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Exzellente Fuhrung — Die wichtigste Triebkraft fir den
Unternehmenserfolg

,,Jede Einrichtung ist der verldingerte Schatten
des Mannes oder der Frau an der Spitze.

Ralph Waldo Emerson

Unternehmen sichern unter schwierigsten Rahmenbedingungen und in Mérk-
ten, deren Attraktivitit dramatisch zuriickgegangen ist, ihr Uberleben und
konnen erfolgreich in die Zukunft gefiihrt werden, wenn fiinf Voraussetzun-
gen gegeben sind (Abbildung 1a und 1b):

eine exzellente Fithrung,

eine gute Strategie,

taktische Maflnahmen mit rasch spiirbaren Wirkungen,
die richtigen Mitarbeiter und

Gliick.

Diese fiinf Voraussetzungen sind wichtiger als die wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen und die Attraktivitit der Mirkte, in denen die Unternehmen
operieren; personliche Erfahrungen, Interviews mit herausragenden Unter-
nehmern und Fiithrungskriften sowie unser Forschungsprojekt zu Best Prac-
tices zeigen, dass diese fiinf Voraussetzungen zu etwa 80 Prozent den nach-
haltigen Erfolg eines Unternehmens bestimmen, die wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen hingegen nur mit etwa 20 Prozent zum nachhaltigen Erfolg
beitragen.
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Abbildung 1a: Die Determinanten des unternehmerischen Erfolges
(Quelle: Hinterhuber & Partners Studie, 2009)

Attraktivitdt
des Marktes

Leadership, Strategie,
Taktik, die richtigen
Mitarbeiter und ... Gliick

Abbildung 1b: Leadership, Strategie, taktische Mafinahmen mit rasch spiir-
baren Wirkungen, die richtigen Mitarbeiter und Gliick
beeinflussen das Unternehmensergebnis mehr als andere
Faktoren wie z. B. Marktattraktivitdt

Trennt sich ein Unternehmen von seinem CEO, so liegt das in der Regel an
seiner Inkompetenz. Es ist deshalb nicht verwunderlich, wenn sich die Wirt-
schaftsergebnisse des Unternehmens nach der Trennung verbessern. Benned-
sen/Pérez-Gonzales/Wolfenzon haben in einer Longitudinalstudie dénischer
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Unternechmen zwischen 1992 und 2003 untersucht, wie sich der Tod des
CEO auf den Gewinn des Unternehmens auswirkt. Es zeigt sich, dass das
Wirtschaftsergebnis eines Unternehmens mit dem Tod des CEO sinkt. Der
Tod eines Familienmitglieds des CEO fiihrt ebenfalls zu einem Riickgang
des Gewinns des Unternehmens, da dieser zwangsldufig dadurch von seiner
Fiihrungsverantwortung abgelenkt wird. Die Studie zeigt somit unter ande-
rem, dass der Tod des CEO oder eines seiner Familienmitglieder negative
Folgen fiir das Unternehmen hat. Der Tod eines Mitgliedes des Fithrungs-
teams hat dagegen keine nennenswerten Auswirkungen auf den Erfolg des
Unternehmens.

Kapitalrendite,
Wertsteigerung

Spitzenunternehmen

Phase des
Aufschwungs

Krise, Rezession

Abbildung 2:  Leadership und Strategie: In schwierigen Zeiten wichtig
(Quelle: Hinterhuber & Partners Studie)

Baruch Lev, Professor an der Stern School of Business, New York Universi-
ty, weist in einer grof angelegten Longitudinalstudie nach, dass die ,,mana-
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gerial ability” die wichtigste Triebkraft fiir den nachhaltigen Erfolg eines
Unternehmens ist. Er zeigt auf der Basis von Bilanzdaten boérsennotierter
US-Unternehmen, dass langfristig iiberdurchschnittliche Ergebnisse auf das
Wirken des CEO und seines Fithrungsteams zuriickzufiihren sind. Je schwie-
riger die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sind, desto wichtiger ist somit
eine exzellente Fithrung des Unternehmens (Abbildung 2). Grund fiir das
Scheitern ist aber hdufig nicht nur inkompetente Fithrung, sondern auch
unethische Fiithrung.

Case Study Leadership Consulting

Ein siiddeutsches Medizintechnik-Unternehmen war umstrukturiert worden.
Im Zuge der Umstrukturierung hatte man etwa ein Zehntel der rund 1 000
Stellen gestrichen. Der Geschéftsfithrer und Eigentiimer, ein innovativer
Querdenker und hemdsérmeliger Unternehmer, der fast tiglich die Werke an
den beiden Standorten besucht, erkennt die zunehmende Unsicherheit und
Frustration, die unter der Belegschaft herrscht. Es wird ihm klar, dass die
Hauptgriinde fiir diese kritische Situation seines Unternehmens die mangeln-
de Zusammenarbeit und die Defizite im Fiithrungsverhalten der leitenden
Mitarbeiter in den Bereichen Forschung und Entwicklung, Konstruktion,
Produktion, Marketing sowie Vertrieb, Service und Wartung sind. Es sind, so
seine Erkenntnis, nicht nur die ungeniigende Fiihrungseffektivitit seiner
leitenden Mitarbeiter, sondern wohl auch eigene Fiithrungsschwichen schuld
an der abnehmenden Produktivitdt und Innovationskraft seines Unterneh-
mens. Die leitenden Mitarbeiter lassen durchblicken, dass dem Unternehmen
sowohl eine klare Strategie wie auch die notwendige Struktur und operative
Flexibilitit fehlen, die eine Zusammenarbeit erschweren. Nur eine Anderung
im Fithrungsverhalten, so das Ergebnis einer dramatischen Sitzung, von oben
nach unten und auf allen Verantwortungsebenen konne das nachhaltige
Uberleben des Unternehmens sichern. Es miissen, so wie in der Vergangen-
heit, wieder die Energien aller Mitarbeiter mobilisiert und auf das Wohl der
Kunden und des Unternehmens ausgerichtet werden. Der Unternehmer wen-
det sich an Hinterhuber & Partners.

