28 Management & Produktion

Verlagskalkulation
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Am Kalkulationstool arbeiten,
um den Blindflug zu stoppen

Die Kalkulation erfolgt bei kleineren Verlagen oft nicht auf neuestem Stand,
sagt Berater Markus Wilhelm und empfiehlt, die Tools zu optimieren.
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ie Kalkulation gehort zum grundle-
D genden Handwerkszeug eines Ver-

lags. Schlieflich trigt sie nicht un-
erheblich zur Titelentscheidung und zur
Programmstrategie bei, indem sie zu jedem
Zeitpunkt verlisslich und belastbare Daten
liefert. Die Praxis zeigt jedoch, dass das
Thema bei Weitem nicht so trivial ist, wie
man meinen kénnte, vor allem fuir kleinere
Verlage. Wihrend in groflen Medienunter-
nehmen oftmals leistungsfihige Verlags-
software mit ausgefeilten Kalkulationssyste-
men zur Verfligung stehen, nutzen kleinere
Verlage meist Tabellenkalkulationstools wie
Excel. Oft wurden die Kalkulationsformeln
schon vor langer Zeit entwickelt und dem
sich wandelnden Geschift nicht angepasst,
sodass sie die heute bestehenden Anforde-
rungen nicht mehr abbilden. Intern fehlen
meist Ressourcen oder Know-how, um die-
se Kalkulationstools zu optimieren.

Der Handlungsdruck steigt, denn die
verinderten Marktbedingungen beeinflus-
sen naturgemif die Kosten- und Rechtekal-
kulation und erhéhen die Komplexitit. Zum
Geschiftsmodell gehdren heute immer
selbstverstindlicher mehrere Publikations-
formen, wie E-Book, Hérbuch, Kompilatio-
nen etc., auch zusitzliche Erlose, beispiels-
weise durch Koproduktionen, Lizenzver-
kiufe oder das Industriegeschift. Zudem ist
die Honorarsituation durch diese Faktoren
komplexer geworden. Wenn diese vielfilti-
gen Einflussgroflen in der Kalkulation je-
doch nicht realistisch abgebildet werden,
bietet sie letztlich keine sichere Entschei-
dungsgrundlage und das verlegerische Risi-
ko lasst sich nur schwer einschitzen.

Ein weiteres Manko vieler gewachsener
Kalkulationstools ist die fehlende Anwen-
derfreundlichkeit. Besonders wenn sie vom

Controlling aus rein kaufminnischer Per-
spektive erstellt wurden, gibt es hiufiger
Klagen aus dem Lektorat iiber eine wenig
praxistaugliche Handhabung. Diese spielt
neben Ubersichtlichkeit und Aussagekraft
jedoch eine grofle Rolle. Nur wenn alle Be-
teiligten, besonders Lektoren und Herstel-
ler, die Kalkulation korrekt ausfiillen und
vollumfinglich nutzen, kénnen Verleger ei-
ne sichere Entscheidung treffen.

Priifen und optimieren
Bei allen Ansitzen zu Branchenstandards
gibt es keinen Konigsweg fiir die Kalkulati-
on. Denn jeder Verlag hat seine eigenen Un-
ternehmensvorgaben, teils individuelle Ge-
schiftsmodelle und Kostenstrukturen. Und
die Frage, woraus sich eine Verkaufserwar-
tung eigentlich ableiten lisst, fiihrt stets in
einen eigenen Kosmos. Vieles basiert auf Er-
fahrung und bei Titelentscheidungen wird
es immer einige Unsicherheiten geben. Ge-
rade die stets verbleibenden Unwigbarkei-
ten im Verlagsgeschift machen es erforder-
lich, alle Einflussfaktoren zu bestimmen
und im Blick zu haben. Nur wer die Kalkula-
tion ernst nimmt, kann von ihr als substan-
zieller Entscheidungsgrundlage profitieren.

