nuevas metodologias de formacion

Elena Serrano

Romper con
la formacion
tradicional

Las companias son conscientes de que resulta
imprescindible innovar en el terreno de la forma-
cion para que ésta sea efectiva. Desde el Grupo
Santander se asegura que la innovacion es uno de
los valores corporativos definidos y aplicados con
una voluntad de anticipacién a todo lo relativo a la
aplicacion de nuevas metodologias de aprendiza-
je para el desarrollo. En ese entorno, nacié hace
seis anos Formavia, el portal de Formacion y De-
sarrollo del Grupo, eje fundamental de la forma-
cién on line y soporte de otros muchos servicios y
funciones del resto de canales y metodologias. Tal
como explica Antonio Penalver, director de For-
macion y Desarrollo del Grupo Osborne, “esta ini-
ciativa esta contribuyendo claramente a la trans-
formacion de la funcién de Formacién y Desarrollo
de los Recursos Humanos y esta transformando el
modelo de relacion con nuestros usuarios, permi-
tiendo, a su vez, el desarrollo de nuevas metodo-
logias de aprendizaje basadas en las ventajas en
cuanto a comunicacién, interaccion, personaliza-
cién... que tiene el canal. Un ejemplo de esto es el
aprendizaje a través de la participacion en comu-
nidades, el uso de simuladores o la participacion
en juegos colaborativos en red”.

Toda accion formativa persigue la transmision de determinados contenidos pero no
todas alcanzan el mismo grado de eficacia en su consecucion. /Las causas? Cada
tipo de accion requiere la puesta en practica de un método formativo distinto y, a
su vez, para cada perfil de empleado, resultara mas efectivo un método de aprendi-
zaje u otro; por lo que las compafiias espanolas se han apresurado a ampliar la ofer-
ta de metodologias de formacion y desarrollo en recursos humanos para satisfacer
todas estas distintas necesidades. Una satisfaccion que, a su vez, les resulta renta-
ble por facilitar la consecucion de los objetivos formativos y garantizar asi el retor-
no de la inversion que protagonizan en este area.

Otro de los canales que esta cobrando fuerza
entre los utilizados por el Santander es la red de
videoconferencia multipunto creada en todos los
centros de formacidn de los principales bancos y
sociedades del grupo. Este canal comenzé a utili-
zarse como un canal de formacién y participacion;
y, en estos momentos, esta totalmente consolida-

Resulta imprescindible innovar en
el terreno de la formacion para
que ésta sea efectiva

do como un canal de comunicacion esencial debi-
do a su dispersidn en toda la geografia mundial.
Una apuesta por las nuevas metodologias que ni
mucho menos invalida los métodos tradicionales,
sino que los apoya y complementa. Asi lo asegura
Penalver. “Si algo tienen en comun todas estas ini-
ciativas es que han ido sumandose a las ya existen-
tes, aportando valor en aquellos aspectos clave de
las mismas. Este enfoque de integracion de cana-
les y metodologias es fundamental si se desea
aportar las mejores soluciones a las necesidades
de formacidn y desarrollo de las personas. Sobre la
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Cuales son las barreras a superar en la implantacion de un nuevo método?

Angel Cervantes, director de Formacién y
Desarrollo de Grupo Banco Popular

“El proceso de implantacién
estda marcado por la sencillez,
la naturalidad y sentido co-
mun. Entendemos que cual-
quier metodologia es mejor
admitida si no existe una rup-
tura radical con otro tipo de
métodos, sino que, mas bien,
buscamos siempre su com-
plementariedad. Si hablamos
de acciones concretas, hemos
empezado con nuevos métodos en programas de de-
sarrollo de competencias, entendiendo que eran nece-
sarios para el cumplimiento de los objetivos plantea-
dos y sabiendo que en este tipo de cursos su aplicacion
encaja mejor. Esta forma de plantear la introduccion de
nuevas metodologias ha hecho que apenas hayamos
encontrado resistencias por parte de los asistentes.”