Diese gehen wie folgt vor (Abbildung 3):

Strategisches Audit des Unternehmens (Abbildung 4). Dadurch verschaf-
fen sich Hinterhuber & Partners einen Einblick in die Ziele der Business
Unit und des Unternehmens.

Leadership Assessment: Ist-Situation. Ermittlung des Fiihrungsverhaltens
eines jeden Vorgesetzten mit Hilfe gezielter Fragen.
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Leadership Development Needs: Soll-Situation, gemeinsam mit dem
Unternehmer.

Durchfiihrung der entsprechenden Leadership-Beratungsmafinahmen nach
Clusterung der Fithrungsdefizite.

Erfolgscontrolling.
Ergebnis der Leadership-Beratung:

Bei 40 Prozent der Fiihrungskrifte werden signifikante Verhaltensénde-
rungen in der Fiihrung der Mitarbeiter festgestellt.

30 Prozent der Fiihrungskrifte haben ihr Verhalten kritisch reflektiert,
graduelle Verhaltensidnderung,

20 Prozent der Fithrungskréfte haben ihren Wissens- und Erfahrungsstand
iiber Leadership verbessert,

10 Prozent der Fiihrungskréfte waren beratungsresistent.

Das Unternehmen hat nach Ablauf eines Jahres sein fritheres Leistungsni-
veau erreicht und beschiftigt wiederum 1 000 Mitarbeiter.

Kosten

Schritte
Erfolgscontrolling —>

MaBnahmen | |

Leadership
Development Needs: Soll-Situation

Leadership-
Assessment:
Ist-Situation

Strategische | ] e
Analyse

KostenMonat| ... | ... | ...
Kosten [ | ... |
kumuliert

------ Summe

Abbildung 3:  Ablauf- und Kostenschema von Leadership Consulting
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Strategisches Audit eines Unternehmens/einer Business Unit

Gegenwartige Situation

Wie war die Performance des Unter-
nehmens in den vergangenen Jah-
ren in Bezug auf Wertsteigerung,
Markanteil und Profitabilitat?

Wie lauten Vision, Kernauftrag,
Ziele, Strategien und Aktionsplane?

Kernkompetenz?

Corporate Governance

Zusammensetzung der Gesell-
schaftsorgane?

Eigentimerstruktur?

Top-Management: Zusammenset-
zung, Starken/Schwachen, Fih-
rungssystem, Charakteristiken

Umweltanalyse (SWOT)

Unternehmensanalyse (SWOT)

Ausblick Ziele
Strategien
Ressourcen
Organisation
Umsetzungssystem

Controllingsystem

Abbildung 4:  Strategisches Audit eines Unternehmens/einer Business Unit
als Ausgangspunkt fiir Leadership Consulting
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Die beiden Seiten von Flhrung — Leadership und
Management

,,Companies are overmanaged and underled.
Warren Bennis

Fiihren ist eine Kombination aus Leadership und Management, die von der
Situation abhéngt, in der gefiihrt wird (Abbildung 5).

Leadership heif3t:
eine Richtung vorgeben, die sinnvoll ist,
neue Moglichkeiten erschlieBen und umsetzen oder umsetzen lassen,

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im positiven Sinne fiir das Erreichen
von Zielen beeinflussen, die im gemeinsamen Interesse sind,

authentisch sein, das .heifit ein Charakter, der Vertrauen einfloft.
Management dagegen bedeutet:

Probleme auf kreative Weise l16sen,

Bestehendes optimieren,

Planen, Organisieren, Kontrollieren, Koordinieren und dergleichen mehr,

authentisch sein, das heif3t ein Charakter, der Vertrauen einfloft.

Management ist mehr ein technokratischer Ansatz, fiir den es eine Vielzahl
von Methoden, Instrumenten und Einstellungen gibt, mit denen eine Einrich-
tung ihren Kunden einen Mehrwert bieten und ihr Uberleben sichern kann.
Management lédsst sich deshalb leichter erlernen als Leadership. Leadership
ist subtiler, denn es geht darum:

Moglichkeiten zu entdecken und umzusetzen, die andere nicht gesehen
haben, und

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bewegen, kreativ ihre Energie in den
Dienst gemeinsamer Aufgaben zu stellen.
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,,Was eine Einheit bilden
soll, muss der Art nach
verschieden sein.*
Aristoteles

Leadership

» Entdecken neuer Moglichkeiten
+
die Féhigkeit, diese umzusetzen
oder umsetzen zu lassen

» Die Mitarbeiter inspirieren und in die Lage
versetzen, sich begeistert fiir gemeinsame
Ziele und Aufgaben einzusetzen

« Bahnbrechende
Innovationen

+ Kreatives Losen von Problemen/
Optimieren von etwas Bestehendem

* Bewertung/exzellente Umsetzung einer
Moglichkeit

* Inkrementale Innovationen

Management

Abbildung 5:  Fiihrung = Management plus Leadership

Dazu gehort, wie erwihnt, ein Charakter, der Vertrauen einflot. Leadership
ist deshalb eine Kombination aus Charakter, Wissen und Tun. Das Ziel von
Leadership ist Exzellenz in allem, was wir tun (Abbildung 6). Exzellenz ist
in allen Tatigkeiten und Verhaltensweisen erreichbar und seien sie noch so
unscheinbar: auf personlicher Ebene, wie wir ein Gespréch fiihren und Ein-
sichten weitergeben; auf organisationaler Ebene, wie wir eine Sitzung oder
ein Team leiten, eine Strategie entwickeln und umsetzen; auf operativer
Ebene, wie wir ein Design gestalten; auf Ressourcenebene, wie wir mit den
knappen Ressourcen umgehen.
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Vergangenheit

Leader- Exzellenz
ship

Abbildung 6:  Leadership = Charakter plus Wissen plus Tun (in Anlehnung
an: The U.S. Army Leadership Field Manual, 2004)

Leadership wirkt in der Gegenwart, sie wird von der Geschichte des Unter-
nehmens, seinen Kernkompetenzen und Werten bestimmt und verlangt die
Vorwegnahme der Zukunft, das heifit der Bediirfnisse der Kunden, Erwar-
tungen der Mitarbeiter und anderen Stakeholdern sowie der Aktionen und
Reaktionen der Konkurrenten.