Verlage sind also gut beraten, ihre Kal-
kulation zu priifen und zu optimieren. Sie
sollte auf die unternehmensspezifischen
Anforderungen zugeschnitten sein, die
Schwerpunkte des Geschiftsmodells be-
riicksichtigen. Groflen Wert sollten Verlage
darauf legen, ihren verschiedenen Publika-
tionsformen, Ausgabevarianten, Projektar-
ten und auch zukiinftigen Vermarktungs-
konzepten kalkulatorisch gerecht zu wer-
den und diese korrekt abzubilden.

Wichtig ist, dass dabei der gesamte Ent-
stehungsprozess abgedeckt wird. Das bedeu-

Foto: Bettina Volke Fotografie



Foto: Gina Ramisch

Risiken genau abschatzen kénnen

Knesebeck-Verlegerin Antonia Biirger tber Anforderung an die Verlagskalkulation

Antonia Biirger (Foto) leitet seit
2012 die Geschifte des Knesebeck
Verlags in Miinchen, der zur inter-
national aktiven La Martiniere
Groupe gehort. Knesebeck verlegt
Bildbinde, Kochbiicher, Kinder-
und Jugendbiicher sowie Graphic
Novels und hat 2018 gemeinsam
mit Markus Wilhelm/Publisher
Consultants sein Kalkulationstool
neu aufgesetzt. Das neue Tool be-
findet sich in der Testphase.

Welchen Stellenwert hat die Kalku-
lation fiir lhre Arbeit?

Sie ist ein ganz wesentlicher Baustein. Jede Entschei-
dung fiir einen Titel oder fiir den Nachdruck fuf3t auf
der Kalkulation. Sie ist das essenzielle Handwerkszeug
fiir unsere Projektmanager und letztlich auch fiir das
Entscheidungsgremium in unserem Haus.

Welche Faktoren sind wichtig fiir eine valide Kalkulation?
Es miissen alle kalkulatorischen Kosten, auch interne,
detailliert abgebildet werden und einer realistischen Ab-
satzeinschitzung gegeniibergestellt werden. Wichtig ist
die Moglichkeit, Garantiezahlungen abzubilden. Aus
kaufminnischer Sicht lege ich natiirlich Wert darauf, zu
wissen, wann der Break Even Point erreicht ist. Entschei-
dend ist jedoch — auch das ist eine Binsenweisheit —,
dass die kalkulierte und gedruckte Auflage sich am Ende
verkauft. Sonst niitzt die schonste Kalkulation nichts.
Warum haben Sie Ihre Kalkulation grundlegend iiberarbeitet?
Das Portfolio unseres Verlags ist sehr breit aufgestellt —
von Fotografiebinde in hochwertiger Ausstattung bis
hin zum Kinderbuch. Die besonderen Biicher finden
von Miinchen aus ihren Weg in die Welt und erscheinen
als Lizenzen, u.a. auf Franzosisch, Englisch oder sogar
auf Japanisch und Chinesisch. Dieses Programmspek-
trum bringt natiirlich einige Herausforderungen mit
sich: Wir haben keine einheitlichen Formate, das Papier
spielt eine wichtige Rolle, ebenso die Lithografie, es gibt
Eigenproduktionen und Koproduktionen, unterschied-
liche Lizenzmodelle etc. Die Summe dieser Faktoren
kann eine quasi handgestrickte Kalkulation, die seit Lan-
gem besteht, an ihre Grenzen bringen.

Hatten Sie eine genaue Vorstellung von dem, was verbes-
sert werden sollte?

Weitgehend ja, manches hat sich wihrend des Prozesses
ergeben. Unser Ziel war ein moderiertes Tool, das kalku-
latorisch alle Faktoren und die verschiedenen Produkt-
bereiche abbildet und eine sichere Entscheidungsgrund-

lage bietet, damit wir auf einen
Blick erkennen, ob der Titel funk-
tionieren kann. Auch der techni-
sche Unterbau der Kalkulation soll-
te stimmen, einfach im Handling,
tibersichtlich und Zeit sparend, so-
dass unsere Projektmanager gern
damit arbeiten.

Weshalb haben Sie sich dafiir exter-
ne Unterstiitzung geholt? Gehért
die Kalkulation nicht zu den ,,Ba-
sics“ von Verlagskaufleuten im Ver-
lag?

