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Ergebnisse _Berliner Werkstatt Herstellung

Standards flir die Branche
aus der Berliner Werkstatt

Vertreter verschiedener Verlage wollen Prozesse vergleichbar machen.
Die Werkstatt-Ergebnisse sollen universell anwendbar sein.
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Werkstatt Herstellung mit der Zielset-

zung, Standards fiir die Branche zu
setzen, Benchmarks zu erarbeiten und eine
Diskussion auf den Weg zu bringen, ,an der
keiner vorbeikommt“. Dazu kamen die gin-
gigen Arbeitsabldufe auf den Priifstand: Wie
sind sie begriindet? Sind sie zielfithrend?
Sind sie Branchenstandard oder, wenn
nicht, dem Geschiiftsmodell des Unterneh-
mens angemessen?

Im Januar 2005 kamen rund 35 Teilnehmer
zur ersten Sitzung nach Berlin. Das war weit
mehr Interesse als der angestrebte Arbeitszu-
sammenhang vertragen konnte. Heute wer-
den rund 3o Personen als Mitglieder der
Werkstatt gefithrt, darunter einige wenige, die
ausdriicklich an einer informellen Mitglied-
schaft festhalten. Zwischen zehn und 15 Sit-
zungsteilnehmer erméglichen eine zielge-
richtete und produktive Arbeit in Gruppen
und im Plenum, auch wenn die Zusammen-
setzung wechselt. Neben Verlagen aus den
Segmenten Publikum, Wissenschaft und
Fachinformation sowie Dienstleistern war
von Beginn an mit der HTWK Leipzig eine
wichtige Hochschule vertreten, an der Ver-
lagshersteller ausgebildet werden.

S eit Januar 2005 gibt es die Betliner

Gibt es Standards? .
Zu den zentralen Fragestellungen der ersten
Sitzungen gehorte die Frage nach dem Unter-
schied zwischen den iiberwiegend am Markt
vertretenen Verlagsarten und als vermuteter
Schliissel zum Verstindnis die Fragen:

m Was verstehen wir unter ,Standard*?

m Gibt es ,Standard-Workflows“ bzw. ,Stan-
dard-Produkte®?

m Gibt es ein Benchmark in Form eines Ver-
lagsprofils fiir Publikumsverlage, Wissen-
schaftsverlage oder Fachverlage?

Ein wesentlicher Meilenstein wurde schon
in der Diskussion der zweiten Sitzung er-
reicht: Entgegen den urspriinglichen An-
nahmen kam es zu der Uberzeugung, dass
die drei Verlagsarten unter dem Blickwinkel
der ablaufenden Prozesse sich nicht wirklich
unterscheiden.

Beschreibung der Teilprozesse

Der nichste Meilenstein war eine uniiber-
windlich scheinende Hiirde, die Beschrei-
bung von Teilprozess-Schritten. Dahinter
stand die grundlegende Frage: Kénnen wir
eine standardisierte Beschreibung von Her-
stellprozessen entwickeln, und wie lisst sich
diese dokumentieren und vielleicht sogar als
eine Art Handlungsanleitung fiir unsere
weitere Arbeit verwenden?

Der entscheidende Input kam von Mair-
DuMont. Die Bereitschaft, die eigenen Teil-
prozesse unter die Lupe, das heifit sie iiber-
haupt analytisch zur Kenntnis zu nehmen
und sie in die Diskussion zu stellen, war ein
entscheidender Schritt in der Arbeit der Ber-
liner Werkstatt Herstellung, der die folgen-
den eineinhalb Jahre Arbeit iiberhaupt erst
ermoglichte.

