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Prozessmanagement

Verbessern heißt Verändern – 
und das will gelernt sein
Die Digitalisierung von Verlagen verändert Abläufe und Arbeitsplätze. 

Change Management sorgt dafür, dass die Neuausrichtung funktioniert. 

W
ir stecken mittendrin in der digi-
talen Transformation und sind 
mit deren Auswirkungen kon-

frontiert. Die große Herausforderung für 
Verlage und Medienunternehmen besteht 
darin, das Stammgeschäft weiterzuentwi-
ckeln und einen fließenden Übergang zu 
digitalen Produkten zu schaffen, die das 
Portfolio ergänzen und zudem wirtschaft-
lich interessant sind.

 Vieles ist neu auf diesem Weg und eini-
ges wird in Unternehmen jetzt – zu Recht – 
auf den Prüfstand gestellt. Im Fokus steht 
dabei häufig die Optimierung von Prozes-
sen. Denn optimal gestaltete Abläufe sind 
die Basis für Flexibilität, um Innovations-
kraft wirksam werden zu lassen und neue 
Ansätze profitabel weiterzuentwickeln. Die 
Poten ziale der Prozessoptimierung gilt es 
zu nutzen. 

Doch Vorsicht: Wer Prozesse optimieren 
will, muss sich bewusst sein, dass Verbesse-
rung immer auch Veränderung bedeutet. 
Und die kommt nicht immer bei allen Mitar-
beitern gut an. Deshalb bedarf ein professio-
nelles Prozessmanagement immer auch der 
Unterstützung von Projektmanagement und 
Change Management, damit die Optimie-
rung letztlich von Erfolg gekrönt ist. Das ist 
einleuchtend und nachvollziehbar, sieht in 
der Praxis aber meist anders aus. 

Veränderung stößt auf Widerstand
Im Rahmen einer Prozessoptimierung mer-
ken die betroffenen Mitarbeiter meist 
schnell, dass sich ihr Alltag, Arbeitsbereich 
und Umfeld verändern. Für die Mitarbeiter 
sind die Veränderungen meist nicht nach-
vollziehbar, wenn sie nicht einbezogen wer-
den. Die Entscheidungen werden von Füh-
rungskräften gefällt, mit guten Gründen 

und womöglich gründlicher Abwägung, sie 
werden aber an die Mitarbeiter, die Motive 
und Entscheidungsfindung nicht kennen, 
oftmals gar nicht oder nicht zielgruppenge-
recht kommuniziert. In der Folge entwi-
ckeln Mitarbeiter oftmals offene oder indi-
rekte Widerstände und können geplante Op-
timierungen damit sogar massiv gefährden. 

Um dem vorzubeugen, ist professionel-
les Change Management gefragt. Nur wenn 
dieses koordiniert mit der eigentlichen Pro-
zessoptimierung einhergeht, können Verän-
derungen letztlich effektiv und nachhaltig 
umgesetzt werden. Das Zusammenspiel von 
Prozessoptimierung, Projektmanagement 
und Change Management ist entscheidend, 
um auf einen Transformationsprozess zu 
reagieren, der vielfältige Neuerungen mit 
sich bringt, mit Auswirkungen auf Organisa-
tionsstrukturen, Abläufe, Aufgaben und Rol-
lenbilder der Mitarbeiter sowie auch auf die 
Führungskultur eines Unternehmens. 

Rollen und Aufgaben ändern sich
Wie sich dies konkret auswirkt, zeigt bei-
spielhaft der Blick auf Lektorat und Herstel-
lung und ihr Zusammenspiel.

 Die Aufgaben der Lektoren eines zuneh-
mend digital tätigen Verlags verändern sich. 
Bisher waren sie vornehmlich damit be-
schäftigt, Autoren zu akquirieren, zu be-
treuen und die inhaltliche Qualität der Tex-
te sicherzustellen. Jetzt müssen sie darüber 
hinaus auch die Autoren anleiten, Inhalte 
in der technisch richtigen Form zu liefern, 
sodass diese schnell und einfach in den Pro-
duktionsprozess eingespielt werden kön-
nen. Damit Lektoren verstehen, welche Da-
tenformate gut funktionieren, brauchen sie 
spezielles Know-how, das auch wirtschaft-
lich von Bedeutung ist. Die Rolle und Kom- F
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petenz des Lektorats wird sich vor diesem 
Hintergrund deutlich verändern. 

In der Herstellung findet die größte 
Transformation statt. Denn die zunehmen-
den Varianten an Ausgabekanälen erfor-
dern immer mehr spezifisches Experten-
wissen, über das kaum ein Mitarbeiter al-
lein verfügen kann. Die Vielfalt ist enorm, 
man denke nur (als unvollständige Aufstel-
lung) an Epub-Standard, XML-Standards, 
Word mit und ohne Makros, (fixed) Layout 
und responsive Design für mobile Anwen-
dungen. Das verdeutlicht, warum der Her-
steller alle einzelnen Produktionsschritte 
immer weniger selbst ausführen kann, son-
dern vielmehr als Produktionsmanager 
agieren muss, der Spezialaufgaben an exter-
ne Profis delegiert und dieses Team steuert. 
Ein ausgezeichnetes Allgemeinwissen über 
das optimale Zusammenspiel dieser Diszi -
plinen – und hier kommen wieder Prozess-
wissen und Prozessmanagement ins Spiel – 
ist der Trumpf im Ärmel des Herstellers im 
zunehmend digitalen Verlag. 

