ZWM Jahrestagung: State of the Art 2013

Evaluationssystematik und —historie im Rahmen des
Qualitatsmanagements in den administrativen und
technischen Infrastrukturen des DLR
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Deutsches Zentrum flr Luft- und Raumfahrt
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Gesamtertrage 2013 Forschung, Betrieb sowie
Managementaufgaben: 800 Mio.€

Alle Angaben in Mio. Euro

m Raumfahrtforschung und -
technologie

m L uftfahrt

= Verkehr
Energie
Raumfahrtmanagement /

Projekttrager im DLR
m Sonstige Erlose / Ertrage




Prozentualer Antell der Geschaftsfelder an den
Gesamtertragen Forschung und Entwicklung 2013

11%

B Raumfahrtforschung und -technologie
W Luftfahrt
47% m Verkehr

Energie




Leitbild - Vision

* Das DLR - die fihrende und richtungsweisende o6ffentliche
Forschungseinrichtung in Europa flr seine Forschungsbereiche Luftfahrt,
Raumfahrt, Verkehr und Energie

» Das DLR - die gestaltende Kraft flr die europaische Raumfahrt in seiner
Funktion als Raumfahrt-Agentur

e Das DLR - die Dachorganisation ftr die wirkungsvollsten und
effizientesten Projekttrager




Leitbild - Mission

» Erforschung der Erde und des Sonnensystems, Forschung zum Erhalt der
Umwelt, zur Mobilitat, zur Gewahrleistung der Sicherheit und zur
Bearbeitung gesellschaftlicher Fragen im offentlichen Auftrag

 Brickenfunktion von Grundlagenforschung und innovativen Anwendungen
sowie Transfer von Wissen und Forschungsergebnissen zu Industrie und
Politik durch Vermittlung, Beratung sowie Dienstleistungen

» Gestaltung des deutschen Raumfahrtengagements und internationale
Interessenvertretung als hoheitliche Aufgabe

 Leistung eines signifikanten Beitrags zum Wissenschafts- und
Wirtschaftsstandort Deutschland und zum europaischen Wachstumsraum

« Ausbildung des wissenschaftlichen Nachwuchses zur Steigerung der
Innovationsfahigkeit Deutschlands

i DLR




Leitbild - Vorgehen

 Disziplinorientierte Institute als Trager der wissenschaftlichen Arbeit
o Matrixstruktur von Programmatischer Steuerung und Fachlicher Fihrung

« Unterstltzung bei der Gestaltung rechtlicher und ordnungspolitischer
Rahmenbedingungen

 Betrieb von Grof3anlagen und Infrastruktur ftr eigene Forschung und
Missionen sowie flr Kunden und Partner

« Durchgangiges Strategie-, Management- und Qualitatssicherungssystem

« Auf den Arbeitsauftrag zugeschnittenes bedarfsorientiertes
Personalmanagement und systematische Mitarbeiterfortbildung

» Partnerschaftliche, vertraglich geregelte Beziehung zu Universitaten,
Industrie, weiteren Forschungseinrichtungen sowie 6ffentlichen
Auftraggebern

i DLR




Organe

des DLR

Ausschuss fir
Raumfahrt

Wissenschaftl.

Technischer
Rat

Stand: 29.04.2013

DLR

Mitgliederversammlung

Senat

Vorsitz: Staatssekretarin des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Technologie (Herkes)

Vorstand
Vorsitzender Stellv. Vorsitzender Raumfahrt- Raumfahrtforschung Luftfahrt Energie und Verkehr
Administration management und -technologie
und Projekttrager
Prof. Dr. Wérner Hamacher Dr. Gruppe Prof. Dr. Dittus Prof. Henke Prof. Dr. Wagner

Strategie und
internationale
Beziehungen

AuRenbdros in Brissel,
Paris, Washington
und Tokio

Kommunikation

Politik- und
Wirtschaftsbeziehungen

Vorstandsbiiro

Zentrales
Investitionsmanagement

Programmbkoordination
Sicherheitsforschung

Nachwuchsférderung

Diversitat und
Chancengleichheit

Finanzen und
Unternehmenscontrolling

Personal und Recht
Leitung der Standorte
Technische Infrastruktur

Zentrales
Personalmarketing

Revision und Unter-
nehmensbeteiligungen

Technologiemarketing

Qualitats- und
Produktsicherung

Informations- und
Kommunikationstechnik

Projekttrager DLR

Projekttrager
Luftfahrtforschung

Programmdirektion Cluster, Forschungs-
institute und

Projektdirektion Einrichtungen Raumfahrt

Zentrale Aufgaben Programmdirektion
Raumfahrtforschung

und -technologie

Fachstab Raumfahrt

Cluster, Forschungs-
institute und
Einrichtungen Luftfahrt

Programmdirektion
Luftfahrt

Fachstab Luftfahrt,
Energie und Verkehr
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Stellvertretender
Vorsitzender

Personal, Finanzen und Unternehmenscontrolling
Qualitatssicherung und Infrastruktur
Technologiemarketing

Informationstechnik
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Evaluation der Administrativen und Technischen
Infrastruktur




Historie

1995: Erste Evaluation der Administrativen und Technischen Infrastruktur (ATI)
1999: Zweite Evaluation der AT

1999: Vorstandsbeschluss zum Qualitatsmanagement

2003: Beginn ATl im Wandel*

2004: Evaluation der Administrativen Infrastruktur (Al) und Evaluation der
Technischen Infrastruktur (TI)

» 2006: Zwischenevaluation Facility Management und Systemhaus Technik
« 2009: Evaluation der Al und Evaluation der Tl
e 2010: Auszeichnung der Al mit dem Ludwig-Erhard-Preis




Was sind die Rahmenvorgaben fur Qualitats-
management im DLR?

Gesellschaft

Kunden i oo

Normen sind ECSS)

ckende Zertifizierungsfahigkeit der \uEs)

Vorstand sitlinien, Ziele, Prozessmodell des DLRs

Institute und | jals ordnendes Element

Transparenz, Auffindbarkeit, Schnittstellen

E l nr l C h tu n g en jolene , keine Uberregulierung

%,




ISO-Auditierung bzw.
Zertifizierung

RegelmaRige Uberprifung
anhand der Anforderungen/Kriterien
der DIN EN ISO

Standige Verbesserung des
Qualitdtsmanagementsystems

'/_ . Verantwortung
[ der Leitung \

Management von :I [Messung, Analyse

Kunden Ressourcen und Verbesserung

[ Produkt- %

L realisierung

Legende
-~ VWer O q
----- - = Information

Kunden

Zufrieden-
heit

{Durch dis Organisation

Systemaufbau
bzw.
Weiterentwicklung

KVP

fDurch akkraditisrten
Zartifiziarer

Zyklus/Glitigkelt: 3 Jahre
Mindestens 1 x jahrlich ein
barwachungsaudit

Mind. 1 xjahrlich
wiederkehrendes internes Audit




Qualitat der
Forschung sichern,
Ressourcen &
Prozesse planen &
steuern

Visionen entwickeln,
Ziele formulieren,
Strategien ableiten

Potenzial fordernd
fuhren & qualifizieren

Kooperieren

& kommunizieren Fuhrungsprozesse

Forschen und entwi n
in Luftfahrt, Raumfahrt, Energie und Verkehr Kernprozesse
vom Kunden
zum Kunden
(extern)
(Bund/Land, HGF,
Industrie,
nationale/internationale
Organisationen)

Das neue integrierte DLR-Managementsystem

istungen in F nd Bildungsforderung erbringen

Bestandteile des neuen
Systems i, i, e, i, el GOz

— far die
Technische Kernprozesse als
Personal iliti Systeme interne Kunden
Einkaufen
managen managen en entwickeln
& realisieren

" Kunden

(Institute/Einrichtungen,
alle Mitarbeiter DLR)

Basissystem

DLR



Status der Zertifizierungsfahigkeit der Institute und
Einrichtungen im DLR (Stand 27.09.2013)

i DLR

Anzahl der IUE

18

16

14

12

=
o

VO-L

VO-R

VO-U VO-S VO-A VO-V
VO-Bereich

m kein QB, kein QMS

® nur QB benannt bzw. berufen

QMS im Aufbau, Voraussetzung:
verbindliche/freigegebene
Planung

mISO 9001 zertifizierte
Einrichtung/Institut




Welchen Nutzen kann das Managementsystem
fUr Institute und Einrichtungen haben? (1)

Das Basissystem schlagt eine Brlicke zwischen (Grundlagen-)Forschung
und Managementpraxis (DIN EN ISO 9001:2008).

