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¹Der Autor weiû es, der Lektor weiû es besser
und der Hersteller weiû alles!ª
(Georg Sand, von 1924 bis 1936 
Herstellungsleiter bei C.H. Beck)

D
ie T• tigkeit der Herstellung in Ver-
lagen wird h•ufig mit der eines Fuû-
balltrainers verglichen. Wie dieser

spielt sie nicht selbst, f€hrt aber die einzel-
nen Prozessbeteiligten zusammen und leitet
verantwortlich den gesamten Produktions-
prozess bis zur Fertigstellung des Verlags-
produkts: Die Herstellung steuert die Betei-
ligten so, dass das Werk zum richtigen Zeit-
punkt in der gew€nschten Form in der ange-
messenen Qualit• t und zum g€nstigen
Preis produziert wird. 

Traditionell liegt ein wesentlicher Schl€s-
sel zum Erfolg bei der Bew•ltigung der her-
stellerischen Aufgaben in der Organisation
der Produktionsprozesse sowie in der Zu-
sammenarbeit mit allen beteiligten Unter-
nehmensbereichen und externen Dienstlei-
stern. Aber: Wo fr€her B€cher, eine Zeit-
schrift oder Zeitung verlegt wurden, werden
heute eine Zeitschrift, mehrere Online-Auf-
tritte, zugeh• rige Lexikareihen mit DVDs so-
wie mobile Services angeboten. Und die zu-
geh• rige Online-Community inklusive IPTV-
Angebot befindet sich zurzeit in Planung. 

Die traditionelle Kernkompetenz der Her-
stellung, also die Schnittstellen-Koordina-
tion unter Qualit• ts- und Wirtschaftlich-
keitsaspekten, wird in Zeiten multimedialer
Produktgestaltung vor vielen neuen Aufga-
ben und Herausforderungen stehen. Die
Anforderungen der Kunden an die Verf€g-
barkeit der Contents €ber m• glichst viele
Medien und Plattformen sowie an die Quali-
t• t der Produkte werden absehbar weiter dy-
namisch wachsen. Die Entwicklungszyklen

werden immer k€rzer und der wirtschaft-
liche Druck wird deutlich zunehmen. Um
auch k€nftig erfolgreich t• tig zu sein, muss
die Herstellung eine Reihe von Aufgaben
professionell beherrschen.
J Strukturiertes Datenmanagement: Viele der
produktionsrelevanten Daten eines Verlages
liegen trotz ± teilweise massiver ± Invest-
ments in ¹medienneutraleª Technologien wie
XML noch immer in unzureichend struktu-
rierter Form vor, um den Herausforderun-
gen von morgen zu begegnen und um die
Vielzahl der Prozesse noch effizienter steuern
zu k• nnen. In den Inhaltemodellen m€ssen
daher Standardisierung und Homogenisie-
rung vorangetrieben werden. Bei der Ent-
wicklung der entsprechenden Modelle ist die
Herstellung zumeist eng eingebunden; sie
kennt die Anforderungen verschiedener Be-
teiligter, sie muss die Dienstleister ¹an Bord
holenª und sie muss auch hier die Effizienz
der sp• teren Prozesse und somit die Kosten
im Blick haben. So ist die vermeintlich ein-
fache Frage, ob eine oder mehrere DTDs f€r
den Verlag erforderlich sind, nur sinnvoll zu
beantworten, wenn die Soll-Prozesse definiert
und somit die Frage nach dem Grad der Pro-
zess-Standardisierung gekl• rt ist.
J Prozess-Standardisierung und -optimie-
rung: In der Vergangenheit wurden in der
Herstellung bei der Steuerung von Printpro-
dukten €berwiegend selbst entwickelte Soft-
waretools eingesetzt, meist reichte ein einfa-
ches Excel-Tool aus. Der Markt fordert heute
jedoch eine wesentlich h• here Geschwindig-
keit und h• here Qualit• ten bei g€nstigsten
Preisen, was nur durch fortlaufende Analyse,
Optimierung und Anpassung bestehender
Produktionsprozesse m• glich ist. Effektive
Workflows lassen sich aber nur durch eine
umf•ngliche, produktabh•ngige Standardi-
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sierung erreichen. Daher h• lt der Trend zu
Standards bei der Planung und Steuerung
der Herstellungsprozesse an.  

