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yiizyihn baslarindaki is modellerinin

degisim hiziile son 10 yildaki arasinda

cok ciddi fark oldugu gozle goriiliir bir

® gercek. Bunun en biiyiik orneklerden

birine, aym siirede erisilebilir bilgi
yogunlugunun 20 kat arttig1 bir diinyaya hepimiz tamkhk
ettik. Enformasyon hizi, izl karar almaihtivacini da bera-
berinde getirdi. Karar mekanizmalarnmin istenilen ceviklige
ulasmasi igin is yapis sekillerinin yeniden dizayn edildigi bir
diinyay yine birlikte gézlemliyoruz.

Son ii¢ yila baktigimizda Tiirkiye’deki sosyopolitik degisim-
ler, ekonomideki doniisiim ve dengelenme siireci ile diinya
ticaretine yon veren akimlar ve dolayisi ile dis ticaret savuma
mekanizmalannin etkilerinin artmasi bize, bu makro degi-
simler icinde stratejik yol haritamizdaki planlan ve projeleri
yonetmenin zorlugunu ve aym zamanda degisen diinyada
hizh bir sekilde konumlanmanin zaruri oldugunu gésterdi. Bu
hiza ve beklentilere kiiresel ticaretin oyun kurallarimin anlik
degisimi de eklenince pazar tahmini, senaryo bazh biitge ve
miisterinin anlik ihtiyaclarinin karsilanmasi icin siirec analiz-
lerini yeniden gézden gecirme gereksinimi hissettik.

Ozellikle kiiresellesme, pazarlarn biitiinlesmesi, maliyet
odag bakis agilan sonucunda organizasyonumuzu tedarik-
iiretim-miigteri iicgeninde yeniden dizayn ederek, verimlilik
cahsmalan ve musteri ihtiyaglanna yonelik ¢oziimlerimizi
devreye aldik; rakiplerinin bir adim 6niinde ve miisterileri
tarafindan tercih edilen is ortag: olmak iin tiim kaynaklan-
muzi seferber ettik.

Gozden gegirdigimiz noktalardan en 6nemlisiyse ¢calisan-
lanmuzds. Ozellikle yeni jenerasyon galisanlanmizin teknoloji
kullanim yeteneklerini de goz 6niinde bulundurup dijital
doéniisiimiin gerekliliklerine cevap verecek bir amaca ve

.
-
ol

Stratejik Yol Haritasiyla Uyum

Gelecegin sirketini sekillendirme ve degisime onciilitk

etme stratejimizden yola ¢ikarak dncelikle ¢ekirdek bir
yonlendirme kurulu kurduk. Her kademeden galisanimzi
dahil ettigimiz ekibimizde uzun vadeli stratejilerimizi
gerceklestirebilmek icin neye ihtiyacimiz oldugunu tartistik.
Bu kurula gelen her fikir cok énemliydi. Farkh bakis acilan,
ogrenen zihniyet yapisinin sorgulamalan, uyumsuzluklan
ortaya¢ikarma, hareket alanlarin genisletme, duygu biitiin-
liigiinii olugturma ve en 6nemlisi de ¢alisanlarmzin mutlu-
lugu fikirlerimizin en 6nemli dayanaklanydi. Sonug olarak bu
lider ekip, sirketin uctan uca tedarik zinciri siirecini yeniden
ele almak icin fikir birligine vardi ve bu programa kaynak
ayirmaya karar verdi.

Bu programi olustururken ve tiim uygulama agamalan
boyunca projelerin ilerleyisini takip etmek, kalite glivence
yaklasimim devreye almak ve programda yer alan projelerin
aralanndaki baglantiy1 saglikl bir sekilde yonetebilmek adina
Proje Yonetim Ofisimizi kurduk. Bu yapiyla birlikte sirketi-
mize yeni bir yetkinlik alam kazandinrken, hem C&R prog-
rarmrmz1 hem de sirket i¢indeki iyilestirme projelerinin tek
elden yonetilmesini saglayarak bu projelerin ortak stratejik
yol haritarmza uygun sekilde olusmasim ve biiylimesini ger-
ceklestirecek bir yapi olusturmus olduk. Bu yapi; projelerin
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duyguya baglanmalarim saglamak, ézgiivenlerini iist diizeye
akarmak, ortak akil ve mutabakat felsefesini tiim sirkette
yaymak icin de bu doniisiimiin gerekliligi bizler i¢in en 6nemli
glindem maddesiydi.

