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Fuhrungsleitlinien fur den Mittelstand (2/2)

Was effiziente und effektive

Fiihrungskrafte anders machen

Der richtige Umgang mit der einzigen, wirklich limitierten Ressource, der Zeit, ist ausschlaggebend fir ein er-
fiilltes Leben, fiir Erfolg und Befriedigung. Weniger das «Wieviel» an Leistung ist ausschlaggebend, sondern
das «Was» (und seine Wirkung), wobei mit der personlichen Arbeitsmethodik die Leistungsfahigkeit erheblich
gesteigert werden kann. Fiir eine Fihrungsperson ist der Umgang mit der eigenen Zeit (und ihre Einteilung)
ausschlaggebend, wie die Mitarbeitenden eingesetzt werden.

Hans P. Blatter

Was machen effiziente und effektive Men-
schen anders? Sie delegieren alles, was mdg-
lich ist. Gehen sie eine Aufgabe an, so ent-
scheiden sie; nichts wird auf die lange Bank
geschoben. Sie flihren eine Agenda, konzen-
trieren sich auf weniges, konsultieren Spezia-
listen zu Gebieten, die sie nicht selber beherr-
schen, und suchen konstant nach Verbesse-
rungen; sie nehmen dasselbe Schriftstlick
mdglichst nur einmal zur Hand.

Zeitgewinn fiir Wichtiges

Viele KMU-Chefs sind tberlastet, weil alle Ent-
scheidungen bei ihnen anfallen. Delegieren
kann man einfacher an gut ausgebildete und
informierte Mitarbeitende. Dazu gehdren Ver-
trauen und die Uberlegung, ob es sich um ein
wichtiges Geschaft handelt oder um etwas, das
selbst bei nicht optimalem Entscheid kaum
Schaden verursacht. Das bekannte Eisenhower-
Prinzip ist ein hilfreiches Raster fiir das Dele-
gieren, gerade in folgenden Situationen:

m Ich kanns, der Mitarbeiter auch.

m Ich kanns nicht, der Mitarbeiter auch nicht
(beide miissen es lernen).
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m Ich kanns, der Mitarbeiter kanns lernen
(und spater selbststandig erledigen).

Der Kunde steht im Zentrum

Peter Drucker, der Vordenker des neuzeitlichen
Management, brachte es auf den Punkt: «Es
gibt nur eine einzige Definition des Geschafts-
zwecks: einen Kunden zu erschaffen.» In der
Tat ist der Kunde die einzige Quelle eines wirt-
schaftlichen Unternehmens (mind. bei KMU,
normalerweise). Marketing fillt, seiner Bedeu-
tung entsprechend, viele Biicher. Fiir kleine
und mittlere Unternehmen sind umfangreiche
Marktforschungs- und Marketingtheorien
aber wenig hilfreich, weshalb sich der vorlie-
gende Artikel auf wenige zentrale Punkte be-
schrankt. Marketing hat den gréssten Einfluss
auf die Strategie und fordert die Ausrichtung
aller Aktivitaten im Unternehmen (die Fiih-
rung, das Know-how, die Produkte, die Orga-
nisation) auf die BedUrfnisse des Marktes.
Deshalb dient als Basis flir den Strategieent-
scheid unter anderem die Analyse der Starken,
Schwachen, Chancen und Risiken des Mark-
tes (erganzt mit der internen Sicht), aufgrund
der die Zielrichtung festgelegt wird. Die Ent-
wicklung einer Marketingstrategie ist fiir je-
des Unternehmen individuell.

Vier Schliisselbegriffe pragen den Erfolg im
Markt: Kundenzufriedenheit, Kundensegmen-
tierung, Kenntnis der Kundenbed(irfnisse und
Marktstellung. Die vier Begriffe sind vernetzt
und beeinflussen sich gegenseitig.

1. Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit ist einer der wich-
tigsten Erfolgsfaktoren. Kano hat die «Kun-
denbegeisterung» sogar zur Strategie erho-
ben. Zufriedene Kunden verursachen weniger
Akquisitionskosten dank Kundentreue und be-
zahlen oft hohere Preise; von ihnen kénnen
wir bessere Informationen erhalten (weil iber
langere Zeit engere Beziehungen entstehen),
sie sind gegeniiber Mangeln toleranter, helfen
ein gutes Image aufbauen und lassen sich fir
die eigene Werbung einspannen.