Der Lektor wird also mehr zu einem Pro-
duktmanager, der das Produkt und seinen 
Inhalt in allen wirtschaftlich sinnvollen For-
men ganzheitlich konzipiert und für die 
Produktion vorbereitet. Die übernimmt 
dann der Hersteller, der die Fäden zwischen 
den diversen Spezialisten in der Hand hält, 
um einen reibungslosen Ablauf zu gewähr-
leisten. Somit wird er zum Produktionsma-
nager im eigentlichen Wortsinn. 

Mit der Verlagerung der Aufgaben wird 
auch ein reibungsloses Zusammenspiel der 
Abteilungen immer wichtiger, um größt-
mögliche Effizienz in Zeiten der digitalen 
Transformation zu sichern. Dazu ist es nö-
tig, die bestehenden Prozesse einer objekti-
ven Prüfung zu unterziehen und sie am 
konkreten Ziel neu auszurichten. Eine sol-
che Optimierung bringt zwangsläufig aber 
auch eine Veränderung der Aufgaben von 
beteiligten Mitarbeitern mit sich. 

Bestehende Standards und Organisati-
onsstrukturen in den direkt betroffenen Ab-
teilungen werden quasi auf den Kopf ge-
stellt. Und nicht nur dort – die Strahlkraft 
wirkt darüber hinaus. Mit einzelnen Abtei-
lungen verändern sich stets auch ihre 
Schnittstellen, z.B. zum Marketing, zum 
Vertrieb und zur Finanzbuchhaltung. Auch 
hier müssen die Mitarbeiter und Systeme in 
der Lage sein, neue digitale Produkte und 

Produktionsprozesse gut abbilden zu kön-
nen. So muss sich die komplette Organisati-
on eines Verlags an der digitalen Transfor-
mation ausrichten. 

Mangelnde Veränderungsbereitschaft
Die Notwendigkeit dazu sollte die Führungs-
ebene früh erkennen und entsprechende 
Optimierungen veranlassen. Doch auch hier 
zeigt sich in der Praxis, dass es aus unter-
schiedlichsten Gründen oft schon bei den 
Führungskräften an der nötigen Verände-
rungsbereitschaft mangelt. Laut der Change 
Management Studie 2012 von Capgemini 
Consulting liegt dies in erster Linie an: 
■Angst vor Einfluss- oder Statusverlust
■Zu hohe Veränderungsintensität in den 
vergangenen Jahren
■  Überlastung, wegen des Arbeitsvolumens 
oder aus (anderen) psychischen Gründen. 

Dabei kommt Führungskräften gerade im 
Wandel eine ganz besondere Bedeutung zu. 
Sie sind es, die Entscheidungen treffen, kom-
munizieren und auch dauerhaft vertreten 
müssen. Das ist wichtig, denn die Mitarbeiter, 

Chancen und Risiken  
der Prozessoptimierung
Chancen

■  Finanzielle und kreative Freiräume für neue Produkte und Lösungen
■  Reibungsfreie Schnittstellen zu internen Abteilungen und externen 

Dienstleistungen
■  Qualitätsverbesserung und dauerhafte Qualitätssicherung
■  Mehr Profitabilität
■  Mehr Flexibilität
■  Schnellere Reaktion und Anpassung auf Marktveränderungen
■ Mehr Innovationskraft 
■  Motivierte Mitarbeiter 

Risiken

■ Symptombehandlung statt Ursachenbehebung
■  Blockierung des Projekts durch Widerstände und Konflikte bei 

 Mitarbeitern 
■  Verlust von wertvollen Mitarbeitern und Know-how, die Verände -

rungen nicht mittragen 
■  Versäumnis der strukturierten Personalentwicklung 
■ Torpedierung des Vorhabens durch eine ungesteuerte Kommuni -

kation 
■  Kein Top-down-Vorleben hinsichtlich Motivation und Überzeugung, 

wenn Führungskräfte Vorbildfunktion im Sinne des Projekts und der 
Zielerreichung (bewusst) nicht wahrnehmen

■  Kein Budget (mehr) für dringend benötigte Investitionen in  
IT/Systeme oder auch Personal/Know-how
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die von Veränderungen betroffen sind, su-
chen Halt und Orientierung. Ihre Fragen 
nach der beruflichen Zukunft, ihrer Rolle 
und den Aufgaben werden zu Recht gestellt 
und müssen von Führungskräften klar beant-
wortet werden. 

