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Nur kein blinder Aktionismus

DIE ,,KONIGSDISZIPLIN“ STRATEGIE = Mehr denn je entscheidet heute die richtige strategische Positionierung
das Uberleben in der Druckindustrie. Jedes Unternehmen muss sein eigenes, individuelles Geschaftsmodell entwickeln,
um nicht in der Zange zwischen Internet und Online-Druckereien zerdriickt zu werden.

W Das Fiihren einer Druckerei ist eine schwere
Aufgabe. Heutzutage noch schwerer als friiher.
Warum? Frither war Print unangefochten das Leit-
medium. Friiher ist Print tiber Jahrzehnte analog
zur Entwicklung des Bruttosozialproduktes mit-
gewachsen. Frither haben alle Druckereien mit
gleicher Technologie und gleicher Struktur tiber
vergleichbare Geschaftsmodelle verfligt — man-
che haben sie dann besser und andere weniger gut
betrieben. Und heute? Heute ist das Internet
unangefochten das Leitmedium. Heute wachsen
nur noch Teile von Print (zum Beispiel der Verpa-
ckungsdruck) parallel zum Bruttosozialprodukt.
Andere Marktsegmente stagnieren, sind riicklau-
fig und werden durch die digitale Kommunikati-
on ersetzt.

ERST DENKEN, DANN HANDELN. Mit einem
simplen ,Weitermachen wie bisher” nur noch
intensiver und mit mehr Einsatz als friiher ist es
im strukturellen Verdrangungswettbewerb inner-
halb der Druckindustrie aber nicht getan.

Einsatz und viel Fleify sind immer gut, das war
auch friiher schon der Fall. Heute aber lautet die
Devise: Innehalten und Uberlegen, wie sich das
Umfeld unserer Branche in den ndchsten Jahren
verdndern wird, wo das eigene Unternehmen
heute in Relation zum fithrenden Wettbewerb
genau steht, wie das Starken-/Schwachenprofil
exakt aussieht und dariiber nachdenken, wohin
in Zukunft die Reise denn wirklich gehen soll.

Blinder Aktionismus ist hier fehl am Platz. Mit
voller Kraft in die falsche Richtung zu rudern,
bringt einen auch nicht ans Ziel. In sich gehen
ist in dieser Konstellation angesagt und immer
wieder nachdenken, sprechen, informieren und
wieder nachdenken. In der Betriebswirtschaft
wird derartiges Vorgehen mit folgendem Begriff
umschrieben: Strategie!

DIE RICHTUNG KENNEN. Eine Strategie ist das
umfassende unternehmerische Konzept, mit wel-
chem sich Druckereien insgesamt oder eines ihrer
Geschiftsfelder von Mitbewerbern abheben und
im Markt eine Erfolgsposition einnehmen kénnen.
Strategische Entscheidungen sind somit Rich-
tungsentscheidungen. Sie differenzieren sich im
Gegensatz zu operativen Entscheidungen dadurch,
dass sie nicht auf die Erreichung eines bestimm-
ten Zieles, sondern auf die Suche einer optimalen
Position im Markt gerichtet sind, von der aus
dann (erst) spezielle Ziele erreicht werden kénnen.
Fine Strategie ist immer etwas Komplexes, etwas
Umfassendes, systematisch Erarbeitetes, in die
Zukunft Gerichtetes, etwas schriftlich Fixiertes
und auf die Wettbewerbsposition im Markt Bezo-
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Abb. 1: Strategische Erfolgsbereiche in der Druckindustrie. © Dr. Calmbach & Partner GmbH, Karlsruhe.

genes. Sie beginnt immer beim Heute, analysiert
also den Ist-Stand mithilfe einer Starken-/Schwa-
chen-Analyse. Starken und Schwéchen sind dabei
keine absoluten, sondern relative Werte und mes-
sen sich immer an den erfolgreichsten Mitbewer-
bern in der Branche oder im speziellen Branchen-
Segment (relative Wettbewerbsvorteile).

Nach der Ermittlung des Ist-Standes wird die
zukiinftige Soll-Position im Markt festgelegt und
die Frage beantwortet, durch welche Technologien,
Instrumente und Methoden die zukinftig
gewiinschte Stellung erreicht werden kann.
Danach werden die erforderlichen Ressour-
cen/Mafinahmen und Aktivitaten zugeteilt und
Kriterien zur Beurteilung des Strategie-Erfolges
definiert.

Die Elemente/Kriterien einer Strategie konnen
wie folgt zusammengefasst werden:

B Ganzheitlichkeit, Komplexitit, Systematik,

Schriftform (1)

B Langfristigkeit (circa 5 Jahre)
B Analyse der strategischen Ausgangsposition

(Starken-/Schwéchen-Analyse)

B Bestimmung der zukiinftigen Soll-Position

B Auswahl von Mafnahmen, Methoden, Tech-
nologien, Systemen/Hilfsmitteln und Res-
sourcen, mit denen sich die Druckerei (oder

Bereiche davon) von der Konkurrenz abhe-
ben und die geplante Stellung im Printmarkt
einnehmen kann (Wie komme ich vom Ist
zum Soll?)

B Zuteilung der Ressourcen et cetera

B Festlegung von Kriterien zur Beurteilung des
Strategieerfolges

KOMPLEXITAT. Es wird wohl kein mittelstin-
disches Druckunternehmen geben, das sich mit
einzelnen dieser Aspekte nicht bereits beschaf-
tigt beziehungsweise beschaftigt hat.

So gibt es in den meisten Betrieben eine mittel-
fristige Investitionsplanung und die damit ver-
bundene Zuteilung von Finanzmitteln. Die Fra-
ge ,Wie steht mein Unternehmen in Relation
zum Wettbewerb heute da?“ wird in der Praxis
oft gestellt und zu beantworten versucht. Auch ist
die Beseitigung von erkannten Schwichen eine
Aufgabe, der sich jeder Unternehmer permanent
stellt. Wer einzelne Elemente des Strategie-Pro-
zesses bewaltigt, hat aber noch lange keine Stra-
tegie fiir seine Druckerei entwickelt!

Die Krux liegt vor allem in der Ganzheitlichkeit,
der Komplexitdt, der Systematik und letztend-
lich auch darin begriindet, das Ganze auf Papier
zu bringen! Erