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Аннотация

В статье рассмотрена методология DMAIC, которая на данный момент повсеместно используется 
в проектах оптимизации регламентированных бизнес-процессов, с точки зрения ее применимости к 
слабоструктурированным нелинейным бизнес-процессам, которые характеризуются неопределенностью 
входных и выходных данных, а также вариативностью экземпляров процесса, зависимостью от контекста 
и поведения участников процесса. Во-первых, на примере регламентированного процесса согласования 
документации описаны основные этапы методологии: Определение (Define), Измерение (Measure), 
Анализ (Analyze), Улучшение (Improve) и Контроль (Control). Экземпляры регламентированных процессов 
соответствуют предустановленному регламенту и имеют мало исключений. Для их анализа можно 
использовать стандартные статистические методы, например, контрольные карты. Во-вторых, в 
статье дается определение слабоструктурированного процесса с помощью понятий информационного поля и 
субъектно-ориентированного взаимодействия. В-третьих, на примере слабоструктурированного процесса 
реагирования на операционные риски предложены инструменты и методы, расширяющие методологию 
DMAIC для оптимизации слабоструктурированного процесса. Основные отличия были обнаружены на 
этапах Определение (Define), Измерение (Measure) и Анализ (Analyze). Полученные рекомендации могут 
быть использованы в проектах по оптимизации слабоструктурированных процессов.
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Введение

В 
настоящее время происходит становление 

методологии изучения слабоструктуриро-

ванных нелинейных бизнес-процессов и 

принципов их функционирования. Это обусловле-

но изменением бизнес-моделей компаний четвер-

тичного сектора экономики в сторону индивиду-

ального подхода к клиенту, интеллектуализацией 

принятий решений в процессах на основании экс-

пертных оценок и использования больших данных, 

а также повышением гибкости и скорости предо-

ставления сервисов. Особенностью таких процес-

сов является неопределенность входных и выход-

ных данных, а также вариативность экземпляров 

процесса. Высокоуровневое описание таких про-

цессов может быть стабильным, но детальные за-

дачи экземпляров процесса при их выполнении 

определены нечетко и сложны для повторения, по-

скольку они в первую очередь зависят от контента 

и поведения участников. Таким образом, на этапе 

моделирования и автоматизации процесса практи-

чески невозможно заранее принять решение обо 

всех участниках процесса и их действиях. Таким 

образом, невозможно создать детальный регламент 

протекания процесса, на основании которого мож-

но было бы контролировать его выполнение. При-

мерами таких процессов могут быть процессы по 

производству и предоставлению интеллектуальных 

услуг, которые чаще всего распространены в таких 

секторах экономики, как сектор профессиональ-

ного образования, науки и высоких технологий, 

информационно-коммуникационных рынков, 

производства инноваций и интеллектуальных услуг 

(консалтинг, аналитика, информационное посред-

ничество, маркетинговые и банковские услуги и 

т.д.).  

В данной статье предложен комплексный подход 

к повышению эффективности управления слабо-

структурированными процессами на основании тра-

диционных методов управления бизнес-процессами 

и новых методов определения, измерения и анализа. 

При этом учитываются специфические особенно-

стей слабоструктурированных процессов, накла-

дывающих, как правило, ограничение на приме-

нение традиционных методов. Под эффективным 

управлением понимается достижение цели каждого 

бизнес-процесса в отдельности при минимизации 

соответствующих издержек, под воздействиями 

управленческих решений.

Целью данного исследования является оптими-

зация методологии DMAIC для слабоструктуриро-

ванных бизнес-процессов. В рамках проектов по 

улучшению операционной эффективности консуль-

танты очень часто используют методологию DMAIC, 

разработанную в рамках концепции «6 сигм» (рис. 1). 

Традиционно систему «6 сигм» используют для 

настройки регулярных бизнес-процессов для сни-

жения всех видов дефектов и потерь, присутствую-

щих при выпуске стандартизированной продукции 

и услуг. Под регулярным бизнес-процессом по-

нимается набор взаимосвязанных последователь-

ных действий, имеющих входы и выходы, охва-

тывающий различные сущности предприятия и 

подчиненный определенной цели (определения 

М. Хаммера и Т. Давенпорта). Эффективность 

структурированного процесса легко измерить, при-

нимая во внимание тот факт, что набор задач всегда 

заранее и структурирован и, следовательно, оценив 

эффективность каждой задачи, можно сделать вы-

вод об эффективности всего процесса. В качестве 

индикаторов для контроля параметров процесса 

могут быть выбраны показатели с определенной 

периодичностью сбора, с помощью которых орга-

низация получит сбалансированную систему инди-

каторов симптомов проблем.