Damit war eine Grundlage geschaffen. Es
lagen wirklich existierende und in einem
Verlag gelebte Abldufe vor, die nun dem Ver-
gleich mit denen in anderen, ganz unter-
schiedlichen Hiusern standhalten mussten.
Der Ansatz, exemplarisch anhand vorhande-
ner Prozesse zu arbeiten, zeigte sich als
deutlich praktikabler als die theoretische Su-
che nach der Allgemeingiiltigkeit. Es kristal-
lisierte sich immer mehr heraus, was
fiir die Allgemeinheit trigt und was nicht ~
im einen Fall evident und ziigig, im ande-
ren erst nach viel Diskussion und Umfor-
mulierung.



Geht es darum, Informations- und Kom-
munikationswege in einem Verlag zu {iber-
denken, kann man sich ebenfalls an den
analysierten Teilprozessen orientieren. Man
wird alle notwendigen Prozesse und ihre
Rahmenbedingungen dort finden.

Wann immer ein Unternehmen vor der
Frage steht ,Sind wir richtig organisiert?*,
ist die Betrachtung der eigenen Prozesse un-
erlasslich. Nachhaltig wird der Nutzen der
Ergebnisse der Werkstatt insbesondere
sichtbar, wenn es um die Umsetzung von
Prozessen in einer Softwarelésung, z.B. ei-
nes neuen ERP-Systems, geht.

Arbeit wurde erleichtert

Aus der konkreten Arbeitsphase eines in der
Werkstatt-Arbeit  vertretenen Verlages
kommt die Riickmeldung, dass die Arbeit
am Lastenheft und die Erfassung der einzel-
nen Anforderungen an das geplante System
auf der Basis der Kern- und Teilprozesse um
ein Vielfaches erleichtert wurden. Eine allge-
meine Beschreibung der einzelnen Abliufe,
zum Teil sogar heruntergebrochen bis auf
Aufgabenebene, konnte von der Herstellung
vorgelegt werden. Das reduzierte die Dis-
kussionen erheblich.

Den Kollegen aus den per Prozess verbun-
denen Abteilungen konnten Anforderungen
der Herstellung besser vermittelt werden.
Die Akzeptanz und die Bereitschaft zur Zu-
sammenarbeit wurde gefordert und es wur-

ilder bauen Brucken

I & "Mam_g'gment: A 41

de positiv anerkannt, dass das vorliegende
Prozessmodell auch bereits die Schnittstel-
len im Fokus hat und damit schon erste An-
satze fiir die bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit erkennen lisst.

Ergebnisse sind international anwendbar
Spannend sind auch Riickmeldungen aus
den USA. Erfahrungen in einem jiingsten
Projekt mit einer namhaften, weltweit titi-
gen Organisation bekriftigen, dass die Er-
gebnisse der Werkstatt nicht nur auf den
deutschsprachigen Raum und unsere Ver-
lagskultur beschrinkt sind, sondern auch in
einem anderen Land mit anderen Konstruk-
tionen funktionieren, damit iibertragbar
und konkret anwendbar sind.

Ein Schwerpunkt der weiteren Arbeit der
Werkstatt wird nun darin bestehen, Abhin-
gigkeiten einzelner Prozessschritte vonein-
ander zu diskutieren. Eine interessante Fra-
gestellung ist namlich, ob man Start und En-
de der einzelnen Teilprozessschritte so auf-
einander abstimmen kann, dass sich daraus
durchgingige Workflow-Ketten modellieren
lassen. Interessant wird auch sein, Muster-
abldufe fiir unterschiedliche Produktgrup-
pen (z.B. Zeitschrift, CD, Internet) zu ent-
wickeln, verbunden mit der konkreten Auf-
gabenstellung, herauszufinden, wie sich die-
se Abliufe dann steuern lassen.

Ulrike Stérrle/Helmut von Berg
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Die Berliner Werkstatt
Herstellung in der Praxis.
Im Bild u.a. Ulrike Stérrle,

stellvertretende Her-
stellungsleiterin bei
MairDumont (Mitte).

