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Erster Teil (der zweite Teil erscheint in der Ausgabe Nr. 6 vom Juni 2017)

Die Balanced Scorecard — ein innova-
tives Beratungs- und Management-Tool

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass eine grosse Kluft zwischen der for-
mulierten Strategie und dem operativen Tun und Handeln klafft. Die Unterneh-
mensstrategie wird im Alltagsgeschaft nicht oder nur unzuldnglich umgesetzt.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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Abbildung 1: Gap-Analyse — Abbildung von strategischer und operativer Liicke

Es fehlen die Information und die Kommuni-
kation zwischen denjenigen, die die Strategie
entwickeln, und denen, deren Aufgabe es
ist, diese operativ umzusetzen. Oft sind die
Organisation und die Art der Fiihrung daftr
verantwortlich. Parallel verkiirzt sich jedoch
dramatisch die Halbwertszeit von Strategien.
Strategien miissen schnell, zligig und konse-
quent umgesetzt werden. Daher suchen die
Unternehmen verstarkt nach Konzepten, um
diese gravierende Lilcke zu schliessen. Solche
Konzepte miissen ganzheitlich und integriert
sein und eine hohe Umsetzungsgeschwin-
digkeit haben. Das Instrument der Balanced
Scorecard (BSC) bietet sich daftir an und hat
bei den bisherigen Anwendungen in der Pra-
xis grosse Erfolge erzielt. Mit der BSC wendet
man strategiefokussiert und konzentriert alle
Kréfte auf die gemeinsame Umsetzung an.

Doch gerade bei dem Konzept der BSC ist

der Erfolg sehr stark abhédngig von der rich-
tigen und addquaten Vorgehensweise flr die
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Erstellung und Verbreitung der BSC. Fehler
und Mangel in der Erstellung der BSC lassen
sich spéter auch durch motiviertes Leben
des Konzeptes im Geschéftsalltag nicht mehr
ausgleichen und provozieren Fehlentschei-
dungen und Unzufriedenheit bei Mitarbeitern
und Management. Nur ein Tool das, richtig
verstanden und angewendet wird, ist ein
wertvolles Tool.

Ziele

Kenn-
zahlen

Mass-
nahmen

Abbildung 2: Die drei Kernelemente der BSC

Vision und Unternehmensstrategie
als Motor des Erfolgs
Voraussetzung zur Erstellung einer BSC ist die
Formulierung einer eigenen unternehmensin-
dividuellen Vision und Strategie. Unklar formu-
lierte Allgemeinplétze helfen nicht weiter, sie
haben keinen Bezug zum Unternehmen. Die
BSC erarbeitet keine Strategie, sondern kom-
muniziert diese und macht sie flir die einzel-
nen Flhrungsebenen operabel. Die Strategie
hat sich aus der Vision und dem Leitbild des
Unternehmens abzuleiten. Die Vision sollte ein
anspornendes und motivierendes Bild der Zu-
kunft entwerfen, das anspruchsvoll, aber auch
mittelfristig erreichbar ist. Die Vision ist die
Klammer fUr alle Mitarbeiter, die Shareholder
und die Stakeholder des Unternehmens, darf
aber auch nicht zu stark einengen und muss
Raum lassen fiir die Entfaltung eigener Ideen.
Die Vision hat sich an dem Wertesystem des
Unternehmens zu orientieren, die Kernkom-
petenzen des Unternehmens zu beachten und
die Stossrichtung des Unternehmens visiondr
vorzugeben. Aus der Vision kann dann unter
Beachtung der strategischen Erfolgsfaktoren
die konkrete Strategie des Unternehmens ab-
geleitet werden. Diese wird dargestellt tber:
e Die Rolle des Unternehmens im Markt
e Der Weg der Differenzierung und Positio-
nierung im Markt
e Die Entwicklung der Kernkompetenzen und
der dazu relevanten Kernprozesse
e Die strategischen Rendite-, Cashflow und
Wertsteigerungsziele
e Die Philosophie der Filhrung und Steuerung
— Die Kultur der Information und der Kom-
munikation
— Die Filhrung und die Form des Change
Managements

