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Stagnierende Inlandsnachfrage und steigender Wettbewerbsdruck stellen auch das
Handwerk vor erhebliche Herausforderungen. Um auch zukinftig wettbewerbsfa-
hig zu bleiben, missen Personal- und Ablaufplanung (z.B. Auftragsabwicklung,
Akquise von Kunden/-innen) maoglichst optimiert erfolgen (siehe Anforderungen in
Abbildung 1).
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Abbildung 1: Herausforderungen flir Unternehmen (Schmelzer, Sesselmann 2004: 2)

Inhalte des Moduls

Im Modul »Prozessmanagement« geht es um die organisatorische Optimierung kon-
kreter Ablaufe im Unternehmen. Oft fihren unzureichend optimierte Prozesse zu
erhohten Kosten und schaden so der Wettbewerbsféahigkeit. Das Geschéftsprozess-
management hilft solche Kostentreiber (siehe Baustein A) zu ermitteln und mit kon-
kreten MaBnahmen gegenzusteuern, ohne durch zu groBen Perfektionismus neue
Kostentreiber entstehen zu lassen.
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Baustein A: Einfiihrung Prozessmanagement

Relevante Stichworte: Prozessmanagement, Prozessorientierung, Prozess

In diesem Baustein erfahren Sie: was Prozessmanagement bedeutet,
* welche Hauptziele mit Prozessmanagement verfolgt werden,
* was ein Prozess ist,

* was unter »prozessorientierter Ablauforganisation« verstanden wird.

as Prozessmanagement umfasst die zielorientierte Gestaltung, Steuerung und S5-Al: Einfilhrung in das
DDurcthhrung aller Prozesse eines Unternehmens (siehe Baur/Merten/Lorcher Prozessmanagement
2005: 7). Ziel des Prozessmanagements ist es, selbst gesetzte Unternehmensziele
moglichst optimal zu erreichen und durch die Optimierung von Ablaufen die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens sicherzustellen und zu erhalten. So tragt das Pro-
zessmanagement dazu bei, die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern und
ist ein zentraler Bestandteil des nachhaltigen Wirtschaftens.

Zentrale Ausgangsfragestellungen flir das Prozessmanagement sind:

» Welche Anforderungen stellt der Kunde/die Kundin?

» Welche Produkte bietet das Unternehmen an? Welche Inputs sind dafiir notig?
» Wie sind die bestehenden Ablaufe im Unternehmen organisiert? Wer ist daran

beteiligt?
Ein Prozess beschreibt eine Reihe von Aktivitaten, die aus einem definierten Input ein S5-A3: Prozesse im eigenen
definiertes Arbeitsergebnis (Output) erzeugen. Mit »Inputs« und »Outputs« sind dabei Unternehmen

nicht nur stoffliche Flisse gemeint. Auch Arbeitszeit und Know-how gehdéren dazu,
so dass auch Fihrungs- und Administrationsaufgaben als (Dienstleistungs-)Prozesse
organisiert werden kdnnen (Westermann/Merten/ Baur 2003). Als Geschéftsprozess
wird eine funktionslbergreifende Verkettung wertschopfender Aktivitaten bezeichnet,
die zum Ziel hat, eine vom Kunden bzw. von der Kundin erwartete Leistung zu erzeu-
gen. Ein Geschéftsprozess besteht aus den Komponenten:

Anforderung des Kunden bzw. der Kundin
Input

Leistungserstellung/Wertschopfung
Ergebnis/Output

Prozessverantwortliche/r

vV v v v v .Y

Ziel- und MessgroBen zur Prozesssteuerung
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Oft sind Missstande im Unternehmen ein Zeichen fiir nicht optimal organisierte Pro-
zesse. Dazu gehdren z.B.

» lange Durchlaufzeiten (Auftragsabwicklung, aber auch
Einflihrung neuer Produkte)

hohe Fehlerquoten

hohe Zahl an Beanstandungen

schlechte Lieferfahigkeit

hohe Lagerbestande

vV v. v v Y

geringe Flexibilitat

Sind Prozesse nicht optimal organisiert, fuhrt dies haufig zu erhdhten Kosten. Hier
kann ein systematisches Prozessmanagement Abhilfe schaffen.

