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ABSTRACT / INHALT:

Ziele kénnen nie direkt erreicht werden. Umwege und Abklirzungen sind normal.
Sie verfuhren aber dazu vom Weg abzukommen. Daher ist es notwendig die
entscheidenden Parameter flr die effektive Umsetzung der Strategie zu kennen.

Die Balanced Scorecard (kurz: BSC) ist eines der besten Instrumente zur erfolgreichen
Umsetzung Ihrer Strategien.

Wie alles im Leben, muss auch die BSC richtig verstanden werden, damit Sie richtig
funktioniert.

In Uber 50 % der Félle in der Praxis ware es besser, sie wiirde nicht eingesetzt werden.

In dieser OrangeTimes lesen Sie wie Sie Ihre BSC aufbauen sollten, um wirklich rasch
Aufschllsse Uber Ihre strategische und operative Performance zu erhalten.

Wenn Sie die OrangeTimes - Newsletter beziehen oder nachbestellen wollen, so mailen Sie dies

bitte an orangetimes@orange-cosmos.com . Sie kdnnen alle bisherigen Ausgaben samt Beilagen

unter http://www.orange-cosmos.com/wissen/orangetimes-strategienewsletter/ downloaden.
OrangeTimes Newsletter (ISSN: 2412-2971)
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A. Die Balanced Scorecard (BSC) und ihre Perspektiven

Von Mag. Harald Schiitzinger

Die Balanced Scorecard

Die Grundidee der Balanced Scorecard (BSC), die von Kaplan/Norton erarbeitet wurde, ist es,
Ihre strategischen Zielsetzungen mit Hilfe von meist vier Perspektiven so konkret zu machen,
dass mittels Kennzahlen (quantitativer und qualitativer Natur) diese Ziele erreicht werden
kénnen. Jedes Ziel wird mit MaBnahmen und Ressourcen hinterlegt und hinsichtlich der
Zielerreichung werden Feedbacksysteme eingerichtet.

Die 4 Perspektiven, die Sie natirlich ganz nach Ihren Anforderungen anpassen kdénnen und flr
die jeweils

= das strategische Ziel,

= die Kennzahl (= Messparameter)

= der Zielwert / die Vorgabe und

= die zur Zielerreichung nétigen MaBnahmen samt Ressourcen definiert werden,
sind meist

= Finanzen,

= Kunden,

= interne Geschaftsprozesse und

= Lernen und Entwickeln.

Zuerst meine Perspektive auf dieses Thema
(= BEYOND BALANCED SCORECARD)

Guten Tag, liebe Leserin, lieber Leser.

Diese Ausgabe ist wieder sehr inhaltsreich geworden. Ich wollte an dieser Stelle eine
umfangreichere Einflihrung Uber die Balanced Scorecard geben. Doch hierzu sind bereits
zahlreiche Artikel geschrieben worden, die Sie sich allesamt im Internet downloaden kénnen.
Es sind auch zahlreiche BlUcher hierzu erschienen, die Sie womdoglich allesamt kennen.

An manchen Universitaten wird es zwischenzeitig untersagt iber die BSC eine Diplomarbeit zu
schreiben, wenn der Diplomand keine konkrete Umsetzung dieses Instrumentes in der Praxis
durchgefihrt hat. Und das ist richtig so!

In Unternehmen besteht die groBe Gefahr, dass die BSC Ihren strategischen Planungsprozess
nur noch weiter zementiert und genau das Gegenteil von dem bewirkt, was Unternehmen sein
muissen — namlich: laufend marktadaptiv und einzigartig positioniert.

Ihr strategischer Planungsprozess ist ja unmittelbar von Ihrer Struktur abhangig.
Wer bei Ihrer strategischen Planung dabei ist, ist fix;
Wie der Prozess ablauft, ist fix. Und seien wir einmal ehrlich - was dabei herauskommt, ist
vorher auch schon fast fix.
Letztlich sind strategische Planungsprozesse meist nur dazu da, die Meinungen der
Fihrungskrafte Uber die Zukunft auszutauschen. Meist wird die Zukunft aber gemeinsam nicht
neu gestaltet. Oder?

Wenn im Rahmen der Balanced Scorecard nun die Zielerreichungen gemessen werden, dann
messen Sie auch nur genau das, was Sie sich im Rahmen Ihrer Strategieentwicklung erarbeitet
haben. Aber sind Ihre Ziele richtig oder falsch?

Denn bestehende Strukturen bringen meist nur das hervor, was vorher bereits da war.
Waren Sie vor Ihrem Strategieprozess nicht ausreichend einzigartig, so werden Sie nach dem
Prozess auch keine Alleinstellung entwickelt haben.

Wesentlich ist es aber, dass an der Alleinstellung Ihres Unternehmens gearbeitet wird.
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Wenn jedoch heute die meisten Unternehmer und Unternehmen danach trachten, besser als
der Mitbewerb zu sein, so wird meist jeder durch diesen Vergleich dem eigenen Mitbewerb nur
ahnlicher — nur eben ein Stliickchen besser — oder dann in Wirklichkeit nicht einmal das.
Sollten Sie aufgrund Ihrer Marktanforderungen morgen andere Strukturen benétigen als heute,
dann werden Ihre bestehenden Strukturen den Strukturwandel nicht erkennen und falls doch,
dann zumindest nicht vollziehen, da Ihre Fihrungskrafte und Sie nur in ,Ihrer Welt" denken
kénnen. Erst die Verdnderung Ihrer eigenen Struktur offnet Ihr System (,Ihre Welt") fir die
nétigen Anderungen.

Eine Flihrungskraft bzw. die Teilnehmer von Strategieprozessen werden selten die Struktur so
umbauen, dass sie selbst darin nicht mehr vorkommen.

Unternehmensstrukturen reproduzieren sich ganz automatisch immer wieder selbst. Natirlich
mit allen Vor- und Nachteilen.

Beispiel:

Heute werden elektronische Artikel, Blicher, Software, Reisen, etc. Gber den Internethandel

vertrieben. Kaufen Sie derartige Produkte auch bereits auf diese Art?

Jedoch behaupte ich: Kaum wer kauft seine Mébel / Einrichtung aktuell ber das Internet.
In 10 bis 15 Jahren wird man sich jedoch einfachst und bestens unterstiitzt am

Computer Einrichtungen zusammenstellen kénnen und noch dazu dann den jeweils

glinstigsten Lieferanten dafir finden.

Ein Tischler konnte jetzt der Meinung sein, dass ihn dies nicht betreffen wird, da ja nur die

jungen Leute derart das Internet nutzen und diese ja nicht zu den bevorzugten Zielgruppen

zahlen. Doch in 15 Jahren sind auch die heutigen ,Jungen®, die das Internet zu Kaufen

nutzen, Zweiteinrichter und typische Tischlerkunden.

Ein Tischler, der bis dato Uber Messemarketing und Mundpropaganda verkauft und selbst

keinen Bezug zum Internet hat, wird aus der eigenen Struktur heraus in diesem Sektor

nichts entwickeln.

Oder noch ein Beispiel aus dieser Branche: Jeder weiB3, dass unsere Bevdlkerung immer

mehr Uberaltert. Barrierefreies Wohnen wird daher zum Thema. Doch nur jene werden die

Nase vorne haben, die dieses Thema so besetzen, dass wirklich ein Mehrnutzen fir die

»~alten" Menschen entsteht.

Wenn ein Tischler keinen Bezug zu dieser Zielgruppe hat, so wird er hier auch keine

Marktstellung mit Alleinstellungsmerkmalen entwickeln kénnen.

Er wird wahrscheinlich sogar blind fir diese einzigartige Geschéafts-Chance sein!

Solche Beispiele gibt es auch in Threm Geschéft. Oder?!

Tipp: Erarbeiten Sie sich die richtigen Ziele und Strategien, die Sie dann auch wirklich

konsequent in die Umsetzung (z.B. mit der BSC) bringen.

Was ist daher zu tun?

Was ist daher zu tun, damit Sie aus Ihrer ,Welt" ausbrechen kénnen und auch Ihre
verborgenen Geschéftschancen sehen kénnen?

¢ Kunden von morgen:
Setzen Sie sich mit jenen Zielgruppen zusammen, die Sie aus den Sie betreffenden
Markttrends erkennen kénnen. (z.B. Lead-User-Workshops)

e Beziehung zum Kunden:
Versuchen Sie einen Bezug zu Ihren Zukunftszielgruppen herzustellen (z.B. verbinden
Sie auch Ihr Beziehungsumfeld mit dem Beziehungsumfeld der Zielgruppe > z.B. ,Wo
verbringt die Zielgruppe ihre Freizeit?").

e Zuerst Verwirrung stiften:
Nehmen Sie ,Querdenker" in Ihren Strategie-Prozess mit auf.

e Wer hat wirklich was zu sagen?
Brechen Sie vorhandene Machtgefiige im Rahmen des Strategieprozesses auf.
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e Stdrken stirken:
Suchen Sie nach bereits vorhandenen und entwickelbaren Kernkompetenzen in Ihrem
Unternehmen, die genau in diesen Markt passen.

¢ Orange-Cosmos-Karo-System:
Stellen Sie sicher, dass jede Denkrichtung erlaubt ist. In unserem Strategieprozess
haben wir stets eine umfangreiche Kreativitatsphase, in der neue Ansatze gesucht
werden.

e Zuerst zielen, dann schieB3en:
Setzen Sie sich erst die strategischen Ziele, nachdem Sie die ausreichenden Beweise flr
das Funktionieren Ihrer méglichen strategischen Positionierungen und Ideen gefunden
haben.

¢ Von selbst geht nichts:
Investieren Sie in diesen Markt. Stellen Sie ausreichend Ressourcen fiir Ihre
strategischen Ziele zur Verfligung.

e Aus Schaden wird man klug:
Setzen Sie aber Stopp-loss-Limits und investieren Sie nicht blind darauf los.

e Zu jedem Erfolg gab es einen , ersten Schritt™:
Gehen Sie in den verschiedenen mdglichen Zielrichtungen einmal die ersten Schritte,
damit Sie besser erkennen kénnen, ob diese aufgehen kénnen. Vor allem bevor Sie
alles auf eine Karte setzen.

¢ Flexibilitat im Denken, in den Prozessen, in den Strukturen:
Variieren Sie Ihren Strategieprozess. Denn der gleiche Ablauf des Prozesses erzeugt
automatisch nur bestimmte mdgliche Lésungen. Das Variieren von Strategieprozessen
bringt Sie daher laufend zu neuen Optionen.

e Die richtigen Experten kiirzen den Weg ab:
Konsultieren Sie auch einen Strategieberater, der Ihre Strategie inhaltlich bewerten
kann.

¢ Narrisch guat:
Nehmen Sie sich einen ,Hofnarren®, der auch unbequeme Dinge aufzeigt und so Ihre
strukturellen Themen sichtbar macht.
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Sie sind inkonsequent? Gut so !

Es ist gut, wenn 80 % der Strategien nicht umgesetzt werden, denn die falschen Strategien
mit Volldampf erreicht, wirden zu einem fatalen Ergebnis fihren.

Jahrlich und laufend gleich strukturierte Strategieprozesse stabilisieren Ihre
unternehmerische Unféhigkeit, auf Verdnderungen einzugehen.

Am besten ist es, Sie machen Uberhaupt keinen standardisierten jahrlichen Strategieprozess,
denn so wirden Sie nicht nur kurzfristig Ihr womaéglich zukunftsgeféahrdetes Geschaftsmodell,
sondern sogar langfristig dieses fixieren.

Und das fuhrt in die ,strategische Falle"™. Man glaubt durch die Strategie erfolgreicher zu
werden und besiegelt dabei die vernichtende Verkrustung.

Wichtig ist es hingegen standig 5 Jahre nach vorne zu sehen und hieraus laufend die richtige
Wahl zu treffen.
Hierzu bendtigen Sie Prinzipien und Werte und keine 5-Jahrespldne.

Eine Balanced Scorecard lauft Gefahr aus Ihrem Strategieprozess einen 5 - Jahresplan zu
machen. Also Achtung!

Eine Balanced Scorecard soll somit helfen, andauernd 5 Jahre nach vorne zu sehen.

Dies bedeutet, dass die Balanced Scorecard durchaus ihre Zielparameter verandern muss.
Heute mag es richtig sein, dass der Fokus auf Kostensenkung der richtige ist. Aber morgen
kann es schon richtiger sein, dass mit Volldampf und ohne Kostenbremse in einen Markt
investiert wird.

Der Grundsatz: ,Jeder Kostenposten, der sich amortisiert und das Unternehmen strategisch
besser positioniert, wird auch finanziert.", kann eine leistungsfahige Wertvorstellung in Ihrem
Unternehmen werden.

Praktizieren Sie das so?

Bauen Sie daher flir Ihre Strategieumsetzung eine , Flexible Balanced Scorecard" auf!
Eventuell bauen Sie sogar ,Strech-Ziele™ ein (Was ist das? siehe meinen Artikel zu Beyond

Budgeting: Times 05/2006 - @ Link )

Man kénnte einen neuen Begriff begriinden: ,BBSC = Beyond Balanced Scorecard"

Mit diesem Verstdndnis der BSC werden Sie auch erfolgreich an Ihre Strategieumsetzung
herangehen kénnen.

Ubrigens: Fir den Aufbau einer Balanced Scorecard mit der oben beschriebenen Flexibilitét
setzen wir in kleinen Betrieben EXCEL-Werkzeuge ein und in Mittelbetrieben in der Regel die
BSC-Software von Corporate Planning (siehe http://www.orange-
cosmos.com/strategie/umsetzung/balanced-scorecard/ )

Gerne machen wir Ihnen hierzu ein Angebot.

Sollten Sie fiir Ihre BSC als Grundlage ein Excelblatt mit BSC-Logik benétigen, so kdnnen Sie
dieses bei mir kostenfrei anfordern ( schuetzinger@orange-cosmos.com ).
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Das Modell der BSC

Mit den nachstehenden Ausfiihrungen wollen wir den Zusammenhang und das Thema BSC
noch etwas tiefer beleuchten.

Kundenperspektive
Jelwerle

Strategischa |
Zigle

MessgroBa
{Indlikator,
Kennzahi)

Finanzperspektive

Strategische
Zigle

{Indikator,
Kannzahl

Malnahimen

Messgrile | Zielwents

(Shareholder|?

‘Welche Ziele ergeben sich aus den finanziellen
Erwartungen, der Vision, der Strategie der Kapitalgeber

halnahmen

Walche Ziele ergaben sich aus den Anforderungen unsenar
Kunden, um die Zigle der Finanzperspektive zu emeichen?

\

Prozessperspektive
Statagische | MessgroBe | Zielwarte | MalBnahmen
Zigle {Indhkator,

Kennzahi}

Welches sind die Ziele der intarnen Prozesse, die Fnanz-

und Kundenziele zu erfillen helfen?

Potenzialperspektive (Lern- und

Entwicklungsperspeaktive)

i Strategische Zielwerte

Zigla

Messgrolie
{Indikator,
Kennzahl}

Malnahmen

Welches sind die Ziele, um den aktusllen und zukinfi-

gen Herausforderungen gewachsen zu sein?

Das unten stehende Beispiel zeigt Ihnen den Zusammenhang der 4 Perspektiven
anhand der Fragestellungen samt einem Beispiel:

Perspektive

bestmdglich lésen? Wie
erstellen wir ein
Wertversprechen fiir unsere
Zielgruppen?

‘ Fragestellung Beispiel
VISION Wo konnen, wollen und »Wir wollen die Nummer 1 in Osterreich fiir die
werden wir aufgrund unserer Software xy sein (z.B. Software flr
Konzernkonsolidierungen)."
Kernkompetenzen und
aufgrund der sich andernden )
Marktgegebenheiten in 5 Messzahl = Marktanteil von x %.
Jahren stehen?
Finanzielle Wenn wir erfolgreich sind, Die Eigentiimer haben das Ziel, dass in Osterreich mit
Perspektive woran messen wir das? Und | der Software ein Umsatz von 1 Mio. p.a. bei einem
) Deckungsbeitrag von 400.000 Euro und einen
vgn We__m (Investoren, Beratungsumsatz von nochmals 1 Mio. bei einem
Eigentimer, Banken, etc.) Deckungsbeitrag von 350.000 erzielt werden.
wird dies wie bewertet?
Kunden- Wie kdnnen wir die Die Konsolidierung muss mit der Software doppelt so
Perspektive Kundenbediirfnisse schnell als mit dem bisherigen System ablaufen.

Die Konsolidierungs-Durchlaufzeit wird damit als
Messparameter festgesetzt.

Interne Prozess-
Perspektive

In welchen Prozessen
muissen wir besonders gut
sein, um unsere Kunden
maximal zufrieden zu
stellen?

Das System ist so einzurichten, dass es vom Kunden
selbst weiterentwickelt werden kann. Aus diesem
Grund ist der ,Know-How-Transfer-Prozess" von
entscheidender Bedeutung. Ob dies gewahrleistet
wurde, kann Uber eine Kennzahl abgefragt werden.

Der Kunde muss auf einen Kenntnisstand von 1,20
innerhalb von 1 Jahr gebracht werden.

Lernen- und
Entwicklungs-
Perspektive
(Mitarbeiter)

Wie muss sich unser
Unternehmen verbessern,
damit sich die Vision
erreichen lasst?

Die Berater mussen vor dem ,Know-How-Transfer®
inhaltlich sowohl in der Software als auch in den
gesetzlichen Grundlagen der Konsolidierung perfekt
sein.

Messparameter: Zertifizierungsnote des Beraters nach
Schulnotensystem 1 oder 2.
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Strategische Landkarten mit Zwang zur Klarheit

Mit der Balanced Scorecard sind Sie gezwungen Lhre Ziele messbar zu machen.

Und hier geht es nicht um irgendwelche Ziele, sondern um Ihre ,richtigen strategischen Ziele".
Sie sind gezwungen Ihr Geschéaft zu verstehen.

Denn Sie bilden Ihr geschiftliches Wirkungsgefiige ab.

Im Corporate Planner® werden die Ursache - Wirkungsbeziehungen aufgebaut, indem Sie
die Beeinflussung der strategischen Elemente zueinander mit minus 3 bis plus 3 bewerten.
Aufgrund dieser Zusammenhdnge wird Ihnen Ihre strategische Landkarte sichtbar.

Die folgende Bilddarstellung zeigt Ihnen exemplarisch die Vorgehensweise: Die Vergabe der
Bewertung in der Matrix erzeugt automatisch einen Ursache — Wirkungsbaum.

