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Abstract

In dem Artikel werden neben der IT- gestltzten Produktion der Druckvorstufe, die Einflussfaktoren
auf die Geschéafts- und Arbeitsprozesse und die Entwicklungstrends der Druck- und Medienindustrie
skizziert. Es wird auf die dynamischen Veranderungen von Geschafts- und Arbeitsprozessen einge-
gangen und auf deren Konsequenzen fiir die Berufliche Bildung in der Medientechnik.

Die vielfaltigen Berufe in der Druckvorstufe, wie z.B. der Schriftsetzer und der Druckvorlagenher-
steller wurden seit Mitte der 90er Jahre durch das Berufsbild des Mediengestalters Digital und Print
ersetzt. Wie viele andere gewerblich-technische Berufe wird fur das Berufliche Lernen die Orienti-
erung an Geschafts- und Arbeitsprozessen gefordert. In der berufswissenschaftlichen Forschung,
genauer in der Qualifikationsforschung, gibt es geeignete Instrumente zur Analyse von Arbeitspro-
zessen. Diese wurden bislang aber nicht in dem Berufsfeld der Medientechnik erprobt.

Im Rahmen eines Dissertationsvorhabens wurde ein Instrument entwickelt, das fir die Analyse von
Geschafts- und Arbeitsprozessen in der Druck- und Medienindustrie eingesetzt wird, um den Aufbau
von beruflichen Bildungsmalnahmen zu ermdglichen. Der Artikel wird dieses Instrument kurz einfiih-
ren, das Geschéaftsprozessanalysen aus Sicht der beruflichen Facharbeit ermdéglicht, und auf kommen-
de Untersuchungsergebnisse verweisen.

1 Einleitung

Die Einflussfaktoren auf die Produktion von Verlagen und Druckereien werden heutzutage
durch sich stdndig verédndernde Marktbedingungen, durch Individualisierung der Kunden-
wiinsche und hohen Kostendruck bestimmt. Hinzu kommt eine Verschmelzung von technolo-
gischen und wirtschaftlichen Weiterentwicklungen, die Cross-Media-Strategie oder die
Cross-Media-Produktion. Die Schnittstellen zwischen der Druck- und Medienindustrie und
ihren Kunden verschieben sich und es kommt zu dynamischen Veranderungen in den
Geschaéfts- und Arbeitsprozessen der beteiligten Unternehmen (vgl. SCHORSCH 2001).

In diesem Artikel wird zun&chst die (technische) Verénderung in der Produktion der Druck-
vorstufe skizziert. Die Druckvorstufe ist eine Zusammenfassung aller Prozesse vor dem
Druck und wird auch als ,,Prepress* bezeichnet. Typische Tatigkeiten in der Druckvorstufe
sind Scanarbeiten, Datenaufbereitung, Retusche bzw. Bildbearbeitung sowie Film- und
Druckplattenbelichtung (vgl. KIPPHAN 2000, 32). Ausgehend vom Desktop-Publishing in
den 80er Jahren ist die Produktion in der Druckvorstufe nahezu vollstandig digitalisiert wor-
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den. Der Anstieg der Informatisierung der Arbeit hat groRe Auswirkungen auf die berufliche
Facharbeit im Druck- und Mediensektor sowie deren Arbeitsorganisation und Arbeitsablaufe.

Im Anschluss wird auf die dynamischen Veranderungen von Geschafts- und Arbeitsprozessen
und auf die Verlangerung der Wertschopfungsketten der Unternehmen in der Druck- und
Medienindustrie eingegangen. Die Darstellung der Einflussfaktoren auf die Geschéafts- und
Arbeitsprozesse in der Druckvorstufe sowie der Entwicklungstrends der Branche stitzt sich
dabei auf Ergebnisse einer Studie des Fraunhofer Instituts zur Wettbewerbssituation der gra-
fischen Industrie in Europa.

Die vielfaltigen Berufe in der Druckvorstufe, wie z.B. der Schriftsetzer und der Druckvorla-
genhersteller wurden seit Mitte der 90er Jahre durch das Berufsbild des Mediengestalters
Digital und Print ersetzt. Mediengestalter Digital und Print sind fiir die Aufbereitung und fur
die Gestaltung von digitalen oder gedruckten Informationsmitteln in der Druckvorstufe
zustandig. Hierfir entwickeln sie Konzepte, setzen sie um und erstellen das fertige Produkt.
In der crossmedialen Produktion bereiten die Mediengestalter Daten flr die Mehrfachnutzung
auf, kombinieren Medienelemente, stellen diese fiir unterschiedliche Medien bereit und geben
sie auf unterschiedlichen Speichermedien aus.

Fur berufliches Lernen in Orientierung an Geschafts- und Arbeitsprozessen, wie es fiir den
Mediengestalter Digital und Print von Seiten der KMK gefordert ist, stellen die dynamischen
Veranderungen eine Herausforderung dar. In der berufswissenschaftlichen Forschung, genau-
er in der Qualifikationsforschung, gibt es geeignete Instrumente zur Analyse von Arbeitspro-
zessen. Diese wurden bislang aber nicht in dem Berufsfeld der Medientechnik erprobt.