Die BSC macht die Strategie griffig und
verstéandlich, von den Erfolgsfaktoren

zu den Key Performance Indicators
Diese so Klar und verstindlich formulier-
te Strategie (KISS Keep it short and simple)
wird dann mittels der BSC operationalisiert
und auf die einzelnen Perspektiven herun-
tergebrochen, mit Kennzahlen hinterlegt, im
Unternehmen kommuniziert und in Zielverein-
barungen und Massnahmen umgesetzt. Die
ermittelten Erfolgsfaktoren (vom Markt gefor-
dert) schlagen sich dann in den Key Perfor-
mance Indicators (den internen Werttreibern)
der BSC nieder.
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Die Fahigkeit zur Strategieumsetzung

Heute hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass die Fahigkeit, eine Strategie umzuset-
zen, wichtiger ist als die Qualitit der Stra-
tegie an sich. Die meisten Unternehmen
scheitern an der Umsetzung ihrer Strategie
und nicht an deren Erarbeitung und Formu-
lierung. Aktuelle Umfragen zeigen, dass we-
niger als 10% der Unternehmen erfolgreich
ihre ausformulierten Strategien umsetzen.

Bei Investoren wird daher heute viel mehr

Wert darauf gelegt, dass die Voraussetzun-

gen geschaffen sind, die Strategien erfolg-

reich umzusetzen, und daher sehr genau
gepruft wird, ob das Unternehmen die Fa-
higkeiten hat, die Strategie auch tatsachlich
zu realisieren. Daraus ergeben sich folgende

Empfehlungen fir die erfolgreiche Umset-

zung einer Strategie:

e Die Strategie ist zu operationalisieren, dazu
dienen Strategy Maps und die Balanced
Scorecard.

e Die Strategie ist als kontinuierlicher Prozess

zu sehen. Sie ist mit Budgets zu verkniipfen

und mit ad&quaten Informationssystemen
zu fuhren,

Alle Beteiligten sind einzubeziehen.

e Strategieumsetzung hat mit adéquaten
Massnahmen zu tun. Alle Massnahmen
mUssen daher den Strategiefit bestehen.
Jedes strategische Ziel ist mit Massnah-
men zu hinterlegen.

e Die Organisation ist auf die Strategie aus-

zurichten. Die Hindernisse einer funktiona-

len, hierarchisch geprégten, nach innen ge-
richteten Organisation sind zu iberwinden.

Kundenorientierte Prozesse und Netzwerke

stehen im Vordergrund.

Strategie als «Everyones Everyday Job».

Strategieumsetzung ist Aufgabe von allen.

Daher ist es wichtig, eine Balanced Score-

card bis auf jeden Einzelnen herunterzubre-

chen und dessen Beitrag zur Strategieum-
setzung einzufordern.

Strategie ist Fihrungsaufgabe. Strategie-

umsetzung hat mit Wandel und Verdnde-

rungen zu tun. Die Mobilisierung des Wan-
dels hat von der Fiihrung auszugehen. Die

Organisation muss aufgetaut werden flir

die Veranderung. Wichtigkeit und Dring-

lichkeit der Verdnderung missen von der

Flihrung verdeutlicht werden.

e Die Strategie ist mit Zielvereinbarungen zu
hinterlegen.
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e Die Erreichung der Strategie muss mit den
Vergiitungs- und Anreizsystemen gekoppelt
werden.

Die Rolle der Promotoren im Prozess

der Umsetzung

Fiir die erfolgreiche Umsetzung der Strategie
mit der BSC sind Promotoren notwendig. Dies
sind die Machtpromotoren aufgrund ihrer
Stellung im Unternehmen, die Fachpromoto-
ren aufgrund ihres Fach-Know-how und ihrer
funktionalen Rolle, die Prozesspromotoren,
die das BSC-Know-how zu dem Six Loop Con-
cept haben, und die Mitarbeiterpromotoren,
die die Rolle der Multiplikatoren im Unterneh-
men Ubernehmen. Nur bei einem aufeinander

abgestimmten Zusammenspiel aller ist der
Erfolg garantiert.