Globallesmenin getirdigi optimizasyon, sanayidevri-
minden dijital diinyaya déniigiim sonrasi miigterilerimi-
zin esneklik, ceviklik ve senaryo bazl ¢dziim 6nerilerini
karsilayabilmek, sirketimiz icindeki uctan uca tedarik zinciri
felsefesini rakamlarla ifade edilebilen bir sistem kurmak
ve bu sistemi yoneten uzmanlan olgunlagtirmak icin C&R
programimiza basladik.

saghklibir sekilde ilerlemesi, birbirleri arasindaki etkilesim-
lerin yonetilmesi, ¢ikt kalitelerinin dogru yorumlanmasi ve
konsolidasyonu gibi birgok gorevi de tistlenmis oldu.

Bu programi yonetirken amacimiz, ¢alisanlanmzi odaga
koyup hem kendilerine hem de sirketlerine duyduklari inana
artirmak ve bu sayede en kiymetli yapitasimiz olan giiven
zincirini miigterilerimize hissettirmelerini saglamakti.

Genel miidiiriimiiz bu kararlarin tiim sirket tarafindan
benimsenmesi ve ortak amacirmza dogru siirdiirdiglimiiz
yolculukta “biz” olabilmek adina bu déniisiimii tiim ¢ah-
sanlanmiza uzun toplantlar serisiyle anlatti. Doniisiimiin
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iletisiminde en énemli arag, kullandigimiz yontemdi.
Program ihtiyaci ve kapsaminin seffaf bir dille paylagiimasiyla
cahsanlardan birgok 6neri ve fikir geldigini gozlemledik. Ozel-
likle tiriin yasam dongiisii kapsaminda ger¢eklestirdigimiz
projelerin ikinci fazlarim da doguracak fikirleri bu toplanti-
larda baslatmus olduk.

Dogru Damgmanla Yol Almak

Sirket degerlerimiz ve calisanlarimiza olan giivenimizle
¢iktigimiz bu yolda metal sanayisinde bugtine kadar gor-
diiglimiiz kaliplasmis yontemleri degistirmek, sirketimizin
kiiltiiriine ve degerlerine 6zgii bir yapiy1 olusturabilmek
icin bu konuda uzman uluslararasi damsmanhk firmalanmn
yetkinliklerini degerlendirdik. Yaptigimuz degerlendirme-
lerde bizimle beraber olacak firmanin 6ncelikle ihtiyag-
larimiz1 anlayabilmesi, bu ihtiyaglan kendi icinde uzman
ekiplerle tasarlayabilmesi gerekiyordu. Ayni zamanda

bilgi seviyeleriyle bizi bir adim daha ileriye gotiirebilme,
programu ve siireclerimizi operasyonel seviyeden stratejik
seviyeye kadar detayh bir sekilde degerlendirebilme yet-
kinlikleri bulunmaliyd1. Programn siire¢ olgunlastirmas,
kiiltiir degisimi ve dijital doniisiim bacaklarinda da bizlere
destek sunacak teknik becerilerinin yam sira tiim bu mad-
deleri konsolide edebilecek kabiliyetleri olmahydi. Tim

bu degerlendirmeler sonrasinda is ortagimiz olarak Ernst &
Young ile caligmalara basladik.

Ic Kaynaklarin Belirlenmesi

Programu birlikte yonetecegimiz partnerimizi belirledikten
sonra sirket icinde uzmanlklar yaratmak ve ¢alisanlanmzin

BZETLE

ft'y:,rc‘
ji gagimizda

gire k 1, sirketler icin en

anemii gundem konularindan.

Assan Aliiminyum, bu ihtiyaci
zinciri déniigliim” projesi ile ele ald.. Amag,
organizasyonuna gevik ve yetkin bir tedarik
Zinciri paradigmasim benimsetmekti.

tecriibelerini programdaki projelere aktarmalanm saglayarak
Gzglin bir yap: olusturmak adina i¢ kaynaklarimzi belirledik.
Esnekligimizi gelistirebilmek icin ihtiyacimiz olan veriye
hizh bir sekilde ulasmak, alternatif senaryolan gikarabilmek,
bu senaryolann hem bize hem de paydaslanmiza etkilerini
dogru degerlendirebilmek ve ortak akil ile karar alabilmek,
tiim bu ¢alismalarin enformasyonunu tek noktadan yonete-
rek uctan uca tedarik zinciri yonetimini saglamak son derece
onemliydi. Bu dogrultuda uluslararas: standartlardaki tedarik
zinciri yonetimini, bize ve paydaslarimiza en etkin sekilde
hizmet etmesi adina uyarlayarak yol haritarmzi belirledik.

Tedarik Zincirinde Bilgi, Madde ve Finansi
Birlestirerek Ogrenen Yapilar Yaratmak

Hizmet seviyelerinin iyilestirilmesine odaklanma odak grubu
kapsaminda miisterilerimize sunulan tiim hizmetler bastan
sona incelendi. Sirket blinyesinde yiiriitiilen satis ve tedarik
zinciri operasyonlannin ug¢tan uca yoénetimi, ileri planlama
coziimlerive entegre planlama gelistirmeleri 6zelinde
calisildi.

Programin en onemli alt baghklarindan biri, miisteri-
lerimize verdigimiz hizmet seviyemizin, gelecekte 6ngor-
diigiimiizihtiyaglara karsilik verebilmesi icin bugiinden
basladigimiz projemizdi. Operasyonel verimliligin, stok
maliyetlerinin, yalin tiretimin gelecekte daha keskin hatlara
sahip olabilecegini bugiinden goérebiliyorduk. Bu bakis agi-
styla miisterilerimizin anhk siparis taleplerine cevap verebil-
mek ya da onlann stok yonetimlerinde 6nemli aktérlerinden
biri olabilmek i¢in tiim siirecimizi yeniden dizayn etmeye
karar verdik. Bu noktada sirketimize 6zgii S&OP siireclerinde
bilimin, operasyonel enformasyonun ve finansal etkilerinin
ortak dilde konusuldugu bir siire¢ tasarladik ve devreye
aldik. Ortak akil ve mutabakatin esas oldugu bu siirecte
ilerleyisimiz, 12 aylik plan ufkunu gorebilen esnek, senaryo
bazl bir yapiya doniistii. Talep planlama stirecimizi modern
istatistik yontemleri, ileri veri madenciligi, etkilesimde olan
sektorlerin girdileri ile birlesen sirketimizin hedef pazarlarina
yonelik 6zgiin ve 0grenen bir algoritma ile zenginlestirdik. Bu
sayede yasanan siyasi, ticari ve sosyal degisimlere hizla cevap

“tedarik Déntigiim zoru bir yoleuluk. Bu nedlenle dogru geligim

iti, herkes tar U.ru.cnarnuw.u b. amacin

alant

calisaniarin i
ana bagar: faktérleri oldudur
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vermesini hedefledigimiz bir boyuta getirerek S&OP siirecine
onemli bir girdi olusturmasim sagladik.

Aym zamanda ceviklik prensibi lizerine yaratigimz S&OP
stirecinin en biiyiik faydasim ve degisen diinyaya adapte ola-
bilme yetenegini Covid-19 stirecinde gormiis olduk. Ozellikle
Subat ve Mart aylarinda Avrupa’da artan vaka sayilannabagh
olarak diisen talebin sirketimize yansimalanm cok kisa siirede
senaryolastirarak dinamik biit¢emizi olusturduk ve bununla
ilgili komitelerimizi devreye aldik. Bu siirecte sirketin siirdii-
riilebilir operasyonlarim, mali acidan giiclii kaslarnim ve tiim
paydaslanimizin beklentilerini buradaki siireglerimizle baga-
nyla karsiladik. Boylece S&OP plan ufkunu 12 aya ¢ekerken,
siparige cevap verme siiremizi yiizde 27 azaltok.