2. Kundensegmentierung

Kundensegmentierung heisst, gezielte Kun-
denakquisition in ausgewahlten Geschéftsfel-
dern, Teilmarkten oder Marktnischen. Die Vor-
teile sind: Bessere Kenntnisse der Markte und
der Kundenbediirfnisse, die Akquisition erfolgt
nach Zielkunden und ist glinstiger. Produkte



/

/

oder Dienstleistungen sind unter Umstanden
weniger diversifiziert und deshalb giinstiger
zu erbringen.

3. Kundenbediirfnisse

Die Segmentierung vereinfacht den Uberblick.
Breit angelegte, teure Marktanalysen von
Grossfirmen ergaben in der Vergangenheit
teilweise falsche Ergebnisse mit teuren Kon-
sequenzen. KMU kdnnen wenige, aber kom-
petente Kunden intensiv (mit strukturiertem
Fragebogen) interviewen oder kleine Kunden-
gruppen zu einem Brainstorming einladen, um
ihre aktuellen und vor allem die zukinftigen
Bedirfnisse zu erkunden. Die Kenntnis der in-
ternen Prozesse beim Kunden, seiner Ablaufe
und seiner Aufwande und Probleme sind oft
Voraussetzung, um ihm Verbesserungsvor-
schldge auf der Basis eigener Leistungen un-
terbreiten zu kénnen. Dies erfordert den Auf-
bau enger Beziehungen, die sich aber durch
hohere Effektivitat in der Zusammenarbeit
auszahlt.

Erfahrungsgeméss erzielen diejenigen Unter-
nehmen die besten Resultate, die ihre Inno-
vationen mit den Hauptkunden gemeinsam
entwickeln.

4. Marktstellung

Unter Marktstellung fiir KMU versteht der Au-
tor die Stellung, die ein Unternehmen bei sei-
nen Kunden hat, also die Kundenzufrieden-
heit, die Kundenbindung und das Image.
Interne Organisationsformen sollen dies un-
terstlitzen: Customer Relationship Manage-
ment (CRM) ist ein Filhrungsprinzip im gan-
zen Unternehmen, das alle kundenrelevanten
Tétigkeiten auf eine bessere Kundenzufrieden-
heit ausrichtet. Key-Account-Management
(KAM) betrifft die Grosskunden-Betreuung
durch den Key-Account-Manager. Er ist mit
weitreichenden Kompetenzen ausgestattet
und verantwortet die Kundenberatung, -infor-
mation und -beziehungen, die Bediirfnisbe-
friedigung und betriebsintern alle Aktivitaten,
die dazu notwendig sind.

Wir unterscheiden zwischen zwei Kundenka-
tegorien: den bestehenden Kunden und den
Wunschkunden (potenzielle, Noch-nicht-Kun-
den). Bei bestehenden Kunden steht die Kun-
denzufriedenheit im Zentrum, wobei die Qua-
litdt der Gesamtleistung das entscheidende
Kriterium ist. Nach dem Pareto-Prinzip (be-
nannt nach dem italienischen Okonomen Vil-
fredo Pareto) sind rund 80 Prozent der Méan-
gel auf 20 Prozent méglicher Fehlerarten zu-

< Ziele sind der Ausgangspunkt fir die logische
Kette «Ziel, Alternativen, Entscheid, Aktion, Kont-
rolle/Korrektur»; dieser Prozess muss konsequent
eingehalten werden.

rickzufithren. Eine Fehlerstatistik zeigt,
welche Fehler Kunden gefahrden, am meisten
Kosten verursachen und zu eliminieren sind.
Kundenverluste sind teuer, weil die Gewin-
nung neuer Kunden mehrfach aufwendiger ist
als die Pflege der bestehenden, und oft muss
zusatzlich ein schlechterer Preis akzeptiert
werden als der bisherige Durchschnitt. Image
und «Absenderkompetenz» werden fiir den
Kaufentscheid bei Neukunden immer wichti-
ger; entscheidend aber ist der Verkauf.

