GESTION DE RR.HH.

La respuesta de Recursos Humanos a ia crisis

La crisis econdmica ha desatado en una gran parte de las empresas espafnolas un verdadero terremoto. Cuando
no ha supuesto la caida espectacular del negocio y el cierre, ha obligado a la implantacién de EREs o, en el
mejor de los casos, ha creado un clima de incertidumbre, miedo y ansiedad entre directivos y empleados. La
crisis econdmica se plantea en el &mbito empresarial, politico y de la opinién publica como un problema de los
expertos académicos y de los servicios de estudios, de los directores generales y los directores financieros;
pero, (qué estan haciendo los directores de RR.HH?

ALFREDO RODRIGUEZ-BERZOSA, socio director de Tarazaga Emotional Business Management

u principal misién en estos tiempos
es sin duda ayudar a recuperar la
confianza y la motivacion de quienes
permanecen en las organizaciones, a me-
nudo afectados por la aprension, las dudas
y hasta el sentimiento de culpa. Conviene
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tener en cuenta que la crisis es un cataliza-
dor del cambio.

Los grupos humanos de nuestras empresas,
como el conjunto de la sociedad, no son
los mismos que experimentaban, hace solo
unos meses, el placido crucero de la pros-
peridad, tranquilos, confiados y seguros. En
el contexto de declive econdmico no basta
ya con fomentar el espiritu de equipo, la
identificacion con los objetivos de la empre-
sa, la gestiéon participativa o las relaciones
humanas y la comunicacion.

Concentrar los esfuerzos en el dmbito inter-
no, sin incorporar los acontecimientos que
estan teniendo lugar en el mercado, seria
muestra de una vision parcial, que no puede
resultar excluyente en una estrategia integral
de Recursos Humanos. Las iniciativas para
implicar a la gente, el desarrollo del lide-
razgo, la gestion del talento y los planes de
comunicacién especificos toman una nueva
dimension en época de vacas flacas.

Se hace imprescindible analizar el estado
actual de la tripulaciéon con la que contamos
para esta travesia por aguas turbulentas, que
no sabemos ademas cuando van a tornar
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a la calma, y sequir haciendo de nuestras
organizaciones una garantia de calidad de
vida para los empleados y un centro de efi-
ciencia operativa y financiera.

UNA MIRADA DENTRO DE NUESTRA GENTE

Ahora mds que nunca se impone volver los
ojos al origen de las conductas individuales
de nuestra gente, que tienen su génesis en
las emociones en tanto que son resortes de
las decisiones humanas y que condicionan
las practicas, los estilos y las acciones de la
organizacion.

Partimos de que las emociones son clave
como vehiculo de los comportamientos, a
la luz de los ultimos desarrollos de la psi-
cologia econémica y la neurologia; de que
existen herramientas para definir, a partir
de los valores emocionales, el sustrato del
comportamiento organizacional; y de que
es posible aplicar estas técnicas a la gestion
de los RR.HH. en este momento econémico.

Desde que Daniel Kahneman ganara el Pre-
mio Nobel de Economia en 2002 se ha re-
conocido que hasta entonces el analisis eco-
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némico tradicional no habia comprendido
el comportamiento humano. El profesor de
Berkeley, junto a Tversky y otros defensores
de la teoria de la expectativa, han demos-
trado que el ser humano actia normalmen-
te de manera instintiva, desarticulando las
creencias anteriores que se apoyaban en el
axioma de la utilidad esperada’.

Lo que nos interesa de los descubrimientos
de Khaneman y los seguidores de la psicolo-
gia cognitiva es cémo la conducta humana
deriva de una mezcla de la evolucion biolé-
gicay cultural, donde la biologia proporciona
el potencial y la cultura moldea las formas
emergentes que observamos. Los objetos se
presentan a nuestra observacién como repre-
sentaciones mentales, no estados objetivos
del mundo.

Las decisiones, y por lo tanto los comporta-
mientos estan condicionados en las perso-
nas por su capacidad limitada para procesar
informacion, la incertidumbre sobre el futu-
ro y el propio coste psiquico de la toma de
decisiones.

En el campo de la neurobiologia, quien ha
llevado la emocién al centro del debate ha
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sido el Premio Principe de Asturias de Inves-
tigacion Cientifica, Antonio Damasio. El ac-
tual responsable del centro de estudios del
cerebro de la Universidad del Sur de Califor-
nia ha demostrado cémo partes del cerebro
donde reside la capacidad emocional del ser
humano tienen un papel determinante en
la toma de decisiones. Hasta el punto de
que aquellas personas que han sufrido, por
ejemplo una lesion en el 6bulo prefrontal,
aun cuando estuviesen capacitadas para
desarrollar una vida normal, son incapaces
de tomar hasta las méas nimias decisiones?.
En este complejo proceso desempena una
labor crucial la amigdala cerebral, ese al-
macén de la memoria emocional situado
en la base del cerebro, que interactta con
la corteza cerebral, el tadlamo, el hipotéla-
mo y otros érganos fundamentales en las
respuestas del organismo que se convierten
en conductas.

Como sefala Hans Breiter, de Harvard Medi-
cal School3, la toma de decisiones y el estilo
de gestion proceden de impulsos motivacio-
nales comunes del cerebro. Si un empleado
o un directivo es mas propenso a asumir ries-
gos, 0 a perseguir un objetivo que a con-
seguirlo, esto afectard a como gestiona. La
consecuencia de la confirmacion de que las
motivaciones basicas afectan a las decisiones

conscientes, asi que es posible desarrollar
incentivos a medida, construir politicas de
RR.HH. a la carta.

La piedra filosofal consiste en identificar
esos resortes emocionales y en dibujar no
tanto la situacion individual como describir
el mapa emocional de la organizaciéon en
su conjunto.

LA GESTION DE LA MOTIVACION

Si la teoria de la expectativa ha supuesto una
revolucion en el dmbito de las decisiones en
el sistema econdmico y los descubrimientos
de Damasio han proporcionado una nueva
dimensién a las emociones como motor de
la conducta humana, la Gestion de la Moti-
vacion©4 integra esos principios para crear
un nuevo marco de aplicacién a las organi-
zaciones. Las emociones se pueden conocer
y las emociones se pueden gestionar.

La metodologia se basa en la obtencién de
los valores emocionales de un grupo humano
concreto, que integran la esencia del com-
portamiento colectivo. Se parte de que un
estimulo externo que conecte con los valores
emocionales de la persona desencadenara la
motivacion para desarrollar un determinado
comportamiento.
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Las estructuras del cerebro que procesan
tanto la inteligencia emocional como el
pensamiento racional convierten el estimulo
emocional en motivacién, que se transforma
en actitud y ésta en una conducta de acep-
tacion o rechazo del objeto concreto al que
se dirige en cada caso la accién.

Por tanto, el conocimiento del mapa emo-
cional de una organizacién permite poner
en practica estrategias de cambio que ali-
nean los valores de ese conjunto humano
con los objetivos corporativos. Para ello se
han creado las dindmicas motivacionales,
como unidades de investigacion de grupos
representativos del colectivo objeto de estu-
dio. Las técnicas de induccién, con el uso de
imagenes y otros estimulos, soportadas en la
expresion escrita, facilitan el reconocimiento
de los valores emocionales.

El método emplea procedimientos cuantitati-
vos para evaluar la importancia de los distin-
tos valores emocionales en relacién con un
problema o aspecto susceptible de mejora
en la organizacion y plasmarlo en gréaficos
precisos. La representatividad de la realidad
que se estudia no procede de proyecciones
demoscopicas sino del numero de valores
emocionales que se obtienen en las dinami-
cas motivacionales. A partir de un conjunto
determinado de individuos, la informacion
proporcionada sobre el sistema analizado
tiende a ser cero.

En dicha investigacion se obtiene la moti-
vacion actual del conjunto de la empresa, o
de un grupo determinado, en relacién con
la motivacién deseada respecto al asunto
central de la investigacion. Esto supone ir
un paso mas alla de la psicologia cognitiva y
los Ultimos avances de las neurociencias, al
trascender el analisis de las conductas indivi-
duales para construir las claves del compor-
tamiento organizacional.

Con este instrumento poderoso es posible
desplegar Utiles estrategias de transforma-
cion que se trasladan a planes de accidn
perfectamente orientados a los objetivos
propuestos.

