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1 Einfihrung

Die derzeitige Strukturkrise der Druckindustrie erfordert das Uberdenken und in der Folge eine
Neuausrichtung der Marktstrategie. Vor diesem Hintergrund wurde zu Beginn des Forschungs-
projektes KODRUCK eine Marktstrategieanalyse mit den Verbundpartnern durchgefihrt.* Die
Geschéftsfiihrer bzw. Eigentimer wurden befragt,

- wie sie die Unternehmen hinsichtlich verschiedener wettbewerbskritischer Erfolgsfaktoren
im Vergleich mit dem stérksten Konkurrenten einschatzen und

- welche Felder primér fiir eine Verbesserung der Erfolgspotentiale in Frage kommen, das
heilt, in welche Richtung sich das Unternehmen zukiinftig entwickeln will.

Die Auswertung wurde mit Hilfe eines einfachen Analyseinstrumentes? durchgefiihrt. In der
Summe zeigen sich groRe Ahnlichkeiten der derzeitigen Marktposition der Verbundpartner (vgl.
Abb. 1).
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Abbildung 1 Darstellung der eingeschétzten Erfolgsfaktorenprofile der befragten
Unternehmen des Verbundprojektes bzgl. ihrer derzeitigen Auspragung

- Die Starken liegen im Bereich der ,klassischen® Erfolgsfaktoren: Qualitat, Termintreue, Flexi-
bilitat bei Sonderwiinschen der Kunden.
- Die angebotene Produktpalette ist sehr breit (aus der Sicht vieler Unternehmen zu breit).

- Als defizitdr werden bei den meisten Unternehmen die realisierbare Preisuntergrenze und
das offensive Angebot neuer Produkte und Dienstleistungen angesehen.

1 Vergleiche hierzu die Ergebniszusammenfassung des ersten KODRUCK-Workshops am 26. Mai 1994
in Stuttgart. Dort wurden die Ergebnisse der Start-up-Annalysen prasentiert und mit den Verbund-
partnern hinsichtlich der Auswirkungen auf dezentrale Organisationsstrukturen diskutiert.

2 Zur Beschreibung dieses Instrumentes vergleiche Ciesinger, K.-G.; Wevering, D. 1994: Entwicklung
von Strategien fur dynamische Markte. Schriftenreihe Innovatives Personal-, Umwelt- und Technolo-
giemanagement. Wuppertal: INPUT.
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- Die Marktziele der Unternehmen hingegen sind heterogener, lassen sich jedoch in zwei Mu-
sterstrategien einordnen:

1.1 Musterstrategie 1: Technologieorientierte Strategie

Einige Unternehmen verfolgen eine Strategie des »Preiskampfes«: Durch eine technologische und
organisatorische Produktionsoptimierung wird die Senkung der Preisuntergrenze angestrebt,
wodurch auch ein Agieren auf Méarkten, in denen vorwiegend Uber den Preis argumentiert wird,
ermoglicht wird. Der Kunde und die individuelle Leistung des Unternehmens fiir diesen Kunden
spielen in diesem Zusammenhang eine untergeordnete Rolle, der Focus der organisatorischen
Bemihungen richtet sich auf das Produkt und die Optimierung des Produktionsprozesses fir
dieses definierte Produkt. Diese Strategie ermdglicht die Gewinnung anonymer Kunden durch
ein Produkt- und Preisimage. Wir bezeichnen sie im folgenden als technologieorientierte Strate-
gie (vgl. Abb. 2).

0 T T 10
9 + X + 9
8 T T 8
7T T 7
6 + + 6

2 4 4 2
1+ + 1
1 1 1 1 1 1 1
O T T T T T T T 0

c
= [0} ) o =
g 2 . = = (] > -2 3]
= c o Q9 < c [ L O ~
< 2 T ® 1 9] = 2 9 o
= 5 o 5 = c - C >
=3 S 2 c ) IS o = e =] @
g ; 5 =X - < c £ 3
£ g£2£ o3 28 g 5 = E
3 = ©® 8 § 3 5 =2 c o S o =
o S o > <t o} 5 = X 3
x < a 3 2 25
o c c o L »n
Q2 Q2 o
o ()

[T ist-Situation der betrieblichen {————— Verbesserungsprioritat

Erfolgsfaktoren

Abbildung 2 Musterstrategie einer starken Technologieorientierung

1.2 Musterstrategie 2: Personenorientierte Strategie

Andere Betriebe versuchen, durch Erhéhung des Dienstleistungscharakters des Unternehmens
ein offensiveres Angebot neuer Produkte und Dienstleistungen in neuen Marktsegmenten zu
etablieren, in denen noch keine Preiskampfe stattfinden. Hier steht die Vermittlung eines Kun-
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dennutzens im Vordergrund, der weit ber den Nominalwert des Produktes hinausgeht, so dal
die Frage nach einem wettbewerbsfahigen Preis des Produktes zweitrangig wird. Wesentlich bei
dieser Strategie ist damit die Optimierung dieses Kundennutzens durch Orientierung aller be-
trieblichen Bemihungen auf den Kunden als Zielgrolie.
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Abbildung 3  Musterstrategie einer starken Personenorientierung

Voraussetzung flr diese Strategie ist eine genaue Kundenkenntnis. Die Kundengewinnung er-
folgt stark Uber personliche Kontakte der Unternehmensleitung und langjahriger Mitarbeiter.
Deshalb bezeichnen wir diese Strategie im folgenden als personenorientiert.

Diese beiden unterschiedlichen Strategien der Unternehmen, die im vorangegangenen bewuf3t
polar formuliert wurden, setzen die Rahmenbedingungen fir die Ausfillung des im KODRUCK-
Vorhaben thematisierten Konzeptes »Dezentralisierung«. Im folgenden sollen daher die beiden
Extrempole unternehmerischer Strategien weiter ausformuliert werden - inshesondere mit Au-
genmerk darauf, wie Unternehmen, die diese Strategien in »Reinkultur« anwenden, in einigen
Jahren aussehen konnten. Das Ergebnis sind zwei Szenarien, die aufbauend auf einer Fort-
schreibung aktueller Trends® madgliche Pole unterschiedlicher Unternehmensentwicklungen in
den néchsten zehn Jahren darstellen.

Die Formulierung dieser Szenarien und die Beschreibung der organisatorischen Konsequenzen
spannt damit einen Mdglichkeitsrahmen auf, innerhalb dessen sich die Projekte des KODRUCK-
Verbundes inhaltlich bewegen. Module, Prinzipien und Teile der Organisation fur diese Szenarien
konnen flr betriebliche Umsetzungen in den Unternehmen Pate stehen, und im Umkehrschluf3

¥ Vergleiche zum Beispiel das »Szenario 2000« des Bundesverbandes Druck.
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konnen die Umsetzungen die Entwicklung tragfahiger Zukunftskonzepte durch formative Evalu-
ierung in der Praxis erheblich vorantreiben.

Unternehmens-

strategien
Technologie- Personen-
orientierung orientierung
Anonymer Kunde Kunde ist bekannt
kann uber das Produkt und kann uber die
oder die Produkt- (gemeinsame)
palette beworben Entwicklung neuer
werden Produkte und

Dienstleistungen
erhalten bleiben

Abbildung 4  Gegenuberstellung der strategischen Pole

Die Szenarien gehen davon aus, dal3 sowohl eine technologie- , als auch eine personenorien-
tierte Strategie fir kleine und mittlere Druckereien zukunftsfahig ist, auch wenn sie vielleicht in
Zukunft nicht mehr ,Druckereien heiflen. Die technologischen Mdglichkeiten der Medien-
industrie (SchlieBung der Digitalisierungskette), das Kommunikationsverhalten der Industrie, des
Dienstleistungsgewerbes, der oOffentlichen Hand und der Verbraucher und die Internationa-
lisierung der Mérkte, verandern die Medienlandschaft in grolem Umfang. Das grenzt die Mog-
lichkeiten der Druckereien auf der eine Seite ein, bietet auf der zweiten Seite aber Chancen
durch die Mdglichkeit der Entwicklung neuer Produkt- und Dienstleistungsangebote.

Die besondere Betonung der Entwicklungschancen insbesondere von kleineren Unternehmen der
Druckindustrie ergibt sich aus der BetriebsgroRenstatistik: Trotz stéandig steigendem Umsatz in
der Druckbranche blieb der Anteil an kleineren und mittleren Betrieben stabil (vgl. Abb. 5 und 6).
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1.3 Grenzen der Entwicklungsféahigkeit kleiner und mittlerer Druckereien

Das Gesamtvolumen an klassischen Printprodukten wird in Deutschland tendenziell sinken, da
das Medienangebot durch digitale Dienste und CD-ROM-Produkte erganzt wird. Insbesondere
die Werbebranche hat angekiindigt, den Umsatz bei Print-Produkten nicht weiter steigern zu
wollen®.

Die Neukundengewinnung Uber eine Strategie der Kostenfiihrerschaft (,Preiskampfstrategie®)
wird auch in Zukunft fir die kleineren und mittleren Unternehmen nicht erfolgreich sein. Die
technologischen Innovationen im Druckmaschinenbau fordern sowohl im mittleren wie im gro-
Ren Auflagenbereich die kapitalintensiven GroBunternehmen.

Standardauftrag/ neues Produkt/
Standard- neue Dienst-
dienstleistung leistung
Stammkunden @
A4
Neukunden @
A4

Abbildung 7 Zukunftseinschatzungen fur kleinere und mittlere Druckereien

Damit sind die folgenden Strategien nicht zukunftsorientiert:

1.3.1 Stammkunden werden weiter mit den bisherigen Produkten und Dienstleistungen
beliefert (Strategie 1).

Stillstand ist zwingend Ruckschritt. Es wird nicht moglich sein, in den néchsten zehn Jahren
einfach abzuwarten, in der Hoffnung, mit herkémmlichen Produkten und Dienstleistungen
Stammkunden zu beliefern, da das entsprechende Angebot vom Kunden nur noch in geringerem
Umfang bendtigt wird. Stillstand meint damit auch alle Strategien, mit denen versucht wird, nur
mit technologischen Anpassungsinvestitionen den ,state of the art“ zu halten.

1.3.2 Neukunden werden fiir die bekannten Produkte und Dienstleistungen gewonnen
(Strategie 2).

Neue Kunden mussen in den meisten Fallen von ihrer ehemaligen Druckerei abgeworben wer-
den. Das setzt voraus, dall entweder die Qualitat, die Termintreue oder der Preis einer Kon-
kurrenzdruckerei unzufriedene und damit abzuwerbende Kunden erzeugt hat. Zumindest die
Qualitét ist kein Erfolgskriterium mehr, da ein Standard vom Kunden vorausgesetzt wird und
auch von fast allen Druckereien heute erreicht wird. Die Termintreue ist zur Zeit noch ein Er-
folgskriterium, die Anstrengungen auch kleinerer und mittlerer Druckereien auf dem Gebiet der
Produktionsplanung und -steuerung werden aber dazu fiihren, dal3 innerhalb kiirzester Zeit auch

*vgl. zu den Entwicklungstrends: Commission of the European Communities 1993: New Opportunities
for Publishers in The Information Services Maket.
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die Termintreue zum Standard wird. Diese Tendenz wird durch die hohen Uberkapazitaten so-
wohl im Vorstufen-, wie im Druckbereich verstéarkt. Die Moglichkeit kleiner und mittlerer Druk-
kereien, tber den Preis Neukunden zu gewinnen wird nur flr wenige Produkte mdglich sein.

1.4 Entwicklungschancen kleinerer und mittlerer Druckereien

- Der Medienmarkt ist einer der zukunftstrachtigsten Wachstumsmarkte weltweit. Umsatz-
prognosen von bis zu + 30% in den nachsten Jahren fihren andernorts zu Goldgréberstim-
mungen®. Diese Euphorie ist allerdings noch nicht auf die Druckindustrie tibertragen worden.

- Neue Informations- und Kommunikationsmedien entwickeln sich, und damit neue Produkte
und neue Dienstleistungen. Neue Kleinst- und Kleinunternehmen entstehen und besetzten
erfolgreich alte und neue Markte. Die Technologie andert sich dabei schneller als das Ver-
halten und die Qualifikation der Nutzer. Die Verunsicherung der Kunden klassischer Drucke-
reien, inwieweit sie selbst von den neuen Entwicklungen betroffen sind, ist groR3. Eine der
grolten Chancen der Druckereien ist es, die bisherigen Stammkunden auf dem Wege in das
digitale Publizieren zu begleiten. Ihr Erfolgsfaktor ist die Tatsache, daR die Kunden bereits da
sind: alle, die heute bereits Printprodukte erhalten, kommen auch fir neue Medien in Frage.
Gemeinsam mit dem Kunden kénnen sinnvolle Angebote entwickelt, erprobt und produziert
werden.

- Der europdische Markt wird groRer (Osteuropa) und wird weiter zusammenwachsen. Das
hei3t fur viele Kunden der klassischen Druckereien eine zunehmende Internationalisierung
ihrer Tatigkeiten und damit eine internationale Verbreitung ihrer Printprodukte. Die Stagna-
tion des Printvolumen beschrankt sich vornehmlich auf den deutschen Markt.

In diesem Umfeld sind zwei, im folgenden polar dargestellte Strategien denkbar:

14.1 Gemeinsam mit Stammkunden werden neue Produkte und Dienstleistungen entwik-
kelt (Strategie 3).

Dafiir muf3 das Leistungsspektrum der Druckereien verbreitert werden, ohne zu hohe Investitio-
nen in Fixkapital tatigen zu missen. Inwieweit sich neu entwickelte und angebotene Produkte
und Dienstleistungen tatsachlich auf dem Markt und fur das gesamte Stammkundenklientel
durchsetzen, kann sich erst im Zuge der Entwicklung und der daraus resultierenden Absatz-
markte herausstellen. Ein wesentliches Element der Leistungsverbreiterung wird dadurch im
wenig technologieorientierten Dienstleistungsbereich zu suchen sein. Diese stark auf die Person
des Kunden und seiner Wiinsche bezogene personenorientierte Strategie wird in Kapitel 2 unter
dem Arbeitstitel ,,der regionale Medienberater* ausfiihrlich beschrieben.

