MENEDZSMENT KONTROLLING

Kontrolling tapasztalatok egy szakkorhaz szemével

Béres Margit, Orszagos Onkologiai Intézet

A kodzlemény az uj egységes osztalyos kontrolling
rendszer bevezetésének tapasztalatait mutatja be az
Orszagos Onkoldgiai Intézetben, ahol mar 1993 o6ta
miikddik kontrolling. Megtortént az évek alatt kialakitott
folyamatok és modszerek igazitasa az Uj egységes szam-
viteli és kontrolling elvarasokhoz. A cikk kiemeli a beil-
lesztési nehézségeket egy szakkdérhaz esetében. Az
Orszagos Onkolégiai Intézet is azok kézé a kérhazak
kozé tartozik, amelyek valamilyen médon nem illeszthe-
tok be tokéletesen ebbe az j kontrolling rendszerbe a
tevékenység specialitasa miatt, akarmennyire probaljuk.

The publication presents the experiences of imple-
menting a new, departmentally streamlined controlling
system at the National Institute of Oncology, where the
controlling function has been operating since 1993.
Adjusting of the processes and methodology developed
over the years to new, uniform accounting and control-
ling standards has been done. The article stresses the
challenges of the implementation in a specialized hospi-
tal. The National Institute of Oncology belongs to hospi-
tals what are not fitting to the new controlling standards,
even if it is needed.

KONTROLLING ELET AZ ONKOLOGIAN

Az Orszéagos Onkolégiai Intézetben mar 1993-ban elkez-
dédott az alapok lerakasa az intézeti kontrolling rendszer
kiepitéséhez. A bevezetéshez a szakmai és az elméleti segit-
séget a Diebold Kit. (jelenlegi nevén llex Kft.) adta. Iranyi-
tasukkal alakitottuk ki a f6 vazaban még ma is hasznalt kont-
rolling struktarat. Létrehoztak az egyes adatgy(ijtd egysége-
ket, a koltséghelyeket, és kialakitottak a koltségviseldk,
elszamolasi egységek 6sszefliggb rendszerét.

A szigorGan pénzforgalmi szemlélettel mikédé koéltség-
vetési gazdalkodas mellett a kontrolling bevezetésével mar
részben Uzemgazdasagi szemléletli elszamolasok késziltek
az intézetben, melyek mar kdzelebb alltak a kontrolling valodi
tartalmahoz, és igy mar képet kaptak a klinikai osztalyok a
betegforgalmukrol, teljesitménylkrol.

A kontrolling szakembereink &sszetétele is szerencse-
sen alakult, mert vezetdje orvos, aki alaposan beleasta
magat a kontrolling rejtelmeibe, és egy k6zgazdasz — kont-
roller. igy az orvos-szakmai és a szigor gazdasagi szem-
pontok is érvényesilnek. A munka a megkezdett uton foly-
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»Az azonnali sikerhez bizony sok idé kell.”
Napoleon Hill

»,Minden eszkéz korlatokat is szab, és lehetdségeket is kinal.
Minél tébbet hasznaljuk, annal jobban idomulunk
az alakjahoz és a funkciéjahoz.”

Nicolas Carr

tatodott és idékdzben mind az eszkdzdk, mind a modsze-
rek a kor kihivasaival folyamatosan lIépést tartottak.
Modernebb informatikai szoftver, a BSoft Kft. altal, folya-
matosan fejlesztett, tébb modulbdl all6 un. KVIK szolgalta
és szolgalja ki napjainkig is az egyre nagyobb és sokrétlibb
informacios igényeket, melyekre a kontrolling mindig érzé-
kenyen, és naprakészen reagal.

