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Gestion del Conocimiento
vy Competitividad en la
Empresa Espanola - 2003

Presentacion

Actualmente y en nuestro contexto, a nadie le extrafia ya el término ‘Gestion
del Conocimiento’. Poseemos, en mayor o menor medida, una cierta intui-
cién sobre lo que esto significa.

No obstante, podemos tener dudas razonables, en lo relativo a su marco
tedrico, por un lado, y en lo relativo a la concrecion de sus practicas, por otro.

Intentaremos dar luz a estos aspectos, a través de las diversas aportaciones
a la Seccion Técnica de Novdtica sobre “Gestion del Conocimiento”,que
estrenamos con el Estudio “Gestién del Conocimiento y Competitividad
en la empresa Espafiola — 2003” resumen -en primicia- de un trabajo de
investigacion conjunto entre Capgemini e IESE, que serd publicado en el n®
1 de la nueva revista ‘Capital Intelectual’, que tiene prevista su aparicion el
proximo octubre.

Desde aqui invito a la participacion, con articulos, experiencias, iniciativas,
etc. atodas las personas interesadas en el tema de Gestion del Conocimiento.

Joan Baiget Solé
Cordinador de la Seccion Técnica “Gestion del Conocimiento”
<joan.baiget@ati.es>

Introduccion’

Las fuentes tradicionales de ventajas competitivas (activos fisicos,
financieros, acceso privilegiado a materias primas, a tecnologia o a
segmentos de mercado protegidos) no son suficientes porque cada
vez son mas accesibles para todos, en —bdsicamente- las mismas
condiciones.

Mientras, los activos intangibles y el Conocimiento, adquieren una
creciente dimension estratégica, para alcanzar los fines de un gran
nimero de empresas.

En consecuencia, para competir de forma efectiva las empresas
necesitan centrarse cada vez mas en el desarrollo de capacidades
distintivas -“maneras de hacer” dificiles de imitar- en las que basar
sus ventajas competitivas sostenibles, y aqui, el desarrollo de un
Conocimiento propio que dé personalidad a sus procesos clave,
puede contribuir de manera significativa a su competitividad.

En este contexto, el presente trabajo ha perseguido radiografiar —
analizando un considerable nimero de conceptos- la realidad
actual de la Gestion del Conocimiento (GC) en las empresas
espafiolas, desde la perspectiva de la Alta Direccion, a base de
recoger informacion, via cuestionarios, de una muestra de 108
empresas espafolas.

La comparativa con otros estudios del mismo tipo?, ha permitido
valorarla evolucion sufrida porla GC en los tltimos afios y comparar
la situacién espanola con la de otros paises de la Unién Europea.

Perspectivas

Existe la percepcion en las empresas, de que Gestion del Conoci-
miento Sugiere ‘Resultados’. Esto es asi para mas del 50% de los
entrevistados. Y para casi un 30%, los ‘Resultados Econémicos’ son
los Objetivos prioritarios de una adecuada GC, desplazando al
clasico concepto de ‘Formacion’, que cae 20 puntos porcentuales
desde el afio 2001.

Conceptos Asociados a Gestion del Conocimiento
[ [ [ [

Personas 193%

Innovacién
Formacion
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80 100
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Por otro lado, las Personas se consolidan como el centro de la GC,
y se Asocian a ésta en un 93% de los casos. Y tras ‘Personas’, de
manera novedosa, Innovacién (49%) es ya el segundo concepto mas
asociado, por delante de ‘Formacién’ (48%).

Asi, Personas, Innovacién, y Resultados Econémicos se perfilan
como el nuevo paradigma de la Gestién del Conocimiento.

Todo ello sugiere un esquema conceptual relativamente simple: la
Formaci6n (input) incrementa el capital intelectual de los indi-
viduos, y con él, parte de su capacidad de Innovar (proceso
creativo). La Innovacién resultante (output) puede a su vez dar
lugar a ventajas competitivas, que acaban arrojando resultados
econémicos.

Lanovedad no esta tanto en el esquema-l6gico por otra parte- como
en que sus elementos (personas, formaci6n, innovacion, resulta-
dos) se sefialan explicitamente y se estructuran en un proceso de
Gestion del Conocimiento. Es asi, pues, como se entiende que la
Gestién del Conocimiento contribuye a la obtencion de Resulta-
dos Econémicos.

Situacion de partida

Cuando analizamos los Proyectosen las empresas, observamos que
los de Gestion del Conocimiento han experimentado un auge muy
notable.

