r’; /
I . l ; ’
\\..

,

,

s

Interna tional Benchmarking for the Service Eeonamy

»Fit for Service«
Benchmarking fuir die Dienstleistungswirtschaft

Dieter Spath, Fraunhofer Institut Arbeitswirtschaft und Organisation
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»Fit for Service« - Die Ergebnisse

VerknUpfung von Benchmarking und Scorecard
Die Competence Card im Einsatz
Das Self Assessment Tool

»Fit for Service« - Das Vorgehen
Zur Organisation dezentraler Arbeit

»Fit for Service« fir die Zukunft

Fraunhofer [nstitiit

Arbeitswirtschaft und
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Service Performance Management

> Unternehmen verstehen heute zwar, was sie tun miissen, um erfolgreich zu sein.
Sie besitzen aber nicht die Managementinstrumente, die sie in die Lage
versetzten das auch umzusetzen. (Norton, 2001)

Service Performance
Management

Messen, bewerten und
verbessern von
Service Performanz
mit Scorecards und
Benchmarking

© Fraunhofer IAQO, IAT Universitat Stuttgart

Experten sagen, dass...

...sich die traditionellen Unternehmens-
steuerungsinstrumente wie
Budgetierung und Soll-/Ist Vergleiche
erweisen sich als zu starr und haben als
ausschlie3liche Basis des
Managementsystems ausgedient.

...dass der Return on Invest von
Intangible Assets wie Wissen,
Organisationsstrukturen,
Mitarbeiterproduktivitat, Produkt- und
Kundenentwicklung noch nicht
ausreichend gemessen und optimiert
wird.

B Sachanlagen
Intangible Assets

Markt-

wert

1982 1992 1999
Quelle Jargen H. Daum, SAP 2002

B
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Neues Performance Management - von der
Kontrollorientierung zur zukunftsorientierten
Strategiepartnerschaft

Neue Performance Management Systeme zielen auf....

die Ubersetzung der Vision einer Organisation in bewertbare
Erfolgsfaktoren die von allen Stakeholdern und Kunden geteilt werden,

die Kombination von MessgroBen fiir materielle und immaterielle Vermogenswerte,

die Bereitstellung von Instrumenten zur Bewertung, Gestaltung und
Verbesserung des Erfolgs der Organisation,

das Empowerment von Managern und Mitarbeitern,

die Verankerung von kontinuierlichem Wandel der Organisation,

1 H
1 B

Fraunhofer lhstitit
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Performance Management fur Service-Exzellenz

Mit BSCs Strategien erfolgreich Mit EFQM Befahiger fur Excellence
umsetzen! benennen und entwickeln!
Befahiger Ergebnisse
Fi itarbeiter-
Markt und Vision und Lernen und SCEETI, cung E‘:‘;‘;‘L‘E‘g;
Kunden . Mitarbeiter Fihrung Prozesse Clntelent der
Strategle Politik & Strategie zufriedenheit Organisa-
Prozesse und Gesellschaftl. tion
Ressourcen Ressourcen Verantwortung
Mit Benchmarking Der Benchmarking Gedanke
Erfahrungen von aussen Lernen von den Besten

nach innen bringen! durch Vergleich

=) » Fit for Service« mit der Competence Card

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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Wie die Competence Card Service-Performanz
beschreibt und messbar macht

(2) Zusammenhange berucksichtigen!

|

(4) Doppelt messen!

(5) Fortschritte und

(1) Ein gemeinsames
Leitbild verwirklichen!

Leitbild . , . Kompetenzen zur [ Mess- MaB-
erfolgreiche DI- | Strategische Ziele Operative Zielerreichung | gréBen | nahmen
Wirtschaft Ziele
n u
Ebene u u
Unternehmen : : N
EbeneMarkt \ J/ n n
Ebene : :
Politik u. [ ] |
Gesellschaft ] (]
n | |

\

Zusammenhange
\ reflektieren!

\

(3) Wirkungen und Ursachen
erkennen!

Die CC thematisiert nicht nur Ziele,
»was « soll erreicht werden,
sondern auch Kompetenzen, »wie«
kann etwas erreicht werden.