Tina Payan, manager, group learning & mana-
devel de Amadeus

progr

“Aunque partimos con la ven-
taja de que nuestros em-
pleados estan acostumbra-
dos a utilizar los ordenadores,
también se detecta entre
algunos una cierta resis-
tencia. Es ldgico porque vie-
nen de una cultura basada en
asistir a un curso en una clase
presencial y lo cierto es que
cuesta pasar de una situacion a
otra. Como todo cambio, lleva su tiempo. Siempre exis-
ten detractores y gente muy entusiasta. Lo importante
es que los entusiastas transmitan ese sentimiento posi-
tivo a la gente que tiene mas reservas y, para ello, se
pueden utilizar muchos instrumentos de transmision.
El e-learning es un aprendizaje que requiere un cambio
de habitos y de costumbres en algunos casos.”

Antonio Penalver, director de Formacion y
Desarrollo de Grupo Santander

“En la implantacién de estos
métodos aparecen barreras
como el rechazo al uso de de-
terminadas tecnologias. Tam-
bién es importante la falta de
tiempo que habitualmente
manifiestan los alumnos o la
falta de la autodisciplina nece-
saria en determinados cana-
les como la formacion on line.
Existen barreras derivadas de
la falta de madurez de terminados canales, por ejemplo,
la mala calidad pedagdgica de algunos contenidos on
line, con el consiguiente rechazo de los usuarios. Exis-
ten otras muchas barreras derivadas de la resistencia al
cambio que intentamos vencer a través de campanas de
comunicacion, flexibilizando el acceso a la formacion o
primando la calidad frente a la cantidad.”
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base de estos nuevos
canales y sobre los tradi-
cionales, de forma inte-
grada, estan surgiendo
otros muchos nuevos
modelos pedagdgicos
que permiten un aprendi-
zaje personalizado, flexi-
ble, mas eficaz y eficien-
te”, declara.

Nuevos métodos

La eleccion de la metodo-
logia tiene cada vez mas
en cuenta al individuo y
pone el acento sobre su
papel en el proceso de
aprendizaje. “Se apuesta
cada vez mas por la
implantacion de metodo-
logias activas y participa-
tivas dirigidas al aprendi-
zaje por descubrimiento,
que permite a cada indi-
viduo descubrir por si
mismo el porqué de cada
cosa, a partir de la propia
reflexion  personal”,
senala Ana Rodriguez,
gerente de Gestion y De-
sarrollo del Conocimien-
to de Soluziona.

Las consultoras aseguran
que diversos aspectos
estan transformando en
la actualidad el mundo
del desarrollo de los pro-
fesionales en las organi-
zaciones. José Maria Car-
bo, director de Capital
Humano en Bearing
Point, menciona tres
grandes temas en torno a
los que se estan produ-
ciendo cambios signifi-
cantes. “Esta por un lado
la utilizacion de las nue-
vas tecnologias como
vehiculo para distribuir el
conocimiento. El e-lear-
ning aparece como una
alternativa a los métodos
tradicionales, especial-
mente en grandes orga-

nizaciones que estan distribuidas en el territorio. El
segundo elemento es la utilizacion de metodologi-
as que permitan vivenciar situaciones que sirvan
como punto de partida para llevar a cabo una refle-
xion sobre la que construir conocimiento. Engloba-
riamos dentro de este concepto métodos como el
outdoor training, los juegos formativos (indoor) o
los simuladores. Y el tercer tema lo representa el
coaching en el que, de una manera individualizada,
el coach facilita el desarrollo de las competencias
del coachee a través de sesiones periddicas de tra-
bajo”, explica.

¢Qué factores condicionan la eleccion del
nuevo método?
Role plays, analisis de casos, escenas de peliculas

Cuando una organizacidn decide implantar una
nueva metodologia formativa, lo habitual es que
se ocupe de su disefio de forma interna y que
busque después el apoyo de un proveedor exter-
no especializado. El Grupo Banco Popular o el
Grupo Santander constituyen algunos ejemplos.
Aungue lainiciativa y el desarrollo de cada meto-
dologia suele ser interno, se otorga a los prove-
edores externos un papel directo o indirecto.
“Hemos externalizado la puesta en marcha de la
accion, al igual que hacemos con el resto de pro-
gramas en los que utilizamos socios externos”,
senala Angel Cervantes, director de Formacion y
Desarrollo de Grupo Banco Popular.

