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Betriebsrate und Unternehmenstrategie

... bei dieser Uberschrift werden sich manche denken: Wie soll das denn zusammengehen?

Die Druckindustrie unterliegt einem tiefgreifenden Strukturwandel, der teilweise als groite Herausforderung
der Branche seit Gutenberg gesehen wird. Angesichts der Veranderungen der Markte, Technologien und
Medien ware zu erwarten, daf sich die Unternehmensleitungen in den Druckereien Gedanken um die Zukunft
machen, d.h. eine Unternehmens- und Personalplanung entwickeln und diese mit dem Betriebsrat bespre-
chen. Da dies zu selten passiert, missen sich Betriebsrate — angesichts der Gefahren fir Arbeitsplatze und
Qualifikationen — selbst um das Thema kiimmern.

Diese Arbeitshilfe soll Anregungen liefern. Sie setzt an wichtigen Defiziten kleiner und mittelgroRer Drucke-
reien an, die im Rahmen des Projektes ,Druckereien als Mediendienstleister?” festgestellt wurden. Das IMU-
Institut Nurnberg flhrte im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung, der IG Medien, sowie mit Unterstitzung der
Nirnberger Initiative fir die Kommunikationswirtschaft und dem Wirtschaftsreferat der Stadt Nirnberg vom
Frihjahr bis Herbst 1998 eine Analyse des regionalen Druckgewerbes, erganzt durch betriebliche Interviews
durch. Darauf aufbauend sollten exemplarisch Betriebsparteien bei der Formulierung und Umsetzung von
Unternehmenstrategien zur Bewaltigung des Strukturwandels unterstitzt werden. Uber ein erstes gemeinsa-
mes Gesprach hinaus konnten zunachst jedoch keine weiteren Aktivitaten in Gang gesetzt werden.

Die vorliegende Broschire verfolgt zwei Ziele: Erstens soll sie eine systematische Vorgehensweise der Aus-
einandersetzung mit der Unternehmensplanung fiir die betriebliche Praxis unterstiitzen und zweitens auf wich-
tige vertiefende Materialien und Kontaktpersonen hinweisen. Deshalb wechseln sich Ubersichten mit erlau-
ternden Texten ab. Die Handlungshilfe kann weder eine vertiefte Beschéaftigung mit den Einzelthemen noch
eine grlindliche Auseinandersetzung mit den rechtlichen Rahmenbedingungen ersetzen.

Der Betriebsrat hat weder die Aufgabe noch besitzt er die Moglichkeiten ein Unternehmenskonzept zu ent-
wickeln. Deshalb geht es unter der Uberschrift , Handlungsmoglichkeiten” um Ansatzpunkte, wie die Frage
der Unternehmensentwicklung durch Aktivitaten des Betriebsrates thematisiert werden kann, um die Interes-
sen der Beschaftigten (Beschéaftigungssicherung, Qualifikationsentwicklung, Beteiligung ...) rechtzeitig in die
Strategiediskussion einbringen zu kénnen. Die Ausarbeitung einer entsprechenden Strategie bleibt Aufgabe
der Unternehmensleitung.

Wenn diese Handlungshilfe Interesse weckt und Ansatzpunkte verdeutlicht, die in der betrieblichen Umset-
zung genutzt werden kdénnen, so hat sie ihren Zweck erreicht. Angesichts der Herausforderungen, vor denen
das Druckgewerbe steht, ware dies ein Schritt nach vorne.

Ingrid Palloth Nanne Lotzkat Heinz Pfafflin
IG Medien Nurnberg Hans-Bockler-Stiftung IMU-Institut Nirnberg
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Die Informationswirtschaft

Informationswirtschaft

Informationsinhalte Informationstibermittlung Informationsverarbeitung (IV)
¢ Informationsdienstleistungen e Kommunikationsnetze e Mikroelektronik

(u. a. Datenbanken) (einschl. Satelliten- und ¢ Informationsverarbeitungs-
* Druckerzeugnisse Mobilfunknetze) systeme

(u.a. Blcher, Zeitungen, * Kommunikationsdienst- * Kommunikationssysteme

Zeitschriften) leistungen (Basis- und ¢ Unterhaltungselektronik
* Audiovisuelle Medien Mehrwertdienste) * Industrieelektronik

(Film, Video, TV, Audio) e Software

¢ |V-Dienstleistungen

Quelle: Nr. 5*

Traditionelle Wertschopfungskette Printmedien

Informations- Informations- Informations- Informations- Informations-
auswahl erstellung aufbereitung verbreitung nutzung
A A A

Autoren, Endverbraucher,
Journalisten, Business-Kunden
Marketing,
Fotografen,
Grafiker

Buchhandel
Grossisten

Verlage Druckereien

Quelle: Nr. 13

* Die Nummerierung bezieht sich auf die Angaben im Literaturverzeichnis (Seite 33).
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Wohin geht die Druckindustrie?

Die Situation der Druckindustrie kann heute nur vor dem Hintergrund der gravierenden Strukturveranderungen
in der Medienwirtschaft betrachtet werden.

Druckereien und neue Medien
Die Einschatzungen tber Ausmaf? und Auswirkungen des Strukturwandels in der Medienwirtschaft gehen weit
auseinander. Die beiden Extrempositionen sind:

.Es bleibt fast so, wie es ist” als Kernaussage einer Umfrage bei Geschaftsfiihrern von Druckereien kenn-
zeichnet den einen Pol (21, S. 36f). Danach ist die Druckindustrie so etwas wie ein , Fels in der Brandung” im
Zeitalter der elektronischen Kommunikation. Die Druckbranche habe von der Multimedia-Entwicklung nichts zu
beflirchten, das gedruckte Wort sei von den Lesern so anerkannt, daB sie nicht zu anderen Medien wechseln.
Unter den Vertretern des Multimedia-Zeitalters gilt die Druckindustrie allenfalls noch als Auslaufmodell, als
Technologie, die nur noch Ubergangsweise von Bedeutung ist. Elektronischen Katalogen, Zeitungen und
Zeitschriften gehore die Zukunft, v.a. die nachwachsende Generation werde ganz selbstverstandlich diese
Medien annehmen.

Dazwischen existiert eine Einschatzung (vgl. 9, 20), die davon ausgeht, dall neue Medien durchaus Chancen
flr die Druck- und Verlagsbranche bieten, wenn diese in die sogenannte Mehrfachverwertung einsteigt. Ziel
dieser Strategie ist es, moglichst friihzeitig Markte zu besetzen, bevor potentielle Kunden sich Anbieter auf3er-
halb der Druck- und Verlagsbranche suchen.

Informationsgesellschaft und Medienwirtschaft

Die Schlagworte Informationsgesellschaft, Datenautobahn und Multimedia sind in aller Munde, doch sind die
Begriffe unscharf und erklarungsbedurftig. Im Rahmen des Berichtes , Die Informationsgesellschaft” (5) wurde
versucht, das Feld (siehe nebenstehende Abbildung) zu strukturieren.

Veranderungen vollziehen sich auf allen drei Ebenen, d.h. sowohl bei den Inhalten als auch bei der Informati-
onsvermittlung und der -verarbeitung (z.B. das Zusammenwachsen von Produkten der Telekommunikation, der
EDV und der Unterhaltungselektronik).

Die Druckereien als Bestandteil der Wertschépfungskette der Information sehen sich folgenden, strukturellen
Veranderungen ausgesetzt:

e Das Entstehen und die vergleichsweise schnelle Verbreitung neuer elektronischer Medien, wie z.B. CD-
ROM, Internet- bzw. Intranetangebote. Wenngleich die quantitativen Auswirkungen auf das Produkt der
Druckereien umstritten sind, gibt es ohne Zweifel qualitative Aspekte, wie z.B. verdnderte Anforderungen
an die (typo)grafische Aufbereitung der Daten.

e Das Entstehen eines neuen Sektors von Unternehmen, die nicht mehr den klassischen Branchenstruktu-
ren zuzuordnen sind, wie z.B. Multimedia-H&user, die mit ihrem Angebotsspektrum zum Teil direkt in Kon-
kurrenz zu den Druckereien treten (v.a. bei Vorstufentétigkeiten wie Text- und Bildbearbeitung).

e Hinzu kommen Verdnderungen in der Drucktechnik (v.a. Digitaldruck) und in der Blrokommunikation
(u.a. DTP-Software, Farbkopierer), die es auch anderen als den Druckereien mdglich machen, Printpro-
dukte herzustellen (v.a. kleine Auflagen).



Als viertes Element sind die Verdnderungen in den Produktionsprozessen der Druckereien zu sehen. Die Digi-
talisierung von der Vorstufe Uber die Druckformenherstellung bis zum Druck ist in vollem Gange (Stichworte;
digitale Vorstufe, Computer-to-Plate ...). Sie erfordert neue Qualifikationen und in weiten Bereichen erheblich

weniger Personal.

Diese Strukturveranderungen werden auch mit den Schlagworten ,Digitalisierung”, , Vernetzung” und , Ver-
einfachung” umschrieben (vgl. 13, S. 3). Daraus resultieren Verschiebungen in der Wertschopfungskette: Es
wird mit einer Abnahme des Gewichtes der Informationsaufbereitung (als klassische Aufgabe der Druckerei-
en) gerechnet (13, S. 5 ff).