Management ist dem kognitiven Bereich des Planens, Organisierens, Opti-
mierens, Kontrollierens und dergleichen mehr zuzurechnen. Management ist
auf Umsetzung und Performance ausgelegt. Der kognitive Bereich ist Fiih-
rungskréften wohlbekannt. Die gesamte Aus- und Weiterbildung ist auf
Meisterschaft in diesem Bereich ausgerichtet. Verédnderungsprozesse in Or-
ganisationen spielen sich jedoch iiberwiegend in einem anderen Bereich —
dem emotionalen Bereich — ab. Der emotionale Bereich ist gekennzeichnet
durch: Intuition, Unzufriedenheit, hiufig auch Arger mit dem Status quo,
Unmut mit den Konkurrenten, Stress und dergleichen mehr. Dazu sind Men-
schen mit unternehmerischen Féhigkeiten notwendig, mit einem Gespiir fiir
die innere Unruhe im Umgang mit bestehenden Problemldsungen, fiir neue
Marktentwicklungen und Kundenbediirfnisse, fiir Chancen und Bedrohun-
gen. Bei Verdnderungsprozessen, wenn eine neue Pionierphase der Organisa-
tion eingeleitet werden soll, ist in erster Linie der emotionale Bereich gefordert,
der allerdings durch die Vernunft geleitet werden muss. Leadership betriftt
deshalb mehr den emotionalen, Management mehr den kognitiven Bereich.



Leadership Consulting 217

Fiihrende brauchen je nach Situation einmal mehr Leadership-, ein anderes
Mal mehr Management-Fahigkeiten. Leadership und Management bilden
eine Einheit; sie ergidnzen sich wie Yin und Yang, keines ist ohne das andere
moglich. Der deutsche Begriff Fithrung umfasst Leadership und Manage-
ment.

In schwierigen Zeiten ist Leadership mehr als Management. Leadership fiihrt
zu bahnbrechenden Innovationen und schafft dadurch neue Arbeitsplétze.
Wer wie ein Unternehmer Dinge grundlegend dndern will, um dadurch zum
allgemeinen Wohlstand beizutragen, muss die Mitarbeiter dazu bringen, dass
sie wie Eigentiimer denken.

Unternehmen sind ,overmanaged” und ,underled*

,,Das ist das Haupthindernis, dass wir
zu schnell mit uns zufrieden sind.

Seneca

Hinterhuber & Partners haben einen Fragenkatalog entwickelt, mit dem
festgestellt werden kann, ob eine Fihrungskraft mehr ein Lea-
der/Unternehmer oder mehr ein Manager ist. Wer die Fragen 1, 8, 9, 10, 12,
13, 14, 17 und 18 mit ,,4“ oder mit ,,5° (Stimme nicht zu) und die Fragen 2,
3,4,5,6,7,11, 15, 16, 19 und 20 mit ,,1* oder mit ,,2° (Stimme zu) beant-
wortet, ist mehr ein Leader/Unternehmer. Nach unseren Erfahrungen im
Umgang mit diesem Fragebogen sind in der Regel mehr als 70 Prozent der
befragten Fithrungskréifte mehr Manager als Leader/Unternehmer. Dies bes-
téatigt, dass Unternehmen ,,overmanaged* sind.

Jeder kann in einer Fithrungsposition ein Unternehmer sein, auch wenn er
kein Unternehmen besitzt und nicht sein eigenes Kapital riskiert.

Grundsitzlich zur Unterscheidung ist zu sagen, dass ,,Manager eine Funkti-
on bezeichnet und ein Funktionstitel ist. ,,Leadership* oder ,,Unternehmer-
tum® dagegen ist eine Lebensform oder ein Lebensstil, den man erlernen
kann, wenn man es will und die Situation es erfordert.

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, das mindestens
70 Prozent der Fithrungskrifte strategisch denken und unternehmerisch han-
deln.
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Stimme zu Stimme nicht zu

. Ich sehe meine Aufgabe mehr darin,

Probleme kreativ zu I6sen und Beste-
hendes zu optimieren als neue Mdg-
lichkeiten zu erschlieRen.

. Fuhren heif3t fir mich, ganzheitlich den-

ken, Sinn bieten und sich in allen Ent-
scheidungen das ,big picture* vor Au-
gen halten.

. Fihren ist ein Prozess, in dem sich die

beteiligen Personen gegenseitig beein-
flussen.

. Ich ermutige die Mitarbeiter, kreativ und

innovativ zu sein, sich fir die Gestal-
tung der Zukunft herausfordern zu las-
sen und daflir Verantwortung zu tra-
gen.

. Die Mitarbeiter vertrauen mir, stehen

hinter mir und versuchen, mir nachzuei-
fern.

. Ich vermittle hohe Erwartungen an die

Mitarbeiter, wobei ich ,lehrbare” Ge-
sichtspunkte, Geschichten und emotio-
nale Appelle verwende.

. Ich inspiriere und ermutige meine Mitar-

beiter, das Risiko einzugehen, neue
Wege zu beschreiten, um herausfor-
dernde Ziele zu erreichen.

. Ich sehe meine Aufgabe mehr darin,

kurzfristige Ergebnisse zu erzielen als
meine Mitarbeiter zu entwickeln.

. Die Mitarbeiter sind umso starker moti-

viert, je besser sie bezahlt werden.

10

. Ich stelle Belohnungen zur Verfigung,
die alle gleich belohnen, wenn die Mit-
arbeiter ihre Aufgaben erfiillen oder die
notwendigen Anstrengungen zeigen.

11.

Der beste Weg, ein Team zu bilden, ist,
herausfordernde, vielleicht sogar ver-
rickte Ziele zu setzen, die unter Zeit-
druck erreicht werden mussen.

12

. Meine groBte Freude ist, Prozesse zu
optimieren und zu sehen, dass sie
funktionieren.
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13. Ich verwende mehr Zeit, Energie und
Aufmerksamkeit fir meine schwéche- I
ren Mitarbeiter als fir meine besten, I
die sich um sich selbst kimmern.