Prozessorientierte Ablauforganisation

Verantwortlichkeiten kénnen in Unternehmen entweder funktional (linienorientiert)
oder prozessorientiert organisiert sein (vgl. Abbildung 2). Bei einer funktionalen
Zuordnung wird das Unternehmen in verschiedene Funktionsbereiche - also facho-
rientiert - aufgeteilt (z.B. Einkauf, Logistik, Personalwesen, etc.). Entsprechend die-
ser Aufteilung werden auch Zustandigkeiten bzw. Verantwortlichkeiten bestimmt. Im
Gegensatz dazu ist eine prozessorientierte Aufbauorganisation produktorientiert und
zielt auf eine Gesamtoptimierung aller im Unternehmen vorhandener Prozesse (sie-
he Abbildung 2). Sie zeigt dementsprechend Kernprozesse des Unternehmens und
benennt die jeweiligen Prozesseigner/-innen (d.h. auch Prozessverantwortliche).

Funktionale versus prozessorientierte Sichtweise

funktional ~~fachorientiert

1 i -teiloptimiert
vnviele Funktionsverantwortliche
% --lange-Durchlaufzeiten

: ; E‘ ; :" ' Liele Sehnittstelien
I

prozessorientiert Lnproduktorientiert
- -gesamtoptimiert

— -ein-Prozessverantwortlicher

rrkurze: Durchlaufzeiten
~Schnittstellen-abgestimmt

Abbildung 2: Funktions- versus Prozessorientierung (eigene Darstellung)
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S5-A2: Prozessmanagement:
Aufwand vs. Nutzen

Prozessoptimierung erhoht die
Performance und spart Geld.

Prozesseigner/-innen =
Prozessverantwortliche

SH-A4: Prozessorientierte
Aufbauorganisation
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Baustein B: Prozesse planen und modellieren

Relevante Stichworte: Prozesssteckbrief, Prozessplan, Prozessmodell

In diesem Baustein erfahren Sie: ~ * wie man Prozesse identifiziert bzw. definiert,
* wie Prozesse geplant und organisiert werden,

* wie man eine Prozessiibersicht erstellt.

n Baustein A wurde beschrieben was ein Prozess ist und aus welchen Elementen
er besteht. Im Folgenden wird gezeigt wie Prozesse definiert werden konnen (siehe
future e.V. 2005). Drei Prozessarten werden dabei unterschieden:

» Kernprozesse: Kernprozesse sind wertschopfende, funktionstibergreifende Pro-
zesse, in denen fur eine/n externe/n Kunden/-in eine Leistung erzeugt wird, fur
die sie/er zu zahlen bereit ist.

» Fiihrungsprozesse (auch Managementprozesse): Flihrungsprozesse regeln Fiih-
rungsaufgaben (oft Aufgaben der Unternehmensleitung) die zur Bestandssiche-
rung des Unternehmens notwendig sind, z.B. Unternehmensplanung oder Stra-
tegieentwicklung.

» Unterstiitzungsprozesse (auch Support- oder Hilfsprozesse): Unterstiitzungspro- S5-B2: Kern-, Fiihrungs- und
zesse dienen der Wertsicherung des Unternehmens z.B. Instandhaltung, Schu- Unterstiitzungsprozesse
lung. Flhrungs- und Unterstitzungsprozesse erbringen als »interne Zulieferer«

Leistungen flr Kernprozesse (interne Kunden/-innen) (siehe Abbildung 3).

Fiihrungsprozesse

Mitarbeiterentwicklung, Finanzen, Unternehmensplanung- u.
steuerung, Krisen- u. Risikomanagement, Controlling

Kernprozesse (wertschépfende Prozesse)

* Verkauf

* Innovation und Produktentwicklung
* Produktion

» Auftragsabwicklung

Unterstiitzungsprozesse
Einkauf/Beschaffung, Logistik, Wartung/Instandhaltung,
EDV /1T, Reklamationsbearbeitung, Marketing und PR

Abbildung 3: Prozesslbersicht (eigene Darstellung)
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Ankerpunkte bei der Definition eines Geschéftsprozesses sind ein spezifisches Kun-
denbedurfnis und das Ergebnis (Produkt oder Dienstleistung), mit dem dieses Bedurf-
nis befriedigt werden soll. Von diesen Punkten ausgehend kann der bislang unbe-
stimmte Rest des Prozesses (vgl. Baustein A, Prozessbestandteile) beschrieben wer-
den.