Aungue lo habitual es que las compaiias recu-
rran a los consultores a la hora de lanzarse a la
implantacién de nuevas metodologias, como
puedan ser las relacionadas con el e-learning,
también es cierto que suelen utilizar al consultor
para resolver los aspectos tecnoldgicos del
tema. Tal como asegura José Maria Carbo, direc-
tor de Capital Humano de Bearing Point, “no es
tan habitual que recurran a los consultores para
definir una estrategia de implantacion y definir
un proceso de gestion del cambio. Sin infravalo-
rar la importancia de la tecnologia que ha de
soportar la formacion en la red, es en estos
aspectos donde puede residir el éxito o fracaso
de la iniciativa. Es basico definir de forma ade-
cuada la manera en que se va a introducir esta
nueva forma de afrontar el aprendizaje”.

En el caso de Banco Sabadell, la entidad recurrié
a proveedores externos tanto en el proceso de

Recurrir a un proveedor externo

comerciales, grabacion en video, cuestionarios de
autoanalisis, dinamicas de grupo... En la actuali-
dad se utilizan diferentes recursos formativos y
ninguno de ellos persigue la mera transmision de
conocimiento. “La reduccion de costes, la optimi-
zacion de la inversion, el desarrollo de competen-
cias directivas, un avance hacia un aprendizaje a
medida, la planificacion de las acciones formativas
en cualquier momento; y un seguimiento continuo
y completo de la evolucidn y los resultados de los
alumnos son otros de los motivos por los que
muchas companias estan apostando por nuevos
métodos”, tal como apunta Xavier Plana, gerente
de European Speech.

El Grupo Banco Popular ha utilizado outdoor trai-
ning y teatro en programas dirigidos a colectivos

compra e instalacion de la plataforma tecnoldgi-
ca como en el desarrollo de los contenidos. “La
estrategia de implantacion la lideramos interna-
mente, seguimos en continua innovacion, detec-
tando puntos de mejora. El trabajo conjunto con
diversos proveedores externos nos facilita la
puesta en marcha de los procesos y actividades
de formaciéon masivas”, afirma Jordi Coll, direc-
tor de Formacion de la entidad.

Tina Payan, manager, group learning & manage-
ment development programmes de Amadeus,
asegura que la compania recurre a proveedores
externos en las primeras fases de implementa-
cion de e-learning. “Desarrollar un curso resulta
muy costoso, normalmente va dirigido a una
audiencia muy grande y es preciso amortizar la
inversion. Y, por el momento, tampoco hay en el
mercado demasiados proveedores que lo hagan
bien”, apunta. Para empezar a crear una cultura
propicia para la aceptacion del cambio de meto-
dologia, Amadeus decidié analizar las distintas
ofertas presentes en el mercado y optar por las
que cubren necesidades muy amplias, por cur-
sos muy atractivos para casi toda la plantilla.
“Entendemos que, en una fase posterior, habra
necesidades muy obvias que tendremos que
poder llevar a cabo via e-learning. Entendemos
que son proyectos muy extensos, que requieren
una importante inversion de tiempo y dinero.
Primero conviene evaluar bien las distintas posi-
bilidades. Por eso, hemos optado por unos cur-
sos ya disenados que pone a nuestro alcance el
proveedor”.