Fraunhofer lhstitit
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Schwer Bewertbares bewertbar machen - Eine
Vorgehensweise zur Operationalisierung

gemeinsames Verstandnis

(1) Beschreibung der zu messenden

Ziele und Kompetenzen uber den Gegenstand der

Bewertung herstellen

(2) Definition von MessgréBen B o
Wie wird bewertet, was ein gutes Ergebnis ist? €sonderneiten von

e Numerisch oder/und Dlensaltelsturcligs-Settmgs
° deskriptiv gerec weraen.

(3) Performanzbeschreibung liber einen

Bewertungskatalog

Identifikation und Beschreibung von

e Bewertern (wer betrachtet eine Leistung?)

e zu bewertenden Faktoren (welche Elemente
werden betrachtet?)

Transparenz uber
Erwartungen/Anforderungen
herstellen

(4) Festlegung von Aufhol- und Vorsprungs-
(Quelle: Zigon 2002 ) Kompetenzstandards/ Benchmarks RSTETELTEET 7211 [y
Wann werden gesetzte Standards

e unterschritten,

e erfuillt oder e
e libertroffen IAO
(5) Darstellung von Good Practices Fraunhofer | ...

Arbeitswirtschaft und
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» Fit for Service« im Club Gesundheit und SozialesB -
eispie

Ziel der Aktivitaten der der Evangelischen Gesellschaft (LeadPartner) war
der Vergleich der Wirkung von Dienstleistungen in unterschiedlichen
Geschaftsmodellen

Zentrale Fragestellungen

- Welche(r) Dienstleistung, Dienstleistungstyp erbringt in Kombination
mit welchem Geschaftsmodell den optimalen Outcome (Wirkung)?

Zentrale Aufgaben

- Entwicklung einer Methodik zur Outcomemessung,

- Durchfiihrung eines internationalen Vergleichs unterschiedlicher Geschaftsmodelle
flr die soziale Dienstleistung Hilfen zur Erziehung (HzE),

- Verankerung von Benchmarking als Methode innerhalb der Fachcommunity.

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart Organisation




Phasen der Vorgehensweise zum
Wirkungsvergleich von Hilfen zur Erziehung

Wirkungs-
Partner :
messung ewinnen Vergleichen Auswerten Lernen
entwickeln 9
l l

Beispiel |

| I
I I
I Spanien -
I I I P I
: Niederlande :
E I .
Frankreich I
I
I

B Za
T S e —

Deutsch- I

land -
I
I
I
I

Fraunhofer lhstitit
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Komponenten einer Wirkungsmessung Beispiel |

P Subjektive Einschitzung der Kunden
Kinder / Jugendliche
Personensorgeberechtigte
Offentliche Leistungstrager

P> Objektivierbare Daten liber Kind / Jugendlichen

p» Nachhaltigkeit

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart Organisation




Lessons Learned und zentrale Ergebnisse Beispiel |

Lessons learned im Anwendungsfeld Hilfen zur Erziehung:

= Selbst bei einfachen Fragen gibt es enorme Verstandigungsschwierigkeiten

= Fachliche Auseinandersetzung mit den eigenen Mitarbeitern (warum Befragung, warum nur 3 Fragen)
= Verstandnis bei den Kunden wecken ist schwierig (Erreichen einer Akzeptanz fir das BM)

= GroBer Aufwand bei internat. Vergleichen (es gibt keine Standards die verglichen werden kénnen)

= Spannungsfeld zw. Objektivitat und Tiefe

Ubergreifende Ergebnisse

= Entwicklung einer Methode zur Wirkungsmessung die universell einsetzbar ist

= Vergleich drei verschiedener Geschaftsmodelle

= DurchfGhrung von Auswertungsworkshops zur Initiierung von Verbesserungen

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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» Fit for Service« im Club Finanzdienstleister geispiel i

Entwicklung einer Competence Card fur die Finanzwirtschaft auf der Basis eines
bestehenden Mark Controlling System.

Projektpartner im Benchmarking-
Merkmale des MCS Club Finanzdienstleister

(Markt Controlling System):
C]El

= Blindelung der relevanten Informationen Genossenschaftsverband
in einem Berichtswesen i
I
Fraunhofer .. - I .
g:tt:g;-t‘;wi[tschaft und @® _—
rganisation
= Verkniipfung von Bank-, Kunden,- und seit Oktober 2001

Marktdaten (Innen- und AuBenbetrachtung)

= Schnelle Information durch pragnante,
augenfillige Darstellung (Indizes) VolksbankSchorndorf:

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Vom Controlling zum Benchmarking

Beispiel Il
Verknipfung des Markt-Controlling-Systems mit der Competence Card =Pl

Aufbau Competence Card

Ziele:
(2) Zusammenhange beriicksichtigen! (8) Doppelt messen!
= Definition von neuen Benchmarks /—
el - | o | "o |t | wwe | [ (5) Fortschritte und
e s | Zusammenhange
L] L[] L E - N - 1
= Weiterentwicklung bestehender und || g |\ reflektierent

Integration neuer Analysemodule

(1) Ein gemeinsames | | (3) Wirkungen und Ursachen
Leitbild verwirklichen! erkennen!

= Einbindung anderer Unternehmen el S e R
und Teilnahme am Benchmarking- auch Kompetenzen, »wie« kann

Projekt »Fit for Service« des
Fraunhofer Instituts, Stuttgart

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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Von der Vision zur Messung (1)

L . , L Beispiel Il
Definition von strategischen Ziele fir die Competence Card

Strategische Ziele der CC-Finanzdienstleistung:

V 1. Weiterentwicklung des Dienstleistungsprofils
(Produkte + Dienstleistungen)

2. Profilerneuerung ( AuBenwirkung, Image, Selbstdarstellung )

3. Innovative Personalpolitik

O 4. Positionierung / Neuausrichtung Filialstruktur
N 5. Absicherung der bankbetriebswirtschaftlichen Performance

[ 1AO |
Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Von der Vision zur Messung (2)

Kompetenz

PN

MessgroBen

. . . Beispiel Il
Herunterbrechen von Zielen in MessgréBen P
am Beispiel von Anreizsystemen z MessgroBen |<< | '“‘n"az"a:me
abnahme
/] Kompetenz MessgroBen
AUCLET Varianten
Anreizsysteme von
N
VvV / Beherrschung|| Anreiz- [ anatme
i unterschiedl. N systemen
s |— Innovative Anreiz-
Personalpolitik systeme A Manahme |
I MessgroBBen
n Operatives MessgréBen
Ziel N
MessgréBen
| HH
@laace
| IAO |

Fraunhofer lhstitit
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Identifikation von Benchmarking- und Referenzwerten ggspicl
Hinweise zur Optimierung der Service-Kompetenz durch Benchmarking

Erarbeitung von Benchmarking-Werten durch Bestimmung von Soll-Werten
empirische Befragung von 197 VR-Banken auf Experten-Basis
in Baden-Wiirttemberg =

Sollwert: 100%

Varianten von

Anreizsystemen 109%
(Teilindex) - = Bad Practices
- = Good Practices
Kompetenz 135% -  Gesamt
Anreizsysteme
(Gesamtindex)
6 2‘0 4‘0 6‘0 8‘0 160 1‘20 14‘10 1é0 1éO

1 HHH

T HH

| 1AO |
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Assessments mit dem OnlineSurveyTool: Mehr als

eine Online-Befragung
Die zentralen Features des Tools

Maximale Reichweite, ohne Sprachgrenzen

Methodisch angeleitetes Aufsetzen von
Assessment-Instrumenten

Measurement von Soft Facts und
Unternehmenskompetenzen

Sofortfeedback und Vergleich der Teilnehmer
zueinander und zum Benchmark

Wachsende Benchmarking-Gemeinde und
Datenpool

Bestes Kosten-Nutzen-Verhaltnis fir Teilnehmer
und Durchfiihrende

%

Fraunhofer IAO |Online Survey

© Fraunhofer IAQO, IAT Universitat Stuttgart

Online Assessments anlegen + ausfillen
mehrsprachig

Entwicklungspfad mit Qualitatssicherung

Abbilden von z. B. Reifegraden moglich

Grafiken und individuelle Interpretation im
Vergleich zu den anderen Teilnehmern
und zu einem Expertenwert

Teilnehmer registrieren sich — sind Uber
aktuelle und geplante Assessments
informiert

Entwicklungs-, Versand-, Auswertungs-
Kosten — Aufwand zur Teilnahme etc.

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
Organisation



Assessments mit dem OnlineSurveyTool:
Sofort-Feedback am Beispiel-Assessment

»Karrieremodelle«

Wie sind die Kernkompetenzen in lhrem Unternehmen definiert?

A nach oben

Kernkompetenzen sind nicht definier. (37,50 %)

e
Kernkompetenzen zind definiert. (29,17 %) Mittelwert

Kernkompetenzen werden regelmalzig Gberprift und we————
aktualisiert, Se—

(2292 %] Ihre Nennung

E= ikt einen definierten Prozess der Uberprifung und ms
Lbvickluyng, se—

Ez werden Malinahmen aus der Kompetenziberprifung m
abgeleitet. =

(8,33 %)

(208 %) Expertenvert

lhr Urternehmen ist bereits weiter in der Defintion der Kernkompetenzen, als die Mehrheit der Befragten Unternehmen.
lhr Urternehmen ert=pricht noch nickt den Anforderungen der Best Practice Empfehlungen. Diese werden z. B. bei
Dorr Metaltechnik - Kompetenzzentrum fir Edelstahlbearbeitung durchgefihit. Dorr Metaltechnik ist Svystemlieferant
vion Edelstahlimdbeln, bietet Dienstleistungen (Planungsgrundlagen) fur Planer an und passt seine Produkte
entzprechend an.

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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Assessments mit dem OnlineSurveyTool: Einsatz

in »Fit for Service«

Die Clubs und Aktionsfelder setzten mehrere Assessments auf, um die entwickelten
Competence Cards zu testen und sich selbst zu messen.

»Fit for Service« Club

Club Freizeit & Erholung

Assessment-Themen

Imagemessung

Inhalt konkret

Was macht das Image der
Rockfabrik aus?

Club Lernen & Brokerage

Lernende
Organisation

Was zeichnet lernende
Organisationen aus?

Themenfeld
Attraktive Arbeitsformen

Karrieremodelle

Welche Karrieremodelle
werden aktuell — erfolgreich -
verfolgt?

Club Medien &
Telekommunikation

Recruiting

New Business
Development

Wie erfolgreich ist E-Recruiting

Gelingt systematisches
NBD

© Fraunhofer IAO, IAT Universitat Stuttgart
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Fraunhofer IAO |Online Survey

L | HH
| | HHH
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Assessments mit dem OnlineSurveyTool: Einsatz
nach »Fit for Service«

Das OnlineSurveyTeam unterstitzt bei der Durchfiihrung von Assessments. »Fit for
Service« mobilisiert ein nachhaltiges und zukunftsfahiges Lernnetzwerk.

Lernziel: Nachhaltige Vorsprungsstrategie RegelmaBige Teilnahme
Interner/externer Zeitreihen-Vergleich an Assessments

Lernziel: Vorsprungsstrategie Assessments — durchgefihrt
Externer Vergleich durch Expertenbewertung vom OnlineSurveyTeam

Lernziel: Aufholstrategie Assessments — von einzelnen
Externer Vergleich mit anderen Organisationen  jnternehmen selbst initiiert

Lernziel: Transparenzgewinn Autonome Teams messen und
Interner Vergleich in der Organisation vergleichen die Zielerreichung

~~ i
[ 1AO |
Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
Organisation

Fraunhofer |1AO |Online Survey
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»Fit for Service« - Die Ergebnisse

VerknUpfung von Benchmarking und Scorecard
Die Competence Card im Einsatz
Das Self Assessment Tool

»Fit for Service« - Das Vorgehen
Zur Organisation dezentraler Arbeit

»Fit for Service« fir die Zukunft

Fraunhofer [nstitiit

Arbeitswirtschaft und
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Gesell’ dich einem Bessern zu,

dass mit ihm deine besser'n Krafte ringen.
Wer selbst nicht weiter ist als du,

der kann dich auch nicht weiterbringen.

Friedrich Ruckert

(1788-1866)

deutscher Dichter, Lyriker und Ubersetzer arabischer,
hebraischer, indischer und chinesischer Dichtung

Fraunhofer

Institut
Arbeitswirtschaft und
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Was deutsche Sprache mit Benchmarking verbindet

Graph v.1.5 fur BEenchmarking

Fisa-E

AG Bundnisses fur Arbeit

Streeck

Cutsourcing

in aller Munde _
Heengineering
' a
Eenchmarking

Festructuring

Schlagworte
Lean

Blundnis fur Arbeit
L y
Shareholder Walue

|]|'E|aniq:|1'innnlr:-n
50 genannten
Eegriff
Fremdwort

Controlling Lernfahigkeit

(Quelle Projekt dt. Wortschatz Uni Leipzig 2004) )
Arbeitsgruppe
|| FrH
T HHH

Fraunhofer lhstitit
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Signifikante Konnotationen fiir Benchmarking:

(34), (29), AG (16), (16), (15),
(13), (12), (12),
(11), (11), (11), (10), (10),
0 (9) 9) (8) (8)
8 (8) (8) (8), (8) (7)
(7) (7) (7), (7)
(7) (7) (7), (7)
(7) (6) (6), (6) (6) (6)
(6) (6) (6), (6) (6) (6)
(5) (5) (5) (5)
(5)
Signifikante linke Nachbarn von Benchmarking:
(13), (8), (8), (4), (3)
Signifikante rechte Nachbarn von Benchmarking:
(16), (5), (4), (3)
ﬁ

Fraunhofer lhstitit
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Das Konsortium — Leadpartner und Forschungsinstitute

Business Services DIW

M+W Zander Facility Management GmbH  (Deutsches Institut fur
Wirtschaftsforschung)

Mobilitat und Logistik

Deutsche Lufthansa AG ATB
(Arbeit, Technik und Bildung
Freizeit und Erholung GmbH)
Rofa Gastronomie GmbH IAT

(Institut fur Arbeitswissenschaft und
Technologiemanagement, Universitat
Stuttgart)

Fh-IPK

(Kompetenzen im IZB Informationszentrum
Benchmarking)

Finanzdienstleistungen
Wirttembergischer
Genossenschaftsverband

Gesundheit und Soziales

Evangelische Gesellschaft Stuttgart e.V. WZB
_ _ (Wissenschaftszentrum
Lernen, Wissen, Information Brokerage Berlin fuir Sozialforschung)
Gima GmbH i
Prospectiv

Medien & Telekommunikation

Multimedia Software (MMS) GmbH (Gesellschaft fur betriebliche
Dresden Zukunftsgestatung mbH)

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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Was heif3t Partnerschaft?

Prinzip des vertrauensvollen
Zusammenwirkens zwischen Individuen,
Organisationen oder auch Staaten, die ihre
Ziele nur gemeinsam unter gegenseitiger
Kompromissbereitschaft, auch unter Einsatz
entsprechender institutionalisierter
Konflikt- und Kompromissregelung

erreichen konnen.

(Quelle: Myers groBBes Taschenlexikon (2003), Bd. 17, S.
5572)

© Fraunhofer IAQO, IAT Universitat Stuttgart

Was heildt Partnerschaft?

B51%

B Zusammenarbeit
B Hilfe

B Vertrauen

@ Freundschaft

@ Informationen

O Geben und Nehmen

0% 10% 20% B Gleichberechtigung

Quelle: Werner Roth (1984): Partnerschaft,
in: Management-Enzyklopadie, Bd. 7, S.
480

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
Organisation



»Fit for Service« - ein zukunftsfahiges
Organisationsmodell

e Fit for Service Clubs mit Partnerunternehmen der
Dienstleistungswirtschaft als Kristallisationskerne
fur Wachstum
(Lead- & ValuePartner)

e Ein Kompetenzfeldnetz mit Forschungsinstituten
als Wissensbasis
(wissenschaftliche Partner)

e Internationale Experten fir F&E Vernetzung

Organigraps, vgl.
Mintzberg 1999

Fraunhofer Rt

Arbeitswirtschaft und
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Wo die Innovationen der Zukunft entstehen

Ort der
Kompetenz

Erweitertes
Kompetenz-
Netzwerk,
einschlielllich
Konsumenten-
Gemeinschaften

Entgrenzte
Unternehmen

Erfahrungs-
Netzwerke

Personalisierung
des Erlebens

Angebots-
Netzwerke

Integration
System- von Erleben

integration

Zulieferketten

: Innovation
Innovative ovatio

Die Firma und Produkt- LBsungen des Erlebens
ihre Zulieferbasis Innovation g
Welt der Welt des
Welt der Produkte Losungen Erlebens
Ort der Innovation Quelle: Prahalad/Ramaswamy 2003

© Fraunhofer IAQO, IAT Universitat Stuttgart
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Benchmarkingobjekte der Clubs - gemeinsame Themen

variantenreich erschlossen

»Trotz Vielfalt der Benchmarkingobjekte Synergiepotenziale im Verbund«
SchlUsselthemen fir erfolgreiche Dienstleister:
MarkterschlieBung, Kundenorientierung, Mitarbeiterorientierung.

Gesundheit und Mobilitat und Logistik

Soziales eDienstleistungsmentalitat
eNachhaltiges Wachstum

Business Services
eMarktposition ausbauen

e|nnovative Personalpolitik i :
P Lernen, Wissen, Information Brokerage

) ) ) e|nternationalisierungs Strategien
Finanzdienstleistungen Medien & 2 ?

o\\eiterentwicklung DL Telekommunikation Freizeit und Erholung

elnnovative Personalpolitik  eMarktpotenziale erschlieBen eMarktposition ausbauen

eProfilerneuerung eKundenbindung und e Customer-Relationship-
Kundenzufriedenheit Management

»Voneinander und miteinander Lernen«
Doppelten Mehrwert schaffen: durch die ErschlieBung wachstumsfeldspezifischer

Einzelthemen und durch die breite Varianz bei der Operationalisierung gemeinsamer
Herausforderungen fir die Dienstleistungswirtschaft.

Fraunhofer lhstitit

Arbeitswirtschaft und
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»Fit for Service« - Die Ergebnisse

VerknUpfung von Benchmarking und Scorecard
Die Competence Card im Einsatz
Das Self Assessment Tool

»Fit for Service« - Das Vorgehen
Zur Organisation dezentraler Arbeit

»Fit for Service« fir die Zukunft

Fraunhofer [nstitiit

Arbeitswirtschaft und
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Internationale Experteneinschatzungen zu Feldern der

Dienstleistungsforschung

Definitionen, Typologien und
Morphologien von Dienstleistungen

Modell- und Systembildung
fur Dienstleistungen

Spezifikationen und Standards

flr Dienstleistungen 3,3

Service Innovation

Service Managément

Intern ionalisierung
der D|enst|e|stungswwtschaft

Rationalisierung
der Dienstleistungswirtschaft

Qualitat
von Dienstleistungsarbeit

3,9

4,4

4,2

4,2

1
8

40-

1 2 3
sehr niedrig

© Fraunhofer IAQ, IAT Universitat Stuttgart

5

sehr hoch

Service research
today and tomorrow

Spotlight on
international activities

Walter Ganz and Thomas Meiren (Editors)

kostenloser Download unter
http://www.dl2100.de

Forschungsintensitat
in der Vergangenheit

Handlungsbedarf
Hin der Zukunft

Institut
Arbeitswirtschaft und
Organisation

Fraunhofer



Notwendigkeit der Steigerung der Innovationsdynamik

Sowohl in bezug auf Produktneuheiten aus Firmensicht als auch aus Marktsicht werden in
der deutschen Dienstleitungswirtschaft nicht einmal europadische Durchschnittswerte
erreicht.

Deutschland Europa (15 Lander)
o) o)
Kriterien /o Rangplatz o
des Umsatzes des Umsatzes
Dienstleistungen
- Produktneuheiten 18.8
aus Firmensicht 16,4 9
-Produktneuheiten 3.7 11 7.4
aus Marktsicht
Quelle: European Innovation Scoreboard 2003; Technical Paper Nr. 1
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Gesell’ dich einem Bessern zu,

dass mit ihm deine besser'n Krafte ringen.
Wer selbst nicht weiter ist als du,

der kann dich auch nicht weiterbringen.

Friedrich Ruckert

(1788-1866)

deutscher Dichter, Lyriker und Ubersetzer arabischer,
hebraischer, indischer und chinesischer Dichtung

Fraunhofer

Institut
Arbeitswirtschaft und
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