* 4] Rechteverwaltung

- [ Datenquellen Ursache -Wirkungsmatrix
% cp-pse Auflistung aller Ursache- Wirkungs -Beziehungen

&= ./ Geschaftsleitung e o e B
&}/ Perspektiven T 3 % ¢ 5 5 T:‘ & . E ; 2 5 2 _g :
& 2 Malinahmen E 183 2 (E(E gL 5 yl5 |2 E |
5 Umsache-Wirkungsmatrix] ] g E‘ g .é £ :E 'EN g £ 5 E L g 2 e |!
f a |y 2 E 2 | g 2 E | |3
g £08|% 2§ v |8 ¢ |8 |« 225 5|
(8 5 (2 &% |2 |¥ (& |2 |¥ (23| E (£ |!
s |2 (2% 5|5 E |5 e |5 /e |5 |2 |E|§ 3 |f
a - i & & = = = = = a [ & [} = =2 ¢

@ | @ ¢ | | 4|06 | o |4 |0 O

9w Geschiftsleitung
% ' Produktion
9 Finanzperspektive

4 Produktionskosten minimisren
4 kostenorientiert Ressourcen einsetzen

[ Kundenperspektive
¥ Kunde erhilt Ware ohne Produktionsfehler

B Kunde erhilt qualitativ hochwertige Ware

¥ Lieferung erfolgt ohne Verzégerung

# Kundenwiinsche werden beriicksichtigt und wenn sinnva)

2 rozessperspektive
B Fehlerbehebung optimisren
# Produktpflege optimieren
% Kommunikationsbedarf mit anderen Abteilungen ermitt _F"l':'" bt
¥ Qualitst im Produktionsprozess optimieren
2 otenzialperspektive

J weitere Produktionskapazititen aufbausn

# Know-how an Marktentwicklungen ausrichten

% Fliefbandanlage erneusrn r‘i
P S My whal

%
£
%
P
%
4
£ Entwicklungsprozesse optimieren
4
4
P
4
4
4
&

T GESCHAFTSLET

PRODUKTION CONTROLLING WERTRIEE MARKETING ] ”?

] I - o 200 .

Umszstzwachstum errsichen

Liquiditat sichern d ] ¥ ¥ =
Unternshmenswert steigern [ o I ANTED Mesdiee
Rentabilitdt sichern .

B

- Prozessperspektive

L

B s i
. - . e

w3 achral aly

OPTIONEN

B et B E—V BB

[ Strategie . Latal
F% MaBnahmen @‘—u—-"'

B -

! MaBnahmen verwalten 1’

Struktur bearbeiten

[@ Logout a V] a da
conromars o
‘planning

Der ,,Weg ist das Ziel — und ohne Geldnde gibt es erst gar keinen Weg."
Die BSC bildet die Landkarte zu Ihrem unternehmerischen Geliande (Umfeld).
Und genau hier gilt:
Shit in - shit out.
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Daher Uberpriifen Sie Ihr unternehmerisches Geldnde und passen Sie Ihre BSC laufend
entsprechend an.

Hierzu ist eine groBe Flexibilitdt nétig, denn je Abteilung werden die strategischen Ziele
womadglich mit anderen MessgréBen und MaBnahmen bearbeitet.

Wir kénnen Ihnen gerne zeigen, wie Sie eine derartige Struktur in Ihrem Unternehmen
vernlnftig abbilden.

Die 7 Griinde, warum BSC-Projekte in der Praxis scheitern:

o Ihr Strategieprozess ist falsch: Ihr Strategieprozess ist nicht so weitgehend, dass
Sie Ihre Strategie in die Messbarkeit und damit Steuerbarkeit Gberfiihren kénnen.
Dann stellt sich vielleicht noch heraus, dass Ihre Strategien womadglich gar nicht richtig
sind und es ohnedies viel besser ist, dass gar keine Veréanderung umgesetzt wird.

e Nur gemaB Verordnung: Die Geschaftsleitung flihrt zwar das System als
Strategiesteuerungsinstrument ein, es arbeitet aber dann nur fiir Zwecke der Kontrolle
damit und arbeitet nicht selbst damit. Die Lernerfahrung aus der BSC ist extrem
wichtig. Die Geschaftsfihrer miissen aktiv damit arbeiten.

e Technischer Aufwand: Oft wird der technische Aufwand unterschatzt. Daher bleibt
das Projekt in einer konzeptiven Phase stecken. Bis das EDV-System steht hat keiner
mehr Interesse daran. Die Infrastruktur ist aber nur eine Grundbedingung, dass auch
eine ausreichende Prozesskommunikation durchgefiihrt werden kann. Es geht somit
nicht um die Wahl der Software, sondern um den Prozess der Einfihrung.

Wahlen Sie ein einfaches technisches System, welches Sie auf den Inhalt konzentrieren
[dsst.

¢ Unfahigkeit zur Komplexitiatsreduktion: Es werden zu viele Messparameter
festgelegt. Je Geschaftsbereich und je Perspektive sollten nicht mehr als 5
Messparameter entwickelt werden. 2 Parameter sind in der Regel optimal. Die missen
aber dann die richtigen sein.

e Verstdndnis des Systems: Beim Runterbrechen auf die Abteilungen geht oft der Sinn
der Sache flr die Betroffenen verloren. Was soll wirklich gesteuert werden? Hierzu ist
ein fundierter Aufbau der Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge nétig und eine
ausreichende Kommunikation Uber die Zusammenhange. Und vor allem die Offenheit,
dass sich das System entwickelt und die Geschaftsflihrung auch Interesse am Feedback
hat. Denn vielleicht sind Ihre Ursache-Wirkungs-Ketten ja doch ganz anders als
abgebildet. Stellen Sie in diesem Fall die Messparameter um, seien Sie flexibel. Lernen
Sie aus Ihrer BSC!

e Aufbereitung der Daten: Die Aufbereitung der Priméardaten ist ein hoher
blrokratischer Aufwand, da ja nicht nur quantitative, sondern auch viele qualitativen
Werte erhoben werden missen. Da dann immer Teile der Daten fehlen, schlaft das
Gesamtsystem ein.

e Change: Veranderung ist viel, viel, viel mehr als ein Software- und Kennzahlensystem.
Damit man nicht verkrustend genau das abbildet, was Ihre strategische Positionierung
in Zukunft verschlechtern wird, ist Organisations- und Personalentwicklung zum
Aufbrechen Ihrer Strukturen nétig. (Wie gesagt: Probieren Sie einmal www.orange-
cosmos.com/loesungen/strategieloesungen/erlebnis-strategie/)

o Erst die Perspektiven geben das richtige Bild: Nehmen Sie genau jene
Perspektiven ein, die Ihr Geschaft am besten beschreiben. Die vier Perspektiven von
Kaplan / Norton sind Grundperspektiven, die grundsatzlich immer als Clusterung
geeignet sind. Alle Betriebe werden eine Finanzperspektive, Kunden & Markt- und
Prozessperspektive haben. Die Lernen-Perspektive wird oft in
Dienstleistungsunternehmen nur Mitarbeiterperspektive genannt. Bei einem
Rohstoffverarbeiter wird es noch die Ressourcenperspektive, in einem
Hochtechnologieunternehmen die F&E-Perspektive und im Handel eine
Sortimentsperspektive geben. Was sind die geschaftsbegriindenden Faktoren in Ihrem
Bereich? Ist es die Art und Weise des Vertriebs oder eine Abhdngigkeit von bestimmten
Ressourcen? So wie der Erfolgsfaktor eines Bautréagerunternehmens im Vorhandensein
geeigneter Grundstlicke liegt, ist es in einer Steuerberatungskanzlei die
Dienstleistungsorientierung. Schaffen Sie sich genau jene Perspektiven, die Ihr
Geschaft beschreiben.
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Einfiihrung der BSC

So kénnte die Einfiihrung Ihrer BSC ablaufen:

EINFUHRUNG IHRER BSC

1.

2.
3.

vl

Bl B

11.

12.

13.

14

Ermittlung von strategischen Erfolgsfaktoren in Ihrem Unternehmen mit
Ihren Abteilungen. Dies ist einer der Inputs flr Ihre Strategieentwicklung.

Festlegung der Perspektiven, die Ihr Unternehmen am besten beschreiben.

Erarbeitung Ihrer Strategie 2008 bis 2013 (analog dem OrangeCosmos-
Strategieentwicklungsprozess)

- Tipp: Verwenden Sie bereits vorhandene Managementinformationen, die
dann bereits in der BSC genutzt werden kdénnen. Alles, was es schon gibt,
sollte verwendet werden und nicht doppelt aufgesetzt werden. Das
Mehrfachentwickeln finden wir immer wieder in BSC-Projekten, obwohl fast
jedes Unternehmen tolle Managementinformationen, Reports und
Steuerungsinformationen hat.

Kommunikation der Strategie in Ihre Abteilungen

Erarbeitung von strategischen Zielen und Erstellung des Rohentwurfs der
Scorecards auf Abteilungs- und Gesamtbetriebsebene.

Aufbau der Ursache-Wirkungsbeziehungen.
Festlegung der konkreten MessgroBBen zu den Zielen.
Festlegung der Zielwerte.

Festlegung der MaBnahmen.

. Stérungsanalyse: ,Wird gemaB Ursache-Wirkungsgefiige und gemaf der

gesetzten Ziele, MeBwerte und MaBnahmen das Gbergeordnete strategische
Unternehmensziel sicher erreicht?"

Feinadaptierung der Scorecards

und FREIGABE durch die Geschaftsleitung

Umsetzung - d.h. laufende Erhebung der Daten und Verdichtung zu den
steuerungsrelevanten BSC-Informationen.

