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INSAN AKAJ)EMIK KHEATIF: 

TANTANGAN J)ALAM PENG\~MBANGAN \<:KONOMI KREATIF 

Pendahuillan 

Dewasa ini perekonomian cIunia sucIah mengalami banyak perubahan yang sangat 

berarti. Dimulai cIari teljadinya pergeseran dari era pertanian berubah ke era 

industr-iafisasi kcmudian masuk ke era infonnasi. Seiring dellgall banyaknya 

temuan-temuan di bidang !eknologi informasi dan komunikasi serta diikuti banyaknya 

gagasan-gagasan inovatif maka kini masuk ke era ekonomi kreatif. Demikianlah apa 

yang dituliskan dalam Pengembangan Ekonomi Kreatif Indonesia 2025 yang 

diterbitkan oleh Departemen Perdagangan Republik Indonesia pacla tahun 2008. 

Era globalisasi ekollomi yang bersamaan dengall perkembangan di bidang 

teknologi ternyata membawa dampak meningkatnya tingkat persaingan ekonomi antar 

negara. Globalisasi ekonomi ini bagaikan pisau bermata dua, di satll sisi mcmperluas 

pangsa pasar, eli sisi lain menimbulkan persaingan yang ketat antar pelaku ekonomi eli 

setiap negara, karena para pelaku ekonomi yang elapa! ikut bersaing hanyalah mereka 

yang bisa berperilaku seeara efektif namlln juga efisien Jika tidak maka mereka akan 

terpuruk elan akhirnya bangkrut. Produk-produk manufaktur dalam negeri, begitu 

keillar dari pabrik harus langsung berhadapan dengan proelllk luar yang kemllngkinan 

harganya lebih murah atau kualitasnya lebih baik. Selain itu elengan perkembangan 

teknologi, saal ini daur kehidupan proeluk (product life cycle) mel~di lebih singkat 

dan semakin kecilnya margin keun!ungan yang diperoleh. Lcmbaga-Iembaga ekonomi 

dunia pun melakukan aksi-aksinya agar ekonomi dunia bisa lebih baik lebih maju dan 

tentunya lebih mendatangkan kesejahteraan. Kebijakan-kebijakan mereka tidak hanya 

ditujukan untuk negara berkembang saja letapi termasuk- eli cialol1lllya negara yang 

sudah maju. Sebagai contoh elengan adanya GATT ( Governmental Agreement Tariff 

on Ti-ade ) yang kemuelian berubah namanya menjadi WTO (World Ti-ade 

Organization ) dimaksudkan agar perelagangan dunia antar negara bisa lebih lanear 

dengan elikuranginya kenelala-kendala untuk masuk suatu negara, antara lain 

meminimalisir bahkan menghilangkan tarif bea mhsuk antar negam anggota. Namun 
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karcna sifatnya yang multilateral maka pcrubahan yang diharapkan tidak bisa secepat 

apabila hubungannya bersifat bilateral. Olch karena itulah kemudian l11cl11unculkan 

kelol11pok-kelompok baru yang lebih kecil dari WTO seperti NAFTA, AFTA dan 

sebagainya. 

Indonesia sebagai salah satu ncgara yang sedang bcrusaha untuk menuJu 

l11cnjadi negara industri berusaha melakukan berbagai kcbijakan ekonomi guna 

mengantisipasi dal11pak negatif globalisasi, libcralisasi ekonol11i dunia dan 

kemungkinan-kemungkinan yang tak terduga dari perkel11bangan ekonomi dunia. 

Untuk itu KCl11enterian Perdagangan dan Industri l11cl11buat Kcbijakan dan Strategi 

Pembangunan Industri Nasional. Oi era tahun 1967 - 1972 kebijakan pembangunan 

industri lebih l11cnitik bcratkan pada industri substitusi impor dan kebijakan ini l11asih 

dilanjutkan Icbih intensif sampai dengan tahun 1981 di mana pad a tahun 1973 

Indonesia mengalal11i boom minyak (petro dollar) sehingga pemerintah mempunyai 

penghasilan yang banyak dari penjualan min yak burni ini. Periode ini disebut periode 

rehabilitasi dan stabilisasi. Namun seiring dengan rnakin menurunnya harga minyak 

maka kebijakan pembangunan industri bcralih l11enjadi pengembangan industri 

bcrorientasi ekspor, serta pendalaman dan perkuatan struktur industri. Sebe1um 

kebijakan yang dicanangkan tercapai krisis moneter mcJanda Asia, Negara ThaiJand 

dan Indonesia terkena krisis moneter l11ulai pertengahan tahun 1998 sehingga 

kebijakan yang ditempuh adaJah penyeJamatan industri agar mampu ber1ahan meJaJui 

Program Revitalisasi Industri. 

Seiring dengan pergantian kepel11il11pinan nasionaJ l11aka dicanangkan1ah 

Kebijakan Pcmbangunan Nasional yang disesuaikan dengan pemikiran-pemikiran 

baru daJam perkcmbangan IPTEK abad 21, yailu pengembangan industri berdasarkan 

klastcr. Sepel1i yang diungkapkan oleh ProfMudrajad Kuncoro (2008), bahwa 

perspektif baru kebijakan industri lebih mendukung tindakan-tindakan horizontaJ dan 

menoJak target sektoral , daJam hal ini yang dimaksud adaJah pembangunan industri 

dengan bcrbasis kJastcr. Ciri pcnting dari suatu kJaster adaJah konsentrasi geografis 

dan spasiaJisasi sektoral. Kebijakan Pcmbangunan lndustri Nasional dituangkan 

daJal11 Peraturan Presidcn no.2812008. Kcmudian dengan terpilihnya kcmbaJi SBY 
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menjadi presiden untuk periodc 2009-2014 maka kcbijakan pcmbangunan nasional 

pun lebih diperluas ll1cngikuti perubahan ekonomi dunia. Misalnya Menteri 

Perdagangan Republik Indonesia Dr. Mari Elka, Pangestu, mcngeluarkan Rencana 

Pengell1bangan Ekonomi Kreatif Indonesia 2009-2025 yang terdiri dari tiga bagian. 

Bagian satu berisi tentang Pengantar dan Arah Pengembangan Ekonomi Kreatif 

Indonesia; Bagian dua berisi Kerangka Kerja Pengembangan Ekonomi Kreatif 

Indonesia dan Bagian tiga mcmbahas tentang Rencana Strategis Pengcmbangan 

Ekonomi Kreatif Indonesia. 

Ekollomi K.'e"tif 

Terlepas dari cara bagaill1ana ekonomi kreatif didefinisikan dan diklasifikasikan, 

sampai dengan sa at ini belum ada kesepakatan umum tentang apa yang dimaksud 

dengan "ekonomi kreatif'. lstilah ekonoll1i kreatif (creative economy) muncul 

dipermukaan sekitar tahun 2001 dalam satu buku yang (EtuEs oleh John Howkins 

yang isinya menghubungkan antara kreativitas dan illl1u ekonomi (ecollomics) . Bagi 

Howkins, baik kreativitas maupun ilmu ekonomi bukanlah hal yang baru, namun yang 

bam adalah sifat dan perkell1bangan hubungan di antara keduanya dan bagaimana 

lllereka lllengkombinasikannya sehingga menciptakan nilai dan kekayaan yang luar 

biasa. Howkins lllenggunakan istilah ekonomi kreatif sangat umum sekali, lllencakup 

lima belas industri kreatif, mulai dari seni ke hal yang lebih luas lagi yaitu ilmu dan 

teknologi. 

Dalalll laponln tahunannya (2008) UNCT AD Illendefinisikan ekonomi heatif 

sebagai konsep yang senantiasa berevolusi (berubah secara beriahap) berdasarkan 

pada kekayaan kreativitas yang memunculkan pertulllbuhan dan perkembangan 

ekonomi dengan ciri-ciri sebagai berikut: 

• Mampu mendorong meningkatkan pendapatan (income-generation), penciptaan 

pekeljaan, dan perolehan ekspor, sekaligus juga meningkatkan keterbukaan sosial, 

keragal71an cultural dan perkembangalll71anusia ( human developmeill). 
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• IV!ellCaklip mpek ekollomi, kllliliral, sosial yaliK bailllemksi dellf;rlll leklloloKi, 

kelw)!aall illleiekiliai dall Ilirisllle. 

• !v!erupakan seperallgkal aklivilas ekonomi didosarkan pellKelahllWI dellKCllI salll 

perkemlwllgan di linKkatall makro dalllllikro. 

• A1empakan salll henluk pilihan gllna pengemhwlKwl inovasi melailli kehijakan 

mullidisiplin dan mulli-kemenlriall. 

• Jalllungnya ekonomi kreatif adalah indllsti-induslri kreali/ 

Di samping dua definisi di alas, melalui uraian yang relatif komprehensif, 

Departemen Perdagangan Republik Indonesia dalam suatu tulisan yang berjudul 

Peilgembanga!l Ekonomi Kreatif Indonesia 2025 memaparbin satu gamba;' 

Pergeseran Orientasi Ekonomi Dunia Barat mulai dari Ekonomi Pertanian bergeser ke 

Ekonomi Industri kemudian beralih lagi ke Ekonomi Informasi dan yang terakhir 

bergerak ke arah Ekonomi Kreatif Selajutnya dinyatakan bahwa ekonomi kreatif 

sesungguhnya adalah wujud dari upaya mencari pembangunan yang berkelanjutan 

merlalui kreativitas. Dengan kata lain ekonomi kreatif adalah manifestasi dari 

semangat beliahan hidup yang sangat penting bagi negara-negara maju dan juga 

menawarkan peluang yang sam a untuk negara-negara berkembang. Pcsan bcsar yang 

ditawarkan ckonomi k,'catif adaIah pcmanfaatan cadangan sumberdaya yang 

buImu hanya terbarukan, bahkan tak tcrbatas yaitu ide, talcnta, dan kreativitas. 

lndustri Krcatif 

Kalau sebelumnya secara sepintas saya telah menjelaskan tentang apa itu 

ekonomi kreatif maka tiba saatnya saya sedikit menjelaskan industri kreatif. Seperti 

yang didefinisikan oleh UNCT AD ballWa jantung dari ekonomi kreatif adaIah 

industri-industri kreatif, secara longgar industri kreatif dapat didefinisikan sebagai 

kegiatan bersilangan dari kesenian, kultur, bisnis, dan teknologi. Dengan kat a lain 

merupakan gabungan dari siklus krcasi, produksi dan distribusi barang dan jasa yang 

m~nggunakan modal intelektual sebagai sumber ulama bahan mentahnya. Secara 

lebih spesifif UNCIAD memberikan definisi industri kreatif sebagai industri yang: 
4 



• Melldallr krea.l'i, prodllksi dall di.l'lrii>II.1'i bilrallg dallja.l'a .I'eiJagai hasil dari modal 

illlelektllal dan kreativita.l', 

• A1emi>elltllk .I'eperallgkat kegialall beri>asis pengetalillan, di[okllskan nal11l1n tidak 

dibata.l'ipada seni, yallg be/potellsi mellCIlJtakall pelldapatan.l'uhagai hasil 

perdagangan dan hak kekc~yaan intelektllal. 

• Mengand/lIIg III/Sill' produk kongkret dan pikiran abstrak yang berisikan 

kreativitas, lIilai ekollomi, dan bisa dipasarkall. 

• Persi/angall al1lara senimall, jasa, dan sektor indllstri dan membangllll satll sektor 

perdagangan dllnia yallg dinamis. 

Selain itu ada definisi yang dikeluarkan oleh Departemen Peradagangan Republik 

Indonesia tahun 2007. lndnstri kreatif adalah indnstri yang berasal dari 

pemanfaatan kreativitas, ketcl'ampilan serta bakat individll untuk mcnciptakan 

kesejahteraan serta lapangan pekel'jaan mclalui pcnciptaan dan pemanfaatan 

daya kl'casi dan daya cipta individu tersebllt. Diakuinya pula bahwa definisi 

tersebut mengacu pad a dcfinisi lain yaitu UK DeMS Task Force 1998: "Creative 

illdusiries as those indllstries which have their origin ill individllal creativity, skill and 

talellt, And which have a potentialfor wealth andjob creation through the generation 

and exploitation Clf intellectual property and content" 

Sub-sektol' Industri Kreatif 

Dewasa ini indllstri kreatif melipllti gabungan dari sub-sub sektor tradisional, 

teknologi, dan pelayanan. Howkins membaginya ke dalam 15 sllbsektor , rentangnya 

mulai dari kesenian rakyat, festival, musik, bukll, lukisan, pertllnjukan seni, film, 

siaran radio dan televisi, animasi digital, video games, sampai dengan arsitektur, dan 

dunia periklanan, Semua kegiatan ini memerlukan keterampilan yang kreatif agar 

dapat meningkatkan pendapatan melalui perdagangan dan hak kekayaan intelektual. 