Miisterilere Yiiksek Oriin Cesitliligi Saglayan
Bir Portfdy Yonetmek

Uriin yasam déngiisii yonetiminin benimsenmesi odak grubu
icinde tiim tiriin portféy yonetimimizi incelemek ve gelistir-
mek adina bir yol haritas: hazirladik. Pazara sunulan {iriin-
lerde 6ncii olmay: siirdiirmek ve siirekli gelismeyi saglamak
adina ekiplerle birlikte rotamuzi belirledik. Bu rota icinde
maliyet verimi operasyonlarinda sirketimizi ileri tasimak
lizere standart maliyet yapisinin is stireclerine entegras-
yonunu iyilestirmek ve operasyonlardaki mali verimliligi
artirmak da vard.

Iginde bulundugumuz 6zellikle ambalaj, mobilite,
dayanikh tiiketim ve insaat sektorlerindeki gelecek ufkunu
bugtinden dngorerek, sirketimizi proaktif bir yaklasim ile
konumlandirma ihtiyac: hissettik. Bu kapsamda da stratejik
iriin yonetimine odaklandik.

B2B ve B2C’de gelecek donemin ihtiyaclanm iyi analiz ede-
bilmekicin genis veri havuzundaki verileri anlamlandirarak,
ana hedef pazarlanmizin etkilesimde oldugu alt-iist akimlara
yonelik alternatifli iiriin gelistirme faaliyetlerini, teknolojik,
finansal ve mevcut yapilabilirlik kabiliyetlerimizin gelisimi
acisindan degerlendirerek ilerleyisimize devam ettik.

Tiim bunlara ek olarak mevcut {iriin portfdyiimiiziin
yasam dongiistinii siirekli glincel tutmak i¢in de mevcut miis-
teri yapumizi, SKU konsantrasyonumuz ve ikame tiriin riskine
yonelik olusturdugumuz matematiksel modelleme ile stirekli
giincel tuttuk. Modelleme ciktilanm stratejik pazarlama ve
risk komitelerinde degerlendirdik. Bu komitelerden ¢ikan
aksiyon planlan dogrultusunda satig giicii etkinligi ekibimizin
liderliginde siirdiiriilebilir bir miisteri portfoyii saglayarak,
siire¢ bazh calisabilen uzmanhklar yaratmus olduk.

Miisteri ile iiriin portféyiiniin eslemesine en giizel 6rnek
ise pandemi déneminde kargimiza gikti. Yakan cografyamiz-
daki yeni bir miisterimizin talebini beklentinin ¢ok iistiinde
bir performans sergileyerek cok kisa stirede gerceklestirdik.
Oyle ki miisterimiz, talep ettigi iiriinlerin bu siiregte {iretilip

teslim edilmesinin 6tesinde siparis teyidinin dahi yapilama-
yacag endisesini tasidigim bizlere aktardi. Yasadigimz bu
olaganiistii stirecte aldig1 hizmetten &tiirii duydugu mem-
nuniyeti bir mektup ile bizlere bildirdi. Akabinde s6z konusu
miisterimiz ile satig hacmimizde Snemli bir artig da sagladik.

Uctan Uca Tedarik Zinciri Siireclerinde
Kontrol Paneli Uygulamasi

Tedarik verimliliginin iyilestirilmesi odak grubu i¢inde hurda
tedarik siireglerinin, tedarikgi iligkilerinin ve tiim lojistik
siireglerinin goriiniirligiiniin gelistirilmesi kapsaminda
ilerledik.

Diinyada yasanan lojistik siireclerindeki hiz, optimizas-
yon ve gelisme trendleri ile birlikte miisteri ve i¢ operas-
yonlanmzdaki goriiniirliigiin artirilmasi ve tedarikciden
miisteriye uzanan ugtan uca siirecteki iyilestirme alanlannin
belirlenmesi kapsaminda verimlilik ¢alismalarina baglama
kararialdik.

Tedarik zincirindeki bilgi yénetimini malzeme takibi
siireclerinin finansal linki ile birlikte degerlendirmek, iilkele-
rin glimriik davramiglarina hizh cevap verebilmek, miisteri-
lerimize kesintisiz takip ve bilgi akisi saglamak, ekiplerimize
de ugtan uca takip ve hizh aksiyon alma konularinda gerekli
araclan saglamak bu baglamda en 6nemli amacimizda.

