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Key Facts

) Die Verlagsbranche sieht sich mit den Herausforderungen des digitalen Wandels konfron-
tiert, darunter technologische Innovationen, veranderte Kundenanforderungen und ein dyna-
misches Marktumfeld. Dies erfordert Anpassungen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

> Die Hauptgriinde fiir das Scheitern von Transformationsprojekten sind unklare Ziele, feh-
lende Strategien, mangelnde Erfolgsmessung, Fachwissensliicken, spate Mitarbeiterbeteili-
gung und unrealistische Planungshorizonte. Dies verdeutlicht die Komplexitat solcher Vor-
haben und die Bedeutung strukturierter Planung.

> Die Vorprojektphase ist entscheidend bei der Verlags-Transformation, da sie die Grundlage
fur fundierte Entscheidungen und den Projekterfolg bildet. Dies umfasst Statusanalyse, An-
forderungsdefinition, Zielbildarchitektur, Transformationsplanung, Business Case und Ma-
nagemententscheidung. Die Einhaltung dieser Schritte reduziert Fehler, steigert die Effizienz
und gewahrleistet nachhaltigen Erfolg. Empfohlener Zeitrahmen: 3-6 Monate.

) In verschiedenen Geschéftsbereichen wie dem Lesermarkt, Werbemarkt, Logistik und ERP
kénnen Optimierungspotenziale identifiziert werden. Diese reichen von der Integration von
Kundendaten und Workflow-Automatisierung tber die Vereinfachung von Produktportfolios
bis zur Vollautomatisierung von Self-Service-Portalen.

) Die Detaillierung technologischer Optimierungspotenziale mit einem serviceorientierten Do-
manenzuschnitt und die Definition von technologischen und architektonischen Leitplanken
bilden einen entscheidenden Schritt im Transformationsprozess eines Verlags und ermégli-
chen eine strukturierte Analyse, die Identifizierung von Effizienzsteigerungen und die Festle-
gung von klaren Richtlinien.

> Die Erstellung eines Transformationsplans ist entscheidend fiir den Erfolg einer ganzheitli-
chen Transformation. Dieser umfasst die Definition von Transformationszielen, die Identifi-
zierung von Handlungsfeldern und Maflnahmen, den zeitlichen Ablauf der Umsetzung sowie
die Festlegung von Arbeitspaketen und Meilensteinen. Ein koordinierter und sequenzieller
Ansatz, der sich auf die schrittweise Umstellung entlang der Geschaftsbereiche konzentriert,
minimiert Risiken und ermdglicht eine effiziente Anpassung an sich andernde Marktbedin-

gungen.
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Verfolgung eines ganzheitlichen Transformationsansatzes im Verlagswesen zur
Anpassung an das veranderte Marktumfeld

Die Verlagsbranche steht aufgrund des digitalen Wandels vor drei wesentlichen Herausforderun-
gen: Erstens bringen technologische Innovationen neue Mdglichkeiten und Veranderungen mit
sich. Zweitens andern und erweitern sich die Anspriiche der Kunden, die heutzutage nach per-
sonalisierten, interaktiven und digitalen Inhalten suchen. Und drittens entwickelt sich das Markt-
umfeld mit neuen Wettbewerbern und Vertriebskanalen rasant weiter. Angesichts dieser Entwick-
lungen ist es fur Verlage und Medienhauser von entscheidender Bedeutung, den Status Quo zu
hinterfragen und sich den Herausforderungen des digitalen Wandels anzupassen, um wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Es geht darum, bestehende Strukturen und Prozesse kontinuierlich wei-
terzuentwickeln und einen erfolgreichen Transformationsprozess einzuleiten.

Denn trotz der Notwendigkeit des Wandels werden mehr als zwei Drittel aller Transformations-
projekte als nicht erfolgreich bewertet. Dieses unterstreicht die Komplexitat und Schwierigkeit, die
mit einer effektiven Umgestaltung einhergehen. Verlage miissen sich den neuen Gegebenheiten
stellen und dabei méglicherweise auch traditionelle Geschaftsmodelle hinterfragen. Eine erfolg-
reiche Transformation erfordert eine griindliche Planung und Umsetzung, die auf die spezifischen
Bedurfnisse der Branche zugeschnitten ist. Dazu gehdrt auch, die Mdglichkeiten der digitalen
Technologien optimal zu nutzen, um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, die den
Bedurfnissen der digital-affinen Kunden gerecht werden.

Neben unzureichender Zieldefinition, fehlender Strategie und Architekturleitplanken, mangelnder
agiler Erfolgsmessung, Defizit an Fachwissen und zu spatem Einbeziehen der Mitarbeiter, ist das
Setzen von unrealistischen oder zu langen Planungshorizonten eine der haufigsten Ursachen fiir
das Scheitern von Transformationsprojekten. Die Verwendung von zu lang angesetzten Pla-
nungshorizonten steht in Zusammenhang mit einem gesteigerten Risiko und einer erhéhten his-
torisch bedingten Komplexitat an Projekten, welche potenzielle Probleme zur Folge haben kén-

nen’'.

Des Weiteren werden bei Transformationsprojekten oftmals die Kosten signifikant Gberschritten.
In einer Oxford-Studie wurden bei neun von zehn Projekten Kosteniiberschreitungen festgestellt.
Bei ICT-Projekten? zeigte sich eine besonders hohe Tendenz zu Kosteniiberschreitungen, indem
eines von sechs Projekten einen statistischen Ausreiler mit einer durchschnittlichen Uberschrei-
tung von 200% vorwies.3

Die Diversitat an auftretenden Ursachen bei Transformationsprojekten lasst sich darauf zurtick-
fuhren, dass es sich nicht um einen einfachen und isolierten Prozess handelt, bei dem lediglich
Technologien identifiziert und in das Unternehmen integriert werden. Stattdessen handelt es sich
um ein vielschichtiges, facettenreiches und komplexes Vorhaben mit einer Vielzahl an zu bertick-
sichtigenden Komponenten. Es erfordert grundlegende Investitionen in Fahigkeiten, Ressourcen,
Infrastruktur und die Bereinigung der Systeme.

Um das Auftreten der zuvor genannten Ursachen zu vermeiden, ist es fundamental einem struk-
turierten Plan bei der Durchflhrung eines Transformationsprozesses zu folgen. Die dafur notwen-
digen funf Schritte im Rahmen der Vorprojektphase werden in diesem Blog-Artikel elaboriert.

1 (O’Riordan, 2021)
2 1CT= Information and Communication Technologies
3 (O’Riordan, 2021)
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1. Status Quo Analyse: Dient als SchlUsselbestandteil, um eine fundierte Grundlage fir

die geplante Transformation zu schaffen.

2. Anforderungsanalyse: Ermdglicht durch eine prazise Definition von Zielprozessen eine

optimale Anpassung an die Anforderungen des digitalen Marktes.

3. Definition Zielbildarchitektur: Stellt sicher, dass die Transformation auf klar
definierten Zielen basiert und die bestehenden Prozesse in Einklang mit den neuen An-
forderungen gebracht werden.

4. Transformationsplan und Business Case: Der Transformationsplan gewahrleistet ei-
nen strukturierten Ablauf der Veranderungen und identifiziert Handlungsfelder
inklusive priorisierter Mallnahmen mit einem zeitlichen Fahrplan. Aus dem
Transformationsplan wird der der Business Case abgeleitet, der den Mehrwert der
Transformation fir den Verlag verdeutlicht und die langfristigen Auswirkungen
beleuchtet.

5. Entscheidungsfindung Management: Die Management Unterlage konsolidiert alle er-
arbeiteten Komponenten. Nach Genehmigung durch das Management beginnt die Um-

setzungsphase der Transformation.
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Abbildung 1: Fiinfstufiger Vorgehensplan zur Durchfiihrung der Vorprojektphase im Rahmen einer ganz-
heitlichen Transformation im Verlagswesen

Die Einhaltung dieser Reihenfolge ermdglicht eine systematische und gut strukturierte
Herangehensweise an die Transformation im Verlag. Jeder Schritt baut auf dem vorherigen auf
und schafft eine Grundlage fir den nachsten. Dies reduziert das Risiko von Fehlern, verbessert
die Effizienz und tragt dazu bei, dass die Transformation die gewiinschten Ergebnisse erzielt und
nachhaltig erfolgreich ist. Auf Basis unserer Erfahrungswerte, empfehlen wir fiir die Durchfiihrung
der Schritte einen Zeitraum von drei bis sechs Monaten.

Das Hauptziel der Vorprojektphase besteht darin, eine umfassende Grundlage fir Entscheidun-
gen zu schaffen, die dazu dienen, eine fundierte Wahl fiir oder gegen die Umsetzung des Projekts
zu treffen. Dies schlieRt nicht nur die bekannten Aspekte von Zeit, Umfang und Budget ein, son-
dern bezieht auch die Identifizierung von klar benannten Risikofaktoren als Ergebnis der durch-
gefiihrten Analyse mit ein. Gleichzeitig bietet diese Phase dem Projekt einen soliden Rahmen,
innerhalb dessen die operativen Aktivitdten durchgefiihrt werden kénnen. Der Rahmen wird durch
die Festlegung von Meilensteinen geschaffen, der eine gezielte Arbeitsweise ermdglicht. Zudem
dient das definierte Budget als Leitlinie fir Verhandlungen mit externen Partnern. Die Zielarchi-
tektur, die in dieser Phase ausgearbeitet wird, bildet eine Grundlage fiir technische Abstimmun-
gen im operativen Verlauf. Zusammenfassend verleiht die grindliche Vorarbeit dem Projekt seine
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Arbeitsfahigkeit, indem sie eine klare Anleitung fir notwendige Entscheidungen in Bezug auf

technische und budgetare Fragen bietet.

Letztendlich muss der digitale Wandel als eine Chance betrachtet werden, um neue Geschafts-
felder zu erschlieRen, die Reichweite zu vergroRern und innovative Produkte und Dienstleistun-
gen anzubieten. Die Verlage, die den Wandel erfolgreich meistern, kénnen sich langfristig als

relevante Akteure in einer sich standig verandernden Medienlandschaft behaupten.

1. Status Quo Analyse

Die Status Quo Analyse bildet den ersten Schritt, fungiert als essenzielle Basis fur die
Durchfihrung eines erfolgreichen Transformationsprozesses und orientiert sich an den
strategischen verlagsspezifischen Zielen. Diese kdnnen unter anderem die Ausrichtung auf digi-
tale Kanale (Digital-First Approach), das Erreichen einer erhohten Marktflexibilitat, das Optimie-
ren von Kosten, das Ablésen von Legacy Systemen oder die Hebelung verlagsspezifischer Sy-

nergien sein.

Im Rahmen der Analyse soll ein ganzheitliches Verstandnis Uber die bestehende Systemland-
schaft und die damit in Verbindung stehenden Kernprozesse generiert werden. Um dies zu errei-
chen, missen zunéchst die IT-Systeme je Geschaftsbereich identifiziert werden. Hierbei ist si-
cherzustellen, dass die IT-Systeme aller im Verlag verankerten Bereiche, folglich Digital- und
Print-Publishing, Lesermarkt, Werbemarkt, Logistik, Finanz- und Personalwesen sowie Waren-
wirtschaft in Ganze betrachtet werden. Sofern vorhanden, ist es in der Phase der Status Quo
Analyse notwendig, bereits existierende Architektur-Diagramme und Schnittstellendokumentatio-
nen hinzuzuziehen. AuRerdem sollten bereits zu diesem Zeitpunkt die Lizenztypen, die Laufzei-
ten, die Nutzungsbedingungen und die Restlaufzeiten der aktuell sich in Nutzung befindlicher
Systeme gesichtet werden. Auf Basis der IT-System-Sichtung kdnnen bereits in der Status-Quo
Analyse erste technologische Engpéasse wie beispielsweise veraltete Softwareldsungen oder eine
veraltete Hardware identifiziert werden.

Nach Identifikation der IT-Systeme werden die Kernprozesse betrachtet. Diese stellen
elementare Ablaufe in der Wertschdpfung eines Verlags dar. Bei der Erfassung der Prozesse ist
darauf zu achten, dass Informationen aller Teilbereiche innerhalb des Verlags gesammelt
werden, damit diese bei der Definition von Optimierungspotenzialen sowie bei der Transformation
der Architektur vollumfanglich berticksichtigt werden kénnen.

Es werden zudem auf Basis individuell aufgebauter Fragenkataloge Workshops und Interviews
mit den einzelnen Fachexpert:innen durchgefihrt. Dies dient dazu, Informationsliicken zu schlie-
Ren und weitere bzw. tiefergehende Informationen der einzelnen Prozessbereiche zu erhalten
sowie Workflow-Spezifika zu verstehen. Die IT-Systeme je Teilbereich inklusive der damit ver-
bundenen Workflow-Spezifika und Prozessinformationen werden in eine Gesamtansicht liber-
fuhrt. Bei der Erstellung der Gesamtansicht - im Folgenden auch Architektur genannt - ist darauf
zu achten, dass miteinander verbundene und voneinander abhangige Systeme auch als solche
kenntlich gemacht werden. Zudem ist das Ziel, aus der Ist-Architektur strukturiert und unkompli-
ziert ablesen zu kénnen, in welchen Bereichen des Verlags, welche IT-Systeme Verwendung
finden. Diese prazise Vorgehensweise ist notwendig, um die Ableitung der systemischen Abhan-
gigkeiten und das Definieren zentraler Schnittstellen vorzunehmen. Bei der Betrachtung verlags-
spezifischer Bereiche treten haufig Herausforderungen auf, die eine reibungslose Abwicklung er-
schweren kénnen.
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Im Folgenden finden Sie einen Auszug an Herausforderungen, die wirim Rahmen unserer Arbeit

mit Verlagen identifiziert haben.

Lesermarkt:

)

Doppelte Fiihrung von Kundendaten und Kundesegmenten: Verlage sind mit einer dop-
pelten Flihrung von Kundendaten und Kundensegmentieren konfrontiert, welche zu einer
Fragmentierung fuhrt. Diese Trennung hat zur Folge, dass Dateninkonsistenzen auftreten
und Schwierigkeiten bei der Vereinheitlichung auftreten. Die Datenqualitat ist unzureichend,
wodurch eine effiziente Analyse stark behindert wird. Die unzureichenden Daten kénnen
nicht verlasslich fur Erkenntnisse genutzt werden. Zuséatzlich gestaltet sich die Verwendung
dieser Daten fir Analysezwecke aufgrund der mangelnden Bereinigung und Strukturierung
als kompliziert.

Komplexe Produktgestaltung: Die vorhandenen Produkte sind entweder zu komplex
gestaltet oder in zu verzweigten Strukturen angelegt, sodass die Anpassungsfahigkeit an die
wandelnden Marktbedingungen gehemmt wird. Dies hat zur Folge, dass Chancen zur Er-
schlieBung neuer Markte oder zur Verbesserung der Kundenbedienung ungenutzt bleiben.
Unzureichender Ausbau des Self-Service Bereichs fiir Kund:innen: Die Fortentwicklung
von Self-Service Portalen — sowohl fiir B2B als auch B2C Kunden - befindet sich oftmals in
einem unzureichenden Stadium. Der Automatisierungsgrad vieler Prozesse ist nicht ausrei-
chend vorangeschritten und stellt viele Unternehmen vor grof3e Herausforderungen. Die vor-
handenen Prozesse sind noch stark manuell gepragt, was zu langeren Bearbeitungszeiten
und erhéhtem Kommunikationsaufwand fiihrt.