1.4.2 Fur Neukunden werden Produkte und Dienstleistungen entwickelt, die das Angebot
der Druckereien erhohen, ohne mit den GroR3druckereien bzgl. des Preises konkurrie-
ren zu mussen (Strategie 4).

Auch diese Strategie setzt auf die Nahe zum Kunden als der zentrale Wettbewerbsvorteil der
kleineren und mittleren Druckereien. Die Wettbewerbsnachteile werden durch strategische Al-
lianzen mit anderen Druckereien verringert, und ein zusatzliches Dienstleistungsangebot durch
europdische Partner in Form von ,printing at location” ermdglichen die Neukundengewinnung.
Dazu ist eine klare Konzentration auf ein bestimmtes Kunden- bzw. Marktsegment erforderlich.
GrolRere, gezielte Investitionen, die dem ,state of the art“ entsprechen und zukinfitgen Trends

*  Market Intelligence USA 1993: Erwartete Entwicklungen am weiltweiten Mulitmedia-Markt bis 1999
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gerecht werden, sind erforderlich. Diese technologieorientierte Strategie wird in Kapitel 3 unter
dem Arbeitstitel ,der internationale Druckverbund® konkretisiert.

Beide Strategien gehen davon aus, daf} kleinere und mittlere Druckereien nur begrenzt in der
Lage sein werden, ihr Tatigkeitsfeld vom Schwerpunkt der Informationsverarbeitung in den vor-
gelagerten Bereich der Informationsproduktion oder den nachgelagerten Bereich der Informa-
tionsdistribution auszuweiten. Die Informationsverarbeitung wird aber zukiinftig auch die In-
formationsauswahl mit umfassen.

Infor mationssammlung

Informations- Informations- Informations- Informations-
produktion auswahl aufbereitung distribution

Abbildung 8  Arbeitsgebiete ,Informationsmanagement*
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2 Der regionale Medienberater

2.1 Die Strategie

Die Strategie des regionalen Medienberaters setzt auf die Starken kleinerer und mittlerer Druk-
kereien mit einem regionalen Kundenkreis. Es wird davon ausgegangen, daf} die bisherigen Kun-
den auch in Zukunft Informationen verarbeiten und verbreiten wollen.

B Der Kunde bleibt als Person gleich --
das Wissen des Medienberaters ver-
andert sich mit den Wiinschen des
Kunden.

mm Der Kunde will Informationen verbreiten
-- es mul’ kein Druckprodukt sein.

Abbildung 9  Leitideen des ,regionalen Medienberaters*

Diese Strategie ist zum einen eine ,Full-Service-Strategie®, zum zweiten erfordert sie auch For-
schung und Entwicklung durch die Mitarbeiter des Medienberaters. Denn entscheidend wird
sein, ob der Medienberater auch in Zukunft dem Kunden einen so groRen Nutzen bieten kann,
dai es sich fiir den Kunden (aufgrund eines prositiven Aufwand-Nutzen-Verhéltnisses bei Be-
auftragung des Medienberaters) nicht lohnt, selbst in die Publishing-Produktion einzusteigen.
Damit wird die ehemalige Druckerei zum Berater, Ausbilder, Organisator, Ideengeber, Trouble-
Shooter, Marktbeobachter, Informationssammler, und — last but not least — Informationsverar-
beiter des Kunden.

Die grol3e Chance dieser Strategie liegt darin, daf? die digitalen Produktionsmdglichkeiten fir die
heutigen Kunden teilweise noch unbekannter sind, als fiir die Druckerei. Die Zeit, die die Kunden
brauchen, um ihre Produkte digital zu publizieren, kann der regionale Medienberater fir die
Entwicklung neuer Techniken und Dienstleistungen nutzen. Es findet ein gegenseitiger Lernpro-
zel} statt. Dazu mulR aber jede Mdglichkeit des Medienberaters, Neues zu lernen, aufgegriffen
werden: Jede Idee eines Kunden oder auch eines Mitarbeiters sollte aufgegriffen werden, um
Erfahrungen zu sammeln.

Ideen fiir neue Produkte und Dienstleistungen gibt es viele. In einem innerbetrieblichen Brain-
storming konnen diese gesammelt werden. Dabei geht es nicht um den Anspruch der Vollstan-
digkeit, sondern um die Entwicklung von Kreativitat, um die aufkommende ,lahmende Angst*
mancher kleineren Druckereien durch das Wegbrechen eines Teiles des Printmarktes ihnen weg-
bricht, in konstruktive Ideen umzusetzen.

Am |AO wurden einige Brainstorming-ldeen gesammelt (vgl. Abb. 10). Danach folgen einige
ausformulierte Denkspiele. Beides dient nur zur Ideenanregung.

Wahrend die Druckerei von heute das ,Monopol* auf die Erstellung von Druckprodukten verloren
hat, kann der Medienberater von morgen die Drehscheibe flr eine bestimmte Region oder einen
Stadtteil werden, in der fur breite Kreise der Bevolkerung Informationen aufbereitet werden.
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Durch die enge digitale Verbindung mit den Kunden, aber auch mit freiberuflichen Mitarbeitern,
mit Zuliefern (z.B. Bilddatenbanken) und Projektpartnern, bekommt der Medienberater eine re-
gionale Schlsselrolle. Er beweist seine Kompetenz durch effektive Know-how-Biindelung, die er
nicht nur fir sich behalt, sondern seinen Kunden auch weitergibt.

Jeden Donnerstag erscheint in der regionalen Tageszeitung die aktuelle Sonderangebotsliste des
ortlichen Supermarktes. AuBerdem erhélt die Kette vom zentralen Serviceanbieter vierfarbige
Prospekte, in denen die Marktnamen bereits eingedruckt worden sind. Der Marktleiter organi-
siert die Verteilung der Werbeprospekte uber eine Gruppe von Studenten.

Bereits seit vielen Jahren ist der Marktleiter auch Kunde bei der Ohlstadt-Druckerei. Um die
Kunden an die Marktkette zu binden, hat er eine kleine Hauszeitschrift entwickelt, in denen re-
gionale Kochrezepte und andere Haushaltstips erscheinen. Auch eine ,Such-und-Find-Wand*“ in
den Filialen wird in der Hauszeitschrift durch eine entsprechende Kontaktborse aufgegriffen. Das
wochentliche Blatt ist bei seinen Kunden beliebt, und fir die Ohlstadt-Druckerei ein klassischer
Standardauftrag, der nebenbei abgewickelt wird. Die Druckvorlagen werden von einer Mitarbei-
terin des Marktes auf einem PC mit Laserdrucker erstellt und erreichen als Aufsichtsvorlagen die
Druckerei.
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2.1.1 Denkspiel 1: Die ortliche Supermarktkette

Auf einem innerbetrieblichen Workshop der Ohlstadt-Druckerei wurde eine ABC-Kundenanalyse
durchgefiihrt, und das Hausblatt der Supermarktkette fiel in die Kategorie ,,poor dog“ - niedriger
Marktanteil und niedrig eingeschatztes Wachstum. Im Rahmen der Strategiediskussion des
Hauses versuchte eine kleiner Projektgruppe aus einer DTP-Setzerin, einem Lehrling der Druck-
vorstufe und ein Druckingenieur, der gerade von der Fachhochschule kam, sich zu Gberlegen, wie
es der Druckerei gelingen kénnte, moglichst alle Ausgaben, die der Marktleiter zur Zeit fir den
Publishing-Bereich tétigt, als eigenen Umsatz verbuchen kénnte.

Ein Jahr spater: das Ohlstadter Medienzentrum nutzt fur die Zusammenstellung der Hauszeitung
eine Online-Bilddatenbank, in der alle gangigen Artikel von Supermérkten vier- oder einfarbig
abgerufen werden kénnen. Die Vorgabe, welche Sonderangebote in dieser Woche prasentiert
werden, erfolgt per FAX vom zentralen Einkauf der Gesamtkette. Das Ohlstéadter Medienzentrum
hat auBerdem das Recht erworben, Kochrezepte von einer CD-Rom nutzen zu dirfen. Das zen-
tral erstellte Sonderangebotsprospekt wird nicht mehr genutzt, sondern die Hauszeitschrift ver-
bindet die aktuellen Sonderangebote mit Kochrezepten (die CD-Rom erleichtert dies durch eine
Zutaten-Suchliste). Die Sonderangebote von Non-Food-Produkten werden mit Haushaltstips
erganzt, die auch heute noch von der Mitarbeiterin der Supermarktkette geliefert werden (iber
Modem). Die Hauszeitschrift wird auch weiterhin an die Haushalte im Einzugsgebiet verteilt,
durch den engen Kontakt des Ohlstadter Medienzentrums mit der Regionalpresse und durch
andere gemeinsame Projekte war es moglich, dem Kunden Kosten zu sparen, indem das Mit-
teilungsblatt Uber die Tageszeitung mit verteilt werden kann. Es wird Gbrigens auch nicht mehr
im Ohlstadter Medienzentrum gedruckt: aufgrund der kleinen Auflage ist es gunstiger, die digi-
tale Druckstral3e der Regionalpresse zu nutzen, wodurch der Transport der Produkte zu den Zu-
stellern entféllt. Die Investitionsrechnungen Uber die Installierung einer eigenen digitalen
Druckstral3e im Ohlstadter Medienzentrum sind zur Zeit im Gange.

UmsatzmaRig konnte der in eine Fremdfirma gegebene Druckauftrag nicht durch die Ubernahme
der Vorstufenarbeiten aufgefangen werden. Zusétzlich konnte aber der Auftrag der Verwaltung
der Such-und-Find-Wand (bernommen werden. Diese Rubrik befindet sich nicht mehr in der
Hauszeitschrift, sondern nur noch auf einem Touch-Screen in den einzelnen Mérkten. So sollen
die Kunden enger an ihr Einkaufszentrum gebunden werden. Die Pflege der Soft- und Hardware,
und die regelmaRige Aktualisierung des Terminals durch spielerische, interaktive Multi-Media-
Angebote hat das Medienzentrum bernommen. Der entsprechende monatliche Abopreis fangt
die UmsatzeinbufRen mehr als auf.

Die Zusammenarbeit mit dem Marktleiter ist so vertrauensvoll, da die Donnerstagsanzeige
komplett ohne Rlcksprache vom Ohlstadter Medienzentrum erstellt und online an die Presse
geliefert wird. Die Korrektur der Hauszeitschrift erfolgt iiber seitenweises Uberspielen der Daten
per Modem zum PC der Mitarbeiterin des Marktleiters.

Der Kunde wird von der Mitarbeiterin der friiheren DTP-Abteilung betreut. Die Abrechnung er-
folgt tber monatliche Fixpreise, und das Controlling wird durch die Mitarbeiterin selbst durch
Handaufschrieb bzw. bei Tatigkeiten am EDV-System durch Eingabe der Kundennummer durch-
gefuhrt. Dabei gibt es nur zwei Kostenstellennummern: EDV-Arbeitsplatz und Blroarbeitsplatz.
FUr AuRer-Haus-Tatigkeiten wird zusatzlich zur Kostenstelle Biroarbeitsplatz ein Pau-
schalbetrag von 50,— DM pro Geschéftsgang zum Controlling dazugerechnet. Die Mitarbeiterin
rechnet Fahrtkosten Uber die Handkasse des Betriebes direkt in bar ab.

Zur Zeit entwickelt das Ohlstadter Medienzentrum gemeinsam mit der Supermarktkette, einer
Apotheke, der Backwarenkette und dem Pflegedienst ein Direktauslieferungssystem fur den
wachsenden gehbehinderten Kundenkreis im Ort. Zur Finanzierung dieses Projektes wurde von
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dem Druckingenieur gemeinsam mit den Beteiligten ein Projektplan erstellt, das Ohlstadter Me-
dienzentrum fungiert als Projektleiter und entwickelt die notwendigen softwaretechnischen
Unterstitzungssysteme. Ein Teil des Projektes ist auch der Herstellung einer gemeinsamen Zeit-
schrift fur die genannte Zielgruppe, wobei die Erfahrungen mit der Hauszeitschrift der Super-
marktkette dafiir genutzt werden. Die Mitarbeiterin des Supermarktes, die zur Zeit in Mutter-
schaftsurlaub ist, wurde daflir gewonnen , das Projekt mit ihren Erfahrungen zu begleiten.
Wahrend die Mitarbeiter der Apotheke und der Backwarenkette bereits (iber ausreichend EDV-
Erfahrung verfligen, wird sie die Mitarbeiter des Pflegedienstes schulen. Dabei arbeitet sie eng
mit der DTP-Mitarbeiterin im Ohlstadter Medienzentrum zusammen, um die Kompatibilitat der
Daten sicherzustellen.

2.1.2 Denkspiel 2: Zentralverwaltung Allround-Versicherungs-AG

Die Zentrale der , Allrounder” befindet sich bereits seit Ende der siebziger Jahre in Ohlstadt. Auf-
grund der stetigen Expansion wurde vor zwei Jahren ein neuer Blrokomplex flr die jetzt 460
festen Mitarbeiter eingeweiht. Die , Allrounder” wurden in der Zeit groRter Kunde fir das Druck-
haus Ohlstadt. Formulare, Prospekte, Informationsdienste, Schulungsunterlagen, Geschafts-
drucksachen - lukrative Auftrdge. Sorgen machte der Druckerei allerdings die mit dem Neubau
verbundene Einfuhrung modernster EDV-Systeme. Das Motto des Versicherungsunternehmens,
~Allround-Digital”, liel} beflrchten, dal} inshesondere die Umsatze durch Formulare, Geschafts-
drucksachen und innerbetriebliche Informationsdienste drastisch zurlickgehen werden. Der
wstar” der Kundenanalyse der Ohlstadt-Druckerei drohte zum ,poor-dog” zu werden.