Verschiebung der Werttreiber

in den Unternehmen

Alte Werttreiber wie Substanzwert und Er-
tragswert verlieren an Bedeutung, neue Wert-
treiber gewinnen an Bedeutung. Die klassi-
schen finanziellen Werttreiber reichen nicht
mehr aus. Die neuen Werttreiber werden in
den Klassischen Accountingsystemen noch
nicht erfasst. Neue Werttreiber sind der Inno-
vationswert, der Wert der Kunden, der Wert
der Mitarbeiter, der Wert des im Unternehmen
vorhandenen und genutzten Wissens und der
Wert der Netzwerke und Partnerschaften.

e Ziel- und Performance-
Grossen auf allen
Organisationsebenen

© Messung des kurzfristigen
Erfolgs je Geschéftseinheit

© Return-on-Invested-
o KPIs (z.B. Anzahl Capital
Angebote, Auslastung

Produktion) * Economic Profit (EP)

==

o Ableitung des lang- © Gesamtwert der Assets

fristigen Erfolgs je

Geschéftseinheit * Discounted Cash Flow
(DCF)

* Discounted Cash Flow

(DCF)
 Net Present Value (NPV)

© Market Value Added (MVA)

Ials
L

Abbildung 3: Beispiele unterschiedlicher Werttreiber
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Die drei zentralen Bezugsgrdssen fiir die Identifikation von Werttreibern sind:
1) (Finanzielle) Steuerungsgréssen (Kennzahlen, Wertgeneratoren)

2) Vision/Mission, Strategie und kritische Erfolgsfaktoren

3) Geschaftsprozesse

Abbildung 4: Bezugsgrossen fiir die Identifikation von Werttreibern
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1.F+E Time to Market
Umsatz neuer Produkte
DB neuer Produkte

2. Markt/Kunde ~ Marktanteil je Marktsegment
Kundenstruktur

Kundenpotenzial

3. Nutzwerte Wertschopfungstiefe
Eigene Kompetenzen

Fremde Kompetenzen

Aktualitat
Echtzeit
Vollstandigkeit

PK-Quote
Auslastung
Qualifikation
Motivation

4. Information

5. Personal

Reaktionszeit
Servicequalitat
Verfligbarkeit

Tabelle 1: Werttreiber und KPIs

6. Service

In der Vergangenheit bildeten die Anlagein-
vestitionen den wichtigsten Werttreiber fr
den Marktwert eines Unternehmens. Heute
liegt der Buchwert der Sachanlagen noch bei
10-15 des Marktwertes technologiegetriebe-
ner Unternehmen. Die Schaffung von Werten
hat sich deutlich verschoben. Heute sind die
wichtigsten Werttreiber der Wert des Kunden-
stamms, die Qualitit der Kundenbeziehungen,
die Innovationskraft eines Unternehmen, neue
Produkte und Dienstleistungen zu kreieren,
die Fahigkeiten und Qualifikationen der Mitar-
beiter, das aktiv nutzbare Wissen und Know-
how der Mitarbeiter und der Wert von Netz-
werken und Partnerschaften im Supply Chain
Management.

Spét- und Friihindikatoren zur Fiihrung
und Steuerung

Die Unternehmen versuchen, mit Kennzahlen
ihren Erfolg zu planen und zu steuern. Dies
sind traditionell Kennzahlen aus dem Finanz-
bereich, dem Ergebnisbereich und den Kos-
tenkennzahlen. Alle diese Kennzahlen sind
aber primér Spétindikatoren, d.h., sie zeigen
in der Kennzahl Verdnderungen an, wenn
diese schon eingetreten sind. Wenn die Um-
satzrentabilitdt zusammengebrochen ist oder
die Kennzahl der Liquiditt in den Bereich der
Unterliquiditdt rutscht, ist es spat oder sogar
Zu spét, noch etwas zu verdndern. Steuern
mit Spétindikatoren reicht nicht aus, um die
Strategie erfolgreich umzusetzen. Die Signale
einer Kursabweichung kommen zu spét.
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Spatindikator Friihindikator

Auftragsbestand Angebotserfolgsquote
Umsatzrendite Brutto-/Nettoerldse
Kapitalumschlag Verschiebung
Break-Even-Point
Prozesskosten Schnittstellen im Prozess
Verkaufspreis Innovationsgrad
des Sortiments
Wirkung ~ <@l Ursache

Tabelle 2: Spat- und Frithindikatoren zur
Steuerung

Viel wichtiger sind die Friihindikatoren in den
Kennzahlensystemen. Dies sind die eigentli-
chen Werttreiber zur Sicherung des Erfolgs.
Friihindikatoren sind Kennzahlen im Bereich
der Mitarbeiter wie Mitarbeiterqualifikation
oder Motivation, im Bereich der Geschafts-
prozesse die Durchlaufzeit, das Time to Mar-
ket oder die Stabilitdt der Prozesse, im Be-
reich der Kunden die Wechselquote oder die
Ausschopfung des Kundenpotenzials. Diese
Kennzahlen treiben iber Ursache-Wirkungs-
Ketten die Verbesserung der Spétindikatoren
auf der finanzwirtschaftlichen Ebene.