DMAIC подразумевает постепенный переход от 

общего понимания проблемы к ее максимально 

эффективному решению, с минимальными затра-

тами и в кратчайшие сроки. 

В статье ставится гипотеза о возможности ис-

пользования каркаса проектов DMAIC не только 

для регламентированных, но и слабоструктуриро-

ванных ad-hoc процессов.

Далее рассмотрим применение методологии 

DMAIC для регламентированного бизнес-процесса 

и для слабоструктурированного бизнес-процесса.
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Рис. 1. Методология DMAIC
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1. Первый этап проекта оптимизации: 

Определение

На этом этапе определяется требования клиентов 

и бизнеса, осуществляется постановка цели опти-

мизации, определяется рабочая группа экспертов, 

формируется устав проекта. Этот этап направлен 

на определение четких границ оптимизируемо-

го процесса, а также его основных участников. На 

этом этапе очень важно создать работоспособную 

рабочую группу, в которую будут входить непо-

средственные исполнители процесса. Это необхо-

димо для создания подробной карты процесса для 

однозначного детального понимания его функцио-

нирования.

Очень важно выявить дефекты процесса в пони-

мании потребителя («голос клиента»). Потребитель 

не обязан высказывать свои пожелания к процессу 

в четкой форме, поэтому задача рабочей группы – 

преобразовать их в количественные показатели, 

критические для качества. Для достижения постав-

ленных показателей необходимо понимать общую 

картину происходящего и выбрать правильное на-

правление для оптимизации. 

Рассмотрим структурированное описание 

бизнес-процесса с точки зрения субъектно-ори-

ентированного подхода на примере верхнеуров-

невого процесса «Управление качеством». Для 

структурированного бизнес-процесса «Управление 

качеством» можно выделить следующую проблему 

(«голос клиента»): «годовая программа по совершен-

ствованию системы менеджмента качества (СМК) 

разрабатывается с задержками». «Голос клиента» 

может быть преобразован в «голос процесса» – по-

казатели, соответствующие цели каждой функции/

подпроцесса с определенной периодичностью их 

сбора, с помощью которых организация получит 

сбалансированную систему индикаторов симпто-

мов проблем. Для указанной выше проблемы «голос 

процесса» может звучать следующим образом: «под-

готовка регламентирующих документов не должна 

превышать трех рабочих дней с момента направле-

ния запроса». Возникает вопрос: как добиться по-

ставленной цели «три рабочих дня»?

2. Второй этап проекта оптимизации: 

Измерение

TQM постулирует, что продукт или услуга низко-

го качества – это результат непредсказуемой вариа-

бельности процесса: либо входного параметра в на-

чале процесса, либо в рамках исполнения процесса. 

Согласно TQM, процесс является статистически 

управляемым, когда единственным источником ва-

риации являются естественные причины –  это из-

менчивость, берущая начало во многих источниках и 

присущая процессу. Естественные изменения ведут 

себя как система случайных причин с постоянными 

параметрами. Хотя все экземпляры процесса разли-

чаются между собой, в качестве группы они форми-

руют некоторый паттерн, который можно описать 

в виде распределения. Уменьшение этой вариации 

требует решения менеджмента и инвестиций в ка-

питал (например, покупка новых основных средств). 

Если это распределение является нормальным, то 

оно характеризуется двумя параметрами: средним и 

стандартным отклонением. На практике невозмож-

но измерить среднее и стандартное отклонение, так 

как это потребовало бы измерения всех возможных 

экземпляров процесса. Вместо этого берут некото-

рое количество измерений в течение определенного 

времени, измеряя среднее выборки и, соответствен-

но, ее вариативность. До тех пор, пока распреде-

ления этих параметров остаются внутри заданных 

пределов, процесс является статистически управляе-

мым, а естественные изменения допустимыми. Если 

они выходят за пределы заданных параметров, то это 

обусловлено неслучайными изменениями, которые 

не наследуются процессом (рис. 2). 

На примере процесса, упомянутого выше, необ-

ходимо последовательно измерять время подготов-

ки регламентирующих документов для построения 

контрольных карт для получения информации о 

количестве дефектов и их динамики. С помощью 

контрольных сигма-уровней делается вывод о ста-

тистической управляемости процесса, а с помощью 

уровней спецификаций – о соответствии процесса 

требованиям потребителя. 

Система измерений на этом этапе предназначена 

для сбора данных для этапа анализа.
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Рис. 2. Естественные и особые причины вариации
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3. Третий этап проекта оптимизации: Анализ

Задачей системы контроля качества является пода-

ча статистического сигнала о присутствии неслучай-

ных причин. Подобный сигнал может ускорить при-

нятие мер, направленных на устранение неслучайных 

причин. Особая вариация может быть вызвана:

 конкретными событиями в процессе: действия-

ми людей, сменой параметров и т.д.; 

 процессными факторами группировки: по сме-

нам, операторам и т.д.; 

 внешними факторами группировки: по постав-

щикам, условиям внешней среды и т.д.

Например, в рамках экспертного исследования 

процесса можно выявить, что одной из гипотез о 

причине в задержке предоставления документов 

является нехватка необходимых данных. После си-

стематизации существующей информации об этой 

проблеме, можно провести производственный экс-

перимент для ее подтверждения или опровержения. 

На основании всех выделенных причин проблем 

можно построить математическую модель процесса 

Y = f (x), зная которую, можно достаточно достовер-

но прогнозировать результат и корректировать на-

стройки по факторам, опираясь на расчеты. Таким 

образом, можно перейти от реактивного к проак-

тивному управлению процессом (рис. 3).

Таким образом, время подготовки документации 

зависит от сочетания шести основных факторов. 

Необходимо построить отдельные системы измере-

ния каждому из них для того, чтобы обеспечить ак-

тивное управление системой. Для этого необходимо 

определить точные значения входных факторов x
1
, 

x
2
, x

3
, x

4
, x

5
, x

6
, обеспечивающих требуемое значение 

результата Y, а также допустимое отклонение вход-

ных параметров  x1
,  x2

,  x3
,  x4

,  x5
,  x6

, обеспе-

чивающих допустимое отклонение результата  Y.

4. Четвертый этап проекта оптимизации: 

Улучшение

На данном этапе проводится принятие решений 

об оптимизации процесса для соответствия показа-

телей x
1
, x

2
, x

3
, x

4
, x

5
, x

6
 плановым значениям, а затем – 

решений о том, с помощью каких мероприятий до-

стичь поставленного результата. Зачастую это вле-

чет за собой изменение технологических режимов, 

модернизацию процессов или его участков, орга-

низационную работу с коллективом. Для этого не-

обходимо: 

 выбрать решения путем их предварительной 

экспертной оценки с точки зрения анализа затрат 

и эффективности; 

 провести эксперименты, оценить эффектив-

ность решений в ходе пилотных запусков (цикл 

PDCA) решений по исправлению проблем; 

 оценить результаты пилотного проекта; 

 по результатам, возможно, провести корректи-

ровку и повторную оценку предлагаемых решений; 

 составить план полного развертывания нового 

процесса. 

Например, для рассматриваемого процесса не-

обходимо создать единую распределенную витрину 

данных для формирования регламентных докумен-

тов. После такой модернизации необходимо стаби-

лизировать параметры процесса сначала на пилот-

ном решении, а затем – при его тиражировании. 

5. Пятый этап проекта оптимизации: 

Контроль

В ходе этапа контроля распространяются и за-

крепляются разработанные решения. Для этого 

создается система контроля и мониторинга разра-

ботанного решения, формируется план контроля 

за внедрением изменений и достижения целей, об-

новляется документация по процессу. Также созда-

ется план вовлечения участников нового процесса, 

т.е. осуществляется передача нового процесса его 

владельцу. 

6. Слабоструктурированные процессы

Работы не всегда делается последовательно в со-

ответствии с заранее определенной структурой. 

При современном подходе стало понятно, что про-

цесс может содержать как структурированную ра-

боту, так и ad-hoc работы, часто уникальные задачи. 