Este es el cuadro conceptual de una estrate-
gia de actuacion de la direccion de RR.HH.
ante la crisis que hemos llamado Plan Res-
puesta y que proponemos implementar co-
mo un proyecto piloto asignado a objetivos
muy concretos.
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RESPUESTA AL EMPLEADO,
AL CLIENTE Y AL MODELO

El Plan Respuesta parte de la identificacion
de las claves motivacionales que estan en
la base del comportamiento de las perso-
nas que trabajan en la organizacion para
alinear a estos colectivos con los valores de
los principales clientes target en esta coyun-
tura econoémica y las nuevas estrategias de
la organizacion. En este sentido, descubre el
factor de restriccién que esta impidiendo una
respuesta eficaz a la situacion, en funcién
de cada caso, y define el drea estratégica de
intervencion donde concentrar los esfuerzos
para conseguir los mejores resultados.

Asi, se obtiene el mapa emocional de los em-
pleados, por una parte, y de los principales
grupos de clientes target, por otra; y de sus
valores de motivacion respectivos. El méto-
do cuantitativo hace posible un diagndstico
preciso de esos grupos y permite definir la
estrategia de éxito que conecta a ambos.
Cada organizacion necesita una aproxima-
cion a medida.

A partir de aqui se construye el plan de ac-
tuacion en RR.HH, que incide directamente
en la causa basica de los comportamientos
(la cual se constata en los efectos no de-
seados del sistema), especificando operativa
mas adecuada para la implementacion del
cambio. Se trata de que la direccion de Re-
cursos Humanos dé respuesta a las inquie-
tudes que ha creado la recesién econémica
entre los miembros de la empresa; que la
compania dé respuesta a las nuevas deman-
das de los clientes o consumidores; y que la
organizacion encuentre una respuesta en el
modelo de anélisis, diagndstico y solucién,
mas alla de las recetas tradicionales.

EL PLAN DE RESPUESTA PASO A PASO

Lo primero es definir el objetivo concreto
que la empresa se plantea conseguir a corto
plazo: incremento de ventas, lanzamiento
de un nuevo producto o servicio, fideliza-
cion de la clientela, aumento de la cuota
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de mercado, aumento de la utilizacion de
un canal de relacion con el cliente, reduc-
cion de la conflictividad, el absentismo o
la rotacién de la plantilla, aumento de la
productividad, etc. Ese propdésito debe con-
cretarse con indicadores que describan la
evolucion temporal de la variable elegida, al
mismo tiempo que se determina el periodo
en que debe experimentarse el resultado
del proyecto.

Después hay que seleccionar el espacio
geografico, funcional o de mercado donde
se aplicara el proyecto piloto. Esto significa
determinar un drea de la organizacion, sede
o regién, segmento de mercado o centro de
trabajo mas adecuado para su implantacion
por su especial situacion en un momento
determinado, su capacidad para generar un
resultado inmediato, la desventaja competi-
tiva de la compania en ese &mbito, su carac-
ter de negocio-tipo o su valor representativo
de muestra del conjunto de la organizacion.
Dependiendo de la naturaleza del proble-
ma, puede ser aconsejable escoger mas de
una localizacién. Por ejemplo, una empresa
gue ha reconocido que la disfuncion o la va-
riable necesitada de mejora es mas evidente
en un mercado, sede o departamento es-
pecificos, deberia realizar el andlisis en ese
punto, pero también en otro que sea mode-
lo de eficiencia, para extraer consecuencias
de la divergencia.

Una vez elegido el ambito, debemos se-
leccionar el grupo de profesionales de la
empresa perteneciente al mismo cuya acti-
vidad tiene mayor relevancia para incidir en
la transformacion de ese area, ademas del
segmento de clientes cuya variacién de com-
portamiento tendré un efecto mas evidente
sobre los objetivos de negocio establecidos
en el proyecto piloto.

La investigacion con dindmicas motivacio-
nales se puede aplicar en este proyecto pilo-
to con dos grupos de directivos/empleados
de la compania de los targets identificados,
por un lado; y con dos grupos de clientes
seleccionados, por otro. Cada grupo se

compone de 8-10 personas. Se estudian
los valores emocionales de esos colectivos,
detectando las barreras e impedimentos
para un desarrollo del negocio y se definen
las claves que determinaran una actuacion
eficaz de las personas, delimitando los cri-
terios de cambio.