Nutzung der Informationen in der laufenden Steuerung des Unternehmens

auf allen Ebenen. Die Geschaftsleitung muss hier vorbildlich agieren.
Soll-Ist-Abweichungen missen konsequent beachtet werden.

.Und nicht vergessen: Laufendes Lernen und Verbesserung der Scorecard.
15.
16.

Input der Scorecard in Ihren jahrlichen Strategieprozess.

Und nicht vergessen: Variieren Sie jahrlich Ihren Strategieprozess, damit
Sie sicherer Ihre blinden Flecken aufdecken und nicht mittels Scorecard die
Unveranderlichkeit Ihrer Organisation und Struktur zementieren und aufgrund
der damit eintretenden Scheingenauigkeit in die ,strategische Falle™ tappen.

Sollten Sie Fragen haben, so rufen Sie mich an ++43 664 241 39 80 oder schreiben Sie mir
ein Mail: schuetzinger@orange-cosmos.com . Ich freue mich auf Ihre Reaktionen.

Die 4 Perspektiven einmal genauer betrachtet

Auf den nachsten Seiten wollen wir alle 4 Perspektiven der BSC etwas genauer unter die Lupe

nehmen.

Stratagischa Zolwarta | Malinahmen
Zieke

Massgria
lIndikator
Kennzahl)

der intamen Prozesse, d
wnd Kundenziele zu erfidlen helien?

Welche Ziela ergeb dan Anforderungen unserer die Fnanz-
Kunden, um d

en sich aus dan An
m die Zile der Finarzperspektive zu

Potenzialperspektive (Lern- und ’) o
Entwicklungsperspektive) y
f Strategische | MessardBe | Zielwere | MaGnahmen 4
Zle ‘ i &7
Kennzahl}

Welches sind die Ziele, um den aktuslien und zukiinfti-
en Herausforderungen gewachsan zu sein?.
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B. Die PROZESS-Perspektive

Von Mag Harald Schitzinger

Die Prozessperspektive beschaftigt sich im Kern mit der Fragestellung:

»~In welchen Prozessen missen wir besonders gut sein, um unsere Kunden optimal zufrieden
zu stellen? *

Und aus dieser Frage abgeleitet:

~Welche konkreten strategischen Prozessziele fiihren im Ergebnis zum
Erreichen der Vision und letztlich zum gewilinschten finanziellen Erfolg.
Welche KernmessgroBen lassen sich hierzu mit welchen Zielwerten und MaBnahmen zur
Zielerreichung hinterlegen?

Stellen Sie sich den kompletten Prozessablauf in Ihrem Unternehmen auf.
Filtern Sie dann jene Prozesse heraus, die genau den Engpass darstellen, um Ihre Vision, Ihre
finanziellen und Markt- Ziele zu erreichen.

Im Handels- oder Dienstleistungsbetrieb sind dies vielleicht der Prozess zum Erkennen der
Kundenbediirfnisse und des optimalen Kundenkaufzeitpunktes. Hierzu wird Ihr CRM-Prozess
(Customer Relationship Management Process) mit Zielwerten hinterlegt.

Das wesentliche Ziel konnte fiir den Maschinenhandler- bzw. -produzenten sein, dass innerhalb
von 2 Jahren erarbeitet wird, dass eine vollstandige Kenntnis Gber den optimalen
Ersatzzeitpunkt der Maschinen Uber alle Kundenunternehmen hinweg erlangt wird. Dies ist vor
allem eine sinnvolle ZielgréBe, wenn in der Grundstrategie verankert wird, dass 90 % des
Umsatzes auch in der Zukunft mit Stammkunden bzw. bestehenden Kunden gemacht wird.
Hier lasst sich somit auch ein unmittelbarer Ursache-Wirkungszusammenhang herstellen.
So ich den optimalen Ersatzzeitpunkt von Maschinen kenne, so bin ich mit diesem Prozessziel
genau zu jenem Zeitpunkt beim Kunden, zu dem er kaufwillig ist.

Hierauf kénnte das Kundenziel aufgebaut werden, dass die Kundenfluktuation auf die Halfte
absinkt, was ein Mehrergebnis nach 5 Jahren von 4 % Umsatzrendite als Finanzziel ergibt.

Sie sehen an diesem Beispiel, dass die Perspektiven durchaus ihren Sinn ergeben. Sie sehen
aber auch, dass die beispielhaft angefiihrte Kennzahl héchst individuell ist.

Es sind genau jene Prozessziele und —messgréBen zu erarbeiten, die Ihrem Unternehmen
entsprechen.

Typische Ziele im Prozessbereich kommen meist aus dem Bereich
e Produkt- und Qualitatssicherung ausbauen,
Durchlaufzeiten minimieren,
Prozessschnittstellen vermeiden,
Innovationsgrad erhdhen,
Logistik sicherstellen, Waren vorratig haben / Lieferbarkeit garantieren,
Lieferzeit minimieren,
Internes Wissensmanagement und Kundenbeziehungsinformationen optimieren,
Detail-Schlusselprozesse (wie Sicherstellung der Kundenzufriedenheit im Rahmen der
Reklamationsbehandlung oder Produktentwicklungsprozesse mit der Strategie koppeln,
etc.) in das strategische Zentrum riicken und mit einem Zielparameter versehen.

Daruber hinaus sieht man auch hier, dass die Perspektiven natirlich z.T. redundant zueinander
stehen. Denn dhnliche Punkte finden Sie z.B. unten im Beitrag von Herrn Mag. Erich
Kremsmair im Zuge des ,Prozesslernens". Es ist daher eine reine Fiktion, dass Sie das
Unternehmen aus diesen 4 Perspektiven beleuchten, aber jedenfalls ein sehr praktikabler Weg.

Nehmen Sie sich fir Ihr Unternehmen jene 3 bis 5 (aber nicht mehr) Perspektiven vor, die
moglichst flr alle hierarchischen Abteilungen in Threm Unternehmen geeignet sind.
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Die 4 Perspektiven von Kaplan/Norton (Finanzen, Kunden, Prozesse, Lernen) sind deshalb
meist geeignet, da sie in den jeweiligen Abteilungen ihre individuellen Auspragungen finden
kdnnen und somit ein durchgangiges Gerust flir das gesamte Unternehmen entsteht.

Auf der Geschiftsleitungsebene kénnte ein BSC-Aufbau wie folgt aussehen:

r GESCHAFTSLEITUNG F

PRODUKTION CONTROLLING VERTRIEB MARKETING QUALITATSSICHERUNG KONZERN AUSLANDSFILIALE

m I o - i 2608 (] |

T ot |ttt |t |

_ & Qualitatsprozesse initialisieren 3 L@ Anzahl kundenorientierts Qualititsprozesse  Anzahl 17.08 17.08 0,00 %
pro &bteilung

# {3 Vertriebsprozesse optimieren 3 # 0 anzahl vertrishskentakee Anzzhl 8,54 T=d 7.64 T=d -10,53 %

4 Beratungsprozesse optimieren 3| #OBeratungsqualititsindex Index 28,46 27,78 -2,40 %

3 K ikati t 3 . @Kommunikationsindex Index 34,15 34,15 0,00 %

In der Produktion kdnnte die BSC wie folgt aussehen:

PRODUKTION

m I 50n - o 2000 ]
[ ez | o | km | et | gt | elsee |

413 Fehlerbehebung optimieren 2 #Dz/nein ja/nein 1,14 0,68 -40,00 %
. @ Produktpflage optimieren 3 »Cja/nein ja/nein 1,14 1,14 -20,00 %
i3 Entwicklunc optimi 2| O Zeitziele werden singehalten ja/nein 1,14 1,14 -40,00 %

ikationsbedarf mit and 2 # S anzahl auftretender Anzzhl Se,92 62,61 10,00 %
Abbellungen armitteln und Kemmunikatiensproblems
Kommunikationsprozesse optimieren

4 Qualitst im Produktionsprozess 3 #Qausschussquote %% 2,28 2,39 5,00 %

optimieren

Im Vertrieb und Marketing wie folgt:

VERTRIEB

INTERMER YERTRIEB EXTERMNER VERTRIEB

o I a1 - i 2608 m

T it | bt | ot | bt | rolhm |

_ % Produktvorstellung optimieren 3 . ©Befragung Skalenwert 0.00 0,00 0,00 %
0-5
_ & Einwandbehandlung optimieren 3| . @ Einwandbehandlung wird beherrscht ja/nein ja/nein 0,00 0,00 0,00 %

* MARKETING 5

] I 320 - vai 2008 [
e T T YT

_ < Positive Kontakte zur Presse aufbaven 3 - & Anzahl regelmiBige Pressekontakte Anzahl 0,00 0.00 0,00 %

_ & Leistungsstirke der Produkte 3 . ©Bewertung Leistungsstirke Skalenwert 0,00 0.00 0,00 %
wermitteln 0-5

_ % Redaktionelle Presseprisenz erreichen 3 @ Aanzahl redzktionzllz Esitriges Anzahl 0,00 0,00 0,00 %

_ @ Interessantes und informatives 3| =@ Umsetzung erreicht ja/nein ja/nein 0,00 0.00 0,00 %
Marketingmaterial generieren

& Umfragen durchfiithren, um 3 . @errreichtjalnein ja/nein 0,00 0,00 0,00 %
Kundenwiinsche und -zufriedenheit zu
ermitteln
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C. KUNDEN- und FINANZ-Perspektive der BSC

Von Mag. Andreas Gumpetsberger, MBA

Nach Aloys Galweiler ist der finanzielle Erfolg eines Unternehmens?! nur eine Momentaufnahme.
Die Fundamente (= Erfolgsfaktoren) fiir Ihren heutigen wirtschaftlichen Erfolg haben Sie be-
reits vor einigen Jahren gelegt. Ihre heutigen Investitionen in Erfolgsfaktoren (wie
Marktposition, neue Kunden-Lésungen, etc.) werden sich erst mit einer Zeitverzégerung in
sichtbarem Ertrag niederschlagen. Die Balanced Scorecard (BSC) kann Sie dabei
unterstlitzen, die Ergebnisse Ihrer (unmittelbaren) Zukunft positiv zu beeinflussen.