Erfolgreiche Verkaufer sind mit besonderen
Fahigkeiten ausgestattet. Die wichtigsten sind
Hartnackigkeit, gesundes Selbstvertrauen,
Ehrgeiz, Kommunikationsfahigkeit, Vertrau-
enswiirdigkeit, Fachwissen mit Beratungskom-
petenz, Argumentations- und Uberzeugungs-
kraft. Einiges davon ist lernbar, nicht aber die
menschlichen Qualitaten. Der Verkaufserfolg
und die Produktionskosten sind die entschei-
denden Stellhebel fiir Gewinn oder Verlust.
Die grosste Herausforderung hat der Verkauf,
wenn seine Produkte oder Dienstleistungen
voll austauschbar sind. Die Preisfindung wird
dann zu einer diffizilen Angelegenheit, weil
«Kosten» nicht mehr «Preis» bedeuten. Viele
Marktteilnehmer scheinen zu vergessen, dass
die Erfolgsrechnung nur positiv sein kann,
wenn am Ende des Geschaftsjahres die Voll-
kosten durch die Preise gedeckt sind und ein
Gewinnaufschlag beriicksichtigt wurde.

Die Preisgestaltung und das Durchsetzen kos-
tendeckender Preise ist Teil erfolgreichen Ver-
kaufens. Wenn Rabatte oder Skonti gewahrt
werden, so muss das in der Preisgestaltung
berlicksichtigt sein, sonst wird dies teures
Geld. Die Formel fiir den Jahreszins von Skon-
ti lautet: Skonto in % mal 360 geteilt durch
(Ubliches Zahlungsziel, z.B. 45 Tage minus
Skontotage); also

Bei 2% innert 10 Tagen:
2 x 360 : (45-10) = 20% Jahreszins,
bei 3% innert 10 Tagen:
3 x 360 : (45-10) = 30% Jahreszins.
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Fazit

Im Verkauf muss sehr sorgfaltig mit der Gewah-
rung von Skonti umgegangen werden; im Ein-
kauf aber sollte es so oft wie méglich eingesetzt
werden. Im Einkauf gespartes Geld fliesst direkt
in den Cashflow, weil ihm kein Aufwand gegen-
libersteht, was insbesondere auch fiir Fremdkos-
ten (Leistung und Material) gilt. Je grosser diese
Kosten, desto wichtiger ist ein cleverer Einkauf,
denn hier ist finanzieller Erfolg einfacher zu ho-
len als im Markt mit Mehrumsétzen. Die Formel
(alles in Prozenten): Anteil Fremdkosten mal Ein-
sparung durch Umsatzrendite. Der Umsatz sei
500000.—, die Umsatzrendite 3% und bei
Fremdkosten von 20% deren Einkauf 4% billi-
ger (4000.-); dies entspricht einem Mehrumsatz
von 26% (133 000.-). Die 4000.—Einsparungen
im Einkauf haben in der Erfolgsrechnung diesel-
be Wirkung wie 133000.— Mehrumsatz. Der
Umsatz sei 100000.—, die Umsatzrendite 2%
und bei Fremdkosten von 30% deren Einkauf
5% billiger (1500.-); dies entspricht einem
Mehrumsatz von 75% (75000.—). Der Umsatz
sei 100000.—, die Umsatzrendite 6% und bei
Fremdkosten von 20% deren Einkauf 3% billi-
ger (600.-); dies entspricht einem Mehrumsatz
von 10% (10000.-).

Richtig und wichtig

Unternehmer sind in der Regel Macher — das
ist eine wichtige Eigenschaft, die zu ihrem Be-
ruf gehort. Die Vorstufe zum Handeln sind die
vielen tdglichen, wichtigen und weniger wich-
tigen Entscheidungen, die den Ausschlag fiir
die Resultate geben. Idealerweise erfolgen die
Entscheidungen daher immer mit den strate-
gischen Zielen vor Augen und nach dem Mot-
to: zuerst zielen, dann schiessen (richtig ent-
scheiden, dann handeln). Ziele sind der Aus-
gangspunkt fir die logische Kette «Ziel,
Alternativen, Entscheid, Aktion, Kontrolle/Kor-
rektur»; sie muss konsequent eingehalten
werden. Nachstehend ein Vorschlag in sechs
Schritten vom Problem bis zur Umsetzung.

