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WSPOLCZESNE KIERUNKI DOSKONALENIA ZARZADZANIA

RYZYKIEM Z PERSPEKTYWY CYKLU ZYCIA PRODUKTU

Streszczenie. W warunkach wzrastajacej konkurencji i zmiennosci otoczenia
zarzadzanie ryzykiem jest jednym =z kluczowych zadan realizowanych
w przedsigbiorstwie. Z uwagi na poglebiajaca si¢ specjalizacje 1 zlozono$¢
procesow produkcyjnych zarzadzanie ryzykiem coraz czg$ciej analizuje sig
w kontekscie branzowym. Nie zawsze jest to jednak podejscie wystarczajaco
szczegdtowe, dlatego tez glownym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
wspotczesnych trendow w zakresie zarzadzania ryzykiem z perspektywy cyklu
zycia produktu. Takie ujecie umozliwia tworzenie indywidualnych charakterystyk
ryzyka dla danego produktu 1 dostosowanie adekwatnych narzedzi zarzadczych do
tak zidentyfikowanych Zrédet ryzyka. Artykul opracowano na podstawie
krajowych 1 zagranicznych studiow literaturowych, obejmujacych lata 2013-2016.

Stlowa Kkluczowe: zarzadzanie ryzykiem, cykl zycia produktu, zarzadzanie
ryzykiem w cyklu zycia produktu.

CONTEMPORARY DIRECTIONS OF RISK MANAGEMENT
DEVELOPMENT FROM THE PERSPECTIVE OF PRODUCT LIFECYCLE

Summary. In the conditions of increasing competition and changing
environment, risk management is one of key activities carried out in a company.
Due to increasing specialization and complexity of production processes risk
management is more often considered in a context of the industry. However, this
approach is not always detailed enough, therefore, the main objective of the paper
is to present the contemporary trends concerning risk management from the
perspective of product lifecycle. Such depiction allows creating the individual risk
characteristics for the particular product and adjust the adequate management
instruments for risk sources identified in this way. The paper was developed on
the basis of domestic and foreign literature review encompassing the years
2013-2016.

Keywords: risk management, product lifecycle, risk management in product
lifecycle.
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1. Wprowadzenie

Za prekursorow wspoélczesnych badan nad istota ryzyka uwaza si¢ A. Willetta oraz
F.H. Knighta. A. Willett prowadzit szczegdélowe badania w tym zakresie na poczatku
XX wieku. Zajmowal si¢ ryzykiem gléwnie w aspekcie dziatalno$ci ubezpieczeniowe;.
Prezentowat podejs$cie charakterystyczne dla ekonomii, w ktorej ryzyko postrzega si¢ jako
przyczyne realnych zdarzen czy tez faktow spoteczno-ekonomicznych. Zgodnie z jego teoria,
ma ono zdecydowanie obiektywny charakter i jest obiektywnie wspodtzalezne od subiektywne;j
niepewnos$ci. Willett uznal ryzyko za stan otoczenia. Stwierdzit takze, ze nalezy je odnosi¢ do
stopnia niepewnosci, co do zaistnienia okreslonego skutku, a nie prawdopodobienstwa jego
wystapienia. Dodawal rowniez, ze samo ryzyko, ktdre jest pojgciem obiektywnym, moze by¢
réznie odczuwane przez poszczegolne osoby — w zaleznosci od posiadanej przez nie wiedzy.
A. Willet postulowat takze to, aby rozpatrujac to zjawisko mie¢ na uwadze jego subiektywne
odczuwanie, wywolane niepewnoscig jako stanem umystu [38, s. 24-28; 18, s. 7].

Niespetna 20 lat pozniej pojecia ryzyka i1 niepewnosci zdefiniowat F.H. Knight,
wykorzystujac przy tym teori¢ prawdopodobienstwa. Stal on na stanowisku, ze wystepowanie
niepewnos$ci wynika ze specyficznego charakteru proceséw ekonomicznych, ktérych efekty
beda znane dopiero w przysztosci, czesto bardzo odleglej. W ujeciu F.H. Knighta ryzyko jest
forma niepewnosci, ktéra daje si¢ kwantyfikowaé. To jej szczegdlny rodzaj, ktory moze by¢
wyrazony liczbowo. Stad tez niezmiernie wazne staje si¢ rozrdznienie niepewnosci mierzalnej
1 niemierzalnej. F.H. Knight przyjmowat, Zze niepewno$¢ mierzalna to ryzyko, niepewnos¢
niemierzalna za$ jest niepewnos$cig sensu stricte [54, s. 445-455; 55, s. 341-351], przy czym
tak zdefiniowane ryzyko jest mozliwe do okres§lenia za pomocg jednego z nastepujacych
prawdopodobienstw:

e a priori, wystepujacego wowczas, gdy znamy caly zbioér prawdopodobnych zdarzen

1 mozliwo$¢ ich wystapienia jest identyczna, nie ma tez potrzeby przeprowadzania
badan empirycznych w celu okreslenia ich prawdopodobienstwa, poniewaz mozna je
ustali¢ dzieki logicznemu rozumowaniu,

e statystycznego, odnoszacego si¢ do tych zdarzen, ktorych prawdopodobienstwa nie

mozna ustali¢ bez badan empirycznych,

e szacunkowego (estymacyjnego), wystepujacego woéwczas, gdy w odniesieniu do

mozliwych zdarzen nie mozna ustali¢ prawdopodobienstwa ich wystgpienia ani
w sposob logiczny, ani empiryczny [44, s. 10-19; 31, s. 38].

Poglady reprezentowane przez F.H. Knighta zostaly rozwini¢te i uzupelnione przez
S. Schackle’a. Na bazie wymienionych powyzej rodzajéw prawdopodobienstwa stworzyt on
koncepcje eksperymentu, ktory ma charakter powtarzalny i porownywalny do innych zdarzen.
Ponadto mozna go podzieli¢ na czesci sktadowe, stanowigce zbidr analogicznych decyzji lub

dziatan. Eksperymentowi podzielnemu przeciwstawil eksperyment niepodzielny o charakterze
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unikalnym i/lub izolowanym, ktérego nie mozna roztozy¢ na elementy sktadowe. Nastgpnie
skonstatowat, ze ryzyko zwigzane jest z eksperymentem podzielnym, a niepewno$¢
z eksperymentem niepodzielnym [26, s. 30; 25, s. 11].

Przytoczone powyzej podstawy koncepcyjne badan nad ryzykiem i niepewno$cig staly si¢
przyczynkiem do wieloletnich i wielowatkowych rozwazah prowadzonych na gruncie
roznych nauk. Rozmyslania na temat istoty, przyczyn i konsekwencji tych zjawisk prowadzity
do ogdlnej konstatacji, ze ryzykiem, bez wzgledu na jego rodzaj, przedsigbiorstwo moze i po-
winno zarzadza¢. Gloéwnym celem tego zarzadzania jest redukcja negatywnych konsekwencji
wystapienia ryzyka lub wzmocnienie szans zwigzanych z jego wystapieniem [8, s. 40].

Nalezy podkresli¢, ze zarbwno w teorii, jak 1 w praktyce przedsiebiorstwo koncentruje si¢
przede wszystkim na realizacji pierwszej cze$ci ogdlnego celu zarzadzania ryzykiem,
albowiem poszukiwanie szans wpisane jest w dziatalno$ci operacyjng oraz strategiczng
1 stanowi naturalng konsekwencj¢ podejmowania aktywnos$ci gospodarczej. Ochrona przed
negatywnymi skutkami wystapienia ryzyka wymaga z kolei dodatkowych decyzji 1 dziatan.
Maja one uchroni¢ przedsigbiorstwo przed negatywnymi skutkami wystgpienia ryzyka,
generujacymi niepozadane odchylenia od zaktadanych przez nie celow.

Ogo6lne rozwazania w tym temacie byly systematycznie prowadzone wraz z rozwojem
ekonomii 1 nauk o zarzadzaniu w ujeciu procesowym, odnoszacym si¢ do poszczegodlnych
etapoOw zarzadzania ryzykiem, to jest: identyfikacji, oceny, dziatan na rzecz ograniczania
ryzyka i kontroli ryzyka [51, s. 442; 23, s. 1-12].

Z czasem uniwersalne narzedzia zarzadzania ryzykiem zaczgto dostosowywaé do
specyfiki branzowej, w zwigzku z poglebianiem specjalizacji przedsiebiorstw oraz
intensyfikacja zrodet ryzyka w globalizujacej si¢ gospodarce. Aktualnie badania nad
ryzykiem maja charakter interdyscyplinarny i najcze$ciej odnosza si¢ do bardzo waskich
obszarow dzialalno$ci przedsigbiorstwa, co z jednej strony zwigksza ich doktadno$¢,
a z drugiej moze przyczynia¢ si¢ do zmniejszenia wartosci aplikacyjnej, szczegodlnie
w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach, z uwagi na silng matematyzacje¢ i informatyzacje
prowadzonych badan [2, s. 659-675; 10].