Die aktuellen Kennzahlensysteme

der Unternehmen

Heute haben die Unternehmen noch keines-
Wegs ein ausgewogenes Kennzahlensystem.
Es dominieren die finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen. Die Kundenkennzahlen sind nur
teilweise und bedingt vorhanden, die Pro-
zesse sind oft noch nicht bekannt und mess-
bar, und auf der Lern- und Mitarbeiterebene

herrschen noch vielfach Intransparenz und
Unklarheit.

Die Phasen des Aufbaus einer Balanced

Scorecard

Flir den Aufbau einer BSC sind folgende

Schritte zu gehen und in der Reihenfolge zu

beachten:

e Vision und Strategie kldren: Wo wollen wir
hin?

e Strategische Ziele auf den vier Perspek-
tiven festlegen: Finanzziele, Kundenziele,
Prozessziele und Mitarbeiter-/Lernziele

e Ziele miteinander verketten: Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen zwischen den Pers-
pektiven aufbauen

e Messgrossen ermitteln; Kennzahlen als
Friih- und Spéatindikatoren bestimmen

e Zielwerte bestimmen: Strategische und
operative Zielwerte in Zielvereinbarungen
niederlegen

e Aktionen festlegen: Strategische Massnah-
men planen, priorisieren und verabschie-
den

e Massnahmen-Controlling: ~ Massnahmen
permanent (ber alle Perspektiven steuern
und Performance-Messung sicherstellen,
Zielerreichung sténdig monitoren

Strategische Ziele fiir die BSC-Perspektiven
Die Vision ist immer der Ausgangspunkt.
Was man nicht erdenken kann, wird man
auch nicht erreichen. Die Vision muss einen
Sinn schaffen. Die Vision kann man wie die
Leitplanken der Autobahn erkennen. Die Ab-
leitung der strategischen Ziele ist der Aus-

Spatindikatoren

Kostenrechnung Herstellkosten
Innenorientierung A  (Kostenanfall) Vergangenheit Selbstkosten

Fremdsteuerung
Lead-Time
Selbststeuerung
Aussenorientierung Target Costs
\4 Design to Cost
Kostenmanagement
(Kostenentstehung)

Frithindikatoren

Abbildung 5: Spét- und Friihindikatoren im Kontext
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Abbildung 6: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard

gangspunkt des Aufbaus der BSC. Die BSC ist
daher mehr als ein reines Kennzahlen- und
Controllingsystem. Sie hilft, strategische Ziele
auf ihre Machbarkeit und ihre Plausibilitdt zu
priffen und in konkrete operative Plane und
Aktionen umzusetzen.

Die relevanten strategischen Ziele missen
durch verschiedene Filter aus der Vielzahl
potenzieller Ziele selektiert werden. Mehr als
zwanzig strategische Ziele «Twenty is plenty»
kénnen und diirfen es auch nicht sein. Sonst
ist die Strategie nicht verstindlich und fokus-
siert. Relevante Filter flir das Priifen potenziel-
ler strategischer Ziele sind:

e Die vorhandenen Kernkompetenzen

e Die Anforderungen und Erwartungen der
Markt- und Kundensegmente

e Das Verhalten der Wettbewerber

e Die relevanten Kernprozesse des Unterneh-
mens

e Die Verfiigharkeit von finanziellen, techno-
logischen und personellen Ressourcen

e Der Fit zur Unternehmenskultur

e Die Potenziale aus Allianzen, Partnerschat-
ten und Netzwerken

Die selektierten strategischen Ziele werden
dann aus den verschiedenen Perspektiven
betrachtet, und es wird gezeigt, wie sich das
laufende Geschaft entwickelt und welches die
Werttreiber zukiinftiger Erfolgspotenziale sind.