Luis Vierna, resp ble de Formacion y
Desarrollo de Grupo Osborne

“Existen determinadas barre-
ras, pero no solo en los proce-
sos de implantacién de una
determinada metodologia,
sino también en el momento
de poner en marcha, por pri-
mera vez, cualquier accion
enmarcada en el terreno de la
formacion y el desarrollo en
recursos humanos. A la hora
de emprender cualquier tipo de
accion en este ambito, se debe tener en cuenta que hay
que ser capaz de convencer a mandos y empleados de
la conveniencia de lo que se hace. Y, una vez convenci-
do el colectivo, otra de las barreras fundamentales es
que no todas las personas estan dispuestas a sacrificar
su tiempo ya que no ven el beneficio de este trabajo a
corto plazo o tienen otras prioridades.”

Jordi CO", director de Formacion de
Banco Sabadell

“Las barreras para implantar
una metodologia e-learning
son basicamente de dos tipos:
culturales o de aceptacion por
parte de los usuarios y tecnolo-
gicas. En Banco Sabadell con-
tamos con una plantilla joven,
habituada al uso de las nuevas
tecnologias y con un nivel de
interés alto por este tipo de
précticas, por lo que ni cultural-
mente ni tecnoldgicamente tuvimos barreras significati-
vas que comentar. El desarrollo de un plan de formacion
que afectaba casi a la totalidad de la plantilla del Grupo
nos sirvié para orientar algunos programas hacia estas
metodologias y a asegurar la aceptacion de nuestros
empleados. En fases posteriores se han ido incorporan-
do elementos que optimizan el método de base.”

José Arias, director de Seleccion y Formacién
del Grupo Unilever

“Afortunadamente, en Unile-
ver la formacion siempre se
ha considerado una prioridad
y, por lo tanto, no ha sido
necesario superar ninguna
barrera. La principal, que es la
relativa al necesario cambio
de mentalidad de las perso-
nas de la organizacion, ya
hace tiempo que esté supera-
da. Ademas, en nuestra com-
pania siempre hemos utilizado distintas metodologias
de aprendizaje, siempre en funcion de los objetivos de
formacion a cumplir, por lo que la implantacion de la
mayoria de ellas no ha supuesto ningtn esfuerzo adi-
cional.”
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nuevas metodologias de formacién

¢Se evalua la validez de cada
nuevo método?

Todas las organizaciones realizan evaluacio-
nes periddicas para valorar la validez de los
programas formativos que ponen en mar-
cha. La medicion de los resultados de cada
accion permite su perfeccionamiento y se
revela especialmente fundamental en las
fases iniciales de implantacién de cada nue-
vo método. “Siempre se valoran los resulta-
dos de los planes de formacidn, tanto por lo
que se refiere a la calidad de la formacion
impartida como vy, especialmente, de que
forma ayuda a la mejora del trabajo que los
participantes deben llevar a cabo en sus uni-
dades de trabajo”, apunta el director de For-
macion de Banco Sabadell.

El departamento de Formacidn y Desarro-
llo del Grupo Santander contempla la exis-
tencia de una unidad de Evaluacién que se
encarga de medir y controlar toda la activi-
dad formativa. Se realizan encuestas de
satisfaccion y aplicabilidad que permiten
conocer la opinidn de los alumnos y de su
entorno profesional sobre la eficacia del
método. Se realizan entrevistas, workshops
y pruebas de usabilidad con usuarios de los
distintos canales. “Con la informacién de
gestion se elabora un cuadro de indicadores
que es accesible en tiempo real para algunos
canales. Esto es la herramienta fundamental
para el apoyo a la toma de decisiones”, afir-
ma Antonio Pefalver, director de Formacion
y Desarrollo del grupo. El Grupo Osborne
mide también los resultados que se obtienen
con cada accion formativa. Una medicion
que le permite también evaluar a los prove-
edores con los que trabaja.
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determinados en alguna ocasion. Y, aunque apues-
ta por una mezcla de metodologias, recurre a blen-
ded learning en varios procesos de formacion.”La
implantacion de nuevas metodologias en las accio-
nes formativas que realizamos siempre viene con-
dicionada por los objetivos que se persiguen en
cada una de dichas acciones. Si para la consecu-
cion de dichos objetivos se necesita un metodolo-
gia determinada, se aplica sin mas”, apunta Angel
Cervantes, el director de Formacion y Desarrollo de
la entidad. José Arias, director de Seleccion y For-
macién del Grupo Unilever en Espana coincide en
destacar los objetivos de formacion que se persi-
guen como uno de los criterios que se tienen en
cuenta para determinar cual es el mejor método
formativo que utilizar en cada momento. “La vin-
culacion a los objetivos estratégicos de la compa-
fia o los contenidos a impartir son otros de los fac-
tores a tener en cuenta”, asegura.

