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Słowo wstępne 
od wydawcy

W czasie naszej wspó³pracy z Shigeo Shingo, kiedy poznaliœmy
jego wiedzê i sposoby dzia³ania, zaczêliœmy doceniaæ geniusz jego
mentora, Taiichi Ohno. To w³aœnie Ohno nale¿y uznaæ za twórcê
systemu produkcyjnego just-in-time, wykorzystywanego przez
firmê Toyota.

Pozna³em Taiichi Ohno w Japonii, podczas wizyty w firmie
Toyoda Gosei, w której pe³ni³ funkcjê przewodnicz¹cego rady nad-
zorczej, po przejœciu na emeryturê w Toyota Motors. Toyoda Gosei
to podwykonawca Toyoty, produkuj¹cy kierownice, gumowe wê¿e 
i plastikowe deski rozdzielcze, a tak¿e inne podzespo³y. 

Podczas ostatniego spotkania spyta³em Ohno na jakim etapie
procesu doskonalenia Toyota znajduje siê obecnie. By³em przeko-
nany, ¿e do tego czasu firma wydoby³a na powierzchniê wszystkie
zalegaj¹ce problemy i wyeliminowa³a zapasy miêdzyoperacyjne.

„Na jakim etapie Toyota jest dzisiaj?” zapyta³em.
Us³ysza³em bardzo prost¹ odpowiedŸ.
„Ca³y czas uczymy siê zarz¹dzania czasem”, powiedzia³. „Chodzi

nam o odcinek od chwili zamówienia od klienta, do momentu zap³aty.



Staramy siê go skróciæ eliminuj¹c wszelkie marnotrawstwo, które nie
dodaje wartoœci”.

Proste, ale genialne. Pokazuje w bardzo jasny sposób, na czym
siê koncentrowaæ wprowadzaj¹c udoskonalenia. Tam, gdzie zachod-
nie firmy poszukuj¹ cudownych rozwi¹zañ w formie produkcji ste-
rowanej komputerowo, robotyzacji, czy innych zaawansowanych
metod produkcyjnych, Japoñczycy próbuj¹ po prostu ograniczyæ
marnotrawstwo. Oczywiœcie, pewne rodzaje marnotrawstwa mo¿na
wyeliminowaæ wprowadzaj¹c nowe urz¹dzenia, nale¿y to jednak
robiæ na samym koñcu, a nie od tego zaczynaæ.

Nauki Ohno nie s¹ wcale skomplikowane. Wrêcz przeciwnie,
najczêœciej jego s³owa s¹ tak proste, a¿ wywo³uj¹ zmieszanie u s³u-
chaczy. Trudno uwierzyæ, ¿e mo¿e to byæ tak proste, ale taka jest
prawda. Chodzi po prostu o skrócenie czasu produkcji drog¹ elimi-
nowania marnotrawstwa.

Opowieœæ Ohno, przedstawiona w naszej ksi¹¿ce jest, mimo
swej prostoty, genialna, i powinni j¹ poznaæ mened¿erowie na ca³ym
œwiecie. Historia ta opowiada o czymœ wiêcej ni¿ o w³aœciwej metodzie
produkcji, ona pokazuje drogê do osi¹gniêcia sukcesu w biznesie.
Inspiracj¹ dla Ohno by³ Henry Ford i jego sposób kierowania przed-
siêbiorstwem. Ford potrafi³ tak zredukowaæ czas produkcji, ¿e od
chwili wydobycia rudy ¿elaza do zakoñczenia monta¿u samochodu
wyprodukowanego z tego surowca mija³y cztery dni. 