2014-t6] a kontrolling elszamolasokban jelentds el6relé-
pést jelentett, hogy a szamvitelben megvalésult a teljes
Uzemgazdasagi szemlélet. A fenntarté un. ,Egységes Szam-
viteli Kézikdnyv” formajaban fektette le a szabalyokat, amely
részleteiben mar a kontrollinggal térténé kapcsolédasi pon-
tokat, illetve elszamolasi, koltségfelosztasi szabalyokat is
lefektette. A kézikényv lektoralasaban, javaslatok megtételé-
ben az intézet aktivan részt vett mind a szamvitel, mind a
kontrolling oldalr6l. Bar nem voltunk az 50 tesztel6 kérhaz
k6z6tt, de az intézeti hagyomany miatt nekiink kontrolling
adatokat kellett szolgaltatnunk a sajat intézetiink mened-
zsmentjének. igy tapasztalatainkat javaslatként eljuttatunk a
fejlesztékhdz, melyek kdzll szamos elemet elfogadott a fenn-
tarto, és beépitette a kézikdnyv-be.

Ateljes lizemgazdasagi elszamolas kévetkeztében mind
az intézmények vezetdsége, mind a klinikai osztalyvezetdk
még pontosabb képet kapnak arrél, hogy az adott idészak-
ban felmerilt koltségeiket és raforditasaikat mennyire fedezi
az érte kapott finanszirozas. Ehhez viszont elengedhetetlen,
hogy a kontrolling j6 kommunikaciés és munkakapcsolatot
tudjon fenntartani a kérhaz szinte valamennyi osztalyaval,
illetve a vezetés maximalis tamogatasat birja. Epp oly fontos
a naprakész informacié a szakmai osztalyoktol (vérfelhasz-
tasok elkészitése a funkciondlis feladatot ellat6 szervezeti
egységek részérdl (élelmezés, energetikus rezsifelosztasa,
mosott ruha stb.)

A sikeres kontrolling rendszer létrejéttének elemei:

+ atargyi és alanyi feltételek 6sszessége

+ akiemelkedd jelentdséggel biré megfelelé munkakapcso-
latok megléte

+ az elemi adatok pontossaga, amelyek a fajlagos koltsé-
geket meghatarozzak

+ afbigazgatd kommunikacioja, amely a kontrolling szere-
pét és jelentéségét jeldli ki az intézményen belll,

+ afenntartéval val6 j6 kapcsolat, amely a kezdeti nehéz-
ségek kikliszobolését, illetve a folyamatosan valtozé elva-
rasoknak térténé megfelelést is biztositja.
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OSZTALYOS KONTROLLING AZ ONKOLOGIAN

Az Osztalyos Kontrolling kialakitasat, mikddését szintén
egy nagy volumen( kézikdnyv szabalyozza, mint az Uj szam-
viteli el6irasok esetében. A felépitmény és a szerkezet szigo-
rian egységes, az elszamolasi moédszerek, fajlagos kéltségek
kialakitasa bizonyos esetekben t6bb lehetéséget is engedé-
lyez. A korhazak elszamolasi modszereikben igy a sajatossa-
gaikat figyelembe véve némi szabadsaggal ddnthetnek.
Természetesen a kézikdnyvben foglalt szabalyokat szintén
széles korl kutatbmunka elézte meg a bevezetése el6tt. Mind
a kézikényvek, mind a tamogat6 tovabbképzések megmutat-
tak, hogy ez a kontrolling bizony nagyon sok mindenben eltér
az eddig megszokottol. Az intézeti struktura adott volt, igy biz-
tos alapokra lehetett raépiteni az uj elvarasokat.

MIK AZOK A MEGLEVO FOLYAMATBAN,
AMIKET UJRA KELLETT GONDOLNI?

A szamvitel a 6-7 szamlakra torténd kontirozas szabalyo-
zottsaga.