Werbemarkt:

)

Mangelnder Ausbau des Self-Service Bereiches und Analyse von Kundendaten: Die
Schwierigkeiten in der Kundeninteraktion ergeben sich aus dem fehlenden Ausbau des Self-
Service-Bereiches sowie aus unzureichender Optimierung der Werbemarktprozesse. Dar-
Uber hinaus wird die Situation durch die mangelnde Wiederverwendung von Kundendaten
zu Analysezwecken und zur Verbesserung von Produkten und Anzeigen verscharft. Dies
fuhrt zu einem suboptimalen Kundenerlebnis und erschwert die Nutzung von wertvollen Da-
ten zur Steigerung der Effizienz und Effektivitat in der Angebotsvielfalt.

Komplexitat der Anzeigenformate: Eine weitere Herausforderung im Werbemarkt ergibt
sich aus der hohen Komplexitat der unterschiedlichen Anzeigeformate. Dies flihrt insbeson-
dere in Bezug auf die Vertriebsprozesse und die Kommunikation mit Kund:innen zu Komple-
xitat, Missverstandnissen und erhdhtem Zeitaufwand.

Logistik:

)

Ineffizienz bei Zusteller Management und der Gebietsoptimierung: Das Management
der taglichen Zustellungen ist u.a. durch die hohe Fluktuation bei Zustellern und die Auswei-
tung der Geschaftsmodelle um die Zustellung weiterer Produkte wie Briefe komplexer ge-
worden. Die Optimierung der zugrunde liegenden geografischen Strukturen (Touren, Abla-
destellen, Bezirke und Gangfolgen) wird durch die zunehmende Ausdinnung der Ausliefe-
rungen fir Abonnements und die stark gestiegenen Personal- und Energiekosten zur Schlis-

seldisziplin fiir die Effizienz der gesamten Zustelllogistik fuhren.

ERP:

)

Mangelnde Automatisierung der Buchungsprozesse: Die Kernherausforderung ist der

signifikante Mangel an Automatisierung in den Buchungsprozessen. Dieser Mangel an
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Automatisierung flhrt zu einer erhdhten manuellen Arbeitsbelastung, verzogerten
Ablaufen und einer potenziell erhéhten Fehleranfalligkeit, was insgesamt die Effizienz und
Genauigkeit der Buchhaltungsprozesse beeintrachtigt.

) Fehlende Trennung zwischen Finanzwesen und Controlling: Oftmals gibt es keine klare
Trennung zwischen Berichten (Reporting) und Steuerung (Controlling). Die Hauptproblema-
tik liegt darin, dass innerhalb des Controllings oft ein zu detaillierter Daten- und Information-
sumfang erfasst wird, der eigentlich viel effizienter und Ubersichtlicher im Rahmen des Be-
richtswesens prasentiert werden konnte. Dies fiihrt zu einer Unschéarfe in der Abgrenzung
zwischen den Funktionen des Controllings und des Berichtswesens. Eine zielgerichtete Se-
lektion und Aufbereitung dieser Informationen im Reporting wiirde es ermdglichen, die rele-
vanten Erkenntnisse leichter zuganglich zu machen und effektiver in den Entscheidungsfin-
dungsprozess einzubinden. Der Umgang mit den Herausforderungen bedingt eine strategi-
sche Herangehensweise, um die verschiedenen Geschéaftsbereiche zu optimieren, Prozesse
zu vereinfachen, die Datenqualitat zu erh6hen und die Kommunikation mit Kunden zu ver-
bessern.

2. Anforderungsanalyse

Nach Analyse des Status Quos erfolgt im zweiten Schritt die Anforderungsanalyse. In diesem
Abschnitt liegt das Hauptaugenmerkt auf der prazisen Definition von Zielprozessen, die in der
Lage sind, samtliche Uberreste der bisherigen, meist historisch bedingt auf das Print-Publishing
ausgerichteten Prozesse vollstdndig zu Gberwinden und dadurch eine optimale Anpassung an
die Anforderungen des digitalen Marktes zu gewahrleisten. In diesem Zuge findet die griindliche
Ausarbeitung von End-to-End (E2E) Prozessen besondere Beachtung, welche darauf abzielt, die
Wartungsfahigkeit und die Effizienz der Ablaufe auf hochstem Niveau sicherzustellen.

Bei der Anforderungsanalyse erfolgt zuerst die Erfassung der zentralen systemunspezifischen
Fachanforderungen je Teilbereich. Darauffolgend werden die definierten Anforderungen gepruft
und auf Basis von Best Practices und gemeinsamen Diskussionen Optimierungspotenziale iden-
tifiziert. Besonderes Augenmerk muss hierbei auf die Beschaffung und Vollstandigkeit der Anfor-
derungen seitens der Fachbereiche gelegt werden, Abhangigkeiten und bereichspezifische Pro-
zesse im Gesamtkontext verstanden und adressiert werden. Haufig tritt das Szenario ein, dass
Besonderheiten und spezielle und individualisierte Kernprozesse einzelner Abteilungen nicht be-
nannt und erkannt werden und erst im Verlauf des weiteren Projektes identifiziert werden. Ande-
rungen im Umfang der Anforderungen haben weitreichende Auswirkungen auf samtliche Projek-
tartefakte und Ablaufe. Dies kann beispielsweise aufgrund von externen Einfliissen wie dem Er-
werb kleinerer Verlage oder Medienhausern geschehen, die den Projektscope und bereits iden-
tifizierte Zielbilder modifizieren.

Es ist von wesentlicher Bedeutung, dass die Dokumentation der Anforderungen stets die
tatsachliche fachliche Notwendigkeit widerspiegelt. Hierbei sollte der Fokus darauf liegen, was
fachlich erreicht werden soll, und nicht auf den technischen Prozessen, die derzeit im aktuellen
System implementiert sind. Dies ermdglicht es, eine frische Sicht auf die Anforderungen zu be-
wahren und verhindert, dass lediglich das bestehende System nachgebaut wird.

Gleichzeitig ist es unabdingbar, die Prioritdt und Geschéftsrelevanz bei der Erfassung der
Anforderungen festzulegen. Dies erfordert eine klare Diskussion dariiber, wie geschaftskritisch
die jeweilige Anforderung ist und welchen Einfluss sie auf das Unternehmen hat. Dieser Schritt

ist besonders wichtig, um sicherzustellen, dass die Entwicklungsressourcen auf diejenigen
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Anforderungen konzentriert werden, die den gré3ten Mehrwert fur das Unternehmen bieten. Dar-
Uber hinaus sollte bei der Erstellung der Anforderungen auch der MVP-Prozess (Minimal Viable
Product) in Betracht gezogen werden. Dies bedeutet, dass zunachst die grundlegenden und ge-
schaftskritischen, fachlichen Anforderungen umgesetzt werden, um schnell ein funktionsfahiges
Produkt zu liefern. Weitere Erweiterungen kdnnen dann schrittweise erfolgen, basierend auf

Rickmeldungen und sich andernden Geschéaftsanforderungen.

Es ist essenziell, den Fokus auf den fachlichen Output zu legen und sicherzustellen, dass die
entwickelte Lésung die gewlinschte fachliche Funktionalitat erfillt. Dies bedeutet, dass die Be-
dirfnisse der Nutzer und die geschéaftlichen Anforderungen im Mittelpunkt stehen, wahrend tech-

nische Details auf ein notwendiges Minimum reduziert werden.

In Zusammenfassung betont dieser Ansatz die Wichtigkeit, die eigentliche fachliche Anforderung
klar zu erfassen und zu definieren, ohne sich in technischen Details zu verlieren. Geschaftskriti-
kalitat und Priorisierung sind entscheidende Faktoren, die den MVP-Prozess und die Entwick-
lungsrichtung beeinflussen. Dabei sollte der Fokus immer auf dem fachlichen Output liegen, un-
terstutzt von messbaren KPIs und datengetriebener Analyse.

Definition zentraler systemunspezifischer Fachanforderungen

Die Definition zentraler systemunspezifischer Fachanforderungen ist auf Basis der Ubergreifen-
den Unternehmensziele und der strategischen Ausrichtung vorzunehmen. Beides muss im Detail
vorliegen, um die entsprechenden von den Fachexpert:innen gestellten Anforderungen adaquat
zuordnen und priorisieren zu kénnen. Grundsatzlich sind Fachanforderungen in funktionale und
nicht-funktionale Anforderungen zu unterteilen. Hierbei inkludieren funktionale Anforderungen
beispielsweise Funktionen in den Bereichen Content Management, E-Commerce und Analytics.
Nicht-funktionale Anforderungen enthalten dagegen Parameter wie Leistung, Skalierbarkeit und
Sicherheit der IT-Architektur. Bei Auflistung der Fachanforderungen ist es von hoher Relevanz,

diese nachvollziehbar und sofern méglich, auch messbar aufzubereiten.

Priifung definierter Kernanforderungen und Identifikation von Optimierungspo-
tenzialen

In diesem Schritt ist es notwendig, dass die Anforderungen anhand des technologischen Kontex-
tes und der angestrebten Ziele erarbeitet werden. Besondere Aufmerksamkeit gilt der Identifika-
tion der zentralen Anforderungen, die mit den Transformationszielen in Einklang stehen. Das be-
deutet, dass nicht nur bestehende Mangel aufgrund des aktuellen Zustands beriicksichtigt wer-
den, sondern vielmehr der Fokus auf die Zielsetzungen gelegt wird. Dadurch kénnen gezielte
Mafnahmen abgeleitet werden, um sicherzustellen, dass die Bemuhungen in die richtige Rich-

tung geleitet werden und die Transformation effektiv voranschreitet.

Aus diesem Grund ist es essenziell, sich auf die Kernanforderungen zu fokussieren und nicht zu
kleinteilig vorzugehen. Eine zu detailreiche Analyse von Anforderungen flhrt zu einer erhdhten
Komplexitat und beeintrachtigt das Erkennen eines Gesamtzusammenhangs. AuRerdem wird
eine zu fragmentierte Sicht auf die Anforderungen verursacht. Diese erschwert es sowohl die
Prioritaten als auch den Gesamtumfang des Projekts zu verstehen und erhdht somit das Auftreten
von Missverstédndnissen oder Fehlinterpretationen. Zudem benétigt die Erfassung aller Details
einen signifikanten zeitlichen Aufwand, die das Verlangsamen des Prozesses und eine zeitinten-
sive Bindung von Ressourcen zur Folge hat. Im Fall von verédnderten Priorititen oder
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Bedurfnissen gestaltet sich die Anpassung bereits detaillierter Anforderungen schwierig und die
Integration neuer Anforderungen wird erschwert. Die Anforderungsanalyse dient im Rahmen des
Transformationsprozesses dazu, einen klaren Rahmen fir das Projekt festzulegen, nicht aber

dazu, zu detailbasiert in dieser Phase vorzugehen.

Zur Ableitung der Optimierungspotentiale werden die gesammelten Anforderungen und die Ana-
lyseschwerpunkte je Geschaftsbereich verwendet und mit den vorab definierten Zielen abgegli-
chen. Es geht darum, sich darauf zu fokussieren, auf welchem Wege eine zielgerichtete Optimie-
rung vorgenommen werden kann. Die Optimierungspotenziale werden auf Basis folgender Kate-
gorien geclustert:

) Technische Optimierung: Die technische Optimierung beinhaltet die Uberpriifung existie-
render Systeme mit Hinblick auf deren Fahigkeit zur Wartung und Anpassung an dynamische
Marktbedingungen. Das vorrangige Ziel besteht darin, die technische Infrastruktur so zu op-
timieren, dass sie robust und flexibel genug ist, um den gegenwértigen Anforderungen und
den kiinftigen Veranderungen des Marktumfeldes standzuhalten.

> Fachliche Optimierung: Bei der fachlichen Optimierung geht es darum, Potenziale zu iden-
tifizieren, die sich auf die Simplifizierung oder Entnahme redundanter bzw. nicht notwendiger
Elemente bezieht.

) Prozessuale Optimierung: Im Bereich der prozessualen Optimierung liegt der Fokus auf
den organisatorischen Ablaufen, um Synergien zu identifizieren und die Agilitét zu steigern.
Dies beinhaltet auch eine mogliche Neugestaltung von Prozessen und die Einfiihrung effizi-
enter Arbeitsverfahren.

) Budgetire Optimierung: Die budgetére Optimierung ist eng mit den vorangegangenen drei
Kategorien zur Optimierung verknUpft. Sie basiert auf den durch technische, fachliche und
prozessuale Optimierungen erzielten Kosteneinsparungen und Effizienzsteigerungen und
bildet somit die Grundlage fiir eine effektive Verwaltung der finanziellen Ressourcen.

Bei der Identifikation von Optimierungspotentialen erweist sich insbesondere eine externe Per-
spektive als bedeutsam, um sich von bestehenden Prozessen zu I6sen und Best Practices aus
anderen Verlagen und Industrien einflieRen zu lassen. Die Einbeziehung einer externen Sicht-
weise ermdglicht es aulerdem, neue Anséatze zu erkennen und in die Optimierung einzubringen,

wodurch die angestrebten Projektziele effizient verfolgt werden kdnnen.

Unsere Erfahrung zeigt, dass beispielweise im Bereich der Planung, Erstellung und Ausspielung
von Content oftmals Potentiale zur Effizienzsteigerung identifiziert werden kénnen. Ein Weg diese
Potentiale auszuschopfen, kann unter anderem die Umstellung noch praktizierter manueller Pro-
zesse in automatisierte, Kl-basierte Prozesse oder die bereichsibergreifende Installation diverser
Tools sein. Eine oft im Lesermarkt vorzufindende Problematik ist beispielweise die getrennte Kun-
den- und Abo-Verwaltung im Bereich Digital- und Print-Publishing. Das Verwenden voneinander
isolierter Systeme flihrt bei Verlagen in erster Linie zu einem erhéhten Verwaltungs- und Kosten-
aufwand. Dariiber hinaus kdnnen sich aus dieser Vorgehensweise Probleme beim Bezahlvor-
gang, der Analyse von Kundendaten und dem Customer-Relationship-Management ergeben. Die
separate Verwaltung von Abonnements innerhalb eines Verlags kann auRerdem Unannehmlich-
keiten bei den Endkonsumenten verursachen, insbesondere, wenn sie bereits ein Abo abge-
schlossen haben und ein weiteres abschlieBen mdchten. In diesem Fall kénnen die Optimierungs-
potentiale darin liegen, eine zentrale und Nutzer- und Produktverwaltung inkl. CRM- und Finance-
Komponenten zu integrieren.

Im Folgenden finden Sie weitere von uns in der Vergangenheit identifizierte Optimierungspoten-
tiale:
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Lesermarkt:

)

Auflésung doppelte Fiihrung von Kundendaten und Kundensegmenten: Eine der még-
lichen Potentiale zur Optimierung ist die Etablierung einer umfassenden Datenintegrations-
I6sung, um die Sammlung von Kundendaten aus verschiedenen Quellen einzurichten und
die Konsolidierung in einer zentralen Datenbank zu ermdglichen. Zudem sollte eine Daten-
standardisierung vorgenommen werden, um eine einheitliche Erfassung und Speicherung
der Daten sicherzustellen und effiziente Analysen zuzulassen. Ein kontinuierliches Manage-
ment der Datenqualitat und die Automatisierung von Prozessen zur Erfassung und Aktuali-
sierung von Daten dient zudem der Minimierung der Fehlerrate und des manuellen Auf-
wands. Dariber hinaus ist eine griindliche Datenbereinigung erforderlich, um Duplikate zu
entfernen, Fehler zu korrigieren und Inkonsistenzen zu beseitigen.

Auflésung komplexer Produktgestaltung: Das bestehende Produktportfolio sollte auf die
Produkte Uberpriift werden, die zu komplex sind oder in zu verzweigten Strukturen
angelegt sind. Eine Option ist hierbei die Vereinfachung oder Bereinigung dieser Produkte,
um die Anpassungsfahigkeit zu erhohen. Des Weiteren sollte die Entwicklung neuer Pro-
dukte auf einem modularen Ansatz basieren. Anstelle von umfangreichen Produkten kénnen
modulare Komponenten erstellt werden, die flexibel kombiniert werden kénnen, um sich den
Marktanforderungen anzupassen.

Vollautomatisierung der Self-Service Portale: Hierbei liegt das Potential darin, digitale
Lésungen zu etablieren, die es Kund:innen erméglichen, Routineaufgaben und Anfragen ei-
genstandig durchzufiihren. Beispielsweise sollten Kund:innen ihre Bestellungen, Anderun-
gen oder Anfragen ohne menschliches Eingreifen lGber die Portale selbst abwickeln kénnen,

um lange Bearbeitungszeiten zu vermeiden und den Kommunikationsaufwand zu verringern.

Werbemarkt:

)

Automatisierung der Anzeigenprozesse: Durch eine verbesserte Automatisierung
konnen Verlage eine schnellere Abwicklung von Werbeauftragen und -kampagnen ermdg-
lichen. Das Einreichen von Anzeigen, die Auswahl von Zielgruppen oder die Anpassung von
Werbeformaten sollte weitestgehend automatisiert und digitalisiert werden.

Auflésung der Formatkomplexitat bei Anzeigen: Durch die Vereinfachung der
Anzeigenformate kdnnen unnoétige Komplexitaten in den Verkaufsprozessen und in der Kun-
denkommunikation reduziert werden. Dies impliziert, dass man sich auf eine klar definierte
Auswahl an Anzeigenformaten konzentrieren solle, um die Verwaltung und Bereitstellung
von Werbung effizienter zu gestalten.

Logistik:

)

Optimierung des Zusteller Managements und der Tourenplanung: Durch die Implemen-
tierung einer fortschrittlichen Logistiksoftware und entsprechender Systeme, sollten Echtzeit-
daten genutzt und effiziente Wege gefunden werden, um Routen optimal zu planen. AulRer-
dem sollten die Geodaten geprift werden, um zu ermitteln, welche Auslieferungskreise not-
wendig sind, um eine effiziente Durchflihrung zu ermdéglichen. Zusatzlich kdnnen Schulungs-
programme eingesetzt werden, um Zusteller fur die Nutzung von Technologien zur Arbeits-

automatisierung und zur Verbesserung der Arbeitsablaufe einzubinden.

ERP:

)

Workflow-Automatisierung: Hierbei liegt der Fokus auf der Automatisierung von Workflows

im Rechnungseingang und von Mahnprozessen. Durch eine bessere Automatisierung
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kénnen Zeit und Ressourcen eingespart werden, was zu einer effizienteren Abwicklung der
Finanzprozesse fihrt.

)> Einfilhrung einer klaren Trennung zwischen Finanzwesen und Controlling: Das
Berichtswesen sollte auf das Wesentliche beschrankt sein und nur die notwendigen Informa-
tionen liefern, um Entscheidungsfindung zu unterstiitzen. Hingegen sollte das Controlling
tiefergehend sein und die Prozesse, MalRnahmen und Ziele des Unternehmens aktiv lenken.
Eine klare Abgrenzung dieser beiden Funktionen ist von zentraler Bedeutung, um eine effek-

tive Unternehmenssteuerung sicherzustellen.

3. Definition einer umfassenden Zielbildarchitektur

Nach Festlegung der Anforderungen und der ersten Identifikation von Optimierungspotenzialen,
erfolgt die Definition der Zielbildarchitektur. Diese inkludiert die Ermittlung des gewlinschten IT-
Architekturellen Zielzustands in Abhangigkeit der geschéftsstrategischen Zielerreichung und der
in der Vorphase formulierten Anforderungen und Optimierungspotentiale. Die IT-Architektur in-

kludiert alle dafiir erforderlicher Systeme und Anwendungen.

Die Definition eines Zielbildes ist ein komplexer Prozess, der mehrere teilweise kundenspezifi-
sche Vorgehensweisen umfasst. Dabei spielt die enge Zusammenarbeit mit den Fach-expert:in-
nen und den Stakeholdern eine entscheidende Rolle, um deren Bedlirfnisse und Ziele zu verste-
hen und in die Architektur einflieRen zu lassen. Nur so kann eine zukunftsfahige und nachhaltige
Zielarchitektur geschaffen werden, die den Anforderungen der Organisation gerecht wird und ei-

nen erfolgreichen Weg fir die angestrebte Transformation ebnet.

Vor der Entwicklung einer umfassenden Zielbildarchitektur miissen zunachst die im Folgenden
aufgefiihrten Schritte durchgefuhrt werden.
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Detaillierung technologischer Optimierungspotenziale auf Basis eines
serviceorientierten Doméanenzuschnitts

Im Rahmen der Detaillierung technologischer Optimierungspotenziale mittels eines serviceorien-
tierten Domanenzuschnitts liegt der Fokus auf der Aufteilung der IT-Systeme und Geschaftspro-
zesse in eigenstandige Domanen. Jede einzelne Doméane reprasentiert einen spezifischen Auf-
gabenbereich oder eine fachliche Einheit des Verlags. Die Erstellung eines serviceorientierten
Domanenzuschnitts ermdglicht eine strukturierte Betrachtung aller Teilbereiche und dient als
fachlicher Ausgangspunkt fir die technischen Architekturzielbilder. Zudem ergibt die Einordnung
der Fachdomanen in ein umfassendes Modell eine Landkarte fiir die Verortung von Optimierungs-
potenzialen und einen ersten Uberblick Giber die bestehenden Domanen (ibergreifenden fachli-
chen Abhangigkeiten. Der serviceorientierte Domanenzuschnitt ermdéglicht eine strukturierte
Durcharbeitung aller Teilbereiche und dient als wertvoller Orientierungspunkt fiir die spatere Er-
stellung des Zielbilds.

Eine erfolgversprechende Herangehensweise auf Basis des Domanenzuschnitts liegt darin, die
Fachbereiche starker in die Verantwortung zu nehmen, indem zu jeder der benannten Doméanen
jeweils ein Domanenverantwortlicher zugeordnet ist. Dies ermdglicht eine gezielte Zuweisung von
Themen und Verantwortlichkeiten. Des Weiteren ermdglicht es, den Ansatz zu verfolgen, fir Do-
manen mit eher Verlagsspezifischen modulare Spezialsysteme zu positionieren, um die individu-
ellen Anforderungen der Fachbereiche optimal zu erfillen. In der Praxis zeigt sich oft, dass z.B.
in den Bereichen Werbemarkt, Logistik und Printproduktion, entsprechend spezialisierte Soft-
wareprodukte zum Einsatz kommen. Gegensatzlich dazu kdnnen in Bereichen wie dem Vertrieb,
der Kundenbetreuung, im Finance oder fiir Personalmanagement Industrielibergreifende Losun-
gen zum Einsatz kommen, die in ihrer Funktionalitdt und Kostenstruktur haufig attraktiver sind als

Lésungen mit Branchenfokus.

In einem technologischen Kontext bezieht sich die Idee einer fachlich losen Doméne darauf, dass
innerhalb eines komplexen Systems oder einer Softwarearchitektur verschiedene fachliche Be-
reiche oder Doméanen voneinander entkoppelt sind. Diese Entkopplung zielt darauf ab, sicherzu-
stellen, dass die fachlichen Aspekte in den jeweiligen Domanen weitgehend eigenstandig entwi-
ckelt und gestaltet werden kénnen. Dabei sollen keine starken Abhangigkeiten zwischen den ver-
schiedenen Domanen bestehen, um eine hohe Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit an Marktbe-

dingungen zu gewahrleisten.

Die Realisierung einer modularen Architektur erfordert die Etablierung dieser losen Doméanen.
Durch die Trennung der fachlichen Bereiche in eigenstandige Module oder Komponenten wird
erreicht, dass Anderungen oder Erweiterungen in einem Bereich keine unmittelbaren Auswirkun-
gen auf andere Bereiche haben. Dies ermdglicht es, spezifische Anforderungen oder Verande-
rungen in einer Domane umzusetzen, ohne die Gesamtstruktur des Systems grundlegend zu
beeinflussen.