Um Ihren Gewinn, ROI und Cash-Flow tatsadchlich zu verbessern, ist es notwendig, die
wahren ,Treiber" Ihres Erfolgs zu verstehen und zu monitoren. Die Elemente der BSC betreffen
direkt Ihre zukiinftigen Wettbewerbsvorteile. Ihre BSC bendétigt daher als ,Vorleistung"
konkrete Unternehmensziele und eine gemeinsam getragene Strategie. Ihre BSC leistet dann
die Funktion eines Umsetzungssystems flr Ihre Unternehmensstrategie.

In diesem Abschnitt der Times erfahren Sie, wie die Kunden- und die Finanzsicht-
weisen zur Umsetzung Ihrer Strategie beitragen werden.

Kundenperspektive

Die Kundeperspektive ist auBengerichtet und betrachtet auch den Markt und den Mitbewerb.
Diese Perspektive beschaftigt sich im Kern mit der Fragestellung:

~Welche Ziele sind hinsichtlich der Struktur und der Anforderungen unserer Kunden zu
setzen, um unsere finanziellen Ziele zu erreichen?"

Mit dieser Frage wird auch eines sichtbar: Das Erreichen der finanziellen Ziele ist direkt
abhangig von Markt & Kunden: Die ausbalancierte Reprasentierung dieser Perspektive flhrt
zu Umsatzwachstum, DB- und ROI-Steigerung, die Vernachldssigung zum Gegenteil.

Ziele & MessgrdBen dieser Perspektive haben zwei grundlegend unterschiedliche Brennpunkte:

I. Nutzenorientierter Fokus (Wahrnehmung der Kunden(bedlrfnisse))
II. Leistungsorientierter Fokus (Leistungen des Unternehmens)

I. Nutzenorientierter Fokus

Zentrale Themenstellung der Strategieentwicklung ist die Beschaftigung mit und die Analyse
von Kundenbediirfnissen (siehe Times 01/2006). Kundenbediirfnisse sind facetten-
reich und manchmal unausgesprochen. Aber ohne tiefgehende Kenntnis der Kundenbedirf-
nisse kann Kundennutzen nicht gestiftet, kann Kundenzufriedenheit nicht erreicht werden.

Zentrale Themenstellung der Strategieformulierung ist es, ganz konsequent und klar den
Kundennutzen zu beschreiben. Dieses Element der Strategie wird als USP, Positionierungs-
statement oder auch als Value Preposition / Value Added bezeichnet. Allen diesen
Definitionen ist gemeinsam, dass es um die einzigartigen (zuklinftigen) Nutzenvorteile geht,
welche Ihre Organisation anbietet.

TIPP:

Formulieren Sie fur Ihr Unternehmen bzw. fir Ihre Geschaftsfeld die Value Preposition
anhand der folgenden vier Fragen:

1. Fur welche Zielgruppen / Marktsegmente?

2. Bieten wir welches Produkt / welche Dienstleistung?

3. Mit welchem Nutzenversprechen?

4. Wie beweisen und begriinden wir dieses Nutzenversprechen?

1 Oder die finanzielle Stabilitat einer Non-Profit-Organisation
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Was hat dies alles mit Balanced Scorecard zu tun, fragen Sie sich?

Die BSC ist ein Mittel zur Strategieumsetzung. Deshalb haben in der BSC ausschlieBlich Ziele
und MessgroBen etwas verloren:
= Welche zur Umsetzung Ihrer Value Preposition etwas beitragen,
= welche differenzierungs- und positionierungsrelevant sind und
= welche Ihre Starken ,starken®.

Alle anderen MessgroBen sind operativ (zur Aufrechterhaltung des laufenden Geschdftes) und
sollten deshalb im operativen Reporting ihren Niederschlag finden (und nur dort!).

Zwischenfazit: Bevor Sie MessgroBen und Kennzahlen entwickeln und berechnen, gilt es den

Kundennutzen zu bestimmen (=Value Preposition).

Die Zahl der marktbezogenen MessgrdBen fir die Strategieumsetzung ist zu umfangreich um
hier alle darstellen zu kénnen. Dariber hinaus sind die MessgroBen genau auf die Strategie
Ihres Unternehmens abzustimmen. Die MessgroBen sind ebenso einzigartig wie Ihre Strategie!

Als mdgliche MessgroBBen & MaBnahmen fir den Nutzenorientierten Fokus kénnen dienen:

MessgroBe

Beschreibung

Mogliche MaBnahmen

Positionierungs-
index

zu den Mitbewerbern.

Hit-Rate Verhadltnis von Angeboten zu | Schulung des Verkaufspersonals im aktiven
Auftragen. Steigt diese, Zuhoren (evtl. mit Mystery Shopping als
gelingt es Ihnen besser die Vorbereitungsaktion).

Kundenbedurfnisse zu fassen | strukturierte Vorselektion der Angebote.
und mit einem klaren Nutzen
mehr Auftrdage zu erhalten.

Bekanntheit In vielen Branchen ist die Einsatz von klassischen und below the line
Bekanntheit des Anbieters Marketinginstrumenten.
ein kaufentscheidendes | Beteiligung an Omnibusbefragung des
Kriterium, welches (auch im | Marktforschers MResearch.

Vergleich mit Mitbewerbern)
mit Umfragen gemessen
werden kann.
Image / Positionierung im Vergleich Kleingruppeninterviews mit Einkaufern.

Markenrelaunch des Produktes B mit neuer
Werbebotschaft.

Preisanhebung des Produktes A um 5%.
Aussendienst-Marktradar einrichten.

Kunden-
zufriedenheit

Objektive Beurteilung der
vom Kunden wahr-
genommenen Qualitat in
Form einer Indexzahl,
welche halbjahrlich
gemessen wird.

Laufende Qualitatsverbesserung
(betriebliches Vorschlagswesen).

Beratungsqualiat steigern (Weiterbildung).

Verwendung 4-Augenprinzip vor der
Auslieferung.

Stammkunden-/
Empfehlungs-
kundenanteil

Absoluter Umsatz der
Stammkunden sowie
Prozentanteil der Stamm-
Empfehlungskunden.

Ausbau der Kundendatenbank.
Kundenwertermittlung.

Personelle und Finanzielle Ressourcen fiir
Stammkundenmarketing.

Die MessgroBen sind nicht nur rein quantitativer Natur, sondern auch qualitative Daten werden
als messbare Indikatoren dargestellt, wie z.B. beim Kundenzufriedenheitsindex.
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PRAXIS-Beispiel:

Die Akzeptanz der MessgroBen und deren valide Messung ist bedeutend fiir die Umsetzung.
Vermeiden Sie MessgroBen und —methoden auszuwahlen, weil Sie leicht zu erheben sind
oder schon vorhanden sind.

In der Praxis bedeutet das, z.B. die bisherige Messung und Verfolgung von Kundenzufrie-
denheit aus dem QM in Frage zu stellen und grundlegend zu Uberarbeiten. Dies weil in vielen
Fallen: a.) ohnehin niemand den Messwerten glaubt, b.) die Trennscharfe der verwendeten
Fragestellungen nicht ausreicht um festzustellen, ob sich die wahrgenommen Qualitat
wirklich verbessert hat und c.) weil mit der Messung nur selten Ziele und MaBnahmen
verbunden wurden, welche sich auf die strategische Verbesserung der Kundenzufriedenheit
bezogen haben.

Unsere Losung bestand darin, die Fragestellungen trennscharfer zu formulieren und die Art
der Erhebung z.T. direkter (d.h. personliche Interviews mit Schliisselkunden) zu gestalten.
Der damit erhohte Informationsgehalt der Auswertungen wurde mit konkreten
Qualitatszielen (und MaBnahmenpaketen) in Verbindung gebracht. Das Resultat sind
Messparameter, welche auch von der mittleren und unteren Flihrungsebene anerkannt sind
und das Qualitatsverstandnis wesentlich erhéhen konnten.

Die Umsetzung von strategischen Veranderungsprojekten auf der Kundenseite ist eben-
falls zu messen (vor allem flr Projekte, welche ,,weiche" Faktoren betreffen, z.B. Anpassung
Unternehmensimage, neue AuBendienstorganisation, etc.) und hat die Entscheidungstrager zu
inkludieren. Hierzu kann man sich Ampelgraphiken bedienen, welche den Umsetzungsstatus
der Projekte anzeigt.

II. Leistungsorientierter Fokus

Der leistungsorientierte Fokus beschaftigt sich mit strategischen Zielen und MessgroBen,
welche die marktbezogenen Leistungen der Organisation messen und welche sich somit
laufend verbessern sollen. Exemplarisch kdnnten dies sein:

MessgroBe ‘ Beschreibung Moégliche MaBnahmen

Cross-Selling- Geschaftsbereiche und Gegenseitige interne Schulung Uber
Rate in % vom Abteilungen soll der Scheu- |Produkte.
Gesamtumsatz | klappenblick auf den eigenen | cross-Selling als Kriterium in der

Bereich genommen werden. | Mitarbeiterbewertung aufnehmen.