Kuléndsen nehezitette a helyzetet, hogy az évtizedek 6ta
csak pénzforgalmi szemléletben gondolkoz6, majd az alig két
éve mikddd Uzemgazdasagi és pénzforgalmi szemléletet
egyutt alkalmazni kénytelen szamviteli munkatarsaknak még
a kontrolling elvarasokat is ki kell szolgalniuk. Példaul: a be
nem érkez6 szamlékra folyamatos becsléseket, elhatarola-
sok sorozatat kellene év kdzben kényvelnink, hogy a kont-
rolling negyedéves elvarasait kiszolgaljuk. Nagyon sok hiba
lehet6séget takar ez az igény, és érdemben nem torzitja a
negyedéves eredményeket.

Uj kéltséghelyek és specifikumok kapcsolata
A szamviteli kézikdnyv elbir tdbb szakmai szolgaltatas

esetében csak a tevékenységre — nem a jar6 és fekvébeteg

ellatasra vonatkozo — kéltséghelyek létrehozasat, amely magat

a tevékenységet hivatott eset szinten mérni, annak koltségeit

Osszegydjteni. llyen pl. az izotdp diagnosztika, a miiték felé

tamasztott elvarasok, az anesztézias koltségek gylijtése.

* Nuklearis Medicina. Mivel intézetlinkben nemcsak diag-
nosztika, hanem terapia is folyik, a terapias anyagokat
hasznalja a diagnosztika is, csak mas mértékben. Az elja-
rasok nem elkuldnithetdek, hisz mind a jard, mind a fek-
vObeteg ellatasban alkalmazzak — térben és idében nem
elkildnitve — a vizsgalatokat és a terapiat. igy a kézvetlen
koltségek gyjtése a diagnosztikus eljarasok esetében
csak valamely kierszakolt aranyszammal lenne lehetsé-
ges, igy a célt nem érné el.

+ Az anesztezioldgiai koltséggyljtése, annak szamviteli
megoldasa is tébb problémat vet fel. Ez a tevékenység
az intézetlinkben nemcsak a mutétek soran térténik, mert
vannak egyéb olyan fajdalmas eljarasok az onkolégiaban,
mint pl. a széveti sugarterapia tevékenysége, amelynek
soran erés fajdalomesillapitas, gerincveld érzéstelenités,
akar intravénas altatas is torténik. Rendkivil 6sszetett
az orszagban egyedlli invaziv fajdalomcsillapitas is.
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Ett6l még maganak az eljarasnak a kdzvetlen koltségeit
(anyagkoltség) gyujteni lehet, ugyanakkor az egyéb osz-
talyokon felmerult kdzvetett kéltségek aranyos részét
aneszteziologiara terhelni nem célszer(. Az anyagkéltsé-
gek felhasznalasa, és korrekt kimutatasa mind a megfe-
leld informatikai hattértamogatas hianya, mind a mennyi-
ség — mitétek szama -, illetve a felhasznalasok sokféle-
sége miatt csak becsléssel lehetséges.

+ Az eszkdz6k karbantartasi koltségeinél is vannak
nehézségek, hisz pl. az intézet csérendszerének a kar-
bantartasa egy szamlan jelenik meg. Az intézetet négy
részbdl allb csérendszer halbzza be, amelybdl az egyiken
fut az altatégaz, a masikon példaul az oxigén, amelyet
viszont nemcsak az altatasi tevékenységhez hasznalunk.
Intézetlink bekérte az arajanlatot arra vonatkoz6an, hogy
mérdrendszert épittessen a csérendszerbe, de a megol-
das irrealisan koltségesnek bizonyult. Azonban ha sike-
rilne is az 6sszes koltség korrekt gy(jtése (karbantartas,
aneszteziol6gia asszisztencia stb), a koltségek feloszta-
sanal az az elvaras, hogy a tébbféle tényezét figyelembe
véve az id6t egyfajta anyag-felhasznalassal sulyozva
osszuk vissza az osztalyokra, ismét eljarasonkénti vizs-
gélatot igényel, felesleges elaprézodashoz vezet. A kélt-
ségek felosztasa igy tul bonyolult.

Osszességében ez az eljaras az anesztézia gyiijtésére,
illetve a koltségek felosztasara tulbonyolitott.

