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1. Innledning

Strategien for et prosjekt skal beskrive hvordan pro-
sjektet samlet sett skal gjennomferes for & nd sine mél
pa beste mulige méte. Den samlede prosjektstrategien
vil naturlig nok kunne besta av flere delstrategier som

i de fleste tilfeller vil henge tett sammen, hvor gjennom-
foringsstrategi, kontraktstrategi, kommunikasjons-
strategi og styringsstrategi er blant de mest vanlige.

Kontraktstrategien skal beskrive hvordan man sikrer
hensiktsmessig konkurranse i utvelgelsesfasen, hvordan
man fordeler oppgaver, ansvar og usikkerhet, og hvilke
kontraktuelle virkemidler som ber vaere etablert for

a understotte styring i gjennomferingsfasen. I mange
virksomheter benyttes to typer kontraktstrategi:

® Generell kontraktstrategi, med foringer fra
virksomheten

® Spesifikk kontraktstrategi for det enkelte prosjekt.

I kapitlene nedenfor er forhold knyttet til disse strate-
giene utdypet, og kritiske enkeltvurderinger og strategi-
utviklingsprosessen beskrevet. I veilederen benyttes
begrepene «Eier» og «Leverander» om de to partene i et
kontraktsforhold. Dette er generelle begreper som vil
veere entydige i alle bransjer og mellom alle typer
kontraktsparter'.

2. Generell kontraktstrategi

Det vil ofte finnes overordnede forretningsmessige
foringer, regelverksbetingede foringer eller andre gene-
relle foringer for en virksomhets mate & gjennomfore
kontraktslep pé. Disse kan summeres opp i en generell
kontraktstrategi som vil ha gyldighet for virksomheten
og prosjekter underlagt denne. Eksempler pa omrader
slike foringer kan komme fra er:

® Krav til standardisering

® Kray til bruk av spesifikasjoner

® Krav til bruk av rammeavtaler

® Krav til bruk av standardkontrakter

® Krav til prosesser og rutiner

® Krav fra lover og forskrifter

® Oinske om langsiktig leveranderutvikling”
® Generelle langsiktige markedsanalyser

® Vurdering av egen virksomhets samlede

ettersporsel i markedet.

«Forskrift om offentlige anskaffelser» er en av ramme-
betingelsene som alle offentlige prosjekter ma forholde
seg til. Forskriften legger foringer pa prosess, tidsfrister
og bruk av standard kontraktsbestemmelser som skal
sikre forutsigbarhet og likebehandling av tilbyderne, og
stiller krav til at «<Enhver anskaffelse skal sa langt det
er mulig baseres pa konkurranse uansett anskaffelses-

prosedyre». Dette er krav som i liten grad begrenser

friheten til d utforme kontraktstrategi tilpasset virksom-

heten og det enkelte prosjekt.

Nar det gjelder krav fra virksomheten om bruk av
standardkontrakter med standardiserte betingelser og
faste evalueringskriterier, vil dette kunne vaere hensikts-
messig for mindre og enklere prosjekter, ved at transak-
sjonskostnadene da holdes pa et minimum. Det vil ogsa
vere fordeler ved dette som folge av at partene er kjent
med ansvars- og oppgavefordeling og kontraktens
reguleringsmekanismer. Selv for enklere prosjekter vil
det vaere behov for en tilpasset kontraktstrategi. Det vil
vere spesifikke forhold av betydning for valg av
kontraktsform/betingelser, evalueringskriterier og
kontraktuelle administrasjonsverktey. En standard-
modell kan derfor ikke oppfattes som allment gyldig. Et
sett med alternative modeller ma veere tilgjengelig, og
det vil fortsatt veere behov for en spesifikk kontrakt-
strategi som redegjor for valg og bruk av sikrings-
mekanismer.

For sterre eller mer komplekse prosjekter vil pro-
sjektspesifikke tilpasninger av bade kontraktsartikler,
kompensasjonsformat, insentiver og evalueringskriterier
kunne vare hensiktsmessig.