W niniejszym artykule rozwazania na temat zarzadzania ryzykiem zawe¢zono do analizy
tego procesu w cyklu zycia produktu. Jest to spojrzenie pozwalajace analizowac je zar6wno
w ujeciu branzowym i zindywidualizowanym, jak i dlugoterminowym, uwzgledniajacym
zmiany uwarunkowan wewnetrznych oraz zewngtrznych. Gléwnym celem prowadzonych
rozwazan jest przedstawienie wspodiczesnych trendow w zakresie zarzadzania ryzykiem
z perspektywy cyklu zycia produktu. By tak postawiony cel zrealizowaé, w pierwszej czesci
odniesiono si¢ do rozwoju koncepcji cyklu zycia produktu. W drugiej czgsci rozwazania
ograniczono do oceny kierunkéw badan w zakresie zarzadzania ryzykiem w cyklu zycia
produktu. W podsumowaniu podjeto probe okreslenia kierunkéw doskonalenia prezentowane;

koncepcji 1 prowadzenia dalszych badan.
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2. Rozwoj koncepcji cyklu zycia produktu

Koncepcja cyklu zycia produktu oraz zarzadzania w tym cyklu (Product Lifecycle
Managament — PLM) zostala wykreowana w latach osiemdziesigtych dwudziestego wieku
1 byla bezposrednia odpowiedzig przedsigbiorstw na wzrastajgce wymagania rynkowe
odbiorcéw oraz zmieniajace si¢ warunki otoczenia. Jej pierwotna wersja powstata w Stanach
Zjednoczonych w branzy motoryzacyjnej w American Motors Corporation. Ideg PLM jest
holistyczne zarzadzanie catym cyklem zycia produktu, poczawszy od idei jego powstania,
przez wykonanie, dystrybucje 1 serwis, na recyclingu konczac [33, s. 24-33; 50, s. 919-920].
Takie spojrzenie pozwala zintegrowa¢ wszystkie zasoby, procesy oraz dane
w przedsigbiorstwie, rownocze$nie umozliwiajagc realizacje wspoOtczesnych priorytetow
produkcyjnych przedstawianych w postaci piramidy systemow produkcyjnych (rys. 1)
1 obejmujacych: wydajnos¢, jakos¢, ekonomicznosé, elastycznosé 1 zroOwnowazonose.

ZFOWROWazonos¢

elastycznosé¢

ekonomicznosé

Rys. 1. Piramida systemoéw produkcyjnych
Fig. 1. Pyramid of Production Systems
Zrodto: [36; 20].

Zarzadzanie w cyklu zycia produktu jest wypadkowa podej$¢ zasobowego oraz
procesowego. Pozwala bowiem analizowa¢ i ocenia¢ zycie produktu w konteks$cie zasobow
wykorzystanych do jego powstania oraz w kontekscie kolejnych faz, w ktorych bedzie
uczestniczyt. Pierwsze z podjes¢ ma charakter statyczny, drugie dynamiczny. Wsréd
praktycznych korzysci zwigzanych z powstaniem i wdrozeniem PLM wymienia si¢ migedzy
innymi: skrocenie okresu wejscia produktu na rynek, mozliwos$¢ redukcji kosztéw, poprawe
jakosci produktu oraz jego lepsze dostosowanie do wymogdéw odbiorcow, zmniejszenie
wielkosci odpaddéw produkcyjnych, skuteczne dopasowanie wielkosci produkcji do zmian
sezonowych oraz maksymalizacje korzySci wspdipracy w tancuchu tworzenia warto$ci
produktu [47, s. 89-96; 43, s. 118-123; 6, s. 240-250; 12, s. 431-441].

Dalszy rozwoj koncepcji PLM zwiazany jest przede wszystkim z ewolucja koncepcji
zrownowazonego rozwoju (Sustainable Developement — SD), zgodnie z ktorg
przedsigbiorstwo powinno, poza celami ekonomicznymi, realizowaé takze zadania spoteczne
i ekologiczne. Na podstawie zalozen tych dwodch idei rozwinela si¢ koncepcja Life Cycle
Assessment (LCA) [37, s. 337-351; 11, s. 61-72; 40, s. 21-37], pozwalajaca badac i oceniac
skutki oddzialywania kazdej z faz Zycia produktu na srodowisko. W ramach LCA identyfikuje
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si¢ przeptywy zasobow na linii produkt — srodowisko (Life Cycle Inventory — LCI)[7; 33; 55]

oraz oddzialywanie tych przeptywdw na stan ekosystemoéw (Life Cycle Impact Assessment -
LCIA) [32,s. 174-182; 19, 5.1-6; 41, 5. 646-656].
Syntetycznie etapy rozwoju koncepcji cyklu zycia produktu zaprezentowano na rysunku 2.

zasobowe podejscie do

Management — VBM)

procesowe podejscie do

zarzadzania zarzadzania
(Process Management —
(Value Based 5

(Life Cycle Management —
LCM)

zrbwnowazony rozwoj
(Sustainable
Developemnet — SD)

zarzadzanie w cyklu zycia
produktu

A

ocena cyklu zycia produktu
(Life Cycle Assessment —
LCA)

A 4 A 4

Life Cycle Inventory — Life Cycle Impact
LCI Assessment — LCIA

Rys. 2. Rozwoj koncepcji Product Lifecycle Management (PLM)
Fig. 2. Developement of Product Lifecycle Management (PLM)
Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Zarzadzanie ryzykiem w cyklu zycia produktu

Zindywidualizowanie podejscia do zarzadzania produktem przez uszczegodtowienie
prowadzonych w tym zakresie rozwazan do poszczegolnych faz cyklu zycia spowodowato
konieczno$¢ zdynamizowania rowniez zasad i narz¢dzi zarzadzania ryzykiem. W niniejszym
rozdziale autorzy artykutu dokonujg przegladu dotychczasowych osiagnig¢ w tym zakresie,
prébujac odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

e W jakich branzach sa prowadzone badania z zakresu zarzadzania ryzykiem w cyklu

zycia produktu?

e Jakie przedsigbiorstwa najczesciej implikujg zarzadzanie ryzykiem w cyklu zycia

produktu?

e Ktora z faz cyklu zycia produktu jest najczesciej analizowana w konteks$cie

zarzadzania ryzykiem?

e Jaki etap zarzadzania ryzykiem jest badany w konteks$cie cyklu zycia produktem?
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e Jakie metody badawcze sg wykorzystywane w obszarze zarzadzania ryzykiem w cyklu

zycia produktu?

e Jakie s3 glowne wnioski i1 doswiadczenia w zakresie zarzadzania ryzykiem

z perspektywy cyklu zycia produktu?

e Jakie kierunki dalszych badan eksponuje si¢ w literaturze przedmiotu?

Badania nad zarzadzaniem ryzykiem w cyklu zycia produktu prowadzone sg przede
wszystkim w duzych przedsigbiorstwach. To one wdrozyly juz ten system oraz znaja
1 wykorzystuja w szerokim zakresie instrumenty zarzadzania ryzkiem. W tym przypadku
implementacja zarzadzania ryzykiem z perspektywy cyklu zycia produktu jest jedynie kwestig
integracji obu systemow. Ponadto duze przedsigbiorstwa w swoich strukturach
organizacyjnych maja komorki odpowiedzialne za oba procesy, co gwarantuje, ze wdrozenie
bedzie przebiegato sprawnie i bedzie miato zabezpieczone zaplecze w postaci kompetentnych
zasobow ludzkich oraz niezbednych zasobow informatycznych. Niemniej jednak rozwoj
komputerowego wspomagania zarzadzania oraz upowszechnienie oprogramowania w cyklu
zycia produktu sprzyja coraz szerszemu wdrazaniu zarzadzania ryzykiem, takze w sektorze
matych i §rednich przedsigbiorstw [45, s. 240-244].

W ujeciu branzowym ten proces bardzo czgsto jest analizowany w sektorze budowlanym,
w kontekscie ekologicznych budowli [52, s. 92-105], co stanowi bezposrednie nawigzanie do
Life Cycle Impact Assessment. Wiele uwagi poswieca si¢ takze produktom z dziedzin
o wysokim poziomie innowacyjnosci, takim jak branze informatyczna [34, s. 333-227]
1 energetyczna. Badania prowadzone sg takze w sektorze samochodowym, gdzie laczy si¢
analize zagadnien technologiczno-efektywnos$ciowych z opisem oddziatywan $rodowisko-
wych [14, s. 126-138].

W branzach tych badania koncentruja si¢ na pierwszym etapie cyklu zycia produktu,
w ktorym dochodzi do sprze¢zenia branzowych oraz innowacyjnych Zrédet ryzyka. Ponadto sa
to sektory charakteryzujace si¢ wysokim poziomem zaawansowania technologicznego
1 dynamicznym tempem rozwoju, co zwicksza prawdopodobienstwo pojawienia si¢ ryzyka.

Jak juz wspomniano, etapem, ktory jest bada si¢ najcze$ciej w kontek$cie zarzadzania
ryzykiem w cyklu zycia produktu, jest faza koncepcyjna, ktéra z uwagi na pionierski
i innowacyjny charakter jest kojarzy si¢ znajszerszym i najintensywniejszym spektrum
ryzyka [9, s. 495-500]. Rownie czgsto rozpatrywany jest takze peten cykl, w tym zmiany
kluczowych parametrow produktu w tym cyklu [16; 26, s. 41-48]. W literaturze przedmiotu
mozna takze odnalez¢ badania odnoszace si¢ do fazy schylkowej, w ramach ktorych
poszukuje si¢ przede wszystkim odpowiedzi na pytanie, jak przedtuzy¢ zycie produktu przez
powr6t do fazy dojrzatosci lub dzigki recyclingowi. Zagadnienia zwigzane z tymi fazami nie
sa przedmiotem zainteresowania, poniewaz w tych fazach produkt nie stanowi dla
przedsiebiorstwa kluczowego zrédta przychodow, za$ recycling bardzo czgsto zleca sie
firmom zewng¢trznym. Z punktu widzenia konieczno$ci zarzadzania cyklami wielu produktéw
réwnoczes$nie, zaniedbywanie tej problematyki jest jednak niedopatrzeniem, poniewaz
zmiany efektywno$ci w koncowych fazach takze oddziatuja na efektywnos$¢ calego
przedsiebiorstwa [1, s. 320-325; 28, s. 19-33].
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Z kolei zpunktu widzenia procesu zarzadzania ryzykiem najczgsciej opisywanymi
etapami sg identyfikacja i ocena ryzyka [15, s. 161-171; 4, s. 40-50]. Zdecydowanie mniej
miejsca poswieca si¢ instrumentom zarzadzania ryzykiem oraz ocenie ich skutecznosci
1 efektywnos$ci. Takie podejscie moze czeSciowo wynika¢ z pozornej tatwosci
przeprowadzania identyfikacji oraz oceny ryzyka za pomoca badan ankietowych szeroko
wykorzystywanych 1 opisywanych w publikacjach naukowych, podczas gdy, ocena
skutecznosci 1 efektywno$ci instrumentow zarzadzania ryzykiem wydaje si¢ zadaniem
trudniejszym, a takze bardziej ztozonym z uwagi na konieczno$¢ opracowania metodyki
pomiaru tych parametrow i1 odniesienia si¢ do dokumentacji wewnetrznej przedsigbiorstwa
[5, s. 21-37]. Niemniej jednak badania w tym obszarze nalezy uzna¢ za niezwykle cenne
z punktu widzenia doskonalenia instrumentarium zarzadzania ryzykiem w warunkach
rosngcej zmiennosci otoczenia i komplikacji procesOw wewnetrznych.

Jak juz zasygnalizowano powyzej, wsréd metod badawczych w literaturze z zakresu
zarzadzania ryzykiem w cyklu zycia produktu najczesciej pojawiaja si¢ badania ankietowe
[17, s. 166-177], wykorzystywane w aspekcie identyfikacji i oceny ryzyka. Jedynie pewna
czes¢ artykutow ma charakter koncepcyjny, odnosi si¢ do uskuteczniania oraz udoskonalania
[3, s. 20-33] technik zarzadzania ryzykiem w cyklu zycia produktu, w tym rozwoju metod
gromadzenia i przetwarzania danych na potrzeby tych technik [20, s. 86-97; 29, s. 82-98; 35,
s. 335-346].

4. Podsumowanie

Z badan nad zarzadzaniem ryzykiem w cyklu zycia produktu wynika, ze systemowe
rozwigzania w tym zakresie wykorzystywane sa przede wszystkim w duzych
przedsigbiorstwach w branzach zaawansowanych technologicznie. Rozwazania s3
skoncentrowane na pierwszych fazach cyklu zZycia i zarzadzania ryzykiem, za$ badania
wykonywane sa przede wszystkim przy wykorzystaniu metod ankietowych. Na podstawie
wynikow prowadzonych badah mozna stwierdzi¢, ze wdrazane instrumenty zarzadzania
w cyklu zycia produktu w wielu przypadkach nie przynosza zakladanych efektow w zakresie
ograniczenia ryzyka oraz poprawy efektywnosci lub efekty te nie sg takie jak oczekiwano, za$
czas 1 §rodki po$§wigcone na implementacj¢ tych narzedzi sa nieadekwatne do osigganych
rezultatow.