Die Entwicklung eines Konzeptes fir die zukinftige Zusammenarbeit des Medienzentrums Ohl-
stadt mit der , Allrounder”-Gruppe war die Hauptaufgabe der Projektgruppe ,Vom Drucker zum
Informationsmanager”. Diese Gruppe setzte sich zusammen aus dem Geschéftsfuhrer des Me-
dienzentrums Ohlstadt; dem (einzigen) festen AulRendienstmitarbeiter; einem von den vier Ver-
kaufsinnendienstsachbearbeitern und einem fiir das Projekt freigestellten Mitarbeiter der Druck-
vorstufe, der sich inshesondere in Software- und Netzwerkprobleme einarbeiten sollte. Bereits
im ersten Treffen einigte man sich auf eine Leitthese: ,Wenn wir vom Druckmonopolisten fir die
»Allrounder” zum Informationsmonopolisten werden wollen, missen wir zum Kunden hingehen”.
Die moderne EDV macht es jedem Unternehmen leicht, selbst elektronisch oder auch tiber Papier
Informationen zu erstellen, aufzubereiten und zu verbreiten. Andererseits ist das nicht das Kern-
geschéft eines Versicherers. Gébe es einen Dienstleister auf3erhalb des Unternehmens, der das
Informationsmanagment besser tUbernehmen kénnte, hatte das Medienzentrum Ohlstadt eine
echte Chance. Die Idee der ,Inhouse-Druckerei” war geboren, und noch am gleichen Tag ver-
worfen: ,Inhouse-Information-Service” wurde zum neuen Dienstleistungsprodukt des Me-
dienzentrums Ohlstadt. Das néchste Treffen der Projektgruppe fand bereits in den Raumen der
LAllrounder” statt. Der Drucksacheneink&ufer und zeitweilig auch der EDV-Leiter der Versiche-
rungsgruppe waren schnell ,mit im Boot”, denn ,Informationsmanagement” und ,Service”, das
versprach beispielsweise auch, die innerbetriebliche Verteilung der bendtigten Formulare den
Mitarbeitern vom Medienzentrum zu (berlassen. Dezentrales Drucken, von einem Informati-
onsmanager zentral gemanaget:, das war eine leicht zu Uberblickende und realisierbare Sache,
denn Laserdrucker fur das ,,printing on demand” waren ja schon im Hause. Die Formulare muf3-
ten lediglich teilweise noch EDV-gerecht umgestaltet werden,. Die Abschaffung der Durch-
schreibsétze war zwar schon von den ,Allroundern” angedacht (denn wie soll man mit Laser-
druckern Durchschldge beschreiben?), aber es hatte bisher noch keiner Zeit gehabt, sich um Al-
ternativen zu kiimmern. Und wenn die Leute vom Medienzentrum eine Idee héatten ....

Ein Jahr spater. ,Allround-Digital” ist fur die innerbetriebliche Kommunikation der Versicherung
zum Standard geworden. Zwei Mitarbeiter des Medienzentrums Ohlstadt sind als ,Inhouse-
Information-Manager” fast ausschlief3lich fur den Versicherungskunden tatig - teils in den R&u-
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men des Medienzentrums, teils auf Serviceeinsatz in der Versicherungsgruppe. Sie haben sogar
eine Stempelkarte der Allround-Versicherung. Diese dient nicht nur dazu, ohne Probleme die
Turen Offnen zu kdnnen, sondern sie hilft bei der Rechnungsstellung des Medienzentrums auch
als Tatigkeitsnachweis. Die Aufgabe des Medienzentrums ist es, die

- richtige Information zur

- richtigen Zeit

- Imrichtigen Medium

- in der richtigen Art und Weise

- zum richtigen Empfanger zu bringen.

Ein Schwerpunkt ist dabei die Informationsauswabhl. Es zeigte sich, dal3 die Kommunikation Gber
EDV-Vernetzungen oft daran scheitert, dal} die Empfanger nicht wissen, welche der elektronisch
zugeschickten oder sich in einer Datenbank befindlichen Informationen fur ihre Arbeit wichtig
sind. Ein zweites Problem ist, dall nach AbschluR eines Projektes Informationen nicht in die
EDV-Netze gespeist werden, weil die Projektmitglieder wieder mit neuen Aufgaben beschéftigt
sind. Und zum dritten macht auch die Informationsaufbereitung Probleme: Was da in welcher
Schrift lieblos Gber die innerbetrieblichen Netze geschickt wird, ist oft so leserunfreundlich, da
es kein Wunder ist, daB flr wichtige Mitteilung doch wieder zur Aktennotiz mit Text-Marker
und Post-Its zurlckgegriffen wird.

Die Haupttatigkeit der ,,Inhouse-Information-Manager” liegt zur Zeit in vier Bereichen:

1 Regelmél3ig werden dienstags nachmittags die Versicherungsmitarbeiter, die zur Zeit in
Projektgruppen tétig sind, besucht. Die Informationsmanager des Medienzentrums haben
die Aufgabe, interessante Infos zu sammeln. Diese mindlichen und schriftlichen ,Insider-
Infos” werden mittwochs grafisch aufbereitet. Erganzt werden diese Recherchen, die
eher zufallig Interessantes zutage fordern, mit den Informationen des ,Briefkastens”.
Dieser existiert sowohl flr Papierunterlagen als ,Korbchen” an zentraler Stelle der Versi-
cherung, als auch digital mit online-AnschluB® im Medienzentrum fur Informationen, die
bereits digital vorliegen. So wird ein ,digitaler Rundbrief” erstellt, der grafisch an-
spruchsvoll aufbereitet wird, damit er auch gelesen und genutzt wird. Der Rundbrief wird
auf Wunsch auch fir die verschiedenen Heim-PCs der ,Allrounder” konvertiert. Eine
Print-Version gibt es nicht, der Leser kann sich jedoch auf Wunsch einzelne Artikel auf
den ublichen Laserdruckern ausdrucken. So wird sichergestellt, daR die Typografie und
die didaktischen Konzepte der Aufbereitung sich an die Regeln und Erkenntnisse der
Software-Ergonomie halten, und der ,,Rundbrief” nicht als schlichte Digital-Version einer
herkdmmlichen Zeitung kaum genutzt im Netz Speicherplatz raubt.

2 Der Rundgang dient auch dazu, Informationen, die in das Wissensarchiv tibernommen
werden sollen, einzusammeln. Fur die innerbetriebliche digitale Bibliothek gibt es bereits
ein Schlagwortverzeichnis. Alle Artikel, die Mitarbeiter fir sich oder fir ihre Kollegen ar-
chivieren wollen, werden von ihnen mit den entsprechenden Schlagworten versehen. Die
Informationsmanager nehmen die analogen Informationen (Bicher, Zeitschriftenartikel)
mit in das Medienzentrum, geben selbst die bibliographischen Daten und Schlagwdrter
in das Bibliotheksprogramm und scannen mit dem OCR-Scanner des Medienzentrums die
Volltexte ein. Die Volltext-Datenbank hat eine Online-Verbindung zum Versiche-
rungsunternehmen und ist damit auf allen Arbeitsplatzen jederzeit verflighar. Neue Ein-
tragungen werden eine Woche lang im Register farblich gekennzeichnet.
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3 Nach und nach werden die Formulare typografisch Uberarbeitet und EDV-féhig gemacht.
In Zusammenarbeit mit wechselnden Fachleuten der Versicherung soll das Formularwe-
sen von den Informationsmanagern aber auch nach der EDV-Umstellung regelmaRig
Uberarbeitet werden. Denn es andern sich stéandig verschiedene Elemente der Formulare,
manche Sachen werden Gberfliissig, manche werden immer wie der falsch gemacht usw.
Wahrend sich die Informationsmanager bei der inhaltlichen Gestaltung mit den Fach-
leuten abstimmen missen, haben sie bei der grafischen Gestaltung eine hohe Gestal-
tungsfreiheit. Das Corporate-Design der Unternehmensgruppe gibt hier nur grobe Rah-
menvorgaben.

4 Wahrend der Rundbrief und das Formularwesen zu den Routinetétigkeiten der Informa-
tionsmanager gehoren, liegt der vierte Bereich ihrer Aufgaben in der Abarbeitung einzel-
ner Projekte. Diese bestehen zur Zeit noch ausschlieBlich an der multimedialen Aufbe-
reitung von Schulungsunterlagen. Die ersten zwei CD-Roms sind bereits im Einsatz, es
sollen noch fur jede der Hauptversicherungspolicen weitere erstellt werden. Aber es sind
bereits viele Ideen angedacht: Wechselnde Kurzvideos im Eingangsbereich fiir Besucher;
Erstellung einer PC-Seite, die jedem Versicherungsnutzer optisch gut anzeigt, welche
Informationen fur ihn persdnlich wo zur Zeit auf Einsicht warten; u.v.a.m.

Die Informationsmanager sind auch der Ansprechpartner fir alle klassischen Printprodukte der
»Allrounder”. Interessanterweise ist der Umsatz im Printbereich noch nicht zurtickgegangen, er
steigt sogar leicht. Die Endlosformulardruckmaschine ist zwar nicht mehr ausgelastet - die EDV-
Umstellung macht sich bereits bemerkbar -; der Informationsdienst ist durch den ,digitalen
Rundbrief” ersatzlos gestrichen worden; und auch die Schulungsunterlagen fur die Auen-
dienstler werden nicht mehr gedruckt. Dafir legt die Versicherung jetzt mehr Wert auf anspre-
chende Farbigkeit in allen Geschaftsformularen, und es wurde sogar ein neues Printprodukt ge-
schaffen. Monatlich erscheint eine mehrfarbige Kundenzeitschrift in hoher Auflage, die auf un-
terhaltsame Art und Weise Geschichten kurioser Versicherungsfalle berichtet. Die Zeitschrift
kommt so gut an, dal3 sogar ein kleines Buch geplant ist. Gedruckt vom Medienzentrum Ohl-
stadt.

2.1.3 Denkspiel 3: Mobelfabrik Ohlstadt

Die Mdbelfabrik Ohlstadt ist mit 260 Mitarbeitern das grof3te Industrieunternehmen am Ort. Sie
beliefert Mobelhduser mit hochwertigen multifunktionalen Einbauschranksystemen . Vor zwei
Jahren hat sie ein innovatives Biromobelkonzept entwickelt und erfolgreich am Markt plaziert.
Das Ohlstadter Medienzentrum ist bereits seit Jahren ,Hoflieferant” fur alle Printprodukte der
Fabrik.

Die Mobelfabrik will ihre Geschéaftstatigkeiten im Biromobelmarkt erweitern. Hierzu wurde ein
neues Profitcenter gegriindet, dessen Ziel es ist, ein Buromobel-Vermietungskonzept im Markt
einzufiihren. Das Projekt [&uft unter dem Namen ,, ARTOTHEK" — das Verleihen nicht nur der Biro-
mobel, sondern der gesamten festen Innenausstattung bis hin zu Postern und Gemaélden ist er-
klartes Ziel. Durch die geplante Verleihung von Kunstwerken soll der innovative und qualitativ
hohe Anspruch verdeutlicht werden. Deshalb ist es von Vorteil, die Produktprésentation und -
auswahl durch multimediale Elemente und damit flexibel zu unterstutzen. Tendenziell ist auch
daran gedacht, mit Hilfe von Instrumenten der Virtuell-Reality-Technik noch bessere Entschei-
dungshilfen fir die kaufenden oder mietenden Kunden zur Verfligung zu stellen.

Der Projektleiter der ArTOTHEK will als ersten Auftrag eine interaktive CD-Rom zur Produktpra-
sentation, erstellen lassen. Sie soll nicht nur die Produktpalette abbilden, sondern auch als Un-
terstutzungssystem fir die Darstellung von Aufbaumdglichkeiten in den Kundenrdumen und der
individuellen Farbgestaltung dienen. Daraus soll softwaretechnisch direkt eine Bestell- und
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Preisliste generierbar sein. Optional sollen Videoaufnahmen der bereits mit geleasten Mdbeln
eingerichteten Bdros eingebunden werden kénnen, um die Entscheidungsfindung bei Neuver-
mietungen zu erleichtern.

Da in der Mdbelfabrik Ohlstadt bekannt ist, dal? das Medienzentrum Ohlstadt als langjahriger
Lieferanten der Druckerzeugnisse der Mdbelfabrik, auch digitale Informationsmedien produziert
— die Aktivitaten des Medienentrums im Supermarkt haben sich herumgesprochen — entscheidet
sich die Mobelfabrik, diesen Auftrag als Pilotprojekt dem Medienzentrum zu ubertragen. Dafir
spricht, daR ein GroRteil der Bild- und Textdaten bereits als digitaler Datenbestand der Vorstufe
des Medienzentrums Ohlstadt vorhanden ist. Aber weder das spezielle Know-How, noch die
Hard- oder Software fir die Herstellung dynamischer Medien, ist bisher im Medienzentrum
Ohlstadt vorhanden.

Als Vorteil auf dem Weg zu der ersten CD-Rom des Medienzentrums erweisen sich die bereits
gesammelten Erfahrungen des Medienzentrums uber die technischen Mdglichkeiten digitaler
Medien, die auf dem Touch-Screen in den Supermérkten gewonnen werden konnten. Dieses
waren jedoch einzelne Produkte, die es zu kaufen gab, und nun galt es, ein zusammenh&ngendes
interaktives System zu entwickeln.

Auf der Suche nach Entwicklungspartnern bot sich die Mdglichkeit, die Hardware der nahegele-
genen Medienhochschule zu nutzen. In Verbindung mit einem Betriebspraktika einer Studentin
der Fachrichtung Kommunikationsdesign, die bereits in ihrer Erstausbildung umfangreiche DTP-
Erfahrungen machen konnte, wurde mit dem betreuenden Professor eine intensive Zusammen-
arbeit vereinbart. Eine kirzlich an der Hochschule abgeschlossene Marktanalyse uber die géngi-
gen Programmiersoftware fir Multimediale Anwendungen erleichterte die Suche nach einer
geeigneten Software, die auch den optionalen Winschen zukinftiger Videoeinbindung gerecht
wird.

Nach den ersten Vorgespréchen bildete sich die Projektgruppe. Sie bestand

- aus dem Marketing-Beauftragten von ARTOTHEK

- dem Kundenbetreuer des Medienzentrums fur die Mébelfabrik

- einem Medieningenieur, der flr das Projekt neu eingestellt worden ist

- der Praktikantin der Fachhochschule und

- dem Auszubildenden in der Druckvorstufe, der jetzt im dritten Lehrjahr ist.

Aufgrund der hohen Bedeutung des Projektes ist der Geschaftsfihrer des Medienzentrums auf
jeder Projektsitzung anwesend. So soll sichergestellt werden, dal3 tber eventuell notwendige
Investitionen sofort entschieden werden kann. An der Entwicklungsarbeit beteiligt sich der Ge-
schéftsfiihrer aber nicht. Offizieller Projektleiter ist der Kundenbetreuer.

Der Projektplan wurde im Verlauf von zwei Sitzungen erstellt. In der ersten Besprechung wurden
die moglichen Aktivitaten mit Hilfe von Brainstorming- und Moderationstechniken gesammelt
und priorisiert. Danach erhielten einige Projektmitglieder den Auftrag, die vorgeschlagenen
MafRnahmen hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit und der einzukalkulierenden Zeiten und Kosten zu
untersuchen. In der zweiten Besprechung konnte der Projektplan dann erstellt und verabschiedet
werden.
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2.2 Anforderungen an die Organisation

Im folgenden wird fur die Strategie der ,Personenorientierung“ des regionalen Medienberaters
eine mogliche Organisationsform beschrieben, die geeignet erscheint,

- die notwendige maximale Flexibilitét zu bieten, um neue Auftrége bearbeiten zu kénnen und
dennoch

- den Erhalt und den Ausbau von Erfahrungen und Féhigkeiten bei der Bearbeitung von Stan-
dardauftrdgen gewahrleist.

Der regionale Medienberater wird in vier Gebieten tatig werden (vgl. Abb. 11):

Standardauftrag/ neues Produkt/
Standard- neue Dienst-
dienstleistung leistung
Stammkunden @
A4
Neukunden @
A4

Abbildung 11 Tatigkeitsfeld des regionalen Medienberaters

2.2.1 Stammkunde will Standardleistung

In der Einfiihrung wurde bereits ausgefiihrt, da eine Unternehmensstrategie, die sich auf die
Beibehaltung der zeit-, kosten- und termingerechten Abwicklung von Standardleistungen kon-
zentriert, nicht zukunftsfahig ist. Ebenso wie Neukunden zu Stammkunden werden, werden
Neuentwicklungen von Produkten oder Dienstleistungen in das Standardrepertoire eines Me-
dienverarbeiters Ubergehen. Der Bereich der Abwicklung von Standardleistungen wird darum
auch in Zukunft das Kerngeschéft des Unternehmens ausmachen. Ein Kunde mag Probleme bei
der Neuentwicklungen eines Produktes vielleicht einmal entschuldigen, wenn aber die Stan-
dardleistungen nicht den Erwartungen entsprechen, geht die Vertrauensbasis verloren.

Vor diesem Hintergrund wird fiir die Standardauftrage ein stabiles Team einzurichten sein, wel-
ches langfristig fur einen Kunden arbeitet. Aufgrund der hohen Bedeutung des Kundenwissens
fur die Produktionssicherheit?, muR3 dieses Team direkten Kontakt mit dem Kunden haben. Nach
den Erfahrungen im Verbundprojekt sollte dieser Kundenkontakt dabei nach dem ,,One-Face-
Prinzip“ aufgebaut sein - flr jeden Kunden nur einen innerbetrieblichen Ansprechpartner. Dieser
eine Ansprechpartner muf3 im Team klar definiert sein, dennoch wird das gesamte Team sich fiir
fiir alle Kunden zusténdig und verantwortlich erklaren massen.

& Zu der Bedeutung der internen Kommunikation des Kundenwissens in der Medienindustrie vgl. auch:
[AO 1995: Betrieblicher Informationsfluf3: Die verschlungenen Pfade vom Kundenwunsch bis zur
Umsetzung. In: Druckwelt 1995 (in Druck)
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Die Zusammensetzung des Teams ergibt sich direkt aus den Auftrags- und Kundencharakteristi-
ka. Dabei steht zur Disposition, welche Funktionen in welchem Umfang in das festinstallierte
Team einbezogen werden und welche Funktionstrager den Kundenkontakt tibernehmen. Denkbar
ist dabei neben einem spezialisierten Mitarbeiter fir den AuRenkontakt auch die Ubernahme der
Kundenpflege durch einen Produktionsmitarbeiter. So kénnte je nach Auftrag zum Beispiel ein
erfahrener Weiterverarbeiter flr einen Faltschachtelkunden durchaus der beste Ansprechpartner
bezuglich der Produktgestaltung sein. Das Team, wie auch immer zusammengesetzt, ist jedoch
als ganzes verlal3licher Partner des Kunden bei der Bearbeitung des Standardauftrages.

Entscheidend fur den Erfolg des Teams ist, inwieweit es in der Lage ist, die Auftrédge nicht nur
optimal ,abzuarbeiten”, sondern auch, die Tatigkeit kontinuierlich zu verbessern (vgl. dazu ,Die
lernende Organisation® auf der nachsten Seite).

Es kommt aber fur die Abwicklung von Standardauftrdgen noch ein zweiter Erfolgsfaktor hinzu:
die kontinuierliche Verbesserung bezieht sich nicht nur auf die Optimierung des innerbe-
trieblichen Auftragsdurchlaufes, sondern auch auf die Optimierung der Leistung fur den Kunden.
Insofern gibt es einen gleitenden Ubergang von dem Tatigkeitsfeld ,Stammkunde erhalt Stan-
dardleistung“ zu dem Bereich ,Stammkunde will neues Produkt oder neue Dienstleistung®.

2.2.2 Stammkunde will neues Produkt oder neue Dienstleistung

Der innerbetriebliche Ansprechpartner fir den Kunden wird aufgrund des ,,One-Face-Prinzip“
auch in diesem Fall die Neuentwicklung des Auftrages betreuen. Inwieweit dies in ,seinem“ Ar-
beitsteam komplett durchgefiihrt werden kann, oder inwieweit andere Spezialisten im Hause in
die Auftragsbearbeitung einbezogen werden missen, héngt von der Art der Aufgabenstellung
ab. Es sollte aber eine hohe Nahe zum ,Stammkundenteam” aufrechterhalten werden, da jede
Neuentwicklung fur das Team die Integration von neuem Wissen bedeutet. So wird ein kontinu-
ierliches Lernen nicht nur durch den Kontinuierlichen Verbesserungsproze3 der Gruppe selbst,
sondern auch durch das Lernen ,von auf3en®, durch neue Kundenbedurfnissen, unterstutzt.

Die lernende Organisation: Kontinuierliche Verbesserung von Standardleistungen

Der ,Kontinuierliche VerbesserungsprozeR (KVP)* oder, in seiner japanischen Ubersetzung,
KAIZEN, soll verhindern, daR sich eine Organisation auf dem ,einmal Erreichten“ ausruht. Die
Betonung auf dem Begriff Prozel? weist darauf hin, daf im Mittelpunkt der Bemiihungen nicht
so sehr die grof3en Innovationen stehen, sondern der Weg der kleinen Schritte. Die kontinuierli-
che Verbesserung bezieht sich auf alle Bereiche:

- die Verbesserung der Kundenzufriedenheit,

- die Ergebnisverbesserung,

- die Verbesserung der Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter

- und natdrlich auch die Verbesserung der Produkt- und Dienst—leistungsqualitét.

Das setzt voraus, dal’ alle Mitarbeiter ihren Arbeitsbereich standig hinterfragen auf der Suche
nach Verbesserungspotentialen. Durch Institutionalisierung von Gruppensitzungen mit dem Ziel,
viele kleine Ideen zu sammeln und umzusetzen, soll eine ,Verbesserungskultur entstehen. Das
fangt bei kleinen Optimierungen der Auftragstaschen an, und hort bei der Bestellung verbesser-
ter Tesafilmabroller noch lange nicht auf. MAsaAkl IMAI, einer der japanischen ,P&pste” des
KAIZEN, hélt die Verbesserungskultur fir das zentrale Element des Erfolgs der Japaner: ,Auf die
Frage nach dem wichtigsten Unterschied zwischen japanischen und westlichen Management-
konzepten wirde ich ohne Zogern folgende Antwort geben: Japanisches KAIZEN und die damit
verbundene prozeforientierte Art zu denken gegentiber dem westlichen innovations- und er-
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gebnisorientierten Denken®’. Das wird auch deutlich durch die viel zitierten Unterschiede der
Produktivitéat des innerbetrieblichen Vorschlagswesens zwischen Japan und Deutschland®:

Deutschland Japan
Verbesserungsvorschlage pro 100 Mitar- 14 3235
beiter
Durchschnittspramie pro Vorschlag (DM) 861 4
Nettoersparnis pro umgesetzten Vorschlag 3792 209
(DM)
Netto-Ersparnis pro 100 Mitarbeiter (DM) 20 856 588 200

Abbildung 12 Japanisches KAIZEN gegenuber den Ergebnissen des westlichen Betrieblichen
Vorschlagswesen

Die Bedeutung der kontinuierlichen Verbesserung nach Einfiihrung einer neuen Technik oder
Dienstleistung, wird durch Abb. 13 verdeutlicht:

Produktivitats- Produktivitats-
steigerung steigerung
A A e

Innovations-
sprung, z.B. durch Kauf
einer neuen Maschine

Kaizen-Aktivitaten

Abbildung 13 Vergleich der Produktivitatssteigerung durch Innovation ohne/mit KAIZEN

2.2.3 Neukunde will Standardleistung

Die Erfahrungen fur die Bedienung des Neukunden sind im Unternehmen vorhanden. Der Auf-
trag wird daher an das Kundenteam vergeben werden, dessen Standardleistungsspektrum dem
Neukundenauftrag am nachsten kommt. Bei Kapazitatsengpassen im Kundenteam mit dem be-
sten Erfahrungshintergrund fir den speziellen Auftrag wird ausgewichen auf ein Team mit &hn-
licher Spezialisierung.

Hierdurch wird gewahrleistet, daR die Erfahrungen des Unternehmens in seinem Kerngeschaft
maximal genutzt werden. Zudem steht — wenn der Neukunde zum Stammkunden geworden ist
(ein wichtiges Ziel in der Bedienung von Neukunden) — ein erfahrenes Team als kompetenter
Ansprechpartner dem Kunden zur Verfligung.

7 Imai 1992, S. 15
& Quelle: UNIC-Strategy & Marketing Consultans GmbH, berechnet nach: iwd, 17.9.92 und 1.10.92
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2.2.4 Neukunde will neues Produkt oder neue Dienstleistung

Da es in diesem Fall weder seitens des Kunden noch hinsichtlich der Produkte oder Dienstlei-
stungen bereits eine Verankerung im Unternehmen gibt, ist die Zusammensetzung des Teams
vollkommen offen. Es sollten in diesem Fall Spezialisten zu einer ,Task-force” zusammenge-
schlossen werden. Dabei steht im Vordergrund, da die Bildung der Task-force nicht die Kapazi-
taten zur Bedienung der Stammkunden bindet - es werden also ,freie“ Mitarbeiter zusammen-
gezogen.

Fur die Neuentwicklung von Produkten und Dienstleistungen sollte der regionale Medienberater
keine eigene ,Forschungs- und Entwicklungs (FUE)-Abteilung” bilden. Die Aufgabenstellungen
sind zu vielfaltig, die Kunden zu unterschiedlich, die Kapazitatshindung und der Aufwand zu
wenig abschétzbar, um die Auslastung einer FUE-Abteilung steuern zu kénnen. Voraussetzung
fur Entwicklungskapazitéten des regionalen Medienberaters ist es aber, dal3 nicht alle Mitar-
beiter voll im Alltagsgeschaft integriert sind. Bereits mit dem Standardgeschaft tiberlastete Mit-
arbeiter kénnen nicht zusétzlich gute Leistungen in Projekten einbringen, den: ,Stref} totet
Kreativitat”.

Neuentwicklung ist Projektarbeit. Die gezielt nach freien Kapazitaten und Vorbildung zusam-
mengesetzte Projektgruppe lost sich nach der ,,Abarbeitung” des Auftrages wieder auf.

Fur die Bearbeitung der vier Tatigkeitsfelder existieren in der Organisation demnach sowohl sta-
bile Kundenteams als auch fallweise zusammengestellte Projektgruppen als Task-forces. Durch
den Verzicht auf allein flr die FUE-Arbeit zustandige Mitarbeiter werden die Tatigkeiten in Per-
sonalunion erfolgen. Nur fur bestimmte Projekte wird es sinnvoll sein, zusatzliches Personal, z.B.
uber Freiberufler, hinzuzuziehen.

Um diese beiden Organisationsformen (Kundenteams und Task-forces) zu verbinden, wird fol-
gendes Modell vorgeschlagen.

2.24.1 Kundenteams als organisatorische Basis

Die Organisationsstruktur basiert zunéchst auf einer vollstandigen Kunden-Teamstruktur. Fir die
zentralen Stammkunden werden spezialisierte Teams gebildet, deren Zusammensetzung genau
auf die Belange der stédndig wiederkehrenden Auftrdge des Kunden ausgerichtet ist.

Die Abbildung 14 zeigt beispielhaft, wie diese Teams zusammengesetzt sein kénnen. Das Team
fur den Kunden »Kaiser« ist ein klassisches kundenorientiertes Team einer Druckerei: Ein Mitar-
beiter des Verkaufsinnendienstes (VID) betreut den Kunden und den Auftrag (einen Werbe-
prospekt eines ortsansassigen Baumarktes) von der Vorstufe bis zur Weiterverarbeitung.