Desde el aio 2001 se ha incrementado un 40% el numero de
empresas que declaran estar trabajando en Proyectos de Gestion del
Conocimiento. En 2003, un 67% de empresas tenian proyectos de
GC en marcha, e iban a iniciar alguno, el doble de empresas que en
el 2001.

En cuanto a cdmo se materializan esos proyectos, es decir, como se
concretan las Iniciativas mas relevantes, existe una clara tendencia
a mencionar proyectos de implantaciéon de ‘Sistemas’ (18%) de
tipologias variadas, y, en particular, son de destacar los proyectos de
implantacién de una ‘Intranet Corporativa’ (16%). Con menor
frecuencia, pero mayor concrecion, aparecen proyectos de ‘Captura
de Best Practices’, ‘Compartir Conocimiento’, ‘Directorios de
Expertos’, ‘Gestion Documental’, etc.

Pero mas alla de la percepcion sobre GC de la empresa y de su actividad
en Proyectos, ¢Cudl es su situacion real interna al respecto?

En relacién al Conocimiento, las empresas valoran la ‘Experiencia
Individual’ y la ‘Experiencia Colectiva’ antes que cualquier otro
Tipo de Conocimiento.

Y esta postura es totalmente coherente con la percepcion que tienen
sobre las Capacidades en que las empresas basan sus Ventajas
Competitivas, que encabeza ‘Equipo Humano’ y ‘Conocimiento,
Experiencia y Know-How’, con un acuerdo del 42% y el 35% de las
empresas entrevistadas, respectivamente.

En este contexto no es de extrafiar que Realidades como ‘Sabemos
a quien contactar’ y ‘Sabemos donde encontrar informacién
relevante’ -que puede avalar el simple conocimiento del individuo-
se reconocen como buenas practicas, antes que ‘Recopilacion,
Disponibilidad y Accesibilidad’ a la informacién, que a duras
penas obtienen el aprobado, y que requieren de una mayor participa-
cion tecnologico-organizativa.

Acerca de los Recursos destinados a Gestion del Conocimiento,
observamos que la Inversién media declarada en GC es ya de un
0,66% de la cifra de ventas, duplicando la estimacion del estudio
realizado en el afno 2001 (0,35%).

No obstante, un 50% de empresas no saben —o no tienen datos- para
responder a esta pregunta, lo que significa que la GC mantiene atn
una precaria adecuacion a la estructura organizativa, reflejada en
la dificultad de imputar claramente sus costes.

Sélo un 21% de las empresa se declaran relativamente satisfechos con
la Gestién que hacen de su Conocimiento. Casi complementariamente,
en un estudio paralelo de KPMG también de 2003 y de &mbito Europeo,

Importancia de Tipos de Conocimiento

O Mucha La experiencia individual 20 ‘ | | ‘ 74‘l o o |

B Bastante . ] |

B Importa La experiencia colectiva 32 | 70% % \

Los estandares y la documentacion en general | | L | | | 6% | 20 | |
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un 78% de los entrevistados reconocen una pérdida de negocio que
puede llegar al 6% de las ventas, como consecuencia de no realizar una
adecuada Gestion del Conocimiento.

Por otro lado, las expectativas que generan las inversiones en Ges-
tion del Conocimiento, apuntan a la obtencion de Resultados
positivos en 1 afio. Del mismo modo, las expectativas de Recupera-
cién de la inversion realizada, se sittia a los 2 afos.

Y en cuanto al Equipo Humano, un 50% de las empresas declaran
poseer entre 1 y 6 personas dedicadas a tareas de Gestion del
Conocimiento —directamente asignadas o en funciones, y un consi-
derable 26% declara un equipo humano superior a 6 personas, pero
significativamente cerca de un 20% de los entrevistados no facilitan
una nimero concreto.

Cultura y condicionantes
‘El Trabajo en Equipo’ y ‘Acudir a los compafieros en busca de
ayuda’ son las actuaciones reconocidas como mas efectivas en el
seno de las empresas, coherentemente con la importancia otorgada
ala ‘Experiencia Individual’ y a la ‘Experiencia Colectiva’ como tipos
de Conocimiento més apreciados.

Por otro lado, se sittian en la cola de las practicas habituales, el
‘Compartir conocimiento con agentes externos a la organiza-
cién’, y una ‘GC integrada en los procesos clave de la organiza-
cién’. El primero refleja una cierta desconfianza hacia ‘lo exterior’
y el segundo refleja un bajo grado de integracién de la disciplina.