El liderazgo de las nuevas tecnologias
En el caso de un alto porcentaje de organizaciones,

los ultimos cambios introducidos en cuanto a
metodologias han estado relacionados con la apli-
cacion de las nuevas tecnologias. Este es el caso de
Banco Sabadell. La entidad se inicié en la forma-
cion on line en, 2001, a través de un entorno virtual
basado en web y una plataforma tecnoldgica. En
2003 y 2004 pusieron en marcha los programas de
formacién orientados a la integracion de toda la
plantilla de los nuevos colectivos: Banco Herrero y
Banco Atlantico, en los que introdujeron las simu-
laciones on line y también las tutorias. Esto les lle-
v6 aformar a un grupo de empleados en las meto-
dologias de la dinamizacion de alumnos en
programas on line. También han recurrido al e-lear-
ning como base para su nuevo modelo de aprendi-
zaje basado en la gestion del conocimiento. Segun
Jordi Coll, director de Formacion de la entidad,
“paralelamente hemos ido combinando el e-lear-
ning con otras metodologias mas tradicionales,
trabajando mucho el concepto de Itinerario forma-
tivo o conjunto de actividades individuales y en
grupo, en especial para la mejora de las competen-
cias profesionales”.

El criterio general que impulsé a Banco Sabadell
aimplantar sistemas de e-learning fue la necesidad
de llevar a cabo amplios programas de formacion,
de contenido muy critico para el funcionamiento
operativo y la atencidn a clientes, en un plazo muy

En Osborne, como en la mayoria de companias,
la eleccion de un método u otro varia en funcion de
la accion formativa que se va a impartir. La mayo-
ria de sus programas se imparten aun en la actua-
lidad a través de clases presenciales, con la alter-
nancia de distintas metodologias de trabajo. La
rotacion que se registra en la fuerza de ventas hace
necesario, por ejemplo, que a través de la forma-
cién se refresque de manera continua aspectos
como el conocimiento de las marcas y la estrategia
de la compania; por lo que para este perfil de pro-
fesional la compania optd en su momento por el
método de salidas de campo con un consultor
especializado en formacién comercial, por consi-
derarlo el mas efectivo para transmitir el contenido
formativo necesario para la posterior puesta en
préactica en su puesto de trabajo. Tal como explica
Luis Vierna, el responsable de Formacion y Des-
arrollo de Osborne, “este método lo Ilevamos
usando varios anos y posiblemente no cambie ya
que lo consideramos el mas efectivo para mejorar
la técnica y las habilidades comerciales. Pero esto
no es aplicable a todas las acciones formativas,
sino a este caso en concreto”.

¢De qué modo se han ido implantando
las nuevas metodologias?
Cada vez que se pone en marcha una nueva meto-

En la mayoria de organizaciones, los ultimos cambios en cuanto a
metodologias estan relacionados con las nuevas tecnologias

reducido de tiempo.”Posteriormente, el propio uso
de estas metodologias nos ha impulsado a su uso
para mejorar los resultados obtenidos en la forma-
cidny especialmente su transferencia a los puestos
de trabajo y al desarrollo profesional de nuestros
empleados”, aclara Coll.