Figur 1 viser en mate & oppsummere forhold som ber
beskrives i en generell kontraktstrategi.

Begrepene Prinsipal/Agent, Bestiller/Utforer, Kunde/Leverander, Byggherre/Entreprener,

Oppdragsgiver/Oppdragstaker er synonymer.
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Figur 1. Forhold i en generell kontraktstrategi (Fritt etter Laedre 2006°)
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3. Spesifikk kontraktstrategi

I hvert enkelt prosjekt vil det vaere seeregenheter som
ma beskrives i en spesifikk kontraktstrategi. Den spesi-
fikke kontraktstrategien skal regulere de forhold som
gjelder et enkeltstdende kontraktslep. Den skal bygge
videre ut fra de forhold som er regulert i generell kont-
raktstrategi, og det ber vere et krav om en redegjorelse
nar spesifikk kontraktstrategi avviker fra den generelle.

Egenskapene ved prosjektet, markedssituasjonen og
kontraktspartene som vil pavirke utformingen av den
spesifikke kontraktstrategien:

® Prosjektets overordnede mal

® Prosjektets rammebetingelser

® Oppgavens omfang

® Oppgavens kompleksitet

® Oppgavens kritikalitet

® Markedsusikkerhet

® Konkurransesituasjon

® Eierens kompetanse og kapasitet

® | everandermarkedets kompetanse og kapasitet

® Partenes evne til & handtere risiko

® Partenes evne til & handtere grensesnitt.

Disse temaene vil veere styrende for valg av:
® Kontraktsstruktur

® Kontraktstype

® Ansvarsdeling

® Kompensasjonsformat
® Endringsstyring

® Insentiver

® Sikringsmekanismer
® Kravspesifikasjoner

® Spesifikasjonsgrad

® Evalueringskriterier

® Anskaffelsesprosess.

I de etterfolgende kapitlene vil avveininger ved disse
valgene beskrives narmere.
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Den spesifikke kontraktstrategien mé ogsa avstemmes
mot prosjektets nedbrytningsstruktur og organisering.

Her vil det kunne veaere valgt spesifikk kontraktstrategi
som er styrende for disse forholdene i like stor grad

som omvendt.

Figur 2 viser en méte & oppsummere forhold som ber
beskrives i en spesifikk kontraktstrategi.

Figur 2. Forhold i en spesifikk kontraktstrategi (Ladre 2006)
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4. Kritiske enkeltvurderinger

4.1 KONTRAKTSTRUKTUR

Gjennomforingsstrategien, og folgelig kontrakt-
strukturen, er vanligvis oppdelt i henhold til en eller
flere av folgende parametere og kombinasjoner av dis-
se:

® Fase: Kontraktsinndeling i henhold til hovedfasene
eller hovedaktiviteter i gjennomferingen, eksempel-
vis prosjektering, innkjep, bygging, installasjon og
utpreving.

® Fag: Kontraktsinndeling i henhold til fagdisiplin,
eksempelvis bygg, VVS, elektro, telekommunikasjon.

® Fysikk: Inndeling i henhold til delprosjekt, type
produkt eller geografi, eksempelvis delprosjekter,
ulike bygninger, parseller eller moduler.

Det ber i forste rekke vare prosjektets art og omfang
som bestemmer hensiktsmessig kontraktstruktur.
Det er allikevel viktig & avstemme dette mot:

® Oppgavens kompleksitet og kritikalitet.
Bidrar ensket struktur til & redusere kompleksiteten
i prosjektet? Blir det mulig & beskrive oppgaver klart
og entydig? Er kritiske omrader synlige og enkle & ha
fokus pa?

® Foreliggende konkurransesituasjon.
Vil gnsket inndeling treffe markedet slik at god
konkurranse sikres? Er strukturen hensiktsmessig i
forhold til preferansene i leverandermarkedet?

