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Produktion und Prozesse

Die Herstellung der Zukunft

Zwischen Inhalt und Form ist weniger Handwerk und Erfahrung gefragt

als Management von Produktionsprozessen und technischen Innovationen.
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Die Verlagsberatung Publisher Consultants
hat Produktionsleiter grofer Verlage aller
Genres befragt, wie sich die wandelnden Ge-
schiftsmodelle, Technologien und Anforde-
rungen auf ihr Haus und ihre Organisation
auswirken. lhre Antworten — s. die Ausziige
am Fuf3 der Seiten — geben Auskunft tiber den
Veranderungsdruck und das Spannungsver-
hiltnis zwischen Handwerk und modernem,
quasi industriellem Prozessmanagement.
Publisher-Consultants-Geschiftsfiihrer
Markus Wilhelm und buchreport-Autor
Michael Lemster haben die Einlassungen
ausgewertet und systematisiert.

ie Bediirfnisse und Anforderungen
D der Zielgruppen von Verlagen

riicken weiter in den Fokus. Dieser
teils neue Blick auf den Markt 16st seit eini-
gen Jahren in der Verlagsbranche viele, oft
tiefgreifende Verinderungen aus. Ein Teil
dieser Verinderungen resultiert aus iufle-
ren Einfliissen. Ein anderer, wachsender,
auch aus der eigenen inneren Einsicht, etwas
verindern zu miissen, um (wieder) erfolg-
reich und wettbewerbsfihig zu sein.
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Insbesondere die viel zitierte digitale Trans-
formation kommt in zunehmender Ge-
schwindigkeit in den Verlagen an. Vor al-
lem Schul- und Fachverlage legen eine deut-
lich hohere Geschwindigkeit an den Tag als
andere Verlagstypen, wenn es darum geht,
die Strategie anzupassen, die eigenen
Geschiftsmodelle zu modifizieren und die
angewandten Prozesse und eingesetzten
IT-Systeme an beides anzupassen.

Kurs auf Komplexitat

Die Weiterentwicklung der eigenen Ge-
schiftsmodelle und die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle sind zunehmend notwen-
dig und iiberlebenswichtig fiir alle Verlags-
typen. Die Produktvielfalt und die Produkt-
arten sowie die moglichen Modelle fiir die
Monetarisierung des eigenen Contents neh-
men dabei stetig zu. Fur die sogenannten
Herstellungsabteilungen gilt es heute, den
Content so flexibel wie nétig aufzubereiten,
um schnell und kostengiinstig die unter-
schiedlichsten Publikationskanile bespielen
und beliebige Produkte lizenz- und rechtssi-
cher vermarkten zu kénnen.
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Zeitgleich mit der Zunahme an Produktfor-
men sinken die Auflagenhohen im Print.
Die Folge sind einerseits wachsender Mar-
gendruck, aber vor allem immer komplexe-
re Prozesse bei steigender Qualitit. Komple-
xer werden die Prozesse auch deshalb, weil
die Produkte selbst komplexer werden: Im-
mer schneller miissen Produkte mit immer
mehr Lieferanten fiir die unterschiedlichen
Produktformen immer kostengiinstiger er-
stellt und in den Verkauf gebracht werden.

Kritische Mission Prozessmanagement
Die Herstellung spielt fiir die Schaffung, Wei-
terentwicklung und Steuerung dieser Prozes-
se eine entscheidende Rolle. Entsprechend
wachsen Zahl und missionskritische Quali-
titsanforderungen der Aufgaben, die eine
Herstellungsabteilung heute zu meistern hat:
m Schaffung der technisch-prozessualen
Basis fiir einen Paradigmenwechsel von
,Medium first“ hin zu ,Content first“

m Entwicklung granularer, ausgabeneu-
traler Contentstrukturen und (technischer)
Produktentwicklung

m Gewinnung und Weiterverarbeitung
semantischer Metadaten

m Beschaffung, Einsatzkonzepte und Betrieb
von ERP- und Produktions-Systemen

m Gewinnung, Steuerung und Weiterent-
wicklung der passenden Beschaffungs-
mirkte und Lieferanten

m Aufbau von Supply-Chain-Lésungen und
eine  kostenoptimierte,  erforderlichen-
falls internationale Beschaffung bis hin zu
Outsourcing-Lésungen
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m Entwicklung und Steuerung effizienter
und nach Moglichkeit automatisierter Pro-
zesse

m Schaffung  digitaler ~Prozessstandards
itber alle Wertschopfungsketten hinweg

m Projektmanagement in unterschiedlichen
Disziplinen

m Technisch-fachliches Know-how in Me-
dienvorstufe, Offset- und Digitaldruck,
in Weiterverarbeitung und in Logistik mit
der entsprechenden Qualititssicherung

m Aufbau, Absicherung und Weiterentwick-
lung von Produktions- und Prozessstan-
dards

m Betriebswirtschaftliches Know-how mit
ausgeprigten Controlling-Fihigkeiten.

