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1-0'5� � ��S6	 � ��'�2�����*�� � �>4�I��� ��	��	 ��>��	��	 ��>

2-[Z�- &'' ,^� �> �� A���� ��$ <	">	 � ���
�
 ��>

3-����>0'5� � �����*�� /�>��� &'' , � :J�S;� � �>�_	�	 :��"Z � �>J�$ 4"- (��, ��= ��� 2	 4"-
05��

4-����� "��.�� 0���"� ���
�
 ����� �� ����)@�	�B /:��)*���'-2�	 � ��'B(
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	 ���>�3� �� 5	����� &'*� � �� /T�2 C�- �� 4"- [����0�	 ���� ��c �� �:

�������� ��	
��
� :
c'4�I��� ��>�	��	�� 4��� d�!��)e("� ?�*�+������c :��"Z 0�   �#� �#c
�;*��> :	����
	 2	���	�� 4��3��	�"��c.

������� �����:"6	��	�	� �c /0�	�"� WD8��	������	�	 /�5�� ���> :	����
	 � 4������	� ?.
�=� � :J�S;� TX6 N��	���� f�S�Z	 /4"- (��,��"��.

���������� : (	"+	� ��	 �
L
� g	�� �c /0�	 [��� :��	"+�5�,' "6	� 7��, 0�"Z �!�
 � J�c "
�X��<"> Q8;, 0=��>��c /4"- (�X*	 ���*�� �*J��'0PM�* ���� 1���� � 4��� �'  :	��#��
	 �;� 2	 ?. 2�
�>���	�O,�'� &���-.

������  !"!��#$ :
�!����=� ����;� �c 0�	�0�	 �)*���� ?. 4"- (��, .] �>'���> �c�  �#�
� hL��� ?. �����- . W�i� ?	��
 ���^ /W�S;� "6	�� /0�"Z "6	� g�j�5�, A�kZ 2	' "� ��5� � g' /0

�> d�!�����	� (�* ��.

%������#$:
j- �� 1���� ?��c <���	�� �*�>�B.�5�,' W�S;� "�0�	 0�"Z �!�
 �.

&����$� '�(�)*:8�'���	�� 0�	�� ?�	� ?��*'	 ?	� �> �� 1���� 2	 4��3���5� � 2	 g'0   �#� �#c �>
���� ?	��
��	����> Y�L�*	�5� � �� 1���� ��'0� 4��� ��c �� �>���- .��S� ?��2 /�	" , "�*���

+������� '�(���:8�'���� �c 0�	'0�	�Z�� � �!�8, ?	��>�5� � 2	 :J�S;�'0 �#>�  V#
���
42	"*	 	�B'�� ?	��
 �� � 4��c������> Y�L�*	�5� � ��'� 4��� ��c �� :J�S;� �� 0���-.

,����� -�.
/��#$:�� 2	 0�	 :���
�����>��� �#>� 8�#L�'  �> :�
�#!�� �#� T�  � �#� #� #S�, �' [
�>����>�l'8�L��'	 �� T�:�
�!�� & .

0����1)���2 3�45: 0-��*	 <� ���X, �'�> 1����>�8�L�'l � T' 8�#L��' T #� #!�� g�> d��  �#�
0�	.
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.��8:�> 2	 0�L+ ?.����>��8�L� � [��� ��9 �� �c 0�	' �� �#��+ T #����
 ����> d�!�� g��> ���- � 0�	 ������>��� � ������ /�	����> �����>�8�L�'� T�"-��.

��������#$���9�7
.���8:�> 2	 0�L+ ?.����>��� �c 0�	' �� &� "�] ��> d�!���  m��#�� ��
0�	 .�> "�*������>�?���Z�� 0��)* � 0Z�� /b�� /Y..

���������:; #$
:0Z	��M 2	 0�	 :���
�>���X� "6	� �� ����8�	�, Y�]��]�� �c�  ?	�#�
 0;, /
 g�c����
 ���
� �� /����� &�	 0�� :��� �� 5	����� &�B'��.

�����#��$7��!5 :U�	 � Q�	�, ���� "��n�� 4"-'	��	 4�I��� &�� #�   � <�#9 2	 2�#X� (�#8� �� "#� �� �
�X� "6	��5� � �	"8� � C�- ���- �c /0�	'c /0'3'�c � 0'	�	 ���+ W�S;� 0_   �#X� "#6	� 7#��, �� ��

5�� 4�����=� ���X� "6	� �� W�S;� 4"- (��,�o��� � 7���	�- ��0�	 Q�	�, ���� 7.

�������� ���� -�.�� :�� Y�L6j*�	�� �c 0�	��X� "6	��� C����	�
c � ��-'�� ��0�� � �>
0Z	��M"� ����� �� �>��X� "6	� ��� (�X*	 ?. ���B'��.

�%����<�/:��*�� 4"�'�	��	 4�I��� p���X� "6	� �� 4"- �5�6	 ���	 �� :��)* Q6 �c 0�	���	� 	�.

�&������ �=��
:4���	�	��	 �� �c 0�	��8�	�,�M /?. ��,�Z �� � d��- ����� ?��PM���.

�+���>!?(� :�*'�=* �X�� (�X*	� g�5� � "�] �'�X� "6	� 7��, 0�     J�#c h#5�+ �� �#c /0#�	 #� �
� �!�
 0�"Z���-.

�,�����@A4B CD�2 :42	"*	 ���� d�!������ f�SZ �� ��'B 0#�	 ���
�
 V
��� ��> . 4��#B  ��#>
C�- �� ���
�
 [Z�- V
���0�	 ��2:

-������:0�	 :J�S;� �� :��"Z "'5�, �	�� 4"- 4��3��	 1���� .4�	� ����> 2	 �q5��� :��� �� J�� � �>
���� ?�'� ?��$��$ ��$ :"� 2	 ���� ��.