Такие процессы можно назвать нелинейными – 

интеллектуальными, динамичными, контекстны-

ми по своей натуре.

Y Результат –время 
подготовки не более 

3 рабочих дней
Y = f(X

1
, X

2
, X

3
, X

4
, X

5
, X

6
)

Низкая 
квалификация  

персонала  X
1

Посменная работа  X
2

Недостаточный опыт  X
3

Устаревшее ПО 
X

4

Неполучение данных 
от поставщиков X

5

Нерегламентированный 
процесс получения 

информации X
6

Люди Оборудованиеt

ТехнологияСреда

Рис. 3. Процесс как функция преобразования. 
Результат процесса зависит от факторов влияния (причин)
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Такие процессы имеют следующие особенности 

[1]:

 кастомизация под конкретного потребителя. Ин-

теллектуальная услуга не может быть типовой (она 

уникальна): оказанная одному клиенту, она не мо-

жет в неизменном виде быть оказана другому кли-

енту, поскольку потребует нового сбора, анализа и 

презентации информации; 

 объединение процесса потребления с процессом 

производства за счет постоянного взаимодействия с 

потребителем и быстрой реакции на его требования; 

 большое количество подпроцессов и задач, вза-

имозависимость между задачами. Каждая задача 

процесса зависит от других задач, что приводит к 

большому количеству обратных связей, доступности 

информации по предыдущим и последующим ша-

гам процесса;

 использование явных и неявных знаний, экспер-

тов. Поведение исполнителей процесса зависит от 

их знаний, которые представляют собой постоянно 

меняющееся сочетание опыта, ценностей, поступа-

ющей информации;

 использование предыдущего опыта реализации 

процессов, обеспечение доступа к базе знаний;  

 зависимость от контекста. Для выполнения про-

цесса используются знания о предметной области, 

которая включает задачи, документы, экспертов, 

показатели и др. Выполнение процесса не ограни-

чивается оркестровкой веб-сервисов и последова-

тельности задач, но и включает получение всей ре-

левантной информации о процессе;

 совместная работа участников процесса и при-

нятие решений, требующих разработки и выбора 

комплексных быстрых решений среди возможных 

альтернатив для достижения определенных целей. 

Возрастает степень ответственности работников, 

повышаются требования к их квалификации и ком-

петенции;

 наличие распределенных процессов. Участника-

ми процесса являются не только сотрудники компа-

нии, успешный результат процесса сильно зависит 

от коммуникаций корпорации с внешней средой 

за счет поступления в компанию внешних ценных 

идей и оттока за пределы компании идей, не имею-

щих для нее ценности.

На примере процесса реагирования на операцион-

ные риски можно показать, что при возникновении 

незапланированного рискового инцидента процесс 

по управлению будет представлять собой поиск ре-

шения сообществом сотрудников, экспертов в со-

ответствующей области. С точки зрения субъектно-

ориентированного подхода субъект (участник 

процесса) является начальной точкой для описания 

ситуации или события. Субъекты синхронизируют 

свои активности с помощью обмена сообщениями 

для перехода между своими функциональными со-

стояниями. В рамках выполнения слабоструктури-

рованного процесса субъекты генерируют контент, 

при правильной оценке которого можно выделить 

цель процесса и его семантическое окружение. 

Идея описания процессов с помощью неструкту-

рированной информации была затронута несколь-

кими авторами. Формирование системной модели 

автоматизации предприятия как многослойной 

таксономии было сделано в исследовании [2], где 

предприятие рассматривается как «значительная по 

масштабам коллекция различных информационных 

сущностей», которые можно классифицировать с 

помощью создания таксономии. В исследовании 

[2] структурные подразделения предприятия высту-

пают корневыми таксонами, конечными являются 

ключевые слова, определяющие бизнес-процесс – 

операции. Определение онтологии и формальной 

модели бизнес-процессов телекоммуникационного 

предприятия подробно рассмотрено в статье [3], в 

которой описана таксономия бизнес-процессов на 

основе эталонной онтологии. Затем была создана 

онтология на основе реальных бизнес-процессов 

организации, после чего проведено их сравнение 

и анализ. Обе онтологии были сформированы на 

основе единого глоссария термов (рис. 4).
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Рис. 4. Слабосруктурированный процесс
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Субъект «Инициатор» отправляет сообщение 

«Заявка на создание сообщества» субъекту «Агент» 

(это не человек, а часть ИТ системы). «Агент», в 

котором сохранены профайлы сотрудников, от-

правляет два сообщения с рекомендациями потен-

циальных участников и их профайлами «Инициа-

тору». После проверки рекомендаций и профайлов 

кандидатов «Инициатор» отправляет сообщение с 

приглашением потенциальным членам сообщества 

принять участие в решении проблемы. После по-

лучения согласия создается новое сообщество для 

решения проблемы. Формальное создание сообще-

ства и его регистрацию выполняет «Агент».

