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Arbeiten mit Textbanden

© Mit lhrer Entscheidung fir eine [HK-Weiterbildung

haben Sie sich eine anspruchsvolle Aufgabe vorgenom-
men. Sie erfordert viel Engagement und Eigeninitiative.
Im Mittelpunkt hrer Weiterbildung stehen die betriebli-
chen Arbeitsprozesse und die damit verbundenen Anfor-
derungen an |lhre Kenntnisse und Fertigkeiten. Damit Sie
auf [hrem Weg zur |HK-Priifung erfolgreich sind, haben
sich die Industrie- und Handelskammern entschlossen,
Textbande als lehrgangsbegleitendes Arbeitsmaterial fir
lhre IHK-Weiterbildung zu erstellen.

O Lernen in der Weiterbildung ohne schriftliches Begleit-
material fihrt selten zum Ziel. Der vorliegende Textband
ist Teil eines umfassenden Angebots von bundeseinheitli-
chen [HK-Lehrgangsmaterialien.

© Um den Dozenten Spielraum fiir praktische Beispiele,
Ubungen oder regionale branchen- und funktionsspezi-
fische Besonderheiten zu geben, enthalten die Textbinde
grundlegende Aussagen, wichtige Definitionen, Merk-
sdtze, Grafiken und Fallbeispiele. Die Textbdnde dienen
dem Uberblick tber die Lerninhalte und sind von ihrem
Umfang her auf diesen Uberblick angelegt.

O Die auf dem Rahmenplan und der Strukturierung der
Weiterbildungsprifungen basierenden Textbdnde sind so
konzipiert, dass Dozenten diese inhaltlich wesentlich er-
gdnzen. Sie trainieren mit lhnen, Gelerntes in konkreten
beruflichen Situationen anzuwenden. Genau das wird in
der IHK-Priifung von lhnen verlangt.

@ Die Textbinde kénnen mit zusatzlichem Material er-
gdnzt werden. Die Industrie- und Handelskammern emp-
fehlen darliber hinaus, die im Buchhandel erhiltliche
Fachliteratur zu nutzen.

@ Ihr Lehrgangserfolg hingt wesentlich von |hrer akti-
ven Beteiligung ab. Stellen Sie Fragen, duBern Sie lhre
Erfahrungen, diskutieren und lernen Sie gemeinsam mit
anderen Lehrgangsteilnehmern. Das ist die Basis fiir lhre
erfolgreiche IHK-Weiterbildung.
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@ Die ,Kompass"-Unternehmen

Struktur:

Die Nord Holding AG ist eine Finanz- und Dachgesell-
schaft ohne eigene Betriebstatigkeit. Sie Ubernimmt die
Verwaltung der Tochtergesellschaften. An der Nordwest
Kiichengerdte AG ist sie zu 100% und an der Nordost
Gastronomie GmbH mit 48 % beteiligt.

Derzeit stellen 550 Mitarbeiter der Nordwest Kiichenge-
réte AG in drei Sparten Kiichengerate her. Bei einer Bilanz-
summe von 20 Mio. € wird ein Umsatz von 51,2 Mio. €
erzielt, davon ca. 15% durch den Export.

Die Nordost Gastronomie GmbH produziert GroBkiichen
in Einzelfertigung fiir die Gastronomie.

Den Vertrieb der Klichengerate in Deutschland hat die
West Vertriebs KG ibernommen. Komplementir ist Peter
Blum, Anna Naumann und Paul Refner sind als Komman-
ditisten beteiligt.

Die IT-Systeme der Nordwest Kiichengerdte AG und der
Nordost Gastronomie GmbH werden von Karl Std, Siid
IT-Systeme e.K., betreut. Karl Std flUhrt in den beiden
Unternehmen neue IT-Lésungen ein, Gbernimmt die War-
tung der Hard- und Software und berdt die Mitarbeiter
beim IT-Einsatz.

Hinweis

Mit Beispielen aus der Praxis lernt man am besten. Deshalb werden die fachlichen Inhalte in diesen Textbinden am

Beispiel einer Gruppe von Unternehmen dargestelit.

Wichtig: In der Priifung werden selbstversténdlich andere Unternehmensbeispiele als in den Textbanden verwendet.
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Geprifte Industriemeister

Methoden der Information, Kommunikation
und Planung

Erfassen, Analysieren und Aufbereit

von Prozess- und Produktionsdaten

mittels IT-Systemen und Bewerte

visualisierter Daten

Industriemeister nutzen IT-Systeme zur Analyse, Planung,
Steuerung und Kontrolle betrieblicher Prozesse. Dabei
werden Informationen erfasst, verarbeitet, ausgewertet
und neu zusammengestellt.

Auf dem PC-Arbeitsplatz eines Gepriiften Industriemeis-
ters kbnnen im Verlauf einer Arbeitswoche folgende typi-
sche Aufgaben erledigt werden:

- Schichtplanung

- Bereitschaftsplanung

- Arbeitszeiterfassung

- Auswertung von Qualitétsdaten

- schriftliche Kommunikation mit Kunden

- elektronische Kommunikation mit Lieferanten

- Kommunikation innerhalb des Unternehmens

Die ,,Kompass"-Unternehmen:

Ausstattung der Arbeitsplatze mit
[T-Systemen r.\
Ny

Allen Industriemeistern der Unterneh-
mensgruppe steht ein PC-Arbeitsplatz mit Zugriff auf
das betriebliche Intranet und auf das Internet zur Ver-

fugung. Neben dem PC werden in den Meisterberei- |

chen auch Tablets und Notebooks eingesetzt.

1.1 Informationsverarbeitung
1.1.1 Ziele, Aufgaben und Einsatzgebiete

Die Nutzung der IT-Systeme kann mit einigen Grundbe-
griffen beschrieben werden, die alle mit dem Wort Daten
beginnen: Datenerfassung, Datenspeicherung, Datenver-
arbeitung, Datenubertragung, Datensicherung, Datensi-
cherheit und Datenschutz.

Grundbegriffe der Informationsverarbeitung (Fortsetzung
auf folgender Seite):

Digitale
Daten

Daten-
erfassung

Daten-
speicherung

Datenver-
arbeitung

Dateniiber-
tragung

Daten-
sicherung
(Backup)

Daten-
sicherheit

(Security)

sind Informationen, die durch Maschi-
nen verarbeitet werden kénnen. Diese
Informationen kénnen strukturiert oder
unstrukturiert vorliegen. Sie kénnen

standardisierten Datentypen wie Text,

Zahl, Wahrung oder Datum/Uhrzeit

| zugeordnet werden.

ist die automatische oder manuelle
Aufnahme von Daten mithilfe elektro-
nischer Gerate. Die Daten werden dabei
in ein Format umgewandelt, das durch
Rechner gelesen und verarbeitet werden
kann.

ist die physische Speicherung von Daten
auf Datentragern. Diese Datentrdger
kénnen unterschiedlich groBe Daten-
mengen dauerhaft oder zeitweise auf-

_ nehmen.

ist die systematische und zielgerichtete
Verarbeitung von Daten mithilfe elek-
tronischer Gerdte und auf der Grundlage
vorgegebener Verfahren.

ermdglicht die Ubermittlung der Infor-
mationen von einem Sender zu einem
oder mehreren Empfangern mithilfe
elektronischer Kommunikationsmittel.

ist die physisch unabhingige Sicherung
von Daten auf einem weiteren Daten-
tréger. Im Fall von Datenverlusten oder
Datenschadigung mussen die urspriing-
lichen Daten exakt wiederherstelibar

sein.

Die MaBnahmen zur Gewéhrleistung
der Datensicherheit sollen die Integritat,
Verfligbarkeit, Vertraulichkeit und
Authentizitat der Daten sichern.

© DIHK-Bildungs-GmbH | 1



Geprifte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Erfassen, Analysieren und Aufbereiten von Prozess- und Produktionsdaten ...

Grundbegriffe der Informationsverarbeitung (Fortsetzung):

umfasst alle Gesetze und Verordnungen,
die den Umgang mit personenbezoge-
nen Daten regeln. Ziel des Datenschut-

Daten-  zes ist es, die personlichen Daten der
schutz Menschen vor Missbrauch zu schiitzen.
(Privacy)  Datenschutz dient dem Schutz der Per-

sonlichkeit und ist nicht mit dem Schutz
der Geschiftsdaten des Unternehmens
zu verwechseln.

Wichtig fur die Prufungsvorbereitung

Die Kenntnis der Grundbegriffe der In-
formationsverarbeitung wird in den Prifungsaufgaben
vorausgesetzt. Die Grundbegriffe dirfen auf keinen
Fall miteinander verwechselt werden, weil sonst die
Frage falsch verstanden und falsch beantwortet wird.

Anforderungen an den IT-Einsatz
Industrieunternehmen sind weitgehend vom Funktio-
nieren ihrer IT-Systeme abhdngig. An die betrieblichen
IT-Systeme werden deshalb vier wichtige Anforderungen
gestellt:

- Integritat: Die gespeicherten Daten mussen die erfass-

ten Werte exakt widerspiegeln. Es diirfen weder durch

externe noch durch interne Einfliisse Differenzen zwi-

schen den gespeicherten Daten und der Realitit her-

vorgerufen werden. Es darf also z. B. nicht méglich sein,

dass ein Mitarbeiter Messwerte willkirlich verdndert.
Wenn es doch zur Verletzung der Integritdt kommen

sollte, mussen die richtigen Daten umgehend aus einer

Sicherungskopie wiederherstellbar sein.
- Verfiigbarkeit: Alle Mitarbeiter missen stédndig Zugang

zu ihren Daten haben. Dazu ist es notwendig, die Ar-

beitsstationen, Server, Datenkommunikationsleitungen
und eine zuverldssige Stromversorgung abzusichern.
Wichtige IT-Systeme missen auch in Krisensituationen
betriebsbereit sein.

- Datenschutz und Vertraulichkeit: Fir das Lesen,
Schreiben, Veréndern, Erzeugen und Ldschen von Daten
muss eine strikte Kontrolle der Benutzerrechte durch-
gesetzt werden. Die Beachtung des Datenschutzes
wird aufgrund gesetzlicher Grundlagen (Datenschutz-
Grundverordnung) gefordert. Die Vertraulichkeit wich-
tiger Unterlagen ist fiir die Konkurrenzfahigkeit des Un-
ternehmens von groBer Bedeutung.

- Authentizitdt: Es muss zu jedem Zeitpunkt sicherge-
stellt werden, dass gespeicherte Daten unverdndert
sind. Es muss nachweisbar sein, wer die Daten erfasst,
gespeichert, bearbeitet und ggf. geldscht hat. Das gilt
insbesondere flr zertifizierte Systeme.

Ziele des IT-Einsatzes
Die Ziele des [T-Einsatzes sind den Hauptzielen des Unter-
nehmens untergeordnet. Der [T-Einsatz in den Unterneh-
men hat Ziele, die einander ergénzen, aber auch Ziele, die
einander widersprechen.

Ziele, die einander ergdnzen, werden als komplementér
bezeichnet. Beispiel: Die Erhdhung der Effizienz eines IT-
Prozesses kann zur Senkung der Gesamtkosten beitragen.

Ziele, die einander widersprechen, sind antinom. Beispiel:
Die griindliche Schulung der Mitarbeiter in der Anwen-
dung des |T-Systems und eine kurzfristige radikale Kosten-
senkung lassen sich sicher nicht gleichzeitig realisieren.

Abb. 1.1: Anforderungen an die IT-Systeme

Pe——t==———rh S aivee == S =y
Anforderungen an die
IT-Systeme

R -

Verfligbarkeit

R —

Integritit

palm— -

Vertraulichkeit

R (S

Authentizitit

© DIHK-Bildungs-GmbH | 2



Geprifte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Erfassen, Analysieren und Aufbereiten von Prozess- und Produktionsdaten ...

Zu den Zielen des internen |T-Einsatzes gehéren z. B. die
Steigerung der Effizienz in der Produktion, die Optimie-
rung der Logistik oder die Erleichterung der Kemmuni-
kation mit Geschaftspartnern. Wenn diese Ziele einander
widersprechen sollten, mussen Zielkonflikie gelost wer-
den.

Der externe IT-Einsatz soll in erster Linie den Datenaus-
tausch mit den Geschéftspartnern entlang der Wert-
schdpfungskette sichern. Daneben dient er auch der
Offentlichkeitsarbeit: Unternehmen beteiligen sich an so-
zialen Netzwerken wie Facebook, Instagram, Twitter oder
Xing. Oft setzen sie auch produktspezifische Apps ein und
bieten Informationen auf einer eigenen Website an.

Der IT-Einsatz ist in den Betrieben unterschiedlich weit
entwickelt: Es gibt kaum noch Unternehmen, die ganz
ohne IT auskommen. In den meisten Unternehmen wird

die IT funktionsorientiert flir bestimmte Aufgaben ein-
gesetzt. Die meisten mittleren und groBen Unternehmen
setzen die IT konsequent prozessorientiert ein.

Zentralisierung
Die meisten IT-Systeme werden als Client-Server-Losun-
gen eingesetzt. Client und Server sind zwei Rollen in ei-
nem Computernetz: Server erbringen Dienstleistungen
fir andere Rechner, Clients nehmen diese Leistungen in
Anspruch. Zwischen den Clients und den Servern werden
sténdig Daten ausgetauscht.

Die Komponenten des [T-Systems bilden ein innerbe-
triebliches Netz. Es gewdhrleistet Kommunikation und
Datenaustausch. Die Anwender kdnnen gemeinsam an
Aufgaben arbeiten (Groupware, Intranet, Internet). Die
Datenbestdnde und [T-Leistungen sind auf den Servern
zentralisiert.

Abb. 1.2: Nefzwerk eines dezentralen Meisterbereichs mit Verbindung zu den zentralen IT-Systemen

des Unternehmens

\

e N ———

strukturierte Gebdudeverkabelung

Dateiserver mit
Datensicherung
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B, \
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PC (Client)

PC (Client)
mit Druckerfreigabe

Verbindung zum Netzwerk des Unternehmens

Tintenstrahldrucker

MR
A
M
(T

Datenbankserver

Router mit
integrierter Firewal|

Internetprovider
(u.a. mit Webserver und Mailserver)
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Geprifte Industriemeister
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Erfassen, Analysieren und Aufbereiten von Prozess- und Produktionsdaten ...

Die ,Kompass"-Unternehmen:

Automatisierungspyramide:

Einsatz von Servern und Clients __@_ Ebene Anmerkungen
\\./' 1 Auf der Feldebene werden die Daten der Pro-
In der Unternehmensgruppe werden zesse erfasst und die Prozesse unmittelbar
viele spezialisierte Server eingesetzt. Dazu gehdren gesteuert.
u.a. Datenbankserver, E-Mail-Server, Dateiserver und 2 Auf der Steuerungsebene werden Daten
Webserver. Zu den eingesetzten Clients gehdren sta- ausgewertet. Die Ergebnisse der Auswertung
tiondre Rechner, Tablets, Notebooks, Terminals und Werd?f‘ ZHE Steyering der Prozesse genttL
Dabei ist ein manuelles oder automatisches
Smartphones. o Eingreifen maglich. Oft kommen vernetzte
speicherprogrammierbare Steuerungen (SPS)
Automatisierung zum Einsatz.
Die Unternehmen werden durch den Wettbewerb zu einer 3 Auf der Prozessleitebene starten, stoppen und
Steigerung der Effizienz aller Prozesse gezwungen. Zu den beobachten die Verantwortlichen im Leitstand
gi VaBnah Shl h die Ub die Prozesse. Dabei werden Bedien- und
notvyen igen ? nzf men zdhlt auch die Ubertragung Beobachtungssysteme eingesetzt.
b§5t|mmter Art?eltsgang-].e vom Menschen aquutomat'en. 4 Auf der Betriebsleitebene werden Personal.
Die Automatisierung fihrt zur Verbesserung der Qualitat Technik und Materialeinsatz des Betriebs mit
und zur Erhéhung der Effizienz. einem [T-System zur Produktionsplanung und
-steuerung (PPS) geplant und gesteuert.
Die Automatisierung eines Unternehmens mithilfe der [T- 5 Auf der Unternehmensleitebene werden alle

Systeme wird symbolisch in einer Automatisierungspyra-
mide mit fiinf Ebenen beschrieben.

Unternehmensressourcen verwaltet (z. B. mit
einem ERP-System).

Abb. 1.3: Automatisierungspyramide

Ebene 5: Unternehmensebene

Ebene 4: Betriebsleitebene

Starten, Uberwachen
und Stoppen der Prozesse

Auswerten der Daten sowie manuelles oder
automatisches Eingreifen in die Prozesse
Sensoren erfassen Daten der Prozesse,
Aktoren beeinflussen die Prozesse
/ technische Prozesse der Produktion oder der Logistik \

Ebene 3: Prozessieitebene

Ebene 2: Steuerungsebene

Ebene 1: Feldebene
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Geprufte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Erfassen, Analysieren und Aufbereiten von Prozess- und Produktionsdaten ...

Auf allen Ebenen der dargestellten Automatisierungspy-
ramide stehen IT-Systeme zum Erfassen und Verarbeiten
von Informationen bereit. Sie sind vertikal und horizontal
mittels Schnittstellen miteinander verbunden.

Die .Kompass“-Unternehmen:
Einsatz rechnergestiitzter Techniken &
e

Rechnergestlitzte Techniken werden in
den ,Kompass“-Unternenmen bei der Konstruktion
der Kiichengerite, bei der Fertigung der Teile, in der
Produktionsplanung und in der Qualitatssicherung ein-
gesetzt.
Eine automatisierte Produktion ist ohne den Einsatz der
IT nicht méglich. Die Anlagen werden bereits computer-
gestutzt geplant und simuliert. Die Produkte werden am
Computer konstruiert, und auch Produktion und Quali-
tatskontrolle erfolgen computergestiitzt. Alle Prozesse
werden also durch die IT-Systeme vom Anfang bis zum
Ende unterstiitzt. Auch einige [T-Prozesse kénnen ganz
oder teilweise automatisiert ablaufen. Einige Beispiele:
- Datenerfassung an den Maschinen
- Datenauswertung
- Datensicherung (Backup)
- Installation und Aktualisierung von Software

Rationalisierung

Die Rationalisierung ist ein Prozess, der durch bessere
Nutzung vorhandener Maglichkeiten zu einer Steigerung
der Effizienz fiihren soll. Die Effizienz eines Prozesses wird
als Verhéltnis aus Nutzen und Aufwand definiert. Durch
Rationalisierung wird also ein bestimmter Nutzen mit
geringerem Aufwand als zuvor erreicht oder es wird mit
demselben Aufwand ein héherer Nutzen erzielt.

Automatisierung und Rationalisierung haben Auswirkun-
gen auf die tégliche Arbeit und auf die Entwicklung der
Arbeitswelt:

- Fortschritte bei der Qualitatssteuerung

- Erhdhung der Stlickzahlen

- Entlastung des Menschen von schwerer Arbeit

- verdnderte Anforderungen an die Beschiftigten

Infolge der Automatisierung und Rationalisierung kann
es zum Abbau von Stellen in der Produktion kommen. Es
entstehen aber auch neue Arbeitsplitze mit ganz neuen
Anforderungen, z.B. in den Bereichen Mechatronik, War-
tung und [T-Administration.

Die ,Kompass"-Unternehmen:
IT-Systeme und Unternehmensziele

{8 ‘-.
\1./

Alle [T-Systeme der Unternehmens-
gruppe werden gemdB den Unternehmenszielen ein-
gesetzt. Sie dienen z.B. der Automatisierung der Ge-
hausefertigung oder der Rationalisierung der Logistik.

1.1.2 Organisationsstrukturen

In den Unternehmen aller Industriezweige sind im Zuge
der Digitalisierung und der Entwicklung zur Wirtschaft
4.0 folgende Tendenzen erkennbar:

- Die IT-Systeme werden komplexer.

- Die zu verarbeitende Datenmenge wéchst.

- Die Nutzung der [T-Systeme wird intensiviert.

- Die IT-Systeme werden stérker vernetzt.

- Die Abhéngigkeit von den IT-Systemen steigt.

Deshalb sind spezialisierte Dienstleister oder interne Ab-
teilungen ausschlieBlich fir den IT-Einsatz zusténdig. Fur
die MaBnahmen zur Unterstiitzung der Nutzer wird der
Qberbegriff Support verwendet (s. Abbildung 1.4 auf der
folgenden Seite).

Es gibt zwei Arten des Supports: zum einen die freiwil-
ligen und kostenlosen Leistungen, zum anderen die ver-
traglich vereinbarten kostenpflichtigen Leistungen des
Softwareherstellers oder Systemanbieters.

Wichtige Aufgaben des Supports sind

- Wartung und Update der Software,

- Behebung von Problemen,

- Verbesserung der Schnittstellen zwischen IT-Systemen
und

- Fehlerbehebunag.
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Abb. 1.4: Wichtige Bereiche des IT-Supports

IT-Support
Beratung Installation Anpassung Hotline Datenmigration | | [T-Sicherheit |
Informationsaustausch Wartungsvertrage

Viele Softwarehersteller bieten fir Fragen der Benutzer
eine Hotline an. Zum Teil ist diese Hotline kostenlos, z.T.
wird sie nach den in Anspruch genommenen Leistungen
abgerechnet. Die Hotline kann Teil eines Wartungsver-
trags sein. Oft werden Fernwartung und Internetdienste
in die Hotline einbezogen.

Als Ergdnzung der offiziellen Hotline- und Supportange-
bote gibt es Werkzeuge flir den Informationsaustausch
der Nutzer. Dazu gehdren fachspezifische Newsgruppen,
Weblogs und [nternetforen. Dort werden Lésungen, Er-
fahrungen und Fachwissen ausgetauscht. Oft beteiligen
sich Mitarbeiter der Hard- und Softwarehersteller an die-
sem Austausch. Die Nutzer bezahlen fiir die Teilnahme
keine Geblhren, missen sich aber meist registrieren.

Anpassung der Systeme
Die kundenspezifische Anpassung einer Software wird als
Customizing bezeichnet. Diese Anpassung kann durch
Anderungen der Benutzeroberfliche oder durch Ergin-
zungen des Programms erfolgen. Das Ziel des Customi-
zings ist eine Anpassung der Software an die konkreten
Prozesse im Betrieb.

Customizing kann durch die eigene IT-Abteilung, durch
den Hersteller oder durch spezielle Dienstleister Uber-
nommen werden. Der Aufwand flr diese Anpassung der
Software kann relativ hoch sein. Die Anpassung ist aber
fUr eine optimale Nutzung unerl3sslich. Sie ermdglicht ein
ergonomischeres und effizienteres Arbeiten.

Softwareanbieter, Hardwarehersteller und Systemh3user
sind bestrebt, mit den Unternehmen Wartungsvertrige
abzuschlieBen. Diese Wartungsvertrige kénnen Hotline,
Support, Customizing sowie schnelle Hilfe bei Problemen
beinhalten. Der Bedarf der Firmen auf diesem Gebiet ist
sehr unterschiedlich. Er h&ngt u.a. von der GréBe des Be-
triebs, vom Einsatz der Software und von der Qualifikation
des IT-Personals ab.

Beispiel: Wartungsvertrag
fiir ein geschaftskritisches Gerat

Wenn ein Unternehmen einen leistungs-
fahigen zentralen Drucker zum Drucken der Liefer-
scheine einsetzt, kann ein Ausfall dieses Gerats schnell
zu Problemen fiihren. Deshalb miissen Wartung, Repa-
ratur und ggf. auch der schnelle Austausch vertraglich
abgesichert werden.

Ein Wartungsvertrag bringt beiden Seiten Vorteile: Er ge-
wahrleistet dem Unternehmen vereinbarte Supportleis-
tungen bei Bedarf innerhalb einer festgelegten Zeit und in
einer vorher vereinbarten Qualitdt. Der Anbieter der Sup-
portleistungen erhdlt regelmiBige, sichere Einnahmen
und bindet die Kunden mit einem guten Support an sich.

Datensicherheit
Die IT-Systeme sind durch héhere Gewalt, durch tech-
nisches Versagen sowie durch menschlichen Vorsatz,
Fahrldssigkeit und Organisationsversagen gefahrdet. Eine
Ubersicht tber diese Gefihrdungen ist in Abbildung 1.5
auf der folgenen Seite dargestellt.
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Abb. 1.5: Gefahrdungen der [T-Systeme
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Um die Risiken zu begrenzen, werden technische und or-
ganisatorische MaBnahmen zur Gewahrleistung der Da-
tensicherheit eingeflihrt.

Die ,Kompass"-Unternehmen:

Beispiele fiir technische MaBnahmen __@_
°
N

Der Serverraum am Stammsitz der Nord-
west Kilichengerdte AG ist gegen das Eindringen Un-
befugter gesichert. Es wurden eine Brandschutzanlage
und eine Klimaanlage eingebaut. Die unterbrechungs-
freie Stromversorgung ist ebenfalls abgesichert.

Die technischen MaBnahmen missen aus folgenden
Griinden mit organisatorischen und personellen MaBnah-
men kombiniert werden:

- Jeder Einsatz der teuren Sicherheitstechnik muss orga-
nisiert und kontrolliert erfolgen, damit der Nutzen ge-
wahrleistet ist.

- Die Mitarbeiter missen eingewiesen und geschult wer-
den, damit sie mit der Technik umgehen kénnen.

- Das Zusammenwirken der Mitarbeiter zur Gewshrleis-
tung der Datensicherheit muss ebenfalls organisiert
werden.

Beispiel: Organisatorische MaBnahmen

Die Mitarbeiter werden in regelméiBigen
Absténden belehrt und unterwiesen. Alle Sicherheits-
maBnahmen sind in Betriebsanweisungen festgelegt.
Die technischen SicherheitsmaBnahmen werden in
Checklisten und Protokollen dokumentiert.

Beispiele fiir SchutzmaBnahmen beim Datenaustausch:

technische Gegen-
maBnahmen des
Unternehmens

Filter auf dem E-Mail-
Server und dem Client;
Einsatz eines Anti-Viren-
Programms; Updates der

angreifbare Hard-
oder Software

E-Mail-Programm:
eingehende E-Mails
enthalten Schadsoftware

Software
Angriffe (iber das Einrichten einer Firewall;
WLAN/LAN sténdiges Monitoring des

Netzes; regelmaBige
Wartung des Netzes

Einsatz eines Anti-Viren-
Programms; Sperrung von
Laufwerken und Schnitt-
stellen; Sicherheits-
schleuse flr Datentrager

Schadsoftware auf
Datentrdgern
(USB, Flash-Speicher)

Datensicherung

Unter dem Begriff Datensicherung werden alle MaBnah-
men zur planmé&Bigen Sicherung und Wiederherstellung
des Datenbestands zusammengefasst. Die Sicherung der
Daten erfolgt auf physisch unabhingigen Datentrégern,
die getrennt von den Originaldaten gelagert werden.
Nach Datenverlusten mussen die urspriinglichen Daten
fehlerfrei wiederherstellbar sein. Der Fachbegriff fir die
Datensicherung ist Backup.

Wenn eine Datensicherung geplant wird, geht das Unter-
nehmen immer von den Anforderungen an die Verfiigbar-
keit der Daten aus. Daraus wird abgeleitet, welche Gerite
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und Speichermedien eingesetzt werden miissen. Wenn
die Gerate installiert sind, wird der zeitliche Ablauf der
Datensicherung geplant.

In der folgenden Abbildung sind die Arbeitsschritte beim
Einflihren eines neuen Datensicherungssystems dargestellt.

Abb. 1.6: Arbeitsschritte beim Einfuhren eines

neuen Datensicherungssystems

Anforderungen definieren

o r———— i

Risiken analysieren §

Technik und Verfahren auswahlen

Technik installieren |

-

| Technik und Verfahren testen g

ﬁ Verfahrensanweisungen schreiben f

. Technik einsetzen und Einsatz kontrollieren |

Kleinere Unternehmen setzen mindestens eine einfache
Datensicherung auf einem einzelnen Speichermedium
ein. Es existieren dann Daten auf dem operativen Sys-
tem und auf diesem separat gelagerten Speichermedium.
Schon mit dieser einfachen Datensicherung kann Daten-
verlusten vorgebeugt werden. Wenn archivierungspflich-
tige Daten nur noch auf dem Sicherungsdatentréger vor-
liegen, missen sie auf mindestens ein weiteres Medium
kopiert werden.

Einige Unternehmen sichern ihre Daten in externen Re-
chenzentren (Clouds). Dort sind die Anbieter der Dienst-
leistung fir die Datensicherheit und die weitere Datensi-
cherung verantwortlich. Allerdings steigt mit dem Einsatz
solcher Verfahren auch das Risiko, dass Daten in falsche
Hénde geraten.

Manche Unternehmen sind so stark von der Verfligbarkeit
ihrer Daten abhéngig, dass sie eine mehrstufige Daten-
sicherung durchfihren missen. Dabei werden die Daten
auf mehreren Datentrégern gesichert und diese dann ge-
trennt voneinander aufbewahrt.

GroBe Unternehmen gehen noch einen Schritt weiter. Sie
setzen Datensicherungssysteme ein, die eine vollautoma-
tische und mehrstufige Datensicherung ermdglichen.

Das Backup kann vom Administrator oder von einem Ope-
rator durchgefiihrt werden; viele Unternehmen erledigen
es automatisch zu festgelegten Zeiten. Ein volistdndiges
Backup umfasst den gesamten Datenbestand. Da es sehr
zeitaufwendig ist, gibt es Systeme, die ausgehend vom
urspringlichen Bestand nur die Veranderungen sichern.

Exkurs: Cloud-Computing E‘I

GroBe Unternehmen kbnnen neben der
Datensicherung auch Daten verarbeitende Prozesse in
externe Rechenzentren (Clouds) auslagern. Dazu werden
die Daten (ber speziell abgesicherte Netzverbindungen
auf die Server eines Dienstleisters Ubertragen. Auch die
notwendige Anwendungssoftware ist auf diesen Servern
installiert. Dieses Verfahren eignet sich noch nicht fiir alle
Prozesse. Zur Wahrung des Datenschutzes und der Ver-
traulichkeit miissen spezielle Vereinbarungen getroffen
werden. Die Anbieter sollten sicherheitszertifiziert sein.

Administration

Die meisten Unternehmen beschiftigen einen Adminis-
trator oder mehrere Administratoren. Diese Mitarbeiter
erbringen im Unternehmen [T-Dienstleistungen flr die
anderen Mitarbeiter. Ein Administrator kann in einem mit-
telstandischen Unternehmen technische und organisato-
rische Aufgaben haben. Eine Ubersicht ist in Abbildung 1.7
auf der folgenden Seite dargestellt.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In der Prifung kann nach den techni-
schen und organisatorischen Aufgaben eines Adminis-
trators gefragt werden. Dazu gehoren auch die persén-
lichen und fachlichen Anforderungen, die ein Adminis-
trator erflillen muss.
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e PR T e e e e e T
organisatorische Aufgaben

l

— Nutzerverwaltung

— Datenverwaltung

o

Einweisung, Ber.atung und
Unterstiitzung der Nutzer
Y S me——
Beratung der Geschiftsfithrung
in IT-Fragen

Koordination von Auftrigen
an externe Unternehmen

1.1.3 Prozessabldufe und betriebliche
Problemstellungen

Ein betrieblicher Prozess ist die inhaltliche und logische
Folge von Funktionen, die darauf ausgerichtet sind, eine
Dienstleistung zu erbringen oder ein Endprodukt zu er-
zeugen. Die Prozesse eines Unternehmens sind miteinan-
der verknlpft und bilden eine Wertschépfungskette, Ein
Prozess kann innerhalb des Unternehmens durch unter-
schiedliche Personen und Abteilungen bearbeitet werden.
Dabei ist immer eine Person fiir den Prozess verantwort-

lich.

Abb. 1.7: Organisatorische und technische Aufgaben eines Administrators

Abb. 1.8: Einfache betriebliche Wertschopfungskette

technische Aufgaben '

Installation von
Hard- und Software

—— Aktualisierung der [T-Systeme

=== Datensicherung

—— Datensicherheit

In einigen Branchen werden die Wertschépfungsketten
von den Zulieferern bis zu den Herstellern der Endprodukte
organisiert. Das Unternehmen ist dann Teil einer iber-
geordneten Wertschdpfungskette und besitzt intern eine
eigene Wertschdpfungskette innerhalb der Abteilungen.

Betriebliche Prozesse kénnen in Kerngeschaftsprozesse
und Unterstiitzungsprozesse eingeteilt werden. Fiir diese
Einteilung gibt es kein starres Schema: So kann etwa die
IT-Abteilung im Unternehmen A eine lediglich unter-
stltzende Wirkung haben, aber im Unternehmen B direkt
am Kerngeschift beteiligt sein. Auf der folgenden Seite
findet sich ein Beispiel zur Bedeutung der IT,

Logistik

Logistik Warenausgang
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Die ,,Kompass"-Unternehmen:
Bedeutung der IT ._.\.
N

In der Haushaltsgerdtebranche steigt
der Anteil der Software an der Wertschpfung. Auch
Kiichengerate kénnen vernetzt und programmiert
werden. Heute ist die IT noch eher ein unterstiitzender
Prozess. Sie konnte aber allmihlich Teil des Kernge-
schifts der Nordwest Kiichengerite AG werden.

Die Kerngeschéftsprozesse bringen einen direkten Nut-
zen fUr die Kunden. Sie sind meist direkt mit den Prozes-
sen der Ubergeordneten Lieferkette verbunden. Zu ihnen
gehdren Beschaffung, Produktion, Logistik und Vertrieb.

Zu den Unterstiitzungsprozessen gehéren die Prozesse
in Personalwesen und Buchhaltung, IT, Controlling und
den integrierten Managementsystemen.

Wenn es gelingt, alle am Produktionsprozess beteiligten
Prozesse zu integrieren, ist das Ergebnis eine integrierte
Fertigung. Der Fachbegriff fiir die computergestiitzte in-
tegrierte Fertigung heiBt Computer Integrated Manu-
facturing (CIM). Mit einer integrierten Fertigung sollen
Effizienz und Qualitat der Prozesse erhsht werden.

Eine computergestlitzte integrierte Fertigung basiert auf
Datenbestdnden, die zentral in Datenbanken gespeichert
werden. Im Idealzustand wird jeder Prozess vom Eingang
tber die Fertigung bis zum Warenausgang mit dem CIM-
System gesteuert. Es werden also technische und kauf-
ménnische Prozesse miteinander verbunden.

1.2 Prozessaufbereitung

1.2.1 Beschreibung und Analyse der
Rahmenbedingungen

IT-Systeme dienen der Unterstiitzung kaufménnischer
und technischer Prozesse. Sie helfen den Mitarbeitern bei
der Datenerfassung, Steuerung, Kontrolle und Dokumen-
tation.

In vielen Industrieunternehmen werden IT-Systeme ein-
gesetzt, die eine weitgehende Automatisierung von Pro-
zessen ermaglichen. Die eingesetzten IT-Systeme miissen
fiir jeden Prozess die Erfullung grundlegender Anforde-
rungen sichern. Zu jedem Prozess werden folgende Ge-
sichtspunkte beschrieben:

- Prozesskunde

- Kundenerwartung

- Prozessziel

- Prozesseigner (Verantwortlicher)

- Prozessschritte

- ProzesskenngréBen

- Prozessdokumente

Die eingesetzte Hard- und Software muss filr jeden Pro-
zess die Erflllung grundlegender Anforderungen sichern.
Nur wenn diese Rahmenbedingungen stimmen, kann der
Einsatz fur diesen Zweck erfolgreich sein. Die Ubersicht
in der folgenden Abbildung zeigt wichtige Anforderungen
an die Software.

Abb. 1.9: Anforderungen an die betriebliche Software

Anforderungen an die betriebliche Software

| =T
T Netzwerk- || _ S
Stabilitat Integritat fahigkeit | Fahigkeit Ergonomie Dokumentation
e B | EEeTCT—— e
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Bei der Analyse des Istzustands sind die geplanten Ein-
satzprozesse der Software zu dokumentieren. Die Analyse
umfasst auch die Starken und Schwachstellen der bishe-
rigen Arbeit. Dazu sollten die Mitarbeiter befragt werden.
Wenn die Arbeit bereits IT-gestiitzt erfolgt, sollten fol-
gende Punkte in der Istanalyse dokumentiert werden:

- bestehende Hardware, Netzwerk und Schnittstellen

- eingesetzte Betriebssysteme

- eingesetzte Standard- oder Individualsoftware

- betriebliche Anpassung der Software

- vorhandene Daten und Datenformate

- Beschreibung der Datenmengen

- Beschreibung des Datenflusses bzw. Datenkreislaufs

Die Personalabteilung Gberfihrt die bis-
her vorwiegend auf Papier gefiihrten Personalakten in
elektronische Personalakten.

Beispiel: Digitalisierung von Dokumenten

Auf der Basis der bisherigen Analysen wird ein Anforde-
rungskonzept erarbeitet. Es umfasst die Anforderungen
an die Software und dient als Grundlage fiir das Lasten-
heft. Die Anforderungen sollten fir die interne Verwen-
dung nach Prioritit gegliedert werden. Ein detailliertes
Pflichtenheft wird erst nach dem Zuschlag vom Auftrag-
nehmer erstellt,

Der Unternehmensleitung wird nach Priifung von Alter-
nativen ein Grobkonzept unterbreitet. Nach Einarbeitung
von Anderungswiinschen der betrieblichen Interessen-
gruppen ergibt sich ein Sollkonzept, das die Basis fiir das
weitere Vorgehen darstellt.

1.2.2 Pflichtenheft und Lastenheft

Bevor Auftrage zur Programmierung von Software oder
zur Einflihrung von [T-Systemen vergeben werden, ist
eine prazise Beschreibung der Leistungen und Lieferun-
gen notwendig. Das geschieht zum Zweck der Ausschrei-
bung, der Konkretisierung und schlieBlich der Abnahme
des Auftrags. Dazu dienen Lastenheft und Pflichtenheft.

Das Lastenheft erstellt der Auftraggeber. Die Anforderun-
gen darin sind noch so allgemein wie méglich gehalten.

Es geht v.a. darum, welche Ziele mit dem [T-System er-
reicht werden sollen. Das Lastenheft beschreibt die vom
Auftraggeber festgelegte Gesamtheit der Forderungen an
die Lieferungen und Leistungen eines Auftragnehmers in-
nerhalb eines Auftrags.

Das Pflichtenheft erstellt der Auftragnehmer (meist ge-
meinsam mit dem Auftraggeber). Es spezifiziert die An-
forderungen und Leistungsmerkmale. Das Pflichtenheft
ist das zentrale Dokument einer Softwareeinfiihrung. Im
Vertrag wird auf das Pflichtenheft Bezug genommen, und
es wird damit Teil des Vertrags.

In Pflichten- und Lastenheften werden z.B. folgende

Punkte konkret festgelegt:

- Anforderungen und Funktionen: Festlegung notwen-
diger und gewdinschter Kriterien; als Grundlage der
Anforderungen kénnen auch bestehende nationale und
internationale Standards herangezogen werden. Der
Auftraggeber muss seine fachlichen Anforderungen
verstandlich erlautern.

- Einsatz: Hierbei werden die Einsatzbedingungen der
Software beschrieben. Dazu zdhlen auch die Anwen-
dungsbereiche und die Zielgruppe der Anwender. Wich-
tig ist die Kompatibilitdt mit anderen IT-Systemen, die
im Unternehmen eingesetzt werden.

- Datenmodell: Beschreibung der bestehenden und der
zu erstellenden Daten; hierbei sollte auch der Daten-
austausch mit Lieferanten und Kunden beriicksichtigt
werden.

- Informationsfluss: Beschreibung des Informationsflus-
ses zwischen den Modulen des IT-Systems und des In-
formationsaustauschs mit anderen IT-Systemen

- Ansprechpartner: Auf beiden Seiten werden Ansprech-
partner benannt, an die sich die jeweils andere Seite
wenden kann, wenn Absprachen notwendig sind.

- Termine: Im Pflichtenheft sollten neben einem Endter-
min auch Meilensteine festgelegt werden. Zu diesen
Zeitpunkten dokumentiert der Auftragnehmer den ak-
tuellen Stand der Entwicklung und fihrt ihn dem Auf-
traggeber vor.
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Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Wenn Sie in der Priifung Anforderungen
aus einem Lasten- bzw. Pflichtenheft erlutern miis-
sen, beziehen Sie sich auf die Ausgangssituation der
Aufgabe. Sollten dort nicht gentigend Hinweise zu fin-
den sein, notieren Sie kurz lhre Annahmen,

Lasten- und Pflichtenhefte sind fiir Auftraggeber und
Auftragnehmer wichtig. Der Auftraggeber will ein System
einflhren, das seinen Anforderungen entspricht. Der Auf-
tragnehmer hat Interesse daran, dass nicht sténdig neue
Pflichten und Anforderungen hinzukommen. Am Ende
soll der Auftrag auf einer verldsslichen Grundlage abge-
nommen und abgerechnet werden.

Auch fir die Einflhrung und Anpassung von Standard-
software oder von Hardware kann ein Pflichtenheft an-
gelegt werden. Dann gelten zwar nicht alle Punkte der
aufgestellten Liste, aber die Prinzipien sollten Gbernom-
men werden. Lasten- und Pflichtenhefte spielen auch bei
anderen technischen Dienstleistungen eine Rolle.

1.2.3 Realisierungsphase

Die Programmentwickler setzen das Konzept in ein lauf-
fahiges Programm um. Sie arbeiten zunachst mit Pro-
grammablaufpldnen und Struktogrammen, dann erfolgt
die eigentliche Programmierung und Dokumentation der
Software.

In einer Einflihrungsphase wird die Software installiert
und getestet, bis die Abnahme erfolgen kann. Die Instal-
lation kann durch ein Systemhaus, durch den Hersteller
oder durch die eigenen IT-Mitarbeiter lbernommen wer-
den. Wenn die Software eine geschaftskritische Bedeu-
tung besitzt, sollte die Installation in arbeitsfreien Zeiten
erfolgen. Meist werden alle Mitarbeiter (oder zumindest
einige Multiplikatoren) an der Software geschult, bevor
sie zum Einsatz kommt.

Software ist nicht immer fehlerfrei und muss oft an die
steigenden Anforderungen der Benutzer angepasst wer-
den. Nach der Einflihrung der Software sind deshalb oft

Dienstleistungen des Herstellers notwendig. Beide Seiten
kénnen dazu einen Wartungsvertrag abschlieBen, der be-
stimmte Supportpflichten des Herstellers festschreibt (s.
Kapitel 1.1.2).

1.3 Daten eines Prozesses

Prozessdaten enthalten die Informationen fiir die betrieb-
lichen Abldufe. Sie dienen der Steuerung, Uberwachung
und Dokumentation. Sie werden erfasst, gespeichert, ver-
arbeitet und ausgegeben.

1.3.1 Erfassung

Zur Datenerfassung zéhlen alle Arbeitsvorginge, bei de-
nen Daten in eine maschinenlesbare Form gebracht und
auf Datentrdgern gespeichert werden. Sie werden auch
als Betriebsdatenerfassung (BDE) bezeichnet.

Die Datenerfassung kann zentral oder dezentral erfolgen.
Im ersten Fall ist damit eine zentrale Abteilung beschif-
tigt, im zweiten Fall werden in allen Abteilungen Daten
erfasst. Vor jeder Erfassung personenbezogener Daten
mussen die gesetzlichen Regelungen zur Mitbestim-
mung und zum Datenschutz beachtet werden.

Hinweis:

Mitbestimmung und Datenschutz
=

Der Arbeitgeber kann personenbezogene
Daten der Mitarbeiter nicht beliebig erfassen. Die Re-
gelungen der Mitbestimmung bei der Einfiihrung von
[T-Systemen sind im Betriebsverfassungsgesetz festge-
legt. Der Arbeitnehmerdatenschutz ist im Bundesda-
tenschutzgesetz geregelt. Beides wird im [HK-Textband
«Rechtsbewusstes Handeln" aus rechtlicher Sicht er-
|Butert.

Die Abbildung 1.10 auf der folgenden Seite veranschau-

licht die technischen Mdglichkeiten der Datenerfassung.
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Abb. 1.10: Technische Maglichkeiten der Datenerfassung

| e e e N ey T ) W e,
Datenerfassung

e

ménuell: Ein Mitarbeiter erfasst die
| Daten mit technischen Hilfsmitteln.

= T -

manuelles
Messen
Scannen

Eingeben

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Die Methoden der Datenerfassung kén-
nen in zwei Fachern Gegenstand der Priifung in der
Basisqualifikation sein: Sie gehdren zu den Methoden
der Information, Kommunikation, Planung und zum
Fachgebiet Statistik.
Technische Mdglichkeiten zur manuellen
Datenerfassung
Bei der manuellen Datenerfassung arbeitet eine Person
mit einem Eingabegerdt und nimmt damit Daten auf. Die
manuelle Datenerfassung kann per Tastatur, Touchscreen,
Digitalisiergerat oder Zeigegerat durchgefiihrt werden.

Hard- und Software zur manuellen Datenerfassung miis-
sen nach ergonomischen Anforderungen gestaltet sein.
Das betrifft insbesondere die Eingabemasken. Mit ergo-
nomisch aufgebauten Eingabemasken kann die Datener-
fassung vereinfacht und ihre Effizienz verbessert werden.

Scanner
In der Betriebsdatenerfassung werden oft Scanner einge-
setzt. Ein Scanner ist ein elektronisches Gerét, mit dem ein
Objekt abgetastet oder vermessen wird. Der Scanner als
Peripheriegerdt am PC arbeitet mit Licht und Sensoren. Er
verarbeitet zweidimensionale Vorlagen. Es gibt aber auch
Scanner fUr dreidimensionale Objekte. Mit ihnen werden
z.B. menschliche Kérper vermessen, damit Kleidung oder

automatisch:
Maschinen erfassen die Daten.

| O TR =

automatisches Erfassen mit | | Protokolle der |
Scannen | Sensoren IT-Systeme

technische Gerdte besser an den Menschen angepasst
werden konnen.

Scanner werden also eingesetzt, um ein digitales Abbild
des abgetasteten Objekts im Rechner speichern zu kén-
nen. Dieses digitale Abbild kann ein 2-D- oder ein 3-D-
Modell sein. Bei zweidimensionalen Vorlagen entsteht im
Rechner eine Pixelgrafik. Die gescannten Abbilder werden
meist weiterverarbeitet.

Mit Programmen zur Zeichenerkennung kinnen ge-
scannte Vorlagen in Texte umgewandelt werden. Meist
geschieht das aber mit einer gewissen Fehlerquote, sodass
Nacharbeit notwendig ist.

Nach dem Scannen von Zeichnungen kénnen auch Ver-
fahren zur Vektorisierung angewendet werden. Dabei
werden die gescannten Pixel wieder in zusammenhin-
gende Kurven oder Linien umgewandelt.

Lesegerite

In vielen Firmen werden die betrieblichen Daten mithilfe
diverser Lesegerate erfasst. Dabei werden z.B. Lesegerite
fur Balkencodes (Barcodes), Sensoren, RFID-Transpon-
der, OCR-Belege, Magnet- oder Chipkarten eingesetzt.
Die Daten von schriftlichen Belegen kdnnen i.d.R. nicht
maschinell ausgewertet werden. Diese Belege kénnen
unterschiedliche Schriftarten aufweisen und mit hand-
schriftlichen Notizen oder Stempeln versehen sein.
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Technische Mdglichkeiten zur automatischen

Datenerfassung
Eine automatische Datenerfassung findet tberall dort
statt, wo Daten ohne personellen Einsatz automatisch
aufgenommen werden, so z.B. bei der Massenproduktion
von Stiickgtern, die mithilfe von Lichtschranken gezihlt
werden, oder bei der Aufnahme von Messwerten und Pro-
duktionsdaten in der Chemieindustrie.

Sensoren dienen der Erfassung physikalischer oder che-
mischer Eigenschaften (z.B. Temperatur, Druck, Schall,
Helligkeit oder Feuchtigkeit) sowie der stofflichen Be-
schaffenheit. Sie konnen auf folgenden Prinzipien beru-
hen:

- magnetische Induktion

- elektrische Widerstandsinderung

- Anderung der Kapazitit eines Kondensators

- piezoelektrisches Prinzip

- optoelektronisches Prinzip

- Kontakt- oder Strahlungsthermometrie

Hinweis: Sensoren

In der Praxis werden Sensoren in auto-
matisierten Prozessen oft als Signalgeber eingesetzt.
lhre Signale werden in Steuerungen durch Aktoren
verarbeitet.

Aktoren (Synonym: Aktuatoren) greifen aktiv in den
Prozess ein. Sie setzen elektrische Signale in Bewegun-
gen oder in Anderungen physikalischer GréBen um. Da-
mit wird der Prozess so gesteuert, dass er wieder die Soll-
GroBen erreicht. Aktoren funktionieren z.B. hydraulisch,
pneumatisch, elektromechanisch oder elektrochemisch.

1.3.2 Speicherung

Datenspeicherung ist die physische Speicherung von Da-
ten auf geeigneten Datentragern. Diese Datentrager kdn-
nen unterschiedliche Mengen von Daten dauerhaft oder
zeitweise aufnehmen. Daten kdnnen strukturiert oder
unstrukturiert gespeichert werden.

Fur den Datenaustausch zwischen den Unternehmen und
die Datenspeicherung im eigenen Unternehmen haben

die Dateiformate eine groBe Bedeutung. Sie werden in
proprietdre und standardisierte Formate eingeteilt. Pro-
prietére Formate sind i.d. R. an einen Hersteller und dessen
Software gebunden. Alle Unternehmen einer Lieferkette
mussen dann kompatible Software beschaffen. Standar-
disierte Formate ermdglichen dagegen einen deutlich we-
niger komplizierten Datenaustausch, weil auf dem Markt
meist mehrere standardgerechte L&sungen bereitstehen.

Heute wird ein groBer Anteil der Daten in Datenbanken
strukturiert gespeichert. Eine Datenbank ist ein logisch
und systematisch aufgebautes System zur Definition,
Speicherung, Verwaltung und Abfrage von Daten. Daten-
banken sind darauf optimiert, dass die gespeicherten
Daten mithilfe eines Datenbankmanagementsystems
schnell und effektiv genutzt werden kénnen. Diese
Systeme sind als Client-Server-Systeme konzipiert (s.
Kapitel 1.1.1).

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In der Priifung kann das Entwerfen einer
kleinen Datenbank gefordert sein, mit der ein Unter-
nehmen z.B. seinen Fuhrpark verwalten konnte. Dabei
missen einfache Tabellen entworfen und Verkniipfun-
gen gekennzeichnet werden.

In den Tabellen der Datenbanken werden die Datensatze
grundsatzlich redundanzfrei und mit einer eindeutigen
Zuordnung gespeichert. Mit Abfragen kdnnen Daten
ausgewahlt, verknlpft, zusammengefasst, verdndert, an-
gefligt oder geldscht werden. In Berichten werden die Er-
gebnisse vieler Abfragen tbersichtlich zusammengefasst.
Mit Formularen wird auf die Tabellen und Abfragen zu-
gegriffen.

In der Abbildung 1.11 auf der folgenden Seite sind Ver-
knlpfungen zwischen den Tabellen einer einfachen Bei-
spieldatenbank zur Verwaltung von Einsatzfahrzeugen
dargestellt. Mit den Tabellen in dieser einfachen Daten-
bank kénnten betriebliche Fahrten verwaltet und abge-
rechnet werden.
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Abb. 1.11: Verkniipfungen in einer Datenbank

Qualifikationen

Q_ID
Q_Bezeichnung
Q_Einstufung

Mitarbeitertabelle

MA_ID
MA_Vorname
MA_Nachname
MA_Anrede
MA_Qualifikation
MA_Abteilung

Abteilungen
Abt_ID
Abt_Bezeichnung
Abt_Leitung

Hinweis: Die Datenbank ist nahezu beliebig erweiterbar. Es kénnen weitere Tabellen hinzugefugt
und verknlipft werden. Alle bestehenden Tabellen kénnen um weitere Eigenschaften ergénzt werden.

1.3.3 Verarbeitung

Die Verarbeitung von Daten kann direkt oder indirekt er-
folgen. Bei der direkten Datenverarbeitung reagiert das
System sofort auf die erfassten Anderungen. Sie findet
z.B.in einem Regelkreis statt. Bei einer indirekten Daten-
verarbeitung werden die Daten zuerst erfasst und spater
verarbeitet.

Es gibt zwei weitere grundsitzliche Ansitze der Verarbei-
tung von Daten. Die Verarbeitung kann interaktiv oder
automatisch (in Stapelverarbeitung) erfolgen (s. Abbil-
dung 1.12 auf der folgenden Seite).

Fahrzeugtabelle

Kfz_ID

Kiz_Art
Kfz_Kennzeichen
Kfz_Zuladung
Kiz_Beschreibung

Einsatztahelle

Einsatz_ID
Einsatz_Fahrzeug
Einsatz_Mitarbeiter
Einsatz_Datum
Einsatz_Kostenstelie
Einsatz_Kilometer

Kostenstellen

Kst_ID
KSt_Art
KSt_Verantwortlicher
KSt_Beschreibung
KSt_Konto

Interaktive Bedienung
Viele Programme stehen nach dem Start in stindiger
Interaktion mit dem Anwender. Der Anwender steuert die
Programme z.B. durch Tastatureingaben, Mausbewegun-
gen oder Sprachsteuerung. Einige Beispiele:
- Abfrage von Daten aus einer Datenbank mithilfe eines
Formulars
- Konstruktion mit einem CAD-Programm
- Modellierung mit einem FEM-Programm
- Arbeit mit Dateien auf grafischer Benutzeroberfliche
- Schreiben mit der Textverarbeitung
- Kalkulieren mit der Tabellenkalkulation

Interaktive Arbeit am PC ist heute fiir die meisten Benut-
zer der Regelfall. Sie nutzen die Méglichkeiten der gra-
fischen Benutzeroberflichen und profitieren davon, dass
dort alle Vorgédnge sehr anschaulich und einfach durch-
flhrbar sind.
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Abb. 1.12: Arten der Datenverarbeitung (mit Beispielen)

B = e e S TR S ST
. Arten der Datenverarbeitung

—

interaktive Verarbeitung

Schreiben

——

Aufbereiten

Konstruieren

Kalkulieren

Automatische Verarbeitung
Die interaktive Bedienung eignet sich nicht besonders
gut flr Routineaufgaben und die Verarbeitung groBer
Datenmengen. Erfahrene Anwender und Administratoren
setzen daher auch automatisch ablaufende Programme
nach dem Prinzip der Stapelverarbeitung ein: Sie stellen
eine Verarbeitungsvorschrift nach einem bestimmten
Algorithmus auf, starten dann das Programm und warten
auf die Ergebnisse. Oft werden dabei Eingabedaten aus
Dateien gelesen, bearbeitet und wieder in andere Dateien
geschrieben. Einige Beispiele:
- automatische Konvertierung von Dateien
- maschinelle Bildverarbeitung
- Datenkomprimierung und Datensicherung
- Berechnung der Festigkeit von Konstruktionen

Die Schlussfolgerung ist: Fiihrungskrafte und Anwender
sollten beide Méglichkeiten kennen. In vielen Fillen kann
eine bessere Organisation der Verarbeitungsvorginge zu
einem effizienteren Prozess fihren.

M

automatische Verarbeitung

Konvertieren

Simulieren

Archivieren

Komprimieren

1.3.4 Visualisierung

Mit der Visualisierung werden Daten in einer verstind-

lichen Form dargestellt. Zu den Darstellungsformen ge-

horen Grafiken, Diagramme, Animationen, Tabellen und

Datenbankberichte. Einige praktische Beispiele:

- Darstellung des Verlaufs von Messwerten als Diagramm

- Aufbereitung der Umsatzzahlen aller Filialen als Daten-
bankbericht

- Darstellung der Spannungen bei der Berechnung von
Fahrzeugteilen

- Simulation von Produktionsprozessen bei der Fabrik-
planung

Industriemeister miissen betriebliche Daten aus ihrem
Verantwortungsbereich visualisieren und visualisierte Da-
ten interpretieren. Mit der Visualisierung werden Daten in
einer flir die Zielgruppe versténdlichen Form dargestellt.

1.3.5 Dokumentation
In Unternehmen miissen bestimmte IT-Verfahren und IT-

Prozesse dokumentiert werden. Der Gesetzgeber fordert
diese Dokumentation der Verfahren u.a. bei der automa-
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tisierten Verarbeitung personenbezogener Daten und bei
der Verarbeitung der steuerlich relevanten Daten. Es liegt
aber auch im Interesse des Unternehmens, den eigenen
IT-Einsatz méglichst gut zu dokumentieren.

Zur [T-Dokumentation zidhlen alle organisatorischen
Konzepte, Anweisungen, Methoden und Werkzeuge, mit
denen [T-Anlagen geplant und betrieben werden. Dazu
gehéren u.a. die Unterlagen zur Daten- und Prozessmo-
dellierung, zur Datenspeicherung, zum Computernetz und
_ zur Datensicherung. Diese Unterlagen zu einer IT-Anlage
werden analog zu den Fachbegriffen Hardware und Soft-
ware als ,Orgware” bezeichnet. Sie miissen fiir den Zeit-
raum der Aufbewahrungsfristen zur Verfiigung stehen
- oder zumindest so lange, bis die Daten in ein anderes
System Uberfuhrt warden sind.

Verfahren zur automatisierten Verarbeitung personenbe-
zogener Daten missen in einem Verfahrensverzeichnis
eindeutig und identifizierbar dokumentiert werden. Dort
werden u.a. Art und Umfang der Daten, Zugriffsrechte,
Aufbewahrungsfristen, technische und organisatorische
MaBnahmen zur Datensicherheit und die eingesetzte
Hard- und Software dokumentiert.

Verfahrensverzeichnisse dienen der Eigenkontrolle, der
Uberprifung durch die Behdrden und der Information
der Betroffenen. Daher eignen sich dieselben Methoden
auch fir den allgemeinen IT-Einsatz, denn daraus lassen
sich Notfallpldne und Datensicherheitskonzepte ableiten.

In Abbildung 1.13 sind einige beispielhafte Anwendungen
von dokumentierten Verfahren dargestellt. In vielen Un-
ternehmen werden diese Verfahren auch zertifiziert.

Abb. 1.13: Dokumentierte Verfahren

1.4 Betriebssysteme zur Prozess-
verarbeitung

1.4.1 Aufgaben des Betriebssystems

Die Qualitdt des Einsatzes von Computersystemen wird
malBgeblich durch die eingesetzte Hard- und Software be-
stimmt. Die Anwendersoftware bildet fir die groBe Mehr-
heit der Benutzer die Schnittstelle zum Computersystem.

Jede Anwendersoftware erfordert ein bestimmtes Be-
triebssystem, das wiederum eine bestimmte Hardware
bendtigt. Die Auswahl der Software, des Betriebssys-
tems und der Hardware kann in das Arbeitsgebiet eines
Gepriften Industriemeisters fallen. In den nichsten Ab-
schnitten geht es um die System- und Anwendersoftware.

Die Kombination aus Hardware und Systemsoftware wird
auch als Plattform fir die Anwendersoftware bezeichnet.
Daraus wurden die beiden Begriffe ,plattformabhangig”
und ,plattformunabhingig” hergeleitet: Entweder kann
man Programme und Daten auf mehreren Plattformen
nutzen oder man ist an eine Plattform gebunden.

Abb. 1.14: Autbau einer Plattform fiir Anwender—

software und Daten

Anwendersoftware und Daten

Betriebssystem

Hardware eines Servers oder PCs

Das Betriebssystem nimmt eine wichtige Rolle zwischen
den Anwendungsprogrammen und der Hardware eines

AR T N e e T RS,
dokumentierte
Verfahren

e

Buchhaltung Datenschutz

S I

Qualitdtsmanagement | | Sicherheitsmanagement |
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Computers ein. Es ist sehr eng an die eingesetzte Hard-
ware gebunden. Die Hardware, das Betriebssystem und
die Software missen miteinander kompatibel sein.

Weiterhin verwaltet das Betriebssystem die Ressourcen
des Computers und sorgt dafir, dass den einzelnen Pro-
zessen die notwendigen Ressourcen zugeteilt werden.
Zu den Ressourcen gehéren die Rechenzeit der CPU, der
Arbeitsspeicher (RAM) und die Massenspeicher des Rech-
ners.

1.4.2 Anforderungen an Betriebssysteme

An Betriebssysteme werden hohe Anforderungen gestellt,
weil sie die Basis jeder Arbeit mit einem Computersystem
bilden. Aus Anwendersicht wird v.a. eine hohe Stabilitit
verlangt. Wenn ein Anwendungsprogramm versagt, muss
das Betriebssystem seine Arbeit zuverlssig fortsetzen, es
muss effizient arbeiten und die Ressourcen des Rechners
gut ausnutzen.

Ein Betriebssystem solite im Idealfall die Basis fir alle
Anwendungsprogramme bilden, die im Unternehmen
benstigt werden. Wenn das nicht méglich ist, sollten die
eingesetzten Betriebssysteme zumindest zuverlassig zu-
sammenarbeiten.

Aus wirtschaftlicher Sicht muss das eingesetzte Betriebs-
system auch zukunftsfahig sein. Dabei geht es v.a. um
die Verfligbarkeit von Anwendungsprogrammen und von
Treibern fir die eingesetzte Hardware. Wichtig sind die
Lizenzkosten fiir Betriebssysteme. Das Spektrum reicht
von lizenzkostenfreien bis zu proprietéren Betriebssyste-
men mit Lizenzkosten pro Arbeitsplatz.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In der Priifung kénnte nach den Auswir-
kungen eines Wechsels des Betriebssystems im Unter-
nehmen gefragt werden. Diese Auswirkungen kénnen
direkt aus den beschriebenen Anforderungen an die
Betriebssysteme hergeleitet werden.

1.4.3 Einteilung der Betriebssysteme

Betriebssysteme kénnen nach mehreren Kriterien einge-
teilt werden. Das erste Kriterium ist die Anzahl der Pro-
zesse oder Aufgaben, die gleichzeitig auf dem Rechner
ablaufen kénnen. Das zweite wichtige Kriterium ist die
Anzahl der Benutzer, die gleichzeitig auf einem Rech-
ner angemeldet sein und den Rechner zur Ausfithrung
von Programmen nutzen kénnen. Dabei wird ein Prozess
als ,Task” und ein Nutzer als ,User" bezeichnet. Nach der
Anzahl gleichzeitig abgearbeiteter Prozesse werden Be-
triebssysteme in Single-Tasking- und Multitasking-Be-
triebssysteme eingeteilt. Nach der Anzahl der gleichzeitig
auf einem System arbeitenden Nutzer erfolgt eine Eintei-
lung in Single-User- und Multi-User-Betriebssysteme.

Es gibt eine sehr groBe Bandbreite von Betriebssystemen.
Sie reicht vom eingebetteten Minimalsystem eines Termi-
nals Gber das mobile System eines Tablets bis hin zum Be-
triebssystem des PCs und des Servers. Die Benutzer haben
an jedes System folgende Grundanforderungen:

- Datensicherheit

- Benutzerfreundlichkeit

- Stabilitdt/Zuverl3ssigkeit

Daneben gibt es Anforderungen, die vorwiegend fiir Cli-
ents oder vorwiegend fir Server gelten: Clients sollen
benutzerfreundlich sein und variabel eingesetzt werden
kénnen. Server mussen sehr zuverlissig arbeiten und
Leistungsreserven besitzen.

1.4.4 Beispiele fiir Betriebssysteme

Windows ist das Betriebssystem, mit dem die meisten An-
wender in einem Meisterbiro, in der Konstruktion oder in
der Verwaltung eines Unternehmens arbeiten. Windows
unterstlitzt sehr viele PC-Peripheriegerite, und es gibt
eine sehr groBe Bandbreite von Anwendungsprogrammen
fur Windows.

Mit Unix ausgeriistete Rechner werden hdufig als Server
in groBen und mittleren Unternehmen eingesetzt. Unix ist
auch das Betriebssystem vieler Server im Internet und dient
dort z.B. als Grundlage fiir den Einsatz der Suchmaschinen.
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Zur Familie der Unix-Systeme zzhlen u. a. Linux, Solaris und
Mac 0S X. Linux ist als quelloffenes und kostenlos verflig-
bares Betriebssystem am weitesten verbreitet.

Die Betriebssysteme Android und i0S werden auf mobi-
len Geréten eingesetzt. In den Industrieunternehmen die-
nen mobile Gerdte der Datenerfassung, der Organisation
von Aufgaben und dem Abruf von Informationen aus dem
Intranet. Sie I6sen in einigen Anwendungsfillen statio-
ndre oder mobile Rechner ab.

1.5 Einteilung von Software

1.5.1 Wichtige Anwendungsgebiete
der Software

Viele groBe und mittelstandische Unternehmen verwen-
den integrierte Systeme zur Verwaltung der Unterneh-
mensressourcen. Diese Systeme werden als ERP-Systeme
bezeichnet. ERP ist die Abkiirzung fiir Enterprise Res-
source Planning. Anbieter von ERP-Systemen sind z.B.
SAP, Oracle und Microsoft.

Angepasste Software
ERP-Systeme sind integrierte Anwendungssysteme, die
alle betriebswirtschaftlichen Prozesse unterstiitzen. Sie
werden meist in einem lingeren Prozess an die Anforde-
rungen des Unternehmens angepasst.

Wichtige Voraussetzungen fiir den Einsatz von ERP-Sys-
temen sind die leistungsfihige Vernetzung aller Unter-
nehmensteile, die unternehmensweite Datenerfassung
und die zentrale Datenspeicherung.

Viele Unternehmen bauen ein eigenes Intranet auf, um
allen Mitarbeitern die Maglichkeit zum Zugriff auf die

Abb. 1.15: Tatigkeiten eines Industriemeisters,

die mit Standardsoftware ausgefiihrt werden

gespeicherten Informationen zu geben. In einem Intranet
wird die gleiche Technik wie im Internet genutzt. Das Un-
ternehmen legt die Zugriffsméglichkeiten und Zugriffs-
rechte fest. Ein groBer Teil der Unternehmenskommuni-
kation kann im Intranet ablaufen.

Meist bietet ein solches Intranet auch Werkzeuge des

Content-Managements und des Dokumentenmanage-

ments. Sie bieten Verwaltungsfunktionen fiir groBe Doku-

mentenbesténde. Die Unternehmen setzen ein elektroni-

sches Content- und Dokumentenmanagement v. 2. ein, um

- eine einheitliche und (bersichtliche Ablage aller Doku-
mente zu erméglichen,

- Unterlagen gezielt nach bestimmten Kriterien auffinden
ZU kdnnen,

- den Arbeitsaufwand fiir dokumentverwaltende Tatig-
keiten zu senken und

- Transparenz flir unternehmerische Entscheidungen zu
schaffen.

Prinzipiell ist damit die Verwaltung der Dokumente Gber
den gesamten Lebenszyklus von der Erstellung bis hin zur
elektronischen Archivierung maglich.

Standardisierte Software

Ein sehr groBer Teil der heute verfiigbaren Software kann
sowohl im kaufmannischen als auch im technischen Be-
reich des Unternehmens eingesetzt werden. Dazu ge-
héren v.a. die Office-Programme und Datenbanken. Der
Kleinere Teil der Software ist hoch spezialisiert und damit
entweder dem kaufminnischen, dem technischen oder
dem gestalterischen Bereich zugeordnet. Die folgende
Abbildung zeigt Tatigkeiten eines Industriemeisters, die
mit Standardsoftware ausgefiihrt werden.

“
Tétigkeiten des Industriemeisters

———

OIS N—

Kommunizieren

SENS —— -

Informieren

S -

Kalkulieren Planen
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Textverarbeitung
Im kaufmannischen und technischen Bereich der Unter-
nehmen ist der Einsatz von Textverarbeitungsprogram-
men sehr weit fortgeschritten. Zu den Grundfunktionen
der Textverarbeitungsprogramme zihlen u.a.:
- komfortable Eingabe und Bearbeitung von Texten
- logische Gliederung und Formatierung von Texten
- Gestaltung und Formatierung von Tabellen
- Feldfunktionen, Verkniipfungen und Textbausteine
- Einbindung von Grafiken
- Textkonvertierung (Umwandlung in ein anderes For-
mat)
- Rechtschreibpriifung und Silbentrennung

Hinweis:
Einsatz der Textverarbeitungsprogramme

Beachten Sie, dass die Textverarbeitungs-
programme auch flir Serienbriefe, Berichte und Proto-
kolle (s. Kapitel 6.2) im Bereich der schriftlichen Kom-
munikation im Betrieb eingesetzt werden.

Tabellenkalkulation
Tabellenkalkulationsprogramme werden im techni-
schen, kaufméannischen und wissenschaftlichen Bereich
eingesetzt. Sie ermdglichen schnelle und effiziente Be-
rechnungen. Mithilfe der Tabellenkalkulation lassen sich
betriebliche Daten verwalten und filtern, berechnen, aus-
werten und visualisieren.

Ein groBer Vorteil der Tabellenkalkulationsprogramme
liegt in den vielfaltigen Darstellungsmdglichkeiten von
Daten. Diagramme und Tabellen kdnnen relevante Aussa-
gen unterstreichen und vermitteln.

Tabellenkalkulationsprogramme bieten eine Vielzah! von
mathematischen Funktionen. Sie arbeiten zellenorien-
tiert. Jede Zelle kann die drei Ebenen Wert, Format und
Formel besitzen. Das Format der Datenzellen kann der
Nutzer selbst festlegen, oder es kann mithilfe einer be-
dingten Formatierung automatisch eingestellt werden.
Mit den Daten kénnen (je nach Datentyp) Berechnungen,
Filterungen und andere Operationen durchgefiihrt wer-
den.

Présentation

Présentationssoftware wird zur Vorbereitung der Pri-
sentationsmedien, Notizen und Materialien eingesetzt.
Sie ermdglicht das Gestalten von Textfolien, Grafiken, Dia-
grammen und Organigrammen auf sehr unkomplizierte
Weise und ohne besondere Vorkenntnisse. Prisentations-
programme ermdglichen das Vorfihren der Prisentatio-
nen.

Darlber hinaus kénnen Prasentationen mit jedem geeig-
neten Programm erstellt werden, das PDF-Dateien expor-
tieren kann. Die Prisentationen kdnnen dann mit einem
PDF-Betrachtungsprogramm vorgefiihrt werden.

Office-Pakete
Textverarbeitung, Tabellenkalkulation und Prisentations-
programme sind meist in Office-Pakete integriert. Das er-
maglicht bessere Verkniipfungen zwischen Dokumenten
und eine durchgingig vereinheitlichte Bedienung. Die
Anwender profitieren von einer einheitlichen Bedienung,
einer benutzerfreundlichen Qberfliche, einer besseren
Ausnutzung der Systemressourcen und einer guten Ab-
stimmung der Programme untereinander. So kénnen z.B.
dieselben Diagramme oder Qrganigramme durchgangig
in Textdokumenten und Présentationen genutzt werden.

Die modernen Office-Anwendungen ermdalichen auch
die Anbindung von Datenbanken. Uber standardisierte
Schnittstellen kénnen Daten tbernommen und genutzt
werden.

Projektplanungssoftware

In den meisten Unternehmen wird Projektplanungssoft-
ware genutzt, um die Zeit- und Ressourcenplanung zu
vereinfachen. Mit dieser Software kann man u.a. Netz-
plane, Balkendiagramme und Einsatzpline erstellen,
Projekte abrechnen und Subunternehmer einbinden. Die
Projektplanungssoftware ist oft in die ERP-Systeme ein-
gebunden oder mit den ERP-Systemen verbunden.

Kollaboration
Viele Unternehmen organisieren die Zusammenarbeit
(Kollaboration) der Mitarbeiter mit Werkzeugen, die in
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dhnlicher Form auch im Internet Anwendung finden. Zu
diesen Werkzeugen gehdren:

- Wikis

- Foren

- FAQ-Listen

- interne soziale Netzwerke

Mitarbeiter sind es aus dem privaten Bereich gewohnt,
mit solchen Werkzeugen umzugehen: Sie schlagen in
der Wikipedia nach, suchen in Foren nach hilfreichen
Tipps, finden in FAQ-Listen Antworten auf regelmaBig
gestellte Fragen und sind in einem sozialen Netzwerk
registriert. Somit kénnen solche Werkzeuge auch im
Unternehmen eingesetzt werden, um Ideen zu finden,
Gruppen zu bilden, Wissen zu vermehren oder um Uber
aktuelle Vorgénge zu diskutieren. Fiir solche wissensbe-
zogenen Tatigkeiten wurde der Begriff Wissensarbeit
gepragt.

Die Wissensarbeit aller Mitarbeiter wird in groBen Unter-
nehmen mit einem Wissens- und Transfermanagement
organisiert (s. Abbildung 1.16). Darin kann ein Industrie-
meister Flihrungsaufgaben und Wissenstatigkeiten tiber-
nehmen.

Abb. 1.16: Wissens- und Transfermanagement

1.5.2 Einteilung der Software in Standard-
und Individualsoftware

Software fir die betriebliche Anwendung wird in Indivi-
dual- und Standardsoftware eingeteilt. Fir eine von bei-
den Arten muss man sich im Grundsatz entscheiden. Beide
Arten haben Vor- und Nachteile. Beide Arten der Software
werden in der Praxis nicht in ihrer absoluten Form einge-
setzt, sondern an die Anforderungen angepasst.

Standardsoftware
Der groBte Teil der eingesetzten Software in den Unter-
nehmen ist Standardsoftware, Sie wird fiir einen mdg-
lichst groBen Kreis von Benutzern hergestellt und ist am
Zweck des Einsatzes orientiert. So kann man z.B. mit ein
und demselben Tabellenkalkulationsprogramm technische
und betriebswirtschaftliche Berechnungen durchfihren.

Der Leistungsumfang einer Standardsoftware ist oftmals
so groB, dass der einzelne Nutzer nur einen geringen Teil
davon nutzt. Zur Standardsoftware zihlen Textverarbei-
tung, Tabellenkalkulation, Datenbanken und Prisenta-
tion. Der Einsatz von Standardsoftware im Unternehmen
bringt folgende Vorteile:
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- relativ geringe Anschaffungs- und Folgekosten
- sofortige Verfligbarkeit einer aktuellen Version
- Anpassbarkeit an die individuellen Anforderungen

Literatur und Schulungen sind kostenglinstig verfiigbar.

Man kann sich von mehreren Handlern Angebote machen

lassen. Diesen Vorteilen stehen aber auch einige Nach-

teile gegenliber:

- Es gibt kaum Maglichkeiten, Einfluss auf den Hersteller
Zu nehmen.

- Die Nutzer kdnnen an proprietire Datenformate gebun-
den sein.

- Die Software hat fiir fast alle Nutzer einen zu groBen
Funktionsumfang.

Die Kompass"-Unternehmen:

Standardsoftware A

e
\\./

In der Unternehmensgruppe werden Of-
fice-Pakete und ein ERP-System (SAP) eingesetzt. Diese
Softwaresysteme werden individuell an die Anforde-
rungen der einzelnen Abteilungen angepasst.

Individualsoftware
Die Individualsoftware wird i.d.R. fiir einen Auftraggeber
programmiert und nach seinen Wiinschen an den Betrieb
angepasst. Die Anforderungen an die Software werden in
einem Lastenheft festgelegt, die Verpflichtungen des Pro-
grammentwicklers in einem Pflichtenheft dokumentiert.
Diese Festlegungen gelten dann fiir beide Seiten.

Die Individualsoftware wird entweder durch einen exter-
nen Auftragnehmer oder durch die eigene [T-Abteilung
programmiert. Sie wird z.B. in der Betriebsdatenerfas-
sung, Auftragsbearbeitung und beim Einsatz betrieblicher
Datenbanken verwendet. Der Einsatz von Individualsoft-
ware kann folgende Vorteile bringen:

- optimale Anpassung an die betrieblichen Aufgaben

- individuelle Festlegung der Anforderungen

- Sichern einer exklusiven Lésung fiir das Unternehmen
- direkter Kontakt, schnelle Reaktion bei Fehlern

- individuelle Weiterentwicklung der Software

Diese Vorteile werden aber durch einige Nachteile rela-
tiviert:

- hdhere Kosten fiir das Produkt und héhere Folgekosten

- teure Anderungen und Anpassungen

- Verflgbarkeit erst nach der Entwicklungszeit

- gréBerer Dokumentationsaufwand

- Bindung an das Unternehmen, das die Software ent-
wickelt

Fazit zu Standard- und Individualsoftware
Die Entscheidung fir eines der beiden Modelle sollte
immer unter Betrachtung des Einsatzzwecks, der betrieb-
lichen Gegebenheiten, der Kosten und der Zukunftsfahig-
keit erfolgen. Es gibt keine Losung, die fiir jedes Unter-
nehmen und jeden Anwendungsfall gleich gut geeignet
ist.

Oft wird Standardsoftware durch individuelle Anpas-
sungsprogrammierung (Customizing) auf das Unter-
nehmen abgestimmt. Dies kann an der Oberfliche (Be-
nutzerschnittstelle) oder im System (Automatisierung von
Vorgdngen, Aufbau von Datenbanken usw.) geschehen,

Die Nachteile der Individualsoftware kdnnen durch den
Einsatz von vorgefertigten Bibliotheken fiir Standard-
funktionen ausgeglichen werden. Somit werden die Ent-
wicklungszeiten verkiirzt und die Kosten der Entwicklung
kénnen gesenkt werden.

1.6 Interpretation von Diagrammen

In betrieblichen Prozessen entstehen groBe Datenmen-
gen. Diese Daten missen erfasst und iibersichtlich dar-
gestellt werden. Dazu werden in sehr vielen Fillen Dia-
gramme eingesetzt,

Der folgende Abschnitt gibt einen kurzen Uberblick iiber
Einsatz und Interpretation der Diagramme. Das Erstellen
der Diagramme wird in Kapitel 4.3 beschrieben.

1.6.1 Arten und Aufbau von Diagrammen

Das Diagramm ist eine grafische Darstellung von Daten
oder Informationen. Es gehdrt zu den bildhaften Kom-
munikationsmitteln. In Diagrammen kénnen Zahlenwerte
sehr Ubersichtlich und vereinfacht dargestellt werden.
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Dazu steht eine Vielzahl von Diagrammtypen zur Verfu-
gung (s. Kapitel 4.3).

In Présentationen, im Intranet oder im Internet sind oft
animierte Diagramme zu sehen: Die Darstellung wird
zeitgesteuert oder interaktiv aufgebaut. Die Animations-
werkzeuge ermdglichen auch das separate Ein-und Aus-
blenden von Datenreihen. Auf diese Weise kénnen v.a.
gréBere Datenmengen besser visualisiert werden.

1.6.2 Rahmenbedingungen des Zahlen-
materials

Das Zahlenmaterial fir Diagramme entstammt meist der
betrieblichen Statistik. In der Statistik werden Daten aus
allen Bereichen des Betriebs erfasst. Fine sachgerechte
und dbersichtliche Darstellung dieser Zahlen kann der
Geschaftsleitung bei Entscheidungen helfen,

Das Zahlenmaterial wird in der Statistik zuerst erfasst und
aufbereitet. Dabei muss auf eine eindeutige Formulierung
des Problems geachtet werden, denn die Aufgabenstel-
lung hat maBgeblichen Einfluss auf die Qualitit des Dia-
gramms.

In Diagrammen werden die abstrakten Zahlen der statis-
tischen Tabellen in einer grafischen Form wiedergegeben,
die einen schnellen Uberblick tber das Zahlenmaterial
erlaubt. Eine Grafik kann aber nicht alle Informationen
wiedergeben, die im Zahlenmaterial enthalten sind. Die Da-
ten werden verdichtet. Dabei bestehen folgende Gefahren:
- zu starke Vereinfachung

- Ubersehen von Zusammenhangen

- Mdglichkeit der Verfalschung

Bei der Interpretation eines Diagramms muss auf die
korrekte Umsetzung der Datenbasis geachtet werden. Die
Gestaltung des Diagramms darf die eigentliche Aussage
des Datenmaterials nicht verfélschen.

Hinweis: Datenmaterial

Wenn Zahlen miteinander im Zusam-
menhang stehen, miissen Sie meist einen Wert aus die-
sen Zahlen berechnen, bevor das Diagramm dargestellt

wird. Das kann z.B. eine Verhiltniszahl sein, die aus dem
Verhéltnis zwischen der Anzahl der Reklamationen und
der Anzahl der hergestellten Produkte gebildet wird,

Beispiel:

Diagramm zur Kostenentwicklung

Wenn bei gleichbleibenden Erlésen pro
Stlick die beiden Zahlenreihen Kosten (in Euro) und
Produktion (in Stiick) gegeben sind, muss aus diesen
beiden Werten die Verhiltniszahl Kosten pro Stiick be-
rechnet werden. Diese Verhaltniszahl kann sich positiv
oder negativ entwickeln. Deshalb wird die Entwicklung
der Stiickkosten im folgenden Diagramm als Linien-
diagramm dargestellt.

Daten fiir ein Diagramm zur Kostenentwicklung:

Monat Kosten (in €) Produktion Stiickkosten

(in St.) (in €)
1 1.000.000,00 150.000 6,67
2 1.150.000,00 155.000 7,42
3 1.300.000,00 158.000 8,23
4 1.450.000,00 168.000 8,63
5 1.600.000,00 170.000 9,41
6 1.750.000,00 180.000 8572
Diagramm zur Kostenentwicklung:
Entwicklung der Stiickkosten
W 12,00
=
= 10,00
£ r./-'A
g 800
ﬁ? l/./
= 600
7 400
2,00
0,00 ' Monat

Wenn es fir die Interpretation des Diagramms notwendig
ist, mUssen auch die Zahlen und Hintergrundinformatio-
nen dargestellt werden. Wurden Daten aus externen oder
internen Quellen verwendet, ist die Quellenangabe zwin-
gend erforderlich, damit die Adressaten des Diagramms
die Maglichkeit zum Nachpriifen haben.
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1.6.3 Auswertung in Abhingigkeit
vom Prozess

Zu den Aufgaben eines Industriemeisters kann das Aus-
werten und Interpretieren von Daten gehéren. Aus diesen
Daten kann man mehrere Diagramme ableiten. Die zwei
Beispiele auf den folgenden Seiten sollen die Mdoglichkei-
ten der Visualisierung zeigen.

In den Unternehmen werden taglich, monatlich und jshr-
lich sehr groBe Mengen an Daten ausgewertet. Oft ge-
schieht diese Auswertung automatisch. Eine fortgeschrit-
tene Methode der IT ist das Data-Mining. Data-Mining
ist eine Methode fiir die automatische Auswertung groBer
Datenmengen aus unterschiedlichen Datenbanken nach
variablen Kriterien. Dabei kann es auch um das Erkunden
neuer Kriterien gehen.

Am Ende einer solchen Datenauswertung werden die we-
sentlichen Informationen zum jeweils abgefragten Krite-
rium in verdichteter Form Zusammengefasst. Diagramme
und andere Informationsgrafiken kénnen mit Werkzeu-

Korrelation: Auswertung von Zusammen-

hdngen
Bei der Auswertung von Daten in Abhangigkeit vom Pro-
zess mussen oft Zusammenhinge zwischen erfassten
GroBen ausgewertet werden: in der Produktion, in der
Instandhaltung oder auch in der Forschung und Entwick-
lung. Ein nachgewiesener Zusammenhang zwischen zwei
erfassten GroBen wird als Korrelation bezeichnet.

Zur verstindlichen Darstellung dieser Zusammenhinge
werden Korrelationsdiagramme erstellt. Wegen ihrer
speziellen Form werden sie auch als Streupunktdia-
gramme bezeichnet: Fiir jedes erfasste Wertepaar wird
genau ein Punkt eingetragen. Diese Punkte werden nicht
verbunden. Sie kdnnen aber mit einer Ausgleichsgeraden
oder ggf. einer anderen mathematischen Funktion er-
ganzt werden.

Die Korrelation im Diagramm in der Abbildung 1.17 ist
negativ und schwach: Es existiert zwar ein Zusammen-
hang, aber die Punkte liegen relativ weit weg von der Ge-
raden.

gen des Data-Mining automatisch erstellt werden.
Abb. 1.17: Korrelation negativ und schwach
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Die Korrelation im Diagramm in Abbildung 1.18 ist dage- hergehenden Diagramm) stark: Die Punkte liegen deut-
gen positiv und (verglichen mit der Korrelation im vor- lich n&her an der Geraden.

Abb. 1.18: Korrelation positiv und stark
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Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Bitte beachten Sie bei der Auswertung von Korrelations-  die beiden dargestellten GroBen haben.
diagrammen: Aus dem Diagramm geht bei weitem nicht Ursache und Wirkung kénnen auch auf andere Weise
immer eine Kausalitit {Ursache—Wirkungs-Beziehung) zusammenhéngen, als es auf den ersten Blick erkennbar
hervor. Es kann weitere GroBen geben, die Einfluss auf st
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Auszug aus der Frihjahrspriifung 2017. D

er Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe

Im gesamten Unternehmen wird ein neues IT-System zur Produktionsplanung und -steuerung eingefiihrt. Vor

der Einflihrung muss ein Datensicherheitskonzept entwickelt werden.

a) Beschreiben Sie drei Grundanforderungen, die dem Datensicherheitskonzept zugrunde liegen.

b) Beschreiben Sie drej Risiken, die in einem Konzept zur Datensicherheit analysiert werden miissen.

c) Nennen Sie vier organisatorische Aufgaben im Datensicherheitskonzept

d) Indem Produktionsplanungs- und Steuerungssystem werden auch personenbezogene Daten verarbeitet.
Beschreiben Sie aus Sicht des Datenschutzes zwei Anforderungen an das Datensicherheitskonzept.

o~
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Bewerten von Planungstechniken
und Analysemethoden sowie deren
Anwendungsmadglichkeiten

Industriemeister benétigen fiir ihre Arbeit persénliche
und sachliche Voraussetzungen zum optimalen Arbei-
ten. Sie sollen etablierte Methoden der Problemlgsung,
der Analyse, der Entscheidungsfindung und der Planung
sachgerecht anwenden.

2.1 Personliche und sachliche Voraus-
setzungen zum optimalen Arbeiten

Der persdnliche Arbeitsstil und die Arbeitsumgebung
sind die beiden wichtigsten Grundlagen fir effiziente
Arbeit und gute Arbeitsergebnisse. Das Unternehmen
muss eine zweckmaBige und ergonomisch gestaltete
Arbeitsumgebung bereitstellen. Die Gepriiften Industrie-
meister missen ihren persénlichen Arbeitsstil entwickeln
und verbessern,

Zur persGnlichen Arbeitsmethodik gehdrt auch der Um-
gang mit Stdérungen. Da sie sich nicht vermeiden lassen,
sollten wichtige und eine hohe Konzentration erfordernde
Arbeiten in weitgehend stérungsfreien Zeiten erledigt
werden.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Die Hinweise zum persénlichen Arbeits-
stil und zur Einteilung der Arbeitszeit helfen bei der
Priifungsvorbereitung und in der Priifung.

2.1.1 Individueller Umgang mit der Zeit

Geprifte Industriemeister haben als FUhrungskrifte die
Méglichkeit, sich ihre Arbeitszeit innerhalb der Rahmen-
bedingungen des Unternehmens selbst einzuteilen. Die
Leistungskurve tber einen Arbeitstag oder eine Arbeits-

i

woche kann dabei individuell sehr unterschiedlich sein.
Viele Mitarbeiter haben am Vormittag ein Leistungshoch
und nach dem Mittagessen ein Leistungstief - aber das
kann natrlich nicht verallgemeinert werden.

Es ist wichtig, die eigene Leistungskurve zu kennen und
seine eigenen Arbeiten so einzuteilen, dass sie zur Leis-
tungskurve passen: Arbeiten mit hohen Anforderungen
werden in Zeiten hoher Leistungsfahigkeit erledigt, Rou-
tineaufgaben dagegen eher in Zeiten mit etwas geringe-
rer Leistungsfahigkeit. Mit einer durchdachten Arbeits-
zeitplanung kénnen VerschleiBerscheinungen vermieden
werden.

Das Zeitmanagement dient der optimalen Planung der
eigenen Arbeitszeit. Wenn eine Fllhrungskraft ihre Zeit
systematisch plant und die Planung diszipliniert umsetzt,
werden Zeitdruck und Stress gemindert und die Arbeits-
zeit kann effizienter genutzt werden. Im Ergebnis steigen
Arbeitszufriedenheit und Motivation.

Wenn ein Zeitmanagement eingefiihrt werden soll, muss
zunichst ein Uberblick tber die momentane Ausnutzung
der Arbeitszeit erstellt werden. Dazu dient ein Zeitproto-
koll. In diesem Zeitprotokoll werden eine Woche lang alle
beruflichen Tatigkeiten notiert. Dann werden die Tatigkei-
ten in Kategorien eingeteilt und die Stunden pro Katego-
rie summiert. Zur Auswertung kann ein Tabellenkalkulati-
onsprogramm verwendet werden.

Im ndchsten Schritt muss die Prioritst der Vorgange fest-
gelegt werden. Dazu trennt die Fihrungskraft wichtige
von unwichtigen Aufgaben und spiirt zeitverschwendende
Aufgaben auf. Um die Vorgénge nach ihrer Prioritat ein-
zuteilen, wird oft die Eisenhower-Methode angewendet.
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Eisenhower-Methode
Mit der Eisenhower-Methode werden alle Tatigkeiten
nach den Kriterien Wichtigkeit und Dringlichkeit in vier
Gruppen eingeteilt. Dabei wird zuerst die Wichtigkeit und
dann die Dringlichkeit einer Tatigkeit betrachtet. In der
Abbildung wird die Aufteilung in A-, B-, C- und D-Aufga-
ben dargestellt.

Abb. 2.1: Einteilung der Tatigkeiten nach der

Eisenhower-Methode

b
>

Wichtigkeit
o

.

" Dringlichkeit

Die folgende Tabelle zeigt die Konsequenzen, die fir die
einzelnen Tatigkeiten gezogen werden miissen:

Aktivitatsklasse Schlussfolgéru‘ng il

A Die Aktivitat ist fiir das Erreichen
meiner Ziele wichtig. Sie wird so-
fort selbst erledigt.

B Diese Aktivitat wird auf einen fes-
ten Termin gesetzt oder in einen
Arbeitsblock eingeordnet.

& Die Aktivitdt muss nicht selbst
erledigt werden und wird deshalb
delegiert.

D Der Sinn dieser Aktivitit wird hin-

terfragt, weil sie weder dringend
noch wichtig genug ist.

Zu den A-, B-, C- und D-Aufgaben werden immer Da-
ten und Informationen benGtigt. Entsprechend ihrer
Wichtigkeit und Dringlichkeit werden diese Informatio-
nen den Aufgaben in der Eisenhower-Matrix zugeordnet.

Analyse der eigenen Arbeitszeit
In der ABC-Analyse haben die drei Buchstaben A, B und
C eine dhnliche Bedeutung wie bei der Anwendung der
Eisenhower-Methode. Die einzelnen Tatigkeiten werden
im Hinblick auf ihre Bedeutung und auf ihren Zeitauf-
wand gewichtet.

Nach dem Sortieren der Titigkeiten stellt sich meist he-
raus, dass es einige Tatigkeiten gibt, bei denen mit relativ
geringem Zeitaufwand die gréBte Wirkung erzielt wird.
Dies sind die A-Tatigkeiten. Weitere Arbeiten sind weniger
wichtig und dringend, erfordern jedoch jeweils mehr Zeit.
Sie werden als B-Titigkeiten bezeichnet. Der Rest gehdrt
zu den C-Tatigkeiten: sehr aufwendig und wenig effizient.

Aufgaben der Klasse B kann der Gepriifte Industriemeis-
ter zu Arbeitsbldcken zusammenfassen, die dann konzen-
triert abgearbeitet werden. Das betrifft z.B. organisatori-
sche Aufgaben, das Erledigen der Post, das Sortieren und
Beantworten der E-Mails und das Fiihren wichtiger Te-
lefonate. Diese Aufgaben werden zusammengefasst, weil
sie von den Kernaufgaben ablenken kénnen.

Das Pareto-Prinzip sagt aus, dass oft eine kieine Anzahl
von Arbeitsgéngen sehr viel und der tberwiegende Teil
der Arbeitsgdnge nur sehr wenig zum Gesamtwert der Ar-
beit beitrégt. Es ist auch als 80/20-Prinzip bekannt: 20%
der Menge steuern 80% des Werts. Wenn es gelingt, die
Arbeitsaufgaben in eine realistisch bewertete Reihenfolge
zu bringen, ergeben die wichtigsten 209% der Aufgaben
bereits 80% des Gesamtergebnisses.

Abb. 2.2: Pareto-Prinzip
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Hinweis: Einordnung der

ABC-Analyse und des Pareto-Prinzips

Beachten Sie, dass die ABC-Analyse und
das Pareto-Prinzip keinesfalls allgemeingiiltig sind.
Sie kénnen nur dort angewendet werden, wo es zwi-
schen den Tatigkeiten groBe Unterschiede in Wert und
Arbeitszeit gibt. Selost wenn das der Fall ist, kann die
Verteilung von Wert und Arbeitszeit sehr unterschied-
lich sein.

2.1.2 Personliche Arbeitsmethodik

Aus den ermittelten Prioritdten miissen Schlussfolgerun-
gen gezogen werden. Im personlichen Arbeitsstil einer
Flihrungskraft mussen v.a. fiir wichtige und dringliche
Aufgaben klare und strukturierte Abldufe erkennbar sein.

ALPEN-Methode
Eine bekannte Methode zur Verbesserung und Struk-
turierung der Arbeit von Filhrungskriften hat nach den
Anfangsbuchstaben der fiinf Schritte den Namen ALPEN-
Methode bekommen.

Merke: ALPEN-Methode

Aufgaben notieren. Dafiir soliten etwa 10 bis
A 15 Minuten reserviert werden, um den Tag
griindlich zu planen.

j Lange der Aufgaben ermitteln oder aufgrund
von Erfahrungen abschatzen

p Pufferzeiten planen und im Tagesablauf
reservieren

g Entscheidungen Gber die Aufteilung der
_ Arbeitszeit treffen

Nachkontrolle durchfiihren: Hat die Einteilung
N der Arbeitszeit funktioniert? Wo lagen Starken
und Schwachen?

Hinweis: Pufferzeiten

Bedenken Sie, dass die Pufferzeiten die
Leistungszeiten ergénzen: Wer sich etwa 10 bis 20%
der Arbeitszeit als Puffer reserviert, kann damit den
Stress reduzieren und die Arbeitszufriedenheit steigern.

Telefon-Management
In der Praxis werden sehr viele Informationen am Telefon
ausgetauscht. Das Telefonieren gehért zu den synchro-
nen Kommunikationsarten: Beide Teilnehmer miissen
verfligbar sein, damit ein Gesprach zustande kommt.

Alternativen zum Telefongespréch sind digitale Kurznach-
richten oder E-Mails. Sie erreichen den Empfanger unmit-
telbar, aber er kann selbst entscheiden, wann er antwortet.

Telefongesprache sollten gut vorbereitet werden. Im Ide-
alfall werden alle relevanten Daten durch eine Software
auf dem Bildschirm bereitgestellt. Fiir wichtige Gespréche
kann eine Checkliste oder ein Leitfaden verwendet wer-
den.

E-Mail-Management

Die E-Mail gehért zu den asynchronen Kommunikations-
arten: Sender und Empfinger missen nicht zur gleichen
Zeit verfligbar sein. Trotzdem konnen E-Mails den Arbeits-
ablauf beeintréchtigen. Analog zum Telefon-Management
gibt es deshalb in vielen Unternehmen auch ein E-Mail-
Management. Dabei werden technische und organisato-
rische MaBnahmen zur Bewaltigung der Informationsflut
eingesetzt (s. Abbildung 2.3 auf der folgenden Seite).
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.“4
E-Mail-Management

R

technische MaBnahmen

T

zentrale Ablage fiir Notizen

automatische
Benachrichtigungen
=

Spamfilter

2.1.3 Kontrolle im Arbeitsbereich

FUhrungskrafte miissen die Effizienz ihrer Arbeit in regel-
maBigen Abstdnden selbst {iberpriifen. Diese Selbstein-
schdtzung dient der Verbesserung des Zeitmanagements,
Dazu wird die jeweilige Tages- oder Waochenplanung mit
Aufzeichnungen der tatséchlichen Titigkeit in dieser Zeit
verglichen. Eine Analyse der Abweichungen zeigt dann,
wo MaBnahmen zur Verbesserung der Zeiteinteilung ge-
troffen werden kénnen. Dazu gehdren z.B. MaBnahmen
zum besseren Umgang mit Stdrungen oder die Planung
von Reserve oder Pufferzeiten.

Kritische Analyse der eigenen Tatigkeit
Ein Teil der persénlichen Kontrolle muss auch das kriti-
sche Hinterfragen der Arbeitsgewohnheiten und der Ar-
beitsplanung sein. Hierbei werden vier Warum-Fragen
eingesetzt:

e a——

organisatorische MaBnahmen

Festlegung von Zeite
ohne E-Mail-Kommunikation |

Vertretungsregelungen

T e Ee—

Erreichbarkeitsregelungen

Einteilung der Nachrichten
nach Dringlichkeit

P a

A”Erin‘teilung der Nachrichten
nach Wichtigkeit

- Warum gerade ich? Die Filhrungskraft findet auf diese
Weise Tatigkeiten, die delegiert werden kénnen.

- Warum gerade jetzt? Die Filhrungskraft entscheidet,
welche Aufgaben sofort erledigt werden miissen und
welche auf andere Termine verschoben werden kénnen.
Dabei bestent allerdings die Gefahr, eine Aufgabe auf
die lange Bank zu schieben.

- Warum auf diese Weise? Aufgaben kénnen auf eine
neue Art betrachtet und in Angriff genommen werden.
Damit I&sst sich z.B. bei B-Aufgaben eine hohere Effizi-
enz erreichen.

- Warum liberhaupt? Mit dieser Frage lassen sich
Tatigkeiten aufspiren, die den Gepriiften Industrie-
meister seinen selbst gesteckten oder vorgegebenen
Zielen nicht nzherbringen.
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2.1.4 Gestaltung des eigenen Arbeitsplatzes

Ausstattung und Ergonomie des Arbeitsplatzes gehren
zu den wichtigsten Voraussetzungen fiir effizientes und
motiviertes Arbeiten. Die Ergonomie ist die Wissenschaft,
die sich mit der Gestaltung der Arbeitsbedingungen und
deren Anpassung an den Menschen befasst. lhre Erkennt-
nisse sind bei der Arbeitsplatzgestaltung zu berick-
sichtigen.

Zu einem typischen Arbeitsplatz gehtren Arbeitstisch und
Birostuhl, Rechner und Bildschirm, Eingabegerdte und
Ausgabegeréte, ein Ablagesystem, eine Dockingstation
fr mobile Geréte und ein Telefon. Der Arbeitsplatz muss
angemessen beleuchtet sein.

Die Erkenntnisse und Regeln der Ergonomie werden auch
auf die Gestaltung der Hard- und Software eines PC-
Arbeitsplatzes im Meisterbiiro angewendet. Konkrete An-
forderungen an Bildschirmarbeitsplitze sind im Anhang 6
der Arbeitsstattenverordnung zu finden.

§ ArbStattV

Anhang 6 der Arbeitsstattenverordnung
(ArbStattV) enthslt MaBnahmen zur Gestaltung von
Bildschirmarbeitsplatzen. Darin werden u.a. Anforde-
rungen an den stationdren Bildschirmarbeitsplatz und

| EEELEEESS e S e eE Ty
Folgen fiir die Mitarbeiter
.

korperliche Beschwerden

N

psychische Beschwerden

sinkende Motivation

schlechtere Konzentration

Abb. 2.4: Auswirkungen einer nicht ergonomischen Arbeitsplatzgestaltung

die Arbeitsumgebung, an den Monitor, an die Ein- und
Ausgabegerate, an mobile Geréte sowie an die Benut-
zerfreundlichkeit der Software festgelegt.

Es ist wichtig, dass die Unternehmen diese Verordnung
einhalten: Nicht ergonomisch aufgebaute Arbeitsplatze
und schlechte Sehbedingungen kénnen negative Aus-
wirkungen fur die Mitarbeiter und fur das Unternehmen
haben. In der folgenden Abbildung sind einige dieser Aus-
wirkungen dargestellt.

Im Umkehrschluss: Der Einsatz ergonomischer Arbeits-
mittel am PC-Arbeitsplatz verringert das Risiko gesund-
heitlicher Schaden, stirkt die Motivation und verbessert
die Konzentration. Er sorgt gleichzeitig fir ein effizien-
teres Arbeiten mit weniger Fehlern und fiir eine Senkung
der Personalkosten.

Hinweis: Ergonomie

und Motivation der Mitarbeiter

Die negativen Auswirkungen eines Man-
gels an Ergonomie sind auch fiir den Handlungsbereich
~Lusammenarbeit im Betrieb" wichtig: Der Stand der
Ergonomie beeinflusst direkt die Motivation der Mit-
arbeiter.

e
Folgen fiir das Unternehmen |
e e e ——

sinkende Arbeitsleistung

 hohere Fehlerquote,
Nacharbeit

Lohnfortzahlung fr
erkrankte Mitarbeiter

Fluktuation guter Mitarbeiter
in andere Unternehmen
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2.1.5 Technische Hilfen

Zu Beginn dieses Kapitels wurde eine Einteilung der Ta-
tigkeiten nach der Wichtigkeit und Dringlichkeit beschrie-
ben. Analyse und Planung der Tatigkeiten sind nicht ohne
technische Hilfsmittel méglich.

Die wichtigen A- und B-Aufgaben kdnnen z.B. in ein Ziel-
und Zeitplanbuch oder in eine Software zur Aufgabenpla-
nung eingetragen werden. Dort kann die Tages-, Wochen-
und Monatsplanung gefithrt werden. Methodisch kann
dabei nach der ALPEN-Methode vorgegangen werden.

Auf dem Markt werden fir die traditionelle Zeitplanung
Terminkalender mit Ziel- und Aufgabenliste in unter-
schiedlichen Formaten angeboten. Viele Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter stellen ihre Zeitplane am PC, auf dem Ta-
blet oder auf dem Smartphone auf.

Smartphone und Tablet-PC
Mobile Gerdte werden meist mit Apps fiir Kontaktverwal-
tung, Terminplanung, Aufgaben und E-Mails eingesetzt.
Es kdnnen auch spezielle Versionen der Office-Software
installiert sein, damit der Nutzer unterwegs Tabellen oder
Dokumente bearbeiten kann.

Fir die mobilen Gerdte werden viele niitzliche Apps zur
Aufgabenplanung und zum Zeitmanagement angeboten.
Dazu z&hlen Apps fir die Terminplanung und fur die Nut-
zung von Dateien aus den Office-Programmen. Mithilfe
der Apps kann auch auf die Groupware-Anwendungen
des Unternehmens (z.B. Microsoft Qutlook) zugegriffen
werden.

2.2 Methoden der Problemlésung und
Entscheidungsfindung

2.2.1 Formen und Auswirkungen
betrieblicher Probleme

Der Begriff ,Problem"” bezeichnet eine Abweichung des
Istzustands vom Sollzustand. Im Unterschied zu einer
normalen Aufgabe ist noch kein Weg zur Lésung bekannt:
Dieser muss im Verlauf der Problemlsung erst gefunden

werden. Man unterscheidet hierarchische Probleme, die
sich in mehrere Teilprobleme zerlegen lassen, und ele-
mentare Probleme, die nicht mehr teilbar sind.

Im tdglichen Leben wird ein Problem oft als Hindernis
empfunden, das tberwunden werden muss. Man verbin-
det mit dem Wort ,Problem” Assoziationen wie Schwie-
rigkeit, Komplikation, Unannehmlichkeit oder Argernis.

Andererseits kann ein Problem aber auch als I8sbare
Aufgabe verstanden werden. Damit werden Begriffe wie
Herausforderung, Aufgabe oder Tagesordnungspunkt auf
einer Agenda verbunden. Die zwei Betrachtungsweisen
eines Problems stellt die folgende Abbildung dar.

Abb. 2.5: Zwei Betrachtungsweisen eines Problems

Problem als Problem als
Hindernis und Aufgabe und
Schwierigkeit Herausforderung

UngelGste Probleme kénnen Auswirkungen auf Mitarbei-
ter, auf das gesamte Unternehmen und auf seine Kunden
haben. Fir die Mitarbeiter kann ein Problem zu Konflik-
ten, ungenauen Vorgaben, Restriktionen, Informations-
mangel und Zeitdruck fiihren. Das Unternehmen wird
durch hohere Kosten belastet. Auch die Kunden kénnen
von den Problemen des Unternehmens betroffen sein: Sie
bekommen es durch QualititseinbuBen, Lieferverzige-
rungen oder mangelhaften Service zu spiiren. Deshalb ist
es wichtig, jedes Problem gewissenhaft zu beschreiben.
Dabei sollten alle Interessengruppen einbezogen werden.
Eine gewissenhafte Beschreibung enthilt oft schon Teile
der Losung. Probleme sollten nicht ausschlieBlich negativ
gesehen werden, weil die erfolgreiche Probleml6sung oft
Kréfte freisetzt und Hindernisse abbaut.

Beschreibung betrieblicher Abl3ufe
Ein Flussdiagramm beschreibt den Ablauf eines betrieb-
lichen Prozesses. Es kann in #hnlicher Form auch zur
Beschreibung der Vorgéinge in einem Programm als Pro-
grammablaufplan angewendet werden.
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Die Richtung des Ablaufs wird durch die Pfeilspitzen ver-
deutlicht. Der Ablauf wird meist von oben nach unten und
von links nach rechts dargestellt. Bei einem Riicksprung
fuhrt der Ablauf nach oben und wieder nach links in den
eigentlichen Ablauf zuriick.

Die genormten Symbole fiir Flussdiagramme oder Pro-
grammablaufpléne sind in der Abbildung 2.6 dargestellt.
In der Praxis werden in den Unternehmen auch freie Sym-
bole verwendet.

In dem Flussdiagramm (s. Abbildung 2.7 auf der folgenden
Seite) ist ein einfacher betrieblicher Vorgang dargestellt:
Ein Mitarbeiter reicht einen Verbesserungsvorschlag ein.
Aus Griinden der Fairness wurde festgelegt, dass alle Vor-
schldge unmittelbar nach dem Einreichen durch eine be-
auftragte Person anonymisiert werden miissen.

Nach der Anonymisierung wird der Verbesserungsvor-
schlag erst technisch bewertet. Wenn der Vorschlag um-
setzbar ist, wird er wirtschaftlich bewertet. Wenn der
Vorschlag nicht umsetzbar ist, wird er dem Beauftragten
zurlickgegeben.

Bei der wirtschaftlichen Bewertung wird festgestellt, ob
der Nutzen oberhalb einer bestimmten Grenze liegt. In
diesem Fall wird eine Primie ausgezahlt. Wenn der Nut-
zen die Grenze nicht Ubersteigt, kommt die Vorschlags-
nummer in eine Tombola.

Am Ende wird der Vorschlag wieder de-anonymisiert und
der Mitarbeiter bekommt eine Information tber den Aus-
gang des Verfahrens.

Exkurs: Datenflussplane

und Programmablaufplane

Neben Flussdiagrammen werden auch
Programmablaufpléne und fUr den IT-Bereich Daten-
flusspldne eingesetzt. Ein Programmablaufplan gibt
eine Ubersicht tber die Funktionen der Programme
und deren Ablauf. Ein Datenflussplan beschreibt Ein-
gaben, Bearbeitungsvorgénge, Speicherungsvorginge
und Ausgaben unter dem Aspekt der Daten.

Abb. 2.6: Symbole fiir Flussdiagramme oder Programmablaufpline

Schleifen Verzweigung

Eingabe - Verarbeitung - Ausgabe

Kopf
Befehl 1

Befehl n

Befehl 1

Befehl

e (B

Befehl n

( Start )

v

|| Unterprogrammaufruf ]

fAusgabe

FuB Befen

Zusammenflhrung

( Ende )
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Abb. 2.7: Darstellung eines Verbesserungsvorschlags als Flussdiagramm

L Start j
]

Mitarbeiter:
Vorschlag einreichen

’

Beauftragter:
Vorschlag
anonymisieren

I

Vorschlag
technisch bewerten

Vorschlag Vorschlag Nutzen des Nein| \orcu
technisch wirtschaftlich Vorschlags gréBer orsc Tagsgulmmer
umsetzbar? bewerten als Grenzwert? In omooia
Nein
Vorschlag pramieren
Beauftragter:
Vorschlag
de-anonymisieren
J
b 4
Beauftragter:

Nutzer informieren

:

L Ende ]
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2.2.2 Situationsbeschreibung

Zur Situationsbeschreibung von Zustinden werden die
Soll-Ist-Analyse und die Stirken-Schwichen-Analyse
eingesetzt. Um betriebliche Abldufe zu beschreiben, kann
auf Ablaufplane, Datenflusspldne und Flussdiagramme
zuriickgegriffen werden.

Zustandsbeschreibungen
In einer Soll-Ist-Analyse werden Soll- und Istzustand
miteinander verglichen. Der Sollzustand entspricht einem
gewtinschten Ziel. Der Istzustand wird beobachtet oder
gemessen. Aus einer systematischen Aufstellung von Soll
und Ist kdnnen Schlussfolgerungen fiir die Planung abge-
leitet werden.

Soll Ist

Wir streben einen unter-
brechungsfreien Informa-
tionsfluss an.

Uns stdren Wartezeiten,
die durch die manuelle
Weitergabe von Daten
entstehen.

Bisher wurde noch kein
durchgéngiges System der
Zugriffsrechte durch-
gesetzt.

Unsere Daten werden

derzeit noch sporadisch
und dezentral gesichert.

Wir missen aus Sicher-
heitsgriinden festgelegte
Zugriffsrechte auf Daten
einfiihren.

Wir benbtigen eine regel-
méaBige zentrale Daten-
sicherung, um im Notfall
schnell wieder alle Daten
verfligbar zu haben.

Die Stdrken-Schwichen-Analyse einer Person oder
eines Unternehmens kann grafisch oder tabellarisch dar-
gestellt werden. Meist trdgt man links in eine Tabelle die
betrachteten Punkte ein. Rechts finden sich Spalten mit
Bewertungen (z.B. nach dem Schulnotenprinzip). Dann

Stérken (Strengths)

- gutes Image, am Markt eingefiihrt

- qualitativ hochwertige und langlebige Produkte
- hoch qualifizierte Mitarbeiter

Schwichen (Weaknesses)

~ Abhéngigkeit vom Absatzmarkt Deutschland

- hoher Prozentsatz von Mitarbeitern, die in den
nachsten 3 Jahren in Rente gehen

Die ., Kompass“-Unternehmen: SWOT-Analyse der Nordwest Kiichengerate AG .,.

wird zu jedem betrachteten Punkt ein Symbol in diese
Bewertungsspalten gesetzt und die Symbole werden mit
einem Linienzug verbunden.

Bei der SWOT-Analyse werden neben den internen Stir-

ken und Schwichen auch die externen Chancen und

Risiken betrachtet. SWOT setzt sich aus den englischen

Begriffen strengths (Starken), weaknesses (Schwichen),

opportunities (Chancen) und threats (Bedrohungen) zu-

sammen. Die SWOT-Analyse kann man prinzipiell eben-

falls auf Personen oder auf Unternehmen anwenden. Es

ergeben sich vier Kombinationen dieser vier Teilaspekte:

- Interne Stérken treffen auf externe Chancen und helfen
bei deren Nutzung.

- Interne Schwachen miissen abgebaut werden, um diese
Chancen nutzen zu kénnen.

- Interne Stérken helfen gegen externe Gefahren.

- Interne Schwichen missen behoben werden, um exter-
nen Gefahren nicht zu erliegen.

Problemanalyse
Die Problemanalyse ist eine systematische Untersuchung,
bei der das untersuchte Problem in seine Bestandteile zer-
legt wird. Dabei werden Ursachen gefunden, eingeordnet
und ausgewertet. Oft kann nach Analogien zu bereits be-
kannten Problemen gesucht werden.

Probleme lassen sich nur dann gut beschreiben, wenn ihre
Ausgangssituation erfasst werden kann. Eine Problembe-
schreibung kann erschwert werden, wenn die notwen-
digen technischen Mdglichkeiten nicht verfiigbar sind,
wenn Informationen fehlen oder wenn sich Rahmenbe-
dingungen gedndert haben. Zwei wichtige Methoden der

N

Chancen (Opportunities)

- Trend zu Single-Haushalten — Entwicklung von
Geraten flr diese Zielgruppe

- Trend zum individuellen, hochwertigen Kochen —
Entwicklung von Kombinationsangeboten aus Koch-
kurs und Verkauf von Gerdten

Gefahren (Threats)

- In den Haushalten wird weniger gekocht, damit wer-
den weniger Gerate verkauft.

~ Konkurrenz durch Nachahmer und Billiganbieter

© DIHK-Bildungs-GmbH | 35



Gepriifte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Bewerten von Planungstechniken und Analysemethoden ...

Problemanalyse sind das Ishikawa-Diagramm (problem-
orientierte Vorgehensweise) und die ABC-Analyse (wert-
orientierte Vorgehensweise).

Ishikawa-Diagramm

Oft wird zur Problemanalyse das Ishikawa-Diagramm

(oder auch Ursache-Wirkungs-Diagramm) herangezogen

(s. Abbildung 2.8). Die Leitfrage bei der Anwendung dieses

Diagramms lautet: Welche mdglichen Ursachen haben zu

dem Problem beigetragen? Die Methode des Ishikawa-

Diagramms sucht nach méglichen Ursachen in bis zu sie-

ben Bereichen, die mit dem Buchstaben M beginnen:

- Methode: Vorgegebene Arbeitsabliufe, Organisations-
strukturen und Verfahren kdnnen zum Problem beitragen.

- Mensch: In diesem Bereich finden sich alle Ursachen,
die mit den beteiligten Menschen im Zusammenhang
stehen, z.B. Erfahrung, Kompetenz, persénliches Verhal-
ten und Motivation der Mitarbeiter.

- Maschine: Hier werden alle Ursachen eingeordnet, die
in der Arbeitsplatzgestaltung, in Problemen mit Maschi-
nen und Werkzeugen liegen.

- Material: Eingesetzte Zulieferteile und eingesetztes
Material kénnen Ursache fir Probleme in der eigenen
Produktion sein.

- Management: Auch aus den Unternehmensprinzipien
oder aus Entscheidungen des Managements kdnnen
Ursachen fiir Probleme hergeleitet werden.

- Milieu/Umwelt: externe Einfliisse wie Kundenverhal-
ten, Umwelt, wirtschaftliche Rahmenbedingungen und
Arbeitsmarktsituation

- Messbarkeit: Es muss die Frage nach der exakten Mess-
barkeit der EinflussgréBen beantwortet werden.

Diese Ursachen werden nun aufgezeichnet und zugeord-
net. Ein waagerechter Pfeil nach rechts zeigt auf das Pro-
blem, und darauf stoBen schrig angeordnet die Pfeile der
EinflussgroBen aus den genannten Ursachenbereichen.
Eine dieser Einzelursachen kénnte zu dem Problem an der
Spitze des Pfeils gefihrt haben. In der Abbildung 2.9 auf
der folgenden Seite ist ein Beispiel zur Anwendung des
Ishikawa-Diagramms dargestellt.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In vielen Anwendungsfillen kénnen Sie
eine oder mehrere Ursachengruppen weglassen, wenn
sie’ fir das Problem nicht relevant sind. Achten Sie
darauf, ob in der Priifungsaufgabe Vorgaben enthal-
ten sind oder ob Sie die Ursachengruppen frei wahlen
kbnnen.
Eine spezielle Form der Ishikawa-Diagramme umfasst nur
die vier HaupteinflussgréBen: Material, Maschine, Me-
thode und Mensch. Es wird auch als 4-M-Methode be-
zeichnet. Das Prinzip ist jedoch immer gleich: Die Ursa-
chen werden in mehrere Ursachenbereiche eingeteilt und
zu einer Gesamtauswirkung zusammengefiihrt.

Bei der Auswertung des Ishikawa-Diagramms wird nun
die Frage gestellt: Welchen Beitrag haben diese Ursachen-
bereiche zur Entstehung und Aufrechterhaltung des Pro-

Abb. 2.8: Ishikawa-Diagramm

Methode Mensch Maschine

Material

Lo N NN

/ / / »  Problem
Management Milieu/Umwelt Messbarkeit
Ursachen Wirkung
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Mensch Management

Sabotage Wartung vernachl3ssigt
ungeeignete Technik
Fahrldssigkeit beschafft

Abb. 2.9: Ishikawa-Diagramm zum Datenverlust auf einem Server

Maschine

Kiihlung Gberlastet

Ausfall
einer Festplatte

Hitze im Serverraum

4

Staub im Serverraum

B
L

keine klaren
Betriebsanweisungen ~

kein systematisches
Backup

A 4
Datenverlust auf dem Server

Milieu/Umwelt

blems geleistet? Wenn diese Analyse durchgefiihrt wor-
den ist, kdnnen diejenigen Ursachen bestimmt werden,
deren Beseitigung fiir die Problemlsung den groBten
Erfolg verspricht.

Die Anwendung des Ishikawa-Diagramms erfolgt in den
Schritten, die die Abbildung 2.10 auf der folgenden Seite
darstellt.

Fazit: Zur Gbersichtlichen Darstellung der Ursachen von

Problemen ist das Ishikawa-Diagramm gut geeignet. Es

bietet folgende Vorteile:

- Es weist eine systematische und vollstiandige Darstel-
lung der Ursachen auf.

- Es kann in einer moderierten Gruppenbesprechung in
der Gruppe erstellt werden.

- Es werden alle Aspekte eines Problems sichtbar ge-
macht.

- Die Anwendung des Ishikawa-Diagramms férdert ein
besseres Versténdnis der betrieblichen Problemstellung.

Methode

Die Anwendung wird dann schwierig oder unméglich,
wenn die Ursachen miteinander zu Kausalketten ver-
knipft sind oder wenn sie zeitlich voneinander abhingig
sind.
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Abb. 2.10: Anwendung des Ishikawa-Diagramms

- Problem erkennen i
— horizontalen Pfeil von links nach rechts zeichnen I
- Problem rechts neben dem Pfeil notieren i

. — Auswahl der passenden Ursachengruppen |
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- Priifen ausoIIstandngkeit \
- Auswahl der wahrscheinlichsten Ursachen im Ausschlussverfahren J

~ Dokumentieren der Ursachenforschung
— Lésungen fiir das Beheben der Ursachen des Problems entwickeln [

ABC-Analyse
. Abb. 2.11: Schritte der ABC-Analyse
Grundlage der ABC-Analyse ist die Erkenntnis, dass ein .

kleiner Anteil einer Menge von Produkten sehr viel zum
Gesamtwert beitragt. Die ABC-Analyse ist keine exakte
Berechnungsvorschrift, sondern eher eine Methode zur } Ermitteln der Einzelmengen und Einzelwerte

L |
Die wertvollsten 15-209% der Giiter werden in der ABC- Berechnen der prozentua_ien Mengen ‘
w und Wertanteile |

Analyse als A-Glter bezeichnet. Sie tragen mindestens ' "‘*&“
mit 65-80% zum Wert bei. Im Idealfall wird das Ergeb- -

— -
nis 80% Wertanteil und 20% Mengenanteil nach Pareto | Sortieren der Guiter nach dem :
erreicht. Das kann aber in der Praxis bei der Auswertung P Wertanteil (absteigend)
betrieblicher Daten nicht immer der Fall sein. +

__“, -

_ o _ . _ ! Kumulieren der Mengen- und Wertanteile |
Die C-Gter sind die Klasse mit dem geringsten Wertanteil *
(5-10%) und dem hdchsten Mengenanteil (bis zu 50%). ’ / . .

Die Klasse der B-Guiter liegt nach Wert und Menge zwi- | Einteilen der Guter in die Klassen A BundC [
schen den A- und C-Gutern. Das prinzipielle Diagramm - e ——— -
einer vollstandigen ABC-Analyse ist in Abbildung 2.12 auf

der folgenden Seite dargestellt.
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Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Wenn Sie eine Aufgabe zur ABC-Analyse
I6sen, achten Sie zuerst auf die Ausgangssituation der
Aufgabe: Geht es um die Wertschpfung des eigenen
Unternehmens oder um den Einkauf von Produkten?
Ein gutes oder sehr gutes Priifungsergebnis knnen Sie
nur erzielen, wenn lhre Schlussfolgerungen zur Aus-
gangssituation passen.
Nutzwertanalyse

Unternehmen stehen bei der Auswahl von technischen
Gerdten oder Lieferanten oft vor Entscheidungen zwi-
schen mehreren Alternativen. Sie wollen die Alternative
wahlen, die ihnen den gréBten Nutzen bringt. In Abbil-
dung 2.13 auf der folgenden Seite sind einige Anforde-
rungen an Entscheidungen dargestellt.

Manche Unternehmen sehen den héchsten Nutzen in ei-
nem méglichst geringen Anschaffungspreis. Andere Un-
ternehmen konzentrieren sich bei der Entscheidung auf
mdglichst geringe laufende Kosten oder auf die Qualitit
der Serviceleistungen fiir das Produkt. Auch ein hohes
Qualitatsbewusstsein und hohe Anspriiche an die Ergo-
nomie kdnnen die Entscheidungen beeinflussen. Diese

Mengenanteil (in %)

.Vorgaben stehen allerdings zueinander in Zielkonflikten.

Eine qualitativ hochwertige und ergonomische Lsung ist
meist teurer als andere Lésungen, bei denen Abstriche an
Qualitét und Ergonomie hingenommen werden mussen.
Eine Investition in hochwertige Technik wird zwar mit-
tel- und langfristig die Kosten senken, das Geld muss aber
jetzt aufgebracht werden.

Deshalb muss eine Gewichtung der Kriterien vorgenom-
men werden. Diese Gewichtung kann nach festgelegten
Vorgaben der Unternehmenspolitik oder mithilfe der Me-
thode des paarweisen Vergleichs erfolgen.

Bei der Methode des paarweisen Vergleichs werden alle
Kriterien in einer Tabelle systematisch miteinander vergli-
chen. Dabei werden Punkte vergeben und zeilenweise ad-
diert. Aus den Anteilen an der Gesamtpunktzahl werden
die Gewichtungsfaktoren abgeleitet.

Im Beispiel auf der folgenden Seite wurden die Kriterien
A bis E paarweise miteinander verglichen. Dabei wurden
zwei Punkte vergeben, wenn das erste Kriterium wichtiger
als das zweite war. Bei einem Gleichstand wurde jedem
Kriterium ein Punkt zugewiesen.
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Abb. 2.13: Anforderungen an Entscheidungen

nach auBen vertretbar

unter Beriicksichtigung
von Zielkonflikten

2 -geméiB {?en Vo}ééb;n_
der Unternehmenspolitik

Entscheidung

nachvollziehbar [

nach objektiven Kriterien

Fur die erste Zeile bzw. Spalte gilt: Beim Vergleich A ge-
gen B ergab sich der Stand 2:0 und umgekehrt fur B
gegen A der Stand 0:2. Beim Vergleich A gegen C bzw.

C gegen A ergab sich ein Gleichstand von
1:1. Zwischen D und E gab es ebenfalls einen Gleich-
stand. A gegen E endete 2:0.

A B C D E Summe Ge‘g:ﬁ;‘; ng
AR 1 1 2 6 30
B o IR 1 2 0 3 15
c 1 T 0 4 20
D 0 o NN 1 2 10
= 0 2 N 25
5] 20 100

Die Gewichtung der Kriterien muss vor der Nutzwert-
analyse erfolgen und darf danach nicht mehr willkiirlich
gedndert werden. So kdnnen Manipulationen im spateren
Verlauf der Nutzwertanalyse verhindert werden.

Die Nutzwertanalyse zur Auswahl einer bevorzugten Lo-
sung aus mehreren Angeboten wird in folgenden Schrit-
ten durchgefiihrt (s. Abbildung 2.14 auf der folgenden
Seite).

Die Bewertung von Alternativen im Rahmen der Nutzwert-
analyse kann als Netzdiagramm (Radardiagramm) ge-
zeichnet werden. In der Abbildung 2.15 auf der folgenden
Seite ist ein solches Diagramm mit der Maximalpunktzahl

100 dargestellt. In einem solchen Netzdiagramm werden
die Noten oder Punkte von innen nach auBen abgetragen.
Die besten Bewertungen liegen am weitesten vom Zent-
rum entfernt. In dieser Darstellung kann sehr gut abgele-
sen werden, welche Starken und Schwichen die Alterna-
tiven aufweisen.
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Abb. 2.14: Schritte der Nutzwertanalyse

Auswahl eines Bewertungssystems: :
Noten oder Punkte ’
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| Festlegen der Gewichtung der Bewertungskriterien
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e

i —

| Bewertung der Alternativen gem4B den Kriterien |

Auswertung und Entscheidung i |
fur die beste Alternative
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Abb. 2.15: Netzdiagramm fiir ein technisches Gerit

2.2.3 Ziele und Methoden der Ideenfindung

In innovativen Unternehmen werden Kreativititsme-
thoden eingesetzt. Sie dienen v.a. der Ideenfindung, der
Zielsetzung oder der Lésung von Problemen. Einige dieser
Methoden sollen im folgenden Abschnitt vorgestellt wer-
den.

Als Ideenfindung bezeichnet man das gezielte Erzeugen
neuer [deen zur Lésung eines Problems. Die Ideenfindung
wird bspw. angewendet, um innovative Lésungen zu fin-
den oder um ein Projekt zu konzipieren.

Zur Ideenfindung gibt es keine exakten Lésungsvorschrif-
ten, sondern es geht prinzipiell um das Erzeugen glins-
tiger Rahmenbedingungen fir neue Ideen. Zur Ideenfin-
dung gehéren Methoden zur

- Prézisierung von Fragestellungen,

- Erleichterung des Ideenflusses,

- Erweiterung des Suchbereichs,

- Suche nach Fehlerquellen oder

- Auflésung gedanklicher Blockaden.

Ergonomie

100
80

Preis

Leistungsumfang

Erweiterbarkeit

= Support

Referenzen

—O— Gerdt A
—l- Gerit B
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Das Ergebnis ist abhdngig von den Teilnehmern, der Auf-
gabe und der angewendeten Methode. Der Ablauf der
meisten Methoden der Ideenfindung ist in der folgenden
Abbildung dargestellt.

Abb. 2.16: Ablauf einer Ideenfindung

Einﬁ]hrgng_ inidie}khwe;idung )
der jeweiligen Methode
Einflhrung in das Thema:
Vortrag oder Impulsreferat

i et

VNutz[Jng der Methode und
Dokumentation der Ideen

.

" - ——iiea ., ¢
Bewertung der Ideen und
Auswahl der besten Ideen

S R ——=a

Umsetzung der Ideen in der Praxis

- Dokurﬁentation c'ferLErfa;hrungeni
fur die nachste Ideenfindung |

Flr den Erfolg der Ideenfindung ist eine gute Einflhrung
in das Thema notwendig. Als Einfiihrung kann bspw. ein
Impulsreferat dienen. Die Teilnehmer der Ideenfindung
erhalten einen Uberblick tber das Thema und haben da-
mit eine fachliche Basis fiir die Anwendung der Methode.
Sie sollen zur Diskussion angeregt und ermutigt werden.
Das Impulsreferat kann ein interner oder externer Experte
halten.

Mit den Methoden der Ideenfindung werden eingeprégte
Denkstrukturen Gberwunden. Mitarbeiter oder Gruppen
aktivieren neue Potenziale. Im Folgenden werden einige
wichtige Methoden der Ideenfindung vorgestellt.

Intuitive Methoden bauen bei der Suche nach neuen
Ideen auf Gedankenassoziationen auf. Dabei soll Wissen
genutzt werden, das bisher nicht mit dem Problem in
Verbindung gesetzt wurde. Zu den bekanntesten intuiti-

™
0/

E:/

i
[

i,

0 A
i

ven Methoden gehéren: Brainstorming, Brainwriting und
Mindmapping.

Das Brainstorming ist eine der bekanntesten intuitiven
Methoden der Ideenfindung. Dabei wird in der Gruppe
unter Leitung eines Moderators nach Ideen gesucht. Alle
Faktoren, die zum Verlust von Ideen fiihren wirden, wer-
den dabei m&glichst ausgeschaltet, z. B. die Kritik an einem
Vorschlag und die Wertung der Ideen anderer Teilnehmer.

Alle Faktoren, die den Prozess der Ideenfindung férdern,
werden unterstlitzt. Dazu gehéren geeignete Visualisie-
rungsmaglichkeiten, ein gutes Gruppenklima und die
Mdglichkeit, alle Ideen frei bis zum Ende auszufiihren. Die
Kombination bestehender Ideen wird unterstiitzt, Brain-
storming gilt als sehr kostengtinstige Methode.

Allerdings besteht die Gefahr, dass damit sehr viel Zeit
verbraucht wird. Die Auswahl der wirklich guten Ideen
nach dem Brainstorming kann schwierig sein. Es ist emp-
fehlenswert, in den Prozess Pausen einzuplanen, damit
die Teilnehmer neue Ideen entwickeln kénnen.

Eine Alternative ist das Brainwriting. Das uneinge-
schrénkte Brainwriting dhnelt dem Brainstorming: Es
kénnen alle Ideen aufgeschrieben werden. Daneben gibt
es ein eingeschranktes Brainwriting: Bei der Methode
6-3-5 bekommt jeder der sechs Teilnehmer ein Blatt Pa-
pier mit einer Tabelle (drei Spalten und sechs Zeilen). In
der ersten Runde trégt jeder Teilnehmer in das oberste
Kastchen jeder Spalte eine Idee ein. Nach fiinf Minuten
wird jedes Blatt im Kreis an den Nachbarn weitergereicht.
Der jeweilige Nachfolger in der Runde greift die ldeen auf,
er kann sie ergdnzen und weiterentwickeln.

Mithilfe einer Mindmap werden die unterschiedlichen
Aspekte und die Beziehung zwischen verschiedenen Be-
griffen bzw. Inhalten eines Problems in Form einer Baum-
struktur dargestellt (s. Abbildung 2.17 auf der folgenden
Seite). Das Hauptthema bildet dabei das Zentrum. Davon
gehen die ,Aste” und von diesen wiederum die Zweige”
ab, auf denen die einzelnen zugehérigen Themen darge-
stellt werden.
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Abb. 2.17: Mindmap

zentrale Kontaktverwaltung
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Die oben stehende Abbildung zeigt eine kleine Mindmap,
die in einer Diskussion einer Projektgruppe zum Aufbau
eines Intranet entstanden sein konnte. Der Moderator hat
das Thema ,Intranet” also in die Mitte gestellt und bittet
die Gruppe um Stichpunkte. Jeder Teilnehmer ist mit sei-
nen-ldeen und Fragen in die Sitzung gekommen. Diese
Ideen und Fragen sind dann auf der Mindmap zu finden.

2.2.4 Ziele, Formen und Inhalt der
Entscheidungsfindung

Entscheidungsfindung hat das Ziel, allen Beteiligten einer
Problemlsung den Rahmen fir die Einleitung von MaB-
nahmen zu geben. Dabei sind die Prinzipien der Wirtschaft-
lichkeit, Transparenz und Nachhaltigkeit zu beachten.

Die Entscheidungsfindung kann mit einer relativen Si-
cherheit erfolgen (wenn z.B. vergleichbare Angebote
mehrerer Anbieter flr eine Maschine vorliegen) oder mit
einer relativen Unsicherheit (z.B. bei der Absatzplanung
flir ein neues Produkt).

Die normative Entscheidungsfindung geht von einem
rationalen Handeln des Entscheidungstrigers aus. Bei
der Entscheidung geht er nach rein rationalen Gesichts-
punkten vor und betrachtet das rationale Handeln als die
zweckmaBige Grundeinstellung. Rationales Handeln ist
dadurch gekennzeichnet, dass ein angestrebter Zweck
und die angewendeten Mittel in einem verniinftigen Ver-
héltnis zueinander stehen. Eine solche Entscheidungsfin-
dung ist nur moglich, wenn das Problem klar strukturiert
ist, wenn man {ber zuverl4ssige Daten verfiigt und wenn
die Abldufe klar festgelegt sind.

N\ Schulung vorbereiten

Die deskriptive Entscheidungsfindung geht empirisch
und handlungsorientiert vor. In neuartigen, sich rasch
verdndernden und komplexen Situationen ist diese Me-
thode besser geeignet. Dabei werden Erfahrungen ge-
sammelt, verschiedene MaBnahmen ausprobiert und die
erfolgreichen Vorgehensweisen beibehalten. Diese Art der
Entscheidungsfindung wird in neuartigen und komplexen
Situationen bevorzugt.

2.3 Arten der Planung
2.3.1 Strategische und operative Planung

Planung ist die gedankliche Vorwegnahme zukiinftigen
Handelns. Der Planungshorizont ist der zugrundelie-
gende Zeitraum. Die Zeitangaben in der folgenden Tabelle
sind nicht auf alle Branchen gleichermaBen anwendbar.
Ein Energieversorger muss z.B. in wesentlich langeren
Zeitrdumen planen, ein Unternehmen aus der Halbleiter-
industrie hat dagegen eher kiirzere Planungszeitraume.

Die strategische Planung umfasst alle langfristigen Pla-
nungen fiir bestimmte Geschaftsfelder, wichtige Produkte
oder Unternehmensstandorte. Sie ist an den grundsitz-
lichen Unternehmenszielen ausgerichtet und muss den
langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherstellen.
Strategisch geplant werden z.B. neue Standorte eines In-
dustrieunternehmens oder neue Netze eines Energiever-
sorgers.

Taktische Planung findet innerhalb eines Planungshari-
zonts von etwa ein bis vier Jahren statt. Sie beschreibt
operationalisierbare Ziele und MaBnahmen zum Erreichen
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der strategischen Ziele. Zur taktischen Planung gehort
z.B. die mittelfristig bevorstehende Personalrekrutierung
fir den neuen Standort.

Die operative Planung orientiert sich an der strategischen
und taktischen Planung. Sie umfasst alle kurz- und mittel-
fristigen Planungen fiir laufende Aufgaben und Projekte.
Sie ist an den vorangegangenen Planungen ausgerichtet
und muss deren Umsetzung sicherstellen. Zur operativen
Planung gehort z.B. die Personaleinsatzplanung.

Planungsziele kénnen in direkt und nicht direkt messbare
Ziele eingeteilt werden. Direkt messbare Ziele sind z. B. ein
Umsatzziel, ein Kostensenkungsziel oder ein Terminziel.
Zu den nicht direkt messbaren Zielen gehéren z.B. das
Ansehen der Firma in der Offentlichkeit oder die Zufrie-
denheit der Mitarbeiter. '

Ubersicht zu strategischer und operativer Planung:

Planungs- : ]
horizant Zeit Zeitraum
strategisch langer als vier langfristig,
bis funf Jahre grundlegende
Ziele
taktisch etwa ein bis mittelfristig
vier Jahre (Teilziele)
operativ kirzer als ein kurzfristig,
Jahr Steuerung der
Prozesse

2.3.2 Die Planungsmethoden Top-down,
Bottom-up und Gegenstromplanung

Top-down-Methode

Die einzelnen Elemente einer Planung werden von oben
nach unten immer feiner zerlegt. Zur Verfeinerung defi-
niert man Teilziele, die noch weiter in Detailziele zerlegt
werden kénnen. Nach der Zerlegung definiert man Ar-
beitspakete und Vorgdnge. Bei kleineren Projekten ist
beides gleichzusetzen, in gréBeren Projekten gliedert sich
ein Arbeitspaket in noch kleinere Teile,

Die Vorteile dieser Methode liegen in der klaren Zuord-
nung der Vorgange und in einer guten Anpassung an die

bestehende Projekt- oder Aufbauorganisation. Nachteilig
sind die eingeschrénkte Mitbestimmung der Projektmitar-
beiter, die zeitige Festlegung auf Ziele und die kaum még-
liche Nutzung von Kreativititstechniken. Diese Methode
erfordert einen sehr guten Informationsfluss.

Bottom-up-Methode

Alle Vorgéinge, Tatigkeiten und Teilabschnitte der Planung
werden ungeordnet gesammelt und notiert. Die Projekt-
struktur entsteht von unten nach oben. Die Zusammen-
fassung erfolgt durch die Sammlung dieser Teile unter be-
stimmten Oberabschnitten. Dadurch entsteht ebenfalls
eine Projektstruktur. Nach der Zusammenfassung wird
die Struktur von oben nach unten gepriift, dann definiert
man Arbeitspakete und Vorginge.

Die Vorteile dieser Methode liegen in der Nutzung von Kre-
ativitdtspotenzialen und in der Praxisnihe, Die Methoden
der Ideenfindung kénnen gut eingebracht werden. Nachtei-
lig kann sich eine zu groBe Anzahl von Vorschldgen auswir-
ken, die nicht gentigend strukturiert und schwer kanalisier-
bar sind. Ein weiterer Nachteil ist der hohere Zeitaufwand.

Gegenstromplanung

Beide Methoden kénnen sich in der Gegenstromplanung
erganzen. Sie soll die Nachteile der beiden beschriebenen
Methoden ausgleichen. Die Gegenstromplanung beginnt
mit der Top-down-Planung und dann erfolgt in Gegen-
richtung eine Konkretisierung mit der Bottom-up-Me-
thode. Diese Methode ist insgesamt sehr zeitintensiv. Sie
gleicht zwar die Nachteile der beiden anderen Methoden
aus, dafiir fehlen aber die spezifischen Vorteile.

2.4 Planungstechniken und Analyse-
methoden

2.4.1 Methoden der Systemgestaltung

Die Begriffe Systemgestaltung und Arbeitsgestaltung
beschreiben den Aufbau oder die grundlegende Neuge-
staltung eines Arbeitssystems. Dabei miissen soziale, er-
gonomische, technische, wirtschaftliche und Skologische
Gesichtspunkte berlicksichtigt werden. Eine Methode der
Systemgestaltung ist die Sechs-Stufen-Methode der REFA.

© DIHK-Bildungs-GmbH | 44



Gepriifte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Bewerten von Planungstechniken und Analysemethoden ...

Die REFA ist ein zentraler Verband fiir Ar-
beitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unterneh-
mensentwicklung. Sie arbeitet mit den Tarifparteien
zusammen, um die Arbeitsbedingungen zu optimieren.
«REFA" bedeutete bei der Griindung im Jahr 1924 noch
«ReichsausschuB fir Arbeitszeitermittlung”.

Das Vorgehensmodell der REFA ist systematisch aufge-
baut. Es kann an alle Branchen angepasst und fiir viele
unterschiedliche Arbeitssysteme genutzt werden. Es l3uft
grundsatzlich in den folgenden sechs Stufen ab:

1. Die Ziele fir das Arbeitssystem werden aus tbergeord-
neten Zielen des Unternehmens abgeleitet. Es sind so-
ziale, wirtschaftliche, technische und organisatorische
Sachziele sowie das Terminziel und das Kostenziel.

2. Die Aufgaben des Arbeitssystems werden abgegrenzt
und die Ziele werden konkretisiert.

3. Es wird nach L&sungsansitzen gesucht, um die Ziele
des Arbeitssystems zu erreichen.

4. Es werden aus Ansitzen praktikable Lésungen entwi-
ckelt. Dazu werden Daten erfasst und aus den Daten
die notwendigen Informationen gewonnen.

5. Die optimale Lésung wird ausgewihlt. Optimal ist
eine Lésung dann, wenn sie maglichst allen Zielen aus
Punkt 1 gerecht wird.

6. Die Losung wird eingefuhrt und die Erfilllung der An-
forderungen wird kontrolliert.

Die REFA hat aus diesem grundsétzlichen abstrakten Mo-
dell eine Vielzahl von Standardprogrammen abgeleitet.
Sie kbnnen an die betriebliche Situation angepasst und als
Handlungsanleitungen eingesetzt werden.

Geprufte Industriemeister sind nicht fir die Systemge-
staltung eines ganzen Unternehmens verantwortlich. Sie
arbeiten aber in ihren Meisterbereichen im kleineren Um-
fang nach &hnlichen systematischen Vorgehensmodellen.

2.4.2 Wertanalyse

Die Wertanalyse kann bei der Planung oder bei der Uber-
arbeitung von Produkten, Prozessen und Organisations-

strukturen eingesetzt werden. Im Zuge einer Wertanalyse
werden Funktionsstrukturen eines Produkts, eines Pro-
zesses oder einer Dienstleistung systematisch und analy-
tisch betrachtet. Das Ziel der Wertanalyse ist immer eine
Wertsteigerung. Die Wertanalyse ist ein sehr umfassen-
des und aufwendiges Verfahren.

Dem Nutzen eines Produkts steht aber auch ein Aufwand
gegenlber. Dieser sollte aus der Sicht des Unternehmens
méglichst gering sein. Deshalb muss fiir jede Funktion des
Objekts auch der notwendige Aufwand gepriift werden.
Die Wertanalyse wird also angewendet, um die Differenz
zwischen Aufwand und Nutzen zu maximieren. Dabei
wirkt sie aber wesentlich nachhaltiger als ein einfaches
Kostensenkungsprogramm.

Bei der Betrachtung betrieblicher Prozesse bezeichnet der
Wert den Grad der Fahigkeit, ein vorgegebenes Ziel zu er-
reichen. In eine Wertanalyse werden Marketingfachleute,
Konstrukteure und Manager einbezogen.

Fur die Wertanalyse werden die DIN EN 12973 und die
VDI-Richtlinie 2800 Blatt 2 eingesetzt. Sie haben die frii-
her geltende DIN 63910 abgelst.

Die gewiinschten Verbesserungen kdnnen nicht durch
einzelne MaBnahmen erreicht werden. Das Objekt der
Wertanalyse wird deshalb immer ganzheitlich betrachtet
und die Wertanalyse systematisch vorgenommen.

2.4.3 Netzplantechnik

GroBere Auftrdge oder innerbetriebliche Projekte werden
meist mithilfe der Netzplantechnik geplant. Sie erlaubt es,
auch komplexe Vorgénge mit parallel verlaufenden Ar-
beiten darzustellen, exakt zu planen und zu terminieren.
Grundsétzlich sind die Planungsstufen in der Abbildung
2.18 auf der folgenden Seite zu durchlaufen.

Die Netzplantechnik hilft insbesondere bei den ersten drei
Stufen. Sie dient der Planung und Darstellung von Vorgén-
gen. Vorgénge sind in sich abgeschlossene Teile einer Auf-
gabe oder eines Projekts mit einem definierten Beginn, einer
vorher abgeschétzten Dauer und einem definierten Ende.
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Abb. 2.18: Planungsstufen in der Netzplantechnik

Strukturplanung

S So——
Ablaufplanung
SS——"

P

Terminplanung

Ressourcenplanung ;

Kostenplanung
e i e e e S

Die Vorgdnge werden in bestimmten Anordnungs-
beziehungen miteinander verknipft (s. Kapitel 5.3.3).
Den Vorgéngen werden auch Ressourcen, Kosten, Material
und ggf. Rdume zugeordnet.

Ein Netzplan veranschaulicht nun in grafischer Form
die Ablaufstrukturen und die Aufeinanderfolge der Vor-
gdnge. Es wurden unterschiedliche Darstellungsformen
entwickelt. Die wichtigsten Darstellungsformen in der
Netzplantechnik sind das Vorgangsknotennetz und das
Vorgangspfeilnetz.

Zu jedem Netzplan gehéren Vorgangslisten. Diese Listen
werden durch die Projektmanagementsoftware generiert
und stellen die Informationen zu den Vorgingen unter-
schiedlich detailliert dar. Fr die Planung kénnen z.B. Vor-
gange, Anordnungsbeziehungen und Ressourcenzuord-
nungen ausgegeben werden. Fir die Abrechnung eines
Projekts werden die Kosten tabelliert.

Darstellungsformen der Netzplantechnik

In einem Vorgangspfeilnetzplan werden alle Vorginge
durch Pfeile dargestellt. Die Knoten stellen die Anfangs-
und Endpunkte der Vorgénge dar. Alle Informationen
zu einem Vorgang werden an die Pfeile geschrieben. In
einem Vorgangspfeilnetzplan gibt es Scheinvorginge. Das
sind Vorgangspfeile, die entweder einen Zeitversatz oder
eine Abhédngigkeit symbolisieren.

Der Vorgangspfeilnetzplan wurde urspriinglich als Dar-
stellungsform der Methode des kritischen Pfades (Cri-
tical Path Method, CPM) angewendet. Der kritische Pfad
kann aber auch mit anderen Darstellungsformen visua-
lisiert werden, er ist nicht an den Vorgangspfeilnetzplan
gebunden. Der Vorgangspfeilnetzplan findet in der Pro-
jektmanagementsoftware kaum noch Anwendung, meist
werden das Vorgangsknotennetz oder der Balkenplan mit
Anordnungsbeziehungen dargestellt.

Im Vorgangsknotennetzplan werden alle Vorgédnge
durch Knoten dargestellt. Die Informationen zu den Vor-
gdngen stehen im Knoten. Die Belegung der Informati-
onszellen in den einzelnen Knoten ist frei wihibar. Sie
sollte neben dem Vorgangsknotennetzplan in einer Le-
gende dokumentiert werden. Die Pfeile zeigen den Ver-
lauf des Projekts und die Anordnungsbeziehungen zwi-
schen den Vorgéngen.

Abb. 2.19: Knoten in einem Vorgangsknotennetz

Kirzel Bezeichnung
FAZ Dauer FEZ
SAZ Pufferzeit SEZ

Bei der Vorwdrtsrechnung werden die Vorgénger jedes
Knotens betrachtet. Die FAZ jedes Vorgangs ergibt sich
aus dem Maximum der FEZ der Vorgénger. Die FEZ dieses
Knotens ergibt sich aus FAZ + Dauer.

Im Zuge der Riickwartsrechnung werden nun fiir je-
den Vorgang SAZ und SEZ ermittelt. Dabei ist der Wert
SEZ eines Vorgangs gleich dem Minimum der SAZ seiner
Nachfolger. Dann kann der SAZ als Differenz SEZ - Dauer
berechnet werden.

Die Pufferzeit eines jeden Vorgangs ergibt sich aus der
Differenz SAZ - FAZ oder SEZ - FEZ. Ist die Pufferzeit
gleich null, ist der Vorgang ein kritischer Vorgang und ge-
hdrt zum kritischen Pfad des Projekts.

Im Beispiel auf der folgenden Seite sind die Vorginge
eines kleinen Vorhabens sowie die Planungsinstrumente
Vorgangspfeilnetz und Vorgangsknatennetz dargestellt.
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Beispielvorgdnge:

Vorgang ~ Vorgénger Dauer
A - 3
B - 4
C - 10
D A 3
E A B 4
F C 6
G D 3
H BiEE 5
| C 3
Vorgangspfeilnetz: D)

O™ O

AG) t\GE)

0
l
O

5 &[i} AV'
B(4 E4) X HE B(4 E(4 H(s
O S8 S o o S Gue, o
F(6) c\ F(6)
O O
Vorgangspfeilnetz ohne kritischen Pfad Vorgangspfeilnetz mit kritischem Pfad

Skizze eines Vorgangsknotennetzplans mit kritischem Pfad:

Vorgang A Vorgang D Vorgang G
0 [3Tage | 3 3 (3Tage | 6 6 |3Tage | 9
9 12 131 10 16 18 12 21
Start Vorgang B Vorgang E Vorgang H Ziel
0 0 [4Tage | 4 |——————» 4 |4Tage| 8 [———> | 16| 5Tage | 21 |———| | 21
0 8 8 12 12| 8 16 16 0 21 21
Vorgang C Vorgang F Vorgang |
0 |10Tage| 10 10| 6Tage | 16 10 | 3Tage | 13
0 |10 100 o |16 / 18] g |27
Llegende:
Vorgangsname
FAZ| Dauer |FEZ
SAZ| Puffer |SEZ
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Der Balkenplan dient neben den beiden Netzplandia-  lich als horizontale Balken gezeichnet. In manchen Fillen

grammen zur Visualisierung der Vorgénge eines Projekts.  werden die Abhédngigkeiten durch Pfeile dargestellt. Im
Ein Balkenplan enthdlt immer eine Zeitskala und kann  folgenden Beispiel findet sich ein Balkenplan, der auch als
links neben den Bezeichnungen der Vorgange weitere In- Gantt-Diagramm bezeichnet wird.

formationen enthalten. Alle Vorgsnge werden maBstib-

Beispiel: Balkenplan

G -1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 M 12 13 14 15 18 17 18 19 30 21

= Sl Sl [ 1 IS O s R ¥ P58 B 0 i s 5

-
i
i
b
i

0123456789101112131415161718192021
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o Berufstypische Aufgabe - ‘ ‘

. Auszug aus der Herbstpriifung 2017. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert.

Aufgabe

In Ihrem Unternehmen wird die Netzplantechnik bei der Planung und Durchfiihrung von Projekten eingesetzt.
a) Begriinden Sie anhand von zwei Vorteilen, warum Sie in Ihrem Meisterbereich die Netzplantechnik ein-

setzen.
b) Erstellen Sie aus den Angaben in der folgenden Tabelle einen Netzplan und kennzeichnen Sie den kriti-
schen Pfad.
il Nummer Kiirzel Dauer Vorgénger

1 A 6 Start
2 B 8 Start
3 5 6 A
4 D 6 AB
5 E 7 B
6 F 5 CD
7 G 8 DE
8 H 6 F
9 | 4 FG
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Geprifte Industriemeister treten im Rahmen von Prisen-
tationen vor Kunden, Mitarbeitern und Vorgesetzten auf.
In diesen Présentationen sollen komplexe Informationen
zielgruppengerecht vermittelt werden. Dafiir miissen
Présentationen sorgféltig und sachgerecht geplant, vor-
bereitet und durchgefiihrt werden. Die Teilnehmer der
Prédsentation sollen die Botschaft verstehen, akzeptieren
und umsetzen kénnen. Ob diese Ziele erreicht wurden,
zeigt sich bei der Nachbereitung der Prasentation.

3.1 Aufgaben der Prisentation

Eine Présentation kann bis zu drei Hauptziele haben: Sie
soll die Zielgruppe informieren, iiberzeugen und motivie-
ren. Diesen Hauptzielen sind Nebenziele untergeordnet:
Die Présentation soll das Unternehmen und den Vortra-
genden nach innen oder auBen reprasentieren.

Geprifte Industriemeister halten Prisentationen fur die
Mitarbeiter im Meisterbereich sowie fiir Kunden und Lie-
feranten. Diese Prasentationen sind erfolgreich, wenn die
Zuhérer einen Nutzen fUr sich selbst erkennen. Deshalo
wird der Inhalt der Prisentation zielgruppengerecht re-
cherchiert, aufbereitet und visualisiert.

3.1.1 Methodische Darstellung komplexer
Informationen

In den meisten digitalen Prisentationen wird mit einer
Kombination aus Texten, grafischen Darstellungen und
Bildern gearbeitet. In digitalen Prasentationen kommen
audiovisuelle Prisentationselemente hinzu. In der Abbil-
dung 3.1 auf der folgenden Seite sind einige mogliche
Elemente dargestellt. Nicht alle diese Elemente miissen in
einer Prisentation enthalten sein.

Bereits die Kombination aus grafischen Elementen und
Text spricht bei den Zuhérern mehrere Sinne an. Anima-
tionen, Video- und Audiosequenzen kénnen zusitzliche
Wirkung erzielen, wenn sie an den richtigen Stellen sinn-
voll eingesetzt werden.

Textelemente werden in Prisentationen am haufigsten
eingesetzt. Dazu gehéren z.B. Uberschriften, Aufzahlun-
gen und Tabellen. In einer Prasentation wird der Text im-
mer auf das Wesentliche reduziert.

Sehr wichtig ist eine Gruppierung der Informationen in
Uberschaubare Einheiten. Eine solche Gruppierung kann
durch den gezielten Einsatz von Schrift, Symbolen und
Farben erreicht werden. Obwoh! Texte das exakte Mittel
zur Vermittlung von Informationen sind, sollten sie doch
durch andere Elemente aufgelockert und ergénzt werden.

Zu den grafischen Elementen gehdren Symbole, Pikto-
gramme, Pfeile und geometrische Grundformen, die der
Verdeutlichung von Kausalititen, Abldufen und Zusam-
menhdngen verwendet werden kdnnen. In den Office-
Programmen werden sie als ,Formen”, .Symbole” und
SmartArt" bezeichnet.

Zur Visualisierung des Zahlenmaterials werden in Pra-
sentationen oft Diagramme eingesetzt. Dazu zihlen die
Balken- und Siulendiagramme, die Kreis- und Torten-
diagramme und die Liniendiagramme. Informationen zur
Auswahl der Diagrammtypen und zur Gestaltung von Dia-
grammen finden sich in Kapitel 4.3. Fiir Prasentationen ist
besonders wichtig, dass die Teilnehmer der Prisentation
ein Diagramm in relativ kurzer Zeit lesen und inhaltlich
erfassen kdnnen.
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Abb. 3.1: Beispiele fiir haufig verwendete Elemente einer digitalen Prisentation

Beispiele fiir hdufig verwendete Elemente einer digitalen Prasentation

e e o oS L T

——

Textelemente

grafische Elemente

Folientitel

Diagramme

Aufzdhlungen

Tabellen

__ Gegeniberstellungen |

Organigramme
T Ep— T RO

Piktogramme

- T T——— -

gezeichnete Symbole

2-D-Animationen

3-D-Animationen |

Neben Text- und Grafikelementen kdnnen in einer Prasen-
tation auch audiovisuelle Elemente eingesetzt werden,
z.B. Animationen, Videos oder Audiosequenzen. Dadurch
kann die Aufmerksamkeit der Zuhdrer geweckt und auf-
rechterhalten werden. Unterweisungen und Belehrungen
werden interessanter und abwechslungsreicher.

Bei der Auswahl und beim Einsatz der multimedialen Ele-
mente muss der Autor besonders auf die Zielgruppe und
das Ziel der Prasentation achten. Nicht alle Maglichkei-
ten der modernen Présentationsprogramme sind auch fiir
den Einsatz im Aufgabenbereich eines Industriemeisters
geeignet.

Ein Mittel zur methodischen Ergénzung von Prisentatio-
nen ist das Begleitmaterial. Wird die Prasentation durch
gedrucktes Material ergénzt, kénnen die Zuhdrer die
prasentierten Informationen spéter noch nachschlagen.
Das Begleitmaterial sollte immer zur Ergénzung der pra-
sentierten Inhalte dienen und in einem zur Prisentation
passenden Stil gestaltet sein. Wichtig ist auch eine aussa-
gekréftige Gliederung des Begleitmaterials.

Viele Prasentationen werden nicht mehr durch gedruck-
tes, sondern nur nach durch digitales Begleitmaterial er-
ganzt. Das digitale Begleitmaterial kann online als Web-
seite, PDF-Datei, E-Book oder App bereitgestellt werden.

3.1.2 Zielgerichtete Informationsvermittlung

Mit einer Présentation soll Einfluss auf das Denken und
Handeln der Zuhdrer genommen werden. Mit ihr kénnen
Haupt-, Neben- und Riickzugsziele verbunden sein. Jede
Prasentation kann generell einem der drei Hauptziele In-
formation, Motivation und Uberzeugung zugeordnet
und entsprechend aufgebaut werden.

Présentationen zu neuen Produkten haben z.B. immer das
Hauptziel der Information. AuBerdem gibt es auch Ne-
benziele: Das eigene Unternehmen soll in der Offentlich-
keit Uberzeugend vertreten und der Kunde zum Test des
neuen Produkts motiviert werden.

Ein Riickzugsziel konnte darin bestehen, dass sich der Pri-
sentierende und das Unternehmen bei einer Panne mog-
lichst gut aus der Affire ziehen und den Schaden begrenzen.
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Zielgerichteter Einsatz der Methoden und
Medien fiir andere Aufgaben

Die Présentationsmedien und -methoden kénnen nicht

nur bei Prasentationen, sondern auch zu anderen Anlis-

sen eingesetzt werden:

- Vortrage und Referate

- Belehrungen und Unterweisungen

- Reden zu festlichen Anldssen

- Moderationen

- Produktpréasentationen

- Betriebsversammlungen

- Workshops

- Veranstaltungen zur |deenfindung und Diskussion

Zu den wichtigsten Anforderungen an Prasentationen ge-
héren eine klare Struktur und ein logischer Aufbau, die

Abb. 3.2: Wesentliche Aspekte einer Prasentation

Qrientierung an den Teilnehmern und eine klare Zielori-
entierung.

Bei der Konzeption, bei der Stoff- und Materialsammlung,
beim Sortieren und Komprimieren des Materials und na-
tlrlich wéhrend der Prasentation darf der Autor der Pri-
sentation diese Ziele und Anforderungen nie aus den Au-
gen verlieren. In den folgenden Abschnitten wird gezeigt,
wie eine Prdsentation zielgerichtet geplant, vorbereitet,
durchgefiihrt und nachbereitet wird.

In der folgenden Abbildung sind die wesentlichen As-
pekte einer Prdsentation dargestellt. Die Riickschlisse
aus der aktuellen Prasentation flieBen dabei in die
nédchste ein, sodass im Idealfall jede Prasentation etwas
besser wird.

! Ziel

~ Uberzeugen
— - Motivieren -
> s, - Informieren > N
- Werben fir sich selost |
Auswertung - /‘ Organisation
- Zufriedenheit der - Raum
Teilnehmer - Termin
- Zufriedenheit des - Material
\ Présentierenden - Technik
\ - Feedback \ / \%:Sin:i/
i Prasentation

- / H/ \

g
b

inhaltliche Vorberentung !

- Vorstellung - Zielgruppenanalyse
- Einleitung - Recherche
- Hauptteil — Zuordnen
- Abschluss ' - Verdichten '
Gestaltung der Medien
- Folien
- Notizzettel
- Handout

.\®
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3.2 Planung und Vorbereitung einer
Prasentation

3.2.1 Thema und Ziel der Prisentation

Die wichtigsten Voraussetzungen fiir eine gelungene Pri-
sentation sind eine sinnvolle Zielsetzung, eine griindliche
Einarbeitung in das Thema und eine treffende Formulie-
rung des Themas.

Das Thema einer Présentation kann bereits iiber den Erfolg
oder Misserfolg entscheiden. Es muss der Zielgruppe, dem
Anlass und der Art der Prisentation entsprechen. Die Ziele
der Prasentation mussen erreichbar und motivierend sein.
Bereits vor der eigentlichen Vorbereitung muss Klarheit
uber das Thema und die Ziele der Prisentation bestehen.
Zeitpunkt und Dauer miissen auf die Zielgruppe, auf das
Thema und auf das Ziel abgestimmt werden. Nur dann
kann die Prasentation erfolgreich sein.

3.2.2 Zielgruppenanalyse

Vor der eigentlichen Arbeit an der Prisentation steht die
Analyse der Zielgruppe. Zielsetzung und Zielgruppenana-
lyse sind nicht voneinander trennbar. Um die Prisentation
erfolgreich durchfiihren zu kénnen, muss der Prisentie-
rende seine Zielgruppe kennen. Er muss die Aufnahmefs-
higkeit, die Anspriiche und die méglichen Reaktionen des
Publikums abschétzen kdnnen. Folgende Checkliste kann
bei der Vorbereitung helfen:

Checkliste: Zielgruppenanalyse =

L] Welchen Informationsstand kann man
bei den Teilnehmern der geplanten Présentation vor-
aussetzen?

L] Welcher Bildungsstand der Teilnehmer ist zu erwar-
ten, wie gut kennen sie sich mit den Fachbegriffen
aus?

[ Mit welchen Erwartungen und Interessen gehen die
Teilnehmer in die Prasentation?

[] Welchen Nutzen erwarten die Zuschauer von dieser
Présentation?

[J Wie aufgeschlossen sind die Teilnehmer gegeniiber
dem Thema und dem Vortragenden?

[ Ist die Teilnehmergruppe homogen oder heterogen
zusammengesetzt?

] Welche Medien werden dem Thema und der Ziel-
gruppe gerecht?
Besonders wichtig ist der vorletzte Punkt: In einer durch-
gédngig homogenen Zielgruppe sind Informationsstand, Bil-
dungsstand, Qualifikation und Motivation der Teilnehmer
etwa gleich. In einer heterogenen Zielgruppe gibt es auf ei-
nem Gebiet oder mehreren Gebieten gréBere Unterschiede.
Dann kann es sinnvoll sein, die Gruppe zu teilen oder mit

einigen Personen zusétzlich Einzelgespriche zu fiihren.

3.2.3 Vorbereitung der Inhalte einer
Présentation

Die Vorbereitung des Materials ist fiir den Autor der Pri-

sentation die beste Gelegenheit, um das Thema selbst

noch einmal zu durchdringen. Filhrungskréfte kdnnen
sich bei der Materialsammlung auch zuarbeiten lassen.

Sie mussen aber auf jeden Fall den Uberblick tber den

Vorbereitungsprozess behalten. Die Vorbereitung der In-

halte lauft in folgenden Schritten ab:

1. Recherche (Stoff und Material sammeln): Hierbei wird
je nach dem Thema der Présentation auf Material aus
der Fachliteratur oder aus dem Internet, aus den Firmen-
daten und aus Statistiken zurtickgegriffen. Eine griind-
liche Recherche beinhaltet auch die Quellenangaben.

2. Sortieren und Zuordnen: Das Material wird nun nach
Relevanz sortiert und den einzelnen Punkten der Glie-
derung zugeordnet.

3. Auswdhlen und Verdichten: In den meisten Fillen
wird nach dem zweiten Schritt zu viel Material vor-
handen sein. Dann muss das Wesentliche ausgewihlt
und fiir die Prédsentation aufbereitet werden. Weiterer
Inhalt kann zum Begleitmaterial zugeordnet werden.

4. Visualisieren und Medien erstellen: Das Material
wird mit geeigneten Werkzeugen visualisiert. Das
kann auf moderne oder klassische Art und Weise er-
folgen. In jedem Fall ist das Ziel dieser Visualisierung
eine verstandliche Vermittlung der Informationen. Die
Présentationsmittel sollten einige Tage vor Beginn der
Présentation fertig sein.
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Abb. 3.3: Inhaltliche Vorbereitung einer Prisentation

Ziel setzen und Présentation gliedern

| Informationsquellen auswshlen L

P ST

i Informationen und Material sammeln |

sortieren und zuordnen

i ———— et t—————

auswahlen und verdichten |

visualisieren und Medien erstellen .
" “ -

Auswahl der Methoden und Medien
Overhead- und Diaprojektor, Flipchart und Pinnwand ge-
horen zu den klassischen Prasentationsmedien.

Flipcharts eignen sich besonders dort, wo Inhalte vor klei-
nem Publikum schrittweise entwickelt werden sollen. Die
Ergebnisse kénnen mit einer Digitalkamera fotografiert
und spéter per E-Mail allen Zuhérern zuganglich gemacht
werden. Pinnwédnde werden eingesetzt, um in kleinen
Gruppen Ideen auf Karten zu sammeln und strukturiert
zu visualisieren. Ahnlich werden auch die Tafel oder das
Whiteboard eingesetzt.

Vortragende, die sich unsicher fiihlen, kénnen sich Stich-
worte auf kleinen, fortlaufend nummerierten Stichwort-
karten notieren. Sie kénnen hilfreich sein, hemmen je-
doch die Spontanitt.

[T-Unterstlitzung der Prisentationsmethoden
Das professionelle Présentieren mit modernen Prasen-
tationsmethoden hat v.a. in groBen Unternehmen einen
hohen Stellenwert. Moderne Prasentationen enthalten
neben den herkémmlichen Inhalten multimediale Ele-
mente (Filmsequenzen, Musik und Animationen). Auch die
Tabellen, Diagramme und Organigramme aus den Office-
Programmen werden oft in Présentationsprogrammen

weiterverwendet. Manche Inhalte miissen durch Scannen
oder digitales Fotografieren fiir Prasentationszwecke auf-
bereitet werden. In der folgenden Abbildung wird gezeigt,
woher die Daten flr eine Prisentation kommen kénnen.

Abb. 3.4: Erarbeiten einer Prisentation mit Daten

aus anderen Anwendungsprogrammen

‘;/ .
\ Textverarbeitung
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'\. kalkulation
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+ —> | Prédsentation |
, 7 Wissens- :
\ datenbanken v
+

7 ntranet-

\. Anwendungen

+

7 Internet-

\Anwendungen

Moderne Prisentationssoftware auf dem PC oder dem
Tablet erméglicht die Erstellung von Grafiken, Diagram-
men und Organigrammen auf einfache Weise und ohne
besondere Vorkenntnisse. In den verfligharen Program-
men sind diverse Animationseffekte und Grafiken enthal-
ten. Ihr Einsatz muss dem Ziel der Prisentation nutzen
und an der Zielgruppe orientiert sein. Die inhaltliche Aus-
sage muss an erster Stelle stehen.

Moderne Prisentationen kdnnen z.B. mit PowerPoint,
Keynote oder dem frei verfligbaren Office-Paket LibreOf-
fice erstellt werden. Wenn eine Prisentation mit moder-
ner Prasentationssoftware erstellt wurde, kénnen daraus
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mit sehr geringem Aufwand weitere Medien hergestellt
werden.

Die modernen Prasentationsmethoden machen das Pri-
sentieren allerdings nicht nur einfacher, sondern z.T.
auch komplizierter und teurer: Wer damit prisentieren
will, muss die technischen Kenntnisse zur Bedienung der
Gerdte und Programme besitzen. Hardware, Datentréger,
Datenformate und Software miissen miteinander kom-
patibel sein. Die Gerdte kénnen ausfallen oder es kénnen
Daten fehlen. Es muss eine geeignete Projektionsfliche in
einem geeigneten Raum vorhanden sein.

In der folgenden Abbildung wird gezeigt, welche Medien
aus einer einzigen digitalen Prasentation einer Flhrungs-
kraft in einem groBen Industrieunternehmen erstellt wer-
den kdnnen, wenn dafir die notwendigen Ressourcen
bereitstehen.

Abb. 3.5: Nutzung und Nachnutzung einer digitalen Prasentation

Organisation
Bei der Vorbereitung einer Prisentation missen viele or-
ganisatorische Dinge beachtet werden. Das beginnt mit
der Auswahl des Raums und reicht bis zum Test der ver-
fligbaren Technik. Fiir eine Prisentation werden benétigt:
- ein Raum mit einer angemessenen GréRe
- mit der vorgesehenen Prisentationstechnik
- in mdglichst ruhiger und ungestérter Lage
- mit passenden Lichtverhaltnissen
- mit angemessener Klimatisierung
— mit einer geeigneten Anordnung der Sitzplitze

Die Sitzplatze kénnen je nach Art und Zweck der Présenta-
tion in U-Form oder in Reihen angeordnet sein. Zu groBe
Réume koénnen durch Stellwinde oder Vorhange optisch
verkleinert werden. Die Lichtverhaltnisse kénnen je nach
Art der Présentation durch Verschattungseinrichtungen
bzw. Scheinwerfer verbessert werden.

Prasentationsmedien .

h e el

J

gedruckte Medien

Poster fiir Flipchart

Material fur die Teilnehmer
(Handout)

—— Aushang am Schwarzen Brett

Notizen fiir den Vortragenden

I

digitale Medien |

Beamerprésentation oder |
zeitgesteuerte Prisentation |

Ubertragung auf ein |
digitales Schwarzes Brett

Folien fiir das interne soziale
Netzwerk oder das Intranet

Nutzun—g auf mobilen Geréten: '
Smartphone und Tablet-PC |
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Geréte, Medien und Einrichtung des Prisentationsraums
mussen immer auf Funktionsfahigkeit gepriift werden.
Wenn die Prédsentation auf einem fremden Rechner ge-
zeigt werden soll, muss vorher abgestimmt werden, ob die
Daten kompatibel mit der Software auf diesem Rechner
sind. Zu den Daten gehdren alle Folien, die verkniipften
Multimediadateien und auch die verwendeten Schrift-
arten. Die Présentation sollte vor dem Einsatz in einer
.Generalprobe” getestet werden.

Zur organisatorischen Vorbereitung gehért auch die Fin-
ladung der Teilnehmer. In der Einladung sollte das Thema
der Prdsentation prégnant beschrieben sein, damit die
Teilnehmer neugierig und motiviert sind. AuBerdem wer-
den Ort, Zeitpunkt und Dauer der Prisentation mitgeteilt.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Pragen Sie sich die Schritte der organisa-
torischen und inhaltlichen Vorbereitung gut ein. Lesen
Sie die Prifungsaufgabe genau durch, damit Sie die
Vorbereitungsschritte richtig zuordnen kénnen: Geht
es eher um die organisatorische oder um die inhalt-
liche Vorbereitung?

3.2.4 Gestaltungsempfehlungen fiir
Prasentationsfolien

Présentationsfolien kénnen in klassischen und modernen
Prdsentationen eingesetzt werden. Sie sollen der Ziel-
gruppe Aussagen im Sinne der Ziele einer Prisentation
vermitteln. Unter Beachtung folgender Hinweise 3sst sich
eine gute Lesbarkeit und Wirkung der Folien erreichen:

- Die Prasentation beginnt mit einer aussagekréftigen
Titelfolie. Die Abschnitte der Prisentation kénnen mit
optisch hervorgehobenen Abschnittstitelfolien eingelei-
tet werden.

- Alle Folien der Prasentation sollten nach einem einheit-
lichen Schriftschema gestaltet sein. Serifenlose Schrif-
ten in einer auf den Raum abgestimmten SchriftgréRe
erleichtern das Lesen.

- Jede Folie wird mit einem deutlich ausgezeichneten
Folientitel versehen. Der Aufbau gleichartiger Folien ist
optisch immer gleich.

- Eine Folie sollte maximal fiinf bis sieben Aussagen in
Stichworten enthalten. Wichtige Aussagen kdnnen
farblich und typografisch betont werden.

- Die Lesbarkeit der Texte, die Verwendbarkeit digitaler
Bilder und die Erkennbarkeit der Grafiken sollten unter
realen Bedingungen getestet werden.

3.3 Durchfiihrung einer Prisentation

3.3.1 Erdffnung

Der Grundstein fir den Erfolg einer Prasentation wird in
den ersten Minuten gelegt. Bei der BegriiBung und Ergff-
nung prasentiert sich der Redner zunachst selbst. Er wirkt
durch Haltung, Kérpersprache, Kleidung und durch die
ersten Worte. Er muss zu diesem Zeitpunkt Gberzeugend
auftreten und sollte sein Lampenfieber Giberwunden haben.

Bei kleineren Prasentationen werden die Teilnehmer oft
personlich begriiBt. Aber auch bei groBeren Prasentati-
onen ist der Kontakt zum Publikum wichtig. Die person-
liche Vorstellung ist dann angebracht, wenn die prasen-
tierende Person dem Publikum noch nicht bekannt ist. Die
Vorstellung sollte sach- und fachbezogen sein.

Der Vortragende lasst die Zuhtrer seine Wertschitzung
splren und zeigt ihnen, dass er sie ernst nimmt. Das kann
er z.B. dadurch zu erkennen geben, dass er sich ein Feed-
back seiner Zuhérer wiinscht. Er kann auch seine eigenen
Erwartungen an die Veranstaltung darstellen. Wichtig ist,
dass er die Zuhdrer von Anfang an einbezieht.

Die Eréffnung der Prasentation kann einen kurzen Uber-
blick Gber den geplanten Hauptteil enthalten. Unterstiitzt
wird die Eréffnung oftmals durch eine Startfolie oder
Titelseite, die per Overheadprojektor oder Beamer prdsen-
tiert wird.

3.3.2 Hauptteil

Wa&hrend der Prisentation werden die vorbereiteten
Medien nach dem gegebenen Ablaufplan eingesetzt. Dazu
sollte die vortragende Person eine angemessene Rhetorik
einsetzen, die folgende Merkmale besitzt:
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- Vortrag in geeignetem Sprechtempo mit angemessenen
Pausen

- stimulierende Sprechweise (die Zuhérer nicht ermiden)

- zu jedem Zeitpunkt mit den Zuhdrern in Kontakt bleiben

- Einsatz geeigneter Beispiele und bildhafter Darstellungen

- keine langen Schachtelsdtze verwenden, sondern in
Hauptsatzen sprechen

- sparsame Verwendung von Fremdwdrtern, speziellen
Fachbegriffen und Modewdrtern

Die vortragende Person sollte einen guten Bezug zu den
eingesetzten Medien und zum Material sicherstellen. Das
Zusammenspiel zwischen Prasentation und Material muss
funktionieren.

Wichtig fur die Priifungsvorbereitung

Der Erfolg eines Vortrags oder einer Pri-
sentation hangt von der Aufmerksamkeit der Teilneh-
mer ab. Stellen Sie in der Priifung tiberzeugend dar, auf
welche Weise die Aufmerksamkeit gewonnen und wo-
durch sie gefahrdet werden kann.

Abb. 3.6: Fehler in Prisentationen

Eine Prdsentation gelingt am besten, wenn sich der Pri-
sentierende in die Rolle des Teilnehmers versetzt, der still
sitzend Uber léngere Zeit Informationen aufnehmen und
verarbeiten soll. Wer présentiert, muss permanent Blick-
kontakt mit seinen Zuhtrern halten, um Unruhe, Uber-
oder Unterforderung rechtzeitig zu erkennen.

Ein Wechsel der Medien und kurze Zusammenfassungen
fordern Aufmerksamkeit und Verstandnis. Wenn Présen-
tationstechniken in Unterweisungen eingesetzt werden,
kdnnen auch kleine Aufgaben oder Quizfragen gestellt
werden.

3.3.3 Fehlerquellen und Stérungen

Wahrend einer Prisentation kénnen dem Prisentieren-
den trotz guter Vorbereitung Fehler unterlaufen. In Ab-
bildung 3.6 sind einige typische Fehler aufgefiihrt, die
von den Zuhdrern immer wieder als stérend empfunden
werden.

, Rhetorik

i ] ~ zulaut

> N - zu leise \‘\-\_
o ~ zu schnell Umfang
f Orgamsa'tuon - zulangsam - ZuUviele

~ ungeeigneter Raum \ - Monoton Informationen

- fehlendes Material / - zu dicht belegte
| - technische Probleme | \/ Folien

- Probleme mit / - unangemessene

Akustik und Licht 4

Wiederholungen

Fehler in
Pr3sentationen

,’/’ r = L-‘\'\‘
" Termin und Dauer /\/\ Inhalt \

= ungeeigneter
Zeitpunkt
- indie Lénge

gezogen, ohne Interaktion

~ unterfordernd
liberfordernd
unstrukturiert
- schwer verstandlich

-Qen/.

- Vortragende reden
liber die Kdpfe hinweg

- Fragen bleiben
unbeantwortet

- -unvorbereitete /
Vortragende
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Ob die Prasentation nun fehlerhaft oder fehlerfrei ist:
Stdrungen gehéren zu den Risiken jeder Prisentation.
Dies kénnen Teilnehmer sein, die zu spat in den Raum
kommen, das Klingeln von Maobilgerdten oder eine uner-
wartete Stérung der Technik.

Prévention

Durch eine gute Vorbereitung und durch die Durchset-

zung von Regeln lassen sich viele Stérungen vorbeugend

vermeiden. Einige Beispiele dazu:

- Die Teilnehmer werden rechtzeitig eingeladen. Die Pra-
sentation beginnt erst, wenn alle Teilnehmer vor Ort sind.

- Die Teilnehmer werden auf Regeln verpflichtet: Mobil-
gerate missen z. B. nicht eingeschaltet sein und kénnen
somit auch nicht ablenken.

- Der Ablauf wird mit den Teilnehmern abgesprochen. Zur
Absprache gehort v.a., dass der Zeitpunkt fir Zwischen-
fragen oder fUr eine Diskussion des Themas gemeinsam
festgelegt wird.

Reaktion

Trotz aller PraventionsmaBnahmen kann es auch in inter-
nen Présentationen zu Stérungen kommen. Der Prisentie-
rende muss darauf angemessen reagieren. Er kann seine
eigene Vortragsweise anpassen, er kann auf die Teilnehmer
reagieren oder er kann seinen geplanten Ablauf anpassen.
Ein wichtiger Grundsatz ist: méglichst wenig Reaktion
erkennen lassen. Meist hilft eine Pause von zwei bis drei
Sekunden und Blickkontakt mit dem Stérenden. Stérun-
gen kénnen auch Gelegenheit bieten, einmal tief Luft zu
holen. Sie sollten einen Vortragenden nicht nervis ma-
chen.

Wenn die Stérungen anhalten, muss der Prisentierende
darauf eingehen: Er kann direkt auf die Stdrenden zu-
gehen und ihre Einwénde aufnehmen. Er kann evtl. eine
Pause einlegen und darauf hoffen, dass sich die Teilneh-
mer danach wieder besser konzentrieren. Im schlimmsten
Fall muss er die Prisentation verkiirzen oder gar abbre-
chen.

3.3.4 Abschluss

Der Abschluss einer Prisentation beinhaltet die Zusam-
menfassung des Themas und die Wiederholung der wich-
tigsten Botschaften. In einer kurzen Diskussion kénnen
evtl. Missverstandnisse ausgerdumt werden. Die Teilneh-
mer der Présentation werden auf Kontaktméglichkeiten fir
evtl. Riickfragen hingewiesen. Als Ergdnzung des Begleijt-
materials kann ein Protokoll verteilt werden.

Das Feedback nach einer Prisentation ist fiir den Prs-
sentierenden sehr wichtig. Er kann seine eigenen Geflihle
und Eindriicke notieren. In einem Feedbackgesprich mit
ein oder zwei Teilnehmern (Kollegen oder Vorgesetzten)
kdnnen Eindriicke abgeglichen werden.

Nach manchen internen Schulungen erfolgt eine Beurtei-
lung mithilfe von Fragebdgen. Die Auswertung zeigt dann
im Detail, wie die Teilnehmer die Présentation verstanden
haben und welchen Eindruck sie hinterlassen hat.

3.4 Nachbereitung einer Prisentation
3.4.1 Auswertung der Ergebnisse

Die Auswertung einer Prisentation erfolgt sachbezogen,
inhaltsbezogen und kommunikationsbezogen. Der Vortra-
gende stellt sich nach der Prasentation selbst die Fragen:
- Habe ich meine sachlichen Ziele erreicht?

- Konnte ich den Inhalt vermitteln?

- Habe ich die Kommunikationsmitte! richtig eingesetzt?

Um Antworten auf diese Fragen zu erhalten, wird ein
Feedback der Teilnehmer erbeten. Die Teilnehmer kénnen
die Présentation mit Beifall, mit kritischen AuBerungen
oder mit Markierungen an einem Flipchart bewerten.

Die Bewertung kann aber auch mit einem Fragebogen,
mit einem Webformular oder per E-Mail durchgefiihrt
werden. Fir den Vortragenden hat das Feedback mehrere
Vorteile, denn er bekommt im Idealfall eine Antwort auf
folgende wichtige Fragen:

- Wie gut habe ich mich vorbereitet?

- Wie gut habe ich prasentiert?
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- Was sollte ich verbessern oder ausbauen?

- Wie gut hat mein Medieneinsatz funktioniert?

- Was sollte ich besser weglassen?

- Wie ist der Inhalt bei der Zielgruppe angekommen?
- Habe ich die Ziele der Prisentation erreicht?

Die Ergebnisse der Auswertung kénnen in ein Stirken-
Schwéchen-Diagramm oder in ein Radar-Diagramm
eingetragen werden.

3.4.2 Beriicksichtigung der Ergebnisse bei
zukiinftigen Prisentationen

Die Nachbereitung der Prisentation ist immer ein Teil der
Vorbereitung auf die nichste Prisentation. Wahrend der
Nachbereitung sollte v.a. das Teilnehmerfeedback sach-
lich analysiert werden. Die eigenen Stirken und Schwi-
chen missen ehrlich in die Bilanz einbezogen werden.

Die Nachbereitung der Prasentation gibt Aufschluss darii-
ber, welche Ziele erreicht oder verfehlt wurden. Fir kom-
mende Présentationen ist es wichtig, die eigenen Ziele mit
den erreichten oder verfehlten Zielen zu vergleichen.
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o Berufstypische Aufgabe

d wurde gof. aktualisiert,

. Auszug aus der Herbstpriifung 2017. Der Rechtsstan

Aufgabe

Als Industriemeister miissen Sie bei einer Prasentation vor lhren Mitarbeitern auch auf die Rhetorik achten.
Beschreiben Sie fiinf Gesichtspunkte, die dabei eine wichtige Rolle spielen.
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Entwiirfen, Statistiken, Tabellen umf

Diagrammen

Technische Unterlagen, Statistiken, Tabellen und Dia-
gramme werden in allen Bereichen der Unternehmen ein-
gesetzt. Gepriifte Industriemeister erstellen und nutzen
eine Vielzahl dieser Dokumente.

4.1 Technische Unterlagen

Zu den technischen Unterlagen gehdren Anleitungen,
Dokumentationen, Skizzen und Entwdrfe, aber auch Ar-
beitsanweisungen und Konstruktionszeichnungen, Tabel-
lenbiicher, Normen und berufsspezifische Richtlinien.

4.1.1 Unterlagen und Dokumentationen

Unterlagen und Dokumentationen Uber ein Produkt lie-
gen beim Hersteller als interne Dokumentation vor. Sie
umfasst Konstruktionszeichnungen und Fertigungsun-
terlagen. Zielgruppe der internen Dokumentation sind die

Mitarbeiter des Herstellers. In der Praxis werden die inter-

nen Dokumentationen v. a. im Marketing, im AuBendienst,

bei Montagen und Reparaturen benétigt:

- Dokumentation fiir das Marketing: Die Abteilungen
Marketing und Vertrieb mussen alle wichtigen Eigen-
schaften der Produkte kennen, die fiir den Absatz der
Produkte relevant sind. Deshalb werden sie mit Daten-
blattern, Fotos, Testergebnissen und Katalogen ausge-
stattet.

- Dokumentation fiir Techniker und Servicepersonal:
Diese Mitarbeiter ben&tigen flr ihre Arbeit z.B. Daten-
blatter, Checklisten, Reparaturanleitungen und techni-
sche Zeichnungen.

Die externe Dokumentation ist flir die Kunden bestimmt.
Die spateren Benutzer des Produkts werden mithilfe der
externen Dokumentation Uber den Gebrauch des Produkts

WQ’;\

und den sicheren Umgang mit ihm informiert. Dabei miis-
sen gesetzliche Regelungen und technische Normen be-
achtet werden. Folgende Dokumente gehoren z.B. zur ex-
ternen Dokumentation:

- Anleitungen

- Sicherheitshinweise

- Kontaktdaten von Servicepartnern

- Dokumentation zum Recycling oder zur Entsorgung

AuBerdem sind in diesen externen Dokumentationen
die Kontaktinformationen des Herstellers (z.B. Webseite,
E-Mail, Telefon und Anschriften) zu finden.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Wenn in Ihrer Priifung eine Aufgabe zum
Thema technische Unterlagen gestellt wird, denken Sie
bei der Losung an einen Anwendungsfall aus lhrem

- kiinftigen Meisterbereich. Notieren Sie ggf., an was fir

einen Anwendungsfall Sie gedacht haben. Dann ist die
Aufgabe einfacher l6sbar.

Anleitungen
Ein wichtiger Teil der Dokumentationen im Betrieb sind
die Anleitungen. Darin werden technische Zusammen-
hinge in verstidndlicher, zielgruppengerechter Form do-
kumentiert. Die Anleitung liefert in knapper Form und
verstandlicher Sprache Informationen Gber den Umgang
mit einem Produkt und tber wichtige Eigenschaften des

Produkts. Es werden folgende Arten von Anleitungen un-

terschieden (s. Abbildung 4.1 auf der folgenden Seite):

- Anleitungen zur Montage und Inbetriebnahme
enthalten alle notwendigen Anweisungen zur Durch-
filhrung der Montage und zur Inbetriebnahme eines
Produkts. Dabei werden meist alle Einzelteile grafisch
dargestellt und die bendtigten Werkzeuge aufgefiihrt.
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Abb. 4.1: Anleitungen zu einem technischen Gerat

Anleitungen zu einem
technischen Gerat

oo

Montage und
Inbetrieonahme

SR FE—

Bedienung

Die Montage wird in Einzelschritten erldutert. Einzel-
teile werden zu Baugruppen, Vorrichtungen und Ma-
schinen zusammengesetzt.

- Bedienungsanleitungen beschreiben die Bedienung
der Betriebsmittel und geben Anleitungen flr typische
Anwendungsfalle. Meist enthalten sie auch Anleitungen
zur Suche und Behebung von Fehlern. Sie kbnnen auch
spezielle Sicherheitshinweise zum Produkt enthalten.
Eine Bedienungsanleitung ist meist in Abschnitte ge-
gliedert, die Schritt fir Schritt einen bestimmten Sach-
verhalt erldutern. '

- Wartungsanleitungen enthalten Informationen Uber
die Wartungszyklen eines Produkts und die zugehdri-
gen MaBnahmen. In der Wartungsanleitung sind die
zu wartenden Teile meist grafisch dargestellt und die
MaBnahmen dhnlich wie in einer Reparaturanleitung
beschrieben.

- Reparaturanleitungen beschreiben die Fehlerbehe-
bung und Reparatur. Der Nutzer oder die Werkstatt
bekommen eine Anleitung an die Hand, in der z.B. der
Austausch von Teilen Schritt fir Schritt erklart wird.

Inhaltliche Bestandteile der technischen

Unterlagen
Die Auswirkungen von Fehlern missen erldutert werden,
um so Hilfen zur Fehlerdiagnose bieten zu kénnen. Wenn
ein technisches Gerdt Fehlermeldungen in englischer
Sprache ausgibt, missen sie in der Anleitung Ubersetzt
werden. Wenn nur Fehlercodes, optische oder akustische
Signale ausgegeben werden, muss deren Bedeutung je-
weils erldutert werden.

S R

Wartung

il

Reparatur

Wenn das Gerdt zur Behebung demontiert werden muss,
sind entsprechende schrittweise Anleitungen erforderlich.
Darin muss auch klar definiert sein, welche Teile des Ge-
réts nicht durch den Nutzer repariert werden dirfen.

Die Anleitungen kdnnen durch Zeichnungen oder Skiz-
zen ergdnzt werden. Besonders die 3-D-Explosionsdar-
stellungen haben sich als anschauliche lllustration von
Anleitungen bewahri.

Eine Wartungsanleitung beinhaltet die Beschreibung der
notwendigen MaBnahmen nach einem bestimmten War-
tungsintervall. Es kdnnen auch rechtliche Hinweise und
Sicherheitshinweise enthalten sein.

Viele technische Gerite kdnnen modular mit Zubehortei-
len ergdnzt werden. Deshalb ist eine Zubehdrliste meist
Bestandteil der technischen Unterlagen.

Anforderungen an die technischen
Unterlagen
Fur Anleitungen werden digitale und gedruckie Medien
eingesetzt. Zu den digitalen Medien zdhlen Webseiten,
Apps, DVDs oder CD-ROMs, PDF-Dateien oder E-Books. Zu
den gedruckten Medien zhlen Faltbldtter und Produkt-
verpackungen, Broschiiren und HandbUcher.

Anleitungen fir technische Gebrauchsgliter oder tech-
nische Anlagen werden meist in mehrere Sprachen
bersetzt. Sie enthalten deshalb oft sprachunabhéngige
Symbole, Piktogramme und lllustrationen. Bereits beim
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Verfassen der Qriginaldokumentation wird auf eine neu-
trale und sachliche Formulierung geachtet. Die Adressa-
ten stellen folgende Anforderungen an die Unterlagen:

- Verstindlichkeit: Jede Dokumentation oder Anleitung
muss aus Benutzersicht verstdndlich sein. Daneben
wird heute oft auch die Ubersetzbarkeit in andere Spra-
chen gefordert, weil viele Produkte exportiert werden.
Die Ubersetzbarkeit wird durch eine kiare, eindeutige
Sprache und Gliederung verbessert.

- Gestaltung: Dokumentationen und Anleitungen mis-
sen Ubersichtlich gegliedert und lesbar gestaltet sein.
Der Benutzer muss die Informationen mit geringem
Aufwand finden kdnnen. Oft sind die Dokumentationen
mit Bildern und Symbolen versehen, um die Nutzung zu
vereinfachen.

- Volistandigkeit und Richtigkeit: Entsprechend dem
Kreis der potenziellen Nutzer muss die Dokumentation
vollstindig und sachlich richtig sein: Das umfasst den
technischen Inhalt, die Sicherheitshinweise und die
Sprachen der Lander, in die das Produkt exportiert wird.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Wenn in der Priifung eine Aufgabe zu
Dokumentationen zu bearbeiten ist: Gehen Sie auch
von lhren eigenen praktischen Erfahrungen mit Do-
kumentationen aus. Notieren Sie ggf. lhre Annahmen,
bevor Sie die Aufgabe |Gsen.

Stiicklisten

Stiicklisten dokumentieren Materialien, Teile und Bau-
gruppen, die zur Herstellung eines komplexen Produkts
bendtigt werden. Sie werden in der Konstruktion und zur
Materialbedarfsermittiung verwendet. Sie dienen auch
der Kalkulation der Kosten und der Arbeitszeit. In Abbil-
dung 4.2 werden anhand der Erzeugnisstruktur drei For-
men der Stlicklisten dargestellt.

In der Mengenstiickliste werden alle Einzelteile mit Po-
sition, Bezeichnung und Menge aufgefiihrt. Sie werden
dabei nicht gruppiert oder in Zusammenhange eingeord-
net. Die Mengenstiickliste wird meist automatisch aus
den Konstruktionsunterlagen erstellt und bei Anderungen
auch automatisch aktualisiert. Sie kann zusé&tzlich zu den
Mengen auch Bestellnummern, Preise, kalkulierte Ferti-
gungszeiten und weitere Angaben enthalten.

Beispiel: Mengenstiickliste

X

Nr. Biz::l;h- SJ;:EI;"' Nebenrechnung

1 T1 56 6-4+8+6-4=56
2 T2 36 3-3:-4=36

3 T4 4B Ge3ehp2o84 =48
o et 7 48 4-3-4=48

Abb. 4.2: Erzeugnisstruktur mit Anordnung der Bauteile und Baugruppen

T: Einzelteil
- — =
4xB1 8xT1 4xB3
g o el o
V- — v— -
BxT1 3xB2 BxT1 3xB4
- = Li F— R (RS
2xT4 3x12 2xT4 4x76
& i A -_— -_—
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Wichtig fur die Prufungsvorbereitung

Wenn Sie in der Priifung eine Men-
genstiickliste erstellen, notieren Sie in Kurzform [hre
Nebenrechnungen, damit die Stlickzahlen flr die Prii-
fungskommission nachvollziehbar sind.

Die Baukastenstiicklisten bilden die Baugruppen und
Einzelteile einer Ebene des Produkts ab. Die einzelnen
Baugruppen werden in eigenen Stiicklisten dargestellt,
auf die in den Ubergeordneten Baugruppen Bezug ge-
nommen wird. Im folgenden Beispiel sind alle Objekte
dargestellt, die fir Baugruppe B3 bendtigt werden:

Beispiel:
Baukastenstiickliste der Baugruppe B3

Nr. Bezeichnung  Stiickzahl
B4 3
2 i 6

Die Strukturstiickliste weist alle Baugruppen und Ein-
zelteile bezogen auf die Fertigungsebenen unterhalb des
Endprodukts oder einer bestimmten Fertigungsebene in
einer strukturierten Form aus. Es gibt zwei Varianten der
Darstellung (s. Beispiel).

Beispiel:
Strukturstiicklisten des Erzeugnisses E

Nr. Fbene Stiickzahl
1 2 Ry
1 B1 4
2 T 6
3 82 3
4 T4 2
5 T2 2]
6 T 8
) B3 4
8 T 6
9 B4 3
10 T4 2
1 6 4

Nr.  Ebene  Bezeichnung Stiickzahl
B1
i
B2
T4
.
T1
B3
T1
B4
T4
T6

—

W e N O U1 B W N =
L W N RN = =W NN
AN WO O WN W o

Hinweis: Arten der Strukturstiickliste

Beide Arten der Strukturstiickliste sind
richtig. Wichtig ist: Die Skizze mit der Erzeugnisstruk-
tur muss sich eindeutig aus der Strukturstiickliste her-
leiten lassen. Das ist das technische Kriterium flr die
Richtigkeit der Sttickliste.

4.1.2 Skizzen, Entwiirfe und technische
Zeichnungen

Technische Zeichnungen stellen in grafischer Form alle
notwendigen Informationen flr die Herstellung eines
Teils oder einer Baugruppe bereit. Technische Zeichnun-
gen unterliegen nationalen und internationalen Normen.
Genormt sind z.B. Papierformate, Linienarten, Schriftfel-
der, Ansichten und die Anwendung von MaBstdben.

Technische Zeichnungen enthalten meist Ansichten aus
verschiedenen Richtungen, Details und Schnitte. Das
Schriftfeld enthalt alle organisatorischen Informationen
tber die Zeichnung. Zu den technischen Zeichnungen ge-
haren die Einzelteil-, Gruppen- und Hauptzeichnungen.
Alle Arten der Zeichnungen dienen im Unternehmen als
Verstandigungsmittel zwischen den einzelnen Abteilun-
gen: Konstruktion, Werkzeugbau, Arbeitsvorbereitung
und Fertigung. AuBerhalb des Unternehmens werden sie
mit Geschaftspartnern ausgetauscht.
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Eine Hauptzeichnung zeigt den Zusammenbau mehrerer
Teile und Baugruppen zu einem Produkt. Auf der Haupt-
zeichnung werden neben den HauptmaBen auch Infor-
mationen zu den einzelnen Teilen dargestellt, und es wird
auf die Gruppenzeichnungen oder Einzelteilzeichnungen
verwiesen.

Eine Gruppenzeichnung wird hergestellt, wenn das Pro-
dukt sehr komplex ist und aus deutlich abgegrenzten
Baugruppen besteht. Die Hauptzeichnung verweist auf
diese Gruppenzeichnungen. Die Einzelteilzeichnung bil-
det schlieBlich immer die kleinsten Teile und Werkstlicke
ab.

Explosionszeichnungen werden als Hilfsmittel fur die
Montage und zur Darstellung der Zusammenhénge zwi-
schen den Einzelteilen verwendet. Die Einzelteile sind per-
spektivisch dreidimensional dargestelit.

Abb. 4.3: 3-D-Darstellung eines Ventils

4.1.3 CAD-Programme zur Erstellung
technischer Zeichnungen

Zur Konstruktion von Bauteilen, Baugruppen, Maschi-
nen oder Fahrzeugen werden in fast allen Unternenmen
computergestiitzte Verfahren eingesetzt. Von dem zuge-
harigen englischen Begriff ,computer aided” werden u. a.
folgende CAx-Techniken abgeleitet, mit denen Geprufte
Industriemeister in Berlihrung kommen kdnnen:

Abklirzung_ Verfahren  Anwendungsbereich

CAD Computer Aided  Konstruktion
Design

CAE Computer Aided ~ Berechnung/Nachweis
Engineering

CAM Computer Aided  Fertigung
Manufacturing

CAQ Computer Qualitatssicherung
Aided Quality
Assurance

Die CAD-Daten kdnnen direkt in der Fertigung weiterver-
wendet werden. Sie werden z. B. in Umrisse zum Schnei-
den des Rohmaterials umgewandelt oder direkt in der
CNC-Fertigung verwendet.

Die einfachen 2-D-CAD-Programme werden in den meis-

ten Einsatzfallen durch 3-D-L8sungen erganzt. Die mo-

dernen parametrischen 3-D-Programme ermdglichen
eine dreidimensionale Konstruktion. Die Konstruktion
einer Baugruppe verl4uft in folgenden Schritten:

1. Fr jedes Bauteil wird eine 2-D-Skizze gezeichnet und
bemaBt. Diese Skizze muss geometrisch eindeutig be-
stimmt sein.

2. Aus dieser Skizze wird ein 3-D-Modell abgeleitet. Das
geschieht durch Extrusion oder Rotation. Weitere
Skizzen und weitere Extrusions- oder Rotationskdr-
per kénnen auf den Flachen der entstandenen Korper
erstellt werden.

3. Alle Schnitte, Ansichten und Details werden automa-
tisch aus dem 3-D-Modell abgeleitet.

4. Anderungen kénnen in den Skizzen aus Schritt 1 und
in den 3-D-Kdrpern aus Schritt 2 vorgenommen wer-
den. Diese Anderungen wirken sich sofort auf alle
Schnitte, Ansichten und Details aus.

5. Die Bauteile kénnen beliebig zu Baugruppen kombi-
niert werden.

6. Baugruppen und Bauteile kdnnen im CAD-Programm
getestet werden (z. B. Priifung auf Kollision oder Funk-
tionstest).

7. Aus den Baugruppen und Bauteilen werden automa-
tisch Stiicklisten abgeleitet.

Ein modernes CAD-System ist keine Inselldsung. Es ver-
fiigt tiber Schnittstellen zu den computergestlitzten Be-
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rechnungsprogrammen. In diesen Programmen werden
z.B. Belastungen durch Krafte, dynamische Einwirkungen
und Temperatur simuliert. AuBerdem gibt es Schnittstel-
len zur Tabellenkalkulation und zu Datenbanken. Die Da-
ten aus der technischen Anwendersoftware kdnnen auf
diese Weise sehr einfach mit Daten aus anderen Program-
men verknlpft werden.

Moderne CAD-Software ist auf Parametrisierung aus-
gerichtet. Damit kann ein Teil durch die Angabe von
Parametern in mehreren Varianten konstruiert werden.
Ein Stahlprofil kann z. B. mit variablen QuerschnittmaBen
und einer variablen Lange aus dem vorgefertigten Grund-
modell abgeleitet werden. Das ist auch tabellarisch még-
lich. Dazu werden die CAD-Modelle mit Datenbanken oder
Tabellen verknlpft.

Mit dem Einsatz des CAD k&nnen Bauteile und Baugrup-
pen auf einfache Weise an gednderte Anspriiche ange-
passt werden. Die Anwendung des CAD beschleunigt also
den Konstruktionsprozess.

Mithilfe der modernen CAD-Programme kann das Un-
ternehmen bestehende Bauteile und Baugruppen immer
wieder in anderen Auftrigen verwenden. Normteilbib-
liotheken werden auf speziellen Portalen im Internet an-
geboten oder durch die Hersteller selbst zur Verfligung
gestellt.

4.2 Statistiken und Tabellen
4.2.1 Anwendungsgebiete der Statistik

Fir die Entscheidungsprozesse in einem Betrieb wird um-
fangreiches Zahlenmaterial bendtigt. Diese Zahlen mis-
sen in der Statistik aufbereitet und spater auch visualisiert
werden. Alle statistischen Untersuchungen haben Folgen-
des gemeinsam:

- Es werden groBe Mengen an Informationen auf das
Wesentliche reduziert und viele Zahlenwerte zu einigen
Kennzahlen zusammengefasst.

- Aus der Informationsmenge werden Riickschllisse auf
die Vergangenheit gezogen und oft auch Prognosen fiir
die Zukunft abgeleitet.

Die ,Kempass“-Unternehmen:
Anwendung der Statistik -,.\.
N

Jede Flihrungskraft in den Sparten der
Nordwest Kiichengerdte AG muss die betrieblichen
Statistiken zumindest verstehen kdnnen. Die meis-
ten Fiihrungskrafte sind aber schon einen oder zwei
Schritte weiter: Sie erstellen selbst Statistiken oder sie
geben Statistiken in Auftrag.
Jede Flihrungskraft sollte die betrieblichen Statistiken zu-
mindest verstehen kénnen. Viele Fiihrungskrafte erstellen
selbst Statistiken oder sie geben Statistiken in Auftrag.

In jedem Unternehmen gibt es Anwendungsfélle der
Statistik. In der Tabelle sind sie beispielhaft fur vier Abtei-
lungen dargestellt:

Beispiele fiir die

e Anwendung der Statistik
Beschaffung Auswertung der Einkaufsmengen
und Einkaufspreise, der Rabatte und
der Qualitdt der eingekauften Guter
Absatz Bestellungen, Angebote,

Nachkalkulation, Vertriebskosten,
Reklamationen
Personalbereich  Arbeitsunfalle, Krankheitstage,
Ausfallzeiten, Auslastung
Mengen der einzelnen Guter,
Qualitatsauswertung, Auswertung
der Arbeitszeiterfassung

Produktion

Die Statistik wird nach den Methoden und Untersu-
chungsgegenstidnden in drei Teilgebiete unterteilt: die
deskriptive, die induktive und die explorative Statistik. Sie
sind in der Abbildung 4.4 auf der folgenden Seite darge-
stellt.

In der deskriptiven (beschreibenden) Statistik werden
statistische Daten erfasst, ausgewertet und veranschau-
licht. In der induktiven (schlieBenden) Statistik wird
aus Stichproben auf die Qualitdt einer Charge oder auf
die Zufriedenheit der Kunden geschlossen. In der explo-
rativen (entdeckenden) Statistik wird nach innovativen
Verfahren gesucht, um betriebliche Daten nach bisher un-
bekannten Gesichtspunkten auswerten zu kbénnen.
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Abb. 4.4: Teilbereiche der Statistik

Teilbereiche der Statistik

deskriptive Statistik:
beschreibt den Zustand

induktive Statistik:
schlieBt aus den
erfassten Daten

B NU——

explorative Statistik:
sucht nach neuen
statistischen
Zusammenhangen ‘

Die deskriptive Statistik beschreibt also nach festgeleg-
ten Algorithmen einen Teil der beobachteten Realitat. Die
Ermittlung folgender statistischer Kennwerte ist wichtig:
- arithmetischer Mittelwert

- Minimum, Maximum

- Spannweite

- Medianwert

- Varianz und Standardabweichung

Zu einer statistischen Untersuchung gehdren immer fol-

gende Schritte:

1. Erhebungsvorbereitung: Es wird eine Grundgesamt-
heit ausgewihlt, die als Grundlage der statistischen
Erfassung dient. Diese Grundgesamtheit ist zeitlich,
rdumlich und sachlich abgegrenzt. Die Grundge-
samtheit kann z.B. die Menge aller Mitarbeiter oder
die Menge aller produzierten Erzeugnisse X innerhalb
eines Jahres sein. Das ist die statistische Masse. Die
einzelnen Elemente der statistischen Masse haben
Merkmale. Diese Merkmale kénnen unterschiedlich
ausgepragt sein.

2. Datenerhebung: Bei der Datengewinnung werden pri-
mire oder sekundare Daten tber die Grundgesamthei-
ten erfasst. Primdre Daten werden mittels Messung,
Zshlung, Befragung oder Beobachtung ganz neu er-
fasst. Sekundare Daten werden aus vorhandenen in-
ternen Quellen ausgewahlt oder aus externen abge-
fragt.

3. Datenaufbereitung: Die gewonnenen Daten werden
nun verdichtet und zusammengefasst. Dabei gewinnt
man Ubersicht, verliert aber auch bestimmte Details.

4. Darstellung der Daten: Statistische Daten werden in
Tabellenform, als Histogramm, Diagramm, Informati-
onsgrafik oder Animation dargestellt.

5. Analyse der Daten: Aus den statistischen Daten wer-
den Mittelwerte, Verhaltniszahlen, Spannweiten, Ab-
weichungen und andere Kennwerte ermittelt.

Der Ablauf einer statistischen Untersuchung ist in der fol-
genden Abbildung noch einmal zusammengefasst.

Abb. 4.5: Ablauf einer statistischen Untersuchung

Formulierung dés Problems
und Vorbereiten der Erhebung

TR S

i Erheben der Daten

v

J Aufbereiten der Daten

grafisches Darstellen der Daten in
Diagrammen und Informationsgrafiken

—— B S—

Analyse der Daten

Nach der Haufigkeit der Erhebung lassen sich einmalige
und regelmiBige (periodische) Erfassungen unterschei-
den. Die Ergebnisse der regelmdBigen Erfassungen wer-
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den in Zeitreihen dargestellt. In einem Industrieunter-
nehmen konnen z.B. folgende Sachverhalte in Zeitreihen
dargestellt werden:

- Umsatz

- Gewinn

- Unfallguote

- Reklamationsquote

Die ,Kompass“-Unternehmen:

Erstellen einer Unfallstatistik .,.\.
\1./

Der Vorstand der Nordwest Kichen-
gerite AG fordert von jeder Sparte eine Statistik zur
Auswertung der Unfélle der letzten Jahre an. Daflr
werden zundchst folgende Daten erhoben: die Zahl der
Arbeitsunfille, die Zahl der Beschiftigten und die Zahl
der Arbeitsstunden. Die Unfallzahlen werden zur Zahl

der Beschaftigten bzw. zur Zahl der Arbeitsstunden ins |

Verhltnis gesetzt. Im Vorstand werden dann die Zah-
len und Auswertungen aller Sparten analysiert.

Nach dem Umfang der Datenerhebung wird zwischen
vollstdndigen Erhebungen und Teilerhebungen unter-
schieden. Bei einer vollstindigen Erhebung werden In-
formationen (ber jedes einzelne Untersuchungsobjekt
erhoben. Bei einer Teilerhebung wird nur eine Teilmenge
untersucht.

Das Unternehmen zieht Riickschltsse aus dem Zahlenma-
terial und leitet daraus Trends, Regeln und GesetzmaBig-
keiten ab. SchlieBlich dient die Statistik zur Vorbereitung
von Entscheidungen, denn erst auf der Grundlage der
Zahlen sind gut abgesicherte Entscheidungen maglich.
Die Betriebsstatistik ist auch eine der Grundlagen flr das
Qualitats- und Umweltmanagement..

Verhaltniszahlen
Oft missen statistische Daten zueinander ins Verhaltnis
gesetzt werden. Damit werden die Daten verdichtet und
es entstehen Verhiltniszahlen. Die drei Arten der Verhalt-

Beispiel: Unfallstatistik

Fiir die Unfallstatistik wird aus der Zahl der meldepflich-
tigen Arbeitsunfille und der Zahl der Vollbeschéftigten

X

die Kennzah! ,Unfille pro tausend Vollbe-
schaftigte” berechnetl.

Jahr Unfille Vollbeschﬁftigté Unfille pro tausend Vollbeschaftigte
1 86 3.550 2472
2 g4 3.580 23,5
3 75 3.440 21,8
4 67 3.690 18,2
5 55 3.940 14,0
3 Unfille pro tausend Vollbeschaftigte
2 300
£
£ 250 e
g | ——
§ 20,0 S
2 150 l\\..
8 100
=
= B0
£ 00
= 0 1 2 3 B 5 6

Geschaftsjahr
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niszahlen sind in der folgenden Abbildung dargestellt und
werden danach in drei kurzen Abschnitten erldutert.

Abb. 4.6: Verhaltniszahlen

Verhdltniszahlen

UEROR—_— =

Messzahl Beziehungszahl

' Gliederungszahl

WY

Gliederungszahlen geben das Verhéltnis einer Teilmenge
zur Gesamtmenge an. Typische Gliederungszahlen sind
z.B. der Anteil der Auszubildenden an der gesamten Beleg-
schaft oder der Anteil eines Produkts am Gesamtumsatz.
Oft werden Gliederungszahlen als Quoten bezeichnet. So
kann es z.B. in einem Unternehmen eine Schwerbehinder-
tenguote vaon 4% geben.

Messzahlen setzen zwei gleichartige GréBen zueinander
ins Verhiltnis. Diese beiden GroBen kénnen sich auf fol-
gende Weise unterscheiden:

- zeitlich: Es wird das Verhéltnis zwischen dem Umsatz im
Februar und dem Umsatz im Januar gebildet.

- ortlich: Es wird das Verhéltnis zwischen dem Pro-Kopf-
Umsatz der Mitarbeiter in Filiale A und dem Pro-Kopf-
Umsatz der Mitarbeiter in Filiale B gebildet.

- sachlich: Es wird das Verhéltnis zwischen dem Umsatz
mit Produkt A und dem Umsatz mit Produkt B gebildet.

Beziehungszahlen setzen zwei unterschiedliche GréBen
zueinander ins Verhéltnis. Dabei wird vorausgesetzt, dass
diese beiden GroBen in einem sinnvollen sachlichen Zu-
sammenhang stehen. Typische Beziehungszahlen sind:

- Pro-Kopf-Einkommen

- Pro-Kopf-Bruttoinlandsprodukt

- Bevdlkerungsdichte

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Beim Interpretieren von Zahlen in Tabellen
wird in der Priifung haufig vorausgesetzt, dass Zeilen
oder Spalten zueinander ins Verhaltnis gesetzt werden.
Suchen Sie in den Daten nach logischen Beziehungen

und priifen Sie, ob die Aufgabenstellung die Darsteliung
einer Verhiltniszahl fordert.

4.2.2 Anwendungsgebiete der Tabellen

Tabellen sind geordnete Zusammenstellungen von Daten,
die in Zeilen und Spalten gegliedert sind. Die erste Zeile
einer Tabelle dient meist als Kopfzeile und die linke Spalte
kann als Vorspalte dienen. Bei der Aufstellung von Daten
in Tabellen wird eine Tabellenzeile als Datensatz bezeich-
net. Die Felder einer Tabelle werden als Zellen bezeichnet.

In Tabellenbiichern werden oft die Werte mathematischer
Funktionen oder Formeln dargestellt. In der Vorspalte ist
dann die unabhingige GréBe und in den anderen Spalten
sind die abhngigen GroBen dargestellt. Im Tabellenkopf
steht, welcher Wert in der jeweiligen Spalte tabelliert wird.

Gepriifte Industriemeister nutzen Tabellen in gedruckter
und digitaler Form:

- Datenbanktabellen

- Tabellenkalkulationsblatter

- Normtabellen in Tabellenbiichern

Tabellenbiicher werden z.T. in Tabellenkalkulationsdateien,
Datenbanken oder elektronische Kataloge Uberfiihrt. Sie
kénnen im Browser, mit Tabellenkalkulationsprogrammen
oder mit Datenbankprogrammen bearbeitet werden.

In Tabellenblchern werden oft KenngréBen von Norm-
teilen aufgefiihrt. Dazu zéhlen z. B. Stahlprofilreihen oder
Schrauben. In der Abbildung 4.7 auf der folgenden Seite
ist ein selbst definiertes Stahlprofil mit tabellierten Wer-
ten dargestellt.

Wichtige Anwendungsmadglichkeiten der Tabellen sind die
statistischen Auswertungen. In Tabellenkalkulationspro-
grammen werden aus den gemessenen Daten z.B. Medi-
anwerte, Mittelwerte und Abweichungen berechnet. Auch
Datenbankberichte werden oft in Tabellenform ausgege-
ben. Dabei kénnen in den Tabellen auch Zwischensummen
und andere Zwischenauswertungen vorkommen.
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Abb. 4.7: Stahlprofil mit einem Parameter und zwei Querschnittswerten

Eine grafische Umsetzung komplexer Tabellen sind die
Nomogramme. Ein Nomogramm besteht meist aus zwei
Skalen fiir die unabhangigen Variablen und aus Geraden
oder Kurven zur Darstellung der abhzngigen Variablen.
Auf diesen Geraden oder Kurven kann man dann den ge-
wilnschten Wert ablesen.

4.3 Diagramme
4.3.1 Arten und Aufbau von Diagrammen

In den Unternehmen missen groBe Datenmengen erfasst
und Ubersichtlich dargestellt werden. Dazu dienen u.a. die
Diagramme. Ein Diagramm ist eine grafische Darstellung
von Daten oder Informationen. Im Diagramm kdnnen
Wertepaare, Funktionen oder Anteile an einer Gesamtheit
dargestellt werden. Zur Darstellung der Daten steht eine
Vielzahl von Diagrammtypen zur Verfligung.

Der folgende Abschnitt gibt einen kurzen Uberblick tiber
den Einsatz von Diagrammen. Informationen zur Inter-
pretation betrieblicher Daten in Diagrammen sind im Ka-
pitel 1.6 zu finden. In der nebenstehenden Tabelle sind die
wichtigsten Diagrammtypen und kurze Hinweise zu ihrer
Verwendung dargestellt (Fortsetzung auf der folgenden
Seite):

PO uesasticnen MR

(in mm) ) (in k)
5 21,00 0,1649
6 30,24 0,2374
¥ 41,16 0,3231
8 53,76 0,4220
9 68,04 0,5341
10 84,00 0,6594
Typ Erlduterung

Kreisdiagramm

Ringdiagramm

Liniendiagramm

Kurvendiagramm

Flachen-
diagramm

Streupunkt-
diagramm

Es ermdglicht die Darstellung pro-
zentualer Anteile an einer Gesamt-
menge. Dazu werden Kreissektoren
genutzt. In der 3-D-Form ist das
Kreisdiagramm auch als Torten-
diagramm verfligbar.

Es ist von den Kreisdiagrammen
abgeleitet und stellt ebenfalls
Anteile an einer Gesamtmenge dar.

Es stellt v. a. zeitabhdngige Verlaufe
bestimmter GroBen dar. Eine varia-
blere Version des Liniendiagramms
ist das xy-Diagramm.

Wird dhnlich wie Linien- und
xy-Diagramme eingesetzt, wobei
beim Kurvendiagramm noch eine
Interpolation durch mathematische
Funktionen eingesetzt wird.

Es stellt erganzend zu den Linien-
diagrammen Verldufe bestimmter
GroBen Uber einen bestimmten
Zeitraum fldchig dar.

Es ermoglicht die grafische Dar-
stellung von Wertepaaren in einem
kartesischen Koordinatensystem

in einer Anordnung von Daten-
punkten. Dabei kénnen Korrelatio-
nen verdeutlicht werden.

© DIHK-Bildungs-GmbH | 70



Gepriifte Industriemeister
Methoden der Information, Kommunikation und Planung

Erstellen von technischen Unterlagen, Entwiirfen, Statistiken, Tabellen und ... "

Ubersicht der wichtigsten Diagrammtypen (Fortsetzung):
g g ypen{ 9) Abb. 4.8: Kreis- und Ringdiagramm

Typ
Szulendiagramm

Balkendiagramm

Kombinations-
diagramm

Die folgenden Abbildungen zeigen die verschiedenen Dia-

grammarten.

Erlduterung

Es dient dem Vergleich und der
Gegenuberstellung unterschied-
licher GroBen. Mit einem gesta-
pelten Sdulendiagramm kann man
auch Anteile innerhalb der Sdulen
darstellen. 3-D-S&ulen kénnen
auch als Quader oder Zylinder dar-
gestellt werden. Dann ist darauf zu
achten, dass die Darstellung nicht
verzerrt wird.

Es erfiillt dieselben Anforderungen
wie Sdulendiagramme, ist aber um
90° gedreht. Mit Balkendiagram-
men kann in vertikaler Richtung
Platz gespart werden.

Es kombiniert zwei Diagramm-
typen und hat typischerweise

zwei y-Achsen. Darin kénnen zweli
zusammengehdrige Datenreihen

in komprimierter Art dargestellt
werden. Das kann aber zulasten der
Ubersichtlichkeit gehen.

Anteile an einer Gesamtheit

Anteil 1

Anteil 4 29%

23%

Anteil 3
22%
26%
Anteil 1

Anteil 4 299%

23%

Abb. 4.9: Balken- und Saulendiagramm

Titel des Sdulendiagramms

Legende

Titel der GroBenachse
Skalenbeschriftung
der GroBenachse
i

H Datenreihe A
B Datenreihe B

Skalenbeschriftungl der Rubrikenachse
Titel der Rubrikenachse
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Abb. 4.9: Balken- und Saulendiagramm

Titel des Balkendiagramms

[:P]
£
g 24
c =25
o 4
T =
o =0T
S T
= L e
£ 8o
= CQS:
g5« Legende
= -
TES EEEITESSENTE | B Datenreihe A
= - S— B Datenreihe B

Skaienbeschrfftung der GrbBena'chse
Titel der GréBenachse

Teile eines Diagramms
Die meisten Diagramme haben bestimmte Bestandteile
gemeinsam. Dazu gehdren die Achsen und ihre Skalen,

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In der Priifung missen Diagramme sach-

die Beschriftungen, Legenden und Titel. Beim Zeichnen lich richtig, maBstabgetreu und v.a. vollstindig dar-
der Diagramme muss auf Vollstandigkeit, MaBstab und gestellt werden. Keines der wesentlichen Teile darf im
sachgerechte Darstellung geachtet werden. Die Abbildung Diagramm fehlen.

4.10 zeigt einen Uberblick Uber die typischen Bestandteile
eines Diagramms.

Abb. 4.10: Typische Bestandteile eines Diagramms

Zeichnungsflache
Titel der y-Achse Dizgrammtitel Diagrammflache mit Gitternetzlinien
A
"
Reklamationsquote
2,0%
£ 15% /:’*
- A
E Ivg \o/*\ 7 \
= 1.0% :
‘;"Eu —¢ -8 Reklamationsquote
=
< 05%
0.0%x.
1 2 3 - 5 6
/ Geschiftsjahr
e

! / N X N

Beschriftung y-Achse Titel der x-Achse Legende
der Achsen x-Achse (unabhingige GroBe)
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Diagramme ohne konkrete Zahlen
Nicht alle Diagramme sind mit regelmaBig geteilten Ska-
len und Zahlenangaben versehen. Manchmal werden Dia-
gramme auch zum Vermitteln abstrakter Informationen
genutzt. In der Abbildung 4.11 geht es um die grundsétz-
liche Verteilung der Ausfille von Gerdten auf die Lebens-
dauer.

Abb. 4.11: Diagramm zur Ausfallwahrscheinlichkeit

technischer Gerate

Ausfallverteilung technischer Gerate

I ]
: |
o | :
Hqo ] 1
(5] | :
CD 1 1
o I :
Az : :
B ! 1
c : :
g_ 1 1
= 1 1
o : :
w 1 1
= i 1
< i i
_l‘l 1
i e —— i
1 t
1 2 1 3
Einsatzdauer der Gerate
Phase 1

Es ist eine relativ hohe Ausfallquote zu beobachten.
Magliche Ursachen: Produktionsfehler, Transport-
schdden oder Fehler bei der Montage.

Phase 2
Die Ausfallguote ist relativ gering: Fast alle Gerate, die
Phase 1 berstanden haben, laufen zuverldssig weiter.

Phase 3

Die Ausfallguote steigt wieder an: Aufgrund des Ver-
schleiBes fallen mehr Geréte aus. Eine zustands-
orientierte Instandhaltung kann in dieser Phase
gegensteuern und die Ausfallguote senken.

Hinweis: Interpretation von Diagrammen

Das Interpretieren von Diagrammen ist
auch in betriebswirtschaftlichen, naturwissenschaft-
lichen und technischen Aufgabenstellungen wichtig.

»N
‘0

Software zur Erstellung von Diagrammen
Es gibt mehrere Moglichkeiten, am PC Diagramme und In-
formationsgrafiken herzustellen. Sehr einfach gehaltene
Diagramme k&nnen in Prasentationsprogrammen oder
sogar in der Textverarbeitung gestaltet werden.

o

=

Grafisch anspruchsvollere Diagramme und Informati-
onsgrafiken kénnen mit einem guten Zeichenprogramm
gestaltet werden. Statistik- und Mathematikprogramme
bieten ebenfalls Diagrammfunktionen an.

Die meisten, v.a. anspruchsvolleren, Diagramme werden

mit einem Tabellenkalkulationsprogramm wie folgt erstellt:

1. Die zugrunde liegenden Daten kénnen in das Tabel-
lenkalkulationsprogramm importiert oder dort erfasst
werden. Der Import von Daten ist z.B. aus Datenban-
ken, Textdateien oder aus Dateien anderer Tabellenkal-
kulationsformate méaglich.

2. Die Daten werden mit entsprechenden Spalteniiber-
schriften versehen und als Datei gespeichert. Dann
wird der passende Bereich markiert und ausgewihit.

3. Nach der Auswahl wird das Diagrammwerkzeug auf-
gerufen. Es bietet die verfligbaren Arten von Diagram-
men an.

4. Der Nutzer wéhlt eine Diagrammart aus und Uber-
prift die Voransicht des Diagramms. Er kontrolliert
auch die Angaben zu den Spalten, Zeilen und Uber-
schriften.

5. Im nédchsten Schritt trégt er die gewiinschte Achsen-
beschriftung und den Diagrammtitel ein. Er kann sich
auch flr eine Legende und fir spezielle Datenbeschrif-
tungen entscheiden.

6. SchlieBlich wird das Diagramm platziert. Der Nutzer
kann spdter noch an allen wesentlichen Teilen Verdn-
derungen vornehmen. Er kann Daten hinzufiigen und
die Diagrammart &ndern.

7. Zur Auswertung der Daten werden bei Bedarf statisti-
sche Funktionen, wie Minimum und Maximum, Medi-
anwert und arithmetisches Mittel, angewendet. Diese
Kennwerte kénnen im Diagramm dargestellt werden.
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4.3.2 Rahmenbedingungen des Zahlen-
materials

Das Zahlenmaterial fir Diagramme entstammt meist der

betrieblichen Statistik. Eine sachlich richtige und Uber-

sichtliche Darstellung der erhobenen Zahlen kann den

Fuhrungskraften auf allen Ebenen bei anstehenden Ent-

scheidungen helfen. Dazu mussen folgende Rahmenbe-

dingungen erflllt sein:

1. Die richtigen Ziele missen gesetzt und die richtigen
Fragen gestellt werden.

2. Die richtigen Daten fUr die Erhebung missen ausge-
wahlt werden.

3. Die Daten miissen sachgerecht und vollstdndig erho-
ben werden.

4. Die Auswertung muss statistisch und fachlich richtig
erfolgen.

Merke:
Interpretation des statistischen Materials

Es reicht nicht, die Zahlen richtig darzu-
stellen. Es miissen auch die richtigen Zahlen dargestellt
werden. Es werden qualitative und quantitative Aus-
wertungen gefordert.

4.3.3 Auswertung in Abhingigkeit vom
Prozess

Nach der Erfassung des Datenmaterials werden die erhobe-
nen Daten zunichst aufbereitet, bevor sie in Diagrammform
dargestellt werden kdnnen. Zur Aufbereitung gehoren die
Prifung des Datenmaterials, die Auszdhlung und die Ver-
dichtung der Daten. Bei der folgenden Auswertung mussen
die Daten oft gruppiert und zusammengefasst werden.

In Diagrammen werden die abstrakten Zahlen der statis-
tischen Tabellen in einer grafischen Form wiedergegeben,
die einen schnellen Uberblick iiber das Zahlenmaterial
erlaubt. Die Grafik kann nicht alle Informationen wie-
dergeben, die im Zahlenmaterial enthalten sind. Deshalb
besteht auch die Gefahr einer zu starken Vereinfachung
oder gar Verfélschung.

L=,

Bei der Interpretation eines Diagramms muss auf die kor-
rekte Umsetzung der Datenbasis geachtet werden. Die
Gestaltung des Diagramms darf die eigentliche Aussage
des Datenmaterials nicht verfilschen. Wenn es fiir die In-
terpretation des Diagramms notwendig ist, miissen auch
Hintergrundinformationen dargestellt werden.

Die modernen PC-Programme bieten eine Vielzahl grafi-
scher Darstellungsméglichkeiten an. Bei Bedarf kdnnen
mithilfe dieser Programme mit sehr geringem Aufwand
bereits unzahlige Arten und Varianten von Diagrammen
erzeugt werden.

Die Unternehmen stellen innerbetriebliche Regeln fur den
Einsatz von Diagrammen und Tabellen auf und stellen Do-
kumentvorlagen bereit. Das flihrt zu einer gewissen Ein-
heitlichkeit und erleichtert die Interpretation.

Fehlerquellen

Bei der Darstellung von Diagrammen im PC konnen Feh-
ler auftreten, die mit Papier, Lineal und Stiften vielleicht
nicht aufgetreten waren. Die meisten Fehler werden bei
der Gestaltung der Diagramme mithilfe von Tabellenkal-
kulations- oder Prisentationsprogrammen gemacht, weil
diese Programme in einigen Fallen unglinstige Voreinstel-
lungen anbieten.

Ein h3ufig auftretender Fehler ist die falsche 3-D-Darstel-
lung von Diagrammen (s. Abbildung 4.12 auf der folgen-
den Seite). Dabei werden die Proportionen verzerrt, wo-
durch die Aussage des Diagramms verfalscht wird.

Ein weiterer Fehler ist die Auswahl einer falschen Dia-
grammart. Dies kann dem Diagramm viel von seiner
Wirkung nehmen. Auch wenn in einigen Fallen mehrere
Arten zur Auswahl! stehen, sollte doch auf die Auswahl
des Typs geachtet werden, der am besten fiir die Aufgabe
geeignet ist:

- Kurven- oder Liniendiagramme zur Verdeutlichung zeit-
licher Entwicklungen (oft mit mehreren Kurven fir un-
terschiedliche Sachverhalte)

- S#ulen- oder Balkendiagramme fiir die Darstellung von
Bestandszahlen oder den Vergleich statistischer Gro-
Ben: meist ist das Saulendiagramm besser geeignet
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Darstellungsfehler:
unglinstige Perspektive fir Sdulendiagramm

Produktionskosten pro Tonne

00008 v

8000€ —

4000 € i/ |

2000 -l

Kosten in €/t

Abb. 4.12: 3-D-Darstellung in einem S3ulendiagramm in ungiinstiger Perspektive und in besser lesbarer Form

- Streifen-, Kreis- oder Ringdiagramme zur Darstellung
der prozentualen Anteile (Teilmengen) an einer Gesamt-
heit

Diagramme werden manchmal dazu benutzt, um Zahlen
in einer verfilschten oder manipulierten Form darzustel-
len. Dazu wird z. B. der Schnittpunkt zwischen der waa-
gerechten und der senkrechten Achse nach oben verscho-
ben.

Produktionskosten pro Tonne
10.000 €

8.000 € - '
6.000 €
4000 € -

Kosten in €/t

2000 € ;

0g 4

Monat

Ein Beispiel fir ein derart manipuliertes Diagramm be-
findet sich in der Abbildung 4.13: S3ulen dirfen niemals
abgeschnitten werden, weil das Auge sonst zu groBe Un-
terschiede zwischen den Siulen wahrnimmt. Das richtige
Diagramm ist daneben dargestellt.

Annlich wirkt die Anderung des Schnittpunkts zwischen
waagerechter und senkrechter Achse auch bei Liniendia-
grammen. Ein manipuliertes Liniendiagramm zeigt die
Abbildung 4.14 auf der folgenden Seite.

Abb. 4.13: Manipuliertes und richtiges Saulendiagramm

Darstellungsfehler:
abgeschnittene Sdulen im Saulendiagramm

Produktionskosten pro Tonne

10.000 €
.r"‘E" 8.000 € 1
f =
=
v
S 6.000€

4000 € -

1 2 3 4 5 6
Monat

Produktionskosten pro Tonne
10.000 £

8.000 €
6.000 € -
4000 € -

Kosten in €/t

2.000 £ -

0€ -
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Abb. 4.14: Manipuliertes Liniendiagramm

Darstellungsfehler: fehlender Nullpunkt der GroBenachse

o 1]
= Reklamationsquote
s 4

= |

Z

=

2 15

£ *

pld

2 T~ /

o 1,0

05 \’

1 2 3 e 5 6 7 8 g
Geschéftsjahr

Bei der visuellen Darstellung von Zahlen mit Symbolen
werden hiufig bewusst oder unbewusst falsche Proporti-
onen dargestellt. Der Empfanger von Informationen muss
falsche Darstellungen erkennen und flir sich selbst oder Ein Meisterbereich hat im ersten Jahr
andere richtigstellen kénnen. 5.000 Zahnrader, im zweiten Jahr 7.500 Zahnrader und
im dritten Jahr 10.000 Zahnréder hergestellt. Der Meis-
. ter mochte seine Zahlen nicht als Saulen, sondern mit
Das Interpretieren von Zahlenreihen und einem Zahnradsymbol prasentieren. Das Ergebnis ist in
das Ableiten von Diagrammen aus dem Zahlenmaterial der Grafik auf der folgenden Seite dargestellt.

sind sehr haufige Prifungsthemen. Wichtig sind: sach- ' -
gerechte Auswahl des Diagrammtyps, maBstabgetreue
Darstellung, regelméBige Einteilung der Achsen, ein-
deutige Beschriftung und eine passende Legende.

Beispiel:

Falsche Zahlendarstellung mit Symbolen

Wichtig fir die Priifungsverbereitung
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10.000

9.000
8.000

7.000
6.000
5.000
4.000
3.000
2.000
1.000

Jahr 1 Jahr 2

Obwohl die Hohe der Zahnréder gut erkennbar ist und
den Produktionszahlen entspricht, wird das Auge ge-

tduscht. Die Zahnradsymbole wirken nicht Ober ihre

Jahr 3

Hohe, sondern tber ihre Fldche. Bei einer Verdoppelung
der Hohe wird die Flache vervierfacht.
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| Auszug aus der Herbstspriifung 2017. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe

In lhrem Meisterbereich wurden 7200 Werkzeuge innerhalb von sechs Monaten einer technischen Uber-
priifung unterzogen. Pro Monat sollten laut Plan 1200 Werkzeuge gepriift werden (Soll). Tatséchlich wurden
in den einzelnen Monaten folgende Ist-Werte erreicht:

Monat ~ tatsichlich gepriifte Werkzeuge (Ist)
Januar 800
Februar 800

Marz 1.000

April 1.400

Mali 1.400

Juni 1.800

a) Stellen Sie in einer Tabelle die monatlich kumulierten Soll- und Ist-Werte gegentiber.
b) Stellen Sie den monatlichen Verlauf der kumulierten Soll- und Ist-Werte in einem Diagramm dar.
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5.1 Einsatzgebiete des Projekt-
managements

Geprufte Industriemeister k6nnen in externen oder inter-
nen Projekten in der Projektleitung oder in Projektteams
eingesetzt werden. Deshalb missen sie die Einsatzgebiete
des Projektmanagements kennen, mit den Projektbeteilig-
ten und Interessengruppen vertraut sein und die Metho-
den der Planung, Steuerung und Kontrolle von Projekten
anwenden kénnen.

5.1.1 Begriff, Merkmale und Inhalte eines
Projekts

Die Arbeit eines Unternehmens kann in zwei Kategorien
eingeteilt werden: Auf der einen Seite stehen die tagli-
chen Arbeitsabldufe im Rahmen der bestehenden Aufbau-
und Ablauforganisation. Auf der anderen Seite stehen
einmalige und einzigartige Vorhaben. Diese besonderen
Vorhaben werden als Projekte bezeichnet.

Merke:
Einstufung eines Vorhabens als Projekt

" 4
Bevor ein Vorhaben als Projekt einge- (J
stuft wird, muss sich der Auftraggeber vergewissern,
ob es tatsdchlich die Anforderungen an ein Projekt er-
fullt. Wenn das nicht der Fall ist, wird es im Rahmen
der bestehenden Aufbau- und Ablauforganisation re-
alisiert.
Eine weitverbreitete Definition des Begriffs ,Projekt" lau-
tet: ,Ein Projekt ist ein zeitlich befristetes Vorhaben, mit
dem ein einzigartiges Produkt erstellt, eine einzigartige
Dienstleistung geschaffen oder ein einzigartiges Ziel er-
reicht wird." Diese Definition stammt vom Project Ma-

nagement Institute (PMI), einem weltweit tatigen Fach-
verband der Projektmanager.

Die Definition aus der DIN 69901 lautet: Ein Projekt ist

ein ,befristetes Vorhaben, das im Wesentlichen durch die

Einmaligkeit seiner Bedingungen in ihrer Gesamtheit ge-

kennzeichnet ist" Einmalig flr jedes Projekt sind z. B.:

- eine neue und komplexe Aufgabe

- die organisatorische Abgrenzung gegenuber den nor-
malen Arbeitsabldufen

- die zeitliche Befristung zwischen dem Start und dem
geplanten Ende

- die personellen, technischen und finanziellen Rahmen-
bedingungen Projekte werden i.d.R. organisatorisch
von der reguldren Arbeit im Unternehmen abgegrenzt
(s. Kapitel 5.2.4 und 5.2.5).

Geprufte Industriemeister kdnnen in diesen Projekten in
der Projektleitung, als Teil des Projektteams, als Vertreter
von Interessengruppen oder in beratender Funktion ein-
gesetzt werden. Die typischen Tatigkeiten im Verlauf eines
Projekts sind in dem Ablaufdiagramm in der Abbildung
5.1 auf der folgenden Seite dargestellt. Das ,Kompass"-
Beispiel auf der folgenden Seite verdeutlicht diese Tatig-
keiten anhand eines typischen [T-Projekts.
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Abb. 5.1: Projektablauf

Initiieren !

NP NS

Analysieren

Entwickeln

| Implementieren

v

Evaluieren !

Die ,,Kompass“-Unternehmen:

Projektablauf __@_
\\./.

Die Nordwest Kiichengerate AG will ein
neues IT-System zur Zeiterfassung und Zutrittskon-
trolle einfihren. Dieses Vorhaben ist zweifellos ein Pro-
jekt: Es ist einzigartig, erstmalig und komplex.

Schritt Inhalt

Initiieren Im Unternehmen wird ein Ziel ver-
einbart: Bis zu einem bestimmten
Zeitpunkt soll das [T-System nutzbar
sein. Dieses Projektzie! wird durch
die Geschaftsleitung festgelegt.

Die Zeiterfassungsprozesse werden
analysiert und mit dem Sollzustand
verglichen. Daraus werden Anfor-
derungen abgeleitet. Es ergibt sich
eine eindeutige Aufgabenstellung.

Anhand der Anforderungen wird
fur das Unternehmen eine indivi-
duelle L&sung entwickelt oder eine
Standardlsung angepasst.

Implemen- Das neue IT-System wird einge-
tieren fiahrt. Die Mitarbeiter werden in die
Anwendung eingewiesen.

Das neue IT-System wird evaluiert.

Aus den Ergebnissen kann sich ein

neues Projekt mit einem neuen Ziel
entwickeln.

Analysieren

Entwickeln

Evaluieren

Eigenschaften von Projekten

Zu den charakteristischen Eigenschaften eines Projekts
gehdren die Erstmaligkeit und die Einmaligkeit des Vor-
habens. Ein Projekt ist aus der alltdglichen Arbeit eines
Unternehmens herausgehoben. Einige Beispiele fiir Pro-
jekte:
- Einflhrung neuer Produktionssysteme
- Einflihrung neuer Produkte
- Planung und Steuerung von BaumaBnahmen
- Forschungs- und Entwicklungsvorhaben
- Vorbereitung auf bestimmte Ereignisse
- Umsetzung neuer Organisationsstrukturen in Wirt-

schaft oder Verwaltung

Projekte gibt es in nahezu allen Wirtschaftszweigen. Auf
bestimmten Gebieten (z.B. im Bauwesen und in der Soft-
warebranche) sind sie auch nach auBen hin erkennbar.
Auf anderen Gebieten sind Projekte eher interne Vorha-
ben. Merkmale zur Unterscheidung von Projekten sind in
der folgenden Abbildung dargestellt.

Abb. 5.2: Unterscheidungsmerkmale von Projekten

Unterscheidungsmerkmale
von Projekten

—3 Projektprioritdt

— Projektdauer

I ProjektgréBe

L Projektart

Einteilung der Projekte in interne und

externe Projekte
Projekte kdnnen nach der Art der Aufgabe in interne und
externe Projekte eingeteilt werden. Diese beiden Pro-
jektarten kénnen nicht absolut voneinander abgegrenzt
werden, da auch interne Projekte h3ufig mit externen
Mitarbeitern und Ressourcen realisiert werden.
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In den Uberwiegend internen Projekten werden Aufga-
ben bearbeitet, die das Unternehmen sich selbst stellt.
Der Auftraggeber ist die Geschéftsleitung. Beispiele fur
interne Projekte:

- Organisationsentwicklungsprojekte

- Erstellen einer Wissensbilanz

- IT-Projekte (EinfUhrung, Migration)

- Rationalisierungsprojekte

- Einflihrung eines Umweltmanagementsystems

- eigene Forschungs- und Entwicklungsprojekte

Alle Erfahrungen aus internen Projekten missen beson-
ders sorgfalitig gesichert werden, weil sie der Organisati-
onsentwicklung dienen.

In Uberwiegend externen Projekten werden Auftrige be-
arbeitet, die ein anderes Unternehmen vergibt. Der Auf-
traggeber stellt die finanziellen Ressourcen zur Verfligung
und nimmt das Projekt ab. Beispiele:

- Betreuungsprojekte

- Fertigungsprojekte

- Montageprojekte

- eigene Forschungs- und Entwicklungsprojekte im Auftrag

Ein Projekt kann auch zur gleichen Zeit internes und ex-
ternes Projekt sein (s. Beispiel).

Beispiel: Internes und externes Projekt

Ein Projekt kann gleichzeitig extern und
intern sein: Wenn die ,Kompass'-Unternehmen eine
neue Lackieranlage in Auftrag geben, dann kann dieses
Vorhaben in der Nordwest Kiichengerdte AG Druckerei
als Projekt ,Einflhrung der neuen Lackieranlage” und
beim Hersteller der Anlage als Projekt ,Montage der
Lackieranlage beim Kunden” organisiert sein.
Einteilung der Projekte nach der Projektdauer
Die Projektdauer kann van wenigen Wochen oder Mo-
naten bis zu mehreren Jahren reichen. Lange Projekte
kénnen in Teilprojekte zerlegt werden. Entsprechend der
Projektdauer mlissen auch die personellen und materiel-
len Ressourcen fiir die Sicherung der Erfahrungen bereit-
gestellt werden.

Nach dem Abschluss eines kurzen Projekts findet man
alle Angaben im Projektabschlussbericht. Ein langfristiges
Projekt liefert schon Erfahrungen, wéhrend es noch in
Gang ist. Also kann man mit der Sicherung dieser Erfah-
rungen nicht bis zum Projektabschluss warten.

Einteilung der Projekte nach der ProjektgréBe
Die ProjektgréBe wird nach der Anzahl der eingesetzten
Mitarbeiter, nach der notwendigen Arbeitszeit oder nach
dem Projektbudget eingestuft. Diese GréBen sind immer
relativ zur UnternenhmensgréBe und zur Branche zu se-
hen. Ein Projekt, das fir den mittelstdndischen Betrieb
sehr groB erscheint, kann fUr einen groBen Konzern zu
den kleineren Projekten zéhlen.

Einteilung der Projekte nach der Projektart
Wichtige Projektarten sind:
- Betreuungsprojekte
- Fertigungsprojekte
- Organisationsentwicklungsprojekte
- Planungspraojekte
- Rationalisierungsprojekte
- Forschungs- und Entwicklungsprojekte

Die meisten Projekte lassen sich einer dieser Arten zu-

ordnen. Neben den genannten Projektarten gibt es z B.

noch Sozialprojekte, Marketingprojekte und Investitions-

projekte. Alle Arten der Projekte haben die folgenden ge-

meinsamen Merkmale:

- eindeutige Aufgabenstellung

- zeitliche Befristung

- begrenzter Einsatz von Ressourcen

- eindeutige Zielsetzung

— auf das Projekt abgestimmte Organisationsstruktur

- eindeutige Ubertragung der Verantwortung filr das Ge-
samtergebnis

Begriffe aus dem Projektmanagement
Projekte bestehen meist aus Teilaufgaben, die unterei-
nander verknlpft und wechselseitig voneinander abhin-
gig sind. Diese Teilaufgaben werden als ,Vorginge" be-
zeichnet. Ein Vorgang ist die kleinste (nicht mehr sinnvoll
teilbare) Einheit eines Projekts. Ein Vorgang hat immer eine
begrenzte Dauer, einen Anfangs- und einen Endtermin.
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Die Dauer eines Vorgangs kann in vielen Féllen durch
die zugewiesenen Ressourcen beeinflusst werden: Wenn
menr Mitarbeiter daran arbeiten, wird die Dauer verkirzt.
Manchen Vorgangen wird aber auch eine feste Dauer zu-
gewiesen: Sie kdnnen durch das Zuweisen weiterer Res-
sourcen nicht beschleunigt werden.

Bei der Planung von Projekten werden diese Teilaufgaben
nach allgemeingtltigen Regeln modelliert und verknpft.
Den Bau eines Hauses oder die Entwicklung einer neuen
Software kann man deshalb mit sehr &hnlichen Methoden
beschreiben. Die Zusammenstellung aller Vorgénge eines
Projekts mit den zugeordneten Ressourcen, der Dauer und
den wechselseitigen Abhéngigkeiten bezeichnet man als
Vorgangsliste.

Personelle und maschinelle Ressourcen eines Projekts
werden als Aufgabentridger zusammengefasst. Sie sind
immer durch begrenzte Kapazitdt gekennzeichnet und

konnen auf unterschiedliche Art und Weise gruppiert

werden.

Die Aufgabentrdger arbeiten an Arbeitsobjekten. Das
sind Rohstoffe, Endprodukte und Zwischenprodukte (in
der IT Informationen und Daten). Gleiche Arbeitsobjekte
kénnen gruppiert werden. An den Objekten einer Gruppe
werden identische Arbeiten durchgefthrt.

Bevor ein Projekt geplant und ausgefiihrt werden kann,
ist sein Projektdesign festzulegen. Das Projektdesign
beschreibt die wesentliche Struktur des Projekts. Die Be-
standteile des Projektdesigns sind in der folgenden Abbil-
dung dargestellt.

Abb. 5.4: Bestandteile des Projektdesigns

Projektziele im Magischen Dreieck
Jedes Projekt hat drei grundsatzliche Ziele: das Sachziel
(gemessen an Qualitit und Quantitét), das Kostenziel und
das Terminziel. Diese Ziele bilden ein ,magisches Dreieck”
Mit einem magischen Dreieck sollen die Beziehungen bzw.
Konflikte zwischen Zielen verdeutlicht werden.

Abb. 5.3: Magisches Dreieck des Projekt-

managements

Sachziel

Terminziel

| Kostenziel

Das ,Magische Dreieck des Projektma-
nagements" verdeutlicht die Konkurrenz zwischen Ter-
minziel, Sachziel und Kostenziel. Wenn eines der drei
Ziele gedndert wird, hat das immer Auswirkungen auf
mindestens ein weiteres Ziel.

Beispiel: Magisches Dreieck

Wenn der Termin eines Projekts vorgezo-
gen werden muss, werden entweder mehr Ressourcen
eingesetzt oder das Sachziel wird verdndert. Im ersten
Fall kann das Kostenziel nicht gehalten werden, im
zweiten Fall wird das Sachziel reduziert.
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Beim Festlegen der Ziele eines Projekts missen Zielkon-
flikte vermieden werden. Die Ziele eines Projekts sollen
falgende Anforderungen erfillen:

- sie sind klar definiert, abgegrenzt und messbar,

- stimmen mit den Unternehmenszielen Uberein,

- wurden verbindlich dokumentiert,

- sind flr das Projektteam erreichbar und

- schlieBen sich nicht gegenseitig aus.

Projektziele miissen gewichtet werden. Dabei werden
Muss-, Soll- und Kann-Ziele unterschieden. Das Erreichen
der Muss-Ziele eines Projekts ist unabdingbar: werden sie
nicht erreicht, ist das Projekt gescheitert. Bei der Defini-
tion guter Projektziele kann auch die SMART-Formel an-
gewendet werden:

Merke: SMART-Formel :

S spezifische Ziele

M messbare Ziele

A akzeptierte Ziele

R  realistische Ziele

T  terminierter Zeitrahmen

5.1.2 Projektphasen

Die Arbeitsschritte der Durchfiihrung eines Projekts wer-

den in vier Phasen eingeordnet. Jede dieser Projektphasen

besitzt definierte Voraussetzungen und Randbedingungen:

1. Definition: In dieser Phase wird die Problemanalyse
durchgefiihrt, es folgen Ideenfindung und Zielsetzung.
Die Losungsvorschldge werden bewertet und die beste
Variante wird gefunden. Die Wirtschaftlichkeit des
Projekts wird geprift.

2. Planung: Die Planungsphase umfasst zunéchst die
Struktur- und Terminplanung des Projekts. In der
Feinplanung werden dann die Ressourcen und Kosten
geplant. Die Ergebnisse werden visualisiert und den
Projektbeteiligten zugénglich gemacht.

3. Realisierung: In der Realisierungsphase wird das Pro-
jekt durchgefiihrt, wobei sténdig eine Kontrolle des
Projektfortschritts und der Abweichungen von der
Planung erfolgt.

4. Abschluss: Das Ergebnis wird durch den Auftraggeber
abgenommen. Die Ziele werden mit den Ergebnissen
verglichen und die Erfahrungen werden gesichert. Die
Projektorganisation wird aufgeldst.

5.1.3 Begriff, Merkmale und Inhalte des
Managements

Der Begriff ,Management" steht allgemein fUr die Tatigkei-
ten und Aufgaben zur Fiihrung einer Organisation. Zu diesen
Tétigkeiten und Aufgaben gehdren Zielsetzung, Entschei-
dung, Planung, Steuerung und Kontrolle der Prozesse. Ma-
nagement ist immer mit der Zuordnung von Verantwortung
verbunden. Im folgenden Kapitel werden die Aufgaben des
Managements speziell auf das Thema ,Projekte” bezogen.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Wenn Sie in der Priifung LGsungen zum
Projektmanagement formulieren, beziehen Sie sich
mdglichst konkret auf die Ausgangssituation. Sollten
dafir nicht genligend Informationen bereitstehen, no-
tieren Sie lhre Annahmen, damit lhre Lésung flr die
Priifer nachvollziehbar ist.

5.1.4 Begriff, Merkmale und Inhalte des
Projektmanagements

In der DIN 69901 wird das Projektmanagement definiert
als ,Gesamtheit von Fihrungsaufgaben, -organisation,
-techniken und -mitteln flr die Initiierung, Definition,
Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten”.

Das Project Management Institute (PMI) definiert Projekt-
management so: ,Projektmanagement ist die Anwendung
von Wissen, Kompetenzen, Werkzeugen und Techniken
auf alle Projekttatigkeiten mit dem Ziel, die Projektanfor-
derungen zu erfillen.”

Die wichtigsten Aufgaben der Projektleitung sind:

- transparente Umsetzung der Aufgabenstellung in eine
Projektplanung

- Orientierung am Projektziel und Konzentration der
Kréafte auf das Projekt
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- Reaktion auf Probleme und Konflikte

- Abgleich der Projektziele mit dem Istzustand im laufen-
den Projekt

- Anpassung des Projekts an gednderte Rahmenbedin-
gungen

- Dokumentation des Projekts

Das Projektmanagement wird als Prozess verstanden, in
dem folgende Vorgédnge ablaufen und ineinandergreifen:
Planung, Organisation, Koordination, Steuerung und Kon-
trolle. Das Projektmanagement verursacht Kosten. Eine
Ubersicht tiber wichtige Kostenarten ist in Abbildung 5.5
dargestellt.

Abb. 5.5: Wichtige Projektkostenarten

5.2 Beteiligte und ihre Rollen in einem
Projekt

Zu den Projektbeteiligten werden alle Personen oder Per-
sonengruppen gezahlt, die am Projekt beteiligt, am Pro-
jektverlauf interessiert oder von den Auswirkungen des
Projekts betroffen sind.

Die Projektbeteiligten werden auch als Stakeholder be-
zeichnet. Wenn es sich um Organisationen oder Abteilungen
handelt, ist auch von Interessengruppen oder Anspruchs-
gruppen die Rede. Die Interessen der einzelnen Stakeholder
werden in einer Stakeholderanalyse betrachtet.

In Abbildung 5.6 sind beispielhaft mehrere Interessen-
gruppen dargestellt, die an einem internen Projekt zur
Verbesserung des Kundenbeziehungsmanagements (CRM)
mitwirken oder von dem Projekt betroffen sind.
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Abb. 5.6: Interessengruppen eines Projekts
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5.2.1 Auftraggeber und Auftragnehmer

Der Auftraggeber eines Projekts erteilt den Auftrag, ver-
fugt Uber die Freigabe der Projektmittel und entscheidet
tber die Abnahme des Projekts. Es wird zwischen externen
und internen Auftraggebern unterschieden. Bei einem be-
triebsinternen Projekt tritt meist die Geschaftsfiihrung als
Auftraggeber auf.

Der Auftragnehmer ist der Vertragspartner des Auf-
traggebers. Er muss die Ressourcen und Projektmittel so
einsetzen, dass das Projekt zum Erfolg gefiinrt wird. Bei
einem betriebsinternen Projekt befindet sich die Projekt-
leitung in der Rolle des Auftragnehmers.

5.2.2 Projektleitung

Projekte sind befristete Vorhaben. Die Projektleitung ist
deshalb eine flir die Dauer des Projekts geschaffene Or-
ganisationseinheit. Sie ist fir die Planung, Steuerung und
Uberwachung dieses Projekts verantwortlich.

In kleineren Projekten Gibernimmt meist eine einzelne Per-
son die Projektleitung. GréBere Projekte kénnen durch ei-
genstdndige Organisationseinheiten geleitet werden. Dem
Projekt ist dann ein eigensténdiges Sekretariat oder Blro
zugeordnet.

In einer Projektleitungsvereinbarung werden die
Rechte und Pflichten der Projektleitung festgelegt. Sie
kann z. B. die Budgetverantwortung, die Entscheidungs-
kompetenzen und eine Zielvereinbarung enthalten. Fol-
gende Aufgaben kénnen der Projektleitung tbertragen
werden:

- Mitarbeit in der Konzeptions- und Planungsphase

- Strukturierung des Teams

- Einsatz der Mitarbeiter

- Kontrolle der Arbeitsleistungen

- Beschaffung der Ressourcen

- Uberwachung des Projekts

- Auswertung des Projekts

Bei groBeren Projekten werden flr die Losung von Teil-
aufgaben Projektgruppen gebildet. Sie werden durch ei-

nen Gruppensprecher vertreten, der ausschlieBlich eine
Vertretungsfunktion gegeniiber dem Projektmanager hat,
innerhalb der Gruppe aber wie die anderen Gruppenmit-
glieder auch ein Mitarbeiter ist. Besteht ein Projekt aus
mehr als funf Projektgruppen, kann fir diese Gruppen ein
Gruppenkoordinator eingesetzt werden.

Die Hauptverantwortung liegt immer bei der Projekt-
leitung. Die Projektleitung berichtet meist direkt an die
Geschaftsleitung oder an den Leiter der libergeordneten
Organisationseinheit.

An den Projektleiter werden besondere Anforderungen
gestellt (s. Abbildung 5.7). Er muss einerseits das notwen-
dige wirtschaftliche und technische Fachwissen besitzen
und andererseits als Fiihrungskraft, Moderator und Kon-
fliktmanager téatig werden. Ein guter Projektleiter darf sich
nicht an den Details des Projekts festhalten. Er sollte nicht
versuchen, alles selbst zu machen. Auch in schwierigen
Situationen darf er den Uberblick tiber sein Projekt und
seine Projektmitarbeiter nicht verlieren.

Abb. 5.7: Anforderungen an eine Projektleitung

Fach-
kompetenz
/-rganr - e o8
sations- Fihrungs-
; kompetenz |
kompetenz N“Anforderungen ¢ P ‘
an eine \\_Eg/
. Projektleitung |
" Kommuni- -
kations- Kompetenz
\ kompetenz ,

N’

5.2.3 Projektmitarbeiter

Die Projektmitarbeiter werden zur Erflllung der Projekt-
aufgaben eingesetzt. Je nach Art der Projektorganisation
kann der Einsatz auf einen bestimmten Anteil der Arbeits-
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zeit beschrankt sein oder die gesamte Arbeitszeit ein-

nehmen. Kriterien zur Auswahl der Mitarbeiter sind in der
folgenden Abbildung dargestellt.

Abb. 5.8: Vier wichtige Kriterien zur Auswahl von

Projektmitarbeitern

R e e e R R e e i e W
. Kriterien zur Auswahl von Projektmitarbeitern |

. Fechkompetenz
— Tear;ﬁé-hi_gkeit ;
—3 e Er“fah-rung
—3 | Verfligbarkeit

Die Art der organisatorischen Zuordnung der Projektmit-
arbeiter zum Projekt hdngt von der Organisationsform des
Projekts ab. Im Detail wird auf diese Organisationsformen
in Kapitel 5.2.5 eingegangen.

In einer eigenstandigen Projektorganisation sind die
Projektmitarbeiter dem Projekt fUr einen bestimmten
Zeitraum zugeordnet und von allen anderen Aufgaben
freigestellt.

In einer Matrix-Projektorganisation sind die meisten
Projektmitarbeiter dem Projekt aufgabenbezogen zuge-
ordnet und nur ein kleiner Teil der Projektmitarbeiter ar-
beitet ausschlieBlich flir das Projekt.

Kompetenzen der Projektmitarbeiter

Zur Fachkompetenz gehdrt, dass der Projektmitarbeiter
mdglichst gute Fachkenntnisse, Fahigkeiten und Fertig-
keiten hat, die in unmittelbarem Zusammenhang mit den
Aufgaben und Zielen des Projekts stehen. Dariiber hinaus
missen die flir die Projektarbeit notwendigen Techniken
beherrscht werden, z.B.;

- Kreativitdtsmethoden

- Visualisierungsverfahren

- Présentationsmethoden
- Entscheidungstechniken
- Dokumentationsverfahren

Zur erforderlichen Teamféhigkeit gehort die Motivation,
im und mit dem Team zu arbeiten, sowie die Fahigkeit des
Mitarbeiters, sich auf die Teamarbeit einzustellen. Ent-
sprechend werden verlangt:

- Kommunikationsfahigkeit

- Kompromissbereitschaft

- Lernbereitschaft

- Anpassungsfahigkeit

- Kritikbereitschaft

- Empathie (die Fahigkeit, auf andere einzugehen)

Vorteilhaft ist es, wenn Projektmitarbeiter bereits in dhnli-
chen Projekten oder mit dem gleichen Projektteam Erfah-
rungen sammeln konnten. Sie kénnen helfen, Fehler zu
vermeiden, die im Feedback friiherer Projekte analysiert
wurden. Natlrlich missen die Erfahrungen auch am ak-
tuellen Stand der Technik und des Projektmanagements
gemessen werden.

Zusammensetzung der Projektteams
Bei der Zusammenstellung der Mitarbeiter eines Projekts
ist zu entscheiden, ob Mitarbeiter aus dem eigenen Un-
ternehmen oder von auBerhalb eingesetzt werden sollen.

Beim Einsatz von eigenen Mitarbeitern gibt es folgende
Vorteile:

- Sie kennen alle Ablzufe aus vorhergehenden Projekten.
- Sie sind mit den betrieblichen Gegebenheiten vertraut.
- Sie sind motiviert, das Projekt gut zu Ende zu bringen.

Beim Einsatz von externen Mitarbeitern gibt es folgende
Vorteile:

- Sie bringen externes Fachwissen mit.

- Sie gehen vorurteilsfreier an Aufgaben heran.

- Sie sind unabhéngig von Karrierewegen im Unternehmen.

Die Nachteile des Einsatzes von eigenen bzw. externen
Mitarbeitern ergeben sich jeweils im Umkehrschluss.
Im Idealfall wird eine gute Mischung aus externen und
eigenen Mitarbeitern gefunden, um die Vorteile beider
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Seiten miteinander verbinden zu kénnen und die Nach-
teile auszugleichen.

5.2.4 Projektteam

Das Projektteam ist eine Gruppe von Personen, die ihre
Arbeitsleistung ganz oder zu einem groBen Teil in das Pro-
jekt einbringen. Bei der Zusammensetzung eines Projeki-
teams wird darauf geachtet, dass sich die Fahigkeiten der
beteiligten Projektmitarbeiter ergdnzen und dass sich die
beteiligten Personen fiir ein gemeinsames Ziel engagieren
kénnen.

In Projekten kdnnen mehrere Teams unterschiedlicher
GroBe eingesetzt sein. Das ist abhangig von der Organisa-
tionsform des Projekts. Grundlagen der Teamarbeit sind
das Einbringen der Fahigkeiten, die Ubernahme von Ver-
antwortung und das persénliche Engagement der Team-
mitglieder. Charakteristisch fur die Teamarbeit ist das ge-
meinsame Arbeiten an einem Ziel. Meist organisieren und
kontrollieren die Teammitglieder ihre Arbeit selbst.

Gruppenzusammenhalt
Die meisten Gruppen weisen einen inneren Zusammen-
halt auf. Dieser Zusammenhalt wird mit dem Begriff
«Gruppenkohdsion” beschrieben. Das Wort Kohision
stammt von dem lateinischen Wort ,cohaerere” (zusam-
menhéngen) ab.

Der Grad des Zusammenhalts einer Gruppe wird durch
Koh&sionsfaktoren bestimmt. Zu diesen Faktoren geho-
ren die Art der Arbeit, die Attraktivitdt der Gruppe nach
auBen, das Gruppenklima und die vilateralen Beziehun-
gen der Gruppenmitglieder. Der Grad der Gruppenkohé-
sion bestimmt die Qualitdt der Arbeit.

Gute Teamarbeit kann die Motivation und Zufriedenheit
der Mitarbeiter steigern, Fehlzeiten reduzieren und die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Projekt erhéhen.
Fir das Projekt ergeben sich daraus Kosteneinsparung,
Effizienzsteigerung und eine verbesserte Qualitit.

Kleine Projekte werden von einem Team bearbeitet. Wenn
an einem groBeren Projekt viele Personen beteiligt sind,

dann werden diese in mehrere Teams eingeteilt. Die ide-
ale TeamgrdBe liegt zwischen drei und sieben Personen.
Teams kd&nnen aus gleichgestellten Personen zusammen-
gesetzt sein, es kann aber auch einen Teamleiter geben.

Teamzusammensetzung
Bei der Teamzusammensetzung muss der Projektleiter auf
persdnliche und fachliche Kompetenzen der Mitarbeiter
achten. Die Projektmitglieder bringen nicht nur Fach-
kompetenz, Erfahrung und Wissen in das Team ein. Je-
des Projektmitglied hat darliber hinaus ganz personliche
Fahigkeiten, z.B. auf den Gebieten der Kommunikation,
Analyse, Planung und Motivation.

Phasen der Teamentwicklung
In Abbildung 5.9 auf der folgenden Seite werden die finf
Phasen der Entwicklung eines Projektteams beschrieben.
Diese Phasen werden als Formierungsphase (Forming),
Konfliktphase (Storming), Konsolidierungsphase (Nor-
ming), produktive Phase (Performing) und Aufldsungs-
phase (Adjourning) bezeichnet.

Hinweis: Teamphasen

Beachten Sie bei den Teamphasen, dass
in den einzelnen Phasen auch an die Projektleitung je-
weils unterschiedliche Anforderungen gestellt werden.
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Abb. 5.9: Phasen der Teamentwickiung

- Die Regeln und Abldufe sind noch nicht definiert. a
— Die Teammitglieder profilieren sich und testen inre Grenzen aus. w
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— Es kann zu internen Grabenkdmpfen zwischen Personen oder Gruppen kommen. '
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5.2.5 Projektorganisationsformen

Die normale Aufbauorganisation einer Firma ist auf die
Kernaufgaben des Unternehmens ausgerichtet. Sie kann
die Arbeit an einem gréBeren Projekt nicht organisieren.
Weil an einem Projekt meist mehrere Abteilungen eines
Betriebs mitarbeiten missen, wird deshalb eine eigene
Projektorganisation geschaffen. Sie besteht nur fir die
Dauer des Projekts.

Zu den wichtigsten Arten der Projektorganisation gehd-
ren die eigenstandige Projektorganisation, die Stabs- und
die Matrix-Projektorganisation. Sie werden in den folgen-
den Abschnitten vorgestellt.

Hinweis: Projektorganisation

Legen Sie Kriterien flr die Auswahl ei-
ner Projektorganisation fest. Dazu konnen u.a. geho-
ren: Komplexitat, Dauer, Anzahl der direkt Beteiligten,
Dringlichkeit, Wichtigkeit und bisherige Erfahrungen.

Eigenstdndige Projektorganisation

Wird zur Realisierung eines Projekts eine eigenstdndige
Projektorganisation gebildet (s. Abbildung 5.10 auf der
folgenden Seite), werden die Teammitglieder aus ihren
Abteilungen herausgeldst und der Projektleitung un-
terstellt. Diese Organisationsform hat bei langfristigen
Projekten erhebliche Vorteile. Die Projektleitung hat eine
ungeteilte Weisungsbefugnis, alle Krifte der Mitarbeiter
werden auf das Projekt konzentriert und es kénnen Uber-
schaubare Verantwortlichkeiten auf der Basis des Projekt-
plans zugewiesen werden. In dieser Organisationsform ist
die Stellung der Projektleitung am starksten.
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Abb. 5.10: Eigenstandige Projektorganisation
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freigestellt. Sie werden der Projekt-
leitung unterstellt. Die Projektleitung
bildet aus diesen Mitarteitern die
Projektteams.

Eine eigenstdndige Projektorganisation hat aber auch
Nachteile: Die Projektmitglieder fehlen auf ihren eigentli-
chen Positionen, es kann Probleme bei der Auslastung der
Mitarbeiter geben und es sind Probleme bei der Wieder-
eingliederung der Mitarbeiter in die normale Aufbauorga-
nisation des Betriebs moglich.

Die eigenstandige Projektorganisation eignet sich v.a. fir
groBe Projekte. Die Projektleitung muss sorgfaltig ausge-
wahlt werden, da sie eine hohe Verantwortung trigt.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Beachten Sie bei Prifungsaufgaben zur
Organisationsform von Projekten immer die Beschrei-
bung des Unternehmens in der Ausgangssituation.
Wenn die Beschreibung nicht eindeutig ist, notieren
Sie in kurzen Stichpunkten |hre Annahmen.

Stabs-Projektorganisation
Die Stabs-Projektorganisation ist im Gegensatz zur eigen-
sténdigen Projektorganisation eine absolute Minimallg-
sung. Sie hat einen relativ geringen Organisationsauf-
wand. Die Entscheidungs- und Weisungsbefugnis bleibt

bei den Leitern der bestehenden Organisationseinheiten.
Die Projektleitung hat nur eine beratende und vorberei-
tende Funktion. Die Mitarbeiter missen nicht versetzt
werden, und es gibt somit weniger Konflikte zwischen den
Abteilungen und der Projektleitung.

Diese Organisationsform kann in Unternehmen eingesetzt
werden, die nur sehr selten ein Projekt durchfiihren mis-
sen. Wenn ein Unternehmen z.B. einmal in mehreren Jah-
ren seine [T-Systeme erneuert, kdnnte die Stabsstellen-
Projektorganisation gewdhlt werden. In der beratenden
Projektleitung kann dann der [T-Verantwortliche oder ein
externer Experte eingesetzt werden.

Die Stabs-Projektorganisation hat offensichtlich auch
Nachteile. Da die Befugnisse der Projektleitung gering
sind, besteht die Gefahr, dass die Krafte nicht ausreichend
auf das Projekt konzentriert werden. Der Stand des Pro-
jekts ist schwer einschatzbar. Die ldentifikation der Mitar-
beiter mit der Aufgabe ist eher gering. Die Abbildung 5.11
auf der folgenden Seite veranschaulicht diese Organisa-
tionsart.
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Abb. 5.11: Stabs-Projektorganisation
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ganisation. Die Matrix-Projektorganisation ist besonders

fir Unternehmen geeignet, in denen sténdig interne und

externe Projekte ablaufen.

Abb. 5.12: Matrix-Projektorganisation
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Wenn sich der Betrieb fiir eine solche Organisationsform
entscheidet, mlssen die Kompetenzen klar verteilt wer-
den. Eine grobe Aufteilung kann so aussehen: Der Projekt-
leiter bestimmt, was im Projekt zu tun ist. Die Fachvor-
gesetzten bestimmen, wer die Aufgaben Ubernimmt und
unter welchen Bedingungen die Arbeit zu erledigen ist.

In Unternehmen mit vielen Projekten in Matrixorganisa-

tion wird ein Projektsteuerungsausschuss gebildet. Das

ist ein Gremium, in dem die Abteilungsleitungen und die

Projektleitungen vertreten sind. Dort werden Grundsatz-

entscheidungen getroffen und Konflikte geldst. Es wird

auch festgelegt, welche Vorgénge und Projekte zu wel-
chem Zeitpunkt Prioritdt haben. Die Matrix-Projektorga-
nisation hat bei richtiger Anwendung folgende Vorteile:

- Die Spezialkenntnisse der Mitarbeiter kénnen gut ge-
nutzt werden.

- Die Mitarbeiter werden nicht aus ihrer Abteilung her-
ausgeldst.

- Die Mitarbeiter werden neben dem Projekt ausgelastet.
Die Unsicherheit Gber die weitere Arbeit im Betrieb ist
geringer.

- Die Forderung der Weiterbildung ist besser mdglich.

Bei kritischer Herangehensweise sieht man aber auch
Nachteile: Die Mitarbeiter erhalten mindestens von zwei
Seiten Anweisungen: von der Projektleitung und von den
Fachabteilungen. Das Prinzip der Einheit der Auftragser-
teilung ist hierbei nicht erfullt. Dadurch kdnnen Konflikte
zwischen der Projektleitung und den Linienvargesetzten
auftreten. In der Praxis werden deshalb Kompetenzkata-
loge aufgestellt.

Hinweis:
Einsatz der Matrix-Projektorganisation

Beachten Sie, dass diese Organisations-
form kein Kompromiss und auch keine Zwischenld-
sung zwischen den beiden vorher vorgestellten Arten
der Projektorganisation ist. Sie wird insbesondere dort
eingesetzt, wo viele betriebliche Projekte gleichzeitig
abgewickelt werden muissen und die Mitarbeiter in
mehreren Projekten bendtigt werden. In solchen Un-
ternehmen gibt es dann auch einen Ausschuss zur Ko-
ordination der Krafte.

5.3 Methoden der Projektplanung

5.3.1 Vorgehensweise bei der Planung eines
Projekts

Die Planungsphase wird in Grobplanung (Projektstruk-
turplan, Projektablaufplan) und Feinplanung (Projekt-
terminplan, Kapazitatsplan, Kostenplan, Qualititsplan)
eingeteilt.

5.3.2 Projektstrukturplan

Im Projektstrukturplan wird die Struktur eines Projekts
Ubersichtlich dargestellt. Das Projekt kann in Sammel-
vorgange, Vorgdnge und Untervorginge gegliedert sein.
Auf der jeweils untersten Ebene werden die Arbeitspakete
dargestellt. Der Projektstrukturplan kann grundsatzlich
nach zwei Modellen (je nach der Zielsetzung der Planung)
aufgebaut sein.

Der objektbezogene Projektstrukturplan zerlegt den Ge-
genstand des Projekts in einzelne Teile (das kénnen zB.
Softwaremodule, Komponenten, Baugruppen, Gebiude-
abschnitte oder Einzelteile sein). Man erkennt in diesem
Plan alle Einzelheiten des Projekts wieder. Der objekt-
bezogene Projektstrukturplan eignet sich am besten fiir
Fachleute, z.B. Ingenieure oder Softwareentwickler. Er
wird auch als ,produktorientierter Projektstrukturplan”
bezeichnet.

Der funktionsbezogene Projektstrukturplan zerlegt den
Gegenstand des Projekts in einzelne Tatigkeiten. Er ist ge-
genliber dem objektbezogenen Projektstrukturplan eher
betriebswirtschaftlich orientiert und eignet sich in erster
Linie fur Fihrungskrafte. Er wird auch als ,prozessorien-
tierter Strukturplan® bezeichnet. In der Abbildung 5.13
auf der folgenden Seite ist die erste Gliederungsebene
eines Projektstrukturplans fir ein [T-Projekt dargestellt.
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Abb. 5.13: Oberste Ebene eines funktionsbezogenen
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Weder ein rein funktionsbezogener noch ein rein objekt-
bezogener Projektstrukturplan genlgt allen Anforderun-
gen. Der objektbezogene Projektstrukturplan kann be-
stimmte Phasen des Projekts nicht abbilden, die keinen
direkten Bezug zu einem Teil des Objekts haben. Der ob-
jektbezogene und funktionsbezogene Projektstruktur-
plan ist eine Kombination aus den beiden Modellen. Er
zerlegt die verschiedenen Teile des Projekts in die einzel-
nen Tdtigkeiten, die dazugehoren.

5.3.3 Projektablaufplan

In der Ablaufplanung werden die Vorgénge und Arbeits-

pakete in eine logische und zeitliche Reihenfolge gebracht.

Dazu stellt sich die Projektleitung folgende Fragen:

- Welche Vorgange sind voneinander unabhingig?

- Welche Vorgédnge sind von einem anderen Vorgang ab-
hangig?

- Welche Anordnungsbeziehung haben zwei vonginander
abhéngige Vorgdnge?

Bei der Ablaufplanung wird auch festgelegt, welche Vor-
gange zueinander in Abhdngigkeiten stehen. Zwischen
Vorgdngen kann eine der folgenden Beziehungen fest-
gelegt werden: Ende-Anfang (Normalfolge), Ende-Ende
(Endfolge), Anfang-Anfang (Anfangsfolge). Diese Bezie-
hungen resultieren aus technischen oder organisatori-
schen Notwendigkeiten.

Der Abstand zwischen Vorgdngen kann als Zeit mit po-
sitivem oder negativem Vorzeichen angegeben werden.
Bei einer Ende-Anfang-Beziehung flhrt ein negativer

Abstand zur Uberlappung der Vorgange. In der Ablaufpla-

nung konnen folgende Anordnungsbeziehungen unter-

schieden werden:

- Normalfolge: Die einzelnen Projektschritte haben einen
Vorganger und einen Nachfolger.

- Parallelfolge: Mehrere Vorgdnge verlaufen nebenei-
nander her. Zwischen ihnen besteht keine Verknipfung.

- Verzweigung: Nach einem Projektschritt folgen zwei
oder mehrere Projektschritte.

- Zusammenfiihrung: Zwei oder mehrere Projektschritte
werden fertiggestellt, bevor ein spaterer Projektschritt
ausgefihrt werden kann.

5.3.4 Projektterminplan

Der Aufwand fiir einen Vorgang oder ein Arbeitspaket
kann nach der Erfahrung oder nach Arbeitszeittabellen
abgeschatzt werden. Wenn die Ressource (der Mitarbei-
ter) zu 100% fur das Projekt einsetzbar ist, dann ist Auf-
wand gleich Zeitbedarf. Ansonsten muss die Arbeitsinten-
sitdt mitberticksichtigt werden.

Bei der Aufwandsabschitzung konnen Fehler vorkom-
men. Der Arbeitsaufwand bei neuen Arbeiten, beim Testen
und bei der Fehlersuche wird fast immer zu optimistisch
eingeschatzt. Aufgrund des Termindrucks werden viele
Terminplane zu knapp gehalten.

An bestimmten Punkten des Projekts sollten Meilen-
steine eingefligt werden. Diese Meilensteine haben selbst
keine Dauer und binden keine Ressourcen. Sie kennzeich-
nen die Termine, an denen Zwischenergebnisse vorliegen
mussen. Meilensteine ergeben sich aus der Struktur des
Projekts oder werden dem Projektleiter durch die Randbe-
dingungen vorgegeben. Sie sind eine gute Mdglichkeit zur
Projektiiberwachung.

Das Ergebnis der Ablauf- und Terminplanung kann auf un-
terschiedliche Art und Weise dargestellt werden: z.B. als
Balkenplan, als Vorgangsknotennetz ader als Vorgangs-
pfeilnetz. Neben diesen Darstellungsformen braucht man
oftmals noch Vorgangslisten und Einsatzplane.
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Wichtig ist die Ermittlung des kritischen Pfads. Der kriti-
sche Pfad ist die Verbindung aller kritischen Vorgénge in ei-
nem Netzplan. Ein Vorgang ist dann kritisch, wenn der frij-
heste Anfangszeitpunkt und der spateste Anfangszeitpunkt
identisch sind. Der Vorgang hat dann keine Pufferzeit.

Der Projektleiter hat die Aufgabe, darauf zu achten, dass
alle auf dem kritischen Pfad liegenden Vorgange termin-
gerecht erledigt werden. Eine ZeitUberschreitung fihrt
nicht nur zu einer spateren Beendigung des Projekts, son-
dern auch zur Uberschreitung der Kostenvorgaben.

5.3.5 Projektressourcenplan

Zu den Projektressourcen zéhlen v. a. die Arbeitskrifte und
Maschinen, aber auch Rechner, Fahrzeuge, Rdume oder
Werkzeuge.

Die Ressourcen sind immer in begrenztem Umfang vor-
handen. Die Mitarbeiter sind an den Kalender gebunden
und haben evtl. im Projektzeitraum noch andere Aufga-
ben. Urlaub oder Fortbildung kénnen ebenfalls anstehen.
Auch Rechner, Maschinen, Rdume oder Fahrzeuge kdnnen
zu bestimmten Zeiten nicht verfligbar sein.

Grundlage der Ressourcenplanung ist die Information
{iber die Zeitrdume, in denen die Ressourcen dem Pro-
jekt zur Verfligung stehen. Die Projektressourcen werden
so geplant, dass sie im Projekt mdglichst effektiv genutzt
werden kénnen, denn die Einsatzzeiten der Ressourcen
gehen zulasten des Projektbudgets.

Mit der Ressourcenplanung muss auch eine sorgfiltige
Budgetplanung verbunden sein. Darin sind nicht nur die
Kosten flir die personellen und maschinellen Ressourcen,
sondern auch die Kapitalkosten enthalten.

Wesentlicher Teil der Ressourcenplanung ist die Personal-
planung, die meist eng mit der Terminplanung verknlpft
ist. Sie besteht aus der

- Planung des Personalbedarfs,

- Planung der bend&tigten Qualifikationen,

- Personaleinsatzplanung und

- Schulungsplanung.

5.3.6 Risikoanalyse und Anpassung der
Projektplanung

Projekte sind aufgrund ihrer Erstmaligkeit und Einmaligkeit
immer mit Risiken verbunden. Wenn der Risikofall eintritt,
kdnnen alle drei Ziele des Projekts in Gefahr sein: das Ter-
minziel durch Projektverzogerungen, das Kostenziel durch
eine Uberschreitung des Budgets und das Sachziel durch
QualitatseinbuBen. In Abbildung 5.14 auf der folgenden
Seite sind einige typische Projektrisiken dargestellt.

Bei der Risikoanalyse werden zunachst die internen Ri-
sikoguellen ermittelt (z. B. personelle und materielle
Ressourcen). Gleichzeitig sind aber auch die externen
Einfllisse (z. B. Anderung der Rahmenbedingungen oder
Ausfall eines Lieferanten) zu beachten. Jedes Risiko wird
anhand folgender Checkliste bearbeitet:

Checkliste: Bearbeitung von Projektrisiken =

[ Bezeichnung, Beschreibung
[ Ursache

O Auswirkungen im Normalfall

[ Auswirkungen im schlimmsten Fall

O Eintrittswahrscheinlichkeit in %

O préaventive MaBnahmen

[ reaktive MaBnahmen

[ Entscheidungstrager

[ Risikowert (Kosten, Folgekosten usw.)

O Klassifizierung (wirtschaftlich, rechtlich usw.)

Das Risikomanagement muss ein Teil der Zielsetzung, Pla-
nung und Realisierung jedes Projekts sein. Es l3uft in fal-
genden Schritten ab:

1. Risiken identifizieren

Risiken analysieren und bewerten

MaBnahmen entwickeln

tber die MaBnahmen entscheiden

MaBnahmen umsetzen

O B D) B

Die Projektleitung muss die Bedeutung der Risikofaktoren
einschatzen, die Auswirkungen beurteilen und MaBnah-
men zur Begrenzung vorsehen. Dazu kdnnen Risiken ge-
mé&0B ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und ihrer méglichen
Auswirkungen in einer Risikomatrix dargestellt werden.
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Abb. 5.14: Beispiele fiir Projektrisiken
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Es gibt differenzierte MaBnahmen zum Umgang mit Pro-
jektrisiken: Sie kdnnen vermieden, vermindert, begrenzt,
akzeptiert, versichert oder auf Dritte verlagert werden.
Wichtig ist eine sachgerechte Kemmunikation der Pro-
jektrisiken gegenliber den Interessengruppen (Stake-
holdern) des Projekts.

5.3.7 Qualitédtsplanung

Der Qualitdtsplan enthélt die Qualitdtsmerkmale des Pro-
dukts und die Zeitpunkte, zu denen diese Ergebnisse erreicht
werden sollen. Er ist Bestandteil des Qualitdtsmanagements
im Unternehmen. Grundlage der Qualitdtsplanung sind
die Qualitdtsstandards, die fiir das Projekt gelten. In der
Qualitdtsplanung wird festgelegt, wie die Einhaltung dieser
Standards zu Uberpriifen und zu sichern ist.

Im Rahmen der Qualitdtsplanung sind Termine und Um-
fang von Qualitatspriifungen vorzusehen. Sie kdnnen als
Meilensteine in die Projektplanung aufgenommen werden.
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5.4 Ziele und Inhalte der Projekt-
steuerung

5.4.1 Grundsdtze der Projektsteuerung

Im Regelkreis der Projektsteuerung sind die Soliwerte die
beschriebenen Ziele aus der Projektplanung. Die Istwerte
sind die tatsdchlich erreichten Ergebnisse, Termine und
Kosten. Im Unterschied zu einem technischen Regelkreis
gibt es keine automatische Anpassung der RegelgréBen.
Der typische Management-Regelkreis ist in der folgenden
Abbildung dargestellt.

Abb. 5.16: Management-Regelkreis
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5.4.2 Aufgaben der Projektsteuerung

Die Projektsteuerung umfasst das Veranlassen von Aufga-
ben, das Erteilen von Auftrigen und die Uberwachung des
Projekts. Sie orientiert sich immer an den Projektzielen
und dient der Vermeidung von Abweichungen. Das Ziel
der Projektsteuerung ist die méglichst genaue Umset-
zung des Projektplans.

Daflr muss ein stdndiger Soll-Ist-Vergleich durchgefiihrt

werden. Abweichungen missen erkannt, untersucht und

behoben werden. Folgende Aufgaben kénnen der Steue-

rung eines Projekts zugeordnet werden:

- Starten und Beenden von Vorgédngen

- Uberwachung der Vorgénge und Vergleich mit dem Basis-
plan

- Uberwachung der Kosten und Vergleich mit der Bud-
getplanung

- Kontrolle der Ergebnisse von Vorgangen

— Anderungen der Projektplanung bei unvorhergesehe-
nen Ereignissen

- Fihrung der Projektmitarbeiter

An den Aufgaben der Projektsteuerung ist zu erkennen,
dass der Erfolg der Steuerung wesentlich von der Erfas-
sung der Daten der einzelnen Vorgénge abhingt. Aus den
Daten kdnnen Fertigstellungsgrad und Fertigstellungs-
wert von Vorgdngen bestimmt werden.

Zur Projektsteuerung gehort auch eine Reihe von Auf-
gaben der Koordination. Bei der fachlichen Koordination
geht es darum, die verschiedenen Arbeitsergebnisse sowie
die Daten und Prozesse aufeinander abzustimmen. Die
terminliche Koordination erfolgt insbesondere, wenn
Stdérungen bei der Projektabwicklung zu Terminverzdge-
rungen fiihren. Hierbei gilt es, entsprechende Korrektur-
maBnahmen einzuleiten und (soweit notwendig) Ande-
rungen im Ablauf zu veranlassen.

Aufgaben der Projektleitung im Konflikt-
management

Bereits bei der Zielformulierung oder zum Projekistart

kann es zu Konflikten kommen. Meist treten sie aber wah-

rend der Durchfiihrung des Projekts (besonders in der

Endphase) auf. Konflikte werden heute unter folgenden

Gesichtspunkten betrachtet:

- Konflikte sind unvermeidbar und missen nicht unbe-
dingt nur schadliche Auswirkungen haben.

- Konflikte k&nnen in positive Entwicklungen umgewan-
delt werden.

- Konflikte kénnen so gehandhabt werden, dass die Ver-
luste méglichst gering gehalten werden.

- Der Projektleiter ist als Vorgesetzter auch ein Konflikt-
puffer fir die Mitarbeiter.

- Innerhalb des Teams kann es Konflikte geben, die aus
Konkurrenz, aus der Kompetenzverteilung oder aus Un-
sicherheit resultieren.

- Auch zu anspruchsvolle Projektziele und Leistungs-
unterschiede im Team kénnen zu Konflikten flihren.
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Beurteilungskonflikte haben ihre Ursache meist in einem
mangelnden bzw. unterschiedlichen Informationsstand
oder in unterschiedlichen Auffassungen Uber den Weg
zum Ziel. Sie lassen sich durch gréBtmaogliche Transpa-
renz vermeiden.

Zielkonflikte entstehen meist am Beginn eines Projekts.
Sie lassen sich durch eine gute Zielformulierung vermei-
den. Beispiel: der Konflikt zwischen der technischen Per-
fektion eines Produkts und der finanziellen Umsetzbarkeit.

Verteilungskonflikte haben ihre Ursache in der Begren-
zung der Ressourcen des Projekts. In bestimmten Projekt-
konstellationen sind gerade die besten Mitarbeiter Ge-
genstand solcher Konflikte.

Beziehungskonflikte treten meist infolge von Kompe-
tenzstreitigkeiten auf. Es entstehen dann Antipathie,
Misstrauen und Vorurteile. Beziehungskonflikte lassen
sich durch einen angemessenen Umgang im Projektteam
vermeiden.

Werte- und Normenkonflikte entstehen aus dem per-
sonlichen Bewusstsein und den unterschiedlichen per-
sdnlichen Wertvorstellungen der Mitarbeiter. Das Unter-
nehmen ist gefordert, gemeinsam akzeptierte Werte und
Normen zu verankern und durchzusetzen.

Bei der richtigen Losung von Konflikten ist die Kreativitat
des Projektleiters gefordert. Nach der Konflikterkennung
muss der Konflikt analysiert und gehandhabt werden.
Konflikte lassen sich z.T. aber bereits durch einen ange-
messenen Umgang der Mitglieder des Projektteams ver-
meiden.

Konfliktpravention
Es besteht weitgehend Einigkeit dariiber, wie ein ange-
messener Umgang unter den Mitgliedern des Projekt-
teams aussehen sollte. Die Projektleitung muss diesen
angemessenen Umgang férdern. Dazu gehdren folgende
Punkte:
- Respekt und Vertrauen als Basis der Zusammenarbeit
- Arger und Frust werden offen angesprochen.
- Konflikte werden nicht unter den Teppich gekehrt.

- In der Diskussion wird aktiv zugehdrt und geantwortet.

- In die Diskussionen des Teams werden mdglichst alle
einbezogen.

- Kritik wird konstruktiv formuliert.

- Konsens wird angestrebt, Entscheidungen werden von
allen getragen.

- Projektbesprechungen sind gut vorbereitet und beginnen
pnktlich.

- Weitgehende Transparenz der Informationen wird an-
gestrebt.

Das Risiko von Konflikten kann durch vorbeugende MaB-
nahmen minimiert werden. Gerade bei der Einfiihrung von
Projekten kann durch eine zeitige Beteiligung der Mitarbei-
ter und durch eine Schulung Vorsorge getroffen werden.

Zur Konfliktvermeidung kann die Transparenz eines Pro-
jektablaufs wesentlich beitragen. Dazu gehért, dass der
Projektleiter flir eine ausreichende Kommunikation inner-
halb der Gruppe, aber auch mit anderen Projektbeteiligten
sorgt. Regelm@Bige Projektbesprechungen und ein Mit-
arbeiterportal im Intranet sind empfehlenswerte Mittel.

Ablauf von Konflikten
In der Abbildung 5.17 auf der folgenden Seite ist der typi-
sche Ablauf eines Konflikts dargestellt.

Konfliktentstehung: Die Konflikte entstehen auf der
Sach- oder Beziehungsebene. Beide Ebenen kénnen sich
vermischen. Der eigentliche Anlass ist meist nicht mehr
auszumachen. Der Konflikt kann verdeckt entstehen und
dann offen ausbrechen. Das Risiko, dass die einzelnen
Konfliktarten auftreten, dndert sich im Laufe des Projekts.

Konfliktwahrnehmung: Konflikte werden oft sehr un-
terschiedlich wahrgenommen. Eine objektive Beurteilung
ist den Konfliktparteien meist nicht méglich. Die Wahr-
nehmung der Konflikte kann durch die eigene Erfahrung,
durch Ubernommene Erfahrungen oder durch verarbei-
tete Erfahrungen geprégt sein. Wichtige Konfliktsignale
sind z.B. Aggressivitdt in der Kommunikation, Verweige-
rung, Boykott, Mobbing, Abwesenheit oder Unplnktlich-
keit bei Teamveranstaltungen, ungewdhnlich hoher Kran-
kenstand.
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Abb. 5.17: Typischer Ablauf eines Konflikts
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Konfliktanalyse: Wenn ein Konflikt wahrgenommen
wurde, muss er analysiert werden. Dabei ist zu kldren, wer
an dem Konflikt beteiligt ist und worin der Gegenstand
des Konflikts besteht. Weiterhin ist die Art des Konflikts
einzuschitzen. Der Projektleiter muss feststellen, welche
Gemeinsamkeiten unter den Konfliktparteien noch vor-
handen sind.

Konflikthandhabung: Nach der Analyse muss der Kon-
flikt vom Projektleiter gehandhabt werden. Ihm stehen
folgende Mdaglichkeiten zur Wahl:

- Durchsetzung (Kampf)

- Kompromiss (Verhandlung)

- Vermeidung (Rlckzug)

- kooperative Strategie (Konsens finden)

Erfahrungen sichern und VorbeugungsmaBnahmen
treffen: Da sich &hnliche Konfliktsituationen in spéteren
Projekten wiederholen kénnen, sollten die Projektleitun-
gen erfolgreiche Methoden der Konfliktldsung sichern
und untereinander austauschen.

Es ist am besten, das Risiko eines Konflikts im Vorfeld zu
minimieren. Da Konflikte aber unvermeidlich sind, muss
man sich doch mit der Konflikthandhabung befassen.

Hinweis: Konflikthandhabung

Sie sollten beachten, dass die Mdglichkeit
der Handhabung des Konflikts durch Vermeidung oder
Riickzug fiir eine Projektleitung ausscheidet, weil sie
sich mit Riickziigen ein Eingreifen in spatere Konflikte
nahezu unmoglich machen wiirde. Vermeidung oder
Riickzug kénnen also in der Prifung keine Optionen
sein.

Wenn Konflikte verhandelt werden missen, ist das erste
Zugestandnis der Beteiligten die Einigung auf ein ge-
meinsames Ziel. Die Verhandlung soll konstruktiv und
effektiv gefiihrt werden. Diese Methode wird auch als die
.Methode des sachgerechten Verhandelns" bezeichnet.
Dabei treten die Verhandlungspartner in der Sache kon-
sequent, aber in der Verhandlungsfihrung kooperativ auf.

Fehler in der Projektleitung

Im Verlauf eines Projekts kénnen den Verantwortlichen

z.B. folgende Fehler unterlaufen:

- Die Analyse der Situation ist unzureichend oder liefert
falsche Ergebnisse.

- Aus einer richtigen Analyse werden falsche Schlsse
gezogen.

- Die Zielsetzung ist unrealistisch, demotivierend oder
nicht richtig messbar.

- Entscheidungen werden nicht nach rationalen Gesichts-
punkten, sondern aus dem Bauch heraus getroffen.

- Zielkonflikte zwischen den drei Hauptzielen (Kostenziel,
Sachziel, Terminziel) eines Projekts werden unterschatzt.

- Die Arbeitszeiten, Termine oder Kosten werden falsch
eingeschitzt.

- Die Wechselbeziehungen mit anderen Projekten werden
unterschitzt.

- Die Erfahrungen eines Projekts werden bei der Planung
und Umsetzung des nichsten Projekts nicht ausrei-
chend beriicksichtigt.
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5.5 Zweck und Inhalt des Projekt-
abschlusses

5.5.1 Ursachen fiir das Ende eines Projekts

Projekte werden im Idealfall erfolgreich abgeschlossen.
Der Erfolg eines Projekts ist aber nicht garantiert, und in
bestimmten Fallen werden Projekte auch vorzeitig ohne
Erreichen des Projektziels beendet.

Ein Projektabbruch ist nach DIN 69905 das Einstellen der

Projektabwicklung vor Erreichen der Projektziele mit dem

Willen, das Projekt nicht weiterzuftihren. Zu den Ursachen

flr einen vorzeitigen Abbruch des Projekts zdhlen:

- verdnderte Rahmenbedingungen

- Konflikte innerhalb des Projektteams

- falsch definierte Projektziele

- Kosten- oder Terminlberschreitungen

- Entscheidung des Auftraggebers tiber das Ende des Pro-
jekts

Die Entscheidung Uber einen Projektabbruch sollte erst
nach einer grindlichen Untersuchung geféllt werden.
Eine Sanierung ist moglich, wenn der Auftraggeber auch
weiterhin hinter den Zielen des Projekts steht.

Vor der Entscheidung Uber die Projektsanierung wird eine
grindliche Projektanalyse durchgefiinrt. Die Sanierung
des Projekts erfordert dann eine neue Projektplanung un-
ter Bericksichtigung der Ergebnisse dieser Analyse. In der
Abbildung 5.18 sind MaBnahmen der Projektsanierung
dargestellt.

Wenn die Analyse ergeben sollte, dass eine Sanierung des
Projekts nicht mehr moglich ist, muss die Entscheidung
Giber den Abbruch getroffen werden. Auch vorzeitig been-
dete Projekte sollten noch formell abgeschlossen werden.
Es gibt hierfir mindestens zwei Grinde: zum einen die
Zuordnung der Verantwortung und zum anderen die Wei-
tergabe der Erfahrungen.

Abb. 5.18: Mdgliche MaBnahmen zur Projekisanierung
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Die Zuordnung der Verantwortung ist nur mdglich,
wenn die urspringliche Zielsetzung, die einzelnen Pla-
nungsstufen und die abgeschlossenen Vorginge doku-
mentiert wurden. Wenn fiir das Projekt Ressourcen zur
Verfugung gestellt wurden, miissen diese Ressourcen ab-
gerechnet und verbucht werden.

Auch bei einem gescheiterten Projekt werden Erfahrun-
gen gesammelt, die fir weitere Projekte von Interesse
sind. Eventuell wird das Projekt spater noch einmal neu
aufgenommen. Dann kann es anhand der Dokumentation
fortgeflhrt werden.

5.5.2 Projektabschluss und Projekt-
abschlussbericht

Der Projektabschluss ist nach DIN 69905 das formale
Ende eines Projekts. Mit dem Projektabschluss wird die
Projektleitung von ihrer Verantwortung entlastet und die
Projektgremien werden aufgeldst. Die Kostenstelle des
Projekts wird geschlossen. Der Projektabschluss umfasst
sowoh! die Bilanz des Projekts als auch die Auswertung
des Projektablaufs. Er bildet den offiziellen Schlusspunkt.

Der systematische Abschluss eines Projekts wird meist in
Form eines Projektabschlussberichts durchgefiihrt. Die
DIN 69901 beschreibt den Projektabschlussbericht als zu-
sammenfassende, abschlieBende Darstellung von Aufga-
ben und erzielten Ergebnissen, von Zeitaufwand, Kosten-
aufwand und Personalaufwand sowie ggf. von Hinweisen
auf mégliche Anschlussprojekte.

Im Mittelpunkt der Auswertung steht die Erfiillung der
drei wichtigsten Ziele eines Projekts: Kostenziel, Sachziel
und Terminziel. Bei gruindlicher Auswertung dieser Ziele
hat man eine Basis fur kiinftige Aufwandsschatzungen in
der Hand.

Der Projektabschlussbericht dokumentiert die gewonne-
nen Erfahrungen und macht sie fiir das Unternehmen
nutzbar. Wenn dieses Wissen nicht dokumentiert wird,
ist es fiir das Unternehmen verloren. Deshalb sollte der
Projektabschluss bereits bei der Projektplanung mit einem
eigenen Zeitbudget versehen werden.

Projektabschlussberichte kénnen im Unternehmen an
zentraler Stelle archiviert werden, damit bei spiteren Pro-
jekten auf die Erfahrungen zuriickgegriffen werden kann.

Checkliste: Projektabschlussbericht =

] Projektbeschreibung
[ Projektauftrag

[ Projektziele

[ Projektplanung bei Projektstart

L1 Ergebnisse des Projekts

[1 Grad der Erfiillung der Projektziele
] Kosten-Nutzen-Analyse

[J Erfahrungen (positiv, negativ)

[ Entlastung der Projektleitung

Kopien des Berichts werden allen leitenden Projektbetei-
ligten zur Verfligung gestellt. Der Projektabschlussbericht
wird durch alle Verantwortlichen unterschrieben. Die Un-
terschrift des Auftraggebers bewirkt die Entlastung der
Projektleitung.

5.5.3 MaBnahmen zum Projektabschluss

Zur internen Auswertung von Projekten kann eine Pro-

Jektabschlusssitzung dienen. An dieser Sitzung sollten

alle Projektbeteiligten teilnehmen, um spitere Einspriiche

zu vermeiden. Die Projektabschlusssitzung kann folgende

Tagesordnungspunkte enthalten:

- Rlckschau: Vergleich der erreichten Ziele mit den Vor-
gaben

- Bewertung der Leistungen

- Erlduterungen zur Uberleitung der Mitarbeiter

- Einschétzung (Feedback) der Mitarbeiter zum Projekt

Die Projektleitung kann die besonderen Leistungen ein-
zelner Projektmitarbeiter oder einzelner Gruppen des Pro-
jektteams hervorheben und wiirdigen.

Mit der Ubergabe des Projektabschlussberichts und der
Projektergebnisse ist das Projekt offiziell beendet. Am
Ende eines Projekts mit einer eigenen Projektorganisation
mussen die Mitarbeiter in die bestehende Organisation
des Betriebs Ubergeleitet oder in neuen Projekten be-
schaftigt werden.
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Wenn sich die Projektleitung zu spat um die Uberleitung
der Mitarbeiter kiimmert, kommt es zur Demotivation
und Orientierungslosigkeit der Mitarbeiter. Wenn die
Uberleitung zu zeitig auf die Tagesordnung gesetzt wird,
kommt es zu Personaldiskussionen, die das laufende Pro-
jekt schadigen konnen.

Bei der Uberleitung sind Erfahrungen aus dem laufen-
den Projekt, Qualifikationen, Kosten und auch persénli-
che Ambitionen der Mitarbeiter zu berticksichtigen. In
bestimmten Féllen sind die Mitbestimmungsrechte des
Betriebs- oder Personalrats zu beachten.

Am Ende des Projekts kann die Projektleitung ein persén-
liches und fachliches Feedback der Mitarbeiter des Pro-
jektteams einholen. Fir die Projektleitung ist dieses Feed-

back besonders wichtig, um Riickschlisse fiir die Leitung
kommender Projekte ziehen zu kénnen.

Wenn das Projekt mit speziellen Ressourcen (z.B. Hard-
und Software) ausgestattet war, miissen diese Ressour-
cen nun aufgelost werden. Dazu wird eine Bestands-
aufnahme durchgefiinrt. Dann werden die Ressourcen
entweder wieder dem Betrieb zur Verfiigung gestellt oder
verduBert.

Viele Projekte werden nach dem Projektabschluss in eine
Betreuungsphase Ubergeleitet. Das trifft z. B. fur IT-Pro-
Jekte, Entwicklungsprojekte oder Wissensprojekte zu. In
diesen Fallen muss festgelegt werden, wer nach dem Pro-
Jektende fiir das Projekt zusténdig ist.
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echtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Auszug aus der Herbstpriifung 2017. Der R

Aufgabe

Alle komplexen Projekte durchlaufen vier Phasen: Initiierung, Planung, Durchfiihrung und Abschluss.

In lhrem Unternehmen steht im kommenden Jahr ein Projekt zur Optimierung der Betriebsdatenerfassung
bevor. Auftraggeber des Projektes ist die Geschaftsleitung.

a) Beschreiben Sie fiir die Phasen Initiierung und Durchfiihrung jeweils drei Aufgaben des Auftraggebers.

b) Benennen Sie fiir alle vier Projektphasen jeweils zwei Ergebnisse, die am Ende der Projektphase vorliegen
mussen.
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Auswihlen und Anwenden von Informations-
und Kommunikationsformen einschlieBlich

des Einsatzes entsprechender Informa.-""‘"'

und Kommunikationsmittel

Gepriifte Industriemeister kommunizieren innerhalb des
Unternehmens mit ihren Vorgesetzten, mit Fihrungskraf-
ten auf der eigenen Flihrungsebene und mit den Mitarbei-
tern ihres Meisterbereichs. Sie kommunizieren auBerhalb
des Unternehmens mit Kunden, Interessenten, Lieferanten
und Auftragnehmern. Um erfolgreich kommunizieren zu
kénnen, missen sie die Grundlagen der Kommunikation
kennen und die Formen der schriftlichen und miindlichen
Kommunikation beherrschen.

6.1 Kommunikation und Information

Kommunikation ist der Austausch von Informationen
zwischen einem Sender und einem Empfanger. Damit die
Kommunikation funktioniert, muss sich der Sender Uber
folgende Punkte im Klaren sein:

- Was will ich vermitteln?

- Wem will ich es vermitteln?

- Welches Ziel will ich damit erreichen?

- Auf welche Weise kann ich es am besten vermitteln?

Entscheidend fir den Erfolg der Kommunikation ist nicht:
Was hat der Sender gemeint? Entscheidend ist: Was hat
der Empfanger verstanden?

6.1.1 Grundlagen von Formen

In diesem Abschnitt wird in Kurzform das allgemeine
Kommunikationsmodell beschrieben, und es werden ei-
nige Grundbegriffe der Kommunikation erldutert. Das bil-
det die Grundlage fiir die Kommunikationstechniken im
folgenden Abschnitt.

Kommunikationsmodell
Die Kommunikation zwischen zwei Personen kann mit
einem einfachen Sender-Empfanger-Modell beschrieben
werden: Der Sender formuliert und codiert eine Nach-
richt. Der Empfanger decodiert und versteht die Nach-
richt. Das Sender-Empfanger-Modell ist in der Abbildung
6.1 dargestellt.

Abb. 6.1: Sender-Empfanger-Modell der Kommunikation mit den vier Komponenten einer Nachricht
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Aus der Abbildung 6.1 ist auch ersichtlich: Jede Ubertra-
gene Nachricht besteht aus vier Seiten oder Komponen-
ten. Sie wird bewusst oder unbewusst auf vier ,Kanilen"
abgesendet und sie wird bewusst oder unbewusst auf vier
Kandlen empfangen. In der folgenden Tabelle werden die
Komponenten der Nachricht und deren Bedeutung fir
den Empféanger in Kurzform beschrieben:

Komponente
der Nachricht

Bedeutung fiir den Empfanger

Worum geht es?
Welche Fakten und Sachverhalte
werden mir explizit mitgeteilt?

Sachebene

Wer kommuniziert mit mir?

Ein Vorgesetzter, Kollege oder
Untergebener?

In welchem Tonfall, mit welcher
Mimik und Gestik wird kommu-
niziert?

Was erfahre ich liber den Sender?
Wie will er sich darstellen?

Was gibt er von sich preis?

Was will der Sender erreichen?
Was soll ich als Empfanger tun?
Wird der Appell offen oder
versteckt ausgesprochen?

Beziehungsebene
(Sender -
Empfénger)

Selbstoffenbarung
des Senders

Appeliebene

Nachrichten

Die ausgetauschten Nachrichten bestehen aus einem ver-
balen Anteil und einem nonverbalen Anteil. Der verbale
Anteil ist das gesprochene oder geschriebene Wort. Der
nonverbale Anteil fasst in der mindlichen Kommunika-
tion Mimik und Gestik des Senders zusammen. Auch in
der geschriebenen Kommunikation gibt es im Gbertrage-
nen Sinne nonverbale Anteile: Zeichen, Symbole und die
Gestaltung des Textes.

Nachrichten k&nnen in kongruente und inkongruente
Nachrichten unterteilt werden. Wenn verbaler und non-
verbaler Anteil in dieselbe Richtung weisen, dann handelt
es sich um eine kongruente Nachricht. Der Empfinger
nimmt die Nachricht wahr und kann ihr relativ leicht die
richtige Bedeutung zuordnen,

Wenn sich verbaler und nonverbaler Anteil der Nachricht
widersprechen, handelt es sich um eine inkongruente
Nachricht. Der Empfénger hort die Worte, aber die Mi-

mik und Gestik des Senders sagen etwas anderes aus. In-
kongruente Nachrichten kénnen leichter missverstanden
werden als kongruente Nachrichten.

Beispiel:

Kongruente und inkongruente Nachricht

Der Meister lobt die sehr gute Arbeit eines
Auszubildenden. Wenn seine Aussage, seine Mimik und
seine Gestik eindeutig sind, dann wird die Botschaft
beim Auszubildenden ankommen. Wenn der Meister
zwar ,Sehr gut” sagt, aber das Ergebnis gar nicht zur
Kenntnis nimmt oder gar demonstrativ auf die Uhr
schaut, dann hat er eine inkongruente Nachricht ge-
sendet, die wahrscheinlich missverstanden wird.

Fazit: Sender und Empfinger miissen in der betrieblichen
Kommunikation bemiht sein, mdglichst eindeutig und
widerspruchsfrei miteinander zu kommunizieren. Der ver-
bale Anteil muss durch den nonverbalen Anteil der Nach-
richt positiv verstarkt werden. Je eindeutiger der Sender
kommuniziert, desto besser kann der Empfanger mit der
Nachricht umgehen.

Qualitdt der Kommunikation

Eine besondere Art der Kommunikation ist die Metakom-
munikation: Das ist die Kommunikation {ber die Quali-
tat der Kommunikation. Um dariiber kommunizieren zu
kénnen, missen die beteiligten Seiten die Grundlagen der
Kommunikation kennen und zur Reflexion ihres eigenen
Kommunikationsverhaltens bereit sein. Metakommuni-
kation kann die Qualitit der Kommunikation verbessern,
Missversténdnisse klaren und zur Lésung von Konflikten
beitragen.

6.1.2 Grundlagen von Techniken

In diesem Kapitel geht es um Gesprachsphasen, Ge-
sprachsfihrung, Gesprichstechniken, Fragetechniken
und Techniken zur Verankerung von Informationen. Die
am Ende des Abschnitts betrachteten Ziele der Kommu-
nikation sollen mit dem gezielten Einsatz der richtigen
Techniken erreicht werden.
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Gesprachsphasen

Gespréche mit zwei oder mehreren Teilnehmern kénnen

in Gesprachsphasen gegliedert werden. Im einfachsten

Fall gibt es drei Phasen:

1. In der Anfangsphase des Gesprichs begriiBen sich die
Gesprachspartner und nehmen ihre Plitze ein. Es kann
zu einem kurzen Smalltalk kommen. Es wird ein Ablauf
vereinbart und ggf. festgelegt, wer das Protokoll fiihrt.

2. In der Hauptphase des Gesprichs werden Informati-
onen und Argumente ausgetauscht. Einzelne Punkte
werden verhandelt. Die Gesprdchsfiihrung ist am
Thema orientiert. Gegebenenfalls werden wichtige
Punkte fir das Protokoll festgehalten.

3. In der Abschlussphase werden Vereinbarungen ab-
geschlossen und Ergebnisse zusammengefasst. Im
Idealfall finden die Gesprdchspartner einen positi-
ven Abschluss und fassen ihn inhaltlich zusammen.
SchlieBlich verabschieden sich die Gespréchspartner
voneinander.

Gesprachsfiihrung

Die Gesprachsfilhrung kann direktiv oder nicht direktiv
erfolgen. Bei einer direktiven Gesprichsfiihrung legt
meist eine Person den Ablauf fest und leitet das Gesprich
mit Aufforderungen oder Fragen. Diese Person trifft auch
die Entscheidungen. Eine direktive Gesprachsfiihrung
wird z.B. flr Kritik- und Zielvereinbarungsgespriche ein-
gesetzt. In diesen Gesprdchen fiihrt der Vorgesetzte das
Gesprdch und hilt sich dabei an einen vom Unternehmen
festgelegten Ablauf.

Bei einer nicht direktiven Gesprichsfiihrung halten sich
die Teilnehmer an sozial akzeptierte Grundregeln. Sie han-
deln den Gesprachsverlauf untereinander aus. Fiir den Fr-
folg des Gesprachs ist es wichtig, dass sie einander zuho-
ren und sich gegenseitig ein gutes Feedback geben. Eine
nicht-direktive Gesprachsfiihrung ist z. B. fiir Gesprache
unter gleichrangigen Mitarbeitern geeignet.

Gespréchstechniken
Mit der richtigen Gesprichstechnik kann ein Gesprach in
jeder Phase positiv beeinflusst und geférdert werden. Zu
den forderlichen Gesprachstechniken gehéren:

- Konzentration auf die Gesprichspartner und das
Thema, es wird jede Ablenkung vermieden und nichts
anderes nebenbei erledigt.

- Aktiv Zuhdren und den Aussagen des Gesprichspart-
ners ehrliches Interesse entgegenbringen. Er wird verbal
und nonverbal zur Kommunikation angeregt.

- Paraphrasieren ist das Wiedergeben des Gesagten mit
eigenen Worten. Danach kénnen beide Seiten erkennen,
ob die Informationen richtig angekommen sind. Miss-
verstdndnisse kénnen gar nicht erst entstehen oder
werden gleich wieder ausgerdumt.

- Auch Riickfragen schitzen vor Missverstindnissen.
AuBerdem signalisieren sie das Interesse am Gespriich
und an den Aussagen des Gegenlibers.

In der schriftlichen und miindlichen Kommunikation wer-

den Fragetechniken eingesetzt. In den Gesprichen des

taglichen Lebens geschieht das meist unbewusst. Eine

Flihrungskraft muss die Fragetechniken aber bewusst und

zielgerichtet einsetzen. Fragen und Fragetechniken wer-

den z. B. verwendet, um

- wichtige Informationen oder Meinungen aus den Teil-
nehmern herauszulocken,

- eine Problemldsung, Ideenfindung, Moderation oder
Diskussion in Gang zu bringen,

- die Antworten der Teilnehmer zu konkretisieren und
verstandlicher zu machen,

- in schwierigen Situationen der Kommunikation erst
einmal Zeit zu gewinnen und

- den Verlauf einer Diskussion zu bestimmen.

Ein Frage-Antwort-Spiel lduft immer in mehreren Schrit-
ten in der Reihenfolge ,Fragen - Warten - aktives Zu-
héren - auf die Antwort eingehen” ab. Wer fragt, hat im
Gesprach die Initiative (,Wer fragt, der fiihrt.").

Geschlossene Fragen lassen den Befragten wenig Spiel-
raum fir Antworten. Sie wirken deshalb kaum motivie-
rend. Aber sie sind in bestimmten Féllen notwendig: etwa,
wenn das Einverstdndnis eingeholt werden muss oder
wenn der Fragende herausfinden méchte, ob ein Sachver-
halt verstanden wurde. Die meisten geschlossenen Fragen
lassen sich mit Ja oder Nein beantworten:
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- Konnten Sie sich auf einen Termin einigen?

- Kdnnen wir die Unterlagen so drucken?

- Sind Sie mit diesem Kompromiss einverstanden?

- Konnten Sie die Berechnungsschritte nachvollziehen?

Im Rahmen einer geschlossenen Frage kann mit der Para-

phrase etwas bisher Gesagtes wiederholt werden, um die

Eindeutigkeit zu gewahrleisten:

- Wollen Sie wirklich heute Abend noch zuriickfahren?

- Sie bevorzugen Variante A. Habe ich Sie da richtig ver-
standen?

Es gibt auch geschlossene Alternativfragen, bei denen
die Befragten eine von mehreren Antworten auswihlen
kénnen:

- Mdchten Sie Wasser, Kaffee oder Tee?

- Mdchten Sie mit der Bahn oder dem Auto fahren?

Alternativfragen lassen dariiber hinaus noch die Antwort-
maglichkeit ,Weder das eine noch das andere" oder Kei-
nes davon” zu.

Offene Fragen sollen die Antwortmdglichkeiten der Be-
fragten nicht einschrinken. Sie kdnnen nicht mit einem
kurzen ,Ja", ,Nein" oder ,Variante B* beantwortet werden.
Klassische offene Fragen sind etwa die W-Fragen bei der
Meldung einer Stérung an die Instandhaltung:

- Wer meldet die Stérung?

- Was ist geschehen?

- Wo ist die Storung aufgetreten?

- Wann haben Sie die Stérung entdeckt?

- Welche Schiden sind entstanden?

Offene Fragen in Zielvereinbarungsgesprachen, Interviews
oder Besprechungen motivieren die Teilnehmer eher zum
Antworten als geschlossene Fragen, weil sich Fragesteller
und Befragte eher auf Augenhshe treffen und abwech-
selnd die Initiative haben.

Rhetorische Fragen werden vom Fragenden selbst be-
antwortet. Sie kénnen z.B. einen neuen Abschnitt einer
Présentation einleiten oder dem Verankern von Informati-
onen in den Kdpfen der Zuhérer dienen. Rhetorische Fra-
gen dhneln eher einer Behauptung als einer Frage.

Techniken zur Verankerung von
Informationen

Geprifte Industriemeister miissen sicherstellen, dass

wichtige miindliche oder schriftliche Informationen tat-

sdchlich bei den Empfangern ankommen. Zum Absichern
des Informationstransfers und zum Verankern der Infor-
mationen werden folgende Techniken eingesetzt:

- Der Sender unterstreicht wichtige Informationen in der
mundlichen Kommunikation durch entsprechende rhe-
torische Mittel: Signalwdrter, festere Stimme, langsa-
meres Sprechtempo.

- Der Sender hebt wichtige Informationen in der schrift-
lichen Kommunikation hervor: mit Typografie, geeigne-
ten Farben oder durch den Einsatz typischer Symbole.

- Der Sender erleichtert das Verstindnis von Sachver-
halten durch den Einsatz von aktuellen Beziigen, Esels-
briicken, Abkiirzungen, Sprichwortern oder Ausschmii-
ckungen.

— Der Sender strukturiert die Informationen so geschickt,
dass die besonders wichtigen Informationen nicht
Ubersehen oder tberhdrt werden kénnen.

- Sender und Empfinger wiederholen besonders wich-
tige Informationen oder geben sie mit anderen Worten
erneut wieder. Informationen werden auch durch ihre
praktische Anwendung verankert.

Zu den Techniken zur Verankerung von Informationen
zdhlen z.B. das Ursache-Wirkungs-Diagramm (mit der
markanten Form der ,Fischgrate"), die SMART-Regel fiir
qute Ziele (als leicht zu merkende Abkiirzung) oder auch
die Mindmap (als Werkzeug der ldeenfindung und struk-
turierte Merkhilfe).

Ziele der Unternehmenskommunikation

Die grundlegenden Werte und die langfristigen Ziele eines

Unternehmens werden im Unternehmensleitbild fest-

gelegt. Die Ziele der internen und externen Kommunika-

tion sind dem Unternehmensleitbild untergeordnet. Dazu
zdhlen:

- Informationstransfer: Auf allen Ebenen der Aufbauor-
ganisation missen die Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
liber die notwendigen Informationen verfligen.

- rechtliche Absicherung: Viele Informationen an Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter missen nachgewiesen
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werden, etwa bei der Sicherheitsunterweisung oder im
Rahmen der Qualitétssicherung.

- Partizipation: Die Mitarbeiter sollen an ihrem Unter-
nehmen beteiligt werden. Dafiir missen Kommunika-
tionsschnittstellen zwischen den Fiihrungskraften und
den Mitarbeitern bereitgestellt werden.

- ldentifikation: Die Mitarbeiter sollen sich loyal mit ih-
rem Unternehmen identifizieren. Sie sollen in der Kom-
munikation nach auBen als glaubwiirdige Vertreter ih-
res Unternehmens auftreten.

- Nachhaltigkeit: Die Mitarbeiter sollen tber alle Infor-
mationen verfligen, um qualititsgerecht, umweltge-
recht und sicherheitsgerecht arbeiten zu kénnen.

- Kundenorientierung: Die Mitarbeiter sollen gegenliber
den Kunden nicht nur mit Fachkompetenz, sondern
auch mit der notwendigen Kommunikationskompetenz
auftreten.

- Effektivitdt und Effizienz: Die Kommunikationsabliufe
mussen an den Zielen des Unternehmens orientiert sein
und ein gutes Aufwand-Nutzen-Verhaltnis aufweisen.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Beachten Sie bei der Vorbereitung auf
die Prifungen in der Basisqualifikation: Die Ziele der
Kommunikation stehen im Zusammenhang mit den
betrieblichen Zielen, die in den IHK-Textbinden BATE
sammenarbeit im Betrieb" und ,Betriebswirtschaftli-
ches Handeln" behandelt werden.

6.2 Betriebliche Kommunikation

Die Kommunikation eines Unternehmens kann in miind-
liche und schriftliche Kommunikation eingeteilt werden.
Beiden Arten ist gemeinsam, dass Informationen auf
bestimmten Informationswegen ausgetauscht werden.
Deshalb werden die Informationen, der Informationsfluss
und die Informationswege zuerst behandelt.

Informationen und Informationsfluss

Nur ein Teil der taglich empfangenen Nachrichten enthlt
fur die Empfénger eine relevante Aussage. Eine Nachricht
mit relevanter Aussage wird als Information bezeichnet.
Geprifte Industriemeister miissen Informationen emp-

fangen, bearbeiten und weitergeben. Im Informations-

und Kommunikationsfluss eines Unternehmens werden

drei Richtungen unterschieden (s. Abbildung 6.2 auf der
folgenden Seite):

- Abwértskommunikation ist die Kommunikation von
der obersten Filhrungsebene Uber die dazwischenlie-
genden Filhrungsebenen bis zum Mitarbeiter, z. B. eine
Hausmitteilung zur gegenwirtigen Situation des Unter-
nehmens.

- Aufwértskommunikation ist die Kommunikation vom
Mitarbeiter Uber seinen Vorgesetzten bis zur hdchsten
Flinrungsebene, z. B. der Hinweis auf eine erkannte Ge-
fahrenquelle.

- horizontale Kommunikation ist die Kommunikation
zwischen Gleichgestellten auf einer gemeinsamen
Ebene, z. B. im Projektteam oder in einer Meisterrunde.

Der Informationsfluss eines Unternehmens ist mit dem
Materialfluss vergleichbar: Die Informationen miissen zur
richtigen Zeit, am richtigen Ort, fiir den richtigen Emp-
fénger und zum gewlinschten Zweck bereitstehen. Die
Kommunikationsmittel der Abwarts-, Aufwarts- und Ho-
rizontalkommunikation werden in den Kapiteln 6.2.1 und
6.2.2 erldutert und in der Abbildung 6.2 auf der folgenden
Seite dargestellt.

Viele Unternehmen legen Wert auf das Feedback der
Mitarbeiter: Wahrnehmungen und Beurteilungen sollen
systematisch erfasst und ausgewertet werden. Folgende
Mdglichkeiten werden dazu in den Unternehmen genutzt:
- Aufwdrtsbewertung der direkten Vorgesetzten

- schriftliche Mitarbeiterbefragung

- Betriebsversammiung

- Einzel- und Gruppengespriche

- Rundgang der Fishrungskraft durch ihre Bereiche

Die gewonnenen Informationen kénnen z. B. genutzt wer-
den, um die Arbeit der Fihrungskrafte zu bewerten, um
die Ursachen flir Unzufriedenheit zu beheben oder um am
Leitbild des Unternehmens zu arbeiten.
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Abb. 6.2: Formen der Abwarts—, Aufwarts- und Horizontalkommunikation
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Informations- und Kommunikationswege
Aus der Organisationsstruktur eines Unternehmens wird
hergeleitet, auf welchen Ebenen welche Informationen
bendtigt werden: Wer berichtet an wen? Wer ist wem un-
terstellt? Wer ist im Notfall zu informieren und auf wel-
chem Weg geschieht das? Daraus ergeben sich formelle
Kommunikationswege in der Aufbauorganisation.