Zum Ende des Artikels wird ein Instrument vorgestellt, das fur die Analyse von Geschafts-
und Arbeitsprozessen in der Druck- und Medienindustrie eingesetzt wird und das den Aufbau
von beruflichen BildungsmalRinahmen ermdglicht.

2 Die IT-gestitzte Produktion in der Druckvorstufe

In den 80er Jahren setzte sich Desktop-Publishing, also das Zusammenfiihren von Text und
Bild am Bildschirm, in der Druckvorstufe durch. Effiziente und leistungsfahige Computer
waren erstmals in der Lage die digitalen Datenmengen zu verarbeiten und ermdglichten ein
gemeinsames Arbeiten am Layout und mit Farbkorrekturen.

Die IT-gestutzte Produktion in der Druckvorstufe begann dann Anfang der 90er Jahre mit den
so genannten ,,Computer-to-Technologien®. In der Druckvorstufe ist es in der Zeitperiode
moglich gewesen, alle bendtigten Informationen, d.h. vom Layout-Entwurf mit Bild, Text
und Grafik bis hin zur Zusammenfuhrung der Einzelseiten zum gesamten Druckbogen, zu
generieren und diese Daten fiir den weiteren Produktionsprozess bereitzustellen. Die Daten
kdnnen direkt auf die Druckplatte (Computer-to-plate) oder per Digitaldruck (Computer-to
Print) auf das Papier (bertragen werden (vgl. KIPPHAN 2000, 623).

Heutzutage gelangen die Daten fast ausschlielRlich Gber das Internet in die Druckvorstufen
der Druckereien oder werden aus Datenbanken entnommen und crossmedial verarbeitet.
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Crossmediales Arbeiten in einer Datenbank bedeutet, dass alle Texte, Bilder, Videos, Anima-
tionen oder Entwuirfe eines Kunden in einer Art Konto gespeichert werden und vom Kunden
oder vom Mediendienstleister jederzeit abgerufen, miteinander verbunden und fiir verschie-
dene Medien zusammengestellt werden kénnen. Damit sind die Daten nicht nur fur den Pro-
duktionsprozess klassischer Printprodukte, wie. z.B. Kataloge, Werbedrucksachen Geschafts-
drucksachen, Zeitschriften, Zeitungen etc., sondern auch fur Digitalprodukte, wie Webseiten,
Webwerbung, Banner, Web- oder Fernsehvideos, Prasentationen etc. nutzbar (vgl. KIPPHAN
2000, 38).

3 Veranderung der Wertschdopfungskette

Im Jahr 2000 hat das Fraunhofer Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) mit
Unterstitzung der europdischen Arbeitgeberverbande und Gewerkschaften eine Studie zur
Wettbewerbssituation der grafischen Industrie in Europa erarbeitet. Auftraggeber der Studie
ist die Europdische Kommission. Die Fachzeitschrift ,,Deutscher Drucker* fasst in einer
dreiteiligen Serie die Ergebnisse zusammen (vgl. ENGELBACH/ HOOF/ FAHNRICH, 26
f.).

Demnach besitzt die zukinftige Entwicklung einer wirtschaftlichen Produktion der Druck-
branche Einflussfaktoren auf folgende funf tibergeordnete Anforderungsgebiete: Technologi-
sche Innovationen, Internationalisierung, Marktanforderungen, kiirzere Produktlebenszeiten
und steigende Kundenanspriichen, vgl. dazu Abb. 1.

Technologische Kiirzere Steigende
Innovationen Produktlebenszeiten Kundenanspriiche
Vorbereitung der Entwicklung Erteilung des Geschiftsprozess
Druckvorlage Fioduktdasign, Produktionsauftrages gss
Verkaufsziele Verlages
Geschiftsprozess ‘
der Produktion Lieferung Auftragsabschluss
Druckerei

Internationalisierung Marktanforderungen

Abb. 1:  Einflussfaktoren auf die Wertschopfungskette von Verlag und
Druckerei
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Technologische Innovationen:

Eine fortschreitende technologische Entwicklung fiihrt zu immer kirzeren Investitionszyklen.
Die Aufristung vorhandener Ressourcen an den aktuellen technologischen Standard ist fur
die Unternehmen der Branche ein wichtiger Wettbewerbsfaktor. Durch Einsatz neuer techno-
logischer Entwicklungen und Anpassung an den neuesten Standard kénnen die Unternehmen
ihre Auftragsbearbeitungsgeschwindigkeit erhéhen. Die Folge ist ein Wachstum der techni-
schen Kapazitaten innerhalb der einzelnen Unternehmen, die evtl. einen hohen Qualifikati-
onsbedarf des Personals nach sich ziehen.

Die zunehmende Einfuhrung ausgabenneutraler Datenformate fiir unterschiedliche Medien-
formen und Produktionsdaten erfordern darlber hinaus Kompetenzen des Personals auf dem
Gebiet der computerintegrierten Produktion. Dabei spielen zwei wesentliche Entwicklungen
fiir den technologischen Bereich eine Rolle:

. Die Verfolgung einer Cross-Media-Strategie zur Fertigung von Print- und elektroni-
schen Produkten und

. die Bundelung von Produktionsinformationen mit Job- und Kundendaten, die eine Ver-
bindung von Arbeitsprozessen der Verlage und Druckereien fihrt.