Prozesse und Veranderungsmanagement werden bedarfsgerecht auf

Institute und Einrichtungen angepasst.

Hierbei qilt:

* Anspruch an Qualitat der Forschung und Produkte ist oberste
Pramisse,

« Sicherung von Wettbewerbsvorteilen,

« Kooperation (intern, extern) wird erleichtert,

 Managementsystem ist Alleinstellungsmerkmal in der HGF.




Welchen Nutzen kann das Managementsystem
far Institute und Einrichtungen haben? (2)

e Synergien im Institut sowie zwischen Instituten und Einrichtungen
werden starker genutzt.

» Produktivitdt und Effizienz werden gesteigert.

« Transparenz von Verantwortlichkeiten und Prozessen ist
gewahrleistet.

 Dokumentation der Ergebnisse erh6ht Nachvollziehbarkeit und
Reproduzierbarkeit (wichtig im Hinblick auf Fluktuation durch
Ausbildung).

* Aus Fehlern oder von vorausgehenden Ergebnissen lernen und
darauf aufbauen

« Know-how-Erhalt/effektivere Einarbeitung neuer Mitarbeiter

» Korrekte Mess-Ergebnisse durch kalibrierte Mess- und Prifmittel

» Rechtssicherheit wird erhont.

* Alle Informationen sind aus einer Hand/in einem System.

%) Lol , 5]




Das Geschéaftsprozessmanagement-Modell des
DLR

Geschaftsprozessmanagement kommt vor Kostensenkung

« Kernbotschaften
o Strategie — Prozesse — Strukturen
» Bevor ich Kosten senke, muss ich wissen, was ich weg lassen
kann
* Um zu wissen, was ich weg lassen kann, muss ich die
Prozesse (lber die Strukturgrenzen hinweg) kennen

« Strategie

* Nur der systematische Blick auf die Geschaftsprozesse legt
auch Kostensenkungspotentiale offen, wenn man den Blick auf
den Kunden (Nachfrage, Bedurfnisse) legt

 Alle Aktivitaten sind in Prozessen, mindestens aber in
Aufgabenbiindel zusammen zu fassen

» Pramissen Prozessoptimierung nur im ganzheitlichen Kontext
von Kosten, Geschwindigkeit und Qualitat!!!

i DLR




Das Geschaftsprozessmanagement-Modell des
DLR

» Ein auf der Integration und den Wechselwirkungen von Geschéaftsprozess-
und Qualitditsmanagement basierendes Modell (erweiterter KVP-
Regelkreis) mit der Option zum Anstol3 grundlegender Erneuerung bis hin
zum Wegfall ganzer Prozesse durch

» Einbeziehung interner und externer Spezialisten

» Beteiligung interdisziplinarer Experten

» Berlcksichtigung strategischer Aussagen

* Fokus auf das Zusammenspiel zwischen Fuhrung, Organisation und
Controlling (sowie IT gleichermal3en!!!)




Das Geschaftsprozessmanagement-Modell des DLR
Entwicklungsstufen beim Geschaftsprozessmanagement

Evaluation
(intern/extern)

Benchmarking

Neugestaltung
des Prozesses

$

Einwirkung
durch KVP

ines prozess-
ontrollings

laufender Prozess* S




Das Prozessmodell des DLRs im Uberblick

Freigabe durch Quality Board, Stand: 12.01.2010

Forschen und entwickeln

. - Kernprozesse
in Luftfahrt, Raumfahrt, Energie und Verkehr vom Kunden
zum Kunden
(extern)
(Bund/Land, HGF,
Industrie,
nationale/internationale
Organisationen)

Nationale Raumfahrtaktivitaten managen

Dienstleistungen in Forschungs- und Bildungsférderung erbringen

Unterstiitzungsprozesse

- fur die
Technische Kernprozesse als
. _ IT-Campus & "
Personal Auftrége . Facilities Systeme interne Kunden
Einkaufen : -Infrastruktur
managen managen managen entwickeln & managen (Institute/Einrichtungen

realisieren alle Mitarbeiter DLR)



Ablauf und Methodik der externen Evaluation 2004

zZiel:

» Evaluation = Beschreibung, Analyse und Bewertung
= Die Experten-Evaluation bewertet stichtagsbezogen als Meilenstein
prozesstbergreifend die Ergebnisse des Change-Prozesses.

Ausgestaltung
» Erstellung eines Evaluationsberichts.

» Prasentation / Diskussion / Audit, 2 Tage zum Ende des
Evaluationszyklus,
max. 8 Experten / Gutachter und Vertreter interne Kunden.




PijEktStrU kturplan am Teilprojekt Evaluation 2004

. - .
B e I S I e | d e r Eval u atl O n Steuerungsteam ATI im Wandel Lenkungsausschuss
Senden / GanB / Kuhnert PEO / fff Prof. Hofer et al.
Rudolph (PEO) / Schwiderke (fff) Senden / GanR
PEO
TP Verantwortung fur EVA
Senden
I
[
[ I ]
Zahlenteam (*1) Prozessmodelle ATI Prozesse Technologiemarketing Organisation / Veranstaltung Evaluationsbericht ATl Prozesse
Hornig / Schmitz Rudolph Fengler / Rudolph Rudolph Rudolph
15.11.03 07.11.03 05.12.03 29.02.04 05.12.03 (Erster Entwurf)
TP 1000 TP 2000 TP 3000 TP 4000 TP 5000
Zahlen Al Vertrieb & Vertriebslogistik Charakterisierung / Kommentierung TM Gutachter Methodik Evaluation
|| Gralky || Schwarzer/Schneider/Fengler Fengler || Hofer / Senden | | Senden
31.10.03 31.10.03 28.11.03 10.10.03 05.12.03
AP 1100 AP 2100 AP 3100 AP 4100 AP 5100
Zahlen Tl Planung & Steuerung Text Evaluationsbericht Ziele DLR
Giese Scheben / Frank Fengler A hl / Einl Hofer
I~ 31.10.03 I~ 31.10.03 28.11.03 s H((jfelrn aaung I 05.12.03
AP 1200 AP 2200 AP 3200 10.10.03 AP 5200
AP 4110
Zahlen TM Externe Einstellung Gliederung Bericht
Schmitz Kuhnert / Decker Betreuung Hornig
| 31.10.03 W 31.10.03 Frohlich / Riechers W 21.11.03
AP 1300 AP 2300 29.02.04 AP 5300
AP 4120
Facility Management Charakterisierung / Kommentierung ATI
L Giese Veranstaltung | Rudolph
31.10.03 | Riechers / Frohlich 05.12.03
AP 2400 29.02.04 AP 5400
AP 4200
Charakterisierung / Kommentierung Al
Réaume Technik 4 Prozessverantwortliche Al
Frohlich / Riechers 05.12.03
29.02.04 AP 5410
AP 4210
Charakterisierung / Kommentierung Tl
Tagungssektretariat / Gaste 5 Prozessverantwortliche TI
Frohlich / Riechers 05.12.03
29.02.04 AP 5420
AP 4220
Kundenbefragung
Endredaktion/Freigabe/Druck/Versand Bericht L Hornig / Schmitz
Rudolph 14.11.03
B 30.01.04 AP 5500
AP 4300
Gutachterprasentationen / Trockenlauf
| 29.02.04
Senden / Rudolph
AP 4400
(*1): Falls Zahlen zu den Schwerpunktthemen generiert werden sollen, sind diese als
AP 1xxx zusétzlich aufzunehmen. Traditionelle Présentationen
Rudolph
* . = B " B - H
(*2): Das AP ,Neue Prasentationswege” erfordert unbedingt den Erfolg der fur die AP 4410
. . L " . .
EVA notwendigen Teilpakete des Projekts , ATl-Portal” bei AD-OC bis Ende des Neue Présentationswege (*2)
19.12.03
Ja h res. Senden / Rudolph
AP 4420
Nachbearbeitung
30.06.04
Schmitz

AP 4500

DLR




Ablauf und Methodik der externen Evaluation 2004

Inhalte des Evaluationsberichts:

» Allgemeine Informationen tber das DLR

e Leitungsprinzipien des Prozessmanagements

« Organisationsentwicklung ,ATIl im Wandel*

» Allgemeine Strukturdaten der Infrastrukturbereiche

» Beschreibung der Prozesse

* Inhalte

e Kosten

» Kennzahlen

» Ergebnisse der Kundenbefragungen




Ablauf und Methodik der externen Evaluation 2004

Fragen an die Gutachter:

* |st das vorgestellte Konzept der richtige Weg zur Neugestaltung der
Infrastruktur?