Ahnliche Auftrage vergibt auch Kunde »Baron«. Hier wird jedoch bereits auf den VID verzichtet,
da die Auftrége (eine monatlich erscheinende Inhouse-Informationszeitschrift eines Pharmakon-
zerns) direkt vom Team kalkuliert, terminiert und bearbeitet werden kénnen.

Der Kunde »Kdnig« verlangt hingegen ein vollstandig anderes Leistungspaket: Er bietet als Wer-
beagentur Multimedia-Anwendungen in Point-of-information-Terminals fiur alle europaischen
Messegesellschaften an. Hier sind neben klassischen Vorstufenleistungen auch Kenntnisse von
Multimedia und Vernetzungstechnologie, sowie Datenbank-Know-how erforderlich.

Der Kunde »Prinz« l&3t nur noch drucken und weiterverarbeiten. Als Regionalverlag fiir Akade-
mische Schriften der ortlichen Universitat liefert er Disserationsschriften und &hnliches als Da-
tensatz, der nur gedruckt und gebunden wird.
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Abbildung 14 Kundenteams als Basisorganisation

Der Kunde »Graf«, ein international tatiger Mobelhersteller, 143t sein umfangreiches hausinter-
nes Telefonbuch durch die Druckerei ver—walten und als Datensatz (zur Einspeisung in das Biro-
kommunikationssystem) sowie als Hard-copy (Buchform) ausgeben. Dabei liegt die Hauptaufga-
be in der Pflege der komplexen Datenbank.

Dies sind Beispiele fiir mdgliche Teambildungen. Zu beachten ist dabei, daR die Funktionsberei-
che keine Abteilungsstrukturen sind, sondern lediglich Ordnungskriterien zur funktionalen (vir-
tuellen) Gliederung des Unternehmens. Die Organisationsstruktur wird hier zunéchst einzig
durch die Kundenteams konstituiert.

Damit ist die kompetente Bearbeitung von Routineauftragen (Auftragsarten 1 und 3) gesichert.
Die Kundenteams stellen jedoch zur Herstellung neuer Produkte und Dienstleistungen, die nicht
zum Standardrepertoire gehdren (Auftragsarten 2 und 4) zu geringe Flexibilitatspotentiale zur
Verfligung. Daher miissen Task-forces von Spezialisten aus den Teams heraus gebildet werden.
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Funktionsbereiche
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Task-force
»Bilddatenbank«

Task-force
»Kundenschulung«

Abbildung 15 Bildung der Task-forces aus den Kundenteams

2.2.4.2 Bildung der Task-forces fiir neue Auftrage

Die Problematik der Task-force-Organisation liegt in der Zusammenstellung geeigneter Spezia-
listen, ist demnach ein Problem des temporaren »Herausziehens« von Mitarbeitern aus den
Teams. Es stellen sich daher folgende Fragen

- Wer stellt die Task-force zusammen?

- Nach welche Kriterien werden die Mitglieder ausgesucht?

- Wie wird ein Erfahrungstransfer von der Task-force in das Unternehmen sichergestellt?

- Wie werden die Neuentwicklungen in die Standardprodukte des Unternehmens tberfiihrt?

Wir wird sichergestellt, da das Unternehmen nicht nur reaktiv aufgrund von expliziten Kun-
denwiinschen neue Produkte entwickelt, sondern auch proaktiv die Kunden mit neuen Ideen
anspricht?

Wer stellt die Task-force zusammen? Der, der die Zeit dafiir hat!

Haufig scheitern viele gute Ideen daran, dal} derjenige, der die Idee hat, auch verantwortlich
dafiir gemacht wird, dal? die Idee umgesetzt wird. Das fuhrt dazu, dal} erst gar keine neuen Ide-
en entstehen, neue Produkt- und Dienstleistungschancen gar nicht gesehen werden, ,,... weil
man ja eh” keine Zeit fiir die Umsetzung haben wird*.

Die Bildung der Task-forces, das heif3t die Zusammensetzung der Spezialisten, wird durch einen
Projektleiter vorgenommen. Der Vorgang einer Task-force-Bildung verlauft nach folgendem
Muster:

- Ein Auftrag wird von einem ,Akquisiteur” (unabhangig davon, ob dieser ein AuRendienst-
oder ein Produktionsmitarbeiter ist) eingespeist. Der Akquisiteur sucht sich auf der Basis ei-
ner Organisationsplantafel, deren Funktionsweise spéter noch erldutert wird, eine Person
aus, die er zum vorlaufigen Projektleiter bestimmt.

- Die Aufgabe dieses vorlaufigen Projektleiters ist die Bildung einer Task-force. Dabei kann er
die Projektleitung weitergeben; er ist jedoch dafiir verantwortlich, daR tatséchlich eine
Gruppe gebildet wird.

Vollbild ] [ Inhalt | [ Drucken




24/41

- Auf der Basis der Unterstiitzungswerkzeuge (Organisationsplantafel und Know-how-
Datenband, vgl. weiter unten) rekrutiert er Ausfiihrende und Ideenlieferanten und plant mit
diesen gemeinsam die Vorgehensweise bei der Projektbearbeitung.

- Die Task-force bleibt in stabiler Zusammensetzung bis zum Projektende zusammen.

- Die letzte Aufgabe der Task-force ist die Zusammenarbeit mit dem ,Know-how-Sicherer”
(vgl. unten) zur Dokumentation der Projekterfahrungen.

Nach welche Kriterien werden die Gruppenmitglieder ausgesucht? Die Funktion des ,ldeenliefe-
ranten®.

Um dem Problem entgegenzuwirken, dal3 die Kompetenzbundelung in den Teams aufgrund von
Kapazitatsengpassen der Spezialisten behindert wird, werden im Modell die Umsetzungs- und
Projektleitungsebenen um eine Stabsfunktion — dem Ideenlieferanten — ergénzt. Ein Projektleiter
konstituiert das Team, ein oder mehrere Mitarbeiter sind mit der Ausfiihrung beschaftigt, und
Spezialisten, die aus Kapazitatsgriinden nicht aktuell in die Ausfiihrung einbezogen werden kén-
nen, liefern Input in Form von Ideen und Ratschlagen.

Hervorgehoben werden muf3 jedoch, daR die Funktionen nicht hierarchisch zu verstehen sind.
Ein Projektleiter kann in einem anderen Projekt Ausflihrender oder Ideenlieferant sein. Die Fest-
legung, welche Funktion von welcher Person tbernommen wird, hangt neben der Kapazitatsfra-
ge einzig von deren fachlicher Qualifikation und seiner einschlagigen Erfahrung ab.

Nach welche Kriterien werden die Gruppenmitglieder ausgesucht? Die Organisationsplantafel.

Damit sich ein Projektleiter, aber auch der Akquisiteur auf der Suche nach einem mdglichen
Projektleiter, ein Bild von der derzeitigen Kapazitatsauslastung machen kdnnen, héngt an zen-
traler Stelle eine Organisationsplantafel. Die beschriebene Kundenteam/Task-force-Organisation
ist in stetigem Wandel. Ein Organigramm ist damit lediglich nur eine Momentaufnahme der
Organisation. Daher bietet es sich an, z.B. mittels einer magnetischen Plantafel die aktuellen
Arbeitsbezuge zu visualisieren. Dargestellt wird:

- welche aktuelle Zusammensetzung die Kundenteams haben

- wer sich aktuell in welchen Task-forces mit welchen Funktionen (Projektleiter, Ausfuihrender,
Ideenlieferant) befindet und

- welchen Zeithorizont die Task-forces haben

Durch diese Visualisierung konnen alle Mitarbeiter sich und ihre eigene Funktion im Unterneh-
men besser verorten. Zusatzlich bietet diese Art des Organigramms die Mdoglichkeit parallel ar-
beitenden Gruppen die Mdglichkeit, voneinander zu lernen. Jeder weif3, wie stark Kollegen in-
haltlich und zeitlich in den verschiedenen Arbeitszusammenhangen involviert sind.

Nach welche Kriterien werden die Gruppenmitglieder ausgesucht? Die Know-how-Datenbank.

Die zentrale Voraussetzung fir die Bildung einer Task-force ist eine genaue Dokumentation der
bereits geleisteten Arbeiten und Projekte. Nur so kann gewabhrleistet werden, daR Spezialisten
fur konkrete Teilfragen in einer Task-force zusammengefaldt werden und bei der Bearbeitung
eines Auftrages aufgrund dieser Dokumentation alle Spezialerfahrungen der Mitarbeiter einbe-
zogen werden konnen, ohne dabei durch Unkenntnis von Erfahrungswerten einen Verlust zu
erleiden.

In einer Wissensdatenbank muf3 daher festgehalten werden
- welche Teilfunktionen im Rahmen eines Auftrages ausgefuhrt wurden
- wie diese Teilfunktionen ausgefiihrt wurden (im Sinne einer Verfahrensbeschreibung)
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- wer die Teilfunktionen bearbeitet hat und damit Uber das Produktionswissen verfugt
Die Angaben missen dabei rtickverfolgbar sein auf

- Kunden

- Auftrage

- Task-forces und deren Zusammensetzung,

um eine weitere Recherche von Informationen (zum Beispiel auch durch Befragung von Task-
force-Mitgliedern oder Kunden) zu gewéhrleisten.

Wie wird ein Erfahrungstransfer von der Task-force in das Unternehmen sichergestellt? Die Funk-
tion des ,Know-how-Sicherers*

Grund der Projektarbeit ist die Losung einer gestellten Aufgabe. Es ist deshalb nur zu naturlich,
daB sich nach Projektende kein Gruppenmitglied mehr darum kiimmert, die aufgrund dieses spe-
ziellen Projektes gemachten Erfahrungen innerbetrieblich zu kommunizieren. Aber so wie zum
Drucken das abendliche Maschinenputzen gehort, so gehért zur Projektarbeit die Dokumentation
und Aufbereitung der Ergebnisse, was nicht zwingend durch die Mitglieder der ,Task-force*
selbst geschehen mul3. Die Schaffung einer innerbetrieblichen Stelle oder zumindest Teilzeit-
stelle fur die Sicherung des Know-Hows ermdglicht die systematische Aufbereitung der Wis-
sensbestdnde im Unternehmen. Zum Tatigkeitsbereich des Know-how-Sicherers gehort die
Sammlung der neuen Erfahrungen, die Pflege der Know-how-Datenbank, aber auch die Bera-
tung der Projektleiter bei der Task-force-Rekrutierung. Im einzelnen konnte eine solche Stelle
folgende Aufgaben bernehmen:

- Erstellen von Verfahrensanweisungen

- Erstellung von Kostenanalysen fiir Projekte (Nachkalkulationen, Analysen uber Auftrags-
gruppen und Kunden etc.)

- Erarbeitung einer Projektdokumentation mit Hilfe von Interviews und Unterlagen der Task-
force-Mitglieder

- Erstellung und Pflege einer Qualifikationsprofil-Datenbank der Mitarbeiter (wer hat welche
Erfahrungen)

Erstellung einer Lieferantendatei mit Lieferantenprofilen und -beurteilungen

Wie werden die Neuentwicklungen in die Standardprodukte des Unternehmens Uberfuhrt? Der
Know-how-Sicherer als ,,Projektleiter Standardisierung®.

Die Summe der Einzelerfahrungen ergeben neue Mdglichkeiten. Um diese fir das ganze Unter-
nehmen einfach nutzen zu kdnnen, missen Ablaufe verbessert und standardisiert werden.

Denkbeispiel 1

Die Projektgruppe ,Kundenschulung® hat mit einem Softwarehaus zusammengearbeitet, das fiir
einen grof3en Kundenworkshop die notwendigen PC’s preisgunstig zur Verfligung gestellt hat.

Der Know-how-Sicherer setzte sich nach Projektende mit dem Softwarehaus zusammen und
besprach, inwieweit eine PC-Ausleihe auch in Zukunft mdéglich sei. Es wurde das Vorgehen, die
Ansprechpartner im Softwarehaus mit den Telefonnummern und die Konditionen festgelegt und
damit standardisiert. Inzwischen nutzen hdufig Kunden des Medienzentrums Ohlstadt die Mdg-
lichkeit der PC-Ausleihe, um fur bestimmte Aufgaben den passenden Rechner mit der passenden
Software zur Verfligung zu haben.
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Heute setzt das Medienzentrum Ohlstadt die geliehenen PCs auch fir die Zusammenarbeit mit
Freiberuflern ein, die haufig nicht Gber die flr die jeweiligen Projekte notwendige Hard- und
Software verfiigen.

Denkbeispiel 2

Nach Abschluf} des Projektes ,,Online-Datenbank Immobilienh&ndler” findet auf einer AbschluR3-
besprechung unter der Leitung des Know-How-Sicherers eine Sammlung der ,,gut gelaufenen®
Dinge statt. Die Gruppe hatte sehr erfolgreich mit dem ortlichen Fotografen und dem ange-
schlossenen Labor zusammengearbeitet. Der Know-how-Sicherer besucht daraufhin den Foto-
grafen, vereinfacht die zukiintige Rechnungsstellung, vereinbart Rabatte und stellt eine Liste der
sonstigen Leistungen und Preise des Labors zusammen.

In groRReren Unternehmen kann es sinnvoll sein, die ,Standardisierung” als eigenstéandige Funkti-
on personell zu institutionalisieren. Der Standardisierer ist dann standig auf der Suche nach
Maglichkeiten, den ,Wildwuchs* an guten Ideen, aber komplizierten Vorgehensweisen, zu su-
chen und zu optimieren.

Wir wird sichergestellt, da das Unternehmen nicht nur reaktiv aufgrund von expliziten Kunden-
winschen neue Produkte entwickelt, sondern auch proaktiv die Kunden mit neuen Ideen an-
spricht?