Berdasarkan Studi Pemetaan Industri Kreatif yang dilakukan oleh Depal1emen 

Perdagangan RI tahun 2007, industri kreatif di Indonesia dibagi ke dalam 14 (empat 

belas) subsektor. 

J, Periklanan: kegiatan kreatifyang berkaitan dengan jasa periklanan, mulai dari 

proses kreasi, produksi, dan distribusi dari iklan yang dihasilkan. 
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2. Arsitcktlll': kegiatan kreatd' yang berkaitan dengan jasa desain bangunan, 

perencanaan biaya konstruKsi, konservasi bangunan warisan, pengawasan 

konstruksi secara menyeluruh, termasuk desain taman dan desain interior. 

3. Pasar Bar'ang Scni: kegiatan kreatif yang berkaitan dengan perdagangan 

barang-barang asli, unik, dan langka serta memiliki nilai estetika seni yang 

tinggi melalui lelang, galeri. toko, pasar swalayan dan internet, misalnya alat 

music, percetakan, kerajinan, film, senirupa, lukisan, dan alltomohile. 

4, Kerajinan: kegiatan kreatif yang berkaitan dengan kreasi, produksi dan 

distribusi produk yang dihasilkan oleh tenaga pengrajin yang berawal dari 

desain awal sampai dengan proses penyelesaian produknya, antara lain meliputi 

barang ker&j inan yang terollat dari batu berh<:rga, serat alam dan buatan, kulit, 

rotan, bambu, kayu, logam, dan lain-Iainnya. 

5, Desain: kegiatan kreatif yang berkaitan dcngan kreasi desain grafis, desain 

interior, desain produk, desain industri, identitas perusahaan, dan lain-Iainnya. 

6, Fesyen: kegiatan kreatif yang terkait dengan kreasi desain pakaian, desain alas 

kaki, dan desain aksesoris mode lainnya, produk pakaian mode dan 

aksesorisnya, konsuktasi produk fesyen, serta distribusi produk fesyen. 

7. Video, Film, Fotografi: kegiatan kreatif yang terkait dengan kreasi produksi 

video, film, jasa fotografi, serta distribusi rekaman film dan video. Termasuk di 

dalamnya penulisan skrip, dubbing film, sinematografi, sinetron dan esibisi 

film. 

8. Permainan Intcl'aktif: kegiatan kreatif yang tcrkait dengan kreasi, produksi 

dan distribusi permainan computer (video games) yang bersifat hiburall, 

ketangkasan, dan edllkasi. 

9, Musik: kegiatan kreatif yang berkaitan dengan kreasi komposisi, perunjllkan, 

reproduksi, dan distribllsi rekaman ll1usik dan suara. 

10. Seni !'cl'tunjukan: kegiatan kreatif yang berkaitan dengan usaha 

pengembangan kant en, prodllksi pertunjllkan (balet, tarian tradisional, tarian 

kontemporer, drama, music tradisional, teater musik, opera) termasllk 

pembuatan tata panggung, tata cahaya, busana pertunjukan, dan tata riasnya. 
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II. Pencrbitan dan Percdakan: kegiatan kreatif yang terkait dengan pcnulisan 

dan penerbitan buku, jurnal, koran, tabloid, perangko, materai, blanko cek, 

giro, surat andil, obligasi, tiket, dan lain sebagainya. 

12. Layanan Kompllter dan Piranti Lunak: kegiatan kreatif yang terkait dengan 

perkembangan teknologi informasi termasuk Jasa layanan computer, 

pengolahan data, pengembangan data-hase, pengembangan piranti Illnak, 

integrasi sistem, desain dan analisis sistem, desain portal termasuk 

perawatannya. 

13. Televisi dan Radio: kegiatan kreatif' yang berkaitan dengan usaha kreasi, 

produksi dan pengemasan acara televisi (seperti games, kuis, realily show, 

infotainment, dan lain-Iainnya), penyiaran, dan trans!11isi kont~I' acara televisi 

dan radio. 

14. Rise! dan Pengemballgan: kegiatan kreatif yang terkait dengan usaha inovatif 

yang menawarkan penemuan ilmll dan teknologi dan penerapan ilmu dan 

pengetahuan tersebut llntuk perbaikan produk dan kreasi produk baru, material 

baru, alat baru, metode barll, termasuk yang berkaitan dengan humaniora 

seperti penelitian dan pengembangan bahasa, sastra, dan seni, serta jasa 

konsliitasi bisnis dan manajemen. 

Catalan: Subsek/or Video Games (Hm-vkil1j) dim(lsukkall ke dahlin subsektor Permain(ln Interllktif 

Koutribusi Industri Kreatif 

Berdasarkan Laporan Departemen Perdagangan Republik Indonesia di tahun 

2007 adalah sebagai berikut. 

I. Kontribusi Produk Domestik Bruto Industri kreatif 

Berdasarkan data dari Departemcn Perdagangan industri kreatif sejak tahun 

2002-2006 telah memberikan sumbangan kepada PDB nasional dengan rata­

rata sebesar 104,637 triliun rupiah at au sebesar 6,28%. lumlah ini melebihi 

sumbangan sektor listrik, gas dan air bersih; bangunan; pengangkutan dan 

komunikasi. Walaupun jika dilihat dari rata-rata pertumbuhan industri kreatif 
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jauh di bawah pertumbuhan. ckonomi nasional namllll jika dilihat setiap 

subsektor ternyata ada yang mcmpunyai pcrtumbuhan tetap di at as rata-rata 

pertumbuhan ekonomi nasional (5,24%) seperti Arsitektur (I 1,98%); Pasar 

barang seni (8,27%); Permainan Interaktif (7,59%);Musik (6,78%);Layanan 

Komputer dan Piranti Lunak (7,54%) . 

2. Kctcnagakcrjaan Dalam Industri Kreatif 

Sektor indllstri kreatif pada tahun 2006 mcnyerap tcnaga kerja sebanyak 4,9 

juta pekerja dan merupakan sektor kc 5 yang mcnyerap tenaga kerja terbanyak 

setelah Pertanian, Peternakan, Kehutanan dan Perikanan; Perdagangan, Hotel 

dan Restoran, Jasa Kemasyarakatan dan bdl;stri Pengolah?n. Namun 

dernikian pertumbuhan penyerapan tenaga kerja sector industri tidak selalu 

meningkat bahkan ada sub sektor yang mengalami penurunan seperti di 

industri Kerajinan 

(- 8,72%); Desain (-30,85%): Fesyen (-7,21%) dan Film, video dan Fotograf! 

(-6,31%). Tetapi jika ditinjau lebih detail maka terdapa! lima subsektor 

industri kreatif yang mernpunyai pertumbuhan penyerapan tenaga kerja di atas 

rata-rata pertllmbuhan penyerapan tenaga kerja nasional, yaitu Arsitektur 

(36,83%); Layanan Kornputer dan Piranti Lunak (31,40%); Perrnainan 

interaktif (30,75%); Riset dan Pengembangan (28,89%);dan Periklanan 

(26,2%) 

3. Perusahaan Dalam Industri Kreatif 

Jumlah perusahaan di sektor industri kreatif hingga tahun 2006 mencapai 2.19 

juta perusahaan. Sub sektor industri kreatif yang mempunyai jumlah 

perusahaan di atas rata-rata adalah subsektor Fesyen : 1,234 juta perusahaan 

dan Kerajinan : 722,75 ribu perusahaan. 

4. Dampak Industri Kreatif Tcrhadap Sektor Lain 

Dari setiap kegiatan yang mempunyai nilai ekonomi akan memunculkan efek 

. pengganda, artinya jika satll sektor mengalar:ni perlumbuhan maka akan 
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mcmbawa dampak pertumbuhan pula pada sector terkait lainnya, scperti nilai 

pcngganda output subscktor Film,Video dan Fotografi sebesar 2,212 berani 

jika invcstasi di sub scktor ini sebesar Rp.l miliar akan meningkatkan output 

total nasional scbesar Rp. 2,212 milyar. Angka pengganda output terbesar 

lainnya adalah dari sub sector industry musik sebesar 2,155 dan Kerajinan 

sebesar 2,148. Jika dilihat dari keterkaitan kearah hulu (backward linkage) sub 

sektor industri kreatif Musik mempunyai nilai koefisicn terbesar yaitu 2,15 

kel11udian diikuti oleh Keraj inan sebesar 2,14 dan Seni pertunjukan sebesar 

2,OI.Sedangkan keterkaitan ke hilir !forward linkage) nilai koefisien terbesar 

dimiliki oleh subsector industri kreatif Penerbitan dan Percetakan yaitu 7,52 

kel11udian diikuti oleh sub sektor Desain sebesar 6,98 dan Periklanan sebesar 

5,74. 

Dari hasil pel11ctaan yang dilakukan oleh Departel11en Perdagangan tadi, tampak 

jelas bagaimana kontribusi iildustri kreatif bagi pertumbuhan ekonomi di Indonesia 

selama ini. Walau tidak sebesar negara-negara maju, Inggris, Amcrika, atau juga 

Australia namun makin menunjukan ke arah positi( 

Model Pengemhangan Industri KI'catif 

Industri kreatif yang mcrupakan wujud nyata dari ckonomi krcatif telah 

mcminjarn konsep TnjJle Helix yang diwacanakan oleh Henry Etzkowitz dalam 

berbagai buku/tulisannya, antara lain The Triplc Helix of University - Industr·y -

Government Implications for Policy and }<~valuation sebagai model 

pengembangannya. Etzkowitz menyatakan bahwa yang dimaksud dengan "the "triple 

helix" is (J .spirallllodel of innovation that captures multiple reciprocal relationships 

at different points in the process (!f knowledge capitalization. 771e triple helix denotes 

the ulliversity-indllstry-government relationship as one of relatively equal, yet 

interdependent, institlltional .spheres which overlap and take the role of the other". 

Selanjutnya Etzkowitz menggunakan kata lain untuk university dan government, yaitu 

academia dan slate. Model yang dirilis DcpaI1emCn Perdagangan Rcpublik Indonesia 
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mcnggunakan nama yang sama ('l/'iple Helix), namun· mcmakai kata-kata yang 

berbeda yaitu intellectuals - business _. government. Diharapkan, dengan model 

pengcmbangan industri kreatif tcrscbut, maka akan mcmbawa industri kreatif'dari 

titik awalmcnuju tercapainya visi, misi industri kreatif Indonesia tahun 2030. 

Berdasarkan model Triple Helix, fondasi utama terletak pada lingkar pertama 

yaitu univel'sitas/kaum intelektual/akademisi berupa sumbCl' daya insani. Sumber 

daya insani inilah yang mcnjadi clemen tcrpenting daIam industri kreatif, bahkan 

dapa! dikatakan merupakan peran sentral dibanding dengan faktor-faktor produksi 

lainnya. Hal tersebut dapat dipahami ketika kita merujuk ke inti dari ekonomi atau 

industri krcatif tidak lain dan tidak bukan adalah kreativitas sumber daya insani -

"how people makes IilOlley./i'ol1l ideas"- 'Fo/l1 mind 10 markei "- demikianlah kata 

John Howkins 

Pilar kedua (mcminjam istilah dari Departemen Perdagangan Republik 

Indonesia) adalah dunia industri at au bisnis. Tugas utama lingkar kcdua dari 7hple 

Helix adalah mengubah gagasan yang kreatif !1lenjadi Sc13tu komoditas yang bernilai 

ekonomis karcna kreativitas ilu scndiri pad a dasarnya tidak mcrnpunyai niIai 

ckonorni ... "il needS' to lake shape 10 be embodied in tradeable product" - diubah 

bcntuknya agar bisa diperdagangkan. 

Akhirnya peran perncrintah Juga sangat dipcriukan. Dalam tulisan yang 

bCljudul Kcrangka Kcrja Pcngcrnbangan Ekonomi Kreatif Indonesia Bagian II 

dituliskan bahwa peran pemerintah dalam upaya mengcmbangkan ekonomi/industry 

kreatif adaIah scbagai (I) Katalisator, fasilitator, dan advokator; (2) Regulator; (3) 

Konsumen, investor bahkan enlrepreneur; dan sebagai (4) Urban planner, 

Model Triple Helix 

State 

r-------·-·"·· .... ·-·---.·--·.- ----, 

I Tri·IAt~,.d n~h'I'ot·k.. ll] I bybrid orgAtllu1!onl 

!'~~~----' 
\, ;1 

\ /-" -~- ... ,'-.. / 

'>( A<.:ademia /\ 

! " j 1 /---~. -'-"x'~/-- /'" 
/\\://\ 
i 'i- -r' .! \ State \ ,. lndus\n ! 
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