Formelle Kommunikationswege beschreiben, auf welche
Weise die Informationen zu den Mitarbeitern auf den ein-
zelnen Ebenen gelangen. Sie dienen der Verteilung von
Informationen der obersten Ebene auf die unteren Ebe-
nen, dem Austausch von Informationen auf derselben
Ebene oder der Verdichtung von Informationen von den
unteren Ebenen bis hin zur obersten Ebene.

Die formellen Kommunikationswege in der Aufbauorga-
nisation kénnen in einem Organigramm dargestellt wer-
den. Formelle Kommunikation ist immer an Formen und
festgelegte Abldufe gebunden. Sichtbar ist das etwa beim
Ausfullen eines Formulars, beim Erstellen von Berichten
fir die Fihrungsebene oder beim Verwenden eines offi-
ziellen Verteilers.

Neben den formellen kann es auch informelle Kom-
munikationswege geben. Sie sind nicht an betriebliche
Hierarchieebenen und Organigramme gebunden. Auf in-
formellen Kommunikationswegen kénnen Informationen
in bestimmten Féllen schneller oder gezielter Ubertragen
werden. Das folgende Beispiel zeigt: Informelle Kommu-
nikationswege haben sowoh! Vor- als auch Nachteile.

Beispiel:

Formelle und informelle Kommunikation

Fur die Erfassung und Auswertung von
IT-Fehlern ist formell ein Formular vorgesehen: Der
Anwender fiillt es am Rechner aus und gibt es an die
[T-Abteilung weiter. Der Fehler wird registriert und be-
hoben.

Der Anwender kann auch informell vorgehen: Mit ei-
nem Anruf in der [T-Abteilung oder einer E-Mail an den
Administrator erhilt er in manchen Fillen schneller
eine Antwort und die notwendige Abhilfe.

Es besteht dann allerdings die Gefahr, dass der Fehler
nicht richtig registriert und ausgewertet wird. Dadurch
kann die Effizienz des [T-Supports sinken. Deshalb
sollte der formelle Weg verbindlich sein. Es muss aber
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Beispiel:
Formelle und informelle Kommunikation

Uberpriift werden, welche Schwichen der
formelle Weg hat und wie man ihn verbessern kénnte.

6.2.1 Schriftliche Kommunikation

Schriftliche Dokumente représentieren das Unternehmen
nach auBen und nach innen. Deshalb werden zur Verein-
heitlichung der schriftlichen Kommunikation Regeln und
Formen festgelegt. Sie betreffen z. B. die 4uBere Form der
Dokumente, die inhaltlichen Anforderungen und die Ar-
chivierung.

Formen und Anlasse
Zu den Medien der schriftlichen Kommunikation gehdren
u. a. Protokolle, Notizen, Berichte, Geschiftsbriefe, Haus-
briefe und Formulare.

Ein Protokoll enthalt die Zusammenfassung von Ereig-
nissen, Gespréachen, Verhandlungen oder Versammlungen.
Protokolle werden immer in Schriftform erstellt. Grund-
lage des Protokolls einer miindlichen Kommunikation ist
die Mitschrift des Protokollfiihrers. Er halt die Aussagen
objektiv, knapp und prazise fest. Protokolle werden meist
fUr einen festgelegten Zeitraum archiviert. Sie haben je
nach Art des Protokolls einen unterschiedlichen Aufbau
und unterschiedliche Inhalte. Sie kénnen diverse Anlagen
(z.B. Anwesenheitslisten oder schriftlich niedergelegte
Beitrdge) enthalten.

Das Verlaufsprotokoll gibt den Verlauf eines Ereignisses
oder einer mindlichen Kommunikation wieder. Im Kopf
des Protokolls werden Datum und Ort sowie Beginn und
Ende aufgefuhrt. Das Protokoll enthilt alle Tagesord-
nungspunkte, zusammengefasste Wortbeitrdge und die
Ergebnisse von Abstimmungen. Es wird mit neutralem
Ausdruck und in indirekter Rede abgefasst. Am Ende des
Protokolls stehen die Unterschriften des Protokollfiihrers
und ggf. auch der Teilnehmer der miindlichen Kommuni-
kation.

Das Ergebnisprotokoll enthilt ausschlieBlich die Ergeb-
nisse eines Ereignisses, einer Abnahme oder einer miind-
lichen Kommunikation. Wie das Ergebnis zustande kam,
wird nicht mit aufgezeichnet. Ergebnisprotokolle werden
z.B. nach Verhandlungen, Kritikgesprachen oder Zielver-
einbarungsgesprachen erstellt.

Notizen entstehen z. B. bei der tiglichen Arbeit, bei der
direkten mndlichen Kommunikation und bei Telefona-
ten. Notizen sollen dabei immer das Wesentliche in Kurz-
form festhalten. Wenn Notizen ein formelles Kommunika-
tionsmedium sind, wird meist eine gedruckte oder digitale
Vorlage verwendet.

Aktennotizen sind eine Mischung aus Notiz und Pro-
tokoll. Mit einer Aktennotiz werden wichtige Punkte zu
einem Vorgang in Kurzform festgehalten. Aktennotizen
werden &hnlich wie Protokolle Gber einen langeren Zeit-
raum archiviert.

Der Bericht ist eine schriftliche Ausarbeitung zu einer
Handlung, einem Ablauf oder einem Sachverhalt. Das Ziel
des Berichts ist die Unterrichtung der Adressaten. Be-
richte sind informativ, sachlich und auf das Wesentliche
konzentriert. Berichte kdnnen zu betriebswirtschaftli-
chen, technischen oder organisatorischen Themen ver-
fasst werden. Ein besonderes Gewicht hat der Jéhrliche
Geschéftsbericht, in dem die Leistungen des Unterneh-
mens dargestellt werden: Adressaten dieses Berichts
sind die Eigentimer, die Mitarbeiter, die Geschaftspart-
ner und die Offentlichkeit. Eine &hnliche Bedeutung hat
der Umweltbericht. Berichte bestehen nicht ausschlieB-
lich aus Text. Sie werden je nach Art und Sachverhalt mit
Skizzen, technischen Zeichnungen, Fotos, Diagrammen,
Tabellen und Anhingen angereichert.

Geschaftsbriefe werden mit Kunden und Lieferanten des
Unternehmens in gedruckter oder digitaler Form ausge-
tauscht. Flir Geschiftsbriefe wird die Anwendung der DIN
5008:2011-04 empfohlen. Der Kopf des Geschiftsbriefs
enthélt die Adresse des Empfangers, das Datum, eine her-
vorgehobene Betreffzeile und ggf. Zeichen zur Zuordnung
zu einem Vorgang. Dazu kommen einige rechtlich vorge-
gebene Angaben: Firma, Unternehmenssitz und Rechts-
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form, dazu je nach Rechtsform die Geschaftsfihrung  man die Gegensatzpaare zu diesen vier Begriffen bildet:

bzw. Vorstand und Aufsichtsrat, die Handelsregisternum- - Einfachheit - Kompliziertheit
mer und das Registergericht sowie ggf. die steuerlichen - Ubersichtlichkeit - Uniibersichtlichkeit
Pflichtangaben. Damit Geschaftsbriefe immer in einer - Pragnanz - Weitschweifigkeit
einheitlichen Form versandt werden, stellen die meisten - Stimulation - Verzicht auf Stimulation

Unternehmen Dokumentvorlagen im Corporate Design

bereit. Beim Verfassen des Geschaftsbriefs soll die Recht-  Jeder hat sich sicher schon Uber Texte gedrgert, die un-
schreibprifung des Textprogramms eingesetzt werden. Ubersichtlich, unnétig kompliziert, weitschweifig und
langweilig geschrieben waren. Ein Unternehmen sollte
Hausbriefe sind interne Dokumente. Sie kdnnen z. B. Mit-  solche Texte in der internen oder externen Kommunika-
teilungen, Wiinsche oder Vorschldge enthalten und sind  tion vermeiden. Deshalb muss alles getan werden, um die
in der Form nicht so streng geregelt wie Aktennotizen  Verstindlichkeit zu gewshrleisten.

und Protokolle. Hausbriefe werden heute oft im Intranet - Einfachheit wird v.a. durch kurze Satze und durch nicht
vercffenthcht oder per E-Mail im Kommunikationssystem allzu lange Worter erreicht. Stark verschachtelte Sitze
des Unternehmens verteilt. und lange Wortbildungen werden vermieden, kompli-
zierte Sachverhalte werden anschaulich erliutert. Fach-
Ein Formular ist ein standardisiertes Erfassungsinstru- begriffe sollten zielgruppengerecht eingesetzt und bej
menlt fur Daten, das in Papierform oder in digitaler Form %edarf erklart werden.
angeboten wird. In der Regel geben Formulare kurze Text- - Ubersichtlichkeit wird v.a. durch eine gute Gliederung
feld;f:r sowie Einfach- oder Mehrfachauswahlfelder vor. erreicht. Dazu gehort eine kurze Zusammenfassung zu
Forrﬂgularﬁ vereinfachen das Erfassen gleichartiger Infor- Beginn des Textes. Zur Gliederung werden auch Zwi-
matiionen durch mehrere Personen. Formulare haben bei schendberschriften, Absitze, Tabellen, Querverweise
richtiiger Gestaltung folgende Vorteile: und Aufzdhlungen verwendet. Die ZuBere Gliederung
- Eindeutigkeit muss dem Inhalt des Textes entsprechen.
- Verstandlichkeit - Prdgnanz ist eine weitere Voraussetzung fiir die Ver-
- Zejteinsparung standlichkeit. Mit Pragnanz wird daflir gesorgt, dass der
| Empfénger den Text wirklich bis zum Ende liest. Weit-
Digitale Formulare kdnnen mit Datenbanken verbunden schweifige Texte lassen die Aufmerksamkeit schnell sin-
sein.|Bei der Anwendung des Formulars werden die Einga- ken.
ben des Nutzers direkt in die Datenbank Ubertragen. - Stimulation kann durch Beziige auf aktuelle Ereignisse,

durch geschickte Vergleiche, durch Uberlegt eingesetzte
Metaphern, durch rhetorische Fragen oder durch die

Die ,Kompass”"-Unternehmen:
Erfassung von Fehlersammellisten

@,

NP persénliche Ansprache des Lesers erreicht werden. Eine
In den Unternehmen der ,Kompass'- = besondere Stimulation ist die Bitte um ein Feedback des
Gruppe wurden Fehler friiher manuell in Fehlersam- Lesers.
mellisten eingetragen. Heute werden sie dezentral mit
Formularen erfasst und zentral auf einem Datenbank- Beim zielgruppengerechten Auswihlen und Verdichten
server gespeichert. Das Erstellen der Fehlersammellis- der Informationen missen alle Kommunikationskanile
ten lerfolgt mit der Berichtsfunktion der Datenbank. genutzt werden, auf denen Nachrichten Ubertragen wer-
- B ) - den kénnen. Durch gute Verstandlichkeit der Texte wird
Gestaltung, Aufbau und Formulierung Zeit gespart und Arger vermieden.

Die Verstéandlichkeit geschriebener Texte wird durch Ein-
fachheit, Ubersichtlichkeit, Pragnanz und zusitzliche Sti-  Neben Einfachheit, Ubersichtlichkeit, Pragnanz und Sti-
mulation verbessert. Das wird besonders deutlich, wenn  mulation kann auch die Typografie ihren Teil zur Ver-
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standlichkeit beitragen: Je besser ein Text lesbar ist, desto
mehr Aufmerksamkeit und Konzentration bleibt fiir den
Inhalt. Die Lesbarkeit wird u. 2. durch die Wahl der Schrift-
art, die Zeilenldnge und den Zeilenabstand (Durchschuss)
bestimmt.

Einsatzmdglichkeiten und Ubertragungs-
techniken
Im letzten Abschnitt zum Thema schriftliche Kommunika-
tion geht es um technische Gesichtspunkte der Speiche-
rung und Ubertragung von Nachrichten. Die eingesetzte
Technik dient der Verbesserung, Beschleunigung und Ab-
sicherung der schriftlichen Kommunikation.

In vielen Unternehmen wird die gesamte schriftliche
Kommunikation digitalisiert: Dokumente sollen nur noch
als Dateien und moglichst nicht mehr in Papierform ab-
gelegt werden. Das erleichtert die Erfiillung der Anforde-
rungen des Gesetzgebers und liegt auch im Eigeninteresse
des Unternehmens.

Die meisten geschéftlichen Nachrichten werden ohnehin
mit einem E-Mail-Programm empfangen und auf dem
Server archiviert. Die wenigen noch eingehenden exter-
nen Faxe werden mithilfe eines Faxservers in digitale Do-
kumente umgewandelt.

Externe Geschaftsbriefe oder externe Rechnungen auf Pa-
pier werden beim Posteingang gescannt und digital abge-
legt. Dabei kann eine Zeichenerkennung erfolgen, damit
die Dokumente spater durchsuchbar sind.

Die meisten empfangenen oder selbst erstellten digi-
talen Dokumente missen im Unternehmen sicher und
unverdnderbar gespeichert werden. Diese Notwendigkeit
ergiot sich u.a. aus den Anforderungen des Staates und
der Geschaftspartner sowie aus den Zertifizierungen der
Managementsysteme. AuBerdem sollen die Inhalte der
Dokumente auch im Eigeninteresse des Betriebes schnell
zu finden sein.

Die meisten Unternehmen setzen fiir ihre wichtigen di-
gitalen Unterlagen ein Dokumentmanagementsystem
(DMS) ein. Neben den ein- und ausgehenden Geschafts-

briefen und E-Mails sind das auch Zeichnungen, Stiick-
listen und viele andere technische Unterlagen. Aufgaben
eines DMS sind:

- Bereitstellen von Dokumenten

- Suchfunktion (Volltext, Index, Katalog)

- Versionierung (Revisionsnummer, Datum)

- Verwaltung der Giltigkeit und Aktualitét

- Verkniipfung von Dokumenten mit Auftrigen

- Archivierung (meist mit PDF/A, ISO-zertifiziert)

Ein DMS arbeitet zentralisiert. Es speichert alle Daten auf
einem Server und verwaltet die Eigenschaften der Doku-
mente in einer Datenbank.

Der Austausch von E-Mails hat den Austausch per Ge-
schdftsbrief fast vollstandig ersetzt. Eine E-Mail besteht
aus dem Header (mit standardisierten Adressfeldern und
anderen Informationen zur Ubertragung der E-Mail), aus
dem Body (mit Text und Signatur) sowie aus den Attach-
ments (das kdnnen beliebige Dateien sein).

In eine neue E-Mail sind Absender und Datum schon au-
tomatisch eingefligt und eine Betreffzeile ist vorgesehen.
Neben dem ersten Empfanger kénnen weitere Empfinger
per cc (,carbon copy”) offen in den Verteiler aufgenommen
werden. Darliber hinaus gibt es noch bee-Felder (blind car-
bon copy), wenn die Adressen der Kopien-Empfinger den
anderen Personen im Verteiler verborgen bleiben sollen.

In den meisten Unternehmen ist flr alle Nachrichten eine
E-Mail-Signatur vorgegeben. Sie enthalt die Kontaktda-
ten des Absenders, bei geschaftlicher Korrespondenz auch
die fir den Geschaftsbrief gesetzlich vorgeschriebenen
Angaben.

Die herkdmmlichen E-Mails sind unverschliisselt. Sie
kdnnen von Fremden gelesen oder manipuliert werden.
E-Mails kénnen aber auch verschiiisselt und mit einer
digitalen Signatur versehen werden. Damit wird die Au-
thentizitat gesichert und der Missbrauch der E-Mail wird
verhindert oder zumindest erheblich erschwert.

Als Groupware bezeichnet man eine Software, die ne-
ben dem Senden und Empfangen der E-Mails auch den
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Austausch von Informationen in Arbeitsgruppen und im
gesamten Unternehmen unterstiitzt. Neben den E-Mails
kénnen Aufgaben, Termine, Kontakte und Notizen ver-
waltet werden. Eine Groupware arbeitet immer nach dem
Client-Server-Prinzip und verwaltet die Informationen an
zentraler Stelle. Die Unternehmen streben mit dem Ein-
satz der Groupware und des Dokumentmanagements ins-
gesamt ein papierloses Informationsmanagement an.

6.2.2 Miindliche Kommunikation

Formen und Anl&sse
Mindliche Kommunikation findet persénlich, in einer
Videokonferenz oder am Telefon statt. Zur mundlichen
Kommunikation gehdren offizielle Anldsse mit gréBeren
Teilnehmerzahlen auf der Ebene des Unternehmens, der
Abteilung oder des Meisterbereichs. Hierbei handelt es
sich meist um Veranstaltungen, auf denen einem ausge-
wahlten Personenkreis vorbereitete Informationen ver-
mittelt werden, wie
- Flhrungskréfteberatungen,
- Betriebsversammlungen,
- Abteilungsbesprechungen,
- moderierte Diskussionen,
- Referate, Prasentationen und Fachvortrige.

Rahmenbedingungen

Auch die mindliche Kommunikation hat das Ziel, in einer

begrenzten Zeit wesentliche Informationen zu vermitteln.

Die Rahmenbedingungen fir Gespréche kénnen nach fol-

genden Kriterien unterschieden werden:

- Anzahl der Gespréchspartner: Es wird unterschieden
zwischen Zwei-Personen-Gesprachen und Mehr-Per-
sonen-Gespréchen. Sie erfordern eine unterschiedliche
Gespréchsfiihrung.

- Stellung der Gespréchspartner: In einem internen Ge-
sprdch ist die Einordnung der Gesprichsteilnehmer in
das Organigramm des Unternehmens wichtig, in einem
externen Gespréch die Kunden- oder Lieferantenbezie-
hung zum Gesprachspartner.

- Situation des Unternehmens: die Unternehmenspoli-
tik, die Situation auf den Mérkten und die allgemeine
wirtschaftliche Lage bestimmen die Atmosphire be-
trieblicher Gespréche mit.

- Einordnung des Gesprachs: Hierbei wird unterschie-
den zwischen einmaligen Gespréchen sowie geplanten
Erst-, Folge- und Routinegespréchen.

- Der Ort des Gesprachs bestimmt die Atmosphire.
Wahrend der Konferenzraum eine sachliche, neutrale
Umgebung darstellt, kann im Meisterbiiro eine etwas
persdnlichere Atmosphiare hergestellt werden.

Arten der miindlichen Kommunikation
Gepriifte Industriemeister missen hiufig Besprechun-
gen leiten. Dabei findet ein Informationsfluss in mehre-
ren Richtungen statt. Der Diskussionsleiter muss den In-
formationsfluss zwischen den Teilnehmern erméglichen, *
die Teilnehmer aktiv einbeziehen und gleichzeitig auf die
Einhaltung der Regeln achten. In der Abbildung 6.3 auf
der folgenden Seite sind Beispiele fiir Aufgaben bei der
Vor- und Nachbereitung von Besprechungen zusammen-
gefasst. Einen Teil dieser Aufgaben kann der Industrie-
meister an Mitarbeiter delegieren.

Neben der miindlichen Kommunikation im gréBeren Rah-
men sind die Gespréche ein wichtiger Teil der Kommuni-
kation. Sie finden in einem kleinen Kreis oder unter vier
Augen statt. Beispiele sind:

- Kritikgesprache

- Eingliederungsgespréache

- Zielvereinbarungsgesprache

- Personalentwicklungsgespréche

- Gespréche mit Bewerbern

Auch wenn im Zeitalter elektronischer Kommunikation
viele Nachrichten per Smartphone oder PC ausgetauscht
werden: Gesprache sind immer noch ein wesentlicher
Bestandteil der Kommunikation. Die Teilnehmer mssen
darauf achten, dass sie sich aufeinander einstellen und
angemessene Gespréachstechniken zielgerichtet einsetzen
(s. Kapitel 6.1.2).

Der Vortrag ist eine Form der miindlichen Kommunika-
tion, die Gemeinsamkeiten mit der Présentation (Kapitel 3)
hat: Ein Vlortragender spricht bis zu 30 Minuten vor einem
ausgewahlten Publikum, wobei es beim Vortrag mehr auf
das gesprochene Wort und weniger auf die eingesetzten
Présentationsmedien ankommt.
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Abb. 6.3: Vor- und Nachbereitung von Besprechungen
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vorbereiten analysieren ‘
e == o
Tagesordnung und offene Aufgaben
Prmokof | vorbereiten abarbeiten |
e
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Wichtige Vortrige werden sorgfdltig strukturiert. In der
folgenden Abbildung ist der Ablauf eines Vortrags darge-
stellt, mit dem ein Industriemeister vor seinen Vorgesetz-
ten einen Verbesserungsvorschlag begriinden will.

Zu Beginn wird das Interesse des Publikums geweckt. In
der Mitte folgen die sachlichen Informationen. Die wich-
tigsten beiden Punkte stehen am Ende des Vortrags: der
Nutzen einer Realisierung des Vorschlags und der Appell
an die Entscheider: ,Helfen Sie mir bei der Realisierung"”

Mit dem Vortrag verfolgt der vortragende Industriemeis-
ter ein Hauptziel: der Vorschlag soll anerkannt und rea-
lisiert werden. Daneben gibt es aber auch ein Nebenziel:
fachlich anerkannt und bestitigt zu werden. Diese per-
sénlichen Faktoren motivieren den Vortragenden und tra-
gen zum Erfolg des Vortrags bei.

Der Begriff Moderation kann von dem lateinischen Wort
«moderare” hergeleitet werden, das die Bedeutungen
»maBigen”, ,MaB halten®, ,lenken" oder ,leiten" hat. Die
moderierende Person hat also die Aufgabe, eine Diskus-

Abb. 6.4: Ablauf Vortrag wVerbesserungsvorschlag*

Eréffnung

Vorstellung des Themas

A ————— —

Begriindung: Warum ist der VDrschiag wichtig? |

e ———

{ Beschreibung des eigenen Vorschiags 5

Welche Alternativen gibt es?

- Welche Aufwendungen sind zu kalkulieren? 1’

Welcher Nutzen fSt ZU erwarten?

5 Appell: Was erwarte ich von meinen Zuhdrern?

L
Abschluss

]

sion oder einen Prozess zu lenken und zu leiten. Sie soll
dabei aber nicht im Mittelpunkt stehen oder dominieren.
Im Unternehmen werden mit dem Begriff ,Moderation"
professionelle Methoden zur Leitung von Gruppenge-
sprachen oder zur Begleitung von Entwicklungsprozessen
bezeichnet.

Moderierte Gruppengespriche werden angesetzt, wenn
im Unternehmen oder in einer Abteilung des Unterneh-
mens Probleme auftreten. Es kdnnen aber auch Entwick-
lungsprozesse moderiert werden, um Ideen in die Praxis
umzusetzen oder neue Wege zu finden. Es gibt also so-
wohl positive als auch negative Anlisse fir eine Mode-
ration (s. Abbildung 6.5 auf der folgenden Seite).

Moderation erleichtert und ermdglicht den Meinungs-
bildungsprozess in der moderierten Gruppe. Durch eine
erfolgreiche Moderation wird das Spektrum der Ideen und
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Abb. 6.5: Anlésse fiir Moderationen
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Perspektiven erweitert. Moderation ist also eine Methode
zur Verbesserung der menschlichen Kommunikation.

Der Moderator beherrscht die Methoden der Moderation,
er muss aber kein Experte fir den Inhalt der moderierten
Besprechung sein. Fiir den Inhalt und damit letztlich fiir
den Erfolg der Moderation sind die Teilnehmer verant-
wortlich.

Der Moderationszyklus spielt auf dem Gebiet der Mo-
deration eine dhnliche Rolle wie der Probleml|&sungszy-
klus im Unternehmen. Mit dem Moderationszyklus wird
der Ablauf einer einzelnen Moderation oder einer Folge
von Moderationen beschrieben. Im Idealfall fiihrt das zu
einer nachhaltig positiven Weiterentwicklung auf dem
Gebiet, das Gegenstand der Moderation ist, Der Ablauf
einer einzelnen Moderation ist in der folgenden Abbil-
dung dargestellt.

Im Moderationszyklus werden standardisierte Methoden
eingesetzt. Dazu z&hlt die bekannte Metaplan®-Methode.
Es gibt aber auch freie und offene Ansitze, bei denen Mo-

Umstrukturierung |

P interner Konflikte | N

—— Moderation

L&sung
externer Konflikte |

,k‘__\\

der Organisation

derator und Team ohne spezielles Material lediglich nach
den Prinzipien der Moderation arbeiten.

Abb. 6.6: Ablauf einer Moderation

? Zielformulierung '

i bc—
| Problemanalyse 1

S S ————

Moderation: Sammeln und Diskutieren
| der Problemldsungen

Bewertung

e ———

. Entscheidung :
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Der Moderationszyklus kann im glnstigsten Fall innerhalb
einer Sitzung abgearbeitet werden. Bei langerfristigen
Prozessen kann der Moderationszyklus aber auch mehrere
Wochen dauern.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Vergegenwartigen Sie sich Situationen,
in denen eine Moderation durch den Gepriiften Indus-
triemeister notwendig sein kann. Beschreiben Sie Ihre
Rolle als Moderator in diesen Situationen.

6.2.3 Zielgruppengerechtes Auswihlen und
Verdichten von Informationen

Im letzten Abschnitt geht es um die Orientierung der
Kommunikation an den Zielgruppen und den Unterneh-
menszielen. Dazu missen die tatsichlich bendtigten In-
formationen zielgruppengerecht ausgewahlt, strukturiert
und verdichtet werden. Dabei sind fachliche Kompetenz
und eine méglichst genaue Kenntnis der Bedirfnisse des
Empfangers gefragt.

Medienauswahl|
Bei jeder Prasentation, Beratung oder Projektsitzung wer-
den der Aufgabe entsprechende Medien zur Informati-
onsvermittlung genutzt (s. Kapitel 3). Alle Informationen
mussen strukturiert, verstandlich und lesbar dargestellt
werden. Jedes eingesetzte Medium muss seinem Zweck
untergeordnet sein. Der Grundgedanke liegt in der Kon-
zentration auf den Empfénger und auf das Wesentliche:
- Wird das Wesentliche erfasst und mit den Kommunika-
tionsmitteln dargestellt?
- Ist die Information am Veerstandnis des Empfangers ori-
entiert?
- Wurde auf redundante Informationen verzichtet?
- Sind die Informationen klar strukturiert und ausrei-
chend vereinfacht?

Verbesserung der Kommunikation
In der Kommunikation eines Meisterbereichs, einer Abtei-
lung oder eines ganzen Unternehmens kdnnen Probleme
auftreten. Die Ursachen fiir Kommunikationsprobleme
kdnnen technischer, organisatorischer oder personeller
Natur sein. Einige Beispiele fiir solche Ursachen sind in
der Abbildung 6.7 auf der folgenden Seite dargestellt.

Wenn Probleme bei der Kommunikation auftreten, muss
systematisch vorgegangen werden. Dabei kann ein Vorge-
hensmodell aus folgenden Schritten angewandt werden:
Zielsetzung

Soll-Analyse

Ist-Analyse

Risikoanalyse

Erarbeitung von L&sungen

Entscheidung und Umsetzung

Kontrolle der Wirksamkeit

No ok W

Das Vorgehen nach einem solchen Modell ist notwendig,
damit méglichst alle Risiken und Fehlerquellen durch an-
gemessene MaBnahmen ausgeschaltet werden. Ohne ein
systematisches Vorgehen wiirden méglicherweise Anfor-
derungen Ubersehen, Risiken verkannt oder ineffektive
MaBnahmen festgelegt. Das Vorgehensmodell kann flexi-
bel an neue Situationen und Techniken angepasst werden.

Eine praktische Anwendung dieses Vorgehensmodells ist
in der Abbildung 6.8 auf der folgenden Seite am Beispiel
der Kommunikation beim Schichtwechsel dargestellt. Die-
ses Beispiel steht sinngemaB fiir viele andere Fille.

Hinweis: Einsatz

von Werkzeugen zur ProblemlGsung

Im Rahmen dieses Vorgehensmodells
kdnnen bereits bekannte Werkzeuge aus dem Kapitel 2
dieses [HK-Textbandes eingesetzt werden: Ursachen
und Risiken werden z.B. mithilfe eines Ursache-Wir-
kungs-Diagramms ermittelt. Abldufe werden mit Fluss-
diagrammen verdeutlicht. Das gesamte Vorgehen kann
als Netzplan oder Balkenplan dargestellt werden.
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Abb. 6.7: Ursachen fiir Kommunikationsprobleme
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Abb. 6.8: Vorgehensmodell zur Verbesserung der Kommunikation beim Schichtwechsel

Zielsetzung: Die Kommunikation beim Schichtwechsel muss verbessert werden. '
Informationsverluste sind unbedingt zu vermeiden. |

i ———— st
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| Soll-Analyse: Welche Informationen miissen an die nichste Schicht tibergeben werden?

| Ist-Analyse: Welche Probleme haben wir mit der derzeitigen Lésung? [
| Wo besteht Verbesserungsbedarf?

| Risiko-Analyse: Welche Ursachen kénnten zu Kommunikationsproblemen fiihren und |
[ welche Folgen sind zu befiirchten?

i ——————————————

| Losungsfindung: Welche technischen, organisatorischen und p'e'rsonellen MaBnahmen }

. zur Verbesserung der Kommunikation kommen infrage? !
R e e

B v — e

SOO——

Entscheidung: Welche MaBnahmen werden umgesetzt?

Kontrolle: Die Wirksamkeit der MaBnahmen muss regelmaBig uberprift werden. £
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| Auszug aus der Frihjahrspriifung 2017. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe n

Im Leitbild Ihres Unternehmens ist ein kooperativer Flihrungsstil festgeschrieben. Die Unternehmensleitung
legt Wert auf das Feedback der Mitarbeiter.
a) Beschreiben Sie vier mindliche oder schriftliche Feedback-Maglichkeiten.
b) In der Kommunikation wird zwischen offenen und geschlossenen Fragen unterschieden.
Beschreiben Sie je zwei Einsatzmdglichkeiten
= fir offene Fragen und
= fiir geschlossene Fragen.
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Weitere Materialien fiir lhre
Prifungsvorbereitung:

O Aufgaben/Losungshinweise

Das Lernen mit Aufgaben/L8sungshinweisen ist fiir eine gezielte und systema-
tische Prifungsvorbereitung wichtig. Trainieren Sie mit den Originalprifungen
- aus Vorjahren unter Echtbedingungen:

| - volistandige Originalpriifungssatze

- Angabe der Priifungszeit und der erreichbaren Punkte
- Lésungshinweise zur Ergebniskontrolle

5]
-
U
=
c
i
g
o
=
=
)
e
—

® IHK-Priifungsvorbereitung

Eine effiziente Vorbereitung auf die schriftliche Prifung ist der Schliissel zum

Prufungserfolg. In der IHK-Priifungsvorbereitung werden Original-Priifungsauf-

gaben Schritt fir Schritt analysiert und geldst. Sie lernen:

- verschiedene Aufgabentypen erkennen

- erfolgreiche Losungsstrategien

- Lemmethoden, Erinnerungstechniken und effizientes
Zeitmanagement fir Lernphase und Priifung

T ® |[HK-Grundlagenbinde

| Das Fundament fiir lhren perstnlichen Aufstieg ist lhr Basiswissen, auf dem

Sie im IHK-Lehrgang Stiick fiir Sttick berufliche Kompetenzen aufbauen.

Besonders interessant fir alle Quereinsteiger, alle, die gerade am Anfang

ihrer Weiterbildung stehen oder nach langerer Zeit wieder in ein bestimmtes

«w, Thema einsteigen wollen: die Grundlagenbinde der IHKs.

% So wird Nachschlagen und Vertiefen leicht gemacht:

- elementare Fachbegriffe

. - grundsétzliche Zusammenhinge
- Praxisbeispiele
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Losungshinweise

Hinweis: Verlangt die Aufgabe zu ,begriinden”, zu erldutern®, zu ,beschreiben”, zu ,definieren” o. A., wird in der Prifung
eine ausformulierte Losung erwartet.

Kapitel 1

Losungshinweis Aufgabe 1 auf Seite 26:

a) Z.B.
= Verfligbarkeit
= |ntegritat
= Vertraulichkeit

s = Datenschutz

Hinweis fiir den Korrektor: Die Grundanforderungen kdnnen auch mit eigenen Worten beschrieben werden, der
Sinn muss erkennbar sein.

b) Z B
= hohere Gewalt
= Versagen der Technik
= Fahrldssigkeit
= Computersabotage bzw. Computerspionage

g) ZB:
= Aufstellen einer Sicherheitsrichtlinie
= Aufstellen eines Wartungsplanes
= Vergabe von Benutzerrechten fiir den Datenzugriff
* Belehrungen und regelmaBige Nachweisfiihrung
= Verpflichtung auf das Datengeheimnis bzw. die Vertraulichkeit

d) Aus Sicht des Datenschutzes ist z. B. zu beachten:

o = Es dirfen nicht mehr Daten gespeichert werde, als unbedingt notwendig sind (Datensparsamkeit).
= Die Mitarbeiter missen Auskunft tber die Daten erhalten, die tiber sie erhoben wurden.
= Es muss jederzeit nachweisbar sein, welche Mitarbeiter bzw. Flihrungskréfte Zugriff auf die personenbezogenen
Daten hatten und wer diese Daten geandert hat.
Kapitel 2

Ldsungshinweis Aufgabe 2 auf Seite 49:

a)

Vorteil bei der Planung: Im Meisterbereich kénnen mittels Netzplantechnik Termine, Ressourcen und Kosten {iber-
sichtlich geplant werden. Die Mitarbeiter kénnen ber Inhalt und Dauer der geplanten Abliufe informiert werden.
Vorteil bei der Durchfithrung: Die Netzplantechnik kann auch zur anschaulichen Dokumentation der Projektabl3ufe
und zum transparenten Soll-Ist-Vergleich wihrend der Projektdurchfiihrung eingesetzt werden.
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Kapitel 3
Losungshinweis Aufgabe 3 auf Seite 60:
Z:B:

(5 F H

6] 6 |12 —|14] 5 [19]—=-[19] 6 |25
10] 4 [16 161 2 |99 21

D

8] 6 |14

1 |15
G |

8] 7 [15|——>=115] 8 [23]———|23] 4 |27
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27

Kritischer Pfad: Start—B - E - G — | - Zjel

= Der Vortragende sollte in angemessener Lautstirke und so deutlich sprechen, dass er im ganzen Raum verstanden

wird.

= Beim Vortragen sollte méglichst in Hauptsdtzen gesprochen werden. Verschachtelte Sitze sind schwer verstindlich.
= Es ist auf eine gute Aussprache zu achten, damit bei den Zuhérern keine Missverstindnisse entstehen.

= Der Vortragende sollte ein angemessenes Sprechtempo wahlen (nicht zu schnell, nicht zu langsam).

= Damit der Vortrag fiir die Teilnehmer nicht langweilig wird, sollte die Stimme moduliert und das Tempo variiert wer-

= Fiir ein gutes Verstandnis des Vortrags ist auBerdem auf eine adressatengerechte |

den.

achten.

Kapitel 4

LOsungshinweis Aufgabe 4 auf Seite 78:

al

Monat

Januar

Februar
Mérz
April
Mai
Juni

Bis zum Monatsende insgesamt
zu priifende Werkzeuge

1.200
2.400
3.600
4.800
6.000
7.200

zielgruppengerechte) Sprache zu

Bis zum Moﬁ_at_sende insgesamt

gepriifte Werkzeuge

800
1.600
2.600
4.000
5.400
7.200
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b) Soll-Ist-Vergleich der Priifung von Werkzeugen
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= |5t bis zum Monatsende (kumuliert)
Kapitel 5

Losungshinweis Aufgabe 5 auf Seite 101:
a) Beschrieben werden kénnen z.B.:
o Phase der Initiierung
= Ziele fir die Optimierung setzen
= Projektauftrag formulieren
= Projektorganisation auswahlen
= Projektleitung auswahlen
® personelle und finanzielle Ressourcen bereitstellen
Phase der Durchflihrung
® Kontrolle der Arbeit der Projektleitung
= Freigabe der Teilbudgets
= Teilabnahme von erfillten Aufgaben
u Anderungsanforderungen aushandeln
b) Am Ende der Initiierungsphase z.B.:
= Ziele des Projektes
= Projektauftrag
® Projektleitungsvereinbarung
= zeitlicher Rahmen
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Am Ende der Planungsphase z.B.:

= Strukturplanung

= Ablaufplanung

= Terminplanung

= Ressourcenplanung

= Kostenplanung

Am Ende der Durchfiihrungsphase z.B.:
® umgesetzte Arbeitspakete

= abgenommene Teilaufgaben

* Auflésung der Projektorganisation
Am Ende des Projektabschlusses:

= Projektabschlussbericht

® Projekterfahrungen

® Soll-Ist-Vergleiche (Zeit, Kosten)

Kapitel 6
Losungshinweis Aufgabe 6 auf Seite 116:

a)

Die Geschéftsleitung kann z. B.

= eine schriftliche Meinungsumfrage unter den Mitarbeitern durchfiihren lassen.
® ein System zur Bewertung der Flihrungskrafte durch ihre Mitarbeiter einfiihren.
= einen Betriebsdurchgang mit Kontakt zu den Mitarbeitern vor Ort durchfiihren.
= eine Betriebsversammlung oder mehrere Bereichsversammlungen durchfiihren.
= Mitarbeiter aus mehreren Ebenen zu Gesprachsrunden oder Einzelgesprachen einladen.
= Offene Fragen kdnnen z. B. eingesetzt werden, um

= die Motivation und die Ziele von Mitarbeitern zu erfragen.

= |deen und Vorschlige der Mitarbeiter zu erfassen.

= ein Stimmungsbild der Mitarbeiter zu erhalten.

= Geschlossene Fragen kdnnen z B. eingesetzt werden, um

® Sachverhalte eindeutig zu klzren.

= Missverstandnisse auszuschlieBen.

= eine Auswahl unter zwei oder mehreren Méglichkeiten treffen zu lassen.
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Stichworter

ABC-Analyse 28, 38
Abhéngigkeit 92
Ablaufplanung 92
Abwartskommunikation 106
Administrator 8

Aktennotiz 108

Aktoren 14
ALPEN-Methode 29
Alternativfrage 105
Android 19
Anforderungskonzept 11
Anleitung 61
Anordnungsbeziehungen 46
Arbeitsaufwand 92
Arbeitsmethodik 27
Arbeitsobjekt 82
Arbeitspaket 44
Arbeitsplatzgestaltung 31
Arbeitsstil 27
Arbeitsumgebung 27
Aufbereitung 74
Aufgabenplanung 32
Aufgabentrager 82
Auftraggeber 85
Auftragnehmer 85
Aufwartskommunikation 106
Auswertung 24
Automatisierung 4

Backup 7

Balkenplan 48
Baukastenstlickliste 64
Bedienungsanleitung 62
Begleitmaterial 51
BegriiBung 56

Bericht 108
Besprechung 111
Betriebsdatenerfassung (BDE) 12
Beurteilungskonflikt 96
Beziehungskonflikt 96
Beziehungszah! 69

Bottom-up-Methode 44
Brainstorming 42

Client 3f.

Cloud 8
Content-Management 19
Customizing 6, 22

Data—Mining 24
Datenaufbereitung 67
Datenbank 14
Datenerfassung 1, 12
Datenerhebung 67
Datensatz 69
Datenschutz 1
Datensicherheit 1
Datensicherung 1
Datenspeicherung 1
Datenlbertragung 1
Datenverarbeitung 1, 15f.
Detailziel 44

Diagramm 22, 70
Diagrammart 74
Diagrammfunktionen 73
Diagrammtypen 70f.
Dokumentation

-, externe 61

-, interne 61
Dokumentenmanagement 19

Einfachheit 109
Einflhrungsphase 12
Einzelteilzeichnung 65
Eisenhower-Methode 28
E-Mail 110
E-Mail-Management 29
Ergonomie 31
Erhebungsvorbereitung 67
Er6ffnung 56
ERP-System 19
Explosionszeichnung 65

Feedoack 58
Fehlerdiagnose 62
Feinplanung 91
Flipchart 54
Flussdiagramm 32
Formular 109
Fragetechniken 104

Gegenstromplanung 44
Geschaftsbericht 108
Geschéaftsbrief 108
Gesprachsflihrung 104
Gesprachspartner 111
Gesprichsphase 104
Gesprachstechnik 104f.
Grafikelemente 51
Grobplanung 91
Gruppenkoordinator 85
Gruppenzeichnung 65
Gruppenzusammenhalt 87
Gruppierung 50

Hauptzeichnung 65
Hausbrief 109
Hotline 6

ldeenfindung 41f
Individualsoftware 22
Informationsaustausph 6
Informationsfiuss 106
Informationsgrafik 24
Informationstransfer 105
Interaktion 15
Interessengruppen 84
Interpretation 23
Intranet 19

i0S 19
Ishikawa-Diagramm 36
Istanalyse 11

Istwert 95
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Kerngeschéftsprozess 10
Klassifizierung 38
Kollaboration 20
Kommunikationsmodell 102
Kommunikationstechnik 102
Kommunikationswege 107
Kompetenzkatalog 91
Konflikt 95

Konfliktanalyse 97
Konfliktentstehung 96
Konflikthandhabung 97
Konfliktpravention 96
Konfliktwahrnehmung 96
Konzentration 104
Koordination 95

Kopfzeile 69

Lastenheft 11
Lesegerit 13

Management 83
Matrix-Projektorganisation 86, 90
Meilenstein 92

Mengenstiickliste 63

Messzah! 69
Metakommunikation 103
Mindmap 42

Moderation 112
Moderationszyklus 113

Nachricht 103
Netzdiagramm 40
Netzplantechnik 45
Nomogramm 70
Normalfolge 92
Normenkonflikt 96
Normtabelle 69
Nctiz 108
Nutzwertanalyse 39

Office-Paket 20

ParaHeIfolge 92
Parametrisierung 66

Paraphrase 105
Pareto-Prinzip 28
PC-Arbeitsplatz 1

Pfad, kritischer 93
Pflichtenheft 11

Plattform 17

Prdgnanz 109
Prdsentation 50
Prdsentationsfolie 56
Présentationsmedien 54f.
Présentationsmethoden 55
Prdsentationssoftware 20
Prasentationstechnik 55
Prioritdt 27
Problemanalyse 35
Produktionsprozess 10
Projekt

-, externes 81

-, internes 81
Projektabbruch 98
Projektabschluss 99
Projektabschlussbericht 99
Projektabschlusssitzung 99
Projektart 81
Projektbesprechung 96
Projektdauer 81
Projektdesign 82
ProjektgréBe 81
Projektgruppe 85
Projektorganisation, eigenstindige
89
Projektorganisationsformen 88
Projektplanungssoftware 20
Projektressourcen 93
Projektsanierung 98
Projektstrukturplan

-, funktionsbezogener 91
-, objektbezogener 91
Projektteam 86f.
Projektterminplan 92
Pufferzeit 46

Qualitatsplanung 94f,

o

Rationalisierung 5
Recherche 53
Reparaturanleitung 62
Ressourcenplanung 93
Rhetorik 56
Riickwartsrechnung 46

Scanner 13
Selbsteinschatzung 30
Sensoren 14

Server 3f.
Situationsbeschreibung 35
Skizzen 62

Soll-Ist-Analyse 35
Sollkonzept 11

Sollwert 95

Stabilitat 18
Stabs-Projektorganisation 89
Standardsoftware 19, 21
Stérken-Schwéchen-Analyse 35
Statistik 23, 66
Stichwortkarte 54
Stimulation 109
Strukturstiickliste 64
Stiickliste 63

Support 5

SWOT-Analyse 35

Tabelle 69
Tabellenkalkulation 20
Tafel 54

Teamentwicklung 87
Teamzusammensetzung 87
Teilziel 44
Telefon-Management 29
Textelemente 50
Textverarbeitung 20
Top-down-Methode 44

U/Uberblick 56
Ubersichtlichkeit 109

Unix 18
Unternehmenskommunikation 105
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Unternehmensleitbild 105
Unterstlitzungsprozess 10

Vektorisierung 13
Verankerung 105
Verbesserungsvorschlag 112
Verfahrensverzeichnis 17
Verhéltniszah! 68
Verstandlichkeit 109
Verteilungskonflikt 96
Verzweigung 92
Visualisierung 18, 53
Vorbereitung 53

Vorgang 81
Vorgangsknotennetzplan 46
Vorspalte 69

Vorstellung 56

Vortrag 111
Vorwiértsrechnung 46

Wartungsan%eitung 62
Wertanalyse 45
Wertekonflikt 96
Whiteboard 54
Windows 18
Wissensarbeit 21

Zahlenmaterial 23
Zeichenerkennung 13
Zeichnungen 62
Zeitmanagement 27
Zeitprotokoll 27

Zelle 69
Zentralisierung 3
Zielgruppenanalyse 53
Zielkonflikt 96
Zubehorliste 62
Zuhdren 104
Zusammenfassung 58
Zusammenfihrung 92
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