-��/�
���:0�	 0'5� � ^� �
'�� �� 4"- "'5�, :��"Z �� J�$.

-��E�F:G��_	�	 � :J�S;� "'5�, �I*�I] � �B�"Z ��� ?�'� 	� :�"�$ . "�*��"  ?��#� (�#I�=� " �"  0#'
��+
������  ."
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 � ��

����4�I����>�	��	��5� � "�3r��'0
��+ �c ��Z :J�S;� � �>' , 0''�=� &�  �#� "*�	� 	� 4"- (��,
I�>��>����*�� 0*�� ��������>	� :��)* ���'�����- ��=�� p��*�*�B �� � 4���	����*������ �c "�c

�M �,��
� �� � ��, TX�M ���*�� (�� W�� ?��	 0� , �� 5	����� &''"*�- �=� &.

  ��?G5–��8�� �� "�� �� 4"- ��)stu(5� � TX6 /'0  � 	� :J�#S;� � �#> #' #� ?��    ��#��
	 v���#� � "#�c #� �
�>����>� ��
 ������* �)* ���� ��"-��.

�����,�'5� � "'0����- :J�S;� � �>��	�� 4"-�M �� ����8�	�, �5����' 4�I�#�� ��=�� �#>� ���#�� �
*���	�
� wk� ������*�� 0*�� � 4"=
 ���������>	� :��)* ���'�p    4"#=
 �#� ?��#�	 wk� �� � ��=��

���*�� 0*�� ������	"*���	�0�	.

  ��?G5–�Z.�5� � W���	 0
=� &'0;� � �>����- :J�S��4�I��� 7��, 4"-�>�	��	��
��*���	 ��
 ��0*�� ����*���������>	� :��)* ���'� ��=�� p?��.�>0�	 W��.

 ���
+–,-�" .�����/0123 4��

����4�I����>�	��	�����*�� "�3r��       <	"#>	 N�#�	 �#� 	� �*J�#� 7��#�o �#�$ <	">	 � ��	��	 ��>
��L� �� F�"��>[Z�- h5�+ �� � � ��, TX�M ���*�� ��	��	 ���o ���
�
 ��> O, 0#=� � [��� 7��  "#'�

���*�� 0*�� � ��p'�� ����>	� :��)* � ����"����* (D
	 ��=��.

  ��?G5–[Z�-0'5� � 2	 ^��> ���� �� "��� ���
�
 ��>     [�#�� �#�+ 4��#� d�#!�� :J�S;� � �>
"*�-.

 ���
5–�6	 /7��342��8" 9�

	��	� �
j�����=� ����
 ���> /4"- (��,����>��0�	 5� � (�#X*	 <�� �c #'0 5�, � �#> #' :J�#S;� "
����-�2 ��	�� ���-�0�	 �:

�������7
.� ��4
�� � I!7� #$�8 :�> 2	 E�� ?.����>�   �#� � ����#�� � b�#86��> �� �#� �#>�
��� ?��c��c :��"Z ?	��� �� �c 0�	 ?. �� 7�,��� A���� ���+ � ��-����8�L�'  �#� T #� �> d�#!�� g�  �#�

)* [���' ��5� � g' 0� ��0�	 W�S;� "6	� g.
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.� ��!� #$�8:�> 2	 E�� ?.��	�	 (2	�5 � :����
� /�	�� ���	�� �c 0�	�5� � (�X*	'0 �>
5�, �'� <�� :J�S;� "�8�L� ��9 �� � ��-'�� ���+ T���� ����> d�!�� g� "�*�� [��� ���  "#6	� g
5� �' 0� ��0�	 W�S;� "6	� g.

��������� ��#$���7
.��8 :�> d�* �>�� ����I�8�L� ������ � b�86 �� 4�D
'8�L� �	�� � T' T
�� ���+ �c����8�L�' �� T��> d�!�� g��� n�� /0�	 [��� ����> �����>�8�L�'�8�9 T"����� ��#- .

)*'�Z ��	�� :��"Z "� (�X*	�5� � g' [��� 0�5�, �' "� � W�S;� "6	� g'&.

�������#$��� =�)��)9�7
.���8:(
c'�> �����>��X� "6	���� ���+ �c #���� 8�#L�'  �#� T #� g
5� �'0 �' &� ��* [��� W�S;� "6	� g'"����� �j
� 0L��
 �=*.�"�] "� �> d�#!�� &�  #� �#��  /��#-
�>�� Y�L;� ����� ������B .�>����>��> ���- �������� �#>�    � , /4��#�	 /0Z�#� /&#3
, /b�#� /Y. #' � �

?���Z�� 0-	"=I*/�>�O,'=X, / :�L'� :	�-��'&�X� "6	� T=� :J.�0�	 .�>� 2	 E�� ?. mD=��	 ��
/W	��	=X,'-�� � :	�'&n�� �c :J.�X� "6	� 1�����* 0�	'�> ���� ������ Y�L;����-.

	 �� 4�D
��> 2	 E�� ?. /&����>���S� :����
� � �	�� � ������ � b�86�   �#� Y�#L�*	 ���+ �c #� g
�> d�!���* [��� ��'�x�> � 0L'�> &�"� b�86 ����X� "6	� ��*'�> n�� ��� �	"�
+ ����� ������B.