Was aber heiût Standardisierung? Opti-
mierung von Teilprozessen nach festen
Schemata? Oder bedeutet es, entlang der
Prozesskette eine gesamtheitliche L• sung
zu entwickeln? Bereits die Optimierung von
Teilprozessen setzt in einem immer komple-
xer werdenden Umfeld voraus, dass die Ver-
lagsherstellung in die Diskussion um tech-
nische Entwicklungen und ver•nderte An-
forderungen eintritt. Das Ergebnis dieser
Diskussion wird die Entwicklung von neuen
Strategien, Benchmarks und Standards sein.

Definierte Standards helfen, Abstimmungs-
prozesse zu vereinfachen und verhindern un-
n• tigen Ballast im Verlauf der Wertsch•p-
fungskette. Ziel jeglicher Standardisierung der
Gesch•ftsprozesse muss die Erm•glichung ei-
ner mediengerechten Produktion mit struktu-
rierten Daten zur Senkung von Kosten und
Verbesserung der Produktqualit•t sein. 
J Technologieauswahl und -einsatz: Die Aus-
wahl ¹passenderª Technologien und die opti-
male Einf€hrung im Verlag ist vielleicht eine
der herausforderndsten Disziplinen, in die die

Herstellung eingebunden ist oder werden
muss. IT soll ± so die meisten Anwender ± so
funktionieren, wie gew€nscht. Und das bitte
vor allem schnell, zuverl•ssig und zu minima-
len Kosten. Aber was ist gew€nscht? Die Abbil-
dung etablierter Prozesse oder deren Standardi-
sierung? Oder ganz neue Prozesse? Schon bei
dieser vermeintlich einfachen Frage tauchen
mithin divergierende Interessen, Vorstellun-
gen und Erwartungen der Beteiligten auf, deren
Kl•rung am Beginn jeder Systemauswahl h•ch-
ste Aufmerksamkeit zu schenken ist. 

Auswahl- und Einf€hrungsprozesse lassen
sich in den Kernanforderungen mit standar-
disierten Verfahren bew•ltigen, die jedoch an
den konkreten Einzelfall anzupassen sind.

Und was gilt es noch zu beachten? Ganz we-
sentlich ist neben allgemeinen Anforderun-
gen wie ein strukturiertes Projektmanage-
ment ein ¹realit•tsnahes Erwartungsmanage-
mentª bei allen Beteiligten, also auch den
Sponsoren oder der ¹richtige Personalein-
satzª. Teambesetzungen, verf€gbare Skills
und die Organisationsformen sind weitere we-
sentliche Erfolgsfaktoren, und die Liste l•sst
sich in vielfacher Hinsicht noch verl•ngern. 
J Auswahl und Steuerung der Dienstleister:

Groûe Herausforderung:

Die Auswahl geeigneter

Technologien und deren

Implementierung ist f" r

Verlage eine bedeutende

Aufgabe.
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Den idealen Dienstleister zu finden
war immer schon die Aufgabe des
Verlagsherstellers. Die Suche nach
dem zum Unternehmen passenden
Dienstleister setzt gerade heute eine
profunde Marktkenntnis voraus. Bei
der Auswahl der zuk€nftigen Part-
ner werden nicht nur die Hardfacts
wie Preis, Qualit• t u.• ., sondern
auch die Softfacts in Ansatz ge-
bracht werden m€ssen. Als Softfacts
verstehen wir u.a. die Seriosit• t,
auch die Bonit• t, sowie die ¹Che-
mieª zwischen den beteiligten Per-
sonen. Um zu einer sinnvollen Be-
wertung der Dienstleister zu gelan-
gen, lassen sich differenzierte Sco-
ringlisten im Ausschreibungspro-
zess einsetzen. Neutral ermittelte
und vergleichbare Ergebnisse von
Anbieterbewertungen m€ssen hier
Intuition und Erfahrungswerte der
Verhandlungsf€hrer erg•nzen. 
J Kostenmanagement: Das Kosten-
management muss sich mit allen fi-
xen und variablen Kostenbestandtei-
len der Produktionsprozesse befas-
sen. Hier gilt es, alle Optionen auszu-
sch• pfen, beginnend bei den Druck-
kosten durch Neuausschreibungen,
der B€ndelung von Einkaufsmacht
bei Papier und anderen Bedruckstof-
fen bis hin zu Support- und Dienstlei-
stungsvertr•gen f€r Dokumentbear-
beitung ± auch unter Einbeziehung
des globalen Marktes. Hierzu geh• rt
aber ebenso eine st•ndige Suche
nach internen Optimierungspoten-
zialen in den Abl•ufen sowie die Ver-
meidung von kostspieligen Fehlersi-
tuationen durch ein durchg•ngiges
Qualit• tsmanagement. 
J Change-Management im Verlag:
Alle Versuche, Prozesse zu optimie-
ren oder neue Technologien zur Ef-
fizienzsteigerung einzuf€hren,
m€ssen versagen, wenn die Men-
schen, die diesen Ver•nderungen
unterworfen sind, nicht auf diesem
Weg mitgenommen werden und die
notwendigen Ver•nderungen mitge-
stalten k• nnen. Hier ist jeder Ver-
lag aufgerufen, den Wandel so zu
gestalten, dass Motivation und In-
novation gef• rdert werden. Vielfach

zeigt sich in den Herstellungsabtei-
lungen selbst ein nicht zu unter-
sch• tzender Ver•nderungsbedarf,
der zun•chst selbst zu managen ist,
bevor die Herstellungsabteilung als
Change-Manager das Unternehmen
sinnvoll unterst€tzen kann. Und
Change-Management ist weit mehr
als ein Schulterdruck oder ein Work-
shop. Change-Management muss
die Gesamtkomplexit• t des Unter-
nehmens, der M•rkte sowie der han-
delnden Personen bedenken und
muss im Kopf beginnen. Hier gilt
es f€r viele traditionelle Herstel-
lungsabteilungen, die es in Verlagen
noch vielfach gibt, noch weite und
teilweise steinige Weg zu gehen. 

Die Produktion alter und neuer
Medien hat die Aufgaben der Her-
stellung grundlegend ver•ndert:
Technische Anforderungen m€ssen
angenommen und umgesetzt wer-
den, die Betreuung der Autoren bei
der Manuskripterstellung, die Beant-
wortung technischer Prozessopti-
mierungen und die Hilfestellung bei
Problemen im Produktionsprozess
sind immer wichtiger geworden. 

Die Anforderungen der Kunden
an die Mehrfachverwertung von In-
halten ver•ndern sich in immer
k€rzeren Zyklen. Entsprechend
steigen auch die Anforderungen an
die Herstellung als interner Dienst-
leister. Der Hersteller muss sein
Gesp€r f€r die Kundenbed€rfnisse
sowie auch sein Wissen um die ak-
tuellen, aber auch die zuk€nftig
m• glichen Technologien und Ver-
triebswege kontinuierlich weiter-
entwickeln. Die heute schon diffe-
renzierten Beziehungen zu Dienst-
leistern und Kooperationspartnern
werden sich weiter stark vermeh-
ren, das Management der Abstim-
mungs-, Austausch- und Leistungs-
prozesse nimmt an Bedeutung zu.
Die Herstellung wird weiter Know-
how €ber Prozessabl•ufe aufbauen
und effizient einsetzen m€ssen,
wenn das vorangestellte Zitat auch
k€nftig G€ltigkeit haben soll.
Jens L! bbe/Wolfgang Meyer,

redaktion@buchreport.de
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