Dla Henry’ego Forda spraw¹ niezwykle istotn¹ by³a równie¿
eliminacja wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. Taiichi Ohno po
prostu uaktualni³ sposoby dzia³ania Forda. Wspó³pracuj¹c z Shigeo
Shingo skróci³ czasy przezbrojenia z dni i godzin do minut i sekund.
Wyeliminowa³ tak¿e œcis³¹ klasyfikacjê stanowisk pracy, by zwiêk-
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W ci¹gu ostatnich dziesiêciu lat odwiedzi³em dziesi¹tki fabryk 
w Stanach Zjednoczonych i Japonii. Nigdy nie widzia³em, by japoñs-
ki robotnik po prostu patrzy³, jak pracuje maszyna. W Stanach Zje-
dnoczonych sytuacja jest odwrotna – nie widzia³em ani jednej ame-
rykañskiej fabryki, w której robotnicy nie patrzyliby, jak pracuj¹
maszyny. Nie zapomnê wizyty w zak³adzie produkuj¹cym œwiat³o-
wody i m³odego cz³owieka, który po prostu obserwowa³ pracê
wyt³aczarki.

Ca³a jego praca polega³a na usuwaniu szk³a, które siê pot³uk³o
lub nie mieœci³o siê za³o¿onych normach. Nie mog³em uwierzyæ w to
marnotrawstwo i brak szacunku kierownictwa dla tego cz³owieka.
Produkcja musi byæ przede wszystkim efektywna, ale ludzie, którzy
j¹ obs³uguj¹ musz¹ byæ obdarzani szacunkiem. 

Œwiat zawdziêcza bardzo du¿o Taiichiemu Ohno. Pokaza³ nam,
jak produkowaæ wydajniej, obni¿aæ koszty, podnosiæ jakoœæ, a tak¿e
zwracaæ uwagê na pracê ludzi.

Japoñskim fabrykom ci¹gle daleko do doskona³oœci. Fabryki
Toyoty, jakie odwiedzi³em s¹ równie brudne, jeœli nie brudniejsze
od wielu amerykañskich zak³adów, jakie znam. Jednak widaæ ju¿
zmiany. Poszanowanie dla ludzi pracuj¹cych w produkcji staje siê
rzeczywistoœci¹, a Ohno by³ jednym z pionierów w tej dziedzinie.

Podczas gdy wiêkszoœæ firm skupia³a siê na rozwoju sprzeda¿y,
Ohno uzna³, ¿e najwiêksz¹ przewag¹ Toyoty bêdzie wprowadzenie
systemu just-in-time w produkcji. Przez wiele lat nie pozwala³ nic za-
pisywaæ na ten temat. Twierdzi³, ¿e doskonalenie nigdy siê nie koñ-
czy, a zapisywanie mog³oby zatrzymaæ proces na okreœlonym etapie.
Myœlê, ¿e obawia³ siê tak¿e, ¿e Amerykanie mog¹ odkryæ, jak potê¿ne
jest to narzêdzie i wykorzystaæ je w konkurencji z Japoñczykami.

System just-in-time to wiêcej ni¿ tylko redukcja zapasów. To
wiêcej, ni¿ wykorzystanie kanban lub jidoka. To wiêcej, ni¿ tylko
modernizacja zak³adu. Wed³ug Ohno system just-in-time sprawia,
¿e fabryka staje siê dla firmy tym, czym cia³o jest dla cz³owieka.
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Autonomiczny uk³ad nerwowy pracuje nawet wtedy, kiedy œpimy.
Cia³o ludzkie funkcjonuje w³aœciwie, kiedy o nie dbamy, dostarcza-
my mu pokarmu i wody, wykonujemy æwiczenia i odpowiednio trak-
tujemy.

Najczêœciej jednak uœwiadamiamy sobie znaczenie naszego cia³a
dopiero wtedy, kiedy pojawiaj¹ siê problemy. Reagujemy, próbuj¹c
zmieniæ nasze zachowania. To samo dzieje siê w fabryce. Powinniœmy
w zak³adach opracowaæ system, który wywo³a automatyczn¹ reakcjê
na pojawiaj¹cy siê problem.

Powinniœcie wszyscy poœwiêciæ kilka chwil Taiichiemu Ohno 
i zastanowiæ siê, w jaki sposób udoskonaliæ swoje firmy produkcyjne
i swoje w³asne dzia³ania, by tym samym udoskonaliæ œwiat dla nas
wszystkich.