 ���
:–�6	 �;��*
 <��4�8" 9�2�

�=� ����;��2 :��	"+	 (�X*	 (�
�L� 4"- (��,�	 �0�:

��%�)�,'5�"� T�	����=� ����;��5� � 4"- (��,'02 ��	�� ?. �� �c �>�"-�� 4"- F�� �:

 V5	– �> C�-��> (D+	 2	 g����>�8�L�'�> � T����>������

 Y–���
� �> &�5� � 2	 g'0�>�����-��4"-

 F–m�;��>� 1����)*�����> Y�L�*	����>�5� � �� �����'0�>(

 �–�> z
������>� �> �� 4"- hL��� ������5� � 2	 g'0���� �� �>�m�;��>�1����

#>t�> z
������>�8�L�' �> �� 4"- hL��� T�5� � 2	 g'0�>

 �–�=� 1��� �> 4"- (��,�5� � 2	 g'0�>

��%�)�,'5�"� T�	����=� ����;��2 ��	�� ?. �� �c :J�S;� 4"- (��,� F�� �"-�� 4"-:
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 V5	–�=� z
�� � C�-� �> 4"- (��,�5� � 2	 g'0 �>) "�� d�!�� W�"� 2	 4��3��	 ��ste(

 Y–���
� �> &�:J�S;� 2	 g

 F–m�;��>�5� �' 0)*�����> Y�L�*	����>�5� �'0:J�S;� �� �>(

 �–�> z
������>� �> �� 4"- hL��� ���������� �� :J�S;� 2	 g��;�m�>�5� �'0

 #>t�> z
������>�8�L�' �> T�:J�S;� 2	 g

 �–�=� 1��� �> 4"- (��,�:J�S;� 2	 g

 2–�=�� 4"- (��,�	�� W�S;� "6	� g� �>�:J�S;� 2	 g

  ��?G5–�=��5� � 4"- (��,'0�� :J�S;� � �>��L�
� wk� �� ����8�	�, ��8 *	 2	 ��+��, ��'� 0*�� � "
�����*�������>	� :��)* ���'��, �� ?���	 wk� �� � ��=�� p'����*�� 0*�� � "�����	"*���	�"���.

 ���
=–>� ?��@
 �;��*
 ��*A�����

,��� ���� �c'�=� ?	��5� � 4"- (��,'0�>"6	� �� b�� @�� �� �>� ?�B�*�B) ���  ?��#��=- g #� � #� g
�	�q� [��� �8k��'���c �� �'3'0����� (,�, �� "-�� :��3��'o h�� (	"+	 ����-:

��&� ���>"6	����=� �c��=� 7���� 2	 �=*. 4"- (��,��>"6	� 4"- (��,� �� �8�L� ����� #�  �#8k�� g
�'�> 7���� /"-�� �������>�� �	�+ ��
 mD� �8k���B'��.

��&�	����>"6	��� /7���� 2	 ���c �c�>� ��4���*���� "*	c �j*. �� A'3'	�	 0�   	�#�	 �#=*. :��"#Z �� E
�� ����;� ���+ 7���� wk� �, "���l �� /"-��'	 ��  �#=� ?�#�> :��� &�   �#��� 4"#- (�#�,�   �	�#+ ��#��;�
��B'��.

��&���	�� ���	�� �c� � :��"Z (�X*	�5� � �'0 � 4"��c 4��3��	 �	" , ����;� /�> #�  	�	 0�"#Z �	"# , � #_ �
42	"*	 ���+ 4"-B'��+� ����;� �'�=� /"-��* Q��X� "6	� 4"- (��,�	�	_ 0�"Z 4"�>� ��5�, �'  /W�#S;� "

� �	�+ ��
 mD��B'��.

 ����+���S�+	 ���	 :	�2��	�	� ���	�- hL6 �� 0�	 Vr��� 	��	 4�I�#�� 0�	�Z�� � ��	�� � 7 �#�  �#� �
�
��/A���� :	��8� 0�X� "6	� Y�L6 C����	 �� 0�L*�	 �� �#U�� "#��  �#X� "#6	� ��  �, �#� (�� �#3* � #'� "

o���* (	"+	 Y�L6�".
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 ����,–�'�	��	 4�I��� p���o (�8� ��	 <�9 2	 CD��"� � ?����X� "6	� �� �#���8�	�, "�3r��	�  �#c
��6�	 �� F�"�� :	"= , � ��	���)�, "-�� �� 5	����� &'�U�	 �� � Tn��* ��
 ?. N��	�� � "�*�����"�.

5��?G�–6	�9 ����8�	�, (������*�� 0*�� � 7��, 4"-�������>	� :��)* ���'�p  �#��� ��#=���  �#�

q, �*�B �> � 4���''��;� �� ��	�- hL6 /�	��	 4�I��� 7���, ��'� 0*�� � "�4"- ��/��� ">	�Z (�X*	 ���+.

 ��?G5�–4�I���	��	�� 0�	 V
j��� ����8�	�, 2	 ��L* g'"6	� &�X��	��	 4�I��� ��� 	�#� 	�� �� F��
,�
D9	 g*������*�� 0*�� � �� A�����������>	� :��)* ���'�p��* W���	 ��=���".

 ����0–,	����
	��X� "6	� Y�L6 �� 4"8 �� ����8�	�, N��	�� �c��	��� �����B/ #8
, g�c�  �� � 4"#-
	��	� 4���)us{(� ��, TX�M ���*�� ?�*�+�> ��� k+ ���� ��)������B.

 �����6–
�
 (�X*	'	 d�!�� :����� &������8�	�, Y�]��] �� �=�, �� 5		�� �c'	��	 4�I��� &��  "#6	� �
�X��� "8 ���� :��� /��-�B'��.

 ������–o ��	���"� :	"= , �� ���X� "6	� ���� /���- �co ����8�	�, �� ":

�����
c 0Z	��M'86 �	�� � b����*�*�+�+�8;��	 ��*	�+ Q�9 ?��c��c'A���� :	��8� � &R

�����;� (�X*	 0*��!'����8�	�, �	�� wR

������>�5�, ��)�� �� v���� "6	� �� A���� :	����
	 ��c �� #'    	��	 4�I�#�� ��#)�*	 ���#� :J�#S;� " �#� /
@	��M 0Z	��M=X, �'�X� "6	� ��) 4��� Y�]��] ��)s|(� &�	�� 5	����(R

������>����� 2	 ���6 z5��� ��c ������/] ��=	�	 � �� 5	����� Y�]��_   #S3, Y�#L6 @�	�#B �'
�  �#�
	��	 4�I�����d����R

%����B��c ��'���}=X, � 1���� ��' 5�K#L� &���B 4"=
 �� � :J�S;� �_	�	 � (�X*	 0=� :	�'  &#L6 0
	��	 � (�X*	���cR

&����5� � (�X*	'� 05�,'?��2 ���*�� Q�9 :J�S;� ""���Q�	�, ����R

+�����	"=I* � 0�+	�� /0r�36�=X, � :�*�j�	 � 1���� 2	'�Z	 �� :	�'  �#� 2	 4"#- 4�	� �	�+ ���  4�I�#��
	��	��R
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��*	�+ 0'��� :	��8� � &�	��	 "6	� ?��c��c �� ���Z�� f�SZ����o�7��R

 ���
�!– 'B86����CD
����E@#�B/�B

������	PB	���Z	'"� (2J :	�������/�	�	� /5���
���M ��"� ����X� "6	� ��	��� Q�9 "6	� ���	 4�	�	
*	�+'A���� :	��8� � &R

�����5�� :	"= , (�X*	 � 1+�� �� 0Z	��M�����B :��� Q�	�, Q�9R

������	PB	�����, 2	 4��3��	 Q6�?���Z��/�>,O�' � :�L=X,'* ���� ����� ����	 � �'�X� "6	� 2��R

�����PM�B��c �� � @�'��*'�>��� �	2��) �ic	"6"��� 0L'�)u~(% (����8�	�, (�X*	 ?��2 W�9 ��R

%����=,'�", � �� � &'�>����c�c �'3�	�	��X� "6	� �� ?. �D�	 � Q�	�, ���� :J�S;� ��R

&����� , (�X*	'���	 :	��?���Z��, � �>O�':�LR

 ���
�+–����;�� � F��

�������������� �!�3, 2	 ���6'�=� &� 4"- (��,F�"��"� �� 4"- �5���� ����8�	�, ��� �#X� "6	� ��
�> �����>� k+�5� �' 0�2 C�- �� / W�� ?��> �� W�S;� ���> ��"- ">	�Z ��:

 V5	–0S- "���)�~ (%���� 2	 ���6 T+������� ��)��	�I*	 ��X'�X� "6	� ?��c��c �� 4��   C�#- �#�
2�� 0Z	��M �����B:

 V5	–st �+	"6"��� 4�)s~(% �ic	"6 �0L'�"���)u~(% ���#� 2	 ���6 z
�� �#���  "#� �#�� �
�X� "6	��  #�	��	 4�I�#�� �)* ��� c N�#�	��'3 #'   W�#S;� �#_	�	 0 �#!� �� 4��3�#�	 0  2	 ?�B"#��c

:J�S;�R

 V5	–ut 0Z	��M�X� "6	� ?��c��c �� @	��M�	�� � b�86 W�� � �ic	"6��� 	2	  �#� ?�*. �*�>���
"� �)* �� ����8�	�, W�9 �� 4�� �>��X� "6	� ��R

 Y– "��� �=])�~ (%�� ���� 2	 ���6 z
�����9 ���o Q� 	�#� �� �#8,�	�c' #3�  �#�, /:J�#S;�� Q
� ?��c��c�����>"6	��o��> 7���� ������B.
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Ytst�� "���)|~ (%	�� ��cP� z
���c ���=� � �8,�	'3�)* :��"Z'   "#� (�#)* CD#�	 ������ 2	
�>"��.�� ���=� � CD�	 �
��2�L=� � @2��. /� 	�	 /?�#�c��c #_  =X, � �#,�� :��"#Z � #' 2�#�2�� � ��

,O�' � :�L��Z ��=X, "'* ���� :	�'	�� 2���X� "6	��R

Ytut "��� 4�)s~ (%	�� ��cP� z
�����,����� ?��c��c Q�)�r�* "6	� (�>"6	��o� �� �c 7��
	��	�	�� :��)* �� 5	����� &�"��cR

��?G5���>"�� �� A���� z5����»V5	« �»Y«*��2���� ���� �c�4"- Q8;�/0�	 0Z	��M ���+.

��?G5��"���X� "6	� ��S3, @�	�B 0�	 Vr��'
� "�� ��j
�
»Y «"� �� 	����o 0��I��� 7�� d���� 4
)�r�* "6	� (	�	_��* ��".

����� �#� 	� ����8�	�, �	�� Q8;, ("
 ��	�� �� �='��, ��>��$ � 2�� 0�	 Vr�� ��	��	 4�I���  �I�>�#�>
�� �0*���*��p'�� ����>	� :��)* � ����"���* �D�	 ��X� "6	� �� � &'' , ��=��.

 ���
�5–�����B�
 /

�����"��X� "6	� ���*'n�� ��X� "6	� ?��c��c�* �	" , W���� � 4"- Y�L;�'���*�L*	�* ����' 2�
� "6	����-.

����������0Z	��M �� ����;�	�� � b�86 /�>���*�*�+�5�� 4����� ����8�	�, ���"-��.

�����	�� � b�86 �� A���� ����
	���* �	" , ?.'���	L**���=� ����;� 2	 pM �c�,  #)�, � 4"#- (��' T
�Z2�� /��L�*2�� ("��L� 0�	�Z�� N��	�� ����8�	�,� W�8�*	 � "�"���/� ?	��� 0=�'	�	 ?	�_�O, � :��"Z �' &

*'9 2	 2�Q���Z� 0�"Z "� :��"Z ?	��� ��	��	 �� �����	�Z'�X� "6	� ���+���"*�� ">	�Z.

�����
c'	��	 ��E�>�	�� � b�86���*�*�+� ?��c��c �#X� "6	��  �, 4��� W�#9 �#c �#���8�	 #M'E�' #��
��	 �� /��-��L, �� 5	����� &����"��.