+ A vérfelhasznalas visszatérd probléma a mi esetiink-
ben, mivel a szabalykényv mdtéti kdltségnek definialja.
Az Onkolégian nemcsak a mitétekhez, hanem tiinyomé
tdbbségben a kemoterapias eljarasokhoz, illetve egyéb
terlileteken is hasznalnak vért, azaz a 2016-ban felhasz-
nalt vér mennyiségének csupan 37%-a kothetd kdzvetle-
nul a mitéti eljarasokhoz. Csak abban az esetben lehetne
a mitéthez hozzarendelni, ha pl. a mit6sné vagy valaki
pontosan régzitené, hogy az igényelt vér valoban felhasz-
nalasra kerult-e, vagy sem. Ezt valészinileg a 2018-ban
bevezetendd vonalkédos anyag nyilvantartas utan lehet
kivitelezni. Jelenleg se pénz, se emberi eréforras nincs a
kulénféle programok Osszeillesztésére.

Fajlagos kéltségek, mint a kontrolling lelke

Nemcsak a koéltséghelyek, hanem a klasszikus értelem-
ben vett kéltségviseldink is adjak-veszik a szolgaltatasokat
egymasnak! Mivel intézetlinkben mar régéta mikodik a kont-
rolling, igy nagyrészt csak hozzaigazitani kellett a kétott sza-
balyokhoz a mar miikddé elszamolasokat. A szabalykényv
ugyan tébb esetben ad lehetéséget opcionalis, illetve szaba-
don valaszthat6 mérések lehetéségeire, de tébb esetben a
merev ragaszkodas bizonyos fajlagos mértékegységhez a
valos lehet6ségektdl tavol all.

Mi az OOl-ban mar régbta az un. 5 funkcios kontrolling
modszerét alkalmazzuk, amely magéaval hozza, hogy szinte
kizarolag koéltséghelyek (a kutatasi tevékenységet kivéve)
mikodnek. Mivel a kéltséghelyek klasszikusan nem tartalmaz-
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hatnak bevételt, itt kettds mérce alakult ki, hisz osztalyaink, a
kuraellato terlletek a klasszikus értelemben kéltségvisel6knek
minésllnének, de koltségeik és bevételeik is vannak.

Ezen az elven haladva gyakorlatilag minden egyéb bevételt,
amely az osztalyainkat, mint kdltséghelyet érinti minusz kéltség-
ként kellene szerepeltetni, ami magaval hozza, hogy teljesen
értékelhetetlen elszamolast eredményez osztalyos szinten.

Az intézeti menedzsment azt a déntést hozta, hogy amig
le nem tisztul az Uj osztalyos kontrolling rendszer alkalmazéasa
az intézetben, addig paralel mind a két kontrolling modszert
alkalmazzuk. igy van a lehetéség arra, hogy a felmertilé prob-
Iémakat elemezni tudjuk, a sajatossagokbdl adodo eltéréseket
megalapozottan tudjuk kdzvetiteni a fellgyeleti szerv felé.

TAPASZTALATOK

Az intézet erején felll teljesitette azokat a hatariddket,
amelyeket a negyedéves jelentések leadasahoz az AEEK
megszabott. A kollégaknak nagyon jol estek a dicsérd sza-
vak az AEEK részérél, amelyeket a féigazgatonak el is jut-
tattak. Mindenki megnyugodott és elégedetten ddlt hatra.
Sajnos koran ordltink.

Mind a két negyedéves jelentés elbtt par nappal kaptuk
meg azt az értékeld levelet, amiben lemindsitették a mun-
kankat. Ez azért volt meglepd, mert a Kontrolling Center
munkatarsai nagyon segitd készek voltak a jelentések készi-
tése folyaman. Mi pedig az 6 instrukcioikat kdvetve készitet-
tik el jelentésuinket, melyet 6k jova is hagytak szoban.