Bardzo siê cieszê, ¿e nasza firma mo¿e zaprezentowaæ tê klasy-
czn¹ ksi¹¿kê Taiichiego Ohno na temat Systemu Produkcyjnego
Toyoty angielskim czytelnikom. Jestem bardzo wdziêczny panom
Yuzuru Kawashimie, w³aœcicielowi i Katsuyoshi Saito dyrektorowi
Diamond Inc., japoñskiego wydawcy orygina³u, za prawa do t³uma-
czenia i publikacji tej pracy.

Chcia³bym tak¿e podziêkowaæ wszystkim tym, którzy przyczy-
nili siê do powstania angielskiej wersji – redaktorce ksi¹¿ki, Cheryl
Berling Rosen; Connie Dyer, która pomog³a wyjaœniæ wiele w¹tpli-
woœci dotycz¹cych treœci; Andrew P. Dillonowi, który aktywnie poma-
ga³ przy t³umaczeniu; Patricii Slote i Esme McTighe, które koordy-
nowa³y proces produkcyjny; Billowi Santonowi, który zaprojektowa³
ok³adkê ksi¹¿ki; oraz, na koñcu, ale równie mocno, pracownikom
Rudra Press, naszym przyjacio³om, zecerom i grafikom.

Na koniec chcia³bym wyraziæ wdziêcznoœæ autorowi, który zain-
spirowa³ wielu z nas do poszukiwania udoskonaleñ zarówno jakoœci,
jak i efektywnoœci dzisiejszych przedsiêbiorstw.

Norman Bodek
Prezes, Productivity, Inc.
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Przedmowa do
wydania angielskiego

System Produkcyjny Toyoty, nazywany czêsto systemem kan-
ban lub just-in-time, sta³ siê w ostatnim czasie przedmiotem pow-
szechnego zainteresowania w przedsiêbiorstwach na ca³ym œwiecie.
Badaj¹ go i wdra¿aj¹ analitycy i mened¿erowie, bez wzglêdu na
wielkoœæ firmy i bran¿ê, w jakiej dzia³a. I naprawdê, bardzo dobrze,
¿e tak siê dzieje.

System Produkcyjny Toyoty zrodzi³ siê z potrzeby. W Japonii 
w okresie po II wojnie œwiatowej pewne ograniczenia na rynku wy-
maga³y produkcji ma³ych iloœci ró¿norodnych towarów, w warun-
kach obni¿onego popytu w bran¿y motoryzacyjnej. Ograniczenia te
sta³y siê miernikiem mo¿liwoœci przetrwania japoñskich firm w kon-
kurencji z systemem masowej produkcji i sprzeda¿y, wprowadzo-
nym ju¿ w Europie i Stanach Zjednoczonych.

Najwa¿niejszym za³o¿eniem systemu Toyoty by³o d¹¿enie do
zwiêkszania wydajnoœci produkcji przez nieustann¹ i starann¹ eli-
minacjê marnotrawstwa. W³aœnie ta koncepcja, wraz z równie wa¿n¹
postaw¹ okazywania szacunku dla godnoœci ludzkiej, przekazan¹
przez czcigodnego Toyodê Sakichiego (1867-1930), za³o¿yciela fir-
my i znakomitego wynalazcê, jego synowi Toyodzie Kiichiro (1894-



-1952), pierwszemu prezesowi Toyota Motor Company, twórcy ja-
poñskiego samochodu osobowego, sta³y siê fundamentem systemu
produkcyjnego Toyoty.

Wdro¿enie Systemu Produkcyjnego Toyoty rozpoczê³o siê
wkrótce po zakoñczeniu II wojny œwiatowej. Jednak nie wzbudzi³
on wiêkszego zainteresowania japoñskiego przemys³u, a¿ do czasu
pierwszego kryzysu, który pojawi³ siê jesieni¹ 1973 roku. Japoñscy
mened¿erowie, przyzwyczajeni do inflacji i wysokiego stopnia
wzrostu, musieli nagle stawiæ czo³a sytuacji, w której wzrost siê
zatrzyma³ i trzeba by³o ograniczaæ produkcjê. W³aœnie w tym
ciê¿kim okresie zaczêli po raz pierwszy dostrzegaæ wyniki, jakie
uda³o siê osi¹gaæ Toyocie dziêki niestrudzonemu d¹¿eniu do elimi-
nacji marnotrawstwa. Wtedy zaczêli sami wprowadzaæ ten system 
w swoich przedsiêbiorstwach.

Œwiat bardzo siê zmieni³ od czasu, kiedy producenci z ³atwoœci¹
sprzedawali wszystkie swoje towary zamo¿nym konsumentom, dla
których najwa¿niejsze by³o spe³nianie potrzeb materialnych. Zmie-
ni³y siê równie¿ wartoœci spo³eczne. Dzisiaj trudno jest sprzedaæ
jakikolwiek produkt, jeœli nie myœlimy tak, jak nasi klienci i nie
znamy dok³adnie ich ró¿norodnych pogl¹dów i gustów. Œwiat prze-
mys³u zosta³ zmuszony do opanowania systemu produkcji, który
pozwala wytwarzaæ niewielkie iloœci ró¿norodnych towarów.

Jak ju¿ kilkakrotnie zauwa¿y³em, podstawowym za³o¿eniem sys-
temu produkcyjnego Toyoty by³a gruntowna eliminacja marnotraw-
stwa. W rzeczywistoœci, im bli¿ej byliœmy osi¹gniêcia celu, tym bar-
dziej zdawaliœmy sobie sprawê, jak bardzo ludzie ró¿ni¹ siê miêdzy
sob¹. Tak naprawdê abstrakcyjna grupa, któr¹ nazywamy „ogó³em
klientów” nie ma ¿adnych konkretnych cech. Odkryliœmy, ¿e firma
musi nauczyæ siê przyjmowaæ i realizowaæ zamówienia pojedynczych
klientów, zgodnie z ich indywidualnymi wymaganiami.

Najwiêcej marnotrawstwa pojawia siê, kiedy wytwarzamy du¿e
iloœci jednorodnego produktu. Prowadzi to w konsekwencji do
wzrostu kosztów. Znacznie oszczêdniejsze jest produkowanie jed-
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nej sztuki towaru jednoczeœnie. Ta pierwsza metoda to system pro-
dukcyjny Forda, a ta druga to w³aœnie System Produkcyjny Toyoty.

Nie mam zamiaru krytykowaæ Henry’ego Forda (1863-1947).
Mam uwagi raczej do jego nastêpców, którzy ca³kowicie uzale¿nili
siê od autorytetu Forda i jego systemu. W swoim czasie by³a to, co
prawda znakomita koncepcja, która zapewni³a rozwój firmy i znacz-
nie podnios³a jej efektywnoœæ, jednak czasy siê zmieniaj¹. Produ-
cenci nie mog¹ ju¿ dziœ opieraæ swojej dzia³alnoœci na odgórnym
planowaniu i dystrybucji, czy raczej wpychaniu swoich towarów na
rynek. Dziœ kierunek na rynku wyznaczaj¹ klienci lub u¿ytkownicy,
w zale¿noœci od strumienia wartoœci, którzy, rzec by mo¿na, wyci¹-
gaj¹ potrzebne im produkty, w najdogodniejszej dla nich iloœci i cza-
sie.

System Produkcyjny Toyoty to jednak coœ wiêcej ni¿ tylko sys-
tem produkcyjny. Jestem pewien, ¿e niebawem wszyscy przekonaj¹
siê, ¿e jest to znakomity system zarz¹dzania, dostosowany do dzi-
siejszych warunków, okreœlanych przez globalny rynek i wysoko roz-
winiête systemy informatyczne.

Czekam na wszelki uwagi, komentarze, krytykê, poprawki i szcze-
re opinie Czytelników.

Taiichi Ohno,
Czerwiec 1987

XV



<<
  /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

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002000d>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002000d>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /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 <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002000d>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e000d>
    /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 <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /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