Natiirlich gehort sie zu den Basics,
wir brauchen dieses Instrument.
Die Frage ist allerdings, wer dies in der Praxis umsetzt.
Unsere Projektmanager im Haus, die die Kalkulation er-
stellen, arbeiten grundsitzlich ja mit Inhalten und nicht
kaufminnisch. In der Praxis fehlt es uns an zeitlichen
Ressourcen und auch an Know-how, um solche komple-
xen Kalkulationsgebilde mit zahlreichen hinterlegten
Formeln aufzusetzen, die einfach und fehlerfrei zu be-
dienen sein miissen.

Wer war bei lhnen in den Optimierungsprozess einge-
bunden?

Neben der Geschiftsfithrung auch das Projektteam. Das
war sehr praxisnah, denn die Projektmanager haben in
den unterschiedlichen Programmbereichen jeweils an-
dere Schwerpunkte und immer tiefe Einblicke, welche
Aspekte in der Kalkulation Sinn machen.
Veranderungen kénnen auch Schwierigkeiten innerhalb
des Teams mit sich bringen ...

Unsere Projektmanager haben sehr positiv darauf rea-
giert, zumal sie mit unserer bisherigen Kalkulation
manchmal wirklich ihre liebe Not hatten. Wichtig ist auf
jeden Fall die Kommunikation in einem solchen Prozess
— mir lag viel daran, den Vorteil und Nutzen des neuen
Tools zu vermitteln, von der einfachen Handhabung bis
zur Entlastung fiir die tigliche Arbeit. Das ist angekom-
men. Die Projektmanager sind begeistert, dass wir ih-
nen das richtige Riistzeug an die Hand gegeben haben
und sie bei der Verinderung mitwirken konnten.

Ist auf diese Weise jetzt Erfolg planbar?

Erfolg ist natiirlich nicht planbar, darin besteht fiir mich
das Geheimnis bzw. der Reiz des Verlegens. Hierzu ge-
hort vor allem ein Gespiir fiirs Programmmachen, The-
men und Trends und immer auch ein Quintchen Gliick.
Trotzdem ist die Kalkulation wichtig, um sehenden Au-
ges dem Risiko gegentiiberzutreten, abzuwigen und
dann eine unternehmerische Entscheidung zu treffen.
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tet nicht, bereits zu Beginn eines Titels, eines
Projekts eine hochkomplexe Kalkulation vor-
legen zu miissen. Aber es ist von Bedeutung,
dass sich die Kalkulation schrittweise verfei-
nert und zu jedem Zeitpunkt richtige Aussa-

gen liefert: von der Vorkalkulation tiber die

Zwischenkalkulation im Verlauf des Projekts
bis zur Nachkalkulation nach dessen Ab-
schluss. Vorteilhaft an einer prizisen Kalku-
lationsvorlage ist, dass Faktoren, die anfangs

noch nicht relevant waren, fortwihrend im
Blickfeld bleiben, da sie in der Kalkulation

fest vorgesehen werden. Typisches Beispiel:
Sonderausstattungen, die wihrend der Vor-
kalkulation vielleicht noch nicht beriicksich-
tigt werden, deren Kosten spiter aber natiir-
lich trotzdem eine Rolle spielen.

Das Potenzial der Nachkalkulation

Erstaunlich ist, dass viele Verlage das Poten-
zial der Nachkalkulation nur wenig nutzen.
Tatsichlich bietet sich hier die Chance, Ur-

sachenforschung zu betreiben, wenn es zu

Abweichungen kommt, und tiber die Ent-
scheidungsfindung grundsitzlich nachzu-
denken:
m Welche Parameter wurden falsch einge-
schitzt?

mWie kann man Annahmen in Zukunft

besser stiitzen?
mAn welcher Stelle im Entscheidungspro-
zess gab es Probleme?

Fragen wie diese lassen sich riickbli-
ckend gut kliren.