Internationalisierung:

Die Fokussierung auf bestimmte Absatzgebiete durch die Bildung von Marktnischen wird zu
verstarkten globalen Aktivitaten fuhren. Die Konzentration auf ausgewahlte Absatzmérkte
treibt die regionale Spezialisierung der Unternehmen voran. Es ist davon auszugehen, dass
die deutschen Unternehmen der Druckbranche ihren Wettbewerbsvorteil durch eine hohe
Qualitat erzielen werden.

Die zunehmende internationale Orientierung fiihrt zur Bildung von strategischen Wert-
schopfungsketten in Produktionsnetzwerken z.B. von Verlag und Druckerei. Sie ermoglichen
den Druckunternehmen eine verbesserte Auslastung ihrer Kernprozesse durch das Insourcing
von Auftrdgen. Auf der anderen Seite kdnnen sie Auftrage auslagern und Ressourcen anderer
Unternehmen nutzen. In der Folge werden Arbeitsprozesse eines Unternehmens verlagert,
verschwinden oder gar neue entstehen.

Marktanforderungen:

Bucher und Printprodukte entwickeln sich verstarkt zu kurzlebigen Konsumgtern (z.B. IT-
Fachbiicher, Technische Dokumentationen, online-to-print Fotoalben etc.). Dabei sind stei-
gende Kundenanspriiche zu beriicksichtigen, die einen direkten individualisierten Produkti-
onszugang mit Kleinen und mittleren Auflagen sowie eine Personalisierung von Drucksachen
und Akzidenzen fordern.

Diese Anforderungen zu bedienen, erfordert von Unternehmen in der Druckbranche eine fle-
xible Arbeitsorganisation. Dabei h&ngt die Flexibilitat eines Unternehmens im Wesentlichen
von der Flexibilitat der Organisationsstruktur in der Produktion ab. Verénderungsprozesse,
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deren Ursache in wechselnden Kundenanspriichen und Marktanforderungen liegen, stehen in
direktem Zusammenhang zu der Auslastung der Produktionsressourcen. Verflgt ein Unter-
nehmen Uber eine flexible Organisationsstruktur, kann es schnell und entschieden auf neue
Anforderungen und technologische Entwicklungen reagieren.

Durch die Einflussfaktoren wird sich in Zukunft die Wertschopfungskette der Unternehmen
verbinden, die eine starkere Zusammenarbeit beider Unternehmensbereiche quasi erzwingen.
Verlage werden zukiinftig starker in Druckereien integriert werden oder umgekehrt.

Grob skizziert sind die wertschopfenden Geschaftsprozessketten der Unternehmen von fol-
genden Tatigkeiten und Handlungsschritten gepréagt:

Geschaftsprozess des Verlages

Der Verlag lasst Gber Autoren und Lektorat Texte zur VVorbereitung der Druckvorlage erstel-
len. Das Verlagsmarketing Ubernimmt das Produktdesign inkl. der Definition von Verkaufs-
zielen, der Absatzforderung etc. Die Verlagsherstellung vergibt den Produktionsauftrag und
fihrt die Kommunikation mit der Druckerei.

Geschéftsprozess der Druckerei

Der Druckereihersteller Gbernimmt als verlangerte Werkbank der Verlagsherstellung ggf.
Vorstufenarbeiten bis hin zur Film- und/oder Plattenbelichtung. Drucken, Falzen, Binden
erfolgen in separaten Fertigungsstufen. Es folgt der Versand der produzierten Blcher an
Verlag/Lager.

Die zukunftige Produktion in Druckerei und Verlag erfordert eine flexible Organisations-
struktur, die sich malgeblich auf die Profilbildung und die Innovationsgeschwindigkeit des
Unternehmens auswirkt. Ein hohes Mal} der Anpassungsfahigkeit an die Organisation, Pro-
duktion, Produktpalette, technischen Ressourcen und Mitarbeiter ist aus wirtschaftlicher Sicht
gefordert, um den sich permanent verdndernden Anforderungen seitens des Marktes und der
Technik entsprechen zu kdnnen. Fir die Berufliche Bildung in der Druck- und Medienindus-
trie muss es in Zukunft tragfdhige Konzepte geben, die diese Dynamik erfassen kénnen und
sie fur BildungsmalRnahmen nutzbar machen.

4 Auswirkungen auf die Berufliche Bildung in der Druck- und Medienin-
dustrie

Die o.g. Einflussfaktoren wirken sich direkt auf die Wertschopfungskette der Unternehmen
aus und das hat natiirlich Konsequenzen fur die berufliche Ausbildung der Facharbeiter,
respektive der Mediengestalter Digital und Print, zur Folge.

Die Orientierung an Geschafts- und Arbeitsprozessen gilt seit Mitte der 90er-Jahre als didak-
tisches und curriculares Leitbild in der dualen Berufsausbildung und seit dieser Zeit hat sich
in der berufswissenschaftlichen Forschung sowie bei der didaktisch-methodischen Umset-
zung in der schulischen, betrieblichen und der Uberbetrieblichen Ausbildung viel getan.
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Fur den schulischen Bereich soll sich nach Beschluss der Kultusministerkonferenz die Ent-
wicklung beruflicher Curricula in ihren Inhalten an ,,bedeutsamen beruflichen Arbeitssitua-
tionen* orientieren und die flr einen Beruf charakteristischen Arbeits- und Geschaftsprozesse
als Bezugspunkt in der beruflichen Ausbildung hervorheben (KMK 1996). Als konsequente
Weiterentwicklung dieser Forderung wurde an beruflichen Schulen das Lernfeldkonzept ein-
gefuhrt, in dem nicht mehr eine sachlich logische Abfolge von fachsystematischen Inhalten
das Lernen prégt, sondern das Subjekt des Lernens, der Schiiler bzw. Auszubildende, als
beruflich kompetent Handelnder in den Vordergrund gestellt ist.

Die Kenntnis tber die gesamte Produktions- bzw. Wertschdpfungskette eines Unternehmens
hilft den Facharbeitern dabei, dass sie die Zusammenhange und Abhangigkeiten der eigenen
Arbeit innerhalb ihres Betriebes besser verstehen und dass sie dadurch in der Lage sind,
eigenverantwortlich zu handeln und Fehlentwicklungen friihzeitig zu bemerken. Berufliche
Handlungskompetenz zu fordern, stellt somit neue Herausforderungen an die Lehrenden der
dualen Ausbildungstréger, Geschéfts- und Arbeitsprozesse zu kennen, ihre Ziele, Inhalte und
zu entwickelnde Kompetenzen in den Unterricht einbringen und sie entsprechend didaktisch-
methodisch transformieren zu kdnnen.

Die Wortkombination ,,Geschéafts- und Arbeitsprozess* wird in Theorie und Praxis je nach
Blickwinkel und Fachgebiet unterschiedlich definiert. In verschiedenen Wissenschaftsdiszi-
plinen und Kontexten, z.B. der berufswissenschaftlichen Forschung, der Wirtschaftswissen-
schaften, der Informatik, des Qualitdtsmanagements sowie der Unterrichts- oder Kursgestal-
tung werden zumeist eigene Terminologien fiir Geschéftsprozesse, Geschaftsprozessklassen
und Arbeitsprozesse verwendet. Die Begriffsvielfalt erschwert die Kommunikation und fach-
ubergreifende Konzepte mit einer praxisnahen Systematisierung fur Lehrkréfte sind kaum
anzutreffen (BRANDT/ PAHL 2005).

Daher werden im Folgenden die Begriffe Arbeitsprozess und Geschéftsprozess terminolo-
gisch abgegrenzt und die Sichtweisen bei der Analyse beider Prozessarten dargestellt. Weiter
wird ein Instrument vorgestellt, das Analysen von Geschaftsprozessen ermdglicht und dessen
Ergebnisse fir die didaktisch-methodische Umsetzung gestaltungsorientierter Bildungsmal-
nahmen hilfreich sind.

4.1 Terminologische Abgrenzung der Begriffe Geschafts- und Arbeitsprozesse
Geschaftsprozesse

Allgemein formuliert ist ein Geschaftsprozess eine Kette von zusammenhangenden Aktivita-
ten, die in ihrer Gesamtheit direkt oder indirekt einen Kundennutzen schaffen.

Geschaftsprozesse haben unterschiedlichen Einfluss auf Kundennutzen und Unternehmens-
erfolg. Einige Geschéftsprozesse erzeugen direkte Leistungen flir externe Kunden, andere
nehmen unterstiitzende Aufgaben fur die zu erstellenden Produkte oder Dienstleistungen
wahr. Um die Begriffsvielfalt beim Verstandnis von Geschaftsprozessen auf den Bedarf der
beruflichen Bildung zu fokussieren, bieten m.E. die Eingrenzung auf den wertschopfenden
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Produktionsprozess eines Unternehmens und die Unterteilung in primére und sekundére
Geschéaftsprozesse in Anlehnung an Porter den besten Zugang (vgl. PORTER 1986).

Im primdren Geschéftsprozess findet die origindre Wertschopfung statt, also die Erstellung
oder Vermarktung eines Produktes oder einer Dienstleistung flr externe Kunden.

Primérer Geschéaftsprozess

Extama |\ Machbarkensprifung - '.
b s Angebotserstellung Produktionsplanung Aufiragseingabe Produktion Lieferung Al ' Kunden )

Prozessschritt
Vertriebs- Matenial.

prozesse wirtschaft
Interne Kunden

Interne Kund
nterne Kunden (Auftragnehmer)

(Auftragnehmer)

Prozessschritt

sekundarer Geschaftsprozess

Abb.2:  Primdre und sekundére Geschaftsprozesse (in Anlehnung an
PORTER 1986)

Die Anzahl der einzelnen Prozessschritte eines primaren Geschaftsprozesses hangt ab von der
Grolke und Komplexitét eines Betriebes, der Anzahl der Kunden und den erzeugten Leistun-
gen flr die Kunden. Diese werden typischerweise in den Tatigkeitsfeldern, teilweise sogar in
Abteilungen eines Unternehmens, z. B. Logistik, Marketing, Vertrieb, Beschaffung, Disposi-
tion, Produktion etc. bearbeitet.

Sekundare Geschaftsprozesse sind den einzelnen Schritten des priméren Geschéftsprozesses
untergeordnet und stehen flr die operative Umsetzung in den Tatigkeitsfeldern. In prozess-
orientiert organisierten Betrieben sind die Mitarbeiter, die mit der Durchfiihrung der sekundé-
ren Geschéaftsprozesse vertraut sind, als interne Kunden zu sehen. Die (Teil-) Ergebnisse der
Bearbeitung von sekundaren Geschaftsprozessen sind einerseits von Relevanz fir die inter-
nen Kunden und zeigen andererseits eine Verbindung zum primaren Geschaftsprozess. Wah-
rend der Umsetzung der sekundéren Geschaftsprozesse kommt es zu einem Austausch und
Transfer von Daten, Leistungen und Informationen. Diese einzelnen Wechselbeziehungen zu
kennen, ist wichtig, um Geschaftsprozesse zu identifizieren, zu analysieren, zu lenken und zu
gestalten.

Arbeitsprozesse

Arbeitsprozesse sind typische Merkmale eines beruflichen Handlungssystems und stellen eine
vollstandige Arbeitshandlung (Informieren, Planen, Durchfuihren, Abschlieen) zur Erfullung
eines betrieblichen Arbeitsauftrags dar. Ein Arbeitsprozess greift konkrete Arbeitsergebnisse,
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Methoden, Werkzeuge und Organisationsformen berufsformiger Arbeit mit ihren individuel-
len, betrieblichen und gesellschaftlichen Bezligen bzw. Anforderungen auf. Gegenstand sind
konkrete Produkte oder Dienstleistungen, die hinsichtlich ihres Gebrauchswerts fiir den Kun-
den bzw. den Betrieb bewertbar sind (vgl. HAGELE 2002).

Bei der berufswissenschaftlichen Forschung schlie3t demnach das Arbeitsprozesswissen das
Wissen um den Geschéftsprozess ein. Arbeitsprozesse in Beruflichen Handlungssystemen
benétigen Rickmeldungen oder Ergebnisse aus Arbeitsprozessen anderer Tatigkeitsfelder.
Die Anforderungen kommen dabei aus dem primaren Geschéaftsprozess, der sich nach dem
Kundenauftrag zur Herstellung eines Produktes oder einer Dienstleistung richtet. Die Sicht
auf die Wertschopfungskette und die damit verbundenen personenubergreifenden, abtei-
lungsiibergreifenden oder sogar unternehmensibergreifenden Kommunikations- und Daten-
flisse innerhalb eines Betriebes werden bei ,,reinen” Arbeitsprozessanalysen der berufswis-
senschaftlichen Forschung nur wenig beriicksichtigt.

Verhaltnis von Geschéfts- und Arbeitsprozessen

Bei prozessorientiert organisierten Betrieben folgt die Arbeitsorganisation dem Fluss der
Wertschopfung und erstreckt sich tber die Tatigkeitsfelder und Funktionen im Unternehmen
hinweg. Alle Aktivitdten, die zur Erstellung der Gesamtleistung dienen, werden im
Geschaftsprozess organisatorisch zusammengefasst. Nicht die Effizienz einzelner Tatig-
keitsfelder, sondern die gesamte Wertschopfung zur Herstellung einer Kundenleistung ist
pragendes Element fur die Arbeitsorganisation.

Daraus folgt, dass bei der Analyse von Geschafts- und Arbeitsprozessen der Gesamtarbeits-
prozess berucksichtigt werden muss, in dem das Personal eines Unternehmens die produktbe-
zogenen, technischen, arbeitsorganisatorischen, sozialen und systembezogenen Dimensionen
reflektiert (vgl. KRUSE 1986).

In der Abb. 3 wird die Sicht auf den Gesamtarbeitsprozess eines Facharbeiters schematisch
dargestellt. Dem Facharbeiter selbst erschlieBen sich zunachst seine Tatigkeiten und im Wei-
teren seine spezifischen Arbeitsprozesse. Der Geschaftsprozess ist zunéchst nur dort, wo der
Facharbeiter als Subjekt mit der entsprechenden Geschéftsprozessphase konfrontiert ist, rele-
vant.
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Abb. 3:  Verbindung von Geschafts- und Arbeitsprozessen

Die Analyse von Arbeitsprozessen wird aus Sicht des Facharbeiters, quasi aus einer internen
Sicht, vorgenommen. Ausgehend von den Handlungsschritten eines Facharbeiters werden die
Methoden, die Werkzeuge und die Rahmenbedingungen fir die Umsetzung des Arbeitspro-
zesses beschrieben. Die Sicht des Facharbeiters bezeichnen HOWE und KNUTZEN als
berufliche Handlungssysteme, welche sich aus den Dimensionen Arbeitsorganisation,
Arbeitsprozessen, den eingesetzten Techniken und den jeweiligen Kompetenzen und Qualifi-
kationen ergeben (vgl. HOWE/ KNUTZEN 2007). Berufliche Handlungssysteme zeichnen
sich zudem durch Komplexitidt und Eigendynamik aus, sind durch Arbeitszusammenhénge
gepréagt und spiegeln die Wechselwirkung der konstituierenden Elemente Arbeit(sorganisa-
tion) — Technik — Bildung/Qualifizierung wider (vgl. MARTIN/ PANGALQOS 1993). Durch
die Wechselbeziehungen innerhalb dieser Dimensionen sind berufliche Handlungssysteme in
sich sehr dynamisch und verdandern sich rasch, z.B. kdnnen durch den Einsatz neuer Tech-
nologien oder anderer Produktionsverfahren die Phasen des primadren Geschaftsprozesses
gestaltet werden.