® Eierens/leverandermarkedets kompetanse og
kapasitet.
Speiler onsket struktur den faktiske fordeling av
kompetanse? Dette gjelder bade i markedet og
internt hos relevante leveranderer. Vil leveranderer
ha kapasitet innen alle de omrader ensket struktur
tillegger dem?

® Grensesnitt.
Hvor blir viktige grensesnitt etablert? Hvem vil ha
kompetanse til & ta ansvar for & folge opp disse?

® Hindtering av risiko.
Vil valgt struktur gi mulighet til & legge risiko til
den som har sterst pavirkningsmulighet pa resultatet?
Kan den risiko som ikke er pavirkbar handteres,

dvs. legges til den som har best baereevne i ensket
struktur?

Dersom et stykke arbeid er delt i flere kontrakter pa
grunn av antatt konkurransesituasjon, vil det vanligvis
veare hensiktsmessig 4 inkludere en mulighet for leve-
randerene & gi tilbud pa flere jobber samlet (med rabatt
for stordriftsfordeler), i tilfelle konkurransesituasjonen
er annerledes enn antatt. En slik realopsjon koster lite,
men kan gi store gevinster.

4.2 KONTRAKTSTYPE

Vurderingen av kontraktstruktur henger tett sammen
med vurderingen av kontraktstype. Valg av kontrakts-
type pavirker tildeling av omfang og har ogsa konse-
kvens for mulige valg mht ansvarsfordeling og bruk
av kompensasjonsmekanismer. Det finnes en rekke
forskjellige kontraktstyper, men grovt sett kan de deles
inn i to grupper:

® Fasedelte kontrakter
® Helhetlige kontrakter.

Egenskapene og viktige avveininger ved valg er
stikkordsmessig oppsummert i tabell 1.



Tabell 1. Fasedelte og helhetlige kontrakter (Berntsen 2004#)

Fasedelte kontrakter (E+P+C+l)

Helhetlige kontrakter (EPCI/EPC)

General Contractor, Multiple Primes, Management
Contractor (eng), Generalentreprise, Byggherrestyrte
entrepriser, Hovedentrepriser, Sideentrepriser,
Tiltransporterte underentrepriser (no).

+ Kundeinvolvering og -pavirkning gjennom alle faser
+ Fleksibilitet mht. gjennomfering og design

* Hoy definisjon pr. fase.

« Krever at kunden er best i stand til a koordinere
prosjektet, styre grensesnitt og pata seg risiko.

Hensiktsmessig ved:

« Behov for fleksibilitet

« Begrenset konkurranse (kapasitet, kompetanse
og finansiell styrke)

« Utilstrekkelig konkurranse for viktige deler av
arbeidsomfanget

* Hoy risiko ved gjennomfaringen av prosjektet.

Virkninger

Redusert ansvar for fremdrift, kvalitet og garantier

Heyere gjennomfaringstid og investeringskostnad

Mange kontraktsmessige grensesnitt

Ingen incentiver for samarbeid mellom leveranderer

Mulighet for lavere driftskostnader

Design ma generaliseres for a tilpasses flere
tilbydere

Design ma tilpasses flere byggemetoder.

I mange prosjekter kan en kombinasjon av disse
kontraktstypene benyttes ved at eksempelvis deler av
prosjektet utfores pa totalentreprise, mens andre deler

av prosjektet gjennomfores i fasedelte kontrakter. Dette

Turnkey, Design & Build (eng), Totalentrepriser (no).
Samarbeidskontrakter — Project alliances, Joint Ven-
tures (eng), Prosjektallianser, Leverandgrallianser (no).

« Kundedefinerte funksjonskrav og leveranderkonsept

= Helhetlig ansvar for prosjektering, innkjap, bygging,
installasjon og uttesting.

« Krever god definisjon av funksjonskrav, og at kunden
ikke involverer seg i leverandgrens utferelse av
oppdraget.

Hensiktsmessig nar:

* Funksjonskrav er godt definerte

» Teknisk konsept er utviklet av leverander

« Majoriteten av arbeidet utferes av leverandgren selv

» Markedet har kapasitet, kompetanse og finansiell
styrke

« Konkurranse for alle vesentlige deler av arbeidet

« Tiltrekke internasjonale markeder.

Virkninger

+ Enhetlig ansvar for fremdrift, kvalitet og garantier

+ Lavere gjennomferingstid og investeringskostnader
» Fa kontraktsmessige grensesnitt

« Incentiv for helhetlig samarbeid

« Risiko for hoyere driftskostnader

+ Design detaljeres kun for produksjon

« Design kan spesialtilpasses egen byggemetode.

skal i sa fall vaere begrunnet ut fra ulik hensikts-
messighet i forhold til de omradene som er beskrevet i
tabellen over.

4 Tidligere utgave presentert for Statsbygg 30.4-2004



4.3 KOMPENSASJONSFORMAT

Alle kompensasjonsformat har en rekke insentiver
naturlig knyttet til seg. For & illustrere dette er det i
tabell 2 beskrevet en del karakteristika ved det en kan
kalle de grunnleggende kompensasjonsformatene.

Rene priskontrakter er vist mot venstre og rene kostnads-
kontrakter mot heyre i tabellen. Insentivene her gjelder
pa kontraktsniva.

I tillegg finnes en rekke avarter som legger mer vekt pa
samarbeid og maélfellesskap. Noen av disse er:

® Fast malsum: Som fastpris, men avgrensning av
leveranderens risiko

® Flytende malsum: Som enhetspris, men avgrensning
av leveranderens risiko

® Joint Venture: Flere aktorer gér sammen i eget
selskap med en felles kontrakt

® Insentiver pa kostnad, levetidskostnad eller
lennsomhet

® BOOT, OPS, PPP: Fast arlig betaling eller rett til
a kreve inn inntekter i en avtalt periode. Insentiver i
forhold til lennsomhet.

4.4 ENKELTKONTRAKTERS KRITIKALITET

For a vurdere kontraktstrategien for en enkelt kon-
trakt, er det viktig & vurdere hvor kritisk kontrakten

er i forhold til & oppna prosjektets mél, hvordan god
eller darlig utforelse av denne kontrakten vil pavirke
prosjektets totale kostnader, levetidskostnader og nytte
eller inntekt.

Et klassisk eksempel pé en kontrakt som i seg selv er av
begrenset kostnad, men som kan ha store virkninger pa
nytte, levetidskostnad og prosjektkostnad er en prosjek-
teringskontrakt. Leveranderen ber i et slikt tilfelle ha
insentiver knyttet til de nevnte forholdene, heller enn til
kontraktskostnaden i seg selv. Slike typer insentiver er
nermere beskrevet under.

4.5 INSENTIVER OG SIKRINGS-
MEKANISMER

I forhold til et lennsomhetshierarki, kan det defineres
insentiver pé felgende nivaer. Noen typiske eksempler
pa insentiver er inkludert for hver gruppe:

® [gnnsomhet (Joint Venture, OPS, betaling i form av
eierskap)

® [ cvetidskostnader (kvalitetsbonus, kontrakt inkl.
driftsperiode)

® Prosjektkostnad (bonus knyttet til andre kontrakter,
dagbeter)

® Kontraktskostnad (fast pris, enhetspris, malsum).

Tabell 2. Grunnleggende kompensasjonsformater (Berntsen 2004)

Valgkriterier Fast Pris Enhetspris Timerate Regningsarbeid
Prosjektdefinisjon Hay Middels Lav Lav
Kundeinvolvering Ingen Ingen Hoay Hay
Markedets kapasitet og kompetanse Hay Hoy Lav Lav
Kompensasjonsformat Fast Pris Enhetspris Timerate Regningsarbeid

evadar Mengder
Kunde har risiko for riktigheten av N/A Mengder N 9 Normer

OIIney; Rater
Mengder
Leverandgr har risiko for riktighet av Normer Ngarrtgtrer Rater N/A
Rater