Ein Kalkulationstool sollte fiir alle Betei-
ligten moglichst tibersichtlich und transpa-

rent sein. Das ist fiir die Entscheider wie fiir

Eine gute Kalkulation ...

m bildet das Geschiftsmodell so realistisch wie méglich ab

m berticksichtigt zum Beispiel: unterschiedliche Entstehungsarten der
Erstausgabe (Eigenproduktion, Koproduktion, Lizenzeinkauf, Direktge-
schift), Nachauflagen und Nachdrucke, weitere Verwertungsformen
(TB-Rechte, E-Book, Lizenzverkauf, Audiorechte etc.), Produktion von
Buchreihen, Bundles

m bildet auch komplexe Honorarsituationen fiir die einzelnen Rechte-
geber transparent ab, idealerweise tiber mehrere Auflagen hinweg

m enthilt klare Zielvorgaben und eine saubere Deckungsbeitragsrech-
nung, die zur Kostenstruktur des Unternehmens passt

m kann verschiedene Stadien durchlaufen (Vorkalkulation, Plan-/Zwi-
schenkalkulation, Nachkalkulation)

m ist flexibel fiir Varianten, um den héchstméglichen Erls zu ermitteln

m ist einfach zu erstellen, bei groftméglicher Exaktheit

m ist aussagekriftig und transparent fiir Ersteller wie fiir den Entscheider
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die Projektmanager durchaus von Bedeu-
tung, ebenso wie die einfache Handhabung.
Denn das Tool muss schlieRlich auch ge-
nutzt werden. Je angenehmer es in der Be-
dienung ist, umso mehr trigt es dazu bei,
dass sich verschiedene Projektvarianten
leicht durchspielen lassen und der Anwen-
der selbst kaufminnisch-kreativ wird: Wie
lasst sich der Erlos steigern, wenn sich die
Druckauflage, der Ladenpreis, Honorare,
Reprokosten und andere Variablen indern
— all das sollte sich einfach errechnen und
optimieren lassen. Es kann sinnvoll sein,
Preislisten zu hinterlegen, vor allem wenn
es sich um standardisierte Publikationen
handelt. Welche Deckungsbeitrige schlief3-
lich in die Kalkulation einfliefen, muss in-
dividuell geklirt werden. Auch hier gibt es
keinen Konigsweg, sondern muss unter-
nehmensspezifisch gelost werden.

Kalkulation mit Konzept
Aus diesen Bausteinen lisst sich — angerei-
chert mit Expertise und Know-how — eine
Kalkulationsgrundlage mit System und
Konzept aufbauen. Der Aufwand lohnt sich,
denn wer ehrlich rechnet, weif3, dass es un-
term Strich zeitraubend und wenig effektiv
ist, bei jeder Titelentscheidung stets von
Neuem das bestehende Kalkulationsgertist
zu iiberdenken und anzupassen. Wenn ein
neues Kalkulationstool mit externer Unter-
stiitzung erstellt wird, sollten die Entschei-
der im Verlag — Verleger, Geschiftsfiihrer,
kaufminnische Entscheider und Pro-
grammverantwortliche — involviert sein.
Sinnvoll ist es auch, die Anwender einzube-
ziehen, um die Bedienung so komfortabel
wie moglich zu gestalten. Wie die Losung
letztlich aussieht, hingt immer von den in-
dividuellen Anforderungen, Bediirfnissen
und Geschiftsmodellen der Verlage ab. Das
kann eine neue oder iiberarbeitete Excel-
Anwendung sein, genauso aber auch ein
Kalkulationsmodul einer Verlagssoftware.
Vom Nutzen profitieren letztlich alle.
Denn so ist es moglich, Ergebnisse zu steu-
ern, statt im Blindflug auf den Erfolg von
Titeln und gute Erlése zu hoffen und Miss-
erfolge wie tiblich auf ,,den Markt“ oder eine
 unkalkulierbare Leserschaft zu schieben.
Zukunftsprognosen lassen sich tatsichlich
auf einer realistischen kalkulatorischen Ba-
sis erstellen. Gute Ergebnisse sind planbar.
Markus Wilhelm wilhelm@publisher-consultants.de
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