Este ultimo dato puede leerse como algo esperanzador, si tenemos
en cuenta que un 34% de empresas declaran tener la GC, de alguna
manera, integrada en los procesos de la organizacion. Esto indica
una tendencia a salir de una fase “incipiente” en la que la GC se
considera como una practica “afiadida” que no forma parte consus-
tancial del conjunto de “usos y costumbres” de la organizacion.

Los Aspectos Culturales que se considera que facilitan la efectivi-
dad de las iniciativas destinadas a gestionar el Conocimiento en una
organizacion, se refieren a ‘Compartir’, ‘Ambiente de Confianza’,
‘Autocritica’, ‘Trabajo en Grupo, Colaboracién...’, y ‘Orientacién
al cambio, Mejora, Innovacion...” . Asi, los aspectos culturales que
se consideran mas efectivos para que las iniciativas de GC surtan el
efecto deseado tienen fundamentalmente que ver con:

(i) conseguir un entorno en el que el compartir, la confianza y el
trabajo en grupo sean algo natural

(ii) poner énfasis en la innovacion y la disposicién al cambio, y
(iii) desarrollar un sentido de pertenencia / implicacion en los

Quien Lidera

40
0 Gestion del Conocimiento
2 30% 02001 @ 2003 30%
10 19%
0 9%
Ns/Nc Direcciéon General

Lidera GC

miembros de la organizacién. Este punto, por novedoso, merece
destacarse especialmente.

Aspectos organizativos

Respecto a los Aspectos Organizativos, que facilitan la efectividad
de iniciativas de GC, destaca la apuesta por ‘Sistemas de Gestion
Especificos’, sobre todo con esquemas organizativos transversales
(Comités, Proyectos, Equipos...), asi como ‘Organizaciones planas
y sencillas’, y ‘Equipos’, dejando ya en el cuarto lugar las ‘Herra-
mientas Tecnolégicas’, lo que supone una evolucién respecto a
estudios anteriores... ‘Companies still see Knowledge Management
as a purely Technical solution’ (KPMG Consulting, afio 2000).

Desde el punto de vista de la Organizacion propiamente dicha,
detectamos un primer cambio significativo respecto al mismo estu-
dio del afio 2001 en lo referente a ‘Quien Lidera” La Alta Direccion
ha pasado decididamente a liderar las iniciativas de Gestién del
Conocimiento, y el nivel de Ns/Nc en esta pregunta, ha descendido
drasticamente.

Independientemente de quien lidere, algo debe fallar, cuando al pregun-
tar por si ‘¢Existe una Adecuada Gestion del Conocimiento?’, sélo un
1% esta de acuerdo totalmente, mientras que un 30% declaran no
gestionarlo bien, un 48% mantiene digamos que una ‘escéptica aproba-
cion’ y un 20% dice que lo gestionan ‘Bastante bien’.

Respecto a Indicadores para evaluar y compensar la utilizacion y
desarrollo de conocimiento, se evidencia una carencia de uso, ya que
s6loun 16% reconoce poseerlos para su gestion, mientras que un 51%
declara no tener ‘Nada’ o ‘Poco’ al respecto.

¢Cuales son pues las Dificultades de Implantacién con que se
encuentran las iniciativas de Gestion del Conocimiento en las em-
presas?.

Respecto a este tema y en relacion al estudio del 2001 hay un dato
muy significativo: desaparecen totalmente del estudio actual, las
respuestas del tipo ‘No prioritario’ (41% en 2001) y ‘Desconocimien-

todel Concepto’ (16% en 2001). Esto significa cuando menos
;Realizan una buena Gestion? o Si que hay cambio de percepcién en mas de un 50% de la
Totalmente|| muestra.
48 25 H]1 mBastante

Las Dificultades Organizativas en la puesta en marcha de
DAlgo iniciativas de GC, tienen que ver fundamentalmente con la
i ‘Rigidez de la Organizacién’ existente, que “acompafia
;Tienen Indicadores? HPoco poco o mal” (parece adolecer de falta de flexibilidad). Y
- o mNo, en también con aspectos como la ‘Mala orggnizagi@n del
Absoluto esfuerzo de KM’, en consonancia con el espiritu critico que
ENs/Nc demostraban hacia su GC (“tenemos que aprender”), lo cual,
] de hecho, puede considerarse positivo —las empresas son

0% 20% 0%  60% 80%  100% conscientes de cllo.
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El conocimiento relevante

Como argumentdbamos en la primera seccion, en el entorno compe-
titivo actual, quizd mds que nunca, las empresas estan obligadas a
desarrollar capacidades distintivas y dificiles de imitar.