14. Es ist besser, nichts Uber das Leben
und die persdnlichen Bediirfnisse und I
Interessen der Mitarbeiter zu wissen. I

15. Ich liebe es, mich mit Menschen zu
umgeben, die in dem, was sie machen, I
besser und kllger sind als ich selbst. !

16. Ich versuche immer zu lernen, was
andere Menschen bewegt und was sie I
in Schwung halt. !

17. Es wird zu viel Gber Vision und Kern-
auftrag gesprochen, sodass es besser I
ist, wenn die Mitarbeiter einfach ihre I
Arbeit machen und die Frage der Werte
nicht angesprochen wird.

18. Es ist meine Aufgabe, alles zu wissen,
was in meinem Bereich vor sich geht. |

19. Ich achte sehr genau, wie, wo und mit
wem ich meine Zeit verwende, denn I
meine Prioritdten werden von den Mit- !
arbeitern beobachtet und befolgt.

20. Ich bemihe mich und arbeite hart an 1 5 3 4 5
mir, Menschen zu verstehen, die sich I | |
sehr von mir unterscheiden. ! | |

Fragebogen 1: Leadership/Unternehmertum vs. Management

Leadership-Beratung als Prozess — die sechs Schritte
der erfolgsbegleitenden Leadership Beratung

,,Jemand kann auf dem richtigen Weg,
aber nicht der richtige Mensch fiir den Weg sein.

Chinesischer Spruch

Leadership Consulting ist erfolgsbegleitende Beratung. Erfolgsbegleitendes
Consulting ist ein Prozess, in dem der Berater mithelfen muss, um eine
messbare Steigerung des Unternehmenserfolges zu bewirken.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass erfolgsbegleitende Beratung ein Vorgehen
in sechs Schritten verlangt (Abbildung 7).
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Authentizitit, Wissen und
Erfahrung des Beraters

l 7=-1  Unternehmensstrategie

jmemm - +  ZieledesUnternehmens  ¢-:

l Fihrungswerte

Leadership Assessment:

2
a = Ist Situation
£3
ﬁ €
33
g o
-4
2 Leadership Development

Needs: Soll Situation

l

bheasasanad Malnahmen

Abbildung 7:  Die sechs Schritte der erfolgsbegleitenden Leadership-
Beratung

1) Authentizitit, Wissen und Erfahrung des Beraters

Leadership-Berater werden in 80 Prozent der Fille deshalb eingesetzt, weil
bestimmte Fahigkeiten im Unternehmen nicht vorhanden sind. Leadership
Consulting gehdrt in der Regel nicht zur Kernkompetenz eines Unterneh-
mens.

Leadership Consulting ist, wie nachfolgend gezeigt wird, ein Prozess und
kein befristetes Event. Wenn Leadership Consulting eine Verdnderung im
Fiihrungsverhalten der Fiithrungskrifte bewirken und Objektivitit in die
Probleme des Unternehmens bringen soll, dann sollte der Leadership-Berater
langerfristig mit dem Unternehmen zusammenarbeiten. Dies auch deshalb,
weil sich die Situationen, in denen gefiihrt wird, laufend dndern.

Die Unternehmensleitung hat nur in seltenen Fillen Zugang zu den Informa-
tionen, die sie bendtigt, um die Leadership-Féhigkeiten ihrer Fiihrungskréfte
zu beurteilen. Zeitmangel und organisatorische Tréigheit sind héufig die
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Ursachen dieses Problems. Der Leadership-Berater beschleunigt den Verén-
derungsprozess.

Die Wahl des richtigen Beraters ist der entscheidende Faktor fiir den Erfolg
von erfolgsbegleitendem Leadership Consulting. Die Unterschiede zwischen
den Beratern ergeben sich in der Praxis weniger aus seinem Wissen und aus
seiner Erfahrung als mehr aus seinem Charakter, d. h. ob er authentisch ist
und die Werte lebt, die er predigt. Von einem guten Berater muss erwartet
werden, dass er:

eng und vertrauensvoll mit der Unternehmensspitze zusammenarbeitet,
gemeinsam mit ihr {iber den Dingen steht,

alle Moglichkeiten und Risiken des Leadership Consultings mit der Un-
ternehmensspitze erwagt,

gemeinsam mit ihr zu einer Entscheidung kommt.

Abbildung 8 bewihrt sich nach den Erfahrungen von Hinterhuber & Part-
ners, um den richtigen erfolgsbegleitenden Berater zu finden.

Der Berater ...

... lebt die Werte, die er

1. Authentizitat
des Beraters:

predigt

... ist nicht glaubwiirdig

Das Projekt wird definiert in Bezug auf ...

... die konkreten Ziele, die

... die spezifischen Erfah-

2. Projekt- das Unternehmen errei- rungen und Methoden des
definition chen will Beraters
I I I I
1 2 4 5
Die Unternehmensleitung fihlt sich ...
3. Projekt- o vek:aptwortlich flr die i nliECht \éerantwortlich flr
verantwortung: rgebnisse ie Ergebnisse

1 2

4 5
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Der Projektumfang ergibt sich aus dem, was ...

... die Fuhrungskrafte fahig

... die FUhrungskrafte fahig

4. Projekt- und bereit sind, in die Praxis | und bereit sind, in die Praxis
umfang: umzusetzen umzusetzen
I I I I I
1 2 3 4 5
Das Projekt ist ...
... in Uberschaubare, auf- ... in Uberschaubare, aufein-
5. Projekt- einander aufbauende Teil- ander aufbauende Teilprojek-
struktur: projekte unterteilt te unterteilt
L 1 1 1 |
1 2 3 4 5
Die Rahmenbedingungen ...
6. Rahmen- ... férdern Innovation und ... fordern Innovation und
bedingun- Produktivitat Produktivitat
gen: | | f I I
1 2 3 4 5
Der Wissens- und Erfahrungstransfer ...
... beruht auf partnerschaft- ... beruht auf partnerschaft-
7. Wissens- lichen Lernprozessen und lichen Lernprozessen und
’ . fordert das Engagement der | férdert das Engagement der
transfer: . : . ;
Mitarbeiter Mitarbeiter
I I I I I
1 2 3 4 5
Abbildung 8:  Vorgehensweise zur Beurteilung des erfolgsbegleitenden

Consultants. Dem, der nicht alle Fragen mit ,, 1 oder mit
,, 2 beantworten kann, sollte keine Leadership-Beratung
iibertragen werden.