Diese Frage héngt eng mit der Diskussion um die Schaffung einer eigenen FUE-Abteilung zu-
sammen. Wir denken, dal’ es wichtiger ist, moglichst vielen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
Freiraume flr die Entwicklung ihrer Kreativitat zu lassen, und die Akquisition neuer Produkte
und Dienstleistungen auch materiell und/oder immateriell so zu honorieren, daR eine ,Neugier-
kultur® im Unternehmen entsteht. Wegen der hohen Bedeutung der Produktentwicklung kann
eine nebenamtliche Gruppe ,die Neugierigen® institutionalisiert werden, die sich regelmaRig,
z.B. einmal im Monat, treffen und gezielt Kundenmessen, Branchenmessen, Key-clients und
Kollegenbetriebe besuchen, um neue Ideen in das Unternehmen zu bringen.

2.3 Anforderungen an die Qualifikation der Beschéaftigten

Qualifikation ist ein umfassender Begriff. Wahrend friiher die Fachkompetenz die entscheidende
Zugangsberechtigung fur das Druckhandwerk darstellte, findet man heute vermehrt fachfremde
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen insbesondere auf der Ebene der Organisationsarbeit. Organi-
sationstalent, aber auch die Fahigkeit zur zielorientierten Projektarbeit, zur effektiven Durch-
fihrung von Besprechungen oder zur systematischen Problemanalyse und -l6sung bezeichnen
wir im folgenden als Methodenkompetenz. Unter Sozialkompetenz subsummieren wir die Ei-
genschaften, die das Verhalten des Mitarbeiters zu seinem Umfeld darstellen: Kontaktfahigkeit
zu Kunden und Kollegen oder die Féhigkeit zu teamorientiertem Arbeiten. Ergdnzend kommt
noch die Ich-Kompetenz, die Eigenschaften des Mitarbeiters hinzu: seine Fahigkeit, Fehler als
Chancen zu begreifen und sich nicht als Versager zu fihlen (Fehlertoleranz), aber auch das In-
teresse am Mitdenken und Mitgestalten.

Inshesondere bei der Ich-Kompetenz wird deutlich, dal3 Qualifikation nicht nur etwas mit insti-
tutionalisierten Aus- und Weiterbildungsgéngen zu tun hat, sondern in sehr hohem MaRe auch
mit dem Umfeld, das Féahigkeiten fordert oder verkimmern lal3t. So wie hervorragende Fach-
kompetenz bei schlechter Maschinerie und schlechtem Material nicht genutzt werden kann, so
konnen sich Sozial- und Ich-Kompetenzen in einem Umfeld mit wenig Gestaltungsfreiheiten
und wenig EinfluBmadglichkeiten oder einfach nur baulich bedingten Kommunikationsschranken,
nicht entfalten.
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2.3.1 Fachkompetenz

In kleineren und mittleren Unternehmen ist mehr und mehr die Tendenz festzustellen, daf} Mit-
arbeiter tber Mehrfach-Fachqualifikationen verfligen. Wahrend im Buchdruckzeitalter Fachar-
beiter, die sowohl eine Schriftsetzer- als auch eine Druckerlehre gemacht haben, als seltene
~Schweizer Degen” gefeiert wurden, betonen die neuen Ausbildungsverordnungen fachiibergrei-
fendes Wissen. Diese Tendenz wird in der vorgeschlagenen Kundenteam-Task-force-
Organisation des regionalen Medienberaters weiter verstérkt.

Der Gedanke, daR in Zukunft nur noch ,Allrounder* zum Erfolg des Unternehmens maRgeblich
beitragen, ist allerdings stark einzuschranken. Es werden auch in Zukunft, insbesondere im
Druck-, Weiterverarbeitungs- und Versandbereich, sehr spezifische Fachqualifikationen erfor-
derlich sein.

Im Vorstufenbereich werden die friher getrennten Tatigkeiten wie Satz, Bild- und Seitenher-
stellung stark integriert. Durch die Digitalisierung fallen viele Qualifikationen aus dem Anforde-
rungsprofil heraus. So wird im Vorstufenbereich immer weniger chemisches Wissen notwendig
sein; und auch die Text- und Bildbearbeitung wird, mit Ausnahme des High-End-Bereiches,
durch ergonomische Software und intelligente Unterstiitzungsprogramme erleichtert. Hochst
spezifisches Fachwissen wird der regionale Medienberater im Vorstufenbereich von entspre-
chenden Zulieferen einkaufen. Im Vorstufenbereich wird sich das Anforderungsprofil am stark-
sten andern: weniger ,klassische* Fachqualifikationen, dafur neue Technologien und, vor allem,
Methodenkompetenz durch engere Zusammenarbeit mit den Kunden.

2.3.2 Methodenkompetenz

Die Schwerpunkte der zu entwickelnden Methodenkompetenzen liegen in folgenden Bereichen:
- Fahigkeit zur effektiven Durchfiihrung von Besprechungen

- Fahigkeit zum Projektmanagement

- Fahigkeit zur effektiven Literatur- und Wissensrecherche fir Neuentwicklungen

- Gesprachsfiihrung, insbesondere fir den Kundenkontakt

Die F&higkeit zur Losung von Problemen und das Organisationstalent ist in der Druckbranche
bereits vorhanden, beschrankt sich aber zu stark auf die Bereiche der Sachbearbeitung. Die Ver-
waltungs- und Produktionsmitarbeiter wurden in den letzten Jahren eher ,verwaltet” statt in
der Selbstorganisation geférdert. Gruppenarbeitskonzepte und KVP-Aktivitdten auch auf den
Produktionsebenen ermdglichen die Entwicklung der brachliegenden Kompetenzen der Beschaf-
tigten. Entsprechende Konzepte, die insbesondere auch die Arbeitsbedingungen und das Arbeits-
umfeld einbeziehen, liegen vor.

2.3.3 Sozialkompetenz und Ich-Kompetenz

Eine besondere Bedeutung bekommt fiir den regionalen Medienberater die Fahigkeit jedes Mit-
arbeiters, kundenorientiert zu denken und zu handeln. Die vorgeschlagene Organisationsform
fordert die selbstbewuRte, mitgestaltende Zusammenarbeit mit dem Kunden. Inwieweit die Mit-
arbeiter sich zum Wohle des Unternehmens auch auBerhalb der eigentlichen Arbeitsaufgabe um
den Kontakt zum Kunden bemihen, héngt stark vom Image des Unternehmens in der Region ab.
Fach- und Methodenqualifikationen kénnen erlernt werden, die Sozial- und Ich-Kompetenz ist
Ausdruck einer Wechselwirkung des Unternehmens, seiner Mitarbeiter und Kunden mit der Um-
welt und der Gesellschaft.
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2.4 Anforderungen an die Technologie

Der regionale Medienberater sollte sich auf kleine, flexible Anlagen und Maschinen konzentrie-
ren. Zur Vermeidung von zu hoher Kapitalbindung sollten gezielt Kooperationen mit anderen
Unternehmen aufgebaut werden. Die Tendenz zur Vernetzung fordert diese Entwicklung, und
Kundenschutz bei Kollegenhilfe ist schon heute in der Branche tblich.

Bei der Investitionsberechnung muR der regionale Medienberater vermehrt davon ausgehen, daf3
eine hohe Kapazitatsauslastung nicht unbedingt erreicht wird. Das Denken in Kapazitdten fiihrt
dazu, dem Kunden etwas verkaufen zu wollen, was er vielleicht nicht braucht. Es widerspricht
der Beratungsidee.

Zur Unterstltzung des engen Kundenkontaktes sollten moglichst viele Mitarbeiter Zugriff auf
mobile Arbeitsmittel haben: Laptop, Handy und Modem werden fur den regionalen Medienbe-
rater zu alltaglichen Werkzeugen.

2.5 Der regionale Medienberater als lernendes Unternehmen

Die Zukunft des regionalen Medienberaters liegt in seiner Anpassungsfahigkeit an die sich stan-
dig &ndernden Kundenwiinsche. Dabei baut er auf ein wachsendes Unternehmenswissen auf: das
technologische und organisatorische Wissen um das Herangehen und Lésen von Kunden-
problemen. Die Organisationsgestaltung muf} sich daran messen lassen, inwieweit sie in der
Lage ist, das Lernen zu fordern.
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3 Der internationale Druckverbund

3.1 Die Strategie

Die Strategie des ,internationalen Druckverbundes* setzt auf die Starken kleinerer und mittlerer
Druckereien, die sich auf ein bestimmtes Marktsegment konzentriert haben und hier Uber-
durchschnittliche Leistungen liefern. Sie arbeiten h&ufig direkt mit professionellen Agenturen
oder den firmeneigenen Herstellerabteilungen zusammen und haben, durch AuRendienstmitar-
beiter unterstiitzt, eine enge Kundenbindung. Durch die Konzentration auf ein Marktsegment
ergab sich eine Konzentration auf eine bestimmte Produktpalette, z.B. Telefonbicher, Hard- und
Softcoverbucher, mehrfarbige aufwendige Werbeprospekte, Mailings, Zeitschriften, Handbucher
usw. In den jeweiligen Produktsegmenten wurde eine hohe Professionalitat erreicht, unterstutzt
durch speziell ausgelegte Maschinerie. Diese wurde standig dem technischen Standard ange-
palit.

Diese technologieorientierte Strategie ermdglichte eine Marktausweitung unabhéngig vom be-
reits vorhandenen oder regional zu bewerbenden Kundenmarkt. Durch Uberregionale Werbeak-
tionen und landesweit tatige AuBendienstmitarbeiter konnten Neukunden bundesweit und zum
Teil auch Uber die Landesgrenze hinaus gewonnen werden.

Eine der Grundideen dieser technologieorientierten Strategie war es, wegzukommen vom ,Alles-
konner”, hin zu einem spezialisierten ,Richtigkbnner®. Das Privatkundengeschaft ging dadurch
zurtick, denn viele Kunden wollen fiir ihre Drucksachen nur einen Ansprechpartner, also den
LAlleskonner”, haben. Die Gewinnung von Industrie- und Geschéftskunden hingegen wurde er-
leichtert durch die Zusammenarbeit mit Werbeagenturen. Diese Agenturen dienten als zentraler
Ansprechpartner fir alle Wiinsche z.B. eines Industriekunden. Sie verteilten dann Druckauftrage
an die Druckereien (die ,Richtigkdnner), die bzgl. Termin, Preis und Qualitat die Aufgabe am
besten ausfuhren konnten.

Trotz der Spezialisierung werden von den technologieorientierten Druckereien aber heute mehr
und mehr dem Drucken vor- und nachgelagerte Dienstleistungen erwartet. Auflerdem wird die
Konzentration auf ein Produktsegment tendenziell weiter ,verwassert®. Der Kunde neigt dazu,
auch vom spezialisierten Zulieferer ,alles aus einer Hand“ zu wollen. Auch eine Werbeagentur,
die aufgrund der Zuverlassigkeit ihres Druckpartners an diesen vermehrt Auftrage vergibt, ver-
sucht, moglichst viele verschiedene Produkte ,unterzubringen®. Diese Tendenz wird verstérkt
durch Outsourcing-Aktivitaten, denen z.B. auch eigene Herstellerabteilungen der Kunden zum
Opfer fallen. Die ehemaligen Herstelleraufgaben werden wieder von den Druckereien ibernom-
men werden mussen.

Unter dem Gesichtspunkt eines sinkenden Printmarktes in Deutschland ist diese Entwicklung fiir
die technologieorientierten kleineren und mittleren Druckereien hochst gefahrlich. Wahrend sie
auf der einen Seite extrem viel Arbeit in den vor- und nachgelagerten Dienstleistungsbereichen
haben (der Verkaufsinnendienst ist in den meisten Fallen Uberlastet), sind die kapitalintensiven
Maschinen nicht mit den fur sie vorgesehenen (und in der Investitionsberechnung zugrundege-
legten) lukrativen Auftrdgen gefillt. Sehr schnell wird dann die Flnffarbenmaschine mit Lack-
einrichtung zur Schwarz-Weifl3-Widerdruckmaschine fur Texteinlagen eingesetzt. Trotz dieser
Entwicklung mussen die technologieorientierten Unternehmen - um ihre Position als ,Richtig-
konner“ zu behaupten - immer weiter in neueste Technologie investieren.
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Die Strategie des ,internationalen Druckverbundes“ geht davon aus, dal3 die Tendenz des ,Alles
aus einer Hand“ nicht aufzuhalten ist - und darum sogar direkt durch die Druckerei zur Neukun-
dengewinnung genutzt werden sollte.

Es ist nur naturlich, dall der Kunde bestrebt ist, mdglichst nur einen Ansprechpartner fir die
Dinge zu haben, die nicht zu seinem Kerngeschaft gehoren. Ein Textilunternehmen will néhen -
nicht sich mit Typografie, Grafik oder Druckfragen beschaftigen. Jeder Partner soll sich auf seine
Kernkompetenz besinnen - diese dann aber auch vollstandig anbieten. Diese Philosophie liegt
allen Outsourcing-Konzepten insbesondere in der Maschinenbau- und Automobilbranche zu-
grunde. Sie kann von den Druckereien genutzt werden, um die eigene Kompetenz im Publishing-
Bereich offensiv anzubieten.

Es ist auflerdem nur naturlich, daf’ der Kunde maglichst eine Werbeagentur oder die hausinterne
Herstellerabteilung umgehen will. Jede Schnittstelle kostet Zeit und ist eine zusétzliche Fehler-
quelle. Mike HAMMER und JamMEs CHAMPY betonen in ihrem Bestseller ,Business Reengineering™
das Denken in Unternehmensprozessen. Der KernprozeR flr den internationalen Druckverbund
ist die Informationsaufbereitung (vgl. Abb. 8, Seite 16). Die Erweiterung der Produkt- und
Dienstleistungspalette erfolgt in die Richtungen ,Informationsauswahl* und ,,Informationsdistri-
bution®. Dieser Prozell mufl komplett vom internationalen Druckverbund Gbernommen werden.
Jede Fragmentierung dieses Prozesses muf vermieden werden.