Risiko for kontraktsmessig konflikt Hoy Middels Lav Lav
Leverandgrs insentiv for Positi Positi Neaativ Neaati
kostnadseffektivitet <ol iy g ogallv
Leverandgrs insentiv for
Izsningseffektivitet Hoy Lav Lax Lav
Kundens kvalitetsrisiko Hay Hey Lav Lav




Vurderingen av den enkelte kontrakts kritikalitet ber
legges til grunn for valg av insentiver. Der det benyttes
flere insentiver (nesten alltid) ma sterrelsen pé incentiv-
ene veies noeye i forhold til hverandre, slik at det ene
ikke utligner det andre. Dette gjelder naturligvis ogsa i
forhold til kompensasjonsformatenes naturlige insentiver.

Bonus eller sanksjoner kan knyttes til milepzler eller
endelig resultat. Det er en utfordring & fa slike mekan-
ismer til & virke hensiktsmessig. En knytning til endelig
resultat og aggregert prosjektmal er ofte enklere &
administrere enn knytninger til delmal. Knyttes insentiv
til milepaeler mé fare for suboptimalisering avklares og
behov for korrigerende tiltak beskrives. Det er viktig at
slike mekanismer bygges inn pa tidspunkt og tillegges
parter pa en slik mate at storste pavirker far reelt insen-
tiv. Sterrelse pa insentivmekanisme mé avstemmes mot
partenes pavirkningsmulighet og forretningsmessige
hensyn, som gkonomisk bereevne. Etablering av
insentivmekanismer ma reflekteres i egvrige kontrakts-
reguleringer slik at krav til malbarhet og forutsigbarhet
ivaretas.

Ved utforming av insentiver og sikringsmekanismer ber
det legges serskilt vekt pa at kontraktspartenes relative
maktforhold endrer seg i lopet av en kontraktsperiode.
For og like etter tildeling er ofte eieren den sterke part,
mens makten etter hvert overfores til leveranderen, som
pé slutten av et kontraktsforhold kan ha blitt den sterke
part. Ofte er eieren i denne fasen sérbar for forsinkelser

eller andre forhold som setter leveranderen i en gunstig
forhandlingsposisjon. Den reelle muligheten for over-
foring av ansvar er derfor ofte mindre enn det den
formelle avtalen beskriver. Unntaksvis kan det relative
maktforhold utvikle seg annerledes enn beskrevet her.

4.6 KVALIFIKASJONSKRAYV OG
TILDELINGSKRITERIER

Kontraktstrategien mé inneholde begrunnet valg av
anbudsprosedyre i henhold til «Forskrift om offentlige
anskaffelser», inkludert kvalifikasjonskrav til leve-
randerene og tildelingskriterier for den spesifikke
leveransen. Kravene til leveranderene er ofte knyttet til
finansiell soliditet, samt teknisk og gjennomferingsmes-
sig kompetanse. Kriterier for valg av tilbud kan vere:

® Laveste pris

® Mest gkonomisk fordelaktige tilbud.

Ved valg av «ekonomisk mest fordelaktige tilbud» som
tildelingskriterium, kan i tillegg til pris ogsa kvalitet,
gjennomferingsevne, estetiske og funksjonsmessige
egenskaper, leveringsdyktighet og en rekke andre sakli-
ge forhold tillegges vekt.

5. Utfordringer ved ubalanse i markedet

De foregéende kapitlene beskriver de viktigste
vurderingene som ma foretas ved utvikling av
kontraktstrategi for prosjektportefoljer, hvorav flere
direkte eller indirekte er knyttet til markedet. Det
kan derfor vere hensiktsmessig & se nermere pa
noen sartrekk ved markeder der tilbud og etter-
sparsel er i sterk ubalanse over en viss tid:

° Eiers attraktivitet som kunde endres

o Enkeltprosjektenes attraktivitet endres

® Markedets prising av kommersiell risiko
endres

o Markedets prising av grensesnittskostnader
endres

° Markedets prising av alternativkostnad
endres

L] Markedet omstruktureres

I en slik situasjon vil det vere okt behov for & kunne
styre prosjektene pé portefoljeniva med hensyn til &
pavirke samlet etterspersel og tilpasse generell
kontraktstrategi til markedet.

Det er rimelig & anta at staten som helhet er en sa
stor akter at man kan pévirke samlet etterspersel i en
del markeder. Det samme gjelder for de sterste
etatene med prosjekter innen bygg og anlegg, innen
spesifikke markedssegmenter eller geografiske om-
rader. Det samme kan ogsé gjelde for etater med
prosjekter innen andre bransjer, men det er mer
usikkert.



6. Strategiutviklingsprosessen

Utarbeidelse av kontraktstrategier er en beskrivelse av
avveininger og et iterativt arbeid som involverer de
fleste fagomrader, slik at alle tekniske, organisatoriske,
kommersielle og styringsmessige aspekter dekkes pa
best mulig méte.

Det er derfor ikke hensiktsmessig & betrakte det som
en sekvensiell oppgave der man tar beslutninger i en
bestemt orden. Det kan ogsa vare aktuelt & ha ulike
delstrategier for ulike deler av et prosjekt.

Det er likevel anbefalt & benytte en «top-downy
tilneerming, der overordnede mal, rammebetingelser,

og strategiske valg for gjennomfering av prosjektet
analyseres for strategi for den enkelte kontrakt fastlegges.

Styring mot effektmadl, prioritet mellom resultatmal,
teknologi, markedskompetanse, markedskapasitet,
finansiering, gjennomferingsstrategi og strategi for
styring av usikkerhet er eksempler pa forhold som méa
avveies i forhold til hverandre.

Pa bakgrunn av disse avveiningene kan kontrakt-
strukturen skisseres, med vurdering av de enkelte kontrak-
ters kritikalitet, overordnede vurderinger av hvilke
insentiver som vil veere nedvendig og forelopig valg av
kontraktstype.

Deretter kan kompensasjonsformat, insentiver og
sikringsmekanismer for den enkelte kontrakt skisseres,
og valg av kvalifikasjonskrav og tildelingskriterier
vurderes.

Forholdene beskrevet over ma vanligvis vurderes i
forhold til hverandre, bade «top-down» og «bottom-up»,
for en kontraktstrategi kan fastlegges. En godt bearbeidet
kontraktstrategi vil vare robust i forhold til hovedlinje-
ne, men fleksibel for justeringer av detaljene dersom
forhold underveis i prosjektet skulle tilsi dette.

Strategiutviklingsprosessen starter vanligvis i
prosjektets tidligste faser, der eieren legger foringer for
prosjekterings- og gjennomferingsfasene. Da er det mu-
lig & velge de fleste kontraktstrategiene. Deretter
begrenses valgfriheten fort etter hvert som prosjektet
skrider fram.

Et eksempel pa en strategiutviklingsprosess er vist i
vedlegg 1 og 2. Det er hentet fra et typisk bygg- og
anleggsprosjekt og viser prosessene for prosjekterings-
til gjennomforingsfasene. Terminologi og prosess er
typisk for bransjen, og er ikke direkte overforbare, men
hovedprinsippene ber likevel kunne legges til grunn ogsa
i andre bransjer.



Vedlegg 1 Eksempel pa prosess for prosjekteringsfasen

Konkurranse
med forhandling

Utradisjonelle Tradisjonelle
kontraktsbestemmelser kontraktsbestemmelser
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Vedlegg 2 Eksempel pa prosess for gjennomfgringsfasen

mest fordelaktig

Konkurranse
med forhandling

11




<<

  /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

  /CreateJDFFile false

  /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



  /Description <<

    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /DAN <>

    /DEU <>

    /ESP <>

    /FRA <>

    /ITA <>

    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /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 <>

    /SUO <>

    /SVE <>

    /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