%����
c'=X, /:�*�j�	 �'?���Z�� /:	�O, /�>�'-�� � :�L'& :J.)�>J�c� ���#���	� (	���#� (�Z	 �� #' ��
�X� "6	��� �	�+�B'	2	 �� � ����> ?.���	��* ����;����-.
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&����5�� ����-�*�����8�	�, 2	�>�	 d�!����� (�X*	 � �� 5	����� &�5�j, �' 	��	 4�I�#�� V �#���* #� 2	 "
 d��X�:	����
	�>���	�M �*J�� Y�S� ����� �� �c 4�I���'E�'��0�	 4"-/"�c 2��X,.

+�����=�� 4"- (��,�5� � g' 0�,��� �� W�S;� �����=� 7���� 2	 "*	�,�    ��	�#� 4"#- (�#�,  ���#��
�'	��	 �c "-�� ����c E'3'"-�� 4"- ��)�� ����8�	�, �� ?. 0.

,����3r�� 0+� 2	 F��Z :�+�	 2	 4��3��	���r �'0�>�4�I��� 4��3��	D� �
� �#� #� *	�#+ 0'  :	��#8� � &
4�I��� 42��	 � A����	��	��	 �� A���� ��� ">	�Z 2�X���j�:

��,���� =X, /:�#*�j�	 �� #'��	 /:	� #'�  �#)* � :��";�#L� /�      4"#�. �#�
 �#� :	"#= , Q#�9 ?. �
�. � :��LZ ����8�	�,��'�����* ��	�.

��,����	�	 0=� �� �
��6 1����_ :��"Z ��c �'3'  #!�8�� �#� 0'  :��"#Z ?�)  0�"#Z ?	�#�� ( �
,O�'5�, ��	�
 4��� &'=X, � "'��- <�S� :�*�j�	 ���=� � �.

0����* �	" ,'���*�L*	�* ����'� 2�	��5� � (�X*	'�X� "6	� �� [��� 0�  0#LM �	"# , N��	�� / �#>�
*��2���4"- W�q-	 4��� 4�S�, 0��
� ��)|u (����$ :��"Z 0���"� ?�*�+ �#� "#-�� . "#��  �#X� "#6	� ��

�� �ic	"6 "*	�,0L'�"���)u~(%* 2	'���*�L*	�* ���� �c 	� ��Z "6	� #' #�* 2�� "#-��/    �� �	2�#� ?	�#�
 �#�
�Z	'���	��	 4�I����">� �	�+.

�6�����	��	 4�I����B��j� 2	 ��+ /'��*'�>����	2�� 7�,�#� 	��	 "#6	� �#� �#� ���    �#� 2�#X� /�>"#6	� �
* (	"���	'���*�L*	�"����� 2	 T
	 "�M �'*���*'"��L.

������,��� ���* �c'���*�L*	��X� "6	��J� ���
�� �
�� 2	' ��#�� �Z2�� /:�#� / #�"� 	�#Z	 �F 2	
�X� "6	��"*�- g3��/"���X� "6	� ����	2	 �� "*	�,�*'�>�����9 2	 4"- �� #� o 4�I�#�� Q�   ��#� 7#��

����I�B ��c �� � 4���* 0�	�Z�� &'��.

������"���X� "6	� ����	2	 �� "*	�,�*'���*�L*	�� (D
	 �	2�� �c�  :J�#S;� �_	�	 ��)�� �� /��-
c ��'3'- "= , 0�Z �� 0�L* /4"�5� � 0�"Z "' 0�@�� �� :J�S;� � �#>� #M'E�' #��   4��#� �� 4"#-)�� (

)�, ?�*�+'��� T�5�� :	��8� 2	�05��" � :�6D�	 ��. �'�&	��	 ���* #��  �#S, d�#!���h   4���#- �#��*
|s�u�/:u�{�� #> ����s/�/s|�s>'O2� (��;� :�?	��" � :�6D�	 ���* (	"+	 #�   �#� A��#�� /"	�  �#j�

>'�	"���	 "= , �*�B ���*�*�+ :	"= , ����o ����M �� �I����* (�X*	 7��.
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 ی? وا=> ا;:ا9
�78ل 345%�78ل 345%�78ل 345%�78ل %345Aی�

 ی? وا=> ا;:ا9Aی�

 ی? وا=> ا;:ا9Aی�

 ی? وا=> ا;:ا9Aی�
واحد مديريت 3و دو معاونت كه هر يك شامل ) واحد رياست سازمان(واحد سازمان فرضي شامل يك واحد ستادي 

واحد پشتيباني نيز به طور مستقيم وابسته با واحد ستادي هستند كه شامل واحد حسابداري، واحد 4. باشدهستند مي
.شودپردازي، واحد كارگزيني و واحد حراست و امنيت ميداده

يك از هيچ. شودهاي مستقيم هر واحد سازماني شامل حقوق و دستمزد و ملزومات اداري مصرف شدني ميهزينه
هاي مستقيم براي هر واحد ميزان هزينه) 1(در جدول شماره . واحدهاي سازماني هزينه مستقيم ديگري ندارد

.دهدسازماني و كل آنرا نشان مي

هزينه اي مستقيم يك واحد اجرايي فرضياعتباراتتركيب-1جدول شماره 

ريالميليون

QF�� #$��� ����#$����� I!7���4
�� � N�!$B
/��O�� ����

���,��� � � � � � � ,� � � ���
� �������

���,��� � ,� � � � � � ,� � � �=��)�.�

��	,��� 	 ,� � � � 
 � ,� � � R���D�O���S ����

��
,��� � ,� � � � � � ,� � � 
$��T=�FN�$F=�F=!�� �

	��,��� � ,� � � 	 � � ,� � � �������$�� �

��,��� � � � � � ,� � � �/�����


�
,��� � � � � 
 � ,� � � ��������

���,��� 
 ,� � � � � 
 ,� � � ��������

���,��� 	 ,� � � � � � ,� � � ��������

��,��� � � � � � ,� � � �/�����

�	�,��� � � ,� � � � � � ,� � � ��������

���,��� � � ,� � � 	 
 � ,� � � ��������

��	,��� � ,� � � � � � ,� � � ��������
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اطلاعات مربوط به هر يك از . توان براساس سطح زيربناي واحدها توزيع نمودخدمات حراست و امنيتي را نيز مي
نشان داده شده است2اين موارد در جدول شماره 

به فعاليت واحد اجرايي فرضيصهاي هزينهخشا-2جدول شماره 
ريالميليون

بندي سازمانيقهطب
درصد استفاده 

از فعاليت 
حسابداري

رايانه مورد
استفاده

تعداد 
كاركنان

زيربناسطح
واحد سازمانيعنوان

CPUثانيه نفر مربعمتر

مديريت ١٠% �,٠٠٠ ٣ ٣,٠٠٠ واحدهاي ستادي

مديريت ٢% 	,٠٠٠ ٢ ٢,٠٠٠ 1معاونت دفتر

عمليات ١�% ١١�,٠٠٠ ١٠ ١�,٠٠٠ 11تمديري

عمليات ١٨% ١٢,٠٠٠ ١� ٢٢,٠٠٠ 12مديريت

عمليات ٢٠% ��,٠٠٠ � ٨,٠٠٠ 13مديريت

مديريت ٢٠% ٨,�٠٠ ٠ ٢,٠٠٠ 2معاونت دفتر

عمليات ٣٣% ١�,٠٠٠ ٣٠ ٩٠,٠٠٠ 21مديريت

عمليات ١�% ١٠,٠٠٠ ٢٠ ٢�,٠٠٠ 22مديريت

عمليات ٢٠% ٣�,٠٠٠ � ٨,٠٠٠ 23مديريت

پشتيباني ٢�٠,٠٠٠ ٧ ١٠,٠٠٠ حسابداري

پشتيباني ٢٠% � ٢�,٠٠٠ داده پردازيخدمات

پشتيباني ١٧�,٠٠٠ ٨ ١٢,٠٠٠ و امور كاركنانكارگزيني

پشتيباني ١,٠٠٠ ٢٠ �,٠٠٠ و امنيتحراست

ف عمل آمده سهم زماني كه واحدهاي مديريتي صرگيري كه از هر يك از واحده بهبراساس مصاحبه و گزارش
واحد مجرياين برآوردهاتوسط . نشان داده شده است3نمايند برآورد و در جدول شماره واحدهاي زيرنظر خود مي

.كننداطلاعات در اختيار خود براي اين برآورد استفادهتوانندازتماميگيردوميانجام مي

	,
��,��� ��,��� 	,
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هاي واحدهاي مديريتي بر حسب واحدهاي ميانيتوزيع فعاليت-3جدول شماره 

1معاونت  2معاونت  11مديريت 12مديريت 13مديريت  21مديريت  22مديريت  23مديريت 

واحد ستادي 40% 60%

1معاونت  40% 40% 20%

2معاونت  50% 40% 10 %

پشتيباني بر اساس هايهاي واحدهاي ستادي و واحدهاي مديريتي و همچنين هزينههدف اين است كه هزينه
. هاي داده شده بين واحدهاي عملياتي توزيع شودشاخص

مشكلي كه ممكن است پيش آيد . هاي مديريتي توزيع شوندهاي پشتيباني بايد قبل از هزينهبه طور معمول هزينه
لذا بايد بر . توزيع كردتوان آنها راهاي پشتيباني با هم ارتباط متقابل دارند و به طور همزمان نمياين است كه هزينه

. در اين مثال اولويت بندي زير مورد استفاده قرار گرفته است. اساس اولويت بندي اين كار انجام پذيرد

. شوندكنند اول توزيع ميخدمات پشتيباني كه فقط ساير خدمات پشتيباني را پشتيباني مي-1
. شوندهستند اول توزيع ميخدماتي كه با تعداد و اجزاء بيشتري در تماس -2
. شونداگر تعداد و اجزاء يكسان باشد، خدماتي كه ارزش ريالي بيشتري دارند اول توزيع مي-3

12پردازي با واحد، خدمات داده13واحد، خدمات كارگزيني با 10خدمات حسابداري با فوقول شماره ابر اساس جد
اي اين در حالي است كه واحد امنيتي منبع هزينه. در ارتباط هستندواحد13واحد و خدمات امنيتي و حراست با 

. بيشتري دارد، لذا اولويت توزيع به شرح زير خواهد بود

حراست و امنيتخدمات -1
خدمات كارگزيني -2
پردازيخدمات داده-3
خدمات حسابداري-4

هاي پشتيباني بين واحدهاي پشتيباني، مديريت اول، هزينه. گيردبا اولويت بندي فوق، توزيع در دو مرحله انجام مي
. گرددهاي مديريتي بين واحدهاي عملياتي توزيع ميدر مرحله دوم، هزينه. شودو عملياتي به ترتيب توزيع مي



١٧

ر مرحله نتايج مندرج در اين جدول د. دهدميهاي پشتيباني به ساير اقلام را نشانتوزيع هزينه) 5(جدول شماره 
و بعد ساير اقلام پشتيباني توزيع حراست و امنيتدر اين جدول، اول خدمات . گيرددوم مورد استفاده قرار مي

نتيجه . شودگيرد و بعد خدمات پشتيباني بعدي توزيع ميمحاسبه جديدي براي هر مورد انجام مي. شوندمي
. باشدشتيباني ميهاي پهاي واحدهاي سازماني است كه مشتمل بر هزينههزينه

هاي توزيع با استفاده از هزينه. روشي است كه در مورد توزيع هزينه مديريتي انجام گرفتمشابه) 6(جدول شماره 
نتيجه اين عمليات در جدول . شودهاي مديريتي نيز بين واحدهاي عملياتي توزيع ميشده در اين جدول، هزينه

