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Interview mit David Anderson tber Kanban, den Erfolg und Misserfolg von Veranderungs-

prozessen, tber den Sinn und Unsinn von Aufwandssché&tzungen und Uber Retrospektiven.

BH Hallo David - schén, Sie hier in
Deutschland zu haben. Erzihlen Sie uns,
wie Sie zu Kanban gekommen sind und
womit Sie sich im Moment beschiftigen?

B Das ist eine lange Geschichte. Die
Evolution von Kanban hat insgesamt zehn
Jahre gedauert. Zuerst haben wir mit der
agilen  Methode  Feature  Driven
Development (FDD) gearbeitet, obwohl
wir damals noch gar nicht genau wussten,
Methoden
Erfahrungen haben wir durch

was agile sind. Unsere

Ideen aus dem Lean

+Es ist besser, evolutiondr

gefertigten Definition eines Prozesses
ankommst und den Leuten erzahlst, dass
sie diesen Prozess nun anwenden sollen und
dass sie zum Beispiel ihre Jobbezeichnung
andern miissen oder die Art zu arbeiten,
dann wehren sie sich. Deshalb ist es besser,
evolutiondr statt revolutiondr vorzugehen.
Durch eine ganze Reihe von Ereignissen bin
ich dann zu dem Schluss gelangt, dass ein
Kanban-System eine Moglichkeit darstellt,
evolutiondr vorzugehen, anstatt eine
Methode einfach vorzuschreiben. Und das

hat sich bewahrheitet. Zwischen

2004 und 2007 habe ich das mit

Management und einige Ansitze ot revolutionéir vorzugehen.” verschiedenen Teams an unter-

aus der Theory of Constraints

erweitert. Diese Ideen habe ich in meinem
Buch von 2003 veroffentlicht ([And03]).
Danach habe ich weiter hinzugelernt. Ich
hatte stets mit einem grofsen Problem zu
kiampfen: Ich habe FDD zweimal sehr
erfolgreich eingefiihrt. Nach diesem Erfolg
wollte ich FDD hoch skalieren auf eine
ganze Business-Unit. Beide Male, bei denen
ich das gab es grofle
Widerstinde und ich konnte es nicht insti-

versuchte,

tutionalisieren. Da habe ich angefangen,
dariiber nachzudenken, warum Leute nicht
die offensichtlichen Vorteile darin sehen,
die richtigen Dinge zu tun. Warum haben
sie sich gewehrt? Und warum mussten wir
so viel kimpfen? Ich bin zu folgendem
Schluss gekommen: Wenn du mit einer vor-

schiedlichen Orten ausprobiert,
bis ich sicher war, dass es tatsichlich funk-
tioniert. Ich habe dann 6ffentlich iiber mei-
ne Erfahrungen gesprochen und andere
haben es ebenfalls ausprobiert. Jetzt, zwei
Jahre spiter, gibt es eine ganze Reihe von
Teams auf der ganzen Welt, die Kanban
anwenden, um Anderungen evolutionir zu
bewirken, anstatt revolutionir, so wie es
die klassischen agilen Methoden tun.

BH Konnen Sie versuchen, Kanban in zwei
Sitzen zu erkliren?

WM Hinter Kanban steht die sehr einfache
Idee, dass man die Menge an paralleler
Arbeit (Work-In-Progress) begrenzt, dass
man diese begrenzte Arbeit visualisiert,
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Das ungekiirzte Interview konnen Sie

im Software Engineering Radio unter
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DAVID J. ANDERS

David J. Anderson gilt als Vater des Kanban-
Ansatzes in der Softwareentwicklung. Zusammen
mit Jeff De Luca hat er in den 90er Jahren die agi-
le Methode Feature Driven Development entwi-
ckelt. Sein Fokus liegt heute darauf, Agilitat auch in
groBen Unternehmen einzufiihren, indem er das
CMMI-Modell fur organisatorische Reife mit agilen
Ansétzen und Lean verbindet. David Anderson lei-

tet eine Management-Beratung in Seattle.

ein Whiteboard mit
Haftnotizen darauf verwendet, und dass

indem man z.B.

man nur dann mit neuen Aufgaben
beginnt, wenn man vorher bestehende
Aufgaben erledigt hat. Dariiber hinaus gibt
es ein Signalsystem, das deutlich macht,
wann neue Arbeit gezogen werden darf.