Die Strategie des internationalen Druckverbundes erfordert ein hohes MaR an Kenntnis iber den
internationalen Kundenmarkt. Dabei ist von zwei Tendenzen auszugehen, die mit relativ hoher
Sicherheit alle Marktsegmente erfassen werden: Die Digitalisierung von Informationen und die
Internationalisierung. Beide Tendenzen bedingen sich: durch die Online-Ubertragung wachst die
Welt der Informationen zwingend zusammen. Wenn Informationen problemlos und praktisch
ohne Zeitverzdgerung weltweit verbreitet werden kénnen, wird sich die Druckbranche als Teil
der Informationsbranche zwingend internationalisieren.

Die Leitideen fir den internationalen Druckverbund sind:

B Die Konzentration auf das bisherige
Marktsegment wird beibehalten - der
Druckverbund weitet seine Produkt—
palette gezielt anhand der zentralen
Problemstellungen seiner Kunden
aus. Diese agieren in Zukunft inter-
national.

mm Der Kunde will Informationen verbreiten
-- die Dienstleistung daftir muf3 von
der Druckerei mit erbracht werden.

Abbildung 17 Leitideen des ,internationalen Druckverbundes

Die folgenden ,Denkspiele” sollen verdeutlichen, wie der internationale Druckverbund zukiinftig
Kunden in seinem Kerngeschaft der Verarbeitung von Informationen betreuen kann. Lassen Sie
sich beim Lesen nicht von vermeintlichen Unwahrscheinlichkeiten beeindrucken. Denn bereits

® Hammer, Michael; Champy, James: Business Reengineering. Die Radikalkur fir das Unternehmen.
Campus Verlag, Frankfurt 1994
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heute schon haben Kunden Problem- und Aufgabenstellungen, die ein internationaler Druckver-
bund fur den Kunden l6sen kann.

Beide Beispiele gehen davon aus, da das Management von Informationen international wird;
und daB das SchlieBen der Digitalisierungskette im Druck die Absatzmérkte auch kleinerer Druk-
kereien im Druckverbund ausweiten kann: wenn der Verbund die Kunden bei deren Internatio-
nalisierung begleitet.

Der Druckverbund ,ePAL-International® hat sich auf das Marktsegment ,Wissenschaft und For-
schung” konzentriert. Die folgende Szene gibt einen Einblick in sein Leistungsspektrum.

Denkspiel 1: Mikrobiotechnologisches Institut Rasch

Prof. Dr. Rasch befindet sich auf dem Weg zum Flughafen. Seinen portugiesischen Kollegen ist
es wieder mal gelungen, ihn fir einen Vortrag tUber die mikrobiotechnologischen Forschungen
seines Instituts zu gewinnen. Sein Buch ist erst seit zwei Monaten auf dem Markt, aber bereits
zu einem ,Klassiker* der Mikrobiotechnik geworden. So ist er ein sehr begehrter Mann auf inter-
nationalen Kongressen, und er ist froh, dald wenigstens die Organisation reibungslos funktio-
niert. Er reist mit wenig Gepéck: neben seinen privaten Reiseutensilien hat er nur seinen Laptop
dabei. Er will im Flugzeug die Foliencharts nochmal durchsehen und wenn notwendig bearbei-
ten.

Es ist hei3 in Lissabon, und Prof. Dr. Rasch ist froh, dal3 es inzwischen keinerlei Einreiseformali-
taten mehr gibt. Am Meeting-Point erwartet ihn ein bekanntes Gesicht: der Ortlicher Mitarbeiter
des internationaen Druckverbundes ePAL (electronik printing at location) ist leicht zu erkennen.
Der Druckverbund, dessen deutscher Partner das Institut von Herrn Rasch bereits seit langen
Jahren mit Printprodukten bedient, hat weltweit allen Mitarbeitern mit Kundenkontakt kraftig
grine Jacken zur Verfligung gestellt; hier am Flughafen vermittelt dies dem tbermideten Pro-
fessor eine angenehme Vertrautheit. Wahrend der ePAL-Mitarbeiter Herrn Rasch zum KongreR3-
hotel fahrt, Gbergibt Herr Rasch ihm die aktuelle Fassung der Foliencharts. Sie werden bei ePAL
noch Gbersetzt und in die Tagungsunterlage eingearbeitet werden.

ePAL hat sich auf das Marktsegment ,Wissenschaft und Forschung“ konzentriert. Die Betreuung
von Messen gehort zum Standardgeschéft. Der deutsche Druckpartner betreut das Institut von
Prof. Dr. Rasch, und die einzelnen internationalen Druckpartner tbernehmen die Publika-
tionsaufgaben fir alle Aktivitaten des Instituts auBerhalb von Deutschland. ePAL-Portugal hat
die portugiesische Buchausgabe nach den deutschen Vorlagen bersetzt und gedruckt. Die fir
den morgigen Kongrel3 benétigten Tagungsunterlagen werden im gleichen Layout wie das Buch
erscheinen, und ePAL-Portugal hat auf dem KongreR einen Biichertisch zur Verkaufsférderung
aufgestellt. Und weil der Mitarbeiter gestern die Auflage fur die Tagungsunterlagen bei den
KongreRveranstaltern erfragt hat, hat er auch gleich eine freudige Mitteilung flr Herrn Prof. Dr.
Rasch: Es werden fast 1500 Besucher und Besucherinnen erwartet. ,,Ubrigens rief gestern abend
ihre Sekretérin in der Druckerei an. lhre Mitarbeiter haben noch aktuellere Datenreihen fertig-
gestellt, und ich soll Sie fragen, ob Sie die noch eingearbeitet haben méchten?” ,Nein, besser
nicht. Ich miRte mich da noch “reindenken, und ich bin zu mide. Aber schon, daR3 die fertig
sind, dann kann ich das auf dem Kongre3 ankiindigen.” ,,Sollen wir die Verschickung an interes-
sierte Teilneh—mer wieder Gbernehmen?” ,Ja, ich gebe ihnen dann am Ende der Veranstaltung
die Visitenkarten. Und lassen Sie sie auch, wie ge—habt, Uber unsere Online-Datenbank verbrei-
ten. Ich begreife nicht, weshalb so viele Menschen alles lieber noch schriftlich haben wollen. Als
wenn Gedrucktes Wahrer wére....

Das Druckhaus Fink hat sich bereits vor Jahren auf hochwertige Prospekte und Bildbande spe-
zialisiert. Der Zusammenschlu®3 mit europdischen Kollegendruckereien zu einem Druckverbund
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fihrte zu einer Spezialisierung auf die Lebensmittelbranche. Inzwischen werden 40% des Um-
satzes in diesem Marktsegment erzielt.

Denkspiel 2: Print-Logistik ,Eurostars*

Beim Blick auf den Nutzungsgrad der neuen AO-Digitaldruckanlage mu3 Konrad Fink grinsen.
Seine Tochter hatte Recht. Er ist zwar der erste im Druckverbund, der die Anlage aufgestellt hat,
aber eine gute Idee setzt sich schnell durch. Die internationalen Kunden nutzen die in den nied-
rigen Auflagen preisgiinstige Affichenherstellung in groBem Umfang. Gestern rief Mehmed Oz-
demir, sein alter Studienkollege, an. Sein tirkisches Druckhaus verhandelt auch mit Zykron Gber
die AO-Anlage. Damit wére Mehmed der zweite im Verbund, der die Angebotspalette in diese
Richtung mit erweitert. In den letzten Jahren hat sich gezeigt, daR die anderen européischen
Druckh&user schnell mitziehen, wenn sich der Nutzen bei den ersten Anwendern gezeigt hat.

Sabine Fink ist nicht so begeistert. Die spanischen Kollegen haben das Prospekt eines spanischen
Pralinenanbieters tber ein derartig schlechtes Ubersetzungsprogramm laufen lassen, daR sie
beim Korrekturlesen echte Schwierigkeiten hat. Am liebsten wiirde sie alles neu schreiben. Nach
einer Seite gibt sie auf. Ein kurzes Telefonat mit ,Spain-Print-Logistik" beruhigt. Die Termin- und
Kostensituation erlaubt es, die Uberarbeitung durch professionelle Dolmetscher durchfiihren zu
lassen. Also schickt Sabine die Daten zu dem assoziierten Ubersetzungsbiiro und andert die
Zwischenterminplanung.

Im Drucksaal rauschen die IlIB-Anlagen, und Hans Schichtler freut sich, dal’ er nach langer Zeit
mal wieder eine Auflage ber 80.000 zu drucken hat. Normalerweise kommt er kaum dazu, die
Druckprodukte zu lesen.

Aber bei dem aktuellen Auftrag hat er Zeit und Lust: die franzosischen Kollegen haben fir einen
Hersteller von Olen und Fetten ein Prospekt in Form eines Kochbuches gedruckt. Auf jeder Seite
ist ein kleines Comic. Zwar wurden die Rezepte flr den deutschen Markt vom Druckhaus Fink
gedndert - nicht aber die Comics. Und so liegt Gber der eindeutig als Franzdsin zu identifizieren-
den Kochin die Sprechblase: ,Welch wunderbarer Gugelhupf!®. Ob hier wohl am falschen Ende
gespart worden ist? Die Anpassung der Comics fiir den deutschen Verbraucher ware fir die DTP-
Abteilung des Druckhauses Fink ein schoner Auftrag gewesen. Hans Schichtler will bei Gelegen-
heit mal den Chef fragen, ob fiir eine Nachauflage das nicht vorgesehen werden kann. So ist es
einfach nur komisch, wenn nicht gar lacherlich. Dann hatte man auch gleich spanische Rezepte
lassen konnen. Aber die Prospekte sind flr die Lebensmittelmesse néchste Woche in Nirnberg
gedacht, und es war natdirlich alles wieder ganz eilig.

Carola Zuse ist auf dem Weg zu einem neuen Kunden. Eine Schokoladenfabrik in Konstanz will
ein neues Produkt auf dem internationalen Markt einfiihren. Da die Fabrik eine eigene Grafi-
kabteilung hat, hat Carola Zuse eine Kopie des Color-Management-Programms von ,Print-
Logistik-Eurostars“ mitgebracht. Meist zahlen sich die Softwarekosten bereits beim ersten Auf-
trag aus, denn jede Konvertierung von Farbdaten in die verschiedenen internationalen Ausgabe-
einheiten ist durch das hauseigene Color-Management-Programm problemlos geworden. Bei
Print-Logistik-Eurostars gibt es bereits seit zwei Jahren keinerlei manuellen Informationstrans-
port. Text-, Bild-, Montage-, Andruck-, Falz- und Weiterverarbeitungsdaten werden digital an
die Druckorte Ubertragen. Die internationalen Druckpartner drucken in den jeweiligen Landern
die dort vorgesehenen Auflagen. Neben dem Drucken werden aber auch noch Ubersetzungen
von Muttersprachlern durchgefiihrt bzw. Gberprift. Der Bereich Logistik, der auch die Anliefe-
rung an den jeweils gewtiinschten Verteilerorten im Lande organisiert, wird zur Zeit noch weiter
ausgebaut.

AulRerdem will der internationale Druckverbund in Zukunft die Kunden besser beraten konnen,
wo und in welcher Form fur die Lebensmittelbranchen der verschiedenen Lander am glnstigsten
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geworben werden kann. Carola Zuse ist Mitglied der Projektgruppe, und sie ist sich ziemlich
sicher, daR der Erfahrungsaustausch mit den Verbundkollegen ihr bereits einen guten Nutzen
gebracht hat. Fir die Schokoladenfabrik hat sie jedenfalls schon einige Ideen im Kopf.

3.2 Anforderungen an die Organisation

Im folgenden wird flr die Strategie der ,Technologieorientierung“ des internationalen Druckver-
bundes eine mdgliche Organisationsform beschrieben, die geeignet erscheint,

B cine technologische Spezialisierung
zu ermoglichen und zusatzlich

B den Kundennutzen durch Erweiterung des
Dienstleistungsangebot in Richtung
Internationalisierung zu erhéhen

Abbildung 18 Anforderungen an den internationalen Druckverbund

Aufgrund dieser Anforderungen wird der internationale Druckverbund sich auf ein spezielles
Marktsegment konzentrieren. Aufgrund dieses Marktsegmentes ergibt sich eine Einschrankung
der Produktpalette. Insbesondere in den vor- und nachgelagerten Bereichen wird der interna-
tionale Druckverbund das Dienstleistungsangebot erweitern. Die technologische Erweiterung
wird sich ebenfalls direkt auf die Bedurfnisse der Kunden des Marktsegmentes beziehen.

3.2.1 Aufbau einer Forschungs- und Entwicklungsabteilung

Die Organisation bendtigt aufgrund ihrer Spezialisierung den Aufbau einer eigenen Forschungs-
und Entwicklungs-(FUE-)abteilung. Das ,,Denken aus dem Blickwinkel des Kunden* muf} proaktiv
erfolgen, um den Kunden des Druckverbundes einen Wettbewerbsvorsprung zu ermdoglichen. Die
FUE-Abteilung wird sich sowohl mit den technologischen Maglichkeiten der Informationsaufbe-
reitung und -verarbeitung beschéftigen, als auch mit der Entwicklung des Marktes seiner Kun-
den. So wird im Denkspiel 1 das Wissen um die Nutzung der Online-Dienste durch das Klientel
des Kunden (Wissenschaftler) flr den internationalen Druckverbund ein wichtiger Erfolgsfaktor
sein. Im Denkspiel 2 bildet das Wissen der Organisation um die Werbemdglichkeit im européi-
schen Ausland einen Wettbewerbsvorsprung vor den Konkurrenzanbietern. ,Unserer Ansicht
nach ist eine Technologie, die man kauflich erwerben kann, nicht neu. Wir sind Anhénger einer
Theorie, die man ,Wayne-Gretzky-Schule der Technologie” nennen kénnte. Wayne Gretzky, der
im Alter von 28 Jahren in der Nationalen Eishockeyliga der USA bereits erfolgreichster Torjager
aller Zeiten war, wurde einmal gefragt, warum er ein so guter Eishockeyspieler sei. Er sei deshalb
eine Ausnahme, meinte Gretzky, ,weil ich dahin gehe, wo der Puck sein wird, nicht dahin, wo er
ist. 10

Die FUuE-Abteilung wird die Einfiihrung neuer Produkte und Dienstleistungen in den Alltag der
nationalen Druckereien solange betreuen, bis der Ablauf zu einer Standarddienstleistung der
Organisation wird (vgl. Abb. 19).

0 Hammer, Champy a.a.0., S. 132
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Markt des Kunden technologische und
beobachten und organisatorische Entwicklungs—

analysieren moglichkeiten evaluieren

Forschungs- und
Entwicklungsprojekt
gemeinsam mit Verbund-
partnern definieren

Entwicklung im gesamten
Verbund einfihren und standardisieren
mit dem Ziel der Null-Fehler-Qualitat

Abbildung 19 Aufgabengebiete der Forschungs- und Entwicklungsabteilung

Die Mitarbeiter der FUE-Abteilungen werden fir diese Arbeit von den anderen Aufgaben des
Druckverbundes freigestellt. Zusatzlich werden Entwicklungskapazitaten Gber externe For-
schungseinrichtungen, wie z.B. das Medienzentrum Stuttgart, zugekauft. Aufgrund der Koopera-
tion mit anderen européischen Druckpartnern kdnnen durch gemeinsame Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte erhebliche Kosten fiir die nationalen Einzelunternehmen eingespart und Sy-
nergieeffekte genutzt werden. Dabei ist es nicht erforderlich, daR alle FUE-Mitarbeiter der ver-
schiedenen Nationen zur gleichen Zeit am gleichen Projekt arbeiten. Forschungsleistungen
mussen aber nach Einflhrung in einzelnen Landern auf alle Druckpartner Ubertragen werden,
um den Verbund leistungsfahig zu halten.

Die Organisation der FUE-Aktivitaten kann sich an die Erfahrungen des internationalen Projekt-
management orientierten. Dabei mussen insbesondere die Erkenntnisse des Simultanous Engi-
neering beachtet werden. Regelmél3ig missen im Projektplan Abstimmungen mit dem Kun-
denmarkt und den Produktionserfahrungen vorgesehen werden, um Fehlentwicklungen friihzei-
tig zu erkennen.

3.2.2 Einzelne Kundenbetreuer als Schnittstelle Kunde — Druckverbund

Die Komplexitat der Auftragsabwicklung erfordert eine intensive Kundenbetreuung. Diese wird
zum Teil beim Kunden, zum anderen Teil in der nationalen Stammdruckerei stattfinden. Darum
ist es erforderlich, daR zumindest dann, wenn ein Kundenauftrag in der Produktion ist, eine in-
nerbetriebliche Kontaktperson dem Kundenbetreuer zugeordnet ist.

Die Kundenbetreuung endet mit der Ubergabe des Auftrages an die Produktion und beginnt wie-
der mit der Ubernahme des Produktes von der Produktion. Fiir den ProduktionsprozeR selbst ist
die technische Leitung des jeweiligen nationalen Unternehmens verantwortlich (vgl. Abb. 20).
Hauptgrund fir diese klare Schnittstelle ist der Anspruch, die Daten an externe Druckorte schik-
ken zu kdénnen, ohne daR der Kunde oder der Kundenbetreuer den Druckpartner personlich auf-
suchen mul3.

11 Zur Organisation der Auftragsannahme vgl.: IHermes, P.; Konig, A.; Linsenmeier, T.: Leitsétze zur Ge-
staltung des Verkaufsinnendienstes, Medienzentrum Stuttgart 1995
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m Betreuungsintensitat des Kundenbetreuers ﬂ

Auftragsannahme,
Auftragsvorbereitung

Produktion Auftragsubergabe

Betreuungsintensitat der
technischen Leitung

Abbildung 20 Betreuungsverantwortung des Auftrages im Produktionsablauf

Insgesamt wird sich der Druckverbund auf eine geringe Zahl groRerer Kunden konzentrieren.
Laufkundschaft sollte durch organisatorische Auslagerungen nicht tber die einzelnen Kunden-
betreuer bedient werden. Der internationale Druckverbund konzentriert sich organisatorisch auf
die key-accounts des jeweiligen Marktsegmentes*?,

3.2.3 Die Organisation der Produktion als ,,geschlossenes System*

Die Leistungsfahigkeit des internationalen Druckverbundes entscheidet sich an der Schnittstelle
Kunde/Produktion. Die Ubertragung der Daten innerhalb des Druckverbundes muR ohne perso-
nellen Kontakt des Kundenbetreuers erfolgen. Ein Korrekturgang ist nicht mdglich. Deshalb
mussen nach Freigabe einer definierten Version der Verdffentlichung beim regionalen Druck-
partner des Kunden eine Organisation mit ,Null-Fehler-Qualitat“ ohne Eingreifen des Kunden-
betreuers erfolgen. Die extreme Vernetzung der Partner untereinander (vgl. Abb. 21) erfordert
eine klare, standardisierte Schnittstelle zum Kunden.

Zur Erreichung der Null-Fehler-Qualitat muR3 die Anforderung der Produktion an die Qualitat der
Auftragsiibergabe genau definiert werden. Eindeutigkeit, Vollstéandigkeit und die Vereinbarkeit
mit den innerorganisatorischen Standards mussen tber standige KorrekturmaBnahmen mit dem
Ziel der absoluten Fehlerfreiheit erarbeitet werden. Im Vergleich zur heutigen Organisationsge-
staltung heil3t dies, die bisherige Schnittstelle ,Druckfreigabe“ vorzuverlegen zur Schnittstelle
~Datenfreigabe“. Die Erkenntnisse moderner Qualitditsmanagementsysteme, insbesondere der
DIN ISO 9000er-Reihe, missen in die Organisation des internationalen Druckverbundes einflie-
Ren. Als Leitbilder kdnnen die MaRstébe der pharmazeutischen Verpackungsdruckereien dienen.

Wenn der Kundenbetreuer die Daten des Auftrages fur die Produktion freigegeben hat, erfolgen
die weiteren Prozel3schritte ohne sein Eingreifen in der Eigenverantwortlichkeit der Ausfiihren-
den. Jede nachtraglich erforderliche Riickfrage der Produktion mit dem Kunden oder dem Kun-
denbetreuer muf3 im Sinne des Qualitdtsmanagements als ,,Abweichung” verstanden werden und
unterliegt damit dem Prozel3 der KorrekturmaRnahmen.

2 Als Organisationsform fir die Laufkundschaft bieten sich ausgelagerte Print-Shops an, die stunden-
weise die Maschinerie des Druckverbundes mieten kdnnen.
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Abbildung 21  Online-Vernetzungen des internationalen Druckverbundes
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Abbildung 22 Definierte Schnittstellen zur Produktion

Voraussetzung fir eine erfolgreiche Abwicklung des Produktionsprozesses ohne Einwirkungen
des Kunden oder des Innendienstes, ist die genaue Definition der Kundenwiinsche. Neben si-
cheren technologischen Ablaufen ist der internationale Druckverbund auf EDV-unterstiitzte Pro-
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duktionsplanungs- und -steuerungssysteme angewiesen sowie auf ein funktionierendes Quali-
tatsmanagementsystem angewiesen.

3.2.4 RegelmaRige, institutionalisierte Cross-Group-Treffen zur Verbesserung des Erfah-
rungstransfers der Verbundpartner und Verbundmitarbeiter

Die entscheidenden Erfolgsfaktoren des internationalen Druckverbundes sind die Synergieeffekte
durch die einzelnen nationalen Partner und die Konzentration auf die Bedurfnisse eines abge-
grenzten Marktsegmentes. Wahrend die FUE-Projekte diese Synergien fordern, gerat die Produk-
tion durch die Anforderung an die Null-Fehler-Qualitat in die lernhemmende Situation eines
~geschlossenen Systems®. Der Kontakt der Produktion zum Kunden und damit zum Markt ist sehr
gering. Neuentwicklungen werden von auRen an die Produktionsmitarbeiter herangetragen, und
nicht von ihnen selbst entwickelt. AuRer an der Verbesserung ihrer aktuellen Produktionsablaufe
sind sie selbst nicht innovativ.

Regelméliige, international zusammengesetzte und sowohl mit Produktions-, als auch mit Kun-
denbetreuungs- und FuE-Mitarbeitern besetzte Besprechungen anhand definierter Themen sol-
len den Erfahrungstransfer ermoglichen. Solche ,,Cross-Groups“ haben nicht den Anspruch, alle
fiir das Thema in Frage kommenden Personen und Bereiche an einen Tisch zu bringen, sondern
rotierend allen Mitarbeitern Einblick in die Arbeitsgebiete der Kollegen zu ermdglichen.

Ein regelmaliges Thema flr Cross-Group-Treffen wird die gegenseitige Qualifizierung im Ver-
bund sein. So werden nach der Einflihrung neuer Dienstleistungen und Technologien Erfah-
rungsaustausche erforderlich werden. Die Erkenntnisse der ,Schneeballqualifizierung“** kénnen
fuir den Transfer genutzt werden.

3.3 Anforderungen an die Qualifikation der Beschaftigten

Wahrend die Qualifikation der Mitarbeiter eines ,regionalen Medienverbundes“ die Methoden-
kompetenz in den Vordergrund stellt, bekommt die spezialisierte Fachkompetenz im internatio-
nalen Druckverbund eine hohere Bedeutung. Dies ist aber fir die einzelnen Tatigkeitsbereiche
unterschiedlich:

3.3.1 Forschungs- und Entwicklungsabteilung

Neben einer hohen Fachkompetenz insbesondere in den Bereichen Informatik, Datenhandling,
Color-Management, Vernetzungs- und Konvertierungsfragen werden die Mitarbeiter der For-
schungs- und Entwicklungsabteilung auch ber Marketingstrategien und (ber die Besonder-
heiten des Marktsegmentes der Kunden des Druckverbundes Kenntnisse haben mussen. Im Be-
reich der Methodenkompetenz kommt der p&dagogischen Qualifikation eine bedeutende Rolle
zu, da die FUE-Abteilung den Einfuhrungsprozel begleiten muR. Zusatzlich wird effektives Pro-
jektmanagement erwartet werden missen, verbunden mit ausreichenden Sprachkenntnissen.

3.3.2 Kundenbetreuer

Das Qualifikationsprofil des Kundenbetreuers eines internationalen Druckpartners wird dem des
heutigen Verkaufssachbearbeiters @hneln. Teamféhigkeit, Kundenorientierung, Organisationsfa-
higkeit, Beratungs- und Dienstleistungsorientierung, aber auch Kostendenken, wird im Vorder-
grund stehen. Die Fachkompetenz kann sich auf das ,Wissen, was moglich ist* beschranken.

B3 vgl. Siebecke, Dagmar; Stute, Cornelia: Optimierung von Organisationsentwicklungsprozessen durch
Qualifizierung. INPUT Wuppertal 1994
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Dabei muR der Kundenbetreuer kontinuierlich tber die Leistungsfahigkeit der Produktion infor-
miert sein, und den regen Gedankenaustausch mit der FUE-Abteilung foérdern.

3.3.3 Druckvorstufenmitarbeiter

Die Mitarbeiter der Druckvorstufe erhalten im internationalen Druckverbund eine besondere
Rolle. Sie arbeiten bis zur Datenfreigabe eng mit dem Kunden, dem Kundenbetreuer und dem
Innendienstmitarbeiter zusammen. Neben der breiten Fachqualifikation flr Typografie, Bildbe-
arbeitung und Layout bendtigen sie ein hohes Mal? an Flexibilitat und Verantwortlichkeit.

3.3.4 Produktionsmitarbeiter

Die Mitarbeiter der Produktion missen sich mit den neuen Druck- und Weiterverarbeitungs-
technologien vertraut machen. Bei der Einfuhrung neuer Technologien bendtigen sie eine hohe
Lernbereitschaft. Dies fordert auch die Arbeit in den Cross-Groups.

Zusétzlich bendtigen die Produktionsmitarbeiter einen hohen Qualitétsethos. Jeder Qualitéts-
mangel muf3 nicht nur behoben, sondern auch fiir die Zukunft ausgeschlossen werden. Voraus-
setzung ist eine ,fehlerfreundliche” Unternehmenskultur. Jeder Fehler ist eine Chance zur Ver-
besserung!

Inshesondere die Leitungsfunktion in der Produktion bendtigen ein hohes Wissen Uber effektive
Qualitatsmangementsysteme, das fiir jedes Unternehmen im Verbund zwingend sein wird.

3.4 Anforderungen an die Technologie

Die Technik der einzelnen Partner des internationalen Druckverbundes ist auf dem neuesten
Stand, auf den jeweiligen Kundenmarkt abgestimmt und Uber die einzelnen Partner vereinheit-
licht. Standardisierung und Produktionssicherheit hat dabei einen hohen Stellenwert. Nicht aus-
gereifte Produktionsmittel werden wenn dann nur im Bereich der FUE-Projekte eingesetzt. In der
Produktion werden nur bereits auf dem Markt oder in der FUE-Abteilung bewahrte Technologie
eingesetzt.

3.5 Der internationale Druckverbund als lernendes Unternehmen

Die Zukunft des internationalen Druckverbundes liegt in der Nutzung zusatzlicher Ressourcen
durch die Zusammenarbeit mit den Verbundpartnern. Dadurch kann externes Wissen in das Un-
ternehmen integriert werden, und die Forschungs- und Entwicklungsarbeit kann durch die Ko-
stenumlage auf mehrere Partner verstarkt werden. Somit ist der Zusammenschlu3 nicht nur eine
kurzfristige Reaktion auf verringerte Absatzmdglichkeiten im eigenen Lande, sondern der Ver-
bund erhoht durch seine Lernfahigkeit auch die langfristige Uberlebensfahigkeit der einzelnen
Partner.
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