Die losen Domanen sind somit eine Grundvoraussetzung fiir eine modulare Architektur, da sie
die Moglichkeit bieten, einzelne Bausteine des Gesamtsystems unabhangig voneinander zu ent-
wickeln, zu testen und zu deployen. Dies wiederum erhéht die Agilitdt und Anpassungsfahigkeit
des Systems, da es ermdglicht, auf Veranderungen im Markt oder in den Anforderungen schnell

zu reagieren, ohne das gesamte System UbermaRig beeintrachtigen zu missen.

Insgesamt lasst sich sagen, dass die Einfiihrung fachlich loser Doméanen eine strategische Ent-
scheidung ist, die darauf abzielt, die Flexibilitdt und Widerstandsfahigkeit eines technologischen

Systems zu steigern. Durch die Reduzierung von Abhangigkeiten zwischen verschiedenen
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fachlichen Bereichen wird eine Grundlage geschaffen, um eine modulare Architektur zu realisie-

ren und somit eine effiziente Anpassung an sich andernde Marktbedingungen zu gewahrleisten.

Uberblick serviceorientierter Domanenzuschnitt

Erstellung von Inhalten

Kanile a
(Digital & Print)
Benutzerverwaltung
Analytik/Personalisierung (Digital & Print)

Ad Mgmt. & Online-Ads
(Offline & Online)

Kunden-/Partnermanagement und Vertrieb Logistik
(B2C, B2B)

Kernel ERP
(Finanz- und Rechnungswesen, HR, Materialwirtschaft, Archiv)

Abbildung 2: Uberblick iiber einen serviceorientierten Domédnenzuschnitt

Definition erforderlicher technologischer und- architektureller Leitplanken

Leitplanken sind entscheidend, um sicherzustellen, dass der Transformationsprozess auf dem
richtigen Kurs bleibt und die angestrebten Ziele erreicht werden. Sie dienen als Rahmenwerk aus
Richtlinien, Standards und Prinzipien, die eine konsistente Herangehensweise férdern und somit
Effizienzsteigerungen ermdglichen. Diese Leitplanken haben verschiedene Facetten, darunter
technologische und architektonische Aspekte, die im Folgenden genauer erldutert werden.

Technologische Leitplanken:

Technologische Leitplanken sind unerlasslich, um sicherzustellen, dass die technologischen Ent-
scheidungen eines Verlags den Ubergeordneten Verlagszielen und strategischen Vorgaben ent-
sprechen. Einige wichtige technologische Leitplanken sind:

) Digital-First Approach: Dieser Ansatz betont die Priorisierung digitaler Kanale und Inhalte,
um den Anforderungen eines digitalen Publikums gerecht zu werden.

) Marktflexibilitdt: Die Technologien sollten die Fahigkeit des Verlags verbessern, sich
schnell an Marktveranderungen anzupassen und neue Chancen zu nutzen.

) Reduzierung von Komplexitit: Die Technologien sollten dazu beitragen, die Prozesse und
Systeme schlanker und effizienter zu gestalten, um unnétige Komplexitat zu vermeiden.

) Nutzung von Synergien: Die Technologien sollten es ermdglichen, Ressourcen und Funk-
tionen Uber verschiedene Verlagsbereiche hinweg zu teilen, um Effizienzsteigerungen zu er-
Zielen.

> Kostenoptimierung: Die Auswahl und Implementierung von Technologien sollten darauf
abzielen, die Betriebskosten zu senken, ohne die Qualitat der Dienstleistungen zu beein-

trachtigen.
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Architektonische Leitplanken:

Die architektonischen Leitplanken sind von entscheidender Bedeutung, um die technologische
Infrastruktur des Verlags zu gestalten und sicherzustellen, dass sie den Anforderungen gerecht
wird. Hier sind einige wichtige architektonische Leitplanken und ihre Bedeutung:

) Greenfield First: Dieser Ansatz bevorzugt die Auswahl neuer Technologiekomponenten an-
stelle der Erneuerung oder Migration bestehender Infrastruktur. Er erméglicht eine frische
Herangehensweise und vermeidet potenzielle Altlasten.

> Cloud First: Die vollstandige Nutzung von Plattformen und Software as a Service (PaaS und
SaaS) ist entscheidend, um die Skalierbarkeit, Flexibilitdt und Kosteneffizienz der IT-Infra-
struktur sicherzustellen.

) Best of Breed: Fir marktspezifische Prozesse, wie im Leser- oder Werbemarkt, sollte die
Auswahl von spezialisierten Komponenten ermdglicht werden, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen.

) Best of Suite: Fiir Standardprozesse wie Finanzen oder Personalwesen ist die Auswahl
integrierter Lésungen sinnvoll, um eine nahtlose Zusammenarbeit und Datenkonsistenz si-
cherzustellen.

)> Lockere Koppelung: Die Integration von Komponenten sollte (iber REST APIs oder stan-
dardisierte Dateiformate erfolgen, um eine flexible und zustandslose Interaktion zu ermdégli-

chen.

Diese architektonischen Leitplanken sind notwendig, um sicherzustellen, dass die technologische
Infrastruktur des Verlags effizient, skalierbar und zukunftssicher ist. Sie ermdglichen es dem Ver-
lag, sich den sich wandelnden Anforderungen anzupassen und gleichzeitig die Qualitat seiner

Dienstleistungen zu verbessern.

Aufbau ubergreifender Zielbildarchitektur

Die Zielbildarchitektur wird zum Schlielen der Abweichungen und zur Erreichung der Verlags-
ziele konzipiert. Ein wichtiger Aspekt bei der Entwicklung der Zielbildarchitektur ist die Bertck-
sichtigung der (technologischen) Architekturleitplanken und des Doméanenzuschnitts. Das bedeu-
tet, dass die Struktur und Aufteilung der Systeme und Anwendungen gemaR den spezifischen
Bedurfnissen und Anforderungen der einzelnen Geschéftsbereiche erfolgt. Durch eine gezielte
Ausrichtung auf die Fachbereiche kdnnen mafigeschneiderte Losungen geschaffen werden, die
eine effiziente und effektive Umsetzung von optimierten Geschaftsprozessen ermdglichen.

Bei der Erstellung der Zielbildarchitektur werden bereits Standards, Prinzipien und Richtlinien fur
die IT-Architektur definiert. Zusatzlich beinhaltet der Aufbau der Zielbildarchitektur das Festlegen
von Komponenten, Schnittstellen, Datenflissen und technologischen Lésungen, um die ange-
strebte Architektur zu realisieren. Die Zielbildarchitektur wird in Form von Modellen visualisiert
und muss mit allen relevanten Stakeholdern des Verlags abgestimmt und validiert werden. Riick-
meldungen und zusatzlicher Input sind von hoher Relevanz, um sicherzustellen, dass die Archi-
tektur die Anforderungen der Teilbereiche und Ziele des Verlags umfassend erflllt. Die Ausge-
staltung der Zielarchitektur spielt eine zentrale Rolle bei der Gewahrleistung der Arbeitsfahigkeit
eines Projekts. Sie legt nicht nur die grundlegenden Strukturen fest, sondern auch die erforderli-
chen Schnittstellen und die Art der Datenlibertragung. Dadurch werden maégliche unvorhergese-
hene Erweiterungen des Projektumfangs, wie ungeplante Schnittstellen oder auch Verkleinerun-
gen wie das Weglassen einer Riickkopplungsschnittstelle fir Bonitatssperren bei Kunden, von
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vornherein vermieden. Die Zielarchitektur schafft somit Klarheit und Prazision, um das Projekt

zielgerichtet und effizient umzusetzen.

4. Erstellung eines ersten Transformationsplans und Ableitung des libergreifen-
den
Business Case

Die Erstellung eines ersten Transformationsplans und das Aufsetzen eines Business Case stellen
den Abschluss der Vorprojektphase im Zuge einer ganzheitlichen Transformation dar.

Transformationsplan

Der Transformationsplan beinhaltet eine detaillierte Beschreibung des gesamten Transformati-
onsprozesses und schlief3t eine klare Definition der Transformationsziele, die Identifizierung re-
levanter Handlungsfelder und priorisierter MalRnahmen sowie den zeitlichen Ablauf der Umset-

zung ein.

Arbeitspakete und Meilensteine werden klar definiert, um den Fortschritt und die Erreichung der
Transformationsziele zu Uberwachen. Auf Basis unserer Erfahrungswerte, ist es wichtig die Ar-
beitspakete anhand von Funktionsbereichen, Abhangigkeiten und Priorisierungskriterien zu glie-
dern, um eine effiziente Durchflihrung und Nachverfolgung zu gewahrleisten. Festgelegte Mei-
lensteine dienen im spateren Verlauf des Prozesses als wichtige Kontrollpunkte fiir den Projeki-
fortschritt mittels derer das Projekt zielgerichtet vorangetrieben und zeitliche Vorgaben eingehal-
ten werden kénnen.

Bei der Definition eines realistischen und erreichbaren Zeithorizonts werden die Abhangigkeiten
zwischen den verschiedenen Aufgaben beriicksichtigt und eine Analyse des kritischen Pfads
durchgefihrt, um die langste Sequenz abhangiger Aktivitdten zu kennzeichnen. Zuséatzlich wer-
den Reviews und Audits in die zeitliche Planung integriert, da sie als Test- und Validierungsver-
fahren dienen und es ermdglichen, potenzielle Probleme oder Licken zu identifizieren und zu
beheben. In diesem Zuge werden aulerdem von den Projektzielen abgeleitete KPIs definiert, um
einen datenbasierten Monitoring- und Evaluierungsprozess zu gewahrleisten und um Schwach-

stellen auf Management-Ebene bereits frith zu erkennen.

Grundsétzliche werden samtliche Systeme und Prozesse in mehreren sich Uberlappenden Pha-
sen gleichzeitig transformiert. Dabei wird besonderes Augenmerk auf die Interaktionen zwischen
den verschiedenen Systemen und Prozessen gelegt, um eine optimale Gesamtlésung zu errei-
chen. Die Reihenfolge, in der die einzelnen Bereiche transformiert werden, variiert basierend auf
individuellen strategischen Zielen, Bedirfnissen und organisatorischer Herausforderungen. Die
Umsetzung erfolgt in aufeinanderfolgenden Phasen, wobei jedoch keinem stringenten Schema
Folge zu leisten ist.

Die Gestaltung des Umsetzungsplans ist hierbei immer individuell zu betrachten und hangt von
verschiedenen Faktoren ab, wie zum Beispiel von organisatorischen Beddirfnissen, Strukturen
und internen Kapazitaten ab. Mit entscheidend ist, zu welchem Grad es organisatorisch leistbar
ist, die Geschéaftsprozesse zwischen den einzelnen Geschaftsbereichen auf Basis von Interims-
Idsungen so zuzuschneiden, dass beispielsweise die Einfiihrung neuer Leser- und Werbemarkt
Systeme gegen die noch nicht neu eingeflihrten Systeme (beispielsweise ein neues ERP-Sys-
tem) laufen lassen zu kdnnen. Durch eine flexible Anpassung des Plans auf Grundlage dieser
Faktoren wird das Risiko von verdeckten Abhangigkeiten minimiert. Dies tragt dazu bei, den
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Bedarf fur nachtragliche Anpassungen zu reduzieren, die oft dazu neigen, das Projektbudget zu
Uberschreiten. Ein maRgeschneiderter Transformationsplan wird somit effektiver auf die spezifi-
schen Anforderungen und Gegebenheiten des Projekts eingehen.

Ein erfolgreiches Vorgehen kann beispielsweise in der in Abbildung 3 beschriebenen Reihenfolge
erfolgen, die sich auf die schrittweise Umstellung auf Digital-Publishing konzentriert. Dabei wer-
den in der ersten Phase ein Headless Content-Management-System (CMS) implementiert und
Print-Publishing aktualisiert. Gleichzeitig wird der Lesermarkt durch die Neugestaltung von Custo-
mer Relationship Management (CRM) und Abo-Management sowie der Werbemarkt durch die
Anpassung von CRM und Anzeigensystemen bericksichtigt. Die zweite Phase beinhaltet die Mo-
dernisierung der Logistikprozesse und -systeme, wahrend in der dritten Phase Aspekte wie Fi-
nanzwesen, Personalwesen und Warenwirtschaft berlicksichtigt werden.

Dieser Vorschlag, der auf bewahrten Projekterfahrungen basiert, ist aus verschiedenen Griinden
sinnvoll und effektiv. Er zeichnet sich durch eine strukturierte Herangehensweise aus, die auf die
zentralen Unternehmensbereiche abzielt. Diese Phasenorientierung erméglicht eine gezielte
Transformation entlang der Geschaftskritikalitat und befahigt das Unternehmen, sich flexibel an
veranderte Marktbedingungen anzupassen und seine Reichweite zu erweitern. Dartber hinaus
minimiert die abgestimmte Anpassung des Vorschlags auf die spezifischen Anforderungen aller
Geschaftsbereiche Risiken, auch wenn dies den Einsatz von Interimsldsungen zur Sicherstellung
der Funktionalitdten zwischen den verschiedenen Phasen erfordert. Dieser koordinierte Ansatz
stellt sicher, dass Betriebsunterbrechungen vermieden werden und ein nahtloser Ubergang zu
den neuen Systemen gewahrleistet ist.

Im Vergleich zu einem klassischen Big-Bang-Ansatz, welcher mit einer h6heren Gesamtkomple-
xitat und starkeren Abhangigkeiten zwischen den Geschéftsbereichen einhergeht, ist dieses ko-
ordinierte und sequenzielle Vorgehen als effizienter und Risikoarmer zu betrachten, wenngleich
zusatzliche Kosten flir den Aufbau von Interimslésungen zur Sicherstellung der Funktionalitaten
zwischen den verschiedenen Go-Live-Phasen verursacht werden. Dennoch bietet es den klaren
Vorteil, das Risiko mdglicher Betriebsunterbrechungen erheblich zu minimieren und einen rei-

bungslosen Ubergang zu den neuen Systemen zu gewahrleisten.

Exemplarischer Transformationsplan

Aktivitat al Q2 Q3 Q4 @
Einfiihrung Digital Publishing System l | I I
Einfuhrung Print System ' l I I
Einfuhrung Lesermarkt System | I I I
I I I I
Einfiihrung Werbemarkt System I I I
Einfiihrung Logisfik System I I I
Einfiihrung ERP System i I |
Einfiihrung HR System E I I
Testphase | I |
Datenmigration l l I
I
Schulungen l l
I I I
Post Go-Live support I I I |
A A A A
Start Go-Live Digital & Go-Live Go-Live
Umsetzungsprojekt Print Publishing, Logistik ERP

Lesermarkt,
Werbemarkt

Abbildung 3: Exemplarischer Transformationsplan
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Business Case

Der Business Case bildet die 6konomische und strategische Rechtfertigung der Transformation
ab, veranschaulicht den Mehrwert und die prognostizierten Vorteile fiir den Verlag, beinhaltet eine
Return-on-Investment Analyse und fungiert folglich als Entscheidungsgrundlage fiir das Manage-
ment. Auf Basis aller Erkenntnisse aus den vorangegangenen Schritten werden sowohl die Kos-
ten-Nutzen-Aspekte als auch die Risiken aufgezeigt. Auflerdem stellt der Business Plan ein wich-
tiges Instrument dar, um die Kosten im Rahmen des Transformationsprozesses zu tracken und
zu Uberwachen. Dadurch, dass der Business Plan bei der Umsetzung als Grundlage verwendet
wird und die Kosten laufend aktualisiert werden missen, dient dieser als relevantes Steuerungs-
element. Es wird sichergestellt, dass das Projekt in Ubereinstimmung mit dem Budget durchge-
fuhrt wird, wahrend gleichzeitig die angestrebten Ziele und der Mehrwehrt der Transformation
gewabhrleistet wird. Der Business Case verdeutlicht somit die langfristigen Auswirkungen der
Transformation und zeigt, dass sich derartige Investitionen tber die Zeit i.d.R. auszahlen. Es wird
nicht nur das unmittelbare Projektbudget im Auge behalten, sondern auch der langfristige Nutzen
fur den Verlag und seine Positionierung im sich wandelnden Markt beriicksichtigt. Dadurch wird
die Relevanz der Transformation gestarkt und die Grundlage fiir einen erfolgreichen Wandel ge-
legt.