1. Problem wahrnehmen

Ein Problem besteht aus einer Abweichung
vom Soll (dem Ziel) zum Ist. Abweichung pra-
zisieren und Griinde analysieren. Was ist be-
einflussbar und was nicht?
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2. Beurteilung

Wie wirkt sich das Problem aus? Welche Fol-
gen hat es? Welche Prioritat erhalt es demzu-
folge? Hat das Ausmass «Projektformat»?
Kann die bisher verantwortliche Person (oder
der Personenkreis) das Problem 16sen? Ver-
antwortungen, Informationen, Termine.

3. Miissen wir das Ziel neu festlegen?
Welche Rahmenbedingungen sind nétig, um
die Zielerreichung zu unterstiitzen? Verant-
wortliche Person(en), Kompetenzen, Vorge-
hen, Ablauf, Informationen.

4. Losungsalternativen entwickeln

und bewerten

Losungsideen entwickeln im Team mit den
verantwortlichen Personen; Brainstorming;
Fachleute beiziehen (intern und/oder extern).
Welche Ldsungsansatze unterstitzen die stra-
tegischen Ziele am besten? Welchen Ansprii-
chen muss die Losung besonders genligen
(wirtschaftlich, dkologisch, technisch, sozial,
andere)? Stehen die notwendigen Mittel zur
Verfligung (oder kénnen sie beschafft werden)
wie Personal, Finanzen, Know-how, Technik,
Kapazitaten? Welche Unterstlitzung ist nétig?
Welche Risiken sind mit welchen Losungs-
ansatzen verbunden? Dringlichkeit, Termine,
aussere Rahmenbedingungen.

5. Entscheid

Auswahl der besten, realisierbaren Alternati-
ve unter Einbezug der verantwortlichen Per-
sonen. Prazisierungen nach Verantwortungen,
Ablauf, Information, Termin usw.

6. Umsetzung sicherstellen

Cockpit erstellen nach «cockpitKMU» und re-
alisieren. «Trial and errory, versuchen und kor-
rigieren, ist ein bewahrtes Vorgehen in Situa-
tionen, in denen die Auswirkung einer Ent-
scheidung kaum abzuschatzen ist.

Effektivitat steigern

Die Organisation regelt Verantwortungen und
Kompetenzen, die Aufgabenverteilung und die
Information. Eine Organisation soll nach den
Worten von Fredmund Malik, ausfiihrlich dar-
gelegt in seinem Buch «flhren, leisten, lebeny,
folgende drei Grundfragen beantworten:

1. Wie missen wir uns organisieren, damit
das, woflr der Kunde uns bezahlt, im Zen-
trum der Aufmerksamkeit steht und von
dort nicht wieder verschwinden kann?

2. Wie miissen wir uns organisieren, damit
das, woftir wir unsere Mitarbeiter bezahlen,
von diesen auch wirklich getan werden
kann?

3. Wie missen wir uns organisieren, damit das,
wofiir die Firmenspitze bezahlt wird, von
diesen auch wirklich getan werden kann?

Diese Formulierung ist sehr praxisnah und
zeigt das Ziel, lasst aber die Form der Organi-
sation offen. Verschiedenste Beschreibungen
dienen dazu, den Mitarbeitenden zu zeigen,
wo sie respektive ihre Aufgaben in der Orga-
nisation stehen und was von ihnen erwartet
wird. Die Aufbauorganisation ist das Organi-
gramm des Unternehmens, das nach Funkti-
onen (Verkauf, Produktion, Administration
usw.) und nach Abteilungen gegliedert ist. Die
Information und Verteilung an alle ist ein
Muss. Die Prozessorganisation ist zeitgemass
und fasst mehrere Schritte des Geschafts-
ablaufs zusammen. Ihre Vorteile: weniger
Schnittstellen, weniger aufgeteilte Verantwor-
tung, interessantere Tatigkeiten flr die Mitar-
beitenden. Die Ablauforganisation wird im Ab-
laufschema als Tatigkeiten in ihrer Reihenfol-
ge dargestellt und festgelegt, wer zustandig
ist, welche Instruktionen gelten; Input, Out-
put und Kontrollen werden definiert. Ablauf-
schemata sind aufwendig im Aufbau und in
der Aktualisierung; sie machen fir KMU nur
Sinn, wenn Ablaufe neu definiert oder Dop-
pelspurigkeiten ausgemerzt werden sollen.