* Fuhrt der eingeschlagene Weg zu einem eindeutigen Kundenbezug?

» Gibt es noch Effizienzsteigerungspotentiale in der Konzeption der
Leistungsfelder?

 Bildet die Gestaltung der Leistungsbereiche die Grundlage fur die
Anwendung moderner Management- und Fuhrungssysteme?

» Sind die vorgestellten Instrumente/Konzepte geeignet, um die
Komplexitat von Ablaufen transparent zu gestalten




Votum der Gutachter der externen Evaluation 2004

» Es ist eine klare Strategie vorhanden und das Handeln ist zielorientiert
» Das Wirtschatftlichkeitsprinzip wird befolgt

» Die Kundenorientierung ist ausgepragt

» Es gibt eine klare Prozessausrichtung mit entsprechender Organisation
» Die Versorgung mit adaquaten Fuhrungsinformationen ist sichergestellt

* Prozesstransparenz ist hergestellt

i DLR




Votum der Gutachter der externen Evaluation 2004
Potentiale

Im Rahmen der Prozessweiterentwicklung klare Meilensteine mit
nachpriufbaren Leistungsmerkmalen definieren

Ubertragung der Methoden des Prozessmanagements auf Kernprozesse

Strategieorientierung durch konsequente Nutzung von Strategieumsetzungs-
instrumenten starken; quantifizierbare Erfolgsfaktoren und Mel3gro3en

Benchmarks und shared services

Planungskomplexitat reduzieren, Prozess standardisieren und beschleunigen

« Ganzheitliches Personalmanagement etablieren

i DLR




, Gut-genug-Modelle* Jdmmer-besser-Modelle*

Minimalanforderungen Keine Minimalanforderungen

Normbasierte Modelle

Zertifizierung DIN EN 1SO 9004

DIN EN ISO 9001

‘Normbasierte Modelle zur

"'Kontinent-/landerbezogene Modelle
Japan: Deming Prize, Amerika: MBNQA

(Malcolm Baldridge National Quality Award), Europa:

kEFQM (European Foundation for Quality Management)

Nationale Modelle
Deutschland: LEP (Ludwig-Erhard Preis)

Branchenbezogene Modelle
z.B. in Deutschland: AE (automotive Excellence)

i DLR




Ergebnisse der
Organisation

EFQM-Bewertung

Selbstverantwortung,
Uberprufung anhand
der Kriterien des Modells

Befahiger Ergebnisse

v

Innovation und Lernen




1ISO 9001:2008 EFQM-Modell
Internationale Norm Europaische Richtlinie

ZIEL: ZIEL:

— Nachweis der Prozessfahigkeit, — Unternehmerische und nachhaltige
Systembewertung Spitzenleistungen

— Verbesserung der wesentlichen Ablaufe — Lernen und Innovation optimal erméglichen

— Standard zur Bewertung eines — Modell zur Bewertung des Reifegrades
Managementsystems (Minimalstandard eines Unternehmens
erfullt? — konkrete Anforderungen) — Analyseinstrument

— Kunde im Mittelpunkt — Alle Stakeholder in der Betrachtung

— Prozess- und Ergebnisorientiert — Prozess- und Ergebnisorientiert

— Audits entlang der Prozesskette — Holistische Unternehmenssicht
(Compliance) (Gesamtzusammenhang, Wirkungsketten)

— Regelmafige Interne Audits und — Selbst- und Fremdbewertung (in
akkreditierte Zertifizierer als Dienstleister Abhéngigkeit vom gewahlten Ziel)

— Im Drittmittelbereich regelméaRig, — Eigener Nutzen und Marketing,

— Vertragsgrundlage, Markteintritts- — Eintritt ins Benchmarking unter Partnern
voraussetzung

i DLR




Ablauf und Methodik:
Schwerpunkte der Evaluation der Administrativen
Infrastruktur 2009

Erwartungen an die Gutachter

» Bewertung der Entwicklung der Administrativen Infrastruktur (Al) seit der
Evaluation 2004

» Bewertung der Zielsetzungen der nachsten flnf Jahre
« Empfehlung zur zukinftigen Ausrichtung der Al
» Bewertung der Strategieunterstttzung durch den Vorstand des DLR




Ablauf und Methodik der Evaluation der
administrativen Infrastruktur 2009

Orientierung des Evaluationsberichts an der Struktur von
EFQM

» Darstellung in den Dimensionen

« Befahiger
e FUhrung
 Politik und Strategie

« Ergebnisse
 Kundebezogene Ergebnisse
» Mitarbeiterbezogene Ergebnisse




Gesamtvotum der Gutachter 2009

* Die Umsetzung der DLR-Strategie durch Mitarbeiterziele und Aktionen
innerhalb der Al ist stringent und transparent.

e Das Handeln ist zielorientiert.
« Das Wirtschaftlichkeitsprinzip wird befolgt.

* Die Kunden- und Mitarbeiterorientierung ist ausgepragt. Die Zufriedenheit
der Kunden wird in regelmaldigen Abstanden hinterfragt.

* Die Prozesse haben einen hohen Reifegrad.

» Das Denken in Prozessen ist sehr ausgepragt und kann als beispielhaft
angesehen werden. Eine Weiterentwicklung seit der letzten Evaluation ist
deutlich erkennbar.

i DLR




Ablauf und Methodik:

Schwerpunkte der Evaluation der Technischen
Infrastruktur 2009

Erwartungen an die Gutachter

« Bewertung der Entwicklung der Technischen Infrastruktur (Al) seit
der Evaluation 2004

e Bewertung der Ziel- und Strategieentwicklung
« Weiterentwicklung der Unterstlitzungsprozesse im Rahmen eines
umfassenden Managementsystems, d.h.

« Umsetzung und weitere Entwicklung des Prozesses
,1echnische Systeme entwickeln und realisieren” seit der
letzten Evaluation 2006 und

 Vorstellung des neu gestalteten Prozesses ,Facilities
managen”

i DLR




Gesamtvotum der Gutachter 2009

 Die strategische prozessorientierte Ausrichtung bezieht sich auf die
unterstitzenden Prozesse und ist nachweislich erfolgreich.

» Kundenorientierung wird umgesetzt

* Qualitat ist Mal3stab

» Effektivitat und Effizient werden signifikant gesteigert

 Instrumente und Methoden — es fehlen allerdings noch Kennzahlen,

die das Erreichen der strategischen Ziele méglich machen — sind
weitgehend vorhanden




Bewerbung der administrativen Infrastruktur im
Ludwig-Erhard-Preis (LEP) in 2010

» Bewerbung auf Basis des EFQM-Berichts der Evaluation 2009

* Bewertung des Reifegrads der Organisation aufgrund des EFQM-
Berichts und eines einwdchigen Besuchs eines siebenkdpfigen
Assessorenteams vor Ort

» Bestimmung des Reifegrads durch eine siebenkdopfige Jury,
bestehend aus Wirtschaftsvertretern und Hochschulprofessoren,
auf Basis des Berichts des Assessorenteams

i DLR




Ergebnisse der Bewerbung der administrativen
Infrastruktur im Ludwig-Erhard-Preis (LEP) in 2010

* 550 von 1000 moglichen Punkten

» Potenziale (Auszlge aus 23 Empfehlungen)

« Systematische Auswertung der ,Flihrungskrafte-Feedbacks* findet
nicht statt

 Eine strukturierte Vorgehensweise zur Messung von Effektivitat
und Effizienz war nicht in allen Bereichen erkennbar

« Es werden bei den Mitarbeiterumfragen nicht alle fir die Al
relevanten Aspekt bericksichtigt

e Es ist nicht ersichtlich, bei welchem Partner der Al rs sich um den
wichtigsten Partner handelt

e FUr ca. 60% der in der Balanced Scorecard dargestellten
Ergebnisse liegen keine Vergleiche vor; Bewertung deshalb nicht
nachvollziehbar

i DLR




Qualitatsmodule im erweiterten KVP-Regelkreis

INTERNE SICHT DLR

* Kunden (Institut) — Sicht
- Kundenbefragung
- Servicemanagement

- Querdenker, Arbeitskreise,...
*Prozess / OE — Sicht

- Selbstevaluation Prozess / OE
- Interne Audits

- Servicemanagement

- KVP

- Querdenker, Arbeitskreise,
Managementreview

EXTERNE SICHT DLR

i DLR

* Benchmarking

* Experten-Netzwerk-Evaluation

- Querdenker
- Zwischenerhebung

- externe Evaluation
- EFQM — Assessment

-KVP

- Zertifizierungen




Wissen flir morgen
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