ها بر حسب مديريتهاي عملياتي قابل هاي ستقيم و كل هزينههزينهدر اين جدول . منعكس شده است) 7(شماره 
. مقايسه است

هاي مستقيممحاسبات مربوط به هزينه-4جدول شماره 

مديريت 
23

مديريت 
22

مديريت 
21

مديريت 
13

مديريت 
12 

مديريت 
11

2معاونت  1معاونت 
واحدهاي 

ستادي
عنوان واحد 

سازماني

١�٣/٠ �٠�/٠ �٣٨/٠ �١٨/٠ �٠�/٠ ٢٩٢/� ٨٠/� ٨٠/� ١٧٠/�
هزينه هاي 

اوليه

�٨/٢ ١٠٢/٣ (١٧٠/�)
توزيع 

هاي هزينه
ستادي

١�٨/� ١٨٢/٧
جمـــع 
معاونت ها

١�/٩ �٩/� ٧�/٣ ٧٣/١ �٩/� ٧٣/١ (١�٨/�) (١٨٢/٧)
توزيع 

هاي هزينه
معاونتها

١�٧/٩ �٧�/� ٧١٢/٣ �٩١/١ �٧�/� ٣��/٧ توزيع نهايي



١٨

)پشتيباني(هاي افزايشي توزيع هزينه-5جدول شماره 

كل هزينه 
پشتيباني

خدمات 
حسابداري جمع

خدمات 
پردازيداده جمع كارگزيني جمع

حراست و 
امنيت

هاي هزينه
اوليه

عنوان واحد 
سازماني

(	��/�) 0/348 حراست و امنيت
(���/�) ���/� ��/� 0/172 كارگزيني

(
	�/�) 
	�/� �/� 
	
/
 	�/
 0/193 پردازيخدمات داده
(	
�/�) 	
�/� ���/� 
��/� �	/� ���/� ��/� 0/176 خدمات حسابداري


��/	 		/� ��	/
 
/� ���/� �/� ���/
 �/� 5/170 واحدهاي ستادي
��/� �/� ��/� 
/� ��/
 	/� �	/� 	/� 4/80 1معاونت 
��/� �/� ��/	 �/� ��/
 	/� �	/� 	/� 4/80 2معاونت 

�	�/� ��/� 	��/� ��/� 		�/� ��/� 	��/� 
	/� �/
�
 11مديريت 
���/� ��/� ���/� �/� ���/	 
�/� ��
/� 	�/� ���/� 12مديريت 

�	/� �/� ���/	 
�/� ���/� �/	 ���/� �
/� ���/� 13مديريت 
���/� ���/
 ���/� �/
 �	�/� ��/� ���/
 ���/
 �	�/� 21مديريت 
�		/	 ��/	 ���/� �/� ��
/
 	�/� ���/
 	�/
 ���/� 22مديريت 
���/� �/� ���/� ��/� ���/� �/	 ���/� �
/� ��	/� 23مديريت 

	 ،
��/� 	
�/� 	 ،
��/� 
	�/� 	 ،
��/� ���/� 	�
��/� 	��/� 	�
��/� جمع

هاي اجراييها بين مديريتهاي ستادي و معاونتتوزيع هزينه-6جدول شماره 

ميليارد ريال

عنوان واحد 
سازماني

واحدهاي 
ستادي

23مديريت 22مديريت 21مديريت 13مديريت 12مديريت 11مديريت 2معاونت 1معاونت 

هاي مستقيم و هزينه
يبانيپشت


��/	��/���/��	�/
���/�
�	/����/��		/	���/�

هاي توزيع هزينه
ستادي

(
��/	)�
�/�5/86

هزينه هاي معاونت 
ها



�/����/�

توزيع هزينه هاي 
معاونت ها

(

�/�)(���/�)6/906/903/452/928/734/18


�جمع نهائي هزينه ها�/��	�/�
��/
���	/
���/�
��/�
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هاي اجراييهاي مديريتهزينه هاي مستقيم و كل هزينه-7جدول شماره 
ميليارد ريال

اين مرحله نيز بايد از طريق مصاحبه و . ها تعيين نمودها را بر حسب فعاليتدر آخرين مرحله بايد توزيع نهايي هزينه
بايد توجه داشت كه . نشان داده شده است) 8(مرحله در جدول شماره يك نمونه از اين. سوال از كاركنان انجام شود

هر . ها وجود دارددر اين جدول شش مجموعه از سهم. اين مصاحبه ها بايد در تمامي واحدهاي عملياتي انجام گيرد
ابتدا .گيرددهد چه ميزان از هر فعاليت خاص در درون يك واحد سازماني انجام ميها نشان مييك از مجموعه

. رسانندبه انجام مي3و 2و 1هاي مصاحبه شوندگان بايد بگويند چند درصد از فعاليت خود را در هر يك از برنامه
در دور دوم مصاحبه شوندگان . درصد باشد100ها بايد معادل ها جمع درصدهاي برنامهبراي هر يك از پاسخ نامه

. اندها كردهاز زمان كار خود را صرف سه فعاليت موجود در اين برنامهها چند درصدبايد بگويند در هر يك از برنامه
11هاي برنامه براي مديريت براي مثال جمع سهم. جمع درصدهاي هر برنامه بايد معادل سهم آن برنامه باشد