EH Im Moment reden alle iiber Scrum.
Weltweit gibt es iiber 61.000 zertifizierte
Scrum-Master. Beinahe jedes Unternehmen
hat bereits Scrum eingefiihrt oder plant die
Einfithrung. Warum brauchen wir da noch
Kanban?

BH Man kann natiirlich nicht abstreiten,
dass Scrum aufSergewohnlich erfolgreich
ist. Ich bin mir ganz sicher, dass Scrum ein
das
Umstianden gut funktioniert. Der Kern der

Rezept  ist, unter  bestimmen
Scrum-Philosophie besagt, dass Scrum
funktioniert und dass man die Umstinde so
andern muss, dass sie zu Scrum passen.
Scrum gibt einige gute Regeln vor, die dabei
helfen, erfolgreich zu sein. Es gibt Sprints
von begrenzter Linge — urspringlich waren
es vier Wochen. Zu Beginn eines Sprints
treffen wir dann eine Vereinbarung iiber
den Umfang, fiillen also das Backlog fiir
den Sprint. Dann wird vier Wochen lang
gearbeitet, und der Kunde darf wihrend
dieser vier Wochen nicht eingreifen. Das ist
ein fantastischer Weg, um Beliebigkeit und
Varianzen zu eliminieren. Zusitzlich gibt es
Mechanismen wie das tiagliche Standup-
Meeting, in dem das Team zusammen-
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Abb. 1: Kanban-Boards visualisieren den Workflow und machen Flaschenhilse und

andere Probleme schnell sichtbar.

kommt und iiber seine Arbeit spricht.
Dadurch entsteht ein guter Teamgeist und
vielleicht auch ein leichter Druck, dass jeder
Einzelne Verantwortung iiber-
nimmt. Das Team verpflichtet
sich zu dem Sprint-Ziel und dann
arbeiten alle zusammen, um bis
zum Ende des Sprints fertig zu werden.
Danach wird dem Kunden ein funktionieren-
des Produkt-Inkrement vorgestellt, und es
gibt eine Retrospektive. Dies alles ist sehr
gut! Die Herausforderung dabei liegt im
Rhythmus: Vielleicht passen vier Wochen
nicht und zwei Wochen sind besser?

Ich glaube nicht daran, dass Scrum in
jeder Situation funktioniert. Viele Leute
besuchen Kanban-Schulungen, weil sie in
Umgebungen arbeiten, fiir die Scrum nicht
geeignet  ist, z. B.
Systemadministration und Betrieb. Die

besonders  gut

Vorstellung, Arbeit fiir zwei oder vier
Wochen in ein Backlog zu fiillen, ist vollig
befremdlich fiir sie. Da, wo Scrum anwend-
bar ist, ist es sehr erfolgreich, weil es klare
Grenzen setzt und weil die Regeln prazise
sind: Unterbrechungen werden verhindert,
Menschen kénnen ungestort ihre Arbeit tun
und es wird ihnen erlaubt, sich innerhalb der
Timebox selbst zu organisieren. Diese
Regeln sind gut gewihlt und erfolgverspre-
chend. Und sie sind einfach und leicht zu
verstehen. Wenn man sie in zwei Tagen
Schulung lernen kann, dann konnen sie
nicht so schwierig sein. Scrum ist eine grofle
Verbesserung gegeniiber anderen Ansitzen
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Die Herausforderung

liegt im Rhythmus.”

im Projektmanagement. Aber Scrum kann
nicht jedes Problem 16sen. Die Leute immer
schirfer zu kritisieren und ihnen vorzuwer-
fen, dass sie Scrum nicht korrekt
anwenden, ist nicht die richtige
Antwort. Ich denke, man sollte
aufgeschlossen gegeniiber ande-
ren Ansitzen zu sein.

BH Sind Scrum und Kanban konkurrieren-
de Methoden oder erginzen sie sich gegen-
seitig?

HM Ich sehe sie nicht als konkurrierende
Methoden. Denn Kanban ist gar keine
Entwicklungs- oder Projektmanagement-
Methode. Im Moment kann man beobach-
ten, wie die Scrum-Community eine
Neudefinition von Scrum vornimmt. Und
dabei gibt es Neu-
Definitionen. Wenn man die frithen Biicher

konkurrierende

iiber Scrum liest, ist es im Wesentlichen eine
Projektmanagement-Methode. Tatsidchlich
finden sich dort keine Entwicklungs-
praktiken. Vielmehr sagen viele Scrum-
Leute: Man braucht zusitzlich zu Scrum
XP-Techniken, damit man Entwicklung
und Projektmanagement zusammen hat.
Kanban ist keines von beiden: weder eine
Entwicklungs-, noch eine Projektmanage-
ment-Methode. Kanban ist eine Ande-
rungsmanagement-Methode, eine Art, um
Anderungen herbeizufithren, die zu einem
schlanken Unternehmen fiithren, zu konti-

nuierlichen Verbesserungen, zu einer

Kaizen-Kultur. Es ist ein Weg, um inkre-
mentelle, evolutionire Anderungen in einer
Organisation herbeizufiihren, anstatt die
Art zu arbeiten zu revolutionieren.
Kanban verwendet man nicht allein.
Haiufig bekomme ich die Frage gestellt:
,» Wir stellen ein neues Team zusammen und
haben uns noch nicht fiir eine Methode ent-
schieden. Sollen wir Scrum oder Kanban
verwenden?” Meiner Meinung nach ergibt
diese Frage tiberhaupt keinen Sinn, denn
man kann Kanban nur auf etwas bereits
Bestehendes aufsetzen. Das erste Team, mit
dem wir Kanban angewendet haben, war
ein PSP/TSP-Team, das als ausgelagerter
Lieferant in Indien fiir Microsoft gearbeitet
hat. Dort haben wir Kanban aufgesetzt,
ohne an diesem Prozess etwas zu dndern.
Wir konnten die Produktivitit verdreifa-
chen und die Durchlaufzeit um 90 % redu-
zieren. Das nichste Team, mit dem wir
Kanban ausprobiert haben, war ein gutes
altes Wasserfall-Team, es hat also mit einer
Methode gearbeitet, die aus den 70er
Jahren stammt. Seitdem habe ich viele
Teams gesehen, die in unterschiedlichen
Situationen Kanban eingefiihrt haben. Und
es gibt Teams, die Kanban auf Scrum auf-
gesetzt haben. Das Problem dabei ist: Wenn
man Scrum um Kanban erweitert, verin-
dert sich Scrum sehr schnell. Das Team
beginnt Fragen zu stellen: ,, Warum machen
wir zweiwochige Iterationen?” Kanban
hilft ihnen, Dinge zu entkoppeln: Der
Input, also die Priorisierung und die
Planung, ist unabhingig vom Output, also
dem Release-Mechanismus. Ebenso die
Durchlaufzeit. In Scrum sind diese drei
Dinge gekoppelt. Wenn man einen Zwei-
Wochen-Sprint hat, dann plant man auch
Wochen. Die Durchlaufzeit
betrigt zwei Wochen und der Release-

alle zwei

Zyklus ebenfalls. Fiir einige Organisa-
tionen ist das aber nicht die beste Wahl.
Wenn man Kanban einfiihrt, fragt man sich
sehr bald, was der richtige Rhythmus ist,
und man entkoppelt Input, Durchlaufzeit
und Output. Wenn man aber aufhort,
gleich lange Sprints durchzufiihren, egal ob
zwei oder vier Wochen, ist es dann noch
Scrum?

Das ist eine grofle Herausforderung,
denn die Scrum-Community hat hierfiir
Standards festgelegt. Der Nokia-Test bei-
spielsweise tiberpriift, wie sehr man Scrum
einsetzt. Wenn man diesen Test nicht
besteht, bedeutet das dann, dass man kein
Scrum einsetzt? Urspriinglich dachte ich,
man fithrt Scrum ein und wird dadurch
ermutigt, sich immer weiter zu verbessern.

>
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Und wenn man sich verbessert, sollte man
sich dndern. Ein gutes Scrum-Team sollte
nach einem Jahr etwas tun, was einzigartig
auf der Welt ist, aber nicht mehr unbedingt
wie Scrum aussehen muss. Man kann
sehen, wie die Scrum-Community mit dem
Widerspruch kimpft: Wie kann man sich
immer weiter verbessern, wenn man bewei-
sen muss, dass man Scrum macht, so wie es
ein Test vorschreibt? Es gibt also Teams,
die Kanban auf Scrum aufgesetzt haben.
Tatsachlich hat mein Freund Corey Ladas
ein ganzes Buch tiber das Thema geschrie-
ben ([Lad09]).

HH Ebenso wie Scrum ist Kanban eher ein
Management-Framework, das keine Ent-
vorgibt. Gibt es
bestimmte Entwicklungstechniken, die Sie

wicklungstechniken
fiir Kanban-Systeme empfehlen?

Bl Wenn man Kanban verwendet, um
Software zu entwickeln, bendtigt man die
Fahigkeit, Releases zu erstellen. Das bedeu-
tet, dass man sein Konfigurationsmanage-
ment beherrschen muss. Man muss
Anforderungen identifizieren und tracken
konnen. Man muss die Versionskontrolle
im Griff haben und verschiedene Branches
managen konnen. Man muss Branches ver-
niinftig in Einklang bringen kénnen und
man muss in der Lage sein, Releases so zu
organisieren, dass wirklich nur die
gewiinschten Features ins nidchste Release
kommen und nicht aus Versehen auch die
unfertigen  Features. Konfigurations-
management ist also eine Kernfihigkeit, die
man braucht, damit Kanban funktioniert.
Man muss aber kein Meister auf diesem
Gebiet sein. Ich glaube, dass die meisten
agilen Teams, die XP einsetzen, diese
Fihigkeit bereits besitzen. Sie wissen, wie
man  User-Storys trackt, wie man
Versionskontrolle handhabt, wie man mit
Branches umgeht, wie man kontinuierliche
Integration einsetzt und wie man lauffihige
Releases erstellt. Das sind also notwendige
Fahigkeiten, aber sie sind nicht ungewohn-
lich. Ich habe Leute sagen horen: ,,Wir
haben ein Team, das sehr schlecht in der
Softwareentwicklung war. Dann haben wir
Kanban eingefithrt und das Team war
immer noch schlecht.” Als ich fragte,
warum sie so schlecht waren, kam als
Antwort: ,,Sie konnten keine verniinftigen
Releases erstellen.” ,Und warum nicht?”
»Weil sie nicht in der Lage waren, die

Builds zum Laufen zu bringen.” ,,Und

warum konnten sie die Builds nicht zum
Laufen bringen?” ,,Weil sie kein funktio-
nierendes Konfigurationsmanagement hat-
ten.” Das sind also die Kernfihigkeiten, die
notig sind, damit Kanban funktioniert.

BH Viele sagen, dass Retrospektiven das
Herzstiick agiler Vorgehensweisen darstel-
len. Gibt es auch in Kanban Retro-
spektiven?

Bl Man kann nichts lernen, solange man
sich nicht die Zeit nimmt, um anzuhalten
und zu reflektieren. In Kanban ermutige ich
die Teams dazu, auf einer mehr organisato-
rischen Ebene zu reflektieren. Ich nenne das
Operations Reviews. Das ist nicht neu — ich
habe dieses Konzept nicht erfunden. Worin
sich Operations Reviews und typische agile
Retrospektiven unterscheiden, ist der Grad
der Objektivitat.
Review benotigt

Fir ein Operations
man in der Regel
Manager, die Daten mitbringen: Daten, die
sich auf den Workflow beziehen, die
Fehlerraten, die Durchlaufzeiten usw. Diese
Daten werden dann bei den Operations
Reviews vorgestellt. Hier sieht man sich
beispielsweise ,,Cumulative Flow Dia-
grams” an oder die Anzahl geblockter
Tasks. Dies sind alles harte Fakten, objekti-
ve Daten. Agile Retrospektiven sind viel
subjektiver. Wie ging es uns beim letzten
Sprint? Was gefiel uns? Was gefiel uns
nicht? Was wollen wir wieder so machen?
Was wollen wir anders machen? Das sind
typische Fragen. Bei erfahreneren Teams
werden auch die Retrospektiven immer
objektiver. Aber mit Kanban-Teams versu-
che ich, diese Objektivitit von Anfang an
zu etablieren. Und hier sind wir auch wie-
Agile
Methoden koppeln Retrospektiven an

der beim Entkopplungsthema:

Releases. Wenn man also zweiwdochige
Iterationen hat, fithrt man auch alle zwei
Wochen eine Retrospektive durch. Das
kann in Ordnung sein. Aber was ist, wenn
man sich nur einmal im Monat zusammen-
setzen mochte? Oder jede Woche? Oder in
irgendeinem anderen Rhythmus? Ich arbei-
te darauf hin, dass die Teams ihren eigenen
Rhythmus fiir ihre Operations Reviews
suchen, dass dieser Rhythmus entkoppelt
ist vom Release- und Planungsrhythmus
und dass diese Meetings auf einer organisa-
torischen Ebene stattfinden. Es geht nicht
um die Ebene einzelner Projekte. Holt die
gesamte Abteilung zusammen, alle sollen
gemeinsam an den Reports arbeiten! Der

Grund, warum das gut ist, ist, dass sich
unterschiedliche Projekte so gegenseitig
befruchten konnen. So werden organisato-
rische Entwicklung und organisatorische
Reife gefordert. Ich glaube, das ist der
Grund, warum man bei vielen Kanban-
Teams beschleunigte Entwicklung feststel-
len kann. Aber ich habe auch schon
Kanban-Teams gesehen, die Retrospektiven
auf Projekt- oder Iterationsebene durchfiih-
ren. Wenn sie ein Release hinter sich haben,
in dem etwas schief ging, analysieren sie,
was da schief gelaufen ist und wie sie das in
Zukunft verhindern konnen.

Im Internet schildern Leute, dass ihr
Team aufgehort hat, Retrospektiven durch-
zufithren. Sie machen zwar noch
Operations Reviews aber keine Retro-
spektiven mehr. Wenn man dann analysiert,
warum das so ist, findet man heraus, dass
sich viele Aktivitdten aus der Retrospektive
in das tdgliche Standup-Meeting verlagert
haben. Weil sie jeden Tag uber Pro-
zessverbesserung reden, brauchen sie es
nicht mehr am Ende jeder Iteration zu tun.
Man macht es tiglich und nicht alle zwei
Wochen oder einmal im Monat. Sehr gute
Kanban-Teams, die eine wirkliche Kaizen-
Kultur entwickelt haben, also einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess, fithren
jeden Tag Retrospektiven durch. Der Wert
von Retrospektiven wird in Kanban also
reduziert, weil sie ersetzt werden durch eine
Kombination aus taglichen Standup-
Meetings und Operations Reviews.

HH FEin anderer interessanter Punkt bezieht
sich auf die Schitzungen. Stimmt es, dass in
Kanban komplett auf Schitzungen verzich-
tet wird?

Wl Das ist eine gute Frage, denn in den ersten
Beispielen haben wir tatsdachlich nicht
geschitzt. Es hat sich herausgestellt, dass
Schiatzungen optional

sind. Wenn du schatzen ”
mochtest, dann tu es!

Oft schitzen Leute, um

ein Lieferdatum zu versprechen, auf das sich
dann Leute verlassen. Aber nicht jede
Tatigkeit, die man verrichtet, braucht ein har-
tes Lieferdatum. Immer wieder hore ich:
,»Wenn keine Verpflichtungen beziiglich des
Lieferdatums eingegangen werden, kann man
auch niemanden verantwortlich machen.”
Meine Einstellung dazu ist: Man setzt ein
kumnstliches Ziel und zwingt das Team dann,
es auch zu erreichen. Das fiihrt hiufig zu

Sehr gute Kanban-Teams fihren

taglich Retrospektiven durch.”
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Heldentum. In der Prozessverbesserung und
in der Qualitdtssicherung gibt es viele
Hinweise auf diese Konstellation: Wenn man
ein Ziel setzt und erwartet, dass
dieses auch erreicht wird, reagie-

»Wer sich heldenhaft benimmt,

der Entwicklung zu beginnen. Es ist nicht
sinnvoll, schon im Mai zu beginnen, denn
ein frither Start schafft hier absolut keinen
Wert. Aber wenn man zu spat ist
und erst im November liefert,

ren die Leute darauf mit derhértauf, sichzu verbessern.” fihrt man grofle Verluste ein.

Heldentum. Aber wer sich hel-

denhaft benimmt, hort auf, sich zu verbes-
sern. Deshalb lautet ein Ratschlag von
Goldratt (vgl. [Gol02]) und einer ganzen
Reihe anderer moderner Vordenker, dass man
auf solche Ziele verzichten soll. Ich habe den
Eindruck, dass Schitzungen zu Deadlines
fithren und zu Verpflichtungen, die dysfunk-
tional und nicht erstrebenswert sind.