2) Die Ziele der Business Unit/des Unternehmens

Die entscheidenden Fragen fiir die Zukunft jeden Unternehmens lauten:

Welche Fiithrungskréfte brauchen wir a) fiir kurzfristige Produktivitéts-
steigerungen und b) fiir das nachhaltige und profitable Wachstum des Un-

ternehmens?

‘Woher kommen sie?

Wie sollen sie auf ihre heutige und zukiinftige Fiihrungsverantwortung
vorbereitet werden?
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Wie kommunizieren wir die Reputation unseres Unternehmens so nach
auBlen, dass klar wird, dass die Qualitdt unseres Fiihrungsteams ein
Schliisselfaktor fiir den zukiinftigen Erfolg ist?

Zur Beantwortung dieser Fragen miissen vor Beginn des Leadership Consul-
tings die konkreten Ziele definiert werden, die die Business Unit oder das
Unternehmen verfolgt. Die Ziele ergeben sich aus der Unternehmensstrate-
gie, dem Kernauftrag, den die Business Unit verfolgt, und den Fiihrungswer-
ten des Unternehmens. Die Wertsteigerung ist nicht das Ziel, sondern das
Ergebnis unternehmerischen Handelns: Wenn es gelingt, die Kunden zu
begeistern, ihnen einen Mehrwert zu bieten, wenn dahinter engagierte Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter stehen, die auf eine effiziente Infrastruktur bauen
konnen, dann steigert das Unternehmen nachhaltig seinen Wert.

3) Leadership-Assessment: Ist-Situation

Leadership Consulting beginnt mit einer Analyse der Ist-Situation des Unter-
nehmens. Die genaue Analyse der Ausgangssituation ist die Grundlage jeder
Verdnderung. Abbildung 9 zeigt ein Beispiel, wie Hinterhuber & Partners ein
Leadership-Assessment fiir eine Fithrungsposition im Unternehmen durch-
filhren. Es werden die Eigenschaften und Fahigkeiten aufgelistet, die von
einer Fiihrungspersonlichkeit erwartet werden, wenn sie ihrer Fithrungsver-
antwortung nachkommen soll. Die Vorgesetzten beurteilen a) die Wichtig-
keit der einzelnen Charakteristiken und b) wie zufrieden sie mit den jeweili-
gen Leistungen der beurteilten Personen sind.

Eine fundierte Ist-Analyse setzt voraus, dass keine Wertung enthalten ist.
Aufgabe des Beraters ist es, sachbezogen die richtigen offenen Fragen zu
stellen und die Charakteristiken zu begriinden, die an eine effiziente Fithrung
gestellt werden. Die Unternehmensleitung muss die Wichtigkeit der einzel-
nen Charakteristiken bestimmen und ihre darauf bezogene Zufriedenheit mit
dem Stelleninhaber zum Ausdruck bringen.
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Wichtigkeit Geben Sie bitte die Wich- Zufriedenheit
tigkeit der folgenden The-
men fir lhr Unterneh-
men/Business Unit an.
Kreuzen Sie bitte hierzu
den entsprechenden Wert
links an. Markieren Sie
danach auf der Skala

rechts, wie zufrieden Sie sehr
sehr vollig mit dem entsprechenden zufrie-  sehr un-
wichtig unwichtig | Thema sind den zufrieden
2z 3 4 5 Sieht, was zu tun ist/denkt 2 3 4 5
und handelt unternehme-
risch
L2 3 4 5 Denkt ganzheitlich/strate- 2 3 4 5
———— | ————
gisch
2 3 4 5 | Versteht die Krafte und 12 3 4 5

Bedingungen, die in einer

gegebenen Situation eine
Rolle spielen/erkennt und
nutzt das Situationspoten-
zial

r2 3 4 5 Schafft eine innovations- 2 3 4 5
freundliche Organisation/

organisatorische Fahigkei-
ten

2 3 4 5 Beeinflusst das Verhalten 2 3 4 5
anderer im positiven Sinn

s0, dass sie sich engagiert
fur die Kunden einsetzen/
Teamfahigkeit

2z 3 4 5 Hat den Mut, MaRnahmen 2 3 4 5
zu ergreifen, die die Dinge

besser machen/aktions-

orientiert

L2 3 4 5 | |ebtdie Werte, die er pre- 1 2 3 4 5
digt/Authentizitat

12 3 4 5 12 3 4 5

— Entwickelt seine Mitarbeiter | |— |+ |

— Liefert Ergebnisse ——t—+—
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1|_|2_|3_i4_|5 Selbstvertrauen |1_|2_|3_|_|45

2 3 4 5 | Zwischenmenschliche L2 3 45
Fahigkeiten

|1_|2_3|_?_|5 Kundenorientierung ;—02—?—;1—?

12 3 4 5 12 3 4 5

—t Problemlésungsféahigkeiten | | — |

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
— 1 | - ——+—+—
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
———— | - ——+—+—i
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
— 1 | - ——+—+—

Abbildung 9:  Leadership-Assessment: Ist-Situation

4) Leadership-Development Needs: Die Soll-Situation

Fiir die Fiihrungscharakteristiken, die in Abbildung 9 als wichtig beurteilt
werden, die von der Fithrungskraft jedoch nicht in zufriedenstellender Weise
erfilllt werden, werden im Detail die Leadership-Development Needs be-
stimmt. Abbildung 10 zeigt beispielhaft, wie dabei vorgegangen wird.
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Schliisselfdhigkeiten

Leistungskriterien

1: Herausragende Starke

5: Signifikante Entwicklungs-
notwendigkeit

Sieht, was zu tun
ist/denkt und handelt
unternehmerisch

Hat einen klaren,
einfachen, kunden-
fokusierten Kern-
auftrag entwickelt
und kommuniziert.

Setzt sich und
erreicht herausfor-
dernde Ziele.

Hat den Mut und
das Selbstvertrau-
en, fir seine Werte
einzustehen.

Ubernimmt die
Verantwortung fir
eigene Fehler.

Antizipiert die
Veranderungen
und sieht sie als
Chance.