Prozesse der

Herstellung

Analysiert und in zahlrei-

che Teilprozesse zerlegt

hat die Berliner Werkstatt

Herstellung zehn Kern-

prozesse:

m Herstellung planen

m Produktion vorbereiten

= Content vorbereiten

m Einkauf vorbereiten

m Einkaufen

m Produktion durchfihren

m Material und Produkte
verwalten

m Produktion nachbereiten

m Herstellung controllen

m Systeme administrieren

i

prozesse — auch in unterschiedlichen Umge-
bungen — auf denselben Inhalt zuriickzu-
fithren. Kommt ein Teilprozess vor, ist er mit
einer allgemeinen Beschreibung auch zu-
treffend charakterisiert und zieht ein ganz
bestimmtes, vorhersehbares und definierba-
res Ergebnis nach sich.

Nachdem alle Kernprozesse und die darun-
terliegenden Teilprozesse einmal identifiziert
und beschrieben waren, ging es im nichsten
Schritt darum, jeden einzelnen der Prozesse
in den Fokus zu stellen und zu veranschauli-
chen. Dafiir war eine griindliche Analyse not-
wendig: Was tun wir jeweils und wie ist der
Prozess in seine Umgebung eingebettet?

Nach zwei Jahren ein Standard
Mit der Darstellung der mittlerweile zehn
Kernprozesse mit ihren Teilprozessen ist ein
grofer Schritt getan. Damit liegt nach zwei
Jahren ein vorldufiges Arbeitsergebnis vor,
das den Anspruch einlost, allgemeingiiltig
zu sein und einen Standard fiir den Herstell-
prozess darzustellen. Es ist eine konkrete
Arbeitsgrundlage geschaffen, die geradezu
darauf wartet, sich der Diskussion auszuset-
zen und auf ihre Alltagstauglichkeit hin
tiberpriift zu werden.

Nachdem in einigen Arbeitsgruppen- und
zehn Plenumssitzungen simtliche 43 Teil-
prozesse einmal beleuchtet wurden, wird es
in der niichsten, diese Phase zunichst ab-
schlieRenden Runde darum gehen, die dar-
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gestellten Einzelprozesse nochmals
in der Gesamtheit zu bewerten und
endgiiltig zu verabschieden.

Basis fiir die Verlage ,

Die ersten Bewihrungsproben
stimmen zuversichtlich: Aus ganz
unterschiedlichen Bereichen gibt
es bereits jetzt Riickmeldungen,
die darauf hinweisen, dass der
Versuch einer Standardisierung
der Herstellprozesse gelungen
und von immensem Nutzen ist.
Erstmalig liegt eine Art Hand-
lungsanweisung vor, die herange-
zogen werden kann, wann immer
es um Prozesse geht.

Um wirklich im Einklang mit
dem Markt produzieren zu kon-
nen, ist es zwingend notwendig,
dass man seine Produktionspro-
zesse kennt und beschreiben
kann. Das ist die Basis fiir alle Verlage, die
sich auch in Zukunft gut aufstellen und den
neuen Herausforderungen und verinderten
Bediirfnissen ihrer Mirkte ebenso schlank
wie zielgerichtet gerecht werden wollen.

Resultate gehen in die Ausbildung ein

Der wahre Nutzen wird sich zeigen, wenn
die einzelnen Verlage die Ergebnisse der
Werkstatt Herstellung als eine Art Vorlage
begreifen, die sie als Basis fiir die Betrach-
tung ihrer individuellen Situation und An-
forderungen verwenden kénnen.

Positive Riickmeldungen aus dem Ausbil-
dungsbereich zeigen, dass beispielsweise
die Studenten der Verlagsherstellung an der
HTWK Leipzig damit ein bisher in dieser
Form nicht vorliegendes Gertist zur Verfii-
gung haben, an dem sie sich orientieren
kénnen und das ihnen viele Fragen zu den
Abliufen in der Herstellung beantworten
kann. Nach Aussage von HTWK-Professor
Christian Ide gehen die Ergebnisse der
Werkstatt Herstellung in die zukiinftige
Ausbildung ein.