Six Loop Concept® der Balanced Scorecard
Definition d:l"'csﬁ:tﬁ?ri::he“ Ziele - Entwicklung der Bestimmung von Massnahmen_
Wirkungszusammenhéingen = Kennzahlen und der Zielwerte zur Realisierung der strategischen Ziele -
Loop 1: Loop 2: Loop 3: Loop 4: Loop 5: Loop 6:
Ei g der N . Lo Integration
Vision und der Definttion von IZ?[S-tmg“rj:? ;iz[- Aus;’[z?é&?ﬂ:émer in das Unternehmen,
der Strategie Ziele, Bildung N N . Anpassung
(CSFs & Strategic der Ursache- und ?2;’;:2;’:] men Weni‘ r:;';;':;'ons' f:rﬂmﬁgcg n der Budgetierung
Destination) Wirkungs-Kette und des Reportings
||
Output @ (client Roll-out in alle
Strategische tp ( ) Massnahmen Bereiche des
Ziele und CSFs und Programme - Unternehmens,
- bereinigtes Planungs- und
Vision, Mission Ursache- Kennzahlen- Projektportfolio Budgetierungs-
und Strategie Wirkungs-Kette system Zielwerte prozesse

Abbildung 7: Six Loop Concept® der Balanced Scorecard
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Abbildung 8: Matrix zur Priorisierung der Ziele
und zur Identifikation von Erfolgspotenzialen

Die Perspektiven der Balanced Scorecard

Die Strategien werden dann in die einzelnen

Perspektiven

e Finanzielle Perspektive

e Markt- und Kundenperspektive

e Prozessperspektive

e Mitarbeiter-, Lern- und Entwicklungsper-
spektive

mittels Kennzahlen umgesetzt. Bei jeder Per-

spektive sind Kennzahlen sowohl als Spétin-

dikatoren als auch als Friihindikatoren zu er-

mitteln. So ist auf der Kundenperspektive ein

Spétindikator die Wechselquote von Kunden,

wahrend ein Frihindikator der Erflllungsgrad

der Kundenanforderungen, das Beherrschen

der kundenorientierten Prozesse und die Ter-

mintreue ist. Flir jedes der strategischen Ziele

werden die Istwerte und die Zielwerte im stra-

tegischen Zeithorizont erarbeitet.

Dadurch wird die Unternehmensstrategie
operationalisiert und anhand von Kennzahlen
aufgezeigt, wie sich der Zustand des Unter-
nehmens in allen Perspektiven verdndert und
wie damit die strategischen Ziele erreicht
werden konnen.

Die Leitfragen in den vier Perspektiven
Um ein Unternehmen erfolgreich zu flihren,
sind die Vision und die Unternehmensstrate-
gie auf den vier Perspektiven zu formulieren
und umzusetzen. Dies sind normalerweise:

e Finanzen

e Kunden

e Prozesse

e Potenziale

In bestimmten Situationen konnen die vier

klassischen Perspektiven noch um eine wei-
tere Perspektive ergdnzt werden. Dies kann
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bei Unternehmen mit einer eigenen geringen
Wertschopfungstiefe  die  Lieferantenper-
spektive, bei Unternehmen mit okologisch
kritischen Prozessen oder Produkten die Um-
weltperspektive oder bei Unternehmen mit
einem offentlichen Auftrag oder solchen, die
im Mittelpunkt der Gesellschaft stehen, die
Perspektive der Gesellschaft oder der offentli-
chen Meinung sein.

Auf jeder Perspektive sind Leitfragen zu stel-
len. Diese sind dann zu formulieren in Zielen,
Kennzahlen und Massnahmen.

Leitfragen der Finanzperspektive:

Welche Erwartungen haben unsere Kapital-
geber und welche finanziellen Zielsetzungen
sind daraus abzuleiten? Welche Anforderun-
gen ergeben sich daraus fir die Rendite, den
Cashflow und die Wertsteigerung des Unter-
nehmens?

Leitfragen der Kundenperspektive:

Welche Anforderungen und Erwartungen ha-
ben unsere Kunden und welche Ziele miissen
wir uns setzen, um diese zu erflllen und da-
durch unsere finanziellen Ziele zu erreichen?
Welche Anforderungen ergeben sich flr die
Kundenzufriedenheit, die  Kundenbindung
oder die Kundenbegeisterung und wie haben
wir dann das Leistungsprogramm, die Liefer-
fahigkeit und die Termintreue zu steuern?