In der Regel erfolgen die Analysen von Geschéftsprozessen aus einer externen Sicht auf das
Unternehmen. Ausgehend von der Wertschopfungskette eines Betriebes werden Arbeitspro-
zesse initiiert. Die Kommunikations- und Datenflisse sowie der sequentielle Ablauf der
Arbeitsprozesse in den beruflichen Handlungssystemen werden durch den Geschaftsprozess
strukturiert. Anweisungen und Abldufe fiir Facharbeit werden deduktiv aus dem Geschafts-
prozess abgeleitet. Aus diesen Analysen wird der berufliche Arbeitsprozess des Facharbeiters
als Teilelement des Geschaftsprozesses gesehen und reduziert. Geschéaftsprozessanalysen
werden in verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen fur unterschiedliche Zwecke und Ziele
eingesetzt.

In den Wirtschaftswissenschaften und in der Informatik werden verschiedene Verfahren zur
Visualisierung und Optimierung von Geschaftsprozessen genutzt:

e In der Informatik werden Analysen von Geschaftsprozessen bei der Software- und
Anwendungsentwicklung eingesetzt. Geschaftsprozesse werden als so genannte ,,use-
cases”“ oder Anwendungsfalle in Diagrammen dargestellt. Die Unified Modeling
Language (UML) hat sich als eigene Sprache zur Modellierung informatischer
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Anwendungsfélle etabliert mit dem vorrangigen Zweck, die Geschaftsprozesse,
Zustandsbestimmungen, Objektbeschreibungen, Aktivitaten sowie technische Daten- und
Kommunikationsabldufe darzustellen (BALZERT 2000; SOMMERVILLE 2004).

» Das Business Process Management (BPM) wird vorwiegend zur Optimierung interner
und externer Vertriebs- und Produktionswege sowie zur Rationalisierung eingesetzt.
Verschiedene Sichtweisen und Zielstellungen, wie z.B. Unternehmenszweck, Gewinn-
maximierung und Kundenorientierung, werden bericksichtigt (SCHEER 2002).

* Mit dem Begriff Business Process Reengineering (BPR) ist die Reorganisation der
geschaftlichen Abldufe in einem Betrieb gemeint. BPR zielt darauf ab, die Organisati-
onsstruktur des Betriebes Uber eine tief greifende Analyse der bestehenden Abldufe vol-
lig neu zu gestalten (HAMMER et al. 2003).

* Im Bereich des Verdnderungsmanagements gibt es weitere prozessorientierte Ansatze zur
Geschaftsprozessoptimierung, wie z.B. die Kaizen-Methode oder das Total-quality
Management (KAMISKE/ BUCHNER 2000; IMAI 1997). Diese Ansitze setzen auf
laufende Messung und Verbesserung der Geschéftsprozesse und bilden die Basis fur die
kontinuierliche Steigerung der Prozessleistungen.

Hauptziel des Geschéaftsprozessmanagements im wirtschaftswissenschaftlichen Sinne ist es,
durch Optimierung der Geschaftsprozesse die Effektivitat und Effizienz des Unternehmens zu
erhohen und somit den Unternehmenswert zu steigern. Die gleichzeitige Steigerung von Qua-
litdt und Produktivitat ist die gemeinsame Zielstellung der skizzierten Verfahren zur Analyse
von Geschaftsprozessen. Weitere Ziele sind (vgl. FELDBRUGGE/ BRECHT-HADRA-
SCHEK 2005):

Effektivitat: Im Sinne der Kundenorientierung muss der Geschéftsprozess das richtige Ergeb-
nis, zur richtigen Zeit und am richtigen Ort liefern.

Effizienz: Die optimale Nutzung von Ressourcen wie Material, Maschinen, Arbeitszeit, Per-
sonaleinsatz und Geld erfolgt nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip: maximaler Output bei
minimalem Ressourceneinsatz.

Flexibilitat: Kundenerwartungen, neue technische Mdglichkeiten und Innovationen andern
sich, Prozesse mussen schnell und flexibel an sich verandernde Rahmenbedingungen ange-
passt werden kénnen.