Serviceanteil in | Neben den Produkten sollen [Entwicklung von preislich fixen Service-

% in Zukunft auch Dienst- paketen in Gold, Silber und Bronze
leistungen dazu verkauft Auspragungen.
werden (d.h. Wartung, Verkauferprovisionen fir Serviceleistungen
Entwicklung, etc.). kurzfristig erhéhen.
Neukundenge- Wenn die aktuellen Kunden [Aufbau Interessentendatenbank mit
winnung in nicht mehr wachsen, ist anschlieBender Direct-Mailing Aktion.
TEUR/Monat Wachstum nur durch neue | Anzahl der Aussendienstbesuche auf
Kunden maglich. Die durchschnittlich 12 / Woche erhéhen.

potentiellen Kunden sind zu
identifzieren und zu
betreuen.

Verkaufsférderungsaktion z.B. Gewinnspiel,
zeitlich limitierte Angebote, ...

Oftmals ist die kundenbezogene Strategie auch definiert als: Marktanteile in % je Segment.
Dieses Ziel wird beeinflusst (Ursache-Wirkungszusammenhang) von den obigen drei
MessgréBen. Es wirde sich daher gut als zusammenfassende Kenngrdfe eignen, mit dem
Zweck die Anzahl der Ziele nicht gréBer als vier werden zu lassen.
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TIPP:

Arbeiten Sie hart daran, die Anzahl der Strategischen Ziele auf maximal vier je Perspektive
zu begrenzen. Zu viele Ziele fiihren zu Unibersichtlichkeit und zu Hindernissen bei der
Kommunikation an die Schlisselkrafte des Unternehmens. Dies bedarf natirlich einer
vorhergehenden Auflésung von eventuellen Zielkonflikten.

PRAXIS-Beispiel:

Ein Fertigungsbetrieb hat sich das strategische Ziel gesetzt, innerhalb von 3 Jahren die
monatlichen Umsatzschwankungen um die Halfte zu reduzieren (d.h. eine kontinuierlicher
Auslastung zu erreichen). Als MessgréBen dazu dienen:

- Serienprodukte machen 25% des Umsatz aus (Ist-Wert 10%)

- Etablierung eines Serviceanteiles von 5% des Verkaufspreise (bis dato 1% Serviceumsatz)
- Auftragsvorhang auf 16 Wochen erhéhen (bis dato 9 Wochen).

III. Umsetzungskommunikation mittels BSC-Werkzeug

In Organisationen mit mehreren Filialen und Auslandsniederlassungen ist die Kommunikation
der BSC-Umsetzung mit klassischen IT-Hilfsmitteln wie MS Excel etwas trage.

Ein Losung fur Unternehmen zur Erstellung, zur Visualisierung und permanenten Wartung /
Uberwachung Ihrer BSC kdénnte (webbasiert) so aussehen wie in der folgenden Graphik.

Dabei sehen sie exemplarisch die Kundenperspektive eines Unternehmens. Die Zielerreichung
wird automatisch mit Ampelfunktionalitdten (griin-gelb-rot) dargestellt. Jede berechtigte
Fihrungskraft ist damit auf Knopfdruck Gber den Stand der Dinge informiert.

) CPMIS Balanced Scorecard - Microsoft Internet Explorer

Datei Bearbeiten  Ansicht Favoriten  Extras  ?
Quauwick ~ ) - [¥] & @b suchen 7 Favoriten @ Medien € (v L - J
Adresse ‘@ http:/flacalhostf v| Wechselnzu  Links **

Demg AG

« Filhrungsinformationen

PRODUKTION

I 3an - Jun 2005 [ keumnuliert/ gemitealt

+ Kundenperspektive
Produktionsfehler
Kunde erhilt qualitativ # O Kunde erhilt Ware ohne 3 Anzahl Produkee mit Mingeln Anzahl 20,00 22,00 10,00 % 2,00
hochwertige Ware Produktionsfehler
LriéfeEu"s erfolgt ohne & Kunde erhilt qualitativ E Kundenbefragung Skalenwert 3,50 3,00 -14,29 % -0,50
Werzdgerung hochwertige Ware 0-5
Kundenwiinsche werden . .
beriicksichtigt und wenn . & Lieferung erfolgt ahne E ja/nein ja/nein 1,00 1,00 0,00 % 0,00
sinnvoll, 5o schnell wie Verzigerung
méglich umgesetzt .G Kundenwiinsche werden 3 Anzahl umgesetzts Kundenwinsche  Anzahl 200,00 200,00 0,00 % 0,00
- Prozessperspektive beriicksichtigt und wenn
- = sinnvaoll, so schnell wie
- Potenzialperspektive ek et
INFO:
+ Kunde erhilt Ware ohne Produktionsfehler IE\
Nummer: 41011 Messgriibe: Anzahl Produkte mit Méngeln
Begriindung: Die fehlerfreie Lieferung von Produkten hat fiir unsere | Definition: Anzshl Brodukte mit Mingeln, diz zum Kunden
Kunden einen sehr hohen Stellenwert. Uber diese gelangen
GriBe beurteilt der Kunde unsere Zuverldssighkeit und
unser Qualititsniveau insgesamt. Es ist deshalb
unser Bestreben, die Anzahl fehlerhaft gelisferter
Produkte zu minimieren,
Strategiebezug: Dies erhaht die Akzeptanz beim Kunden Einheit: Anzahl
Verantwortlich: Produktion Messfrequenz: monztliche Messung
ﬂ Strategie Termin: 31, Dez 02 MessgriBenverantwortlich: Produlktion
P — ZIEL INDIKATOR
® Logout
CguEynans - Kunde erhalt qualitativ hochwertige Ware [J]
Hummer: Messariife: Kundenbefraguna E‘ |§‘
@ Kundenperspektive ‘j Lokales Intranet

Die vorgestellte Lésung [Software + Know-how] basiert auf CP-MIS/BSC Modul des Corporate
Planner® - einer Controlling- und Strategiesoftware, welche wir in Osterreich anbieten und
firmenspezifisch implementieren. Auch das Webdesign ist in Hinblick auf Firmenfarben,
Schriftarten, Logos individuell an Ihre Anforderungen anpassbar.
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Finanzperspektive

In unserer letzten

Times 01/2008 konnten Sie sich Gber Managementinformation und
strategisches Controlling vertiefend informieren. Dabei wurden schon zahlreiche Inhalte der
Finanzperspektive beleuchtet. Weiters soll ganz bewusst auch die strategische Finanzseite
nicht tberreprasentiert werden. Denn diese ist das Resultat der gelungenen Umsetzung der
anderen drei Perspektiven! Aus diesen beiden Griinden wird diese Sichtweise im Folgenden
bewusst kompakt gehalten.

TIPP:

Die Daten der BSC sind direkt von der Unternehmens- bzw. Bereichsstrategie abhangig. Dies
bedingt, die Strategie controllingtauglich zu formulieren. Oder anders betrachtet: In der
BSC haben Leistungsparameter, welche nicht in der Strategie definiert wurden, nichts zu
suchen! Die BSC soll Sie als Fiihrungskraft unterstiitzen, die Ubersicht zu behalten!

Die Betrachtungszeitraume der BSC sind tendenziell langer (z.B. von 2 bis zu 5 Jahren) als
im operativen Controlling. Strategische Informationen, wie z.B. die Eigenkapitalquote, sind
keiner wochentlichen Veranderung unterworfen.

Ihre finanziellen Ziele und MessgréBen lassen sich meist entweder in die Rubriken Unterneh-
mensergebnis, Kostenstruktur oder Umsatz einteilen. Diese Ziele/MessgréBen sind nicht belie-
big in jedem Unternehmen gleichermaBen einsetzbar. Einerseits sind diese abhadngig von der
Entwicklungsphase des Unternehmens: sprich Marktaufbau-, Wachstums- und Reifephase,
aber auch anderseits von der grundlegenden Wettbewerbsstrategie des Unternehmens
sprich Kostenflihrerschaft, Differenzierung oder Nischenstrategie (siehe folgende Tabelle).

MessgroBen

Ziel (2010)

Ist-Wert

DB in % vom Umsatz / Kunde
Umsatz je Region
CF-Return on Investment

35%
D-A-CH: € 55 Mio.
14%

Kostenfiihrer- |Return on Assets 15% 10%

schaft Produktivitat (Wertschépfung / MA) |€ 160.000 / MA  |€ 140.000 / MA
Kostenaufwandsquoten (z.B. Personalaufwands- | Personalaufwands-
Material, Personal, Fixkosten, quote 40% quote 44%
Vertrieb,...)

Innovations- Return on Investment 12% 8%

fuhrerschaft | ymsatzanteil neuer Produkte 25% 15%
F&E Rentabilitdt 15% 8%

Wachstums- Marktanteile je Marktsegement Segment A: 25% | Segment A: 17%

strategie Return on Sales 9% 5%

30%
D-A-CH: € 45 Mio.
7,5%

Ebenso wie bei allen anderen Perspektiven hat es fir Sie nur Vorteile, wenn alle im Unter-
nehmen unter einem Ziel dasselbe verstehen. Deshalb tun Sie gut daran an der klaren
Nomenklatur der aggregierten Informationen bzw. Kennzahlendefinitionen zu arbeiten (d.h. es
muss immer das Gleiche gemessen werden).