Leitfragen der Prozessperspektive:

Welche Ziele sind fiir unsere Prozesse zu
setzen, um die Ziele der Finanz- und der
Kundenperspektive zu erreichen? Auf welche
Prozesse miissen wir uns konzentrieren und
wie tragen diese zum Erflillen der Kunden-
wiinsche bei? Welche Anforderungen ergeben
sich daraus fiir die Kernprozesse, die Sup-
portprozesse und die Managementprozesse
im Unternehmen?

Leitfragen der Potenzialperspektive:

Welche Ziele miissen wir uns bei den Po-
tenzialen setzen, um den zukiinftigen Anfor-
derungen der Prozesse, der Kunden und der
Eigentlimer gerecht zu werden? Potenziale
beziehen sich dabei auf Mitarbeiter, Wissen,
Technologien, Innovation, Information und
Kreativitdt. Welche Fahigkeiten hat das Un-
ternehmen zu entwickeln, um die zukiinftigen
Herausforderungen erfolgreich zu meistern?
Welche Potenziale werden dadurch aufgebaut
und wie konnen diese genutzt werden?

Die Ursache-Wirkungs-Ketten

in den strategischen Massnahmen

Die Ziele und die Kennzahlen der vier Per-
spektiven werden dann (ber Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen miteinander verkn(ipft
und mit Messgrossen der Wirkungsintensitat
hinterlegt. So kann die Verknipfung zwischen
der Reduktion der Durchlaufzeit in der Auf-

tragsabwicklung und der Verbesserung der
Termintreue und damit die Steigerung der
Kundenzufriedenheit aufgezeigt werden. Da-
mit erarbeitet man sich eine Strategiekarte.
Diese visualisiert die Zusammenhénge und
man erkennt die Intensitdt der Beziehungen
der Massnahmen zu den Zielen und schafft
damit einen Aktionskonsens im Management.
Es werden gemeinsame Prioritaten gefunden,
und jeder Beteiligte weiss, wie weit man auf
dem Weg zur Erreichung der strategischen
Ziele schon gegangen ist.

Dadurch werden alle Massnahmen auf die
strategischen Ziele und auf die Erfiillung der
Unternehmensvision ausgerichtet. Die BSC
schafft damit die strategische Kommunikation
und erreicht im Unternehmen einen breiten
Konsens fir die strategischen Massnahmen.

Der zweite Teil erscheint in der Ausgabe Nr. 6
vom Juni 2017.
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FINANZEN

WEKA 1-Tages-Praxis-Seminar

Planung, Budgetierung und Forecast
Verlassliche Budgetplanung und Kontrolle leicht gemacht

In Zeiten zunehmend kiirzerer Planungshorizonte ist es wichtig, auch bei der Budgetierung schnelle, anpassungsfahi-
ge Modelle zur Verfiigung zu haben. Aber der gangige Budgetierungsprozess ist zeitaufwendig, bindet viele Ressour-
cen und ist haufig nicht besonders effizient und effektiv.

An diesem Seminar lernen Sie, Ihre Prozesse zu optimieren und komplexe Sachverhalte zu vereinfachen. Dank des be-
wahrten 10-Stufen-Modells der Budgetierung erhalten Sie einen klaren Leitfaden fiir ein effizientes und erfolgreiches
Vorgehen im Budgetierungsprozess.

lhr Nutzen

e Sie planen zukiinftig Ihre Budgets schneller und verlasslicher.

e Sie fokussieren bei der Planung auf die strategischen Ziele unter Beriick-
sichtigung des Rolling Forecast.

e Sie wissen, wie Sie relevante Veranderungen rechtzeitig erkennen und
darauf reagieren kénnen, und erfahren, wie Sie diese in einem Forecast
abbilden.

Jetzt informieren und anmelden:

o www.praxisseminare.ch oder Telefon 044 434 88 34

Néachste Termine

© Donnerstag, 1. Juni 2017
* Mittwoch, 6. September 2017
1 Tag, 09:00-16:30 Uhr

Seminarleitung:
Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Veranstaltungsort:
Zentrum fiir Weiterbildung Uni Ziirich
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