Die Analysemethoden dieser Wissenschaftsdisziplinen zielen auf Effizienz und Optimierung
der Geschaftsprozesse und dienen nur bedingt dem Aufbau von beruflichen BildungsmaR-
nahmen, da der eigentliche Arbeitsprozess und die Arbeit als bloRes Funktionieren verstan-
den und deduktiv aus dem Geschéaftsprozess abgleitet werden. Die Sicht und Gestaltungsfrei-
heit des Facharbeiters wird so weitestgehend auf Funktionen reduziert und durch Orientie-
rung an Geschéftsprozessen lauft in der beruflichen Bildung sehr leicht Gefahr Anpassungs-
qualifizierung zu betreiben.
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5 Die Verbindung von Arbeits- und Geschéaftsprozessen am Beispiel der
Druck- und Medienindustrie

Die Verbindung von Arbeits- und Geschaftsprozessen ist am folgenden Beispiel aus der
Druck- und Medienindustrie zu erkennen. Im Rahmen des Dissertationsvorhabens des Autors
wurden in einem mittelstdndischen Druckbetrieb, gleichzeitig zur Implementierung einer neu-
en Druck und Bindetechnologie in der beruflichen Facharbeit, Gesché&fts- und Arbeitspro-
zesse analysiert. Ziel der Dissertation ist die Entwicklung eines Instrumentes in der gewerbli-
chen-technischen Facharbeit zur Analyse von Geschafts- und Arbeitsprozessen. Die Ergeb-
nisse der Analysen dienen dabei in der betrieblichen Weiterbildung dem Aufbau gestaltungs-
orientierter BildungsmalRnahmen.

Eingebettet in bestehende berufswissenschaftliche Konzepte zur Entwicklung von Lern- und
Arbeitsaufgaben oder anderer gestaltungsorientierter BildungsmaRnahmen erweitert die Ana-
lyse des Geschéftsprozesses in Kombination mit der Analyse des Arbeitsprozesses eine Kon-
kretisierung des Beruflichen Handlungssystems.

An einem Arbeitsprozess sind im Allgemeinen mehrere Arbeitspersonen in unterschiedlicher
Funktion mit unterschiedlichen Berufen und unterschiedlichen Qualifikationen beteiligt (vgl.
PANGALOS/ KNUTZEN 2000). Die folgende Abbildung zeigt die Einbettung des Berufli-
chen Handlungssystems. Zunédchst wird ein exemplarischer Arbeitsprozess innerhalb eines
beruflichen Handlungssystems (in der Abb.4 bezeichnet mit 4) eines Mitarbeiters naher ana-
lysiert.

Machbarkeitspriifung 2 Auftragseingabe
Pr ] %

Angebotserstellung Produktion Lieferung Auftragsabschluss

Vertrieb
Disposition
Einkauf

Auftrags-
durchfuhrung

Logistik
7

Abb. 4:  Berufliche Arbeitsprozesse innerhalb eines prozessorientiert orga-
nisierten Unternehmens

Ausgehend vom primdren Geschaftsprozess nach PORTER werden in die sekundaren
Geschaftsprozesse schematisch die einzelnen Phasen des Geschaftsprozesses untergeordnet.
Innerhalb des beruflichen Handlungssystems hat der Mitarbeiter in prozessorientiert organi-
sierten Betrieben nicht nur die eigenen Arbeitsprozesse und deren Verbindung zum
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Geschéftsprozess (2) im Blick, vielmehr muss er durch die zunehmende Auflésung der Funk-
tionen oder Tétigkeitsfelder in der Lage sein, seine eigene Arbeit eigenverantwortlich zu
gestalten und selbst zu organisieren (3). (Teil-)Ergebnisse von vor- und nachgelagerten
Arbeitsprozessen (1) sind ebenso relevant, wie die Bewertung und der Gebrauchswert der
eigenen Produkte oder (Teil-)Erzeugnisse.

Das Wissen um Kommunikations- und Datenfliisse und die Anbindung an die wertschépfen-
den Prozesse prégen dabei die berufliche Facharbeit in einem Betrieb starker als betriebsbe-
dingte funktionsorientierte T&tigkeitsfelder, die sich in prozessorientierten Betriebsstrukturen
zu flachen Hierarchien entwickeln. Von den Mitarbeitern in kunden- und prozessbezogener
Arbeitsorganisation wird berufliche Handlungskompetenz gefordert, die durch eine hohe
berufliche Fachlichkeit, Flexibilitat, Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit sowie gro-
Rere Selbststandigkeit und Verantwortungsbewusstsein gekennzeichnet ist (RAUNER 2005).

Fur die Analyse in der Druck- und Medienbranche wurde daher im Rahmen des Dissertati-
onsvorhabens des Autors in einem iterativen Entwicklungsprozess ein Instrument entwickelt,
das von den Mitarbeitern des Druckbetriebes autonom eingesetzt wurde. Das Instrument ist
eine Weiterentwicklung der Arbeitsprozessmatrix bzw. der Beschreibung des beruflichen
Handlungsfeldes (vgl. HOWE/ KNUTZEN 2007).