В рамках исследования процесс определяется с 

помощью 1) информационного поля, представ-

ляющего собой набор сообщений, которыми об-

мениваются участники процесса для достижения 

определенной цели; 2) субъектов (участников про-

цесса) – носителей неявных экспертных знаний. 

Информационное поле задается характеризующи-

ми темами текстовой информации, которые в свою 

очередь определяются термами (ключевыми слова-

ми). Тема является не просто набором термов: это 

не случайная, а стабильная характеристика набора 

семантически связанных терминов, характеризую-

щая процесс. Это было подтверждено в рамках ис-

следований [4–7]. 

7. DMAIC для слабоструктурированных

 бизнес-процессов

Приведем отличительные особенности слабо-

структурированных процессов, влияющих на ин-

струменты методологии DMAIC. 

1. На этапах «Определение» и «Измерение» очень 

сложно построить карту процесса. Сам слабострук-

турированный процесс можно определить как со-

вокупность целенаправленных усилий взаимодей-

ствующих участников – носителей информации 

и знаний. Это очевидно, если рассматривать дея-

тельность предприятия как результат функциони-

рования социо-технико-экономической системы. 

Таким образом, деятельность в рамках процесса 

представляет собой процессно-ориентированный 

поиск требуемых процедурных решений в системе 

распределенной информации и знаний.  От эффек-

тивности управления этим поиском зависит эф-

фективность всего процесса. 

2. Для слабоструктурированных процессов вы-

бор показателей на этапе «Измерение» являет-

ся нетривиальной задачей. Чаще всего возможно 

применение только запаздывающих показателей 

результата процесса, но с их помощью сложно опе-

ративно реагировать на проблемы, возникающие в 

ходе выполнения процесса. Таким образом, наибо-

лее эффективно было бы использовать опережаю-

щие показатели, которые имеют характер прогноза 

и позволяют организации оперативно корректиро-

вать свои действия на основании сравнения фак-

тических значений показателей с плановыми. Для 

слабоструктурированных процессов в качестве эле-

ментов подмножества опережающих показателей 

предлагается использовать показатели, связанные с 

информационным полем процесса. 

3. На этапе «Измерение» производятся замеры 

и собираются данные по проблеме (Y) и возмож-

ным корневым причинам (X
n
): Y = f (x

1
, x

2
, …, x

k
), 

где Y – результат процесса, Х
n
 – входы и внутрен-

ние факторы процесса. Для слабоструктурирован-

ных процессов цель является более ясной, чем пути 

ее достижения. Соответственно, выбор пути будет 

определяться в ходе достижения цели на основании 

информации, а не планироваться заранее, поэтому 

не может быть зафиксирован в низкоуровневом ре-

гламенте или модели процесса. Определение коли-

чественных показателей для слабоструктурирован-

ных процессов может оказаться нецелесообразным, 

так как при измерении одного и того же параметра 

для разных экземпляров одного и того же бизнес-

процесса скорее всего будут получены разные зна-

чения. Это объясняется следующими причинами: 

 для бизнес-процесса характерна сложная логи-

ческая и временная структура, поэтому его экзем-

пляр может развиваться разными путями в зависи-

мости от многочисленных условий; 

 объекты, поступающие на вход бизнес-

процесса, для разных экземпляров способны иметь 

разные значения одних и тех же параметров, что 

существенно влияет на развитие всего бизнес-

процесса; 

 действия субъектов бизнес-процесса могут из-

меняться под влиянием внешней и внутренней сре-

ды; 

 некоторые действия в рамках бизнес-процесса, 

связанные с принятием решений, могут иметь не-

формальный нерегламентированный характер. 

4. Описанный метод контрольных карт может 

быть применен только для структурированных 

процессов. Контрольные карты не могут быть при-

менены, если входные параметры не являются 

однородными, процесс не является повторяемым, 

а выходные параметры являются уникальными. Та-

ким образом, для слабоструктурированных процес-
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сов должен быть разработан новый подход, с помо-

щью которого можно:

 определить неслучайные причины вариатив-

ности слабоструктурированного процесса, для того 

чтобы реагировать на ситуации, в которых параме-

тры процесса выходят за установленные рамки и, 

таким образом, идентифицировать проблемы еще 

до того, как с ними столкнется клиент; 

 уменьшить вариативность процесса, улучшив 

продукт или процесс, либо входные параметры и, 

таким образом, уменьшив вероятность того, что не-

предсказуемые вариации процесса приведут к про-

блемам. 

Заключение 

В данной статье предложен комплексный подход 

к повышению эффективности управления слабо-

структурированными процессами на основании 

анализа применимости традиционных методов 

управления бизнес-процессами и новых методов 

определения, измерения и анализа, с учетом осо-

бенностей слабоструктурированных процессов. 

Проведена оптимизация методологии DMAIC для 

слабоструктурированных процессов, а именно:

 в рамках этапа «Определение» (Define) пред-

ложен способ описания слабоструктурированно-

го процесса с помощью информационного поля и 

субъектно-ориентированного подхода;

 в рамках этапа «Измерение» (Measure) выявле-

ние неслучайных отклонений (узких мест, ошибок) 

должно происходить с помощью анализа слабо-

структурированной информации о процессе для 

отслеживания опережающих показателей;

 в рамках этапа «Анализ» (Analyze) для иденти-

фикации корневых причин проблем слабострук-

турированного процесса на основании анализа 

информационного поля необходимо применять 

знания экспертов; 

 в рамках этапов «Улучшение» (Improve) и «Кон-

троль» (Control) для управления слабоструктури-

рованными процессами предложено использовать 

стандартные для методологии DMAIC методы, за-

рекомендовавшие себя как эффективные.

В целом по результатам работы можно сделать вы-

вод о применимости методологии DMAIC к управ-

лению слабоструктурированными процессами. 

 Литература

1. Дулесов А.С., Хрусталев В.И. Определение энтропии как меры информации при сопоставлении 

прогнозных и фактических показателей предприятия // Современные проблемы науки и образова-

ния. 2012. № 1. [Электронный ресурс]: http://www.science-education.ru/ru/article/view?id=5290 (дата 

обращения 01.03.2016). 

2. Конев К.А. Концептуальная модель автоматизации предприятия авиационного приборостроения на 

основе актуализируемой многослойной таксономии // Вестник УГАТУ. 2013. Т. 17. № 5 (58). С. 70–77. 

3. Чистов Д.А., Камаев В.А., Набока М.В. Онтологический реинжиниринг бизнес-процессов оператора 

связи // Управление большими системами. 2011. № 33. С. 5–20. 

4. Зеленков Ю.А. Об измерении эффективности бизнес-процессов и поддерживающих их информа-

ционных систем // Управление большими системами. 2013. № 41. С. 146–161.

5. Jung J.-Y. Measuring entropy in business process models // Proceedings of the 3rd International Conference on 

Innovative Computing Information and Control (ICICIC’ 08), 18–20 June 2008, Dalian, China. P. 1007–1010. 

6. Newman D., Karimi S., Cavedon L. External evaluation of topic models // Proceedings of the 14th Australasian 

Document Computing Symposium, 4 December 2009, Sydney, Australia. P. 11–18.  

7. Streibel O. Mining trends in texts on the web // Proceedings of the Doctoral Consortium of the 3rd Future 

Internet Symposium 2010, 23–24 September 2010, Berlin, Germany. P. 80–90.  

8. Лопатин В.А. Система управления бизнес-процессами // Управление в кредитной организации. 2008. 

№ 6. C. 77–99. 

Перевод статьи: 
Gromov A.I., Bilinkis Yu.A., Kazantsev N.S., Zueva A.G. Applying Extended DMAIC methodology to optimize weakly structured business processes. 
Business Informatics. 2016. No. 3 (37). P.72–79.  



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /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 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /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 1.50000
  /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 ()
  /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 <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /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.)
    /RUS <>
  >>
  /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 [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