Zentrale Ausgangsfragestellungen der Prozessbestimmung sind (Beispiel: Auftrags-
abwicklung, vgl. Abbildung 4):

Wer ist Kunden/-in des Prozesses (Zielgruppe)?

Wer ist prozessverantwortlich? (z.B. Herr Muller/Frau Muller)

Wo beginnt der Prozess? (z.B. Start: Auftragsannahme vom Kunden)

Wo endet der Prozess? (z.B. Ende: Ware ausgeliefert, Rechnung bezahlt)
Welche Hauptaufgaben werden im Rahmen des Prozesses erledigt?

Welche Schnittstellen zu anderen Prozessen ergeben sich?

Welche Ressourcen werden zur Durchflihrung bendtigt?

Wer ist am Prozess beteiligt?

vV vV vV vV v v v v Y

Worin bestehen (messhare) Prozessziele? (z.B. Einhaltung des
Liefertermins zu 95%)

» Uber welche ProzesskenngroBen wird die Einhaltung der Ziele gepriift?
(z.B. Relation von Liefertermin laut Auftrag und tatsachlichem Liefertermin
laut Lieferschein)

Ent-
gmnr:,,.m Kerm-Prozess (Untemehmen; Yersion; Datum): Ware

K s galiafert;
igunq?ﬂ.:‘ultrﬂg Auftragsabwickiung Rachnamg

Warkauf

Kundeln Extermer Kunde

Prozesseigner; Herr Milllar
-team

Kurzbeschreibung | 2weck: Lieferanten / Nahtstellen (bzgl. Input]:
Ensteanstimads: Efilluag des Kenoorsunsches st

Funden=, pder Ferdigangsaciag. v Pradukdicn: Vears

Prozessziele: - QalilEtamisnageman:: Frafungen

+ Eimatung dos Leterzming 7o 5% sWornchy oAl unocmssrgaben, Aubrag

+ Hadukzar zar Loftmgskastan um 35 jakeich

+ Benkurg d2r Reklamalicrss gede urfes 27

+ Eremapaig van Zusalees kSulenn Lai 10% dur
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Abbildung 4: Prozesssteckbrief am Beispiel Auftragsabwicklung (eigene Darstellung)
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Mit den Antworten auf diese Ausgangsfragen kann ein (Geschafts-)Prozess beschrie-
ben werden. Die Prozessbeschreibung kann in Form eines Prozess-Steckbriefes
dokumentiert werden. Besonders wichtig bei der Definition von Prozessen ist es, die
Schnittstellen zu anderen Prozessen klar und eindeutig zu definieren, und dabei kei-
ne Zwischenschritte oder ganze Prozesse auszulassen.

Eine wichtige Hilfe, um den Uberblick iiber die bereits definierten Prozesse zu
behalten, ist die Prozesslandkarte (vgl. Abbildung 5). Eine Prozesslandkarte zeigt die
wichtigsten Verknupfungen der einzelnen Prozesse (in der Regel aber nicht alle) mit-
tels Linien, die die Haupt-Inputs und Outputs verbinden.

Hinweis: Der Begriff »Prozessiibersicht« wird in einigen Verdffentlichungen synonym zu »Prozess-
landkarte« verwendet. Eine Prozesslandkarte ist eine Ubersicht, die die Verkniipfungen zwischen den

einzelnen Prozessen verdeutlicht

", Unternehmensplanung und -steverung (UPS)
z.B. Strategie, Ziele, Controlling /

!

Marketing Produkt-
FR — *—  entwicklung

Al i

¥
Reklamationen - Auﬁragsabwi-:klung) = Produktion >

Wartung'
Instandhaliung

Abbildung 5: Prozesslandkarte (eigene Darstellung)

Die Prozessplanung sollte eng auf die Unternehmensstrategie abgestimmt sein. Oft
bietet es sich an, Prozessziele unmittelbar aus der Geschéftsstrategie abzuleiten (top-
down). Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass die definierten Geschafts-
prozesse zum Erreichen der Ziele aus der Unternehmensstrategie beitragen.

44 ZUR GESAMTUBERSICHT 44 ZUM INHALTSVERZEICHNIS MODUL S5 ® HILFE

Modul S5
»Prozessmanagement«

Die Schnittstellen zu anderen
Prozessen miissen klar und
eindeutig definiert sein

S5-B3: Prozesslandkarte
erstellen

Die Prozessplanung muss im
Einklang mit der Unterneh-
mensstrategie stehen.

Unternehmensstrategie: Siehe
dazu auch Modul S1
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Baustein C: Prozesse hewerten und optimieren

Relevante Stichworte: Prozessziele, Controlling, MaBBnahmenplanung, kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)

In diesem Baustein erfahren Sie: ~ * wie eine kontinuierliche Verbesserung zur Prozessoptimierung beitragen kann,
* wie messhare Prozessziele abgeleitet werden kdnnen,

* wie Prozesse anhand von Zielen/Ergebnissen und Indikatoren bewertet werden kénnen.

ptimierte und gut aufeinander abgestimmte Prozesse sind eine wichtige Voraus- S5-C1: Prozessziele
Osetzung fUr die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Um diese Optimie-

rung sicherzustellen, ist es erforderlich, Prozesse zu beobachten, zu bewerten und
kontinuierlich zu verbessern (vgl. Abbildung 6).Die Prozesskontrolle kann, abhéan-

gig von den Prozesszielen, laufend oder periodisch erfolgen. Eine laufende Prozess- Prozesshewertung ist eine
kontrolle sichert die Erreichung der Prozessziele und ermoglicht ggf. ein friihzeitiges Voraussetzung, um Erfolge und
gegensteuern. Die eher langfristig angelegte periodische Prozesskontrolle dient der Fehler zu erkennen und aus
kontinuierlichen Weiterentwicklung und Optimierung von Prozessen (vgl. Abbildung ihnen zu lernen.

6).

Im Unternehmensalltag wird oft sehr viel Wert auf die Planung, Entwicklung
und Umsetzung von Geschéaftsprozessen gelegt. Die nachtragliche Uberpriifung und
Bewertung von Prozessen wird dagegen haufig vernachlassigt. Sie ist jedoch fir S5-C2: Prozesse bewerten
die langfristige Prozessoptimierung unerlasslich, da sie ein Lernen aus vergangenen 55-C3: Prozessreife bewerten
Erfolgen und Fehlern unterstitzt und gelegentlich auch erst ermdglicht.

Festlegung der Planung und Ent- RADAR-Zyklus der kontinuier-
gewlnschten wicklung der lichen Verbesserung
Ergebnisse ¢ Vargehens-

4 weise

Vgl. dazu auch Modul B2

g

L

Bewertung \
und Uberpriif- \‘\m
ung der Vorgehens-
weise und Umsetzung

Umsetzung der
Yorgehensweise

Abbildung 6: RADAR-Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung
(eigene Darstellung nach EFQM/DGQ 2003)
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Prozessziele festlegen

Um Prozesse zu bewerten ist eine klare Zielvorstellung notwendig. Diese »Prozess-
ziele« sollten bereits bei der Prozessdefinition festgelegt werden (siehe Baustein B).
Prozessziele konnen entweder aus den Unternehmenszielen (z.B. in der Unterneh-
mensstrategie) abgeleitet werden (top down) oder sich unmittelbar aus dem Prozess
selbst heraus ergeben (bottom up). Prozessziele sollten ambitioniert und in der Praxis
erreichbar sein. So konnte z.B. ein Ziel aus der Unternehmensstrategie lauten: »Wir
liefern punktlich und frei Haus«. FUr den Prozess der Auftragsbearbeitung konnte
ein entsprechendes Prozessziel lauten: »95% der vorgesehenen Liefertermine ein-
haltenx.

Manchmal ergeben sich Prozessziele aus dem Prozess selbst oder aus einem fest-
gestellten Missstand heraus. Wird bei Montage-Fahrten haufig Werkzeug vergessen,
so konnte dies ebenfalls zum Gegenstand eines Prozessziels werden, z.B.: »Zuséatz-
liche Fahrten innerhalb des nachsten Jahres um 25% reduzieren (d.h. auf 2%)«.

Prozesse bewerten

Inwieweit die Prozessziele erreicht wurden, sollte anhand klar nachzuvollziehender
Ergebnisse und Indikatoren erkennbar sein. Damit diese Indikatoren fiir die Pro-
zessbewertung zur Verfligung stehen, ist es hilfreich, sie bereits in der Prozesspla-
nungsphase festzulegen und ihre regelmaBige Erhebung sicherzustellen. Werden z.B.
Zusatzfahrten flr vergessenes Werkzeug nicht prozessbegleitend dokumentiert, ist
eine spatere Bewertung schwierig.

Folgende Standard-Leistungsparameter werden bei der Bewertung von Kernprozes-
sen in aller Regel bericksichtigt und prozessbegleitend erhoben:

» Kundenzufriedenheit
» Prozesszeit

» Termintreue

» Prozessqualitat

» Prozesskosten

Mindestens flr diese Standard-Parameter sollten spezifische, messbare Ziele ausge-
wahlt und Kennzahlen erhoben werden. Eine regelméaBige Prozesskontrolle (z.B. ein-
mal pro Jahr) bietet auch die Gelegenheit, die Erfolgskriterien und -kennzahlen fiir
die Bewertung der einzelnen Prozesse zu Uberdenken.
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meist abzuraten.

S5-C4: Prozesse optimieren
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Literatur, Medien, Links

Literatur

Verwendete Literatur
Baur, A.; Merten, T.; Lércher, M. (2005): Handlungsanleitung zur Entwicklung der Prozessreife in prozessorientierten
Unternehmen. Reihe: Praxislosungen. Weka-Media: Kissingen.

EFQM/DGQ (Hrsg.) (2003): Das EFQM-Modell flr Excellence. Version fur Unternehmen. EFQM Brussels Represen-
tative Office, Deutsche Gesellschaft fur Qualitat e.V. (DGQ).

future e.V. (Hrsg.) (2005): Auf be.stem Weg. Prozessorientiert — nachhaltig — exzellent. Kalender fiir das Jahr 2006.

Schmelzer, H.; Sesselmann, W. (2004): Geschaftsprozessmanagement in der Praxis. Produktivitat steigern, Wert
erhohen, Kunden zufrieden stellen. Hanser-Verlag: Minchen.

Westermann, U.; Merten, T.; Baur, A. (2003): Nachhaltige Prozessbewertung mittels des Sustainable Excellence
Ansatzes. In: Linne, G.; Schwarz, M. (Hrsg.) (2003): Handbuch Nachhaltige Entwicklung. Wie ist nachhaltiges Wirt-
schaften machbar? Leske + Budrich: Opladen.

Weiterfilhrende Literatur

Fliermann; T.; Dammasch, C. (2002): Prozessmanagement. Anleitung zur Steigerung der Wertschépfung. 2. Gberarb.
Auflage. Hanser-Verlag: Minchen.

Merten, T.; Rohn, H. (2005): Sustainable Excellence — Ressourceneffizienz auf Geschaftsprozessebene, in: kom-
pakt (Hrsg.): Zukunftssicherung durch nachhaltige Kompetenzentwicklung in kleinen und mittleren Unternehmen der
Erndhrungswirtschaft.

WHKT (Hrsg), (0.J.): »Managementsysteme in Handwerksbetrieben«. Ein Leitfaden zur Einfihrung Prozessorientierter
Integrierter Managementsysteme fur kleine und mittlere Unternehmen des Handwerks.

Medien

Prasentation zum Thema »Geschéftsprozesse und Workflowmanagement« — enthalt auch Hinweise auf Software-
Losungen: http://moodle.thso.ch/file.php/24/GPWfMO5-1-Einfuehrung.pdf

Links

Informationen zum Prozessmanagement, Prozesssteckbriefvorlage zum Download http://www.nachhaltigkeit.de.
(Stand: 07/2007)
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Selbstbewertungsinstrumente zum Prozessmanagement zum Download: http://www.sustainable-benchmarking.de/
download/instrumente.html (Stand: 07/2007)

Beispiel: Prozessmanagement flr Elektromeister/-innen: http://www.biat.uni-flensburg.de/elektroberufe-online/Ueber-
sicht/GAHFA/GAHPA-GAHFA Modellstruktur.htm (Stand: 07/2007)

Internetforum zum Geschaftsprozessmanagement:
Uberblick zu den Inhalten des Forums: http:/www.fhvr-berlin.de/fhvr/fileadmin/dozent/falck/vc/schnupper-ve/vorschau-
index.htm; Anmeldung unter: http://www.fhvr-berlin.de/fhvr/fileadmin/dozent/falck/vc/start-vc.htm (Stand: 07/2007)

Umfragen zum Einsatz von Geschéftsprozessmanagement:

Status Quo Geschaftsprozessmanagement 2003 (FH Bonn-Rhein-Sieg):
http://www.zukunftsweg-consult.com/BPM 2003  Stand.pdf;

Umfrage flr 2005 ist kostenpflichtig: http://www.bpm-expo.com/bpmexpo/opencms/ (Stand: 07/2007)

Materialien

Baustein A »Einfiihrung Prozessmanagement«
S5-Al: Einflhrung in das Prozessmanagement
S5-A2: Prozessmanagement: Aufwand vs. Nutzen
S5-A3: Prozesse im eigenen Unternehmen
Sb-A4: Prozessorientierte Aufbauorganisation

Baustein B »Prozesse planen und modellieren«
Sb-B1: Prozesssteckbrief

S5-B2: Kern-, Fihrungs- und Unterstitzungsprozesse
S5-B3: Prozesslandkarte erstellen

Baustein C »Prozesse bewerten und optimieren
Sb-C1: Prozessziele

Sb-C2: Prozesse bewerten

Sb5-C3: Prozessreife bewerten

S5-C4: Prozesse optimieren
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W Wuppertal Institut ( Berufsbildung fiir eine Modul S5
WHESTDEUTSCHER HANDWERKSKAMMERTAG! fur Klima, Umwelt, Energie ) R .
88 GmbH \.« nachhaltige Entwicklung »Prozessmanagement«
H

Schnittstellen zu anderen Modulen

Prozessmanagement ist eine Querschnittsaufgabe, die mit anderen Managementaufgaben eng verzahnt ist. Zentrale
Anknipfungspunkte des Moduls Prozessmanagement zu anderen Modulen sind deshalb vielfaltig. Sie bestehen ins-
besondere in folgenden Themenbereichen:

B2 »Selbst-Check Handwerk«. Selbstbewertung zum Nachhaltigen Wirtschaften in Handwerksbetrieben
S1 Leitbild/Strategie

S2 Kundenzufriedenheit

S3 Zukunftsfahige Geschaftsfelder

S6 [Interne] Kommunikation

S7 Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung

S8 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

M4 ZUR GESAMTUBERSICHT 44 ZUM INHALTSVERZEICHNIS MODUL S5 12



GmbH nachhaltige Entwicklung »Prozessmanagement«

S & s tpperiallinstitat ( Berufsbildung fir eine Modul S5
WESTDEUTSCHER HANDWERKSKAMMERTAG fir Klima, Umwelt, Energie ‘ )

Herausgeber: Westdeutscher Handwerkskammertag e.V. (WHKT)
Sternwartstrasse 27-29
40223 Dusseldorf
Tel: (0211) 3007-700
Fax: (02 11) 3007-900
E-Mail: whkt@handwerk-nrw.de

Internet: www.handwerk-nrw.de

Hauptgeschaftsfihrer: Dipl.-Volksw. Reiner Nolten

Autoren/-innen: Anna Bliesner, Tobias Engelmann, Claudia Kaiser, Thomas Lemken, Thomas Merten, Kristin Parlow,
Holger Rohn, Ina Schéfer (Wuppertal Institut fir Klima, Umwelt Energie GmbH)
Ingo Rauhut (Westdeutscher Handwerkskammertag e.V.)

Verantwortlich: Fur die Inhalte sind die jeweiligen Autoren/-innen verantwortlich.

Layout: Peter Luttke M.A.

Die vorliegenden Materialien sind im Modellversuch »Entwicklung und Erprobung eines Weiterbildungskonzeptes zum nachhaltigen

Wirtschaften als Zukunftschance im Handwerk« erstellt worden.

Der Modellversuch wird gefordert vom Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB) mit Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung und
Forschung (BMBF).

Bundesinstitut Bi BB Bundesministerium
fiir Berufsbildung > fiir Bildung
» Forschen und Forschung

» Beraten
» Zukunft gestalten
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