Die Sicht auf den dartiber liegenden Geschéftsprozess und die Kommunikations- und Daten-
fliisse wahrend der Durchfiihrung eines Arbeitsprozesses werden mit Hilfe eines Interview-
leitfadens analysiert. Die einzelnen Mitarbeiter beantworten einen Interviewleitfaden und als
Ergebnis werden Ablaufdiagramme einzelner Téatigkeiten erstellt. Das folgende Beispiel zeigt
das Ergebnis einer Angebotserstellung.
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Abb.5:  Ablauf eines sekundaren Geschaftsprozesses aus Sicht eines

Vertriebs-Facharbeiters der Druck- und Medienindustrie

Auf Ebene des Facharbeiters werden die Kommunikations- und Datenfliisse, die Handlungs-
schritte sowie die fir die Bearbeitung eines Arbeitsprozesses relevanten Dokumente und
Werkzeuge analysiert. Zu erkennen ist der verallgemeinerte VVorgang einer Angebotserstel-
lung und die Bearbeitung durch die einzelnen Tétigkeitsfelder des Druckbetriebes. Der Vor-
teil bei der Darstellung des Arbeitsablaufes in einer ereignisgesteuerten Geschéftsprozess-
kette ist das Erkennen von alternativen oder parallelen Abldufen und von Ruckschleifen bei
der Bearbeitung. Im Anschluss an die Erstellung des Ablaufdiagrammes wird der Arbeitspro-
zess und alle bendtigten Werkzeuge, Methoden, Handlungsschritte sowie die Schnittstellen
zum Geschéftsprozess und den vor- und nachgelagerten Arbeitsprozessen mit Prozessverant-
wortlichen, den Abteilungsleitern des Betriebes, durchgesprochen.

Auf diese Weise wird der Geschaftsprozess aus Sicht des jeweiligen Facharbeiters analysiert
und zeigt die Einbettung des eigenen beruflichen Handlungssystems in dem Geschéftsprozess
auf. Der Verlauf der Arbeitsprozessphasen ist vertikal zu erkennen, die Handlungsschritte
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sind in den rechteckigen Symbolen den jeweiligen Tétigkeitsfeldern zugeordnet und unter
dem Feld Bemerkung sind die flr den Arbeitsprozess notwendigen Werkzeuge, Dokumente
und Methoden genannt. In Kombination mit der Arbeitsprozessmatrix wird der Bezug des
Arbeitsprozesses zum wertschopfenden Geschaftsprozess hervorgehoben.

Das Instrument wird bis Ende 2008 in Zusammenarbeit mit einem Maschinenbauer in der
Fort- und Weiterbildung erprobt und weiterentwickelt (vgl. KLAFFKE 2008).

6 Fazit

Curriculare Elemente, z.B. Rahmenlehrplane, Ausbildungsrahmenpléne, Kursbeschreibungen
in der Weiterbildung etc. weisen einen Spielraum zur Interpretation auf und sind Ausgangs-
punkt fur Analysen von Geschéfts- und Arbeitsprozessen. Die eingesetzten Techniken,
Arbeitsorganisationen, Arbeitsablaufe werden in diesen Elementen relativ allgemein
beschrieben und erfordern eine Konkretisierung im Kontext berufstypischer Geschéafts- und
Arbeitsprozesse. Die Perspektiven und Unterschiede bei der Analyse zu berlicksichtigen, sind
bei der Konkretisierung eine fortwéhrende Aufgabe. Das bereits entwickelte Instrument zur
Analyse von Geschafts- und Arbeitsprozessen ist ein moglicher Weg, um in gewerblich-tech-
nischer Berufsbildung diese Konkretisierung zu fordern:

1. Das Wissen um Geschéftsprozesse ist aus Sicht eines Facharbeiters nicht nur der tibergela-
gerte Kundenauftrag im Sinne eines primaren Geschéftsprozesses. Durch Ablaufbeschrei-
bungen der sekundadren Geschéftsprozesse innerhalb eines Unternehmens werden einer-
seits die Ubergreifenden Kommunikations- und die Datenfliisse der Arbeitsprozesse sicht-
bar. Andererseits wird die Anbindung der Arbeitsprozesse an den primaren Geschaftspro-
zess realisiert.

2. Arbeitsprozesse werden nicht nur durch Geschéftsprozesse initiiert, sie gestalten auch im
Umkehrschluss die Geschaftsprozesse. In den beruflichen Handlungssystemen herrscht
eine Dynamik, die erst durch die Beschreibung der Abldufe ersichtlich wird. Die Verwen-
dung neuer Technologien oder die Verdnderung von Arbeitsablaufen kdnnen Ergebnisse
eigenverantwortlichen Handelns in der beruflichen Facharbeit sein. Diese Verédnderungen
konnen betriebliche Abldufe so wandeln, dass Innovationen auf der Ebene der Geschéfts-
prozesse auftreten kénnen.

3. Geschéftsprozessorientierung hilft, das tradierte Funktions- und Verrichtungsdenken in der
betrieblichen, Uberbetrieblichen und schulischen Ausbildung zu Gberwinden. In Kombina-
tion mit Arbeitsprozessanalysen werden betriebliche Anforderungen sowie Anforderungen
aus der Facharbeit aufgegriffen, um didaktisch-methodisches Handeln im Sinne von kri-
tisch-konstruktiver und gestaltungsorientierter Pragung zu unterstiitzen.

Gerade vor dem Hintergrund der Einflussfaktoren auf die Geschéfts- und Arbeitsprozesse in
der Druckindustrie sind diese Punkte bei der Analyse fur betriebliche Weiterbildung sowie
fir die Ausbildung in Zukunft starker zu berlcksichtigen.
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