Gutes Handwerk geniigt nicht mehr

Eine Herstellungsabteilung, die diesen Kern-
herausforderungen nur bedingt oder gar
nicht gewachsen ist, kann den Verlag heute
kaum in geeigneter und notwendiger Weise
auf dem Weg zur Umsetzung der Strategie,
der Weiterentwicklung der Geschiftsmodel-
le und der digitalen Transformation unter-
stiitzen. Bleibt eine Herstellung in einem
traditionell handwerklichen Denken und
Handeln verhaftet — will sagen: versteht sie
sich primir als dienender Bereich der
Gestaltung sowie der Auftragsvergabe und
-abwicklung —, so entsteht eine wachsen-
de Know-how-Leerstelle. Wachsend deswe-
gen, weil das verfiigbare Wissen tiber her-
stellerische Prozesse und Systeme dhnlich
exponentiell zunimmt wie das Wissen
schlechthin. Eine Stagnation oder ein Vaku-
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Brauchen Verlage noch eine Herstellung im Haus?

Ellen Bsckmann (Cornelsen): Fahrt ein  interne Vernetzung und zentrale Steue-  das so umgesetzt, dass unsere Herstel-

Stephan Huber (C.H. Beck): Verlage ist die Frage auch nicht so sehr die, ob Welche Fi h igkeiten

mit komplexen Produktionen, die direk- ~ Verlage heute noch eine Herstellung .
te Abstimmungen und kurze Inhouse- brauchen, sondern die, welche Herstel- U nd FaCh ken ntnisse

Unternehmen eine strikte Outsourcing-
Strategie mit intern darauf angepassten
Strukturen, kann es sinnvoll sein, auch
den Bereich der Herstellung nach au-
3en zu verlagern. Das ist auch stark ab-
hangig von der Grofle des Unterneh-
mens, der Art des Programms und den
Marktanforderungen.

Grundsatzlich sehe ich den Bereich
Herstellung als einen Kernbereich im
Verlagsunternehmen, hier werden
Liefertermine gesteuert, Lieferfahigkeit
und Produktionsqualitit abgesichert
und ein groRer Kostenblock des Unter-
nehmens verantwortet. Da ist eine

rung eine unbedingte Voraussetzung.
Olaf Deconinck (MairDumont): Es

ler ganzheitliche Verantwortung fiir ihre
Produkte oder Reihen tragen, dazu ge-

kommt darauf an, wie man Herstellung  hért auch die materialwirtschaftliche

definiert. Der Einkauf muss meiner An-  Verantwortung. Dass anderenfalls der
sicht nach im Haus bleiben. Wir haben ~ Kontakt zum Markt und zu den Dienst-

Béckmann

Deconinck

leistern und die Beurteilungskompetenz
verloren gehen, wurde uns vor einigen
Jahren bei der Analyse einer Tochterfir-
ma wieder vor Augen gefuihrt. Auch die
Produktentwicklung wollen wir im Haus
behalten, da sie direkt von unserem
Verstandnis der Zielgruppen abhiangt.
Projektbezogen arbeiten wir aber auch
mit externen Producern zusammen, um
Kapazititsspitzen abzufangen.

Fotos: Hedrich Matteschek; privat; Prof. Hans-Heinrich Ruta; Geri Krischker

Wege brauchen, sind gut beraten, ihre
Herstellungsfachleute zu halten. Aller-
dings missen diese Hauser dafiir

sorgen, dass sie ihre Herstellungsabtei- sche Komponente haben, wenn nicht
gar rein technologiegetrieben sind.

lungen richtig und effizient in die Pro-
zesse einbinden. Dafur braucht es intel-
ligente Prozessanalysen und -umset-
zungen.

Carsten Schwab (Diogenes): Diese Fra-
ge lisst sich nicht pauschal fur alle Ver-
lage gleichermaflen beantworten. Sicher
kann man viele Leistungen einkaufen.
Sicher ist aber auch, dass Verlage zu-
mindest tiber internes herstellerisches
Know-how verfligen missen. Vielleicht ~ Huber

lung erforderlich ist. Dies gilt umso
mehr, als neue Geschiftsmodelle in
Verlagen eine ganz starke technologi-

muss ein guter
Verlagshersteller
heute mitbringen?

te, dass wir mehr und mehr fachliche
Spezialisierung in den Herstellungsab-

den wir weiterhin diejenigen brauchen,
die ein Gespiir fiir Gestaltung und Ty-
pografie haben, die sich fiir Materialien
und Méglichkeiten der Weiterverarbei-
tung und Veredelung interessieren. Auf

Carsten Schwab (Diogenes): Ich vermu-

teilungen sehen werden. Einerseits wer-
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um in diesem Bereich wird im Laufe der Zeit
zum Risiko und irgendwann zur existenziel-
len Gefahr fiir den gesamten Verlag.