So kommt die Arbeitsgruppe ,,Umbriiche in der Medienindustrie” zu dem Ergebnis: In den Druckbetrieben und
Verlagen ,,... werden neuartige, innovative und flexible Anpassungsstrategien notwendig ... um am Wachs-
tumsmarkt zu partizipieren ... Andererseits besteht die Gefahr, da? eine groRe Anzahl printorientierter Arbeits-
platze verloren geht, wenn die Ankopplung an den neuen Medienmarkt den Unternehmen miRlingt — die gréR3-

te innovative Herausforderung seit Gutenberg” (19, S. 15).
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Entwicklung und Prognose der Beschaftigung

Das Druckgewerbe ist eine relativ kleine Branche: |hr Beschéftigtenanteil betragt nur 2,7 Prozent des verar-
beitenden Gewerbes.

Bundesgebiet

Die Abhéngigkeit der Branche von der Inlandskonjunktur zeigt sich an der Beschéaftigungsentwicklung: So sinkt
die Zahl der Beschaftigten von Anfang bis Mitte der achtziger Jahre ab, um bis 1990 wieder das Ausgangs-
niveau zu erreichen. Mit dem Vereinigungsboom steigt die Beschéftigung im Druckgewerbe massiv an, um seit
der Krise Anfang der 90er Jahre wieder kréftig zu sinken.

Dabei verdndert sich das Verhéltnis von Arbeitern und Angestellten sehr deutlich. Der Abbau von Arbeitsplat-
zen trifft vor allem die gewerblichen Arbeitnehmer, wahrend die Zahl der Angestellten absolut und relativ

zunimmt.

In Zeitraum 1980-1994 steigen die Umsatze des Druckgewerbes nominal fast auf das Doppelte (von 20 Milli-
arden auf 36 Milliarden DM), seit dem Hdéchstwert 1991 verzeichnet die Branche sinkende Umsatze.

Mittelfranken

Ahnlich wie im Bundesgebiet zeigt die Beschaftigtenentwicklung im mittelfrankischen Druckgewerbe ein deut-
liches Auf und Ab im Konjunkturverlauf. So sank die Zahl der Beschaftigten von rund 6.900 im Jahr 1980 bis
1983 auf knapp 6.400. Es folgte ein Anstieg bis zum Beginn der neunziger Jahre, der Hochststand war 1991
mit fast 9.000 Beschéftigten erreicht. Seitdem ist erneut ein Rickgang feststellbar.

Auch in Mittelfranken wandelte sich die Struktur der Beschéaftigung: Der Netto-Zuwachs der Beschéaftigung um
rund 1.300 Stellen wurde tberwiegend durch die Zunahme der Angestellten um 800 verursacht, wahrend die
Zahl der Arbeiter im gleichen Zeitraum nur um 500 anstieg.

Von rund 800 Millionen DM im Jahr 1980 nahmen die Umsétze nominal bis 1991 auf tber 2 Milliarden DM zu,
um dann bis 1994 wieder auf 1,9 Milliarden DM zu sinken.

Mittelfranken im Vergleich

Den deutlichsten Unterschied zwischen der regionalen und der bundesweiten Entwicklung zeigt die Zahl der
Beschaftigten: Sie sinkt zwar in allen Féllen in der ersten Halfte der 80er Jahre ab, entwickelt sich aber seit
1984 in Mittelfranken glnstiger als in Bayern und im Bundesgebiet.

Noch ausgeprégter als in Bayern fallt der Anstieg der Umsétze in der Region aus. So verlief im betrachteten
Zeitraum die regionale Umsatzentwicklung giinstiger als im Landes- und Bundesdurchschnitt.
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Beschaftigung im mittelfrankischen Druckgewerbe

12.000

I Arbeiter [ ] Angestellte —&— Arbeiterstunden

10.000
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6.000
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Quelle: Statistisches Landesamt Bayern und eigene Berechnungen

Prognose der Erwerbstatigen
im Medien- und Kommunikationssektor (M+K)

6.407

1992 1993 1994

1992 2000 2010 2000 2010 2000 2010
in 1000 Verand. zu 1992 1992=100

Medien insgesamt 509 520 517 11 8 102,2 101,6
- Druckmedien 416 393 366 -23 -50 94,5 88,0
— Elektronische Medien 93 127 151 34 58 136,6 162,4
M-+K-Technik 554 585 623 31 69 105,6 112,5
Kommunikationsdienste 845 870 950 25 105 103 112,4
M+K-Sektor insgesamt 1.908 1.975 2.090 67 182 103,5 109,5

Quelle: Nr. 16, eigene Berechnungen
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Weiterer Abbau bis 1997

Die Daten der Arbeitsverwaltung seit 1994 belegen, da sich der Abbau der Beschaftigung im regionalen
Druckgewerbe bis in die jingste Vergangenheit fortsetzte. Der Rickgang ist jedoch nicht mehr so dramatisch
wie zwischen 1992 und 1993.

Betroffen sind vor allem Frauen: Lag im September 1997 die Gesamtbeschéaftigung noch Uber dem Wert von
1982, so nahm die Zahl der sozialversicherungspflichtig beschaftigten Frauen um fast 600 oder 17% ab. Offen-
bar schlagt sich die Rationalisierung in der Vorstufe und der Weiterverarbeitung in dieser Entwicklung nieder.

Die Rolle der GroRbetriebe
Sieht die Lage des Druckgewerbes in Mittelfranken auf den ersten Blick einigermaRen ginstig aus, so stellt

sich die Situation real differenzierter dar.

Allein die drei Grounternehmen der Branche (Maul Belser, U.E. Sebald, Druckhaus Nirnberg) erwirtschaften
nach den vorliegenden Informationen mit rund 46% der Beschéftigten des regionalen Druckgewerbes ca. drei
Viertel des regionalen Branchenumsatzes. Sie weisen zudem hohere Exporte und eine hohere Produktivitat als

der Durchschnitt auf.

Fir den ,,Rest” der Branche in der Region heif3t das: Starke Abhéngigkeit von der Nachfrageentwicklung im
Wirtschaftsraum, was angesichts der hohen Arbeitslosigkeit in Mittelfranken Anla zu pessimistischen

Prognosen gibt.

Die unter dem Branchendurchschnitt liegende Produktivitat in den Klein- und Mittelbetrieben konnte ein Hinweis
auf erhebliche Rationalisierungspotentiale mit Gefahren fir die zukinftige Beschéaftigungsentwicklung sein.

Keine rosigen Aussichten

Die Euphorie Uber die Beschéaftigungseffekte von Multimedia ist vorbei. So kommen DIW/ Prognos hin-
sichtlich der Beschéaftigungseffekte des Strukturwandels zu dem Ergebnis: Bis 2010 wird ,die Zahl der
Erwerbstatigen im Medien- und Kommunikations-Sektor um rund 180 000 oder 10 vH auf knapp 2,1 Millionen
ansteigen” (16, S. 31). Fur das Druckgewerbe rechnen die Autoren allerdings gleichzeitig mit einem Beschaf-

tigungsriickgang von 50.000 (ca. 12 Prozent).



Gefahren fur kleine und mittlere Druckereien

Uberkapazitéten
sinkende Preise

\/

kleinere und
mittlere
Druckereien

andere bzw. Import

Kunden drucken selbst »Billig-Drucke”

Elektronische
Medien

Trend zu
kleineren Auflagen

Was heif3t Multimedia?

Multimedia: Es geht um die Verknlpfung von bisher getrennten Medien in neue Produkte. Schrift- und Bild-
informationen, bewegte Bilder und Ton/Akustik werden in sogenannten interaktiven Medien verknipft. Inter-

aktiv meint in diesem Fall, daR der Konsument im Dialog das Multimediaprodukt steuern kann (vgl. Nr. 22).

Multimedia-Produkte kénnen auch nach den Stufen der Medienintegration unterschieden werden (1):

Stufe A: gemeinsame Verwendung von Grafiken, Bildern, Texten, Animationen, Video- und Audiodaten, aber
keine gestalterischen Konzepte zur Integration (z.B. Versandhauskatalog auf CD, der mit Videos/Klang aufge-
peppt ist)

Stufe B: Integration der verschiedenen Medien unter Einbeziehung interaktiver Elemente (z.B. Informations-,
Lern- und Spielsysteme auf CD)

Stufe C: Konsequente Integration von MM-Elementen in Richtung virtuelle Realitdten mit weitergehenden
Interaktivitaten (z.B. virtuelles Kaufhaus, Umsetzung CAD-Daten in VRML-Raume, um in Echtzeit Aktionen aus-

zulésen)
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Die Situation in kleinen und mittleren Druckereien

Aus der Befragung von Geschéftsfihrern und Fachkréften in bayerischen Unternehmen des Druckgewerbes
sowie aus Gesprachen in Unternehmen des Minsterlandes ergibt sich folgendes Bild der kleinen und mittle-
ren Druckereien:

Umfeld/Markt: Das Umfeld der Unternehmen wird umschrieben mit , extremer Kunden-/Markt- und Preis-
druck mit entsprechender Hektik in den Betrieben” (Nr. 1, S. b). Fast 90% der Geschéftsfihrungen bestétigen
die Zunahme des Termindrucks und der Arbeitsbelastung (Nr. 21, S. 21).

Technik: Im Durchschnitt scheint die technische Ausstattung der Druckereien hoch bis sehr hoch zu sein. Uber
75% der befragten Betriebe in Bayern sind z.B. mit PC, Scannern, Postscript, DTP-Satz ausgerUstet, mehr als
80% verflgen Uber ISDN und Netzwerke, fast die Halfte setzt Systeme zur Elektr. Bildverarbeitung, DTR-
Systeme ein (21, S. 11). Schwerpunkte fur die geplanten Anschaffungen liegen beim Elektronischen Aus-

schieRRen, Color-Management, Digitaldruck und Digitalkameras.

Neue Produkte: Die Autoren der Befragung im Munsterland kommen zu der Einschéatzung, , die Vorstellungen
Uber Multimedia seien diffus” und beziehen sich fast ausschlieBlich auf die unterste Stufe der Medienintegra-
tion (1, S. 21ff). Uber 70% der bayerischen Geschaftsfihrungen sind der Meinung, daR eine Erweiterung des
Produktspektrums generell notwendig ist (21, S. 9). Bei ihren Planungen spielen héherwertige Multimedia-Pro-
dukte aber ebenfalls kaum eine Rolle.

Qualifikation: Vor dem Hintergrund der technischen Ausstattung stellt sich die Frage nach den vorhandenen
Qualifikationen. Das Resultat hinsichtlich des Wissens im Hardwarebereich ist ,,... eher ernlichternd: nur weni-
ge der Fachkréafte bezeichnen ihre EDV-Kenntnisse als gut”, besser sind die Bewertungen im Bereich Software
(21, S. 14/15).

Unterflttert wird dies mit den Angaben zum Umfang und der Art der Weiterbildung: fast tberall werden aus-
gewahlte Mitarbeiter geschult, die das Gelernte an ihre Kollegen weitervermitteln sollen. Neben Hersteller-
schulungen im Betrieb ist dies die verbreitetste Art der Weiterbildung in den Druckbetrieben.

Technische Qualifikationsinhalte stehen dabei im Vordergrund (liber 90% der Schulungen beziehen sich auf
Hard- und Software), wahrend Themen wie Teamarbeit, Organisation und Fiihrung etc. als Schulungsinhalte

kaum vorkommen (21, S. 30 ff).

Arbeitsorganisation: Nach Angaben der Geschaftsfihrungen arbeiten mehr als die Halfte der befragten
bayerischen Unternehmen mit Teams (vgl. 21, S. 22 f). Im Gegensatz dazu fanden die Interviewer im Min-
sterland "burokratische Organisationen” mit ausgepragten Hierarchien, bei Konzepten in den Bereichen Orga-
nisationsentwicklung, strategisches Marketing und Personalplanung war Fehlanzeige (1, S. 5).



Rahmenbedingungen
Hinsichtlich des Marktes bzw. des Umfeldes zeigt sich eine komplizierte Ausgangslage fir kleinere und mitt-
lere Druckereien.

Im Bereich ihres Kerngeschifts zeichnen sich Uberkapazitaten und damit Druck auf die Preise ab. Die struktu-
rellen Veranderungen durch neue Medien, Digitalisierung und Vereinfachung sowie der Trend zu kleineren Auf-
lagen bilden die andere Seite einer potentiell bedrohlichen Zangenbewegung.

Ein weiteres Problempotential bilden die internen Bedingungen in den Unternehmen selbst.

Interne Defizite

Digitalisierung der Wertschopfungskette sowie die Beschéaftigung mit neuen Medien setzen als Basis die weit-
reichende Beherrschung von (EDV)Hard- und Software voraus, d.h. tiefergehende Kenntnisse von Betriebs-
systemen und Netzwerken, Programmierung und elektronischer Kommunikation. Es steht zu beflrchten, daly
diese Basisqualifikationen in vielen KMU nicht/ nicht ausreichend vorhanden sind.

Sich schnell verandernde Markte und Kundenanforderungen erfordern flexible Organisationsstrukturen fur die
Anpassung bzw. Umgestaltung des Produkt- und Leistungsspektrums. Neue Grundorientierungen (nicht pro-
dukt-/produktionsbezogen, sondern kunden-/leistungsbezogen) dirften mit den vorhandenen hierarchischen
Strukturen und dem Denken in arbeitsteiligen Aufgabenverteilungen kollidieren.

Und drittens erfordert die notwendige Neuausrichtung der Unternehmen eine systematische Planung der

Unternehmensstrategie fir die Bereiche Markt und Produkte/Leistungen, Organisation, Qualifikation und Tech-
nik.
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Entwicklungspfade zum Mediendienstleister

In den Unternehmen dominieren zwei Denkweisen, die sich gegenseitig erganzen: So grundlegend wie in Pro-
gnosen angenommen, werde sich in nachster Zukunft der Markt der Printmedien wohl nicht verandern. Des-
halb wird versucht, die angebotenen Produkte und die dahinter liegenden Prozesse soweit als méglich zu opti-
mieren und kostenglnstiger zu gestalten. D.h. es wird auf (technische) Rationalisierung und Einsparung bei
den Arbeitskosten gesetzt.

Das Projekt der Uni Stuttgart kommt dagegen zu dem Ergebnis ... eine Strategie der Kostenfiihrerschaft
(Preiskampfstrategie) wird auch in Zukunft fir die kleineren und mittleren Unternehmen nicht erfolgreich sein”
(3, S. 10). Dies gelte sowohl fur den Erhalt des bisherigen Kundenstammes wie auch flr die Gewinnung von
Neukunden. Neben dem Hinweis auf die Uberkapazitaten wird auch die zu erwartende Entwicklung der Druck-
technologie, die vor allem den kapitalintensiven GroRunternehmen zu gute komme, als Argument ins Feld

gefihrt. Als erfolgversprechende Strategien werden gesehen:

e Gemeinsam mit Stammkunden werden neue Produkte und Dienstleistungen entwickelt.
e Fir Neukunden werden Produkte und Dienstleistungen entwickelt, die das Angebot der Druckereien
erhéhen, ohne mit GroRdruckereien hinsichtlich des Preises konkurrieren zu missen (3, S. 13 ff).

Beide strategische Ansétze sehen den wesentlichen Wettbewerbsvorteil der Druckereien in der Nahe zum
Kunden. Sie basieren auf der Einschatzung, dal® auch kiinftig der Schwerpunkt kleiner und mittlerer Unter-
nehmen in der Informationsverarbeitung liegt. Eine Ausweitung des Téatigkeitsfeldes in Richtung Informations-
produktion (als vorgelagertes Feld) oder der nachgelagerten Informationsdistribution wird fir nicht realistisch
gehalten. Damit tendieren die Autoren eher zur zweiten der bislang in den einschlagigen Diskussionen vertre-
tenen Grundkonfigurationen, die sich wie folgt darstellen:

1. Die ehemals finf Produktionsstufen Satz, Reproduktion, Druckformherstellung, Druck und Weiterverarbei-
tung verschmelzen zu zwei weitgehend selbstandigen Produktionsstufen, der Vorstufe und dem Druck, die
sich auch in Form von unternehmens- und projektbezogenen Netzwerken organisieren kénnen. Hier wird
von einem hohen Grad der produkt- und kundenbezogenen Spezialisierung ausgegangen.

2. Es bilden sich zunehmend integrierte , Druck- und Multimediazentren” heraus, die alle druck- und druck-
vorstufenbezogenen Produktionsschritte und Dienstleistungen abdecken und somit einen Full-Service aus
einer Hand anbieten. Multimediale Druckzentren konnten am ehesten die organisatorische Form der Inte-
gration neuer elektronischer Produkte und Dienstleistungen in das Angebotsspektrum der Druck-

unternehmen sein. (vgl. 4, S.160).

Tatsachlich finden sich heute Beispiele fir beide Formen. So schlieRen auch Becker und Risch, daf ,,... vor allem
die gewachsene Heterogenitat der Printmedien-Branche ... und deren 6konomisch hdchst unsichere Ausdeh-
nungsversuche in verschiedene Bereiche elektronischen Publizierens dazu flihren (kénnte), da? sich keiner der
erwahnten branchenstrukturellen Entwicklungspfade in absehbarer Zeit allein durchsetzen wird” (4, S. 163 ff).

Insofern liegt es nahe, differenzierte Handlungsansatze fir Verlage, Agenturen sowie Vorstufen-/Druckbetrie-
be abzuleiten. Diese orientieren sich daran, welcher Anteil der ,Wertschépfungskette der Information” von
den jeweiligen Unternehmen abgedeckt werden kann (u.a. 13).



Im Bereich der Vorstufen- und Druckbetriebe bieten sich zwei Varianten an:

* Erweiterung des Produkt- und Dienstleistungsspektrums in Form eines (unternehmens-) internen Struktur-
wandels und/oder
e in Kooperation mit anderen Unternehmen verschiedener Branchen.

Zumindest fur die ,komplette” Multimedia-Produktion ist Treichel/Ciesinger zuzustimmen: , Alleingdnge mit-
telstdndischer Firmen ... kénnen sich ... nur auf kleine, spezialisierte Nischen in Randbereichen des Multime-
dia-Marktes ausrichten. Sollen hingegen neue Felder erschlossen werden, die in dem mit hohen Umsatz-
erwartungen belegten Kerngeschéaft der neuen Medienintegration liegen, so ist eine zwischenbetriebliche
Zusammenarbeit unumganglich ...” (20, S.39).

Neue Anforderungen an Kooperationen

Die Kooperationsnotwendigkeit resultiert vor allem aus der enormen Breite an Fahigkeiten und Qualifikationen,
die fur die Herstellung komplexer multimedialer Produkte erforderlich ist. Diese Qualifikationsvielfalt kann in
einem mittelstandischen Unternehmen nicht dauerhaft vorgehalten werden.

Gegenlber der traditionellen Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen bestehen bei der Produktion von
Multimedia-Anwendungen jedoch weitergehende Anforderungen in Richtung eines kooperativ abgestimmten
Arbeitsprozesses (vgl. 20, 39 ff, 18). Dies gilt fur die Kundenanforderung der Produktion ,,aus einer Hand", viel
mehr jedoch fir die Notwendigkeit eines simultanen Produktionsprozesses und dem Hintergrund der Profes-
sionalisierung des Multimedia-Marktes mit zunehmender Konkurrenz.

Die geforderten innovativen Formen der Kooperation beinhalten als Kernbereiche die Technologie-Synchroni-
sierung, d.h. die Abstimmung der eingesetzten Technologien unter den Gesichtspunkten der Kompatibilitdt und
der Auslastung. Auch die Verfahren der Auftragsabwicklung und -bearbeitung mussen definierte Strukturen

aufweisen, die Schnittstellen missen transparent und abgestimmt sein.

Auf der Ebene der Qualifikation behindern stark unterschiedliche Niveaus die Zusammenarbeit, Verstandnis flr
andere Teile der Leistungserstellung muR vorhanden sein. Dies gilt nattrlich auch fir sog. Schlisselqualifika-
tionen wie z.B. Kooperations- und Teamféhigkeit. Nicht zuletzt ergeben sich Abstimmungserfordernisse auf
dem Feld des firmentibergreifenden Qualitdtsmanagements.
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Voraussetzungen bei Mediendienstleistern

Unternehmensinterne Voraussetzungen

Mit den Erfordernissen zur Kooperation in neuen Feldern sind erste Voraussetzungen unternehmensinterner
Natur zur Ausweitung der Geschaftstatigkeit angesprochen. Da an dieser Stelle keine Vollstandigkeit ange-
strebt werden kann, konzentrieren wir uns auf ausgewahlte Bereiche.

Digitalisierung und Qualifikationsanforderungen

Unterteilt man den anstehenden Strukturwandel in die beiden Phasen , Digitalisierung” und , Ubergang zu Mul-
timedia” so stellen sich wachsende EDV-Anforderungen als verbindendes Element dar. Auch das traditionelle
Druckhaus, das keine Ambitionen in Richtung neue Medien hat, muR sich aus Griinden der Konkurrenzfahig-
keit den Herausforderungen der Digitalisierung stellen, da dies das traditionelle Kerngeschéft und die Abwick-
lung der internen und externen Ablaufe betrifft.

Es geht dabei um umfassendes EDV-Know-How, nicht nur am einzelnen Arbeitsplatz, sondern im gesamten
Unternehmen und betrifft sowohl die Hard- wie auch die Softwareseite. Kennzeichen der Digitalisierung sind
Ubergreifende Netzwerke auf Basis leistungsféhiger Serverarchitekturen, Organisation der Daten in gemein-
sam nutzbaren Datenbanken einschlieRlich ihrer Programmierung. Die digitale Anbindung der Druckformher-
stellung (Computer-to-Technologien) bzw. des Druckvorgangs (Digitaldruck) erhohen zusatzlich die EDV-bezo-
genen Qualifikationsanforderungen.

Vor dem Hintergrund der o.g. Defizite der Beschéftigten in diesem Bereich von Qualifikationen, scheint selbst
unter dem Gesichtspunkt der reinen Anpassung an die technische Entwicklung in der Branche eine " Qualifizie-
rungsoffensive” notwendig.

Anforderungen interaktiver Multimedia-Anwendungen

Noch hoher sind die qualifikatorischen Anforderungen in Unternehmen, die sich in Richtung , Mediendienst-
leister” entwickeln wollen. Untersuchungen von Multimedia-Unternehmen zeigen, daf ein Grof3teil der Grin-
der, aber auch der Beschaftigten aus der Informatik bzw. der EDV kommen (15).

Die Zusammenstellung der Voraussetzungen fur die Produktion von Multimedia-Anwendungen auf Seite 18
(v.a. fUr anspruchsvolle, interaktive Produkte) zeigt ausschnittsweise die Anforderungen und typische Defizite
in kleinen und mittleren Druckunternehmen.

Defizite finden sich dabei sowohl auf der technischen wie auf der qualifikatorischen Seite. Angesichts des
.Preisverfalls”, z.B. im Bereich digitaler Ton- und Fotoausristungen, und der Investitionsfreude der Druckun-
ternehmen liegt die technische Erweiterung durchaus im Bereich des Moglichen. Ohne rechtzeitige und
umfassende Qualifikation der Beschéftigten aber dirfte ein ,technikzentriertes” Vorgehen zum Scheitern ver-
urteilt sein.



Voraussetzungen fir Multimedia-Anwendungen

Bereich

Voraussetzungen

Typischerweise nicht vorhanden

Grafik/Bilder/Texte

DV-Systeme, Software, Datentréager,
Scanner, digitale Kamera/Fotostudio

technische Kenntnisse, VRML etc.
fir Stufe C fehlen

Ton/Klang Tontrager, Abspielgerate, Software, weder Technik noch Qualifikation
Tonstudio vorhanden

Video Leistungsfahige Hard- und Software, weder Technik noch Qualifikation
Tonstudio vorhanden

Animationen Leistungsfahige Hard- und Software, weder Technik noch Qualifikation

umfangreiche EDV-Kenntnisse und

technisches Verstandnis

vorhanden

Gestaltung und

Gestaltungsmittel fur Stufen B und C

weder Technik noch Qualifikation

Redaktion (v.a. Software) und entsprechende vorhanden
Kenntnisse
Layout/ vor allem umfassende Programmier- keine/kaum Qualifikation vorhanden

Programmierung

kenntnisse

CD-Rom Produktion

PrefRwerk und sonstige Technik

nicht vorhanden

Quelle: Eigene Zusammenstellung nach Nr. 1

Abwagung von alternativen Verfahrensweisen

Ideenfindung

Organisation

Qualifikation

Variante 1 zusammen mit einzelne Spezialisten im Prozel entwickeln
Stammkunden
Bewertung | setzt Einschatzung Uberforderung Einzelner, | neues Lernen bei jedem
eigener Maglichkeiten Gefahr des Scheiterns neuen Projekt nétig
voraus
Variante 2 ohne Einbeziehung von eigene Abteilung vor dem Prozef}
Kunden oder Gesellschaft
Bewertung | risikoreich, da evtl. am Probleme schwankender | Qualifizierung ohne
Markt vorbeigeplant wird | Auslastung bei Anwendung/auf Vorrat
Ausgliederung
Variante 3 Vorauswahl ohne/ Projektgruppen (neben Grundqualifikation vorher,
Entwicklung mit Kunden | laufender Produktion) dann begleitend
Bewertung | als mehrstufiger ProzeR | Auslastungsschwankun- | Grundqualifikationen bei

sinnvoll, bringt
Sicherheit

gen sind leichter
abfangbar

Projektbeginn erforderlich
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Darauf verweist auch der Begriff der "integrierten Medienkompetenz”, die fiir die neuen Produkte erforderlich

sei (20, 22ff:). Gefordert sind Qualifikationen, "die sich an den zukiinftigen zentralen Erfolgsfaktoren der Mul-

timedia-Unternehmen mit den Komponenten

e Produkt-Know-how": ziel- und zweckorientierte multimediale Umsetzung eines Inhalts

e Produktions-Know-how": kostenwirtschaftliche Herstellung in einer gleichfalls multimedialen Produk-
tionsumgebung

orientieren” (20, S. 27 f). In dieser Sicht sind Kenntnisse von Softwaremodulen und Hardwarestrukturen eine
selbstverstandliche Grundvoraussetzung.

Veranderungen der Arbeitsorganisation

Auf die zentrale Rolle der organisatorischen Voraussetzungen macht folgende Einschatzung aufmerksam:
.Nicht die bisherige Optimierung der Produktionsstrukturen auf einen Produktionsgegenstand hin darf das
Ziel ... sein, sondern vielmehr die Herstellung hochstmaoglicher Flexibilitdt der Strukturen, grofRtmaoglicher
Anpassungsfahigkeit an veranderte Umwelten ..." (6, S. 17).

Angesichts der birokratischen und hierarchischen Strukturen in den Druckereien, ergeben sich hieraus Veréan-
derungsanforderungen, die einem revolutiondren Paradigmenwechsel gleichen.

Sowohl die Verédnderungen am (Print)Markt als auch die produktionsseitigen Veranderungen erfordern ver-
schiedenste Formen der Teamorganisation in den Druckunternehmen. Zu den Modellen zahlen z.B. Kunden-
teams als Basisorganisation und Taskforces zur Bearbeitung neuer Produkte/Leistungen (als befristete Teams),
die vor allem eines voraussetzen: Soziale und methodische Kompetenzen bei allen Beschéftigten auf allen Ebe-
nen des Unternehmens (einschlieRlich des Managements).
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Neue Produkte und Dienste in Relation zum Kerngeschaft

Unterstiitzung
der Eigen-
produktion

elektronische
Medien
Multimedia

Kommunikation
mit dem
Endkunden

Optimierung
der
ProzeRkette

Erweiterung
des
Printspektrums

ernkompetenz:

-

eitung und Dr

gestalterisch / kreativ

Beispiele fiir neue Produkte

Produkte

technisch / organisatorisch

und Dienstleistungen

Dienstleistungen

Nahe zu den Kernkompetenzen

Erganzung zu Printleistungen

* Online-Druckservice

® Printing-on-Demand

¢ Digital-Photographie

e Large format Printing

Neue Medien

® Elektronische Fachinformation

* Online-Zeitungen

e CD-Rom-Sonderausgaben/Archive
* Multimedia-Produktion

e Hybrid-Produkte

® Online-Prospekte, virtuelle Messe-
présentationen

Electronic Malls

Multimediale Infoséulen

e Computer Based Training
Electronic Advertising (Werbung)
¢ Cross-Media-Publishing

e "Elektronisches"” Plakat

¢ Informationsprovider/Netzwerkadministrator

elektronische individual Messe-Info-Systeme

Kommunikation des Kunden mit Endnutzer
e Adressverwaltung fur Kunden
® Mailing, Prospektversand
* Email-Response-Service
* Response-Service-Medienaktivitaten
Unterstiitzung der Eigenproduktion
e Online-Zugriff auf Bilddatenbank
* datenbankgestitzte Produktion
¢ Archivierung von Daten mit Online-Zugriff
e Aktualisierung der Kundendatenbestande
¢ Kundenschulung
* Endredaktion von Produkten

(Einhaltung Coporate Identity)
¢ Mitarbeiterverleih an Kunden
¢ Digitalisierung von Archiv-Bestéanden
Verbesserung der ProzefRkette
e \ersand digitale Blaupause
e Fernproof
® Online-Zugriff auf Produktionsstatus
* CMS-Systeme einrichten und pflegen
andere Dienstleistungen
¢ Software-Management
¢ Erstellung Workflow-Konzepte und -Programme
* Extensionsprogrammierung Quark Xpress

Quelle: Zusammenstellung nach 3, 13, 14, 20
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Mogliche neue Produkte und Dienstleistungen

Die in einschlagigen Projekten und Veroffentlichungen diskutierten neuen Produkte und Dienstleistungen las-
sen sich nach folgenden Typen unterscheiden:

e Produkte/Anwendungen im Bereich neuer Medien,

* Produkte zur Erweiterung des Produktspektrums im Printbereich,

e Leistungen zur Verbesserung/Beschleunigung in der ProzeRkette Kunde-Druckerei,
e Leistungen zur Unterstltzung der Eigenproduktion des Kunden,

e Unterstitzung der Kommunikation des Kunden mit dem Endkunden,

e sonstige Dienstleistungen.

Sie zeigen demnach eine unterschiedliche Nahe zu den eigentlichen Kernkompetenzen der Druckereien (Infor-
mationsaufbereitung und Druckausgabe). Die Erweiterung des Druckspektrums ist eine Form der schrittweisen
Erweiterung des Leistungsspektrums, was auch fir Manahmen zur Verbesserung des Ablaufes zwischen
Druckereien und Kunden gilt. Letztlich handelt es sich um die Optimierung der vorhandenen Leistungserstellung.

Einen anderen Charakter besitzen Leistungen zur Unterstltzung der Eigenproduktion des Kunden. Hierin lie-
gen offensive Elemente, da der Versuch unternommen wird, wegbrechende Druckauftrdge durch die Eigen-
produktion der Kunden mittels Dienstleistungsangeboten zu kompensieren. Diese Angebote setzen vor allem
an den professionellen gestalterischen Kompetenzen der Druckereien an, erfordern jedoch auch technisch und

organisatorisch neue Lésungen innerhalb des Druckunternehmens.

MaRnahmen zur Unterstlitzung der Kommunikation des (Druck) Kunden mit seinen Endkunden setzen
ebenfalls auf die Nahe und den Kontakt mit dem bisherigen Kundenstamm. Diese Ausrichtung setzt auf
Outsourcing-Potentiale bei den Kunden, um zum Beispiel den Postversand von Prospekten/Katalogen oder die
Abwicklung von Mailings zu Gibernehmen. Gefragt und gefordert sind hier vor allem technische Anforderungen
und organisatorisch-logistische Fahigkeiten in den Druckereien, gestalterische Aspekte spielen eher eine unter-
geordnete Rolle.

Die vieldiskutierte Entwicklung der Druckereien zu Multimedia-Unternehmen scheint die ambitionierteste, aber
auch komplizierteste Variante zur Erweiterung der Geschéftstatigkeit. ,Man kann sicherlich davon ausgehen,
daR dies ein moglicher Entwicklungspfad fir zumindest den Teil der Druckbetriebe ist, dessen Kernkompetenz
derzeit nicht in der Beherrschung des Druckprozesses an sich, sondern in der Beherrschung des Informati-
onsaufbereitungsprozesses liegt” (20, S. 13). Damit wird klar, daR dies keine allgemein gtiltige Ausrichtung fur
kleine und mittlere Druckereien sein kann, sondern die Mdglichkeiten dieser Entwicklungslinie betriebsspezi-
fisch Uberprift werden missen. Die Voraussetzungen fiir eine derartige Ausrichtung sind entsprechend hoch
und betreffen alle Funktions- und Qualifikationsbereiche bis hin zur Technik.
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Starken - Schwachen

(Technik, Qualifikation, Organisation,

wirtschaftliche Lage etc.)

Verfahrensschritte zur Entwicklung von Alternativen

Kunden und Produkte
(Kunden- und Auftragsstruktur,

Kundenwiinsche und -anforderungen ...)

Strategische Optionen
fur Printunternehmen
(Produkte / Leistungen)

l

Was ist denkbar?
(Was mit wem wie angehen?)

Voraussetzungen
(Kunden, Technik,
Qualifikation, Organisation ...)

l

Was ist machbar?
(Welche Produkte/Leistungen
mit wem wie angehen?)

Anderungsbedarf
(Technik, Qualifikation,
Organisation etc.)

Arbeitspapier 4 - Druckereien als Mediendienstleister — die grofite Herausforderung seit Gutenberg? -

Einfliihrungsschritte
(Pilotprojekte, was mit wem,
Verantwortlichkeiten ...)

April 1999

Betriebspezifische Alternativen entwickeln

Auch wenn héufig Normstrategien, zum Beispiel ,von der Druckerei zum Mediendienstleister” beschrieben
und diskutiert werden, durfte eine erfolgversprechende Ausrichtung eher in der betriebsspezifischen Auswahl
von Optionen liegen: ,, Genauso wie bei der Bestimmung einer Marktstrategie gilt es bei der innerbetrieblichen
Bewaltigung der neuen Technologie, ein eigenes Profil zu entwickeln, das nicht nach Rezepten und Schablo-
nen handelt oder vermeindlich erfolgreiche Modelle ungeprift kopiert” (20, S. 19).

Nebenstehende Abbildung stellt die dazu notwendigen Handlungsschritte zusammengefal3t dar. Wichtiger als
die Frage der eingesetzten Methoden (Kreativitdtstechniken wie Brainstorming etc. versus systematischer
Verfahren) scheint dabei einerseits die Abarbeitung wesentlicher Elemente (Bewertung der Starken/
Schwaéchen, der Kunden und Produkte) und andererseits die Einbeziehung eines maoglichst breiten Kreises der
Beschaftigten, um ein vollstéandiges und differenziertes Bild des Unternehmens zu erhalten.

Im Kern geht es darum, entwicklungsfahige Potentiale auf der einen Seite und betriebliche Defizite auf der
anderen zu identifizieren. Potentiale und Defizite beziehen sich dabei sowohl auf die klassischen Produkte als
auch auf neue Dienstleistungen und/oder Produkte.

Einstieg in neue Felder
Als sinnvolle, weil risikoarme Einflihrungsstrategie bietet sich an, mit Stammkunden in einem kontinuierlichen
Prozel} schrittweise neue Kompetenzen und neue Leistungen zu entwickeln. Dies erfordert, mit den Kunden

gemeinsam zusammen zu definieren, was gebraucht wird (Kundennutzen).

Vorteile dieser Herangehensweise liegen in der Sicherung der Stammkunden (Kundenbindung), zudem werden
Kapazitaten nur fr reale, nicht fir potentielle Méarkte aufgebaut und das Lernen erfolgt am Objekt statt einer
Wissensproduktion auf Halde. Zudem gehen auch die Kunden kleine Schritte, so daR ein gemeinsames Ler-
nen maglich ist.

Allerdings bedeutet dies auch neues Lernen flr jeden neuen Auftrag, d.h. an die Rentabilitat dieser Projekte
durfen in der Anfangsphase keine hohen Anforderungen gestellt werden (vgl. 20, S. 28 ff).

Die Abwéagung verschiedener Varianten des Vorgehens verweist darauf, dal} jeweils die Kombination unter-
schiedlicher Verfahrensalternativen am giinstigsten zu bewerten ist (siehe Abbildung auf Seite 18).

So wird die Ideenfindung ohne eigene, interne Analysen und Bewertungen im Vorfeld einer Kontaktaufnahme
mit Stammkunden kaum erfolgreich sein, da der Kunde die Potentiale der Druckerei nicht einschatzen kann.
Umgekehrt durfte es riskant sein, ausschlieBlich auf Grund von Prognosen und eigenen Einschatzungen der
Marktentwicklung Entscheidungen flr eine Erweiterung der Geschéftstatigkeit zu treffen. Auch die Zusam-
menfassung von Spezialisten verschiedener Bereiche in Form von (kundenspezifischen) Projektgruppen zeigt
hinsichtlich der Bewaltigung von Auslastungsschwankungen und Arbeitsbelastungen Vorteile gegenlber ande-
ren Organisations-/Abwicklungsformen fir den Einstieg in neue Tatigkeitsfelder. Da in den meisten Druckerei-
en die klassische Arbeitsteilung Uberwiegt, besteht damit die Moglichkeit einer schrittweisen Entwicklung
neuer Formen der Arbeitsorganisation. Und so plausibel das Pladoyer fiir den Aufbau von Kompetenzen im lau-
fenden ProzeR klingen mag, setzt es doch das Vorhalten eines Grund-Know-hows voraus. Dies umso mehr als
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auch bei den neuen Medien die Zeit des Experimentierens weitgehend abgeschlossen ist und die Kunden
heute kaum mehr bereit sind, unprofessionelle Ergebnisse zu akzeptieren.

Zusammenfassung
Die untenstehende Abbildung versucht eine Zusammenfassung der bislang diskutierten Handlungsmoglich-
keiten und der jeweiligen Voraussetzungen. Zwei Ergédnzungen sind dazu noch nétig.

Die Optimierung bzw. Erweiterung der Produkte und Leistungen erfordert die Beherrschung der typischer-
weise im Bereich der (digitalen) Vorstufe anfallenden Tatigkeiten. Druckereien ohne Vorstufe dirften erhebli-
che Schwierigkeiten haben, selbst die unter dem Optimierungspfad genannten Leistungen zu erbringen. Dies
gilt umsomehr fur die Unterstiitzung der Eigenproduktion des Kunden oder gar fir Multimedia-Anwendungen.
Zum zweiten muR im jeweiligen Betrieb gepriift werden, ob es moglich und wirtschaftlich ist, die Erweiterung
der Kompetenzen vollstdndig im Unternehmen zu vollziehen oder ob sich nicht die Kooperation mit anderen
anbietet.

Alternative Leistungen und ihre Voraussetzungen

Grundvoraussetzungen

Einschatzung der eigenen Starken/Schwéchen und Potentiale
Analyse von Kundenbedarfen und Marktentwicklung
Verbreiterung der EDV-bezogenen Qualifikationen
Beherrschung der Téatigkeiten im Bereich der digitalen Vorstufe

Alternativen des Vorgehens

Optimierung von Produkten/Leistungen Erweiterung der Geschaftstatigkeit
Leistungen zur Verbesserung/Beschleunigung Erweiterung des Leistungen zur
in der ProzeRkette Kunde-Druckerei Produktspektrums Unterstutzung der
im Printbereich Eigenproduktion
des Kunden

Unterstutzung der
Kommunikation des
Kunden mit dem
Endkunden
Produkte/Anwendungen
im Bereich neuer Medien

spezifische Voraussetzungen

vor allem technisch-organisatorische eher technisch- eher gestalterische
Anforderungen und Technik organisatorische Fahigkeiten und
Anforderungen und Anforderungen
Technik

hohe technisch-organisatorische und
gestalterische Anforderungen
sowie Technik
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Handlungsdruck auf Betriebsrate wird groRer

Angesichts der Einstellungen und Verhalten seitens der Unternehmensleitungen verwundert es nicht, daf}

Betriebsrate in den Druckereien verunsichert auf den Strukturwandel reagieren.

Nach den Ergebnissen im Minsterland wird die Rolle der Betriebsrate durch eine Art ,MiStrauenskultur”
geprégt. Viele mochten eine aktivere Rolle im Betrieb spielen, da sie die Rahmenbedingungen und Verénde-
rungsprozesse als ,latent und langfristig bedrohlich” sehen (1, S. 1). Voraussetzung fir die Umorientierung sei
allerdings eine andere Organisation und mehr Flexibilitat in den Strukturen, da sich die Unternehmensleitun-

gen auf ausgetretenen Wegen bewegen und von der Konkurrenz getrieben werden statt selbst zu agieren.

Als Wirkung der traditionellen Arbeitsteilung und Arbeitsorganisation formulieren die Betriebsrate Skepsis, was
die sozialen Kompetenzen der Beschéftigten angeht. Dennoch sind sie vorsichtig optimistisch in der Bewer-
tung der Wandlungsféhigkeit der Belegschaften als Voraussetzung fir eine erfolgreiche Verédnderung im Unter-
nehmen (1, S. 4 ff).

Allerdings sind die Erfahrungen mit Beteiligung von Beschaftigten an betrieblichen Fragestellungen in den
Druckbetrieben relativ gering ausgepragt. In 46% der Akzidenzdruckereien und 49% der Verlage/Verlags-
druckereien gibt es keine Formen der Mitarbeiterbeteiligung, (vgl. 17, S. 33). Noch durftiger fallt die Einbezie-
hung der Betriebsrédte durch die Unternehmen aus; im Druck- und Verlagsgewerbe wurden gerade 8 Prozent
der Betriebsratseinheiten bei der Einflihrung von Beteiligungsverfahren einbezogen.

Dementsprechend findet sich eine ausgeprégt skeptische bis mifdtrauische Haltung bei den Betriebsréten, die
zu mehr als einem Drittel derartige Beteiligungskonzepte negativ einschétzen. Allerdings sind die Meinungen
Uber Chancen und Risiken deutlich gespalten (17, S. 34).

Andere Rolle der Betriebsrate
Angesichts der Anderungsbedarfe und der — von Einzelfallen abgesehen — nicht erkennbaren Bereitschaft der
Unternehmensleitungen zur kooperativen Entwicklung neuer Unternehmenskonzepte, dirfte den Betriebsra-

ten jedoch nur die Ubernahme einer neuen, ungewohnten Rolle tibrigbleiben.

Wie bei der Einfihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation oder der Ristungskonversion in anderen Bran-
chen wird sich ihre Rolle zum Initiator von produkt- und organisationsbezogener Innovation in den Druckbe-
trieben wandeln muissen.

Dafiir sprechen einige grundsatzliche, branchenspezifische Uberlegungen:

. Uberkapazitéten und Preiskampf in der Branche flihren , zwangslaufig” zu Verzichtsforderungen der Unter-
nehmen an die Beschéftigten im Bereich der Einkommen und der Arbeitsbedingungen. Diesen Forderun-
gen kann nur offensiv begegnet werden mit dem Infragestellen der Kostensenkungsstrategie als solcher.

e \Verfolgt aber ein groRer Teil der Druckereien diese Linie weiter, wird es — Uber kurz oder lang — zu einer
Marktbereinigung in Form von Stillegung von Kapazitaten durch Unternehmensschliefungen und Konkur-
se kommen. Damit sind die Arbeitspldtze insgesamt gefdhrdet. Experten verweisen auf die Auswirkungen
der Text-/Bildintegration vor einigen Jahren, als sowohl Repro- als auch Satzbetriebe ihre Aktivitaten in den
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jeweils anderen Sektor ausdehnten, mit dem Ergebnis von Uberkapazititen, Preissenkungen und Fir-
menschlieBungen (20, S. 37 ff).

e Die technische Weiterentwicklung (vgl. Einschatzungen in 10), v.a. im engeren Bereich des Druckes und
der Druckformenherstellung, gefahrdet tendenziell den Status der Druckfacharbeiter, da die Geréte (zumin-
dest in der Bedienung) immer einfacher werden. Dies entwertet potentiell klassische Facharbeiterqualifi-
kationen. Anpassung und Erweiterung der Qualifikationen ist ein Weg zur individuellen Sicherung der
Beschaftigung. Qualifizierungsplanung setzt aber die Kenntnis einer kinftigen Unternehmensausrichtung
voraus (im Bereich Produkte und Leistungen, Technik, Organisation).

Insgesamt geht es um nicht weniger als eine Neudefinition der Schutz- und Gestaltungsfunktion der betriebli-
chen Interessenvertretungen in den Druckbetrieben. Denn "(wir) werden kiinftig nur mit der traditionellen
Schutzpolitik, der Abwehr und Milderung sozialer Folgen allein nicht mehr zurecht kommen ... Wir missen
auch Gestaltungspolitik betreiben” (12, S. 42).

Zugange zur Unternehmensplanung/-strategie

Investition in Anderung
Ausgangs- Mangelnde ] )
o neue Maschinen von Arbeitszeit
punkt Qualifikation
und Anlagen Entlohnung usw.
X Erfassung von ) ) Mitbestimmungs-
Zwischen- o Wirtschaftliche L
k Qualifikations- . pflichtige
schritte . Angelegenheiten
defiziten MaRBnahmen
X Diskussion Investitions-
Zwischen- -
. kinftiger und Personal- Kostensenkung
schritte
Bedarfe planung
Y

Unternehmensstrategie
bzw. -entwicklung
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Handlungsmoglichkeiten der Betriebsrate

Nun stellt sich allerdings sofort die Frage, wie Betriebsréte diese Rolle der , Initiatoren von Innovation” aus-
flllen kénnen. Bekanntlich bietet das Betriebsverfassungsgesetz keine Mitbestimmung in wirtschaftlichen
Angelegenheiten (und dazu gehért die Unternehmensplanung). Formal existieren lediglich Informations- und
Beratungsrechte in diesem Feld (z.B. Informationsrechte Uber die Planungen des Arbeitgebers nach §§ 80 und
106 BetrVG), die sich zudem Uberwiegend auf den Wirtschaftsausschuf? beziehen.

Qualifizierung und Unternehmensentwicklung

Neben der direkten Auseinandersetzung mit Unternehmenskonzepten im Zusammenhang mit geplanten
Kostensenkungs- und Arbeitszeiterweiterungsmanahmen der Firmen (d.h. im Zusammenhang mit mitbe-
stimmungspflichtigen Gegenstanden), bietet sich im Druckgewerbe ein zentraler, branchenspezifischer
Ansatzpunkt: die Qualifizierung.

Inhaltlich kulminieren die neuen Anforderungen in der Frage, welche Qualifikationen in Zukunft in den Betrie-
ben des Druckgewerbes bendtigt werden. Sowohl die technische Entwicklung flihrt zu diesem Thema, als
auch die 0.g. Anforderungen im Bereich neuer Produkte und Leistungen bzw. die Erfordernisse hinsichtlich der
Veranderung der Arbeitsorganisation. In dem das Thema ,, Qualifizierungsbedarf” aufgeworfen wird, stellt sich
folglich unmittelbar die Frage der kiinftigen Unternehmensentwicklung in technischer, organisatorischer und
produkt-/leistungsbezogener Hinsicht.

Ein weiteres Argument fur die zentrale Rolle der Qualifikation in der Diskussion um die Unternehmensent-
wicklung ist die gerade erfolgte Neuordnung der Druck- und Vorstufenberufe (vgl. 11). Dabei geht es zum einen
um die betriebliche Umsetzung in der beruflichen Erstausbildung, gleichzeitig bieten sich aber auch einzelne
Module durchaus fir die Weiterbildung von Fachkraften aus dem Druckgewerbe an. Das heilt, auf der betrieb-
lichen Ebene mufd nicht mehr neu bestimmt werden, welche Qualifizierungsinhalte kiinftig generell erforder-
lich werden, sondern es laRt sich auf aktuelle und erprobte Erkenntnisse zurickgreifen.

Hinzu kommt mit dem , Tarifvertrag zur Férderung der Fortbildung und Umschulung in der Druckindustrie und im
Verlagsgewerbe" eine branchenspezifische Zusatzregelung, die konkrete Handlungsschritte verbindlich vorgibt.

Neben dem Anspruch einzelner Arbeitnehmer zur Teilnahme an WeiterbildungmaRnahmen, wenn ihr Arbeits-
platz von technischen oder wesentlichen betrieblichen arbeitsorganisatorischen Veranderungen betroffen ist
(8 5 des Tarifvertrags) liegt der Kern dieser kollektivrechtlichen Vereinbarung bei der jéhrlichen Bedarfsermitt-
lung und -festlegung gemeinsam durch Arbeitgeber und Betriebsrat (§ 3). Damit existiert auch auf der Instru-
mentenebene ein Ansatzpunkt flr entsprechende Initiativen der Betriebsrate, der Uber die betriebsverfas-
sungsrechtlichen Bestimmungen hinausgeht.

Von der Defizitanalyse zum kiinftigen Bedarf

Nun ergeben sich aus objektiven Handlungserfordernissen nicht zwangslaufig konkrete Handlungsschritte. Die
Befragungsergebnisse zur Orientierung der Geschéftsleitungen in den KMU des Druckgewerbes geben wenig
AnlaB fur die Hoffnung, daR von dieser Seite Aktivitaten in der gewlinschten Richtung erfolgen. Auch die Exi-
stenz formaler Regelungen bietet keine Gewahr fir ihre Realisierung in der betrieblichen Praxis; die Umset-
zung des o.g. Tarifvertrags steht — einige wenige Beispiele ausgenommen — offenbar noch aus. Gewerk-
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schaftliche Experten sehen in der Problematik der Bedarfsermittlung ein zentrales Umsetzungshindernis, dies
entspricht Erfahrungen mit der Umsetzung der Qualifizierungsregelungen im Lohnrahmentarif Il des Tarifge-
bietes Nordwirttemberg-Nordbaden fir die Metallindustrie (vgl. 2). Weder Geschéaftsleitungen noch Betriebs-

rate seien in der Lage diesen Arbeitsschritt zu bewaltigen.

Durch die Neuordnung der Medienberufe dirfte aber ein Teil der Abschéatzungs- bzw. Prognoseprobleme obso-
let geworden sein. Zum anderen bietet sich grundsatzlich eine umgekehrte Herangehensweise an, die sich
zunéchst auf die Erfassung von Qualifikationsdefiziten stltzt. Die Befragungsergebnisse des VSW verweisen
auf einen enormen Qualifizierungsbedarf an elementaren Kenntnissen und Fahigkeiten beziglich der einge-
setzten Hard- und Software. Dieses Verfahren — ausgehend von den Defiziten - bietet den weiteren Vorteil,
daR zu deren Erfassung die Einbeziehung der Beschaftigten unverzichtbar ist. Als ,,Experten in eigener Sache”
befragt, konnen Nachholbedarfe von den Beschaftigten einfacher formuliert werden als Anforderungen, die
sich moglicherweise kiinftig stellen.

Ermittlung des Weiterbildungsbedarfes

1. Beschaftigung mit Fragen der beruflichen Weiterbildung
u.a. Festlegung eines Verantwortlichen/eines Ausschusses

2. Auswahl der Abteilung
fr die exemplarische Durchfiihrung der Bedarfsanalyse

3. Information der Geschaftsleitung

4. Entwicklung des Leitfadens fur die Interviews
bzw. Anpassung der Leitfaden an die betrieblichen Besonderheiten

5. Vorbereitung der Interviews
u.a. Gesprache mit Kontaktpersonen aus der Abteilung,
Bestimmung der Zielgruppe und der Teilnehmerlnnen
6. Durchfiihrung der Gruppeninterviews
u.a. Erlauterung der Ziele, Erfassung von Problemen an den Arbeitsplatzen,
gemeinsame Erarbeitung von Entwicklungsperspektiven fir Abteilung/Betrieb,

Abfrage von Vorstellungen und Interessen der Beschéftigten

7. Auswertung und Nachbereitung der Interviews
u.a. zur Entwicklung von Vorschlagen fir WeiterbildungsmaRnahmen

8. Diskussion der Erfahrungen im Betriebsrat

9. Diskussion der Erfahrungen mit der Geschaftsleitung

10. AbschluB einer Vereinbarung zur Personalentwicklung

Quelle: eigene Zusammenstellung nach Nr. 8
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Weitere Zugange zur Unternehmensplanung

Da sich der ,Betriebsrat ... (zur Bedarfsermittlung) bei den Beschéftigten informieren und im Betrieb sach-
kundig machen (kann)”, so § 3 des Druck-Tarifvertrages, bieten sich Instrumente wie z.B. die "Kommunikati-
ve Methode der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs” an. Bei dieser Methode handelt es sich um eine Kom-
bination von Einzel- und moderierten Gruppeninterviews, die im Rahmen des FORCE-Projektes
,Qualifizierungsbedarf in der Druckindustrie” (vgl. 8) entwickelt und in mehreren mittleren Betrieben des
Druck- und Verlagsgewerbes erprobt wurde. In der beschriebenen Form ist das Verfahren (als 10-Schritte-Pro-
gramm) wegen des damit verbundenen Aufwands vermutlich nicht auf Kleinbetriebe tbertragbar, doch die
Grundanlage als beteiligungsorientiertes Instrument kdnnte in modifizierter Form (z.B. in abteilungsbezogenen,
kleinen Gespréachsrunden) durchaus Anwendung finden.

Zugange zum Thema ,Unternehmensausrichtung”
Wenngleich der Zugang tber das Thema ,, Qualifizierung”, vor allem auch fur Klein- und Kleinstbetriebe, am erfolg-

versprechendsten erscheint, sollen doch andere mogliche Ansatzpunkte nicht auRer Acht gelassen werden.

Ein durchgéngiges Thema in den Druckereien dirften die , mitbestimmungspflichtigen Manahmen* sein. Die
jingste Vergangenheit zeigt eine Fille von Fallen in der Branche, in denen betriebliche Konflikte bei der
Arbeitszeitgestaltung, der Eingruppierung bzw. generell der Einhaltung der Tarifvertrage auftreten.

Da die verbreitete Kostensenkungsorientierung ein zentraler Hintergrund dieser Konflikte ist, bietet sich in den
Auseinandersetzungen die Gelegenheit, die Unternehmensentwicklung zum Diskussionspunkt zu machen.

Ubereinstimmend kommen sowoh! der Verband, die IG Medien als auch viele Wissenschaftler (wie beschrie-
ben) zu dem Ergebnis, daR Kostensenkung und Preiskampf kein addquates Mittel zur Zukunftssicherung der
Branche sind, sondern andere Strategien erfolgversprechender sind.

Die Erfahrung zeigt, dal® es — unter dem Druck der einzelwirtschaftlichen Situation — meist jedoch nicht aus-
reicht, die unternehmerische Vorgehensweise zu kritisieren, sondern daf} eigene Vorstellungen aus der Sicht
der Beschaftigten entwickelt werden missen. Damit sind die Arbeitnehmervertreter vor die Aufgabe gestellt,
sich mit Entwicklungmaoglichkeiten des “eigenen” Unternehmens befassen zu missen.

Ein weiterer, evtl. zusatzlicher Zugang ergibt sich bei der regen Investitionstatigkeit im Druckgewerbe. Konkur-
renz und technische Weiterentwicklung seitens der Hersteller werden auch kiinftig Investitionen erfordern, teil-
weise sogar in kirzeren Zyklen als heute. Sowohl die Bestimmungen zu den wirtschaftlichen Angelegenheiten
(v.a. 8 106, Abs 3, Ziff. 3 und 4 BetrVG) als auch zur Verhaltens- und Leistungskontrolle (§ 80, Abs 1. Ziff. 6 im
Zusammenhang mit Workflow-/PPS-Systemen) bzw. zur geplanten Verédnderung von technischen Anlagen, von
Arbeitsverfahren und Arbeitsabldufen oder von Arbeitsplatzen (nach § 90 Abs 1) bieten Anknlpfungspunkte.

Da Investitionen in Sachanlagen fast immer Wirkungen auf die Beschéftigten haben, sei es hinsichtlich der Per-
sonalbesetzung oder in Bezug auf erforderliche Qualifikationen, schlieRt sich der Kreis von Investition, Perso-

nalplanung und Unternehmensplanung.

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich also, daR durchaus Chancen zur Thematisierung von Unternehmensstra-
tegien und Aktivitdten seitens der Betriebsréte entwickelt werden kénnen.
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Unternehmensplanung und Betriebsverfassung

Thema Bestimmung Beteiligungsrecht Organ
Unternehmens- § 80 Mitwirkung Betriebsrat
planung Allgemeine Aufgaben
§ 106 Mitwirkung Wirtschafts-
Wirtschaftliche ausschuf®
Angelegenheiten
Investitionen § 106 Mitwirkung Wirtschafts-
Wirtschaftliche ausschuf®
Angelegenheiten
§ 90 und 91 Mitwirkung bei der Betriebsrat

Gestaltung von Arbeitsplatz,
Arbeitsablauf und
Arbeitsumgebung

Planung
bzw. Mitbestimmung

Personalplanung und
Qualifizierung

§ 92
Personalplanung

Mitwirkung

Betriebsrat

§93
Ausschreibung von
Arbeitsplatzen

Mitbestimmung

Betriebsrat

§94
Personalfragebogen,
Beurteilungsgrundsatze

Mitbestimmung bei der
Gestaltung

Betriebsrat

§ 95
Auswabhlrichtlinien

Mitwirkung bzw.
Mitbestimmung

Betriebsrat

§ 96, 97 und 98 Mitwirkung bei der Betriebsrat
Berufsbildung Planung
Mitbestimmung bei
Durchfiihrung
Personalabbau § 111, 112, 112a Mitwirkung, Betriebsrat

Betriebsanderung,
Sozialplan

Mitbestimmung bei
Sozialplan
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Ansprechpartner

Tarifparteien

IG Medien, Ortsverein Niirnberg
Kornmarkt 5-7

90402 Nurnberg

Tel.: 0911-221497

Fax: 0911-227996

Mail: IGMedNbg@t-online.de

IG Medien Landesvorstand Bayern
Schwanthaler Stralle 64

80338 Miinchen

Tel.: 089-544640-21

Fax: 089-544640-51

Forschung und Beratung

Verbund Strukturwandel (VSW) Miinchen

c/o Arbeitsamt Miinchen

KapuzinerstralRe 26/2

80304 Minchen

Tel.: 089-51542198

Schwerpunkte:

Unternehmensbefragung und Weiterbildungsprojekt
flr Druckbeschéftigte

Institut Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO),
Medienzentrum Stuttgart

Nobelstrake 12¢

70569 Stuttgart

Tel.: 0711-97001

Fax: 0711-9702299

Mail: info@iao.fhg.de

Schwerpunkte:

u.a. Projekte zum Strukturwandel in der
Druckindustrie sowie Fachvortrage

Nurnberger Initiative fir die Kommunikations-
wirtschaft

KaiserstraRe 17

90402 Nurnberg

Tel.: 0911-2146117

Fax: 0911-2146118

Mail: info@nik-nbg.de

Schwerpunkte:

Projekte zur Forderung der Kommunikationswirt-
schaft und Fachkongresse

IG Medien Hauptvorstand
Postfach 102451

70020 Stuttgart

Tel.: 0711-20180

Fax: 0711-2018-262

Mail: webmaster@igmedien.de

Verband der bayerischen Druckindustrie
DennerstraRe 4

90429 Nurnberg

Tel.: 0911-264441

Multimedia-Akademie

Stdwestpark 70

90 Nirnberg

Tel.: 0911-670405-0

Fax: 0911-670405-55

Mail: info@multimedia-akademie.com
Schwerpunkt:

WeiterbildungsmafRnahmen im Bereich Multimedia

Firmenverbund zur Férderung der beruflichen
Weiterbildung (FFW) Niirnberg

Allersberger Stralle

90402 Nurnberg

Tel.: 0911-4626790

Fax: 0911-46267940

Schwerpunkt:

Verbundprojekt Weiterbildung fur das Druck- und
Verlagsgewerbe

IMU-Institut Nirnberg

Hallplatz 23

90402 Nirnberg

Tel.: 0911-205590

Fax: 0911-2055915

Mail: imu-nuernberg@t-online.de

Schwerpunkte:

Beratung und Schulung von Betriebsraten sowie
regionale Branchenanalysen
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Stadt Nirnberg

Amt fur Wirtschaft

Kaiserstralle 16

90402 Nurnberg

Tel.: 0911-2312998

Fax: 0911-2312762

Mail: wiv@stadt.nuernberg.de
Schwerpunkte:

Wirtschaftsforderung und Unterstitzung von
Unternehmen

Geschéftsstelle des Wirtschaftsforums
Hefnersplatz 10

90402 Nirnberg

Tel.: 0911-205558-19

Fax: 0911-205558-18

Schwerpunkte:

Geschaftsstelle des Wirtschaftsforums
Nurnberg-Firth-Erlangen und Koordination des
Nurnberg-Programms
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~Netzwerk Arbeit & Qualifizierung”
Hefnersplatz 10

90402 Nirnberg

Tel.: 0911-205558-0

Fax: 0911-205558-18

Mail: netzwerk@fen.baynet.de

Schwerpunkte:

Beratung und Unterstltzung von Betrieben und
Beschaftigten im Konsens
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Abkiirzungsverzeichnis

CMS - COLOR-MIANAGEMENT-SYSTEME

Ein- und Ausgabegeréte (v.a. Scanner, Drucker) arbei-
ten haufig mit unterschiedlichen Farbsystemen, die
mittels CMS aufeinander abgestimmt werden.

CTB - COMPUTER-BASED-TRAINING

Vor allem in GroBunternehmen mittlerweile weitver-
breitete Methode der Mitarbeiterschulung mittels
Lernprogrammen auf CD-Rom.

CROSS-MEDIA-PUBLISHING

Esretllung eines Produktes, das auf unterschiedli-
chen Medien (Druck, CD-Rom ...) ausgegeben wer-
den kann.

CTP - COMPUTER-TO-PLATE
Direkte Datenubertragung vom Computer auf die
Druckform, also die Platte der Offsetmaschine

DIGITALDRUCK

Nicht der Druck selbst erfolgt elektronisch, sondern
die Ubertragung der Daten von der Vorstufe (DTP-
Arbeitsplatze) zur Druckmaschine und wird dort ent-
sprechend umgesetzt.

DTP - DESKTOP-PUBLISHING

. Publizieren auf dem Schreibtisch”, d.h. Text- und
Seitengestaltung mittels PC/Mac und entsprechen-
der DTP-Software (z.B. Quark Xpress).

DTR - DESCTOP REPRODUCTION
Digitale Buildbearbeitung ,am Schreibtisch”

ELECTRONIC ADVERTISING
Werbung bzw. Marketing mittels elektronischer
Medien (v.a. Internet)

ELECTRONIC COMMERCE

Oberbegriff fur die verschiedenen Varianten des
Handels/Verkauf per elektronischen Medien (v.a.
Internet)

ELECTRONIC MALL

Elektronische Einkaufsstrafte/Kaufhauser, Form der
Internet-Nutzung fur die Abwicklung von Geschéaften
mit Endverbrauchern im Internet

E-MAIL

Electronic Mail = elektronische Post als Form der
Nachrichtenlbermittlung in Internet/Intranet ...
E-Mail-Respons-Service meint die Bearbeitung ein-
gehender Informationsanforderungen per E-Mail fur
den Kunden der Druckerei.

FERNPROOF

Elektronische Datenlibertragung zum Kunden und
Erstellung eines Vorabdruckes zur Kontrolle und/oder
Korrektur.

HTML
HyperText Markup Language, Programmier- und Sei-
tenbeschreibungssprache fir Internetseiten

HYBRID-PRODUKTE
Kombination von meist klassischem Druckprodukt
und elektronischem Medium (CD-Rom ...)

POSTSCRIPT

Gerateunabhéngige Seitenbeschreibungssprache der
Firma ADOBE, die sich als Quasi-Standard in der
Branche etabliert hat.

PRINTING-ON-DEMAND

Drucken auf Anforderung, d.h. es wird nicht mehr
eine bestimmte Menge von Artikeln auf Vorrat
gedruckt, sondern nach anfallendem Bedarf

(z.T. auch personalisiert).

VRML

Virtual Reality Markup Language, Programmierspra-
che flr die Programmierung sog. virtueller Welten
im Internet

WORKFLOW

LArbeitsflu”, meist im Zusammenhang mit Soft-
ware zur Steuerung und Abstimmung verteilter
Arbeitprozesse benutzt

www

World-Wide-Web, grafisch-orientierter Dienst im
Internet, der wohl im wesentlichen zur rasenden
Verbreitung der Nutzung des Internets beigetragen
hat
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