aanpassen / uitbreiden van instructies en 

procedures, het voorbereiden en uitvoeren van de interne audits en het verslag van de verificatie. 
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5.1.2. Kwaliteit: 

 
Om te zorgen dat de kwaliteit van het project gewaarborgd wordt, zal er periodiek contact zijn over de 

ervaringen van de Productiekeuken m.b.t. het HACCP-traject. Dit gebeurd in het Stuurgroepoverleg. 

Met name om een praktische invalshoek te verkrijgen over de wijze waarop e.e.a. binnen de 

productiekeuken is gerealiseerd.  

Verder zijn de beslismomenten, gezien de tijdsplanning, voldoende om regelmatig bij te sturen en de 

kwaliteit van het project en tussenliggende resultaten te bewaken.  

Het is van belang om tijdens dit project al rekening te houden met de instandhouding van de 

bedrijfsprocessen ook na het certificeringtraject.  

 

 

5.1.3. Informatie: 

 
De projectleider zal frequent contact hebben met vertegenwoordiger van QSN en de stafmedewerker 

Facilitair Bedrijf.  

 

Terugkoppeling naar de projectleider vindt plaats op 16 maart en 11 mei 2006. Dit gebeurt in de 

bijeenkomst van de Stuurgroep. 
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5.1.4. Tijd: 

 
Datum Actie Fase Beslissing aan eind 
Januari 2006 Inlezen in de literatuur 

voor wat betreft HACCP 
en ISO 22.000 

  

23 januari 2006 Start project: 
- schrijven 

projectplan 
 

Initiatief Vaststelling van 
projectresultaat. 

3 februari 2006 Beoordeling huidige 
documenten en 
registraties metingen 

  

6, 8, 10 februari 2006 Samenstellen 
gevarenanalyse en 
actielijst 

  

10 februari 2006 Opleveren gevarenanalyse 
en actielijst 

  

14 februari 2006 Bespreken 
gevarenanalyse en 
actielijst 

 HACCP-team 

15 febr. - 1 maart 2006 Aanpassen gevaren-
analyse 

  

15 febr. – 28 febr. 2006  Opstellen instructies en 
actielijst oplossen. 
Resultaten naar Suzanne 

  

1 maart 2006 Doornemen instructies en 
opstellen formulieren en 
referentiematrix 

  

2 maart 2006 Bespreken instructies, 
formulieren, 
referentiematrix en 
actielijst (Wieske) 

Documenten 
toesturen aan 
HACCP-team 

 

10 maart 2006 Bespreken documenten 
met HACCP-team 

 HACCP-team 

13 – 14 maart 2006 Doorvoeren eventuele 
aanpassingen. 
Documenten laten 
goedkeuren 

  

16 maart 2006 Voortgangbespreking 
Stuurgroep 

Verslag opstellen Stuurgroep HACCP 

20 – 24 maart 2006 Communiceren wijzigingen 
naar medewerkers 

Projectleider / 
hoofd 
Restauratieve 
Voorzieningen  

 

27 mrt. – 7 april 2006 Ondersteunen bij en 
controleren van naleving in 
de praktijk 

Projectleider  

14 april 2006 Voorbereiden interne 
audits 

Projectleider  

20 april 2006 Uitvoeren interne audits   
21 april 2006 Rapportage interne audits   
24 april 2006 Bespreken auditrapport en 

follow up 
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Datum Actie Fase Beslissing aan eind 
4 mei 2006 Samenstellen verslag 

verificatie 
Voedselveiligheidssysteem 

  

11 mei 2006 Organiseren van 
verificatiebijeenkomst 

Verslaglegging HACCP-team 

12 mei 2006 Voortgangsbespreking 
Stuurgroep. 
Oplevering resultaten 

Verslaglegging  

Juni 2006 HACCP certificering   
    
Augustus 2006 Aanvraag ISO 22.000   
November 2006 Certificering ISO 22.000   
 
�

�

�

�

�
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Eenmalige kosten:     
     
Aanschaf materialen  ,    1.500     
QSN (Excl. BTW)  ,    8.500     
Certificering  ,    3.720     
Stagevergoeding  ,    1.400     

  
Totaal eenmalige kosten:   

  
         15.120 

 
      

      
Jaarlijks terugkerende kosten:     
      
Onderhoud HACCP-systeem QSN 
(PK+RV)  ,  13.756     
HACCP gaat over in ISO (PK+RV)  ,    1.860     
      
Totaal jaarlijkse kosten:            15.616 
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