Wandel in der Führungskultur
Bedingt durch die veränderten Erwartungen 
der Mitarbeiter an die Führungskräfte ist 
auch ein Wandel in der Führungskultur not-
wendig. In der Beratungspraxis ist festzu-
stellen, dass ein patriarchalischer Führungs-
stil im Verlag heute nur noch bedingt funk-
tioniert. Erfolgreiche Führungskultur geht 
weg von der Anordnung im Befehlston, weg 
von einem Top-Down-Mechanismus, hin zu 
einem neuen effektiven, kollegialen Mitei-
nander. Führungskräfte sind daher gut bera-
ten, den Dialog mit ihren Mitarbeitern zu 
suchen, auch wenn dies nicht immer ange-
nehm oder bequem ist. Es gilt, Beschlüsse 
zu vermitteln, aber genauso auch dafür ein-
zustehen. Und da ist es keineswegs paradox, 
sondern vielmehr schlüssig, dass Führungs-
kräfte gerade in Zeiten zunehmender Digi-
talisierung mehr Gesicht zeigen müssen 
und der Mensch, der hinter Entscheidun-
gen steht, mehr an Bedeutung gewinnt. 

Kommunikationsfreude, Einfühlungs-
vermögen, Durchsetzungsfähigkeit und 
Überzeugungsstärke sind heute gefragte 
Kompetenzen. Führungskräfte brauchen 
zudem ein hohes Maß an Selbstreflexion 
und sind gut beraten, sich von einem pro-
fessionellen Coach auf dem Weg der Verän-
derung begleiten zu lassen. 

Zukunftsaussicht vermitteln
Die Herausforderung einer Prozessoptimie-
rung besteht zum wesentlichen Teil auch da-
rin, den Mitarbeitern die Notwendigkeit von 
Veränderungen zu vermitteln, ohne Panik in 
der Belegschaft entstehen zu lassen. Keine 
leichte Aufgabe, denn tatsächlich finden nur 
wenige Mitarbeiter so einen Wandel wirklich 
überzeugend. Zu bequem ist die meist jahre-
lang eingeübte Routine, zu gering das Ver-
ständnis dafür, dass Veränderungen nötig 
sind, zumal der Einblick in die wirtschaftli-
che Lage ja oft nicht gewährt wird. 

Eine professionelle Initialisierung ist des-
halb von großer Bedeutung. In dieser Phase 
wird geklärt, weshalb welche Ziele erreicht 
werden sollen, wer betroffen ist, wie diejeni-

gen einzubinden sind. Bereits zu diesem 
Zeitpunkt sind einige Aspekte zu beachten, 
die den gewünschten Erfolg des Projekts 
möglicherweise ernsthaft gefährden kön-
nen. Insbesondere sind dies politische und 
emotionale Widerstände beim Personal. 

Im Idealfall sollte die Vorgehensweise 
folgendermaßen aussehen:
1. Kommunikation der Zukunft des Verlags, 
der einzelnen Abteilungen, Schnittstellen 
und Mitarbeiter.
2. Change Management von Anfang an, um 
Widerständen vorbereitet zu begegnen. 
3. Ist-Prozesse dokumentieren und wertfrei 
analysieren, um die Grundursachen der Pro-
bleme zu ermitteln, wirtschaftlich sinnvolle 
Lösungen zu finden und darauf aufbauende 
optimierte Soll-Prozesse zu definieren. 
4. Konkrete Maßnahmen entwickeln und 
implementieren. 

Ob Veränderungen schrittweise umge-
setzt werden oder komplett „am Stück“, 
muss immer individuell und nach Abwä-
gung verschiedener Faktoren entschieden 
werden. Hier gibt es kein allgemeingültiges 
Patentrezept, vielmehr ist es hilfreich, auf 
Fachwissen und Erfahrung von Experten zu 
setzen, um die richtige Lösung zu finden. 

Prozessoptimierung nicht unter Druck
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für Prozess-
optimierung ist der richtige Zeitpunkt. Ver-
lage sind gut beraten, sich frühzeitig und 
vorbeugend mit dem Thema zu beschäfti-
gen. Denn tatsächlich schwierig wird es, 
wenn ein Unternehmen schon unter wirt-
schaftlichem Druck handeln muss und im 
Rahmen der Prozessoptimierung vielleicht 
auch noch festgestellt wird, dass Know-how 
eingekauft werden muss oder neue IT-Sys-
teme erforderlich sind. 

Wer Projektmanagement und Change 
Management als unterstützende Instrumente 
nutzt, kann individuelle Optimierungsmaß-
nahmen professionell begleiten und letztlich 
gewinnbringend wie auch nutzenstiftend 
umsetzen. Das Potenzial ist groß: Neue opti-
mierte Geschäftsprozesse ermöglichen es 
dem zunehmend digital tätigen Verlag künf-
tig schnell innovative Produkte zu besseren 
Preisen auf den Markt zu bringen. Ein Team 
an qualifizierten Mitarbeitern wird diesen 
neuen Weg gern und motiviert mitgehen. 
Nikola Ulrich und Markus Wilhelm 
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