En la fase de diagnostico se determina el
factor de restriccion que impide alcanzar la
motivacion de cambio de comportamiento y
el area estratégica de intervencion, concre-
tando el marco conceptual para el cambio de
la conducta motivada actual a la conducta
motivada deseada.

Finalmente, se definen las acciones que ha-
bria que desarrollar en un plan de actuacion
para superar el eventual factor de restriccion
y/o potenciar aquéllas ventajas no desarro-
lladas con que actualmente cuenta la orga-
nizacion, para responder a los valores detec-
tados de los clientes y alinear a los RR.HH.
con aquéllos.

Es el momento adecuado para redefinir el
sistema de valores de la compafia, dinamizar
los procesos criticos y preparar a los equipos
para los nuevos retos, con planteamientos y
herramientas innovadoras que vayan al cora-
z6n, 0 mejor, al cerebro emocional que esta
condicionando los comportamientos ante
un panorama inédito para la mayoria.

Mientras los gobiernos de todo el mundo
se afanan por insuflar liquidez a las entida-
des financieras, las grandes corporaciones
se dedican a limitar las retribuciones de sus
altos directivos, sometidos al escrutinio de
la opinién publica, y adoptan medidas fis-
cales de apoyo al ahorro, nosotros tenemos
la estimada capacidad, a nivel microeconé-
mico, de dar al insélito escenario la adecua-
da respuesta.

NoTas

T Khaneman, D. y Tversky, A., “The prospect theory;
Analysis of decisions under risk”, Econometrica, vol.
47; pp. 263-291.

2 Damasio, A.R., Descartes error: emotion, reason and
the human brain, 1994.

3 Investigador principal del proyecto Phenotype Geno-
type Project in Addiction and Mood Disorders, del

Hospital General de Massachusetts.

4 Rodriguez-Berzosa, A. y Salsamendi Extremiana, Isabel,
Gestion de la Motivacion, 2002.

N° 236 = Octubre = 2009



EDI

CION

MASTER EN

DIRECCIONY DESARROLLO
DE PERSONAS EN LA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

(UDERAMNDO LOS RECURSOS HUMAMNOS)

Programa académico Fechas: FINANCIACION
D noviembre de 2009 a junio de 20010 PREFEREMTE COMN EL
« MODULOD I: AREAS CLAVE DEL DIRECTIVD BANCO SANTANDER

" Hm_l.ﬂll-. HABILIDADES DIRECTIVAS Y COACHIMG Harorio:

* MODWLO IV: DESARROLLO Viernes de 15:30 3 21:30 h,
+« MODULOY: DESYINCLLACION

" I*'I-tf]ﬂ.l.ﬂ Vi FURDAMENTOS DEL MAMAGEMENT

« ESTRATEGIA T Sy
* MARKETING ¥ DIRECCION COMERCIAL  wniversidad Francisco deVitoria
= FIMNAMTAS Postgrado y Consultoria
* OPERACIOMES Y LOGISTICA Lola Pazos
= SESIOMES ADMCICMALES: Tel:;+34 9| 709 14 00 AMFLID FRDG RAHH
- DIRECCION DE PROYECTOS Mévil: 646 | | 45 32 DE BECAS
- VISITAS EMPRESARIALES E-maik | pazos@ufves
* PRACTICAS DE COACHING Ctra. Pozuelo-Majadahonda, Km. | 800
(RELE 38 gripc) 28223 Pozuelo de Alarcén (Madrid)
» SEMINARIO RESIDENCIAL
*Posibllidad de cursario por médules indepandientes
N
DIRECTORA: PILAR GOMEZ-ACEBO 4
Presidenta de Honor de b Federackan de Mujeres Empresarias "t"*
Vicepresidente del Club de Consejercs UNIVERSIDAD:
(Confiederacién Espanicl de Cirectivos de Ermpresas) FRAMCISCO DE WITORIA

Consejera de diversas entidades financheras y teonoligicas. 1‘~='—"-,-' uls & eonsulTer;





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /PageByPage
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Europe ISO Coated FOGRA27)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments false
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage false
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Remove
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
    /Arial-Black
    /Arial-BlackItalic
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /ArialUnicodeMS
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /Impact
    /LucidaConsole
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TimesNewRomanMT-ExtraBold
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 72
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 72
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents suitable for reliable viewing and printing of business documents.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 5.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
  >>
  /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
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [72 72]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