Bunun i¢in anlik lojistik operasyonlanm izleyebilecegi-
miz bir kontrol paneli olusturduk. Burada iiriinlerimizin ve
hammaddelerimizin yolculugunu anhk olarak gorebilece-
gimiz, bulunduklan noktadaki olasi risklere kars: alternatif
rota planlamanin hem miisteri tarafindaki yansimasini hem
de finansal agidan etkilerini gormeye basladik. Ayrica hem
miisteri hem tedarikcilerimiz kendileri icin kigisellestirilmis
dashboard’lardan operasyonlarni siirekli takip etme ve bizler
tarafindan paylasilan ek verilere aninda ulasabilme imkanina
sahip oldu.

Uctan uca tedarikteki en nemli parametrelerden biri
de girdinin hem plan ufkuna hem de giintimiiz ihtiyacla-
nina paralel bir sekilde optimize edilmesidir. Bu kapsamda
hammaddelerimiz i¢in lojistik optimizasyonunu aym kontrol
paneli iizerinden finansal bakas agisiyla takip ederek hem stok
yonetimini etkin kilmay hem de tedarik siiresini en aza indir-
meyibasardik. Bunun sonucunda da stok giin siirelerimizde
yiizde 16 azalma, envanter ¢evrim oranindaysa yiizde 50’nin
iizerinde artig sagladik.

Hizla ve Aniden Degisen Diin a Uzun Vadeli
Bir Programi ve Deeslmm{;
Etkllenm Yonetm

Déniistimiin yonetilmesi odak grubu, sirket cahisanlanmn
gogunun katihmyla gerceklesti. Birgok stireci degistirecek bu
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program kapsaminda degisim yonetimini saglamak ve prog-
ramdaki her bir projenin, program yonetimi kriterleri ve disip-
liniyle yiiriimesini saglayarak bu uzmanhklan da biinyemize
katacak, siirekli devam edecek bir odak grup olusturduk.

Projelerin yetenek havuzu ile 6rtiismesi; isin kalitesi, hizi
veistenen ¢ikti ile yakindan ilgiliydi. Bu nedenle de degisim
yonetimi bu programin en 6nemli odaklarindan biriydi. Buna
paralel olarak bu programda ihtiyac duydugumuz yetenek-
leri de belirleyip ¢alisanlanmz i¢in bu yonde etkin gelisim
programlan da hazirladik. Bir i¢ iletisim toplantimizda proje
tiyesi bir calisamimizin, “Bu projede olmaktan dolay1 cok
mutluyum, Sanki bir tiniversitede Tedarik Zinciri Yonetimi
yiiksek lisans1 yapiyor gibi bilgiyle donatildim ve proje
yonetimi ile ilgili hayatim boyunca benimle kalacak bilgiler
edindim” paylasimu gelisim programlanmizin etkinliginin en
giizel kamt oldu.

Degisim yonetimine baslarken bize 6zgii sectigimiz yol
haritasinda ilk adimimz ihtiyaci benimsetmekti. Program ile
birlikte yapilacak degisimleri analitik yaklasimlarla, diinya-
daki basar dykiileriyle anlatarak ise basladik. Calisanlanmizin
endiselerini, 6nerilerini, yorumlarim adim adim dinledik.
Boylece cahsan motivasyonunun diismesi gibi riskleri orta-
dan kaldirarak odagimzi degisim icin kritik olan nedenlerde
tuttuk.

ikinci adimimiz degisime inanma ve katihm saglamakt.
Bununigin ¢ahisanlarimizi bu siirece miimkiin oldugunca
dahil etmeyi, degisimi istemelerini ve aymi1 zamanda bu degi-
sime katlki saglamalanm istedik. insan kaynaklan profesyo-
nellerinin de destegiyle cahsanlanmzin toplantilara ve siirec-
lere katihmlanm, endigelerini ve yorumlanm takip etmeye
devam ettik. Bu siirecte ve program boyunca {ist yonetimi-
mizin ¢ahsanlanmzla bire bir cahsarak iletisim kurmalanm
sagladik. Yapilan Yonlendirme Komitesi toplantilanina Kibar
Holding ve Assan Aliiminyum biinyesindeki tiim tist diizey
yoneticiler katilim gosterirken siire¢ boyunca ¢alisanlara her
tiirlii bilgiyi, destegi ve gerekli araclan sagladik. Her ay bir
defa gerceklestirdigimiz bu komitelerde programda bulunan
tiim projelerdeki ilerleyisi hep birlikte gézlemlerken, yasa-
nan sorunlara yine hep birlikte ¢6zliim bulduk. Komitelerle
birlikte iletisim plan1 kapsaminda belirledigimiz odak konulu
toplantilar ve duyurularla, calisanlanmizin bilgi seviyeleri ve
farkindaliklanm koruyarak yanhs bilgilendirme ile degisimi
reddetme risklerini de ortadan kaldirmayi hedefledik. Aym