Die Betrachtung der Kosten erfolgt aus einer zukunftsgerichteten Sichtweise, d. h. im
Vordergrund stehen Zielkosten, Lebenszykluskosten und die Entwicklung der Kostentreiber.
Das ist es auch, was unserer Meinung nach gute BSC's auszeichnet: Die konsequente
Beschaftigung mit der Zukunft und die gute und richtige Umsetzung Ihrer Unternehmensziele.

Literaturhinweise:
Horvath & Partner (Hrsg.): Balanced Scorecard umsetzen, 4. Auflage, Schéffer-Poeschl, 2007
Joyce/Woods: Essential Strategic Management, Butterworth/Heinemann, 1996

Kaplan/Norton: Balanced Scorecard, Schaffer-Poeschl, 1997
Simon/von der Gothe: Das groBe Handbuch der Strategieinstrumente, Campus, 2002
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D. Die Perspektive des LERNENS im Zuge der Strategieumsetzung

Mag. Erich Kremsmair

Kirzlich wurde mir bei einer Veranstaltung von einem Controller eines mittelgroBen
Bauunternehmens folgende Frage gestellt: ,Werden Strategien in Unternehmen tatsachlich
auch umgesetzt oder beschéaftigen sich mit diesem Thema nur die Flihrungsleuten in einem
Unternehmen?".

Unsere Welt ist voll mit Unternehmen, die durch beeindruckende strategische Leistungen ihren
Nischenplatz erfolgreich ,erfunden® haben. Dabei spreche ich nicht von den Big Playern,
sondern von jenen Klein- und Mittelbetrieben mit bis zu 500 Mitarbeitern, die es geschafft
haben von hart umkampften Markten durch Lernen ihre Nischen zu finden. In all diesen Fallen
wurden Strategien erfolgreich umgesetzt. Daher kann die Antwort auf diese Frage nur ein
eindeutiges ,JA" sein. Unabdingbare Voraussetzung fir die erfolgreiche Strategieumsetzung
war der ,Wille zum Lernen".

Wird eine Strategie im Fihrungskreis entwickelt, stellt sich die Frage: , Wie muss LERNEN
organisiert sein, damit die Strategie des Unternehmens auch verwirklicht wird. Bei Top-Down-
Strategien ist der wesentliche Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung die Einsetzung der richtigen
Umsetzungsarchitektur. Sie schafft die Voraussetzung dafiir, dass die Zukunftsausrichtung
in die Fingerspitzen aller Mitarbeiter gelangt. Es gilt also den ,,ewigen Weg" der Strategie zu
beschreiten — vom Kopf in die Hande oder vom Denken zum Tun. Jeder soll die Strategie
mittragen. Inwieweit die Mitarbeiter begeistert sein missen ist dabei eine eigene Frage. (Mehr
zum Thema Umsetzungsarchitektur kénnen Sie in der Orange Times 2007/05 lesen.)

Ein anderes Element des LERNENS ist die Frage der Unternehmenskultur. Sie unterstitzt
bzw. hemmt Lernprozesse. Die Kulturfrage ist immer eine Frage nach den derzeit tatsachlich
gelebten Werten im Unternehmen. In Ablaufen gibt es immer offizielle und inoffizielle Ablaufe -
diese inoffiziellen Elemente sind beispielsweise Ausdruck der gelebten Unternehmenskultur.

In der Regel haben Strategien Auswirkungen auf die Wertestruktur eines Unternehmens.
Werte, verstanden als nicht festgeschriebene Regeln, sind in jeder Organisation vorhanden und
haben ein langes Leben. Sie kdnnen nur bewusst verandert werden. Ein typisches Beispiel
hieflr ist das Thema: Umgang mit Feedbackinstrumenten lber die Leistungsfahigkeit.

Praxisbeispiel:

OFFIZIELLE REGEL: Die Kostenrechnung dient zur Ermittlung, den Erfolg eines Auftrages zu
ermitteln:

INOFFZIELLE REGEL: Die Kosten zwischen den einzelnen Auftragen sind so zu verteilen, dass
kein Auftrag ein negatives Ergebnis zeigt.

KONSEQUENZ: Fehler sind etwas Schlechtes - Lernen aus Fehlern wird unmaéglich.

Um als Dimension in einer Balanced Scorecard aufgenommen zu werden, gilt allgemein als
Voraussetzung, dass dafir operative Ziele, MessgréBen und MaBhahmen aufgestellt werden
kénnen. Umsetzungsarchitektur und Unternehmenskultur sind wesentliche Elemente
erfolgreicher Strategieumsetzung. Das sind komplexe und vielschichtige Parameter, die nicht
ohne weiteres in einer BSC Platz finden. In einer unserer nachsten Times werden wir
uns daher speziell diesen Themen widmen. Sollten Sie bereits heute mehr dartber wissen
wollen, dann senden Sie mir ein E-Mail: kremsmair@orange-cosmos.com.

Ich berate Sie gerne.

Daneben kennt LERNEN andere Dimensionen, die sich sehr gut flr die Abbildung in einer BSC
anbieten. Diese sind beispielsweise Mitarbeiterzufriedenheit und Prozesslernen.

LERNEN kommt eine besondere Bedeutung zu. Es schafft die Voraussetzungen fiir die anderen
Perspektiven und es bedeutet heute zu investieren, also auf Gewinnrealisierung zu verzichten,
in der Hoffnung in 3 bis 5 Jahren mehr Erfolg zu erzielen.
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1. Mitarbeiterzufriedenheit

Lernen schafft die Infrastruktur fir die anderen Dimensionen. In unserer auf Wissen
basierenden Gesellschaft ist unser Know-How die Grundlage unseres Erfolges und Reichtums.
Nur entsprechend ausgebildete Mitarbeiter sind in der Lage hoch technisierte Maschinen und
Prozesse zu beherrschen.
Daneben erleben wir aktuell, wie schnell sich der Arbeitsmarkt von einem Angebots- zu einem
Nachfragermarkt entwickelt. Der Mangel an geeigneten Mitarbeitern verhindert die
Wahrnehmung von Geschaftschancen und damit gleichzeitig von Gewinnmadglichkeiten. Dies
geht soweit, dass Unternehmen flr neue Mitarbeiter nicht unerhebliche Betrage als Kopfpramie
flr deren Anwerbung in Aussicht stellen. Die naheliegenden Arbeitskraftereservoirs sind
abgeschopft und damit der Kampf um werktatige Fachkrafte erdffnet. Unsere Studien
beweisen, zufriedene Mitarbeiter wechseln weniger oft als unzufriedene.

Personalentwicklung aus strategischer Sicht folgt der Gesamtausrichtung des Unternehmens.
Was gelernt werden muss ist also nicht unabhangig und kann daher weder dem Zufall
tiberlassen werden, noch ohne Uberpriifung erfolgen. Daher muss das heute allgemein giiltige
Bildungscredo von ,Lebenslangem Lernen™ um den Terminus der ,Berufsbegleitung" erweitert
werden. ,Berufsbegleitendes lebenslanges Lernen® bildet die Voraussetzung fiir aktive und
zufriedene Mitarbeiter. Dies hat zur Konsequenz, dass es flir das Gelernte auch die Mdéglichkeit
zur Umsetzung im Unternehmen geben muss. Wenn es stimmt, was Mitarbeiterbefragungen
regelmaBig zu Tage fordern, dass die Einbringung der persdnlichen Fahigkeiten und
Fertigkeiten zu zufriedenen Mitarbeitern fihrt, dann kommt dem Job-Design erhdhte
Bedeutung zu. Ein Job sollte dann so gestaltet sein, dass sich der Mitarbeiter jeden Tag
strecken muss um seine Ziele zu erreichen. Dies ist wohl die gréBte Herausforderung an die
Personalentwicklung, da fir lernende Menschen die Arbeitsinhalte stéandig angepasst werden
miussen, um Zufriedenheit bei den Mitarbeitern zu erzeugen.

Positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit wirken Faktoren wie strukturelles und soziologisches
(freiwillige Bindung an das Unternehmen) Commitment, die empfundene Lohngerechtigkeit,
die gesamtbetrieblichen Entwicklungen und die Mdglichkeit eigene Fahigkeiten einzubringen.
Dahinter wirken unterschiedliche Faktoren auf die Zufriedenheit mit diesen Dimensionen.
Durch eine unabhdngige und regelmaBige Erhebung kénnen Entwicklungen transparent

werden.
MessgroBen Ziel (2010) Ist-Wert

Arbeits- Arbeitsorganisation Bewertung & 2,0 |Bewertung & 2,6

zufriedenheit | Arpejtsbelastung 75% zufrieden 54% zufrieden
Moglichkeit eigen Fahigkeiten 85% zufrieden 50% zufrieden
einzusetzen

Commitment Zufriedenheit mit Einkommen 10% unzufrieden |25% unzufrieden
Zusammenarbeit mit Kollegen 05% unzufrieden 15% unzufrieden
Zusammenarbeit mit Vorgsetzten 15% unzufrieden |38% unzufrieden

Gesundheit Arbeitsfahigkeitsindex 80% Gesund 60% Gesund
Fluktuation 10%Kindigung/] |15% Kindigung/J.
Krankenstandstage 13 je Mitarbeiter 10 je Mitarbeiter

Was jetzt noch fehlt sind die MaBnahmen hinter diesen Zielen.
e Umsetzung der Kompetenzen Ihrer Mitarbeiter > Job Design, Fachkarrieren, ... ;
e die persdnliche empfundene Gesundheit ist die Grundlage fir Motivation >

Gesundheitscheck, betriebliche Fitnessveranstaltungen, Rickenschule, ... ;

e Geflhl an das Unternehmen gebunden zu sein - Image des Unternehmens, ... ;
Verglnstigte Einkaufsmdglichkeiten bei Partnerfirmen, Erndhrungsberatung, ... ;

e USW.
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TIPP:

Befragen Sie Ihre Mitarbeiter jéhrlich von einem auBen stehenden Institut. Unabdingbare
Voraussetzung fir eine effektive Mitarbeiterbefragung ist die garantierte Anonymitat und die
Unabhangigkeit des Befragers. Dieses Vertrauen wird durch eine externe Abteilung
sichergestellt.