Ubertragen auf eine beliebige Produktion
lasst sich der komplette Produktionsprozess
abbilden und planen. Ressourcen kénnen
aus den erwarteten Prozessergebnissen ab-
geleitet und angemessen eingeplant werden,
Terminpline und Checklisten erstellt wer-
den ohne die Sorge, wirklich wesentliche
Dinge iibersehen oder vergessen zu haben.
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Absolut notwendige
Voraussetzung fiir eine
solche Arbeit war, eine
gemeinsame Sprache zu
finden, die es — auch
itber die Verlagsgrenzen
hinaus - erlaubt, ver-
schieden benannte und
eventuell auch verschie-
den ablaufende Prozesse
in tragfihige Schritte zu
unterteilen, um sie in ih-
ren Ausprigungen mit-
einander vergleichbar
und damit diskutierbar
zu machen.

Allein schon die Aus-
einandersetzung und die
intensive Reflexion iiber
das, was unsere alltigli-
che Arbeit ausmacht,
hatte dazu gefiihrt, dass
die Vorstellungen von
den komplexen Prozes-
sen in der Herstellung
tiber die personliche Er-
fahrung hinaus konkre-
ter und die MaRstiibe fiir
deren Beurteilung schir-
fer wurden.

Die zentrale Fragestellung wurde immer
klarer und prigte in hohem Mafie die Moti-
vation aller Beteiligten, sich mit einem auf
den ersten Blick eher unspannenden Thema
wie Standardisierung auseinanderzusetzen:
Wie kommen wir zu belastbaren Prozessen,
die schnell, durchgingig, effizient und flexi-
bel sind, und iiber sie zu mehr Kostener-
sparnis, Qualititssicherung und Risikoein-
grenzung, zusammenfassend also zu mehr
Erfolg des Gesamtprozesses?

Definierte Workflows
Ein wichtiges Anliegen aller Teilnehmer war
die klare und nachvollziehbare Definition
von Verantwortlichkeiten und Schnittstellen
zu angrenzenden Abteilungen. Doch zu-
nichst mussten die eigenen Tatigkeitsfelder
bekannt und dokumentiert werden.
Konzentrierter Austausch in kleineren Ar-
beitsgruppen mit anschlieRender Diskussi-
on und Bewertung im Plenum machte die
Arbeit effektiv und diente dariiber hinaus
permanent als Uberpriifung der einzelnen
Thesen. So gab es Arbeitsgruppen in Berlin,

Stuttgart und Miinchen mit jeweils eigenen
Analysefeldern. Interessant war die Tatsa-
che, dass man sich in vielen Verlagen offen
mit Workflows beschiftigt, aber nur selten
liegen diese auch wirklich definiert und do-
kumentiert vor.

Die erste Erkenntnis der Beschiftigung mit
den Teilprozessen klingt zunichst lapidar:
Auch in unterschiedlichen Arbeitsumgebun-
gen gibt es vergleichbare Titigkeiten. Sie war
deshalb eine wichtige Voraussetzung, weil die
Konkretisierung der Idee ,Standard in Her-
stellprozessen” nur so greifen kann.

In der Folge kann man sich die Prozess-
schritte als einzelne Module vorstellen, die
in ihrer Gesamtheit einen Katalog aus zehn
Kernprozessen und dazugehorigen Teilpro-
zessen ergeben. Die Teilprozesse bilden ver-
gleichbare Tatigkeitsfelder ab. Jedoch muss
nicht jeder Prozessschritt in allen denkbaren
Prozessfolgen unbedingt auftreten. Die zeit-
liche Reihenfolge kann unterschiedlich sein,
ebenso die individuelle Ausformung. Auch
eine unterschiedliche Benennung halten wir
fiir denkbar. Letztendlich sind aber alle Teil-

Helmut von Berg, ehema-
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