zamanda her birey icin degisime yapilan katkinin maksi-
mumda olmasim amagladik,

Degisime yonelik bilginin saglanmasi adina uzun bir
siirece yayilmig bu degisim plani i¢in, calisanlar bu siire
icinde gelismelerden haberdar edecek iletisim planlan
tizerinde cahstik. Kisa periyotlarla bu planlann katihmei-
larini ve paylasilacak bilgi seviyesini belirledik. Program
boyunca yaratilan hizh kazammlarla degisimin etkilerini,
mevcut durum ile istenen durum arasindaki kopriiyii adim
adim kurduk. Béylelikle herkesin yeni durumla birlikte
olusacak gereklilikleri dogru anlamasi ve bu gerekliliklerle
beraber yetenek yonetiminin aym dogrultuda ilerlemesi igcin
ilk adimimzi atmis olduk. Bu calismalarla degisimi hayata
gecirdikten sonra basarisizlikla karsilagma ihtimalimizi
minimize ettik.

Yeteneklerin belirlenmesinden sonra ¢alisanlarin bilgiye
ulasmalarim saglayacak tiim kaynaklara ve araclara erisebil-
meleri adina planlar yaptik. Program kapsaminda yer alan
her degisim icin K profesyonelleri ve Proje Yonetim Ofisi ile
birlikte hareket ederek ¢alisanlann bilgilendirilmesini ve egi-
timler almalanm sagladik. Bu egitimlerle degisim sonucunda
olusacak gelecek durumun sahiplenilmesi ve bu duruma
adapte olacak uzmanhklann yaratilmasini sagladiktan
sonra degisimin siirdiiriilebilir olmasi asamasina gectik. Bu
asamada, yapilan degisikliklerin belirli basar1 kriterleri alinda
ilerleyislerinin takip edilmesi ve degisim hayata gectikten
sonra paydaglardan geribildirim ahinmasi igin cahgmalar
yaptik. Proje paydaslanmn, ekiplerinin ve Proje Yonetimi Ofi-
si'nin de katthmiyla degisimin etki alaminda olan ¢alisanlarin
degisime dair yorumlanm ve dnerilerini almaya devam ettik.
Bu takip sistemi ile cahsanlarin degisimden tatmin oldukla-
rindan emin olurken degisimin kalicihigim da saglamis olduk.

Operasyonel Milkemmellik

Operasyonel miikemmelligin saglanmasi odak grubu kapsa-
minda yalin operasyon kurgusu, sifir kalite kusuru vizyonu ve
ana is siireclerimizin birbiriyle tam entegrasyonu icin verinin
tek bir merkezde toplanmas, verilerin birbirleri arasindaki
korelasyonlann yapilarak gelisim noktalanmn belirlenmesi
ve buralardan tetiklenen projeleri hayata gecirebilmek cok
onemliydi. Burada dncelikli olarak amagladigimiz yolda
ihtiya¢ duydugumuz veri setinin seviyesine ve kalitesine
tiim birimlerin ortak katiimiyla karar verdik. Bu noktada

bu veri setinin toplanabilmesi icin 6ncelikle hem makine
parkimizda hem de kullandigimiz destek yazilimlarinda
yatirimlar yaptik. U yillik siireg icinde makine parkimizin
biiyiik cogunlugunun izlenebilirligini bugiiniin ihtiyaglarina
uygun sekilde dizayn ettik. Bunun disinda siireclerimizi
yonetmek ve boliimlerin birbirleri arasindaki entegrasyonu
en list diizeye gikarabilmek amaciyla yénetisim yazihmlarim
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