Fir Fragen stehe ich Ihnen gerne zur Verfligung: kremsmair@orange-cosmos.com.

2.) Prozesslernen:

Die tayloristische Revolution brachte im Ergebnis eine Funktionsorientierung der
Arbeitsgestaltung mit vielen Abteilungen und Hierarchien. Mit der Folge, dass Verbesserungen
in einer Abteilung nicht zwingend zu einem besseren Gesamtergebnis gefihrt haben. Es ist
auch maoglich, dass eine Kosteneinsparung in einem Bereich zu héheren Kosten in einem
anderen Bereich fihrt. Beispielsweise kann der glinstigere Preis zu erheblichen Nacharbeiten in
der Produktion fihren. Oder ein hoher birokratischer Aufwand in der Werkzeugausgabe um
der Verschwendung Einhalt zu gebieten fihrt dazu, dass Mitarbeiter mit ungeeigneten
Betriebsmitteln arbeiten. Dadurch werden erhéhte Produktionszeiten sowie Qualitatsverluste
indirekt in Kauf genommen.

Abhilfe schafft hier die Prozessbetrachtung. Dabei wird der Arbeitsablauf aus den einzelnen
Abteilungen herausgeldst und als eine Kette von Arbeitsvorgangen miteinander verkntpft und
einer Person, dem Prozesseigner, unterstellt. Je nach dem wo der Prozess beginnt bzw. endet
unterscheiden wir zwischen den 3 folgenden Prozesstypen:

Prozesstyp Lern — Instrumente

Unternehmensiibergreifende Prozesse Supply Chain Management, Logistikmethoden,
Netzplantechnik, Flow Charts

Auftragsdurchlauf im Prozessmodellierungstools,

Gesamtunternehmen Prozessreferenzlésungen,

Arbeitsablauf in einem Planungssystematik, kontinuierlicher

Unternehmensbereich bzw. Giber mehrere | Verbesserungsprozess (KVP), REFA-

Arbeitsplatze hinweg Prozessanalyse, Vorschlagswesen

In der Praxis hei3t Prozesslernen immer gestalten der Haupt- Teil- und Arbeitsprozesse unter
der Pramisse der Verantwortung fir Kunden, Anteilseigners, Mitarbeitern und Gesellschaft.
Dies gelingt in der Regel durch die Installation von Verbesserungsprogrammen, bei denen die
Mitarbeiter selbst durch kleine Innovationen immer wieder zur Steigerung der
Wertschdpfungskette beitragen.

Beispiel eine Prozesslernkarte fiir die Produktion eines Baubetriebs:

(100 % bedeutet die Zeit wurde genau eingehalten. Hier heiBt 111% bei der Einhaltung der
Bauzeit, dass die Bauzeit Uber alle Projekte hinweg um 11% Uberschritten wurde.)

MessgroB3en Ziel (2010) Ist-Wert

Bauprozess Einhaltung Bauzeit 90% 111%

Einhaltung kalk. Material/Sub.-Anteil | 98% 103%
Einhaltung kalk. Stunden 98% 94%

Qualitat Nacharbeiten 3 Stunden/Monat |23 Stunden/Monat
Kunden-Reklamationen 1 Reklam/Monat 12 Reklam/Monat
Kundenzufriedenheit Note 1,5 Note 3,1

Innerbetriebl. | Anzahl der eingebrachten Vorschlage | 100 Vorschlage/] |30 Vorschlage/J.

Innovationen |\yert der umgesetzten Vorschlidge € 1 Mio. € 0,34 Mio.

Um die Ziele zu erreichen sind entsprechende MaBnahmen zu setzen. Beispielsweise
Einfihrung einer Kundenzufriedenheitsbefragung und eines KV-Prozesses.
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\ E. Unser Angebot:

‘ Zu Ihrer Unterstitzung steht Ihnen orangecosmos gerne zur Verfiigung.

Setzen Sie Ihre Balanced Score Card mit orangecosmos um:
Wir liefern Ihnen vom Know-how zur Strategieentwicklung iiber die

Feinheiten der Umsetzung bis hin zum unterstiitzenden Software-
Werkzeug eine abgestimmte Komplettlésung.

B Lauft Ihre Strategieumsetzung wie am Schniirchen? Wir (iberpriifen gerne Ihre
Performance in der Umsetzung und geben Ihnen Tipps wie es besser geht.

® Welche Anforderungen stellen Sie an ein strategisches Umsetzungs-Feedback?
Wir schneidern Ihnen ein System, das Ihre Erwartungen voll und ganz erfillt.

® Die richtigen Ziele und MessgréBen finden: Sich genau auf die wenigen, aber
richtigen MessgréBen zu konzentrieren, welche Ihr Unternehmen einzigartig macht, wird
Sie mittelfristig einzigartig machen.

® Uberwachen Sie die entscheiden SteuerungsgréBen: Wir iiberpriifen gerne Ihre
Strategien auf deren strategische Richtigkeit.

®  Auswahl von EDV-Software: Wir unterstiitzen Sie gerne bei der Auswah! der
geeigneten BSC — und Management-Informations-Software.

Zogern Sie nicht uns anzurufen - Wir freuen uns auf ein Telefonat mit Ihnen!

+4+43 664-241 39 80 Hr. Schiitzinger / ++443 664 243 45 34 Hr. Kremsmair
++43 664-422 86 55 Hr. Gumpetsberger

F. Vorschau:

Sind Sie an strategischen Themen interessiert?
Arbeiten Sie OrangeTimes durch - Sie werden zahlreiche Anregungen flr Ihre tagliche
(Strategie-)Arbeit mitnehmen kdnnen.

In der nachsten Ausgabe lesen Sie (iber das Thema: ,Dienstleistungsstrategien und
Dienstleistungsmarketing"
Fir Informationen & Diskussionen stehen wir Ihnen jederzeit gerne zur Verfligung.

E orangecosmos Veranstaltungshinweise D

(Am 18. Juni 2008 (Linz) veranstalten wir wieder den Intensivworkshop zum Thema \
~Marktregeln sprengen - wie Sie Ihrem Mitbewerb ein Schnippchen schlagen™, zu
dem wir Sie herzlich einladen. Sprengen Sie genau jene Marktregeln, die Ihr

Geschaftsmodell einzigartig machen.

Auch zur Strategieumsetzung und Strategieentwicklung gibt es im Herbst bereits die
Termine: Sehen Sie unter http://www.orange-cosmos.com/termine nach.

G J

Ndhere Informationen finden Sie im Attachement zu diesem Mail bzw. auf unserer
Homepage.

Wir ersuchen um Anmeldung unter office@orange-cosmos.com oder per Fax-Formular der
beiliegenden Veranstaltungsbeschreibung.
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G. Impressum & Kontaktdaten

Viele GriiBe und viel Erfolg beim strategischen Steuern wiinschen

Mag. H Id Schiitzi
ag. Harald Schutzinger Mag. Erich Kremsmair

HolzstraBe 20, GoethestraB3e 20,

4181 Oberneukirchen 4020 Linz
schuetzinger@orange-cosmos.com kremsmair@orange-cosmos.com
Tel: 0664-2413980 Tel: 0650-5333863

Fax: 07212-7308-25 Fax: 0732-946060

ﬁmp@/&éc%zef Al

Mag. Andreas
Gumpetsberger, MBA

FuxstraBe 31,
4600 Wels

gumpetsberger@orange-cosmos.com
Tel: 0664-4228655
Fax: 07242-910696

orangecosmos ist auf Strategiethemen spezialisiert und bietet folgende Schwerpunkte:

Strategiefindung und Strategieentwicklung

Moderation und Begleitung von Strategieprozessen
Strategieumsetzung & Projektmanagement von Strategieprojekten
Markt- und Konkurrenzanalysen, Positionierung & Vermarktungskonzepte
Schaffung und Absicherung von Wachstum

Innovationsmanagement und Trendanalyse

orangecosmos ,, Beratung zum Wohlfiihlen"

www.orange-cosmos.com / office@orange-cosmos.com

Blattlinie: OrangeTimes liefert Ihnen Informationen, Tipps & Tricks fiir Ihre Strategie-
Entwicklung. Wir informieren Sie als Unternehmer bzw. Fihrungskraft laufend Uber folgende
Themen:

Wie entscheide ich mich fur die richtigen Unternehmensstrategien?

Wie kann mein Unternehmen trotz oder wegen schwieriger Zeiten wachsen?
Wie schaffe ich Innovation?

Wie setze ich meine Strategien effektiv - d.h. wirklich erfolgreich - um?

OT 02 2008_BSC_V05 © orangecosmos 2008 Seite 21 /21



mailto:schuetzinger@orange-cosmos.com
mailto:kremsmair@orange-cosmos.com
mailto:gumpetsberger@orange-cosmos.com
http://www.orange-cosmos.com/
mailto:office@orange-cosmos.com