Na podstawie dokonanego przegladu literaturowego 1 powyzszych wnioskow mozna
wskaza¢ nastepujace kierunki dalszych badan nad zarzadzaniem ryzykiem w cyklu zycia
produktu:

e Opracowanie rozwigzan koncepcyjnych i narzedziowych dostosowanych do potrzeb

oraz mozliwo$ci matych i $rednich przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania ryzykiem
w poszczegdlnych fazach cyklu zycia produktu.
e Identyfikacja i ocena zrédet ryzyka w fazach dojrzatosci i schytku produktu.
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e Analiza 1 ewaluacja skutecznos$ci oraz efektywnosci instrumentéw wykorzystywanych

do zarzadzania ryzykiem w poszczeg6lnych fazach cyklu zycia produktu.

e Tworzenie rozwigzan zwigkszajacych skuteczno$¢ 1 efektywno§¢ zarzadzania

ryzykiem w poszczegolnych fazach cyklu zycia produktu.
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Abstract

The research on risk management in product lifecycle shows that system solutions used

for that purpose are mostly used in large enterprises in the technologically advanced

industries. The considerations are focused on the beginning stages of product lifecycle and

risk management, furthermore, research is mostly carried out using survey methods. On the

basis of research conducted it may be stated that the management instruments in product
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lifecycle implemented do not bring the effects assumed in many cases in terms of risk

reduction and effectiveness improvement or the effects are not the way as they were expected

to be, but the time and resources spent on implementation of these tools are inadequate
comparing to the results obtained.

Based on the literature review and conclusions above, the following directions of further
research on risk management in product lifecycle may be indicated.

* Development of conceptual and instrumental solutions adjusted to the needs and
possibilities of small and medium enterprises concerning risk management in the
particular stages of product lifecycle.

» Identification and assessment of risk sources in the stage of product maturity and decline.

* Analysis and evaluation of efficiency and effectiveness of the instruments used for risk
management in the particular stages of product lifecycle.

*  Development of solutions increasing efficiency and effectiveness of risk management in

the particular stages of product lifecycle.




<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /None

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.4

  /CompressObjects /Tags

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /CMYK

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams false

  /MaxSubsetPct 100

  /Optimize true

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage true

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments true

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Apply

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 300

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 600

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 2.66667

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 300

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 5.33333

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 30

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<



    /BGR <>

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>

    /GRE <>



    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)

    /HUN <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /PTB <>

    /RUM <>

    /RUS <>

    /SKY <>

    /SLV <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>

    /UKR <>

    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)

    /POL <>

  >>

  /Namespace [

    (Adobe)

    (Common)

    (1.0)

  ]

  /OtherNamespaces [

    <<

      /AsReaderSpreads false

      /CropImagesToFrames true

      /ErrorControl /WarnAndContinue

      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false

      /IncludeGuidesGrids false

      /IncludeNonPrinting false

      /IncludeSlug false

      /Namespace [

        (Adobe)

        (InDesign)

        (4.0)

      ]

      /OmitPlacedBitmaps false

      /OmitPlacedEPS false

      /OmitPlacedPDF false

      /SimulateOverprint /Legacy

    >>

    <<

      /AddBleedMarks false

      /AddColorBars false

      /AddCropMarks false

      /AddPageInfo false

      /AddRegMarks false

      /ConvertColors /ConvertToCMYK

      /DestinationProfileName ()

      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK

      /Downsample16BitImages true

      /FlattenerPreset <<

        /PresetSelector /MediumResolution

      >>

      /FormElements false

      /GenerateStructure false

      /IncludeBookmarks false

      /IncludeHyperlinks false

      /IncludeInteractive false

      /IncludeLayers false

      /IncludeProfiles false

      /MultimediaHandling /UseObjectSettings

      /Namespace [

        (Adobe)

        (CreativeSuite)

        (2.0)

      ]

      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK

      /PreserveEditing true

      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged

      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile

      /UseDocumentBleed false

    >>

  ]

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [1200 1200]

  /PageSize [595.276 841.890]

>> setpagedevice