Amadeus ha tratado de forma creciente de imple-
mentar todas las ventajas que conlleva el aprendi-
zaje on line, desde la implantacion de cursos hasta
la correcta utilizacion de todas las herramientas
que esta metodologia pone al alcance de los usua-
rios. Entre otras razones, optaron por esta metodo-
logia por la consiguiente reduccion de coste que se
consigue a medio plazo. “Aunque al principio es
cierto que no se aprecia como una reduccion de
coste, sino como una inversion a medio plazo, si
se ve el ahorro no solamente en el coste directo de
los cursos sino en el indirecto”, argumenta Tina
Payan, manager, group learning & management
development programmes de la compania. “Por
poner ejemplos: si la gente acude normalmente a
un curso durante tres dias presenciales, probable-
mente con una acciéon combinada de asistencia
presencial con e-learning solamente se necesite un
diay unas acciones previas de e-learning. Estamos
hablando de un ahorro por persona de dos dias y
eso supone mucho dinero y también mucho tiem-
po”, aclara Payan. La flexibilidad para formarse
que proporciona esta metodologia a los emplea-
dos ha sido otro de los factores contemplados por
Amadeus.

En este caso, la compania partia de una buena
base para implantar una metodologia centrada en
el e-learning debido a que sus empleados ya esta-
ban familiarizados con la informatica como instru-
mento. “La dimensién del colectivo o su nivel de
familiarizacion con las nuevas tecnologias pueden
determinar la conveniencia o no de acudir al e-lear-
ning como solucion”, apunta el director de Capital
Humano de Bearing Point.

Una formacion cada vez

mas experiencial

El uso de las nuevas tecnologias comparte peso
entre los nuevos métodos més utilizados con el
protagonismo creciente de las formulas que pre-
tenden hacer de cada accién formativa una expe-
riencia vivencial para el alumno.

dologia, la mayoria de organizaciones optan por
comenzar a implantarlas con experiencias piloto
centradas en un numero de personas que se va
ampliando después de forma gradual hasta alcan-
zar un minimo grado de madurez. “A medida que
va siendo aceptada tanto por parte de los usuarios
como por parte del departamento de Formacion y
Desarrollo -comenta Antonio Pefalver-, en base a
los criterios anteriores y los resultados obtenidos,
va siendo incorporada como una metodologia mas
atener en cuenta en el disefo integrado de solucio-
nes”. El Grupo Santander, y en el caso de la forma-
cion on line, ha cerrado el afo 2003 con casi un 23%
de las horas de formacién impartidas en el Grupo
a través de Formavia; llegando ya en Espafa, a
junio del 2004, a representar cerca del 30% de las
horas impartidas.

También en Osborne se lleva a cabo la implanta-
cién de cualquier método de forma progresiva. Un
modus operandi al que la compania otorga una
especial importancia en todos los temas relaciona-
dos con la gestion de recursos humanos. Tal como
confirma su responsable de Formacion y Desarro-
llo, “casi todo lo que se hace en recursos humanos
lo tienes que hacer por convencimiento y no por
imposicion porque entonces el fracaso lo tienes
asegurado. La implantacion de nuevas metodolo-
gias siempre debe venir precedida de una acciéon
piloto y una posterior evaluacion y valoracion del
valor anadido aportado desde el departamento”.

Amadeus esta ya en fase de implementacion,
tras la conveniente evaluacion de resultados, de
una fase piloto para 400 personas. En principio, la
compania ha optado por ofrecer la oportunidad de
adherirse al programa a todos los empleados. “Lo
que hemos hecho —explica Tina Payan- ha sido ana-
lizar qué es lo que ha funcionado bien y lo que ha
funcionado mal dentro de ese programa piloto y,
en base a eso, estamos siguiendo un plan de prio-
rizacion, cuyo alcance no se va a restringir. Hemos
decidido que todos tengan la oportunidad si asi lo
desean. Tampoco hemos escogido cursos compli-
cados o cuyo interés se limite a un colectivo redu-
cido. Nos hemos decidido por cursos que resulten
atractivos y utiles para la mayoria de los emplea-
dos. La eleccion del contenido ha sido clave” ®

elenaserrano@staffempresarial.com

48w equipostalento





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /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 /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /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 false
  /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 <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. 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 for quality printing on desktop printers and proofers.  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 /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