Um den Nutzen der Transformation im Verhaltnis zur Ist-Situation abbilden zu kdnnen, ist es
erforderlich, zunachst sdmtliche bestehende IT- und Personalkosten anhand bereitgestellter Do-
kumente oder durch Gesprache mit den entsprechenden Fachbereichen zu erfassen. Anschlie-
Rend wird eine Abschatzung der finanziellen Aufwande zur Umsetzung der vorgenommenen
Transformationsplanung durchgefiihrt. In diesem Zuge werden verschiedenen finanzielle Kenn-
zahlen wie Betriebskosten, Umsatzpotenziale, Kosteneinsparungen und ROI (inkl. Amortisie-
rungszeitpunkt) beriicksichtigt. Zudem flieRen qualitative Faktoren wie Marktpositionierung und
Wettbewerbsfahigkeit in die Bewertung ein. Bei Systemen, die noch

Restlaufzeiten aufweisen und im Rahmen des Transformationsprozesses abgeldst werden sol-
len, ist es zudem erforderlich, die verbleibenden Lizenz- und Betreibungskosten in die Berech-
nung einzubeziehen. Basierend auf den gesammelten Daten und Informationen wird eine Kosten-
Nutzen-Analyse durchgefihrt, um die finanziellen Auswirkungen der Transformation zu bewerten.
In diesem Zuge werden die finanziellen Kennzahlen gegenibergestellt, um die Rentabilitat des
Projekts zu ermitteln.

P " Exemplarischey
Aktuelle Run-Kosten Zukiinftige Run-Kosten Erlauterungen Business Case

Quelle der Gesamtkosten 1
,,,,, = Inklusion aller verursachten IT-Kosten

= Inklusion realistischer Umlage fiir zentral bereitgestellte
IT-Leistungen

organisatorischen Manahmen

Signifikante Einsparungen
= Gesamthafte prozentuale Einsparung in Héhe von
T ca. 30%
. | Applikationen & Services
S = Einsparungen der Run-Kosten in Héhe von ca.22%
moglich
77777 H | Office IT
77777 = Einsparungen der Run-Kosten in Héhe von ca.22%
méglich
El| Zentrale Infrastrukturen
= Einsparungen der Run-Kosten in Héhe von ca.47%
mdglich
E a a a a a a E 1| Personal
= 25 = s 2 £ £ 8 = 25 = . Eiljs;_)arungen der Run-Kosten in Hohe von ca.50%
5 £5 g S g g % £¢ 8 £3 S mdglich
2 2 g £ sSe £ = 2
& RE 5 £3 o © 3 s} RE & = Realisierung der Einsparungen abhéngig von
=3 g g =29 ] ut
£ 2 3 £
£ < £

Abbildung 4: Exemplarischer Vergleich aktueller Run- vs. zukiinftiger Run-Kosten

https://core.se/de/blog/verlagswesen-im-umbruch-der-weg-zur-ganzheitlichen-it-transformation © CORE 2023 Seite 17

CORE"



Abschlieend werden alle erarbeiteten Komponenten, einschlieBlich der Kosten-Nutzen-Analyse,
der Risikobewertung, der Transformationsplanung, der Key Facts aus der Status-Quo Analyse,
der Zielformulierung und einer Beschreibung der erwarteten Vorteile und Auswirkungen, in einer
strukturierten Business-Case-Dokumentation konsolidiert, um als Grundlage fir das Manage-
ment zur Entscheidungsfindung verwendet zu werden.

Schritt 5: Prozess der Entscheidungsfindung durch das Management

Um den Entscheidungsfindungsprozess durch das Management des Verlags einzuleiten,
werden alle erarbeiteten Komponenten einschlieRlich der Zielformulierung, der Key-Facts aus der
Status Quo Analyse und der Anforderungsanalyse, der Transformationsplanung, der Risikobe-
wertung, der Kosten-Nutzen-Analyse und einer Beschreibung der erwarteten Vorteile und Aus-
wirkungen in Form einer strukturierten Management Unterlage konsolidiert. Diese ermdglicht das
Schaffen einer klaren Entscheidungsgrundlage in Bezug auf Zeit, Scope und Budget und setzt
gleichzeitig deutliche Ziele fir das Umsetzungsprojekt. Exemplarische Zielsetzungen kdnnten ge-
wisse prozentuale Kosteneinsparungen oder der Wechsel auf eine Software-as-a-Service Infra-
struktur sein.

Nachdem der Scope des Transformationsprojekts, folglich die Ziele, die Veranderungsbereiche,
die technologische bendtigte Infrastruktur, die organisatorischen Veranderungen, der Ressour-
cenbedarf, das Budget und der Zeitrahmen seitens des Managements genehmigt wurde, beginnt

die Umsetzungsphase des ganzheitlichen Transformationsprozesses.
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Schlusswort

Eine ganzheitliche Transformation ist fir Verlage von Bedeutung, da sie als Reaktion auf die
vielfaltigen Herausforderungen und Veranderungen dient, mit denen die Branche konfrontiert ist.
Je nach Zielsetzung ermdglicht diese Art der Transformation den Verlagen, ihre Geschaftsmo-
delle, Prozesse, Systeme und Produkte an die neuen Realitaten der digitalen Ara anzupassen.
Die Notwendigkeit der Transformation von Verlagen ist unumstritten, dennoch scheitert ein Grof3-
teil der Transformationsprojekte. Aus diesem Grund erfordert die Umsetzung einer ganzheitlichen
Transformation bereits in der Vorprojektphase einen strukturierten Ansatz. Alle getatigten Analy-
sen und gewonnenen Erkenntnisse dienen als Fundament fur die Durchfiihrung der Transforma-

tion.

Die zentrale Herausforderung besteht darin, sich mit den historisch gewachsenen und
komplexen Prozessen auseinanderzusetzen, die in der Vergangenheit oft nicht ausreichend auf
ihre Geschaftskritikalitat und ihre tatsachliche Komplexitat hin Gberpriift wurden. Im schlimmsten
Fall fihrt dies dazu, dass die neu eingefiihrten Systeme stark individualisiert werden missen, um
den spezifischen Anforderungen gerecht zu werden. In solchen Fallen kann es vorkommen, dass
die alten Arbeitsablaufe im Wesentlichen in einem neuen System nachgebildet werden missen.
Dies hat zur Folge, dass viele der strategischen Ziele, die mit der Einfihrung neuer Systeme
verfolgt werden, letztendlich nicht erreicht werden kénnen. Es ist essenziell, eine robuste Grund-
lage in Form von Business Cases, Zielarchitekturen und prazisen Anforderungen zu schaffen, um
eine effiziente Steuerung des Umsetzungsprojekts sicherzustellen. Ohne diese essenziellen Ar-

tefakte ist eine reibungslose Lenkung nicht maglich.

Mittels der in diesem Blog-Post elaborierten finf Schritte, wird die Basis einer erfolgreichen ganz-
heitlichen Transformation gesetzt. Nach Beendigung der Vorprojektphase folgen die Implemen-
tierung der TransformationsmafRnahmen und damit einhergehend die Intensivierung des Change-
Managements, die Durchfihrung von Schulungen und Weiterentwicklungsmaf3nahmen innerhalb
des Verlags, eine kontinuierliche Evaluation, stetiges Ergebnis-Monitoring und Stakeholderma-
nagement sowie abschlieBend das Einleiten der Ubergangsphase. In den kommenden Artikeln
dieser Blog-Post Reihe werden wir die Projektphasen und Schritte, die wir zuvor beschrieben

haben, weiter vertiefen.
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