Die Funktionendiagramme umschreiben die ge-
nerellen Ziele der Funktion: Welche Leistung
das Unternehmen erwartet, z.B. in Bezug auf
Bedeutung der Kundenzufriedenheit, Priorita-
ten, Qualitdt, Produktivitdt, Innovationsverhal-
ten, Weiterbildung usw. Mitarbeitende haben
jederzeit die Maglichkeit, Anderungsantrage zu
ihrem Funktionsdiagramm zu beantragen. Es
werden alle Tétigkeiten aufgelistet und die da-
zugehdrenden Kompetenzen und Pflichten auf
die involvierten Funktionen aufgeteilt (Ent-
scheid, Mitsprache, Ausfiihrung, Kontrolle, In-
formationspflicht usw.). Dabei missen die be-



sonderen Stérken von Mitarbeitenden ber(ick-
sichtigt und eingesetzt werden. Entscheidungen
sollen dort gefallt werden, wo das Wissen vor-
handen ist, die Kompetenz ist dahin zu dele-
gieren, unabhéngig von der hierarchischen Stu-
fe. Das Funktionendiagramm gehort als Beila-
ge zu jedem Avrbeitsvertrag. Es ist einfach zu
erstellen und dient den Mitarbeitenden als
Richtschnur; neue Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen finden sich mit seiner Hilfe schneller zu-
recht. Organigramme sind zu allgemein, um
Schwerpunkte im tdglichen Einsatz bilden zu
kdnnen, diese Aufgabe tibernimmt ein Cockpit.
Es legt mit konkreten Zielen fest, z.B. wem was
verkauft werden soll, wie die Kommunikation
mit Kunden aussieht oder was unternommen
wird, um die Produktivitat zu steigern.

Die Informatik und neue Kommunikationsmit-
tel verandern die Organisation der Arbeit. Die
digitale Welt bietet KMU die gleich langen
Spiesse wie grossen Unternehmen. Im Inter-
net werden unzahlige Fiihrungshilfen zur Ver-
figung gestellt, vom einfachen Formular bis
zu Businessplan und Weiterbildung mit E-
Learning. Die Kommunikation mit Kunden und
der Versand von Dokumenten ist beschleunigt
und glinstiger, dadurch ist die Heimarbeit oder
die Untervergebung von Teilauftragen verein-
facht. Hardware und Software sind erschwing-
lich und miissen flir KMU nicht denselben An-
forderungen gentigen wie bei den grossen
Unternehmen, die generell wesentlich grosse-
re Organisationskosten zu tragen haben.

Innovation als treibende Kraft

Die Bedeutung der Innovationen ist bei erfolg-
reichen Firmen sichtbar. Innovation darf aber
keine «Blindleistung» sein; sie entfaltet nur
Wirkung, wenn sie den Kunden spurbaren Nut-
zen stiftet und deutlich wahrgenommen wird.
Innovationen kénnen durch Zufall entstehen
(bekanntes Beispiel sind die «Post-it»), geziel-
tes Suchen und eine Innovationskultur im Un-
ternehmen fiihren aber sicherer zu Resultaten.
Wenigen, aber wirklich wichtigen Innovatio-
nen ist der Vorzug gegentiber 100 kleinen zu
geben. Innovative Unternehmen geben dem
Thema und den dazugehdrenden Massnah-
men eine grosse Bedeutung, indem sie Krea-
tivitatstrainings durchfiihren, das Innovations-

Management beherrschen, insbesondere die
richtige Auswahl und die Transformation der
Ideen in verkaufbare Leistungen, in enger Zu-
sammenarbeit mit Hauptkunden Verbesserun-
gen realisieren, eine kreative Denkhaltung for-
dern, Prémien flr umsetzbare Ideen zahlen
und eine Risikobereitschaft fiir Neues zeigen,
Personen mit Kundenkontakt beauftragen, sys-
tematisch und gezielt die richtigen Informati-
onen einzuholen, die wenigen, wirklich inno-
vativen Mitarbeitenden gut kennen, ermutigen
und férdern sowie den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess fiir diesen Zweck einsetzen.
Kein Unternehmensbereich ist von Innovatio-
nen ausgenommen, ob Produkte oder Dienst-
leistungen, Organisation, Management, Pro-
duktionsprozesse, Einkauf, Marketing/Verkauf,
Werbung oder Administration. In allen Berei-
chen kann Innovation eine Revitalisierung be-
wirken und die Marktstellung direkt oder indi-
rekt starken. Direkt, wenn Kundennutzen ent-
steht, indirekt, wenn das Unternehmen zum
Beispiel eine héhere PR-Prasenz erlangt oder
Uber innovative Ideen eine erhdhte Produkti-
vitat erhalt und damit gestarkt wird.