Meglehetdsen szigorl szabalyok mentén térténik a lea-
dott anyag értékelése, mind a belsé tartalom, mind a hatar-
idék tekintetében. Tobb esetben talalhatdak olyan mindsité-

A SZERZO BEMUTATASA

Béres Margit az Orszagos Onkoldgiai
Intézet gazdasagi igazgatodja, korabban
az Orszagos Pszichiatriai és Neurolégiai
Intézet pénzigyi- és szamviteli osztaly-
vezettje. Uzem- és kdzgazdasz (allam-
haztartas szakon), egészséglgyi szak-
menedzser, regisztralt mérlegképes
kényveld a szamvitel minden teriletén
(allamhaztartas, vallalkozés és IFRS).

Tanulmanyait a Pénzugyi- és Szamviteli Féiskolan, a Marx
Kéaroly Kézgazdasagi Tudomanyegyetem allamhaztartasi

lagyar Egészségiiay

1Mme
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sek, ahol akér szazas nagysagrendl egyezések esetében
egy-két aprébb hiba esetében 0-s mindsitést von maga utan.

Sajnalatos tovabba, hogy bizonyos esetekben az el6z6-
ekben vazolt rugalmassag bemerevedik. llyen pl. a vérfel-
hasznalas er6szakosan a mitékre torténd kényveltetése a
mi esetlinkben.

Az intézetnek NINCS lehet6sége korrigalni a felvetett
hibakat, mert az el6z& negyedévben felrott (sokszor jogos)
hibakrol csak a kdvetkez6 negyedév leadasi hatérideje el6tti
napokban kapja meg az értékel6 levelet, példaul egy techni-
kai hibara, amely akar a program paraméterezése soran
keletkezett, igy ismét felkerilt a hibalistara.

Jo6 kezdeményezésnek és nagyon hasznosnak tartjuk,
hogy az elsé két negyedév tapasztalatait, problémait 6ssze-
foglalé workshop keretében, mind az értékeld kontrollerek,
mind a szoftver szolgaltatoi 6sszefoglalték a tipikus hibakat,
megoldasi javaslatokat, megmutattak az ellenérzési pontokat
a korhazi kontrollerek szamara.

JAVASLATUNK, HOGY

+ ezekre a munka értekezletekre hivjak meg, és vonjak be
a szakmai munkéba a szamviteli szakembereket, hogy a
két szakterilet Gtkdztetni tudja a felvetett problémak meg-
oldasanak realis lehetéségét;

+ tovabba, az adott id6szak értékelésérdl a féigazgatdknak
egy kulén ésszefoglald készlljon, amely réviden, tdmo-
ren, vilagosan, attekinthet6en tajékoztatja 6ket a problé-
makrol. A részletes hiba lista, amely sok esetben fokdnyvi
szam bontési hiba, vagy valamilyen technikai problémat
vet fel, szerepeljen a levél mellékletében.

szakon és a Szent Istvan Egyetem gazdasag- és tarsada-
lomtudomany karan végezte. A kdzgazdasagtan és a szam-
vitel szamos teruletét megismerte munkaja soran. Dolgozott
kbézgazdasagi elemzdként, fékdnyvelbként, gazdasagi igaz-
gatoként, szaktanacsadoként kiilféldi gazdasagi tarsasagnal
és hosszu éveken keresztil a sajat kényvviteli szolgaltatast
végz0 tarsasaga ugyvezetbjeként a verseny szféraban. Az
egészségligyben 12 éve dolgozik. Tébb szakmai tarsasag
tagja. Az Egészségligyi Gazdasagi Vezetdk jeldlt elndke,
korabban a Valasztmany elndke, a Magyar Egészségligyi
Menedzser Klub elndkségi tagja.

XViII.
Szolgaltatasmenedzsment Konferencia

2017. november. 9. (csltortdk)

Hungaria City Center Budapest

XVI. EVFOLYAM 4. SZAM 2017. APRILIS &%




<<
  /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 1.4
  /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 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 <>
    /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.)
  >>
  /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