Um Missverstindnisse zu vermeiden:
Technologie ist nicht der entscheidende
Punkt! Fachwissen ist nicht der entscheiden-
de Punkt! Aus der oben aufgefithrten
Aufstellung von herstellerischen Kernkom-
petenzen wird vielmehr eines deutlich:
Die Herstellung ist mehr denn je eine Ma-
nagementaufgabe und nicht die einer Design-
und Gestaltungsschmiede. Es gilt, den Ent-
stehungsprozess aller Produktformen effi-
zient mit den richtigen Systemen und mit
allen internen und externen Beteiligten im
Spannungsfeld von Zeit, Kosten und Quali-
tit zu managen. Auf den Punkt gebracht:
Herstellung ist Produktionsmanagement.

Fiir das gelten folgende Anforderungen:

mVerlage brauchen Content- und Produk-
tionsmanager, die je nach Verlagsgrofle in
Kompetenzteams in einer Art Matrix be-
reichsiibergreifend arbeiten.
mEs gilt Silo-Denken aufzubrechen, das
Horten von Herrschaftswissen durch Wis-
sensteilung zu ersetzen.
m Es muss vermieden werden, alle Produkt-
formen irgendwie in heterogenen und
manuellen Prozessen durch die gleichen,
beliebigen und seit Jahren etablierten Pro-
zesse zu quetschen.
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Die Entwertung des Erfahrungswissens
Die Verlagsbranche ist eine der iltesten
Branchen der Welt mit Unternehmen,
deren Geschichte zwei-, drei-, vierhundert
oder noch mehr Jahre zuriickreicht. Sie sind
zu Recht stolz auf diese Tradition, auf die
Wandlungen ihres Geschiftsmodells in die-
sen Jahrhunderten und auf die Manager, die
in der Lage waren, diesen Wandel zu anti-
zipieren, zu gestalten und zusammen mit
ihren Teams zu realisieren. Stellt aber heute
jemand, von aulen kommend, die Sinnhaf-
tigkeit dieses oder jenes Arbeitsprozesses,
dieser oder jener Entscheidung infrage,
dann wird der Rekurs auf das in dieser
Zeit angesammelte , Erfahrungswissen zum
Mantra.

Erfahrungswissen ist an vielen Stellen
kostbar, es darf aber niemals zur Rechtferti-
gung fur Langsamkeit oder Stillstand wer-
den. Wissen schligt Erfahrung. Der Aufbau
von Wissen und die Fihigkeit, dieses Wissen
zu teilen und praktisch anzuwenden, for-
dert Innovation dort, wo sie gebraucht wird.
Und sie wird in weiten Bereichen dringend
gebraucht — gerade in der Herstellungsab-
teilung.

Herstellung bleibt Kernkompetenz
Herstellung muss (technischer) Innovator
und Kernbereich im Verlag bleiben. Das

der anderen Seite brauchen wir Exper-
tinnen fir XML-Workflows und Auto-
matisation sowie Spezialisten fiir Pro-
zessmanagement und Produktionssys-
teme. Das ldsst sich ab einem be-
stimmten Punkt nicht mehr alles glei-
chermaflen von Generalisten bewerk-
stelligen.

Ganz allgemein glaube ich: Wer in der
Herstellung arbeitet, braucht eine hohe
Bereitschaft, Veranderungen nicht nur
zu ertragen, sondern diese auch aktiv
mitzugestalten. Dafiir sind Neugier,
Aufgeschlossenheit und Eigeninitiative
wichtig. Das Wichtigste ist aber viel-
leicht: Uberzeugt davon zu sein, dass
Verlage etwas Wichtiges fiir unsere Ge-
sellschaft leisten — sei es, dass sie
Menschen mit Fachinformationen ver-
sorgen, sei es, sie mit immer wieder
neuen Geschichten zu unterhalten.
Stephan Huber (C.H. Beck): Neugierde,
Kreativitat, Flexibilitiat sowie Termin-
und Kostenbewusstsein sind schon im-

mer die Tugenden des Verlagsherstel-
lers. Diese werden immer noch wichti-
ger. Dazu kommt nattirlich die Heraus-
forderung, technisch am Ball zu blei-
ben, Entwicklungen bei Satz und Druck
zu verfolgen und in den Verlagskontext
zu bringen. Und vernetzt zu sein!