Teil der Zukunftssicherung

Innovation bedeutet Veranderung, was oft ne-
ben Befiirwortern auch Zauderer oder sogar
Gegner auf den Plan ruft, insbesondere, wenn
s um neue Strategien, neue Organisationsfor-
men (wie Prozessorganisation) oder neue Ma-
nagementformen handelt. Befiirworter sind
selbstbewusste, leistungsorientierte Mitarbei-
tende, oder solche, die eine Chance fiir ihre Po-
sition sehen. Im sozialen Status Gefahrdete und
Angstliche werden sich gegen Verénderungen
stemmen und dazwischen sind die Neutralen
und Gleichgiiltigen, die in der Regel in der
Mehrzahl sind. Das Management muss im Ver-
anderungsprozess auch diesen psychologischen
Aspekt, nicht nur die Tatigkeiten beriicksichti-
gen; es muss wissen, was in den Kopfen seiner
Leute vor sich geht und allen Geriichten mit fri-
hen und offenen Informationen entgegentreten.

Das Innovationsmanagement ist Teil der Zu-
kunftssicherung fiir Unternehmen, aber gleich-
zeitig auch Kostentreiber. Nur ein kleiner Teil
der kreativen Ideen kann als Innovation be-
zeichnet werden, namlich jener, der sich reali-
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sieren lasst und Gewinne generiert. Ein grosser
Kostenblock wird aber unausweichlich durch
jene Ideen verursacht, die nie zur Marktreife
gelangen. Es ist deshalb das Ziel des Innovati-
onsmanagements, hier ein optimales Kosten/
Nutzen-Verhaltnis und einen mdglichst kurzen
Zeithorizont «Time-to-market» zu realisieren.
Ist der Zeithorizont lang und das Investitionsto-
tal nicht tiberschaubar, so ist fir KMU eine Ko-
operation mit einem oder mehreren Hauptkun-
den oder mit einem grossen Unternehmen die
richtige Losung. 10 Prozent Aufwand fir Inno-
vationen sind Inspiration und 90 Prozent Tran-
spiration (Aufwand, Mittel, Durchhaltewillen).

Gesunde Finanzen als Topziel

Die finanzielle Fiihrung liegt in der Verantwor-
tung des Verwaltungsrats. Die folgenden,
kurzen Darlegungen kénnen nur auf einige
wichtige Verhaltensweisen zu dieser Thematik
aufmerksam machen. Ob Aufsichtsrat, Verwal-
tungsrat, Eigentlimer, Geschaftsfiihrer oder
eine Kombination davon: Unabdingbar ist,
dass sie sich auf dem Gebiet auskennen oder
sich ausbilden. Die Beurteilung der eigenen Fi-
nanzabschliisse und -kennzahlen ist genauso
wichtig wie die Beurteilung der Qualitat ihrer
Produkte oder Leistungen. Aber auch die Leis-
tung ihres Treuhdnders oder des internen Fi-
nanzchefs sollten sie beurteilen kénnen.

Die Adresse des Treuhanders kann das Bankra-
ting beeinflussen, indem sich die Hausbank si-
cherer fiihlt, wenn das Treuhandunternehmen
bestimmte Standards erfiillt (in der Schweiz z.B.
die Mitgliedschaft in der Treuhandkammer). Mit
dem Treuhander sollte eine schriftliche Verein-
barung getroffen werden, in der die Leistung
und Verantwortung prazisiert werden. Ein Be-
trieb von zehn Personen hat andere Erforder-
nisse als jener mit 200 Mitarbeitenden. m

Kontakt @

Hans P. Blatter

MBA, Techniker TS

Strategie- und BSC-Berater, Coaching
Sandhubel 36, 3257 Ammerzwil

Tel. 032 389 28 60
info@cockpitkmu.ch
www.cockpitkmu.ch

KMU-Magazin Nr. 9, November 2010