Auf der anderen Seite gibt es Situationen,
in denen man einen bestimmten Liefertermin
definitiv einhalten muss. Zum Beispiel muss
eine Investment-Bank eine neue
Anforderung umsetzen, weil die Regierung
einige Regeln gedndert hat und diese neuen
Regeln zum 1. Oktober in Kraft treten.
Wenn die Bank die neuen Regeln bis zu die-
sem Termin nicht einhilt, darf sie bestimm-
te Wertpapiere nicht mehr handeln. Das sind
sehr hohe Kosten, die da drohen: Wenn man
die Anforderungen nicht erfiillt und das
Lieferdatum nicht erreicht, darf man keine
Wertpapiere mehr handeln. Dann ist ganz
klar, dass man sicherstellen muss, das neue
Feature piinktlich auszuliefern. Fir diese
spezielle Anforderung ist es sinnvoll, zu
schitzen, wie lange die Umsetzung dauern
wird. Wenn wir schitzen, dass die
Entwicklung sechs Wochen dauert und wir
die neue Funktionalitat bis zum 1. Oktober
benétigen, ist es sinnvoll, Anfang August mit
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Kanban sagt, dass man
Schatzungen angemessen nutzen sollte. Man
muss sich Gedanken dartiber machen, wann
Schatzungen sinnvoll sind, und diese dann
intelligent nutzen. Schitzungen sind also
optional. Anstatt alles zu schitzen, schatzen

wir nur die wirklich wichtigen Dinge

HH Die Grundidee zu Kanban stammt aus
der Automobilproduktion, wo wir es mit
sich stets wiederholenden, gleichférmigen
Abliaufen zu tun haben. Softwareprojekte
hingegen haben ja haufig eher den Charakter
einer Produktentwicklung, also eines sehr
kreativen und individuellen Prozesses. Ist
Kanban iiberhaupt fiir Softwareprojekte
geeignet oder liegen die wahren Stiarken von
Kanban in den Bereichen Betrieb und
Systemadministration?

Bl Meistens hore ich diese Frage von
Leuten aus der Produktion, die skeptisch
sind. Kanban ist jedoch ganz eindeutig fiir
Softwareprojekte geeignet! Dort sehen wir
viele Leute, die Kanban erfolgreich einset-
zen. Aber es taucht eine Reihe interessanter
Fragen auf: Warum funktioniert es, da
doch die Softwareentwicklung viel mehr
Variabilitit aufweist als die Produktion?
Das fithrt zu der Frage, wie Kanban an
einen anderen Kontext angepasst wurde,

namlich an die Softwareentwicklung.
Software-Kanban hat zwar mit denselben
Prinzipien wie die Produktion angefangen,
aber daraus sind  unterschiedliche
Praktiken entstanden. Wir haben nicht ver-
sucht, die Praktiken aus der Produktion 1:1
zu kopieren. In Wahrheit haben wir sie gar
nicht kopiert, sondern wir haben uns die
dahinter liegenden Prinzipien angesehen
und diese auf die Softwareentwicklung
ubertragen, um so unsere eigenen Prak-
tiken zu entwickeln. Deshalb kann man
nicht wirklich

Kanban aus der Produktion entstanden ist.

sagen, dass Software-

Mein Ratschlag an alle, die an Kanban
interessiert sind, lautet: Probiert es aus!
Viele Aspekte von Kanban sind zunichst
kontraintuitiv. Der einzige Weg, mehr dar-
tiber herauszufinden, ist es auszuprobieren!

BH Vielen Dank fiir das Gesprich, David.

Das Gesprdch fiibrte Arne Roock.

Literatur

[AndO031 D. Anderson, Agile Management for
Software Engineering — Applying the Theory of
Constraints for Business Results, Prentice Hall
2003

[Gol021 E.M. Goldratt, P. Pyka, Die kritische
Kette. Das neue Konzept im Projektmanage-
ment, Campus Verlag 2002

[Lad09] C. Ladas, Scrumban — Essays on
Kanban Systems for Lean Software Develop-
ment, Bertrams Print on Demand 2009





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /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 /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /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.)
  >>
  /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 [612.000 792.000]
>> setpagedevice