. درصد مي باشد30نيز 13و 12و 11هاي جمع سهم فعاليت. درصد است30معادل 

عنوان واحد سازماني
مديريت 

11
مديريت 

12
مديريت 

13
مديريت 

21
مديريت 

22
مديريت 

23

٣��/٧�٩١/١١٩٠/�٧١٢/٣���/�١�٧/٩هزينه هاي مستقيم 

١�/٣٢٠/�٨/٠٢٩/٨١٩/�٧/٠توزيع هزينه هاي مستقيم

�/��٢٩/٨�٣�/١٢�٩/٢١٠�٣/٢�٠٧/١٢١كل هزينه ها

�/��/١�/١١٩/�٧/�٣١/٨١٨كل هزينه هاتوزيع 



٢٠

)هزينه يابي(ها برحسب فعاليتها هزينهتوزيع -8جدول شماره 

عنوان واحد 
سازماني

23مديريت 22مديريت 21مديريت 13مديريت 12مديريت 11مديريت 

%٠/�%�٠/٠%٣٣/٠%١٠/٠%٣�/٠%1٣٠/٠برنامه 

%١/٠%�٠/٠%٣/٠%٠/�%٠/�%11١�/٠فعاليت 

%١/٠%١/٠%١/٠%١/٠%٠/�%12�/٠فعاليت 

%٣/٠%٩/٠%٢٩/٠%٠/�%٢�/٠%13١٠/٠فعاليت 

%٠/�%٣٠/٠%٣٣/٠%٠/٠%٠/��%2�٠/٠برنامه 

%٣/٠%٢�/٠%٣٠/٠%٠/٠%٣٠/٠%21٣�/٠فعاليت 

%٢/٠%٣/٠%٢/٠%٠/٠%٠/�%22١٠/٠فعاليت 

%٠/٠%٢/٠%١/٠%٠/٠%١٠/٠%23�/٠فعاليت 

%٩٠/٠%١٠/٠%٣�/٠%٩٠/٠%٢٠/٠%3٢٠/٠برنامه 

%٣/٠%١/٠%٢/٠%١٠/٠%١/٠%٠/�31فعاليت 

%٣/٠%١/٠%٢/٠%١٠/٠%١/٠%32١٢/٠فعاليت 

%٠/�٨%٨/٠%٣٠/٠%٧٠/٠%١٨/٠%٠/�33فعاليت 



٢١

هـا و  بـر حسـب برنامـه   هـا هاي مستقيم و كل هزينـه هزينه) 8(هاي مندرج در جدول با استفاده از سهم
نشـان داده شـده   ) 10(و ) 9(شـماره  ولاماني بر حسب واحدهاي عملياتي و در جدهاي واحد سازفعاليت

باشدمنعكس مي) 11(اين دو جدول و نيز در جدول شماره خلاصه نتيجه. است

)هزينه يابي برمبناي فعاليت(ها هاي مستقيم برحسب فعاليتتوزيع هزينه-9جدول شماره 
ميليارد ريال

جمـــع23مديريت 22مديريت 21مديريت 13مديريت 12مديريت 11مديريت واحد سازمانيعنوان 

هزينه هاي مستقيم 
دستگاه

٣��/٧�٩١/١١٩٠/�٧١٢/٣���/�١�٧/٩٢٣٩٢/٩

1١٠٩/7١٧٢/٠١٩/٠٢٣�/١٢٧٩/1٨/�٨٢٣/3برنامه 

11��/8٢�/�٧/�٢١/�٢٣٢/5١/٧٣�٢/6فعاليت 

12١٨/٣٢�/�١/٩٧/١�/٧١/٧�٨/٣فعاليت 

�/13٣�/�١٢٢/٨٩/�٢٠�/��١/٩�/٠�٢٢فعاليت 

2١٨٢/٩٢٢١/٠٠/٠٢٣�/1١٣٩/٧٨/�٧٨٧/1برنامه 

٠�١٠/5/��/�21١٢٨/٠١�٧/٣٠/٠٢١٣/8١١فعاليت 

22٣�/�٢�/�٠/٠١�/٢١�/٠٣/�٩٢/٨فعاليت 

23١٨/٣�٩/١٠/٠٧/١٩/٣٠/٠٨٣/٨فعاليت 

3٧٣/١٩٨/1١٧١/5٢�٢/١��/�١�١/1٧٨٢/5برنامه 

�/٩١٩/١١�/٢�/٧�/٠�٢/��/�31١فعاليت 

32�٣/٩�/٩١٩/١١�/٢�/٧�/٠٩١/٨فعاليت 

33١�/�٨٨/3١٣٣/3٢١٣/٧٣٧/٢١�١/1�٢٨/2فعاليت 



٢٢

)هزينه يابي(برحسب فعاليتها توزيع كل هزينه-10جدول شماره 
ميليارد ريال

جمـــع23مديريت 22مديريت 21مديريت 13مديريت 12مديريت 11مديريت عنوان واحد سازماني

هزينه هاي
دستگاه

7/5291/6362/2492/10431/6076/2169/3281

19/1586/2220/252/3442/3649/109/1125برنامه 

114/798/310/103/315/3032/23/458فعاليت 

125/268/315/24/101/62/25/79فعاليت 

130/530/1595/125/3026/545/61/588فعاليت 

28/2642/2860/02/3441/1828/101/1088برنامه 

213/1858/1900/09/3128/1515/64/847فعاليت 

220/538/310/09/202/183/42/128فعاليت 

235/266/630/04/101/120/06/112فعاليت 

30/1063/1272/2248/3548/609/1949/1067برنامه 

312/214/69/249/201/65/60/86فعاليت 

326/634/69/249/201/65/64/128فعاليت 

332/215/1144/1740/3136/489/1815/853فعاليت 



٢٣

ها بر مبناي فعاليت هاي مستقيم و كل هزينههزينه-11جدول شماره 

ميليارد ريال

(%)سهم هاكل هزينه(%)سهم هاي مستقيمهزينهالگوي فعاليت

9/23920/1009/32810/100جمــــع

13/8234/349/11257/32برنامه 

116/3423/143/4583/14فعاليت 

123/584/25/795/2فعاليت 

134/4227/171/5889/15فعاليت 

21/7879/321/10880/34برنامه 

215/6105/254/8475/26فعاليت 

228/929/32/1280/4فعاليت 

238/835/36/1125/3فعاليت 

35/7827/329/10674/33برنامه 

315/626/20/867/2فعاليت 

328/918/34/1280/4فعاليت 

332/6283/265/8537/26فعاليت 