La cuestion, entonces es como desarrollar esas capacidades dis-
tintivas dificiles de imitar que generen diferenciacién sostenible
en el tiempo. El conocimiento ‘propio’ emerge en este contexto
como una fuente potencial de ventajas competitivas, al ser éste
mas dificil de imitar, y por tanto m4s sostenible en el tiempo que
otras fuentes mas tradicionales. Nos referimos entre otras cosas a “la
manera de hacer” propia de cada empresa, es decir, a su “sello
personal”, su conocimiento idiosincrasico, también llamado a
veces ‘interno’.

El Conocimiento Interno o Propio, considerado mds importante

por las empresas, se asocia en primer lugar, y con diferencia, a
‘Sistemas de Gestion y Organizacion’ en sentido amplio, seguido
de ‘Know-How’ y ‘Tecnologia’, entendida no como tecnologfa de la
informacion, sino como “tecnologia de produccion”.

El aprendizaje

Las respuestas de las empresas consultadas respecto a la importan-
cia de determinadas Formas de Aprendizaje, son muy parecidas a
las obtenidas en el estudio del 2001, siendo las mas valoradas las
relacionadas con la adquisicién de conocimiento a través de la
vivencia de experiencias reales.

En este contexto se siguen valorando las formas de aprender basadas
en el ‘Trabajo en Equipo’ (Varios empleados trabajan conjunta-
mente’) y el ‘Aprendizaje Individual’ siguiendo un esquema maes-
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(Mejora...) Influencia de la Gestion del Conocimiento
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tién del Conocimiento contribuye a su Competitividad
‘Bastante’ o ‘Mucho’ (68,5%). Complementariamente,

nadie (0%) duda de su contribucion, y s6lo un 3,7% la
considera ‘Poca’.

En definitiva, se detecta una clara tendencia a apreciar

0%
601 528 %
50 La Gestion del Conocimiento contribuye a la
Competitividad

40,
30_
20,
101 37 37

0,

Ns/Nc Nada Poco Contribuye  Bastante Mucho

la contribucién de la GC a la competitividad de las
empresas como consecuencia principalmente de (i) ‘me-
joras en el servicio/producto’, (ii) ‘satisfaccion del clien-
te’, y (iii) ‘mas capacidad de respuesta frente a cambios
en el entorno’.

Ademas, las ventajas competitivas conseguidas a través

tro-aprendiz (‘Un empleado trabaja al lado de otro mas experimen-
tado’). Estos resultados, por otra parte, son coherentes con los Tipos
de conocimiento a que hemos hecho referencia anteriormente: la
Experiencia Individual y la Experiencia Colectiva .

Ademads, se considera mas efectivo dedicar esfuerzos de aprendizaje
a desarrollar conocimiento “especializado” y “propio de la empre-
sa”, que a conocimiento mds “generalista” y “estdndar”.

Tecnologia y sistemas

El estudio analiz6 también la importancia que se concede a determi-
nadas Tecnologias o Herramientas para dar soporte o facilitar las
practicas de Gestion del Conocimiento, y el grado de disponibilidad
y utilizacion de las mismas en las empresas.

Las prioridades -en cuanto a importancia que se otorgan a las
Herramientas- siguen siendo con diferencia, las que permiten una
‘Comunicacién Asincrona’, como los ya consolidados sistemas de
correo electronico, y las que permiten un ‘Acceso Integrado a la
Informacion’, como las Intranets. Por otro lado, en la cola de las
prioridades aparecen en tltimo lugar los ‘Directorios de Expertos’
y los sistemas de ‘Comunicacién Sincrona’, como la
Videoconferencia.

Existen dos casos extremos de ‘gap’ entre lo que las empresas
consideran importante en este capitulo y lo que de verdad llevan a la
préctica: el ‘Sistema de Gestién de Capacidades de los Emplea-
dos’ y el ‘Directorio de Expertos’, ambos con una distancia porcen-
tual de alrededor de un 30% entre la importancia declarada y su nivel
de uso en las empresas. El tercer ‘gap’ importante es

de GC se consideran claramente Duraderas. Nadie (0%) las con-
sidera ‘poco duraderas’y un 1% las considera sélo ‘Algo’ duraderas.

Tal vez motivado por esta conviccion, mas del 50% de las empresas
declaran que las iniciativas de GC forman parte de su dia a dia, es
decir, no son esporadicas, si no que se trata de Iniciativas Perma-
nentes.

éSomos distintos? Espafa en el contexto europeo
La comparacion con “KPMG “s European Knowledge Management
Survey 2002/2003”, no es casual, puesto que existen muchas simili-
tudes entre el trabajo de KPMG y el presente estudio. El trabajo de
KPMG fue realizado en cuatro paises Europeos, Reino Unido,
Alemania, Francia y Holanda, y presenta una estructura similar a
éste, que fue realizado exclusivamente en Espafia. Estructura, enfo-
que y muestra de entrevistados por pais, presentan caracteristicas
muy similares, que facilitan dicha comparativa.

En términos generales ambos estudios confirman que la Gestion de
Conocimiento se estd afirmando como disciplina, y en esto
coincidimos con KPMG cuando dicen ‘The 2002/2003 survey shows
that Knowledge Management is approaching a higher maturity
level’.

Ambas investigaciones muestran que:

m  Una mayor proporcion de los entrevistados considera el Cono-
cimiento como un Activo Estratégico para las empresas.

m Cada vez mas los miembros de los Consejos de Direcci6n estdn
involucrados en los proyectos de Gestion de Conocimiento.

m  Los aspectos humanos adquieren mayor relevancia y la

‘Almacenar/Acceder a las Best Practices’ (24% de 4
gap). Parece como si las empresas tuviesen una notable

N

574

0%

dificultad en conocer ‘con quien cuentan’, ‘qué saben’
y ‘qué hacen’.

Los beneficios

¢Aporta beneficios la Gestion del Conocimiento?
Parece que existe bastante unanimidad en que una buena

B 8 88 8

Gestion del Conocimiento ejerce una notable Influencia

en la "Calidad de Servicios y Productos’, asi como en la
‘Satisfaccion de los Clientes’ etc. En general todos los
indicadores propuestos obtiene un buen nivel de acepta-
cion.
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Las empresas consideran, por otra parte, que la Ges-
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tecnologia pasa a tener un rol de mero soporte.

m  Existe un escaso desarrollo de herramientas de medicién y
control del conocimiento.

m Lasempresas deben conseguir que la GC sea una prioridad para
los empleados ¢ integrarla en los procesos de negocio.

Conclusiones: evolucion de la Gestion del Conoci-
miento en Espaia. Algunas ideas para la accién.
Los resultados del presente estudio (2003) muestran que la
perspectiva de GC relacionada con las Personas se impone frente
a la Tecnoldgica, a la que se reconoce fundamentalmente un papel
de soporte.

Este cambio esta probablemente relacionado con el hecho de que la
mayoria de los participantes en el estudio considera que las
capacidades que dan lugar a sus ventajas competitivas se basan
en el conocimiento y la experiencia de las personas. Asi, la idea de
basar ventajas competitivas en el desarrollo de conocimiento
estd echando raices cada vez profundas en las empresas de nuestro
entorno.

Por otra parte, el conocimiento propio y colectivo estd més y mas
en el centro de atencién. También es interesante constatar que un
aspecto importante de estos tipos de conocimiento se asocie a
esquemas / sistemas organizativos, ademéds de a know-how y
tecnologia propia.

Por tltimo, progresivamente aunque todavia en forma muy rudi-
mentaria, las empresas atribuyen resultados de negocio a inicia-
tivas de desarrollo / aplicacién del Conocimiento, incluso de
manera espontdnea. En los tiltimos dos afios la GC ha pasado de ser
algo “nice to have” a concebirse como una funcién a la que
pueden exigirse resultados concretos.
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"Esta publicacion es un resumen, en primicia, del Estudio ‘Gestion del Conoci-
miento y Competitividad en la Empresa Espanola — 2003, que serd publicado
préximamente en el n° 1 de la nueva revista ‘Capital Intelectual’, en Octubre/
2004. El trabajo es fruto de una colaboracion entre [ESE-Universidad de Navarra
y Capgemini, continuacion de una similar en 2001, que dio lugar a un estudio
de caracteristicas parecidas.
W |[ESE <http://www.iese.edu>

- Rafael Andreu — Director de Investigacion

- Erica Salvaj — Colaboradora de Doctorado
W Capgemini <http://www.capgemini.es>

- Joan Baiget — Knowledge Manager
m Con la colaboracion de Alberto Almansa

2 Estudios utilizados para comparativas de datos.

m European Knowledge Management Survey — 2002/2003 (KPMG)

W | a Gestion del Conocimiento en Espana — 2001 (IESE y Capgemini)

W |a Gestion del Conocimiento en Empresas Argentinas 2001 (Universidad
Austral)

m Knowledge Management Research Report — 2000 (KPMG Consulting)





<<
  /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
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts 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
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -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
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /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
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /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 ()
  /PDFXOutputCondition <FEFF>
  /PDFXRegistryName <FEFF0068007400740070003a002f002f007700770077002e0063006f006c006f0072002e006f00720067>
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