1 2 3 4 5
l l l
I I I

Denkt ganzheit-
lich/strategisch

Denkt voraus, hat
das grof3e Bild vor
Augen, ,stretches
horizons*, ,chal-
lenges imaginati-
ons”,

Hat ein Gespuir,
wohin der Markt
geht und was die
Kunden wirklich
wollen.

Ist uneinge-
schrankt Ehrlichkeit
und Vertrauen
verpflichtet.
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Handlungen und
Verhalten stimmen
mit den Worten
Uberein.

Hasst, vermeidet
und beseitigt ,BU-
rokratie".
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Versteht die Krafte
und Bedingungen, die
in einer gegebenen
Situation eine Rolle
spielen/ erkennt und
nutzt das Situations-
potenzial

Trifft die Entschei-
dungen aus der
Sicht der Gberge-
ordneten Entschei-
dungsebene.

Hat Einsicht in den
groReren gesell-
schaftlichen, um-
weltlichen, kompe-
titiven und techni-
schen Rahmen,
der Einfluss auf die
Entscheidungen
des Unternehmens
hat.

Erkennt die ,tra-
genden Faktoren®
einer Situation und
I&sst sich in seinen
Entscheidungen
von ihnen tragen.

Analysiert sorgfal-
tig die Risiken
seiner Entschei-
dungen aus der
Sicht des Gesamt-
unternehmens.
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Hat den Mut, Mal3-
nahmen zu ergreifen,
die die Dinge besser
machen

Ist unzufrieden mit
dem Status quo.

Hat keine Angst,
dass seine Vor-
schlage nicht an-
genommen wer-
den.

Nutzt Schnelligkeit
als Wettbewerbs-
vorteil.

Bringt Fakten und
rationale Argumen-

te ein, um andere
zu Uberzeugen.

Ermutigt Mitarbei-
ter und Teams,
unternehmerisch
zu handeln und
kalkulierte Risiken
einzugehen.

Abbildung 10: Leadership Development Needs (Beispiel)

5) Mafinahmen

Der Erfolg des Leadership Consultings misst sich an der Umsetzung. Der
Berater hat die Aufgabe, die Mafinahmen vorzuschlagen, die notwendig sind,
um die Leadership-Development Needs abzudecken. Der Grundsatz, an dem
sich alle Maflnahmen auszurichten haben, lautet: Die Entwicklung der Mit-
arbeiter ist eine Kernverantwortung eines jeden Vorgesetzten im Unterneh-
men. Die Unternehmensleitung muss jeden Vorgesetzten verantwortlich
dafiir machen, wie er seine Mitarbeiter einsetzt und entwickelt. Jeder Vorge-
setzte ist dafiir in gleicher Weise verantwortlich, wie er fiir die Erreichung
finanzieller Ziele verantwortlich ist. Mafinahmenprogramme beinhalten:

Consulting:
Programme fiir strategische Positionen/fiir Projekte

Programme fiir die Entwicklung spezifischer Fahigkeiten
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Entwicklung:
Individuelle Entwicklungsprogramme
Organisationale Entwicklungsprogramme
Programme zur Identifizierung von Talenten

Mentoring-Programme

Inventarisierung von Talenten:

,Das Unternehmen besitzt Talente, die Business Units leihen sie sich

113

aus.
Beurteilung der Beférderungsfahigkeit von Fiihrungskréiften
Expertennetzwerke

Top-Management Scanning

Fiihrungskrdfte-Beurteilung:
Leistung, Ziele, Werte
Beforderungsfahigkeit

Trennung von Underperformern

Abbildung 11 zeigt die beiden Dimensionen des Verdnderungsprozesses: Der
individuelle Verdnderungsprozess muss mit dem organisationalen Verdnde-
rungsprozess Hand in Hand gehen, wenn Leadership Consulting zum nach-
haltigen Erfolg fiihren soll (Abbildung 12).
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INDIVIDUELLER VERANDERUNGSPROZESS

Unzufriedenheit mit

status quo:

* Frustration

* Wellbeing am Arbeits-
platz

* Sorge um das Wellbeing
anderer

N

Uberpriifung der eigenen

Lebensplanung:

* Personliche Vision und
Ziele

« Uberlegungen von
Alternativen

« Umweltanderung

Griffbereite Grundsitze:
zB.:
* Plus est en vouz

* Sage NEIN zu
unbilligen N I ierung der
* Sei selbstbestimmt Verhaltensinderung

* Blicke auf die Dinge
von oben

ORGANISATIONALER VERANDERUNGSPROZESS

Schaffen einer gemein-

samen Sicht der Dinge:

« Vision/Kernauftrag

* Strategie

* Kollektive Ambition

+ Commitment

« Innovationsfreundliche
Rahmenbedingungen

« Sinn fiir Dringlichkeit

N

Einleitung einer

Verhaltensinderung:

* Mobilisierung der
Energien der Mitarbeiter

* Kundenfokussierung

* Austausch von Wissen

* Empowering

« Anderung der Organi-
sationsstruktur/Prozesse

>

Aufbau neuer Fihigkeiten

und Routinen:

« in den Funktionsbe-
reichen und regionalen
Einheiten

* Verbesserung der
Fiihrungsfahigkeiten

* Organisatorische
Fihigkeiten

* Vernetzung

>

Groferer Erfolg durch:

* hohere Kunden-
zufriedenheit

« hoheres Engagement der
Mitarbeiter

« niedrigere Kosten

« nachhaltige
Wertsteigerung

Abbildung 11: Die beiden Dimensionen der Verdnderungsprozesse

Individueller

Verénderungsprozess

(G)

©

Personliche Soll-Zustand:
innere Nachhaltiger
Entwicklung Erfolg
Verschwendung Kurzfristiger
von Zeit und Erfolg
Ressourcen

™)

Organisationaler

Verdnderungsprozess

Abbildung 12: Die beiden Dimensionen des Verdnderungsprozesses
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6) Das Erfolgscontrolling

Grundlage der Erfolgsmessung ist zum einen die Einhaltung des Zeit- und
Kostenplans, zum anderen der Beitrag des Leadership Consulting zur Wert-
steigerung des Unternehmens. Ersteres ist einfach, Letzteres schwierig, weil
der Erfolg von Leadership Consulting nicht nur von den F#higkeiten und
Einstellungen der Fiihrungskrifte abhingt, sondern auch und vor allem von
der Situation, in der gehandelt wird. Der Leadership Consultant kann Fiih-
rungskrifte nicht intelligenter oder kreativer machen. Er kann jedoch Fiih-
rungskréfte inspirieren und Anregungen geben, wie sie ihre analytischen,
unternehmerischen und sozialen Féhigkeiten wirksamer einsetzen. Zum
Erfolgscontrolling eignen sich die Fragen von Buckingham und Coffman.
Leadership Consulting ist dann erfolgreich, wenn in jedem Bereich mehr als
70 Prozent der Mitarbeiter dieser Fragen mit ,,1 oder ,,2* beantworten.

Nach unserer Erfahrung weist ein Programm zur Entwicklung von Leaders-
hip ein befriedigendes Effektivititsniveau aus, wenn die folgenden Ergebnis-
se erzielt werden (Abbildung 13):

1. Bei zehn bis 20 Prozent der Teilnehmer ein besseres Verstindnis fiir und
ein hoheres Bewusstsein tiber Leadership, aber noch keine Verhaltensén-
derung.

2. Bei 30 bis 40 Prozent der Teilnehmer ein vertieftes Wissen iiber Lea-
dership, moderate Verhaltensdnderung.

3. Bei 30 Prozent der Teilnehmer eine kritische Reflexion ihres Fiihrungs-
verhaltens, graduelle Verhaltensdanderungen.

4. Signifikante Verhaltensdnderungen bei 20 Prozent der Teilnehmer.
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Verhaltens-
anderung
j morgen 20%
heute
Signifikante
Verhaltensanderung

Graduelle
Verhaltensdanderung

Vertieftes Wissen iiber Leadership,
kaum Verhaltensdnderung

Besseres Verstindnis,
keine Verhaltensénderung

Abbildung 13: Erfahrungswerte fiir den Erfolg von Leadership Consulting

Dies setzt voraus, dass Leadership Consulting nicht als einmaliges Ereignis,
sondern, wie eingangs dargestellt, als Prozess verstanden wird. Wird Lea-
dership Consulting jedoch als Prozess aufgefasst, dann wird erwartet, dass
sich jede Fiihrungskraft vor Beginn des Programms mit den Personen im
Unternehmen trifft, die in das Problem involviert sind — der Vorgesetzte,
Mitarbeiter, Fithrungskrifte auf derselben Verantwortungsebene, Kunden.
Fiihrungskrifte treffen auf den Leadership-Consultant mit konkreten Vorstel-
lungen iiber die Themen, die einer Losung zugefiihrt werden miissen, {iber
die Fragen, die auf eine Beantwortung warten und dergleichen mehr.
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Leadership Consulting als Prozess setzt des Weiteren voraus, dass das, was
man gelernt hat, im Unternehmen auch weitergegeben wird — ein Grund
mehr, Leadership Consulting ernst zu nehmen.

Versteht man Leadership Consulting als Prozess, lassen sich die Ergebnisse
nicht im Vorhinein bestimmen. Die spezifischen Themen, die die Fiihrungs-
krifte einbringen, dndern sich in der Interaktion mit dem Leadership Consul-
tant und den anderen involvierten Fiihrungskriften. Leadership Consulting
muss deshalb geniigend Zeit fiir kritische Reflexion, fiir Diskussionen, fiir
das wechselseitige Lernen, fiir das ErschlieBen von neuen Mdoglichkeiten, fiir
kreatives Problemldsen, fiir Aktionspldne und fiir die Umsetzung der neuen
Ideen offen lassen.

Beforderungsfilngkeit (Promotability)

begrenzt nuttel hoch

Top 20%

High
Potentials
70%

Least
Effective
10%

Abbildung 14: Beurteilungsmodell fiir Fiihrungskrdfte (Quelle: GE)
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Nach Abschluss der Leadership-Beratung sollen Moglichkeiten fiir kontinu-
ierliches Lernen, fiir den Austausch von positiven wie negativen Erfahrungen
in der Umsetzung der Beartungserfahrungen klar werden, die Leadership
Consulting eine zukiinftige Eigendynamik verleihen. Der Leadership-Berater
kann gemeinsam mit der Unternehmensleitung das in Abbildung 14 vorge-
stellte Modell benutzen, um die Beforderungsfahigkeit der Fithrungskrifte
festzustellen.

Leadership als Kernkompetenz des Unternehmens —
die Leadership Company

,,A4 leader who does not produce leaders,
is not a good leader.

Ram Charan

Jedes erfolgreiche Unternehmen hat eine oder mehrere Kernkompetenzen —
gebiindelte Fahigkeiten Einstellungen, Prozesse, Technologien und derglei-
chen mehr — mit denen es sich im Wettbewerb von den Konkurrenten diffe-
renziert und den Kunden einen Mehrwert bietet. Die Kernkompetenz hélt den
Wertsteigerungsprozess des Unternechmens in Gang. Langfristig {iberdurch-
schnittlich Erfolg haben die Unternehmen, die wie z. B. die Swatch Group,
General Electric oder viele ,,Hidden Champions® effiziente Leadership auf
allen Fithrungsebenen praktizieren und zu einer Kernkompetenz des Unter-
nehmens machen. Leadership/unternehmerisches Verhalten wird von oben
nach gelebt und vorgelebt — und auch entsprechend belohnt. Die Fiihrungs-
kréfte werden unter anderem daran gemessen, wie viele ihrer Mitarbeitenden
sie selbst zu Fiihrenden mit unternehmerischer Einstellung entwickelt haben.
Wie eingangs erwihnt: Wer keine Fithrenden mit unternehmerischer Einstel-
lung hervorgebracht hat, ist keine Fiihrungskraft.

Wir bezeichnen ein Unternehmen, das Leadership als Kernkompetenz be-
trachtet und Leadership auf allen Verantwortungsebenen fordert und belohnt,
als Leadership Company. Leadership Companies gibt es wenige, sie werden
jedoch zunehmend wichtiger, wenn neue Moglichkeiten erschlossen und
wenn schlecht kalkulierte Risiken abgewendet werden sollen. Die Leader-
ship-Beratung kann dazu beitragen, mehr Fithrungskriéfte als bisher zu unter-
nehmerisch denkenden und handelnden Fithrungskréften zu machen.
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Zusammenfassung

., Wir miissen die Art, wie wir denken, dndern. “
Ellen Kulman

Eine exzellente Fiihrung, eine gute Strategie, die richtigen Mitarbeiter, takti-
sche Maflnahmen mit rasch spiirbaren Wirkungen und Gliick bestimmen zu
etwa 80 Prozent den Erfolg eines Unternehmens. Die wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen tragen mit etwa 20 Prozent zum Unternehmenserfolg bei.
Fiihrung umfasst Leadership und Management.

Management ist mehr das kreative Losen von Problemen und das Optimieren
von etwas, das bereits besteht. Es fiihrt in der Regel zu inkrementellen Inno-
vationen. Leadership, dagegen, ist mehr Offenheit fiir neue Moglichkeiten
und die Fahigkeit, daraus Nutzen fiir das Unternehmen zu ziehen. Es geht
darum, Mitarbeiter zu inspirieren und in die Lage zu versetzen, strategisch zu
denken und unternehmerisch zu handeln. Der Grad an Leadership- Fahigkei-
ten in einem Unternehmen kann gemessen werden. In erfolgreichen Unter-
nehmen denken und handeln mehr als 70 Prozent der Fithrungskrifte unter-
nehmerisch und beweisen somit Leadership. Leadership fiihrt zu bahnbre-
chenden Innovationen. Management ldsst sich leichter erlernen als
Leadership. Management Consulting beruht auf Techniken und Instrumenten
wie z. B. Portfolio-Planung, Budgetierung, Kostenrechnung, Projektmana-
gement und dergleichen mehr, die sich relativ leicht vermitteln lassen. Lea-
dership Consulting ist viel subtiler, denn es geht darum, dazu beizutragen,
Moglichkeiten zu entdecken und umzusetzen, die andere nicht gesehen ha-
ben, und die Mitarbeitenden zu bewegen, kreativ ihre Energie zum Wohl der
nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens einzusetzen. Leadership schafft
neue Arbeitsplitze, Management baut Arbeitspldtze ab. Fithrende brauchen
beides, Leadership- und Managementfahigkeiten.

Leadership Development ist eine Verantwortung, die von der Organisation
und vom Individuum getragen werden muss. Leadership Consulting unter-
stlitzt und beschleunigt die organisationale Fiihrungskréifteentwicklung und
die Entwicklung der notwendigen individuellen Fiihrungsfidhigkeiten. Das
Unternehmen kann aus der Leadership-Beratung Nutzen ziehen, wenn die
folgenden Voraussetzungen gegeben sind:

1. Der richtige Leadership-Berater. Der erste Schritt besteht darin, die rich-
tige Person zu finden. Die Ausfiithrungen zeigen, wie man diese erkennt.

2. Ziele der Business Unit/des Unternehmens. Es geht hierbei zum einen um
die Analyse der Unternehmensstrategie und des Kernauftrages des Un-
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ternehmens oder der Business Unit, zum anderen der im Unternechmen
von oben nach unten gelebten und vorgelebten Fiihrungswerte.

3. Leadership-Assessment: Ist-Situation. Die Analyse der Ausgangssituati-
on ist die Grundlage jeder Verdnderung. Es werden Tools vorgestellt, wie
die Ist-Analyse vorgenommen werden kann.

4. Leadership-Need Assessment: Soll-Situation. Ist klar, in welche Richtung
sich das Unternehmen entwickeln will — offensiv, defensiv oder Riickzug —,
muss das Unternehmen gemeinsam mit dem Leadership Consultant die
konkreten Ziele bestimmen. Hierzu miissen auch qualitative Ziele mess-
bar gemacht werden.

5. Die Umsetzung. Der Erfolg von Leadership Consulting misst sich an
Verhaltensdnderungen. Alle MaBinahmen orientieren sich an der strategi-
schen Ausrichtung und an der zukiinftigen Organisationsstruktur des Un-
ternehmens.

6. Das Erfolgscontrolling. Dieses setzt voraus, dass Leadership Consulting
als Prozess und nicht als einmaliges Event verstanden wird.

Der Leadership-Berater muss den Mut haben, die Fiihrenden auf Moglichkei-
ten, Probleme, Missstédnde und Abweichungen aufmerksam zu machen, ohne
dass er gleich um die Weiterfilhrung seines Mandats fiirchten muss. Die
Unternehmensleitung muss bereit sein, die Sicht und die Ergebnisse der
Leadership-Beratung kritisch zu reflektieren und nach eigenen Uberlegungen
die entsprechenden Entscheidungen zu treffen.

Literatur

Hinterhuber, H. H. (2010): Die 5 Gebote fiir exzellente Fithrung. Wie Ihr
Unternehmen in guten und in schlechten Zeiten zu den Gewinnern
zahlt. Frankfurt am Main

Hinterhuber, H. H. (2007): Leadership. Strategisches Denken systema-
tisch schulen von Sokrates bis heute. 4. Aufl., Frankfurt am Main

Hinterhuber, H. H./Krauthammer, E. (2005): Leadership — mehr als Ma-
nagement. 4. Aufl., Wiesbaden

Krauthammer, E./Hinterhuber, H. H. (2001): Wie werde ich mit einem
guten Berater die Nr. 1 im Markt? In: Siegwart, H./Mabhari, J. (Hrsg.):
Management Consulting, Ziirich, S. 263-278



	Präsentation11
	Foliennummer 1

	Leadership Consulting HH_2010
	Leadership Consulting
	Case Study Leadership ConsultingEin süddeutsches Medizintechnik-Unternehmen war
	Die beiden Seiten von Führung – Leadership undManagement
	Unternehmen sind „overmanaged“ und „underled“
	Leadership-Beratung als Prozess – die sechs Schritteder erfolgsbegleitenden Leadership Beratung
	Leadership als Kernkompetenz des Unternehmens –die Leadership Company
	Zusammenfassung
	Literatur




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 300% \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Perceptual
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails true
  /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 true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 149
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /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 0.15
    /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 149
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /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 0.15
    /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 599
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /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 (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