Ellen B6ckmann (Cornelsen): Herstel-
lerinnen und Hersteller in Verlagen
sind heute Produktionsmanager mit
betriebswirtschaftlichem Know-how, ei-
nem Grundverstdndnis des Leistungs-
vermdgens von IT-Systemen, Know-
how tber die Produktion von Digital-
und Printprodukten, Prozessverstind-
nis und Kommunikationsfihigkeit.
Olaf Deconinck (MairDumont): Ers-
tens Losungskompetenz. Wie komme
ich auf geeignetem Weg zur besten L6-
sung? Zweitens Beurteilungskompe-
tenz: Der Hersteller muss nicht bei
allem unbedingt wissen, wie es geht,
aber er muss wissen, wo es steht und
wer ihm bei der Beurteilung und L6-

sung eines fachlichen Problems helfen
kann. — Brauchen wir daftr in der Her-
stellung eher Generalisten oder Spezia-
listen? Die Diskussion pendelt bei uns
hin und her, momentan sind wir eher
auf Suche nach Spezialisten. Die kén-
nen wir uns natiirlich nicht backen, wir
kénnen sie nicht so ohne Weiteres im
Arbeitsmarkt finden, deshalb helfen wir
uns in der Herstellung seit einigen Jah-
ren mit produkt- und reihentibergrei-
fenden, sich selbst organisierenden so-
genannten Kompetenzteams. Die ha-
ben wir nach Art einer Matrix reihen-
ubergreifend tiber unseren Bereich ge-
legt. Hier mischen sich die Erfahrun-
gen der ilteren Kollegen und das Wis-
sen der jliingeren und befruchten einan-
der. Die Teammitglieder wirken einer-
seits als Kenntnistrager und Losungs-
helfer innerhalb des Bereichs, anderer-
seits in die Ubrigen Bereiche hinein,
zum Beispiel als Key-User von [T-Syste-
men und als Schulungsbeauftragte.
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kann sie aber nur sein, wenn sie sich im
Sinne eines dynamischen Produktions-
managements entsprechend den Anforde-
rungen des Kunden und des Marktes wei-
terentwickelt und stetig in allen relevanten
Disziplinen auf der Hohe der Zeit bleibt.
Und wir miissen davon ausgehen, dass
die Zeit alles andere tut, als stillzustehen.

Daneben existiert — natiirlich — ein ope-
ratives Produktionsmanagement, in dessen
Kern die Aufgabe steht, einem bestimmten
Inhalt die aus Kundensicht optimal wert-
schopfende typografische und industrielle
Form zu geben, den Prozess dieser Form-
gebung zu steuern sowie all die Beitrige so
gut und giinstig wie moglich einzukaufen,
die der Verlag zu dieser Formgebung nicht
selbst leisten kann.

Welche Aufgaben das Produktionsmana-
gement in diesem Prozess im Einzelnen
sinnvollerweise tibernimmt, hingt vom
Verlagsgenre ab — die Verantwortlichkeit
fir das gesamte Produktionsmanage-
ment aber ist im Verlag selbst am besten
aufgehoben.
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Die Zukunft des Produktionsmanagements
liegt in standardisierten und weitestgehend
automatisierten Prozessen, die stark sys-
temgestiitzt Content so granular aufberei-
ten, dass Produktarchitekten und die End-
kunden selbst beliebige Produkte kreieren
koénnen. Teils wird es aber auch darum
gehen, dem gleichen Content beliebige
Ausgabeformen zu geben und diese in kur-
zer Zeit zur Marktreife zu bringen. Auf
Basis digitaler Prozessstandards wird die
gesamte Wertschopfungskette miteinander
vernetzt im Sinne des bekannten Tim-Cole-
Zitats: ,Alles, was sich digitalisieren lisst,
wird digitalisiert, alles was sich vernetzen
lasst, wird vernetzt — und das verindert
alles.

Supply-Chain-Losungen, Technologien
und Prozesse sind und miissen einer fort-
laufenden Anpassung unterzogen werden.
Fachwissen bleibt wichtig, aber die erfolgs-
kritischen Faktoren sind Datenmanage-
ment, Automatisierung und Controlling
sowie die Bereitschaft und Fihigkeit, sich
stindig zu entwickeln und zu verindern.

wes PRINT

KEINE GRENZEN IN DER
INDIVIDUALITAT KENNT.

Auf Basis von digitalen Daten produzieren wir in unserem Highspeed-Digital-
druck groBindustrielle Auflagen individuell fur jeden Empfdnger - ob Katalog,
Zeitschrift oder Mailing. In offset&hnlicher Qualitdt in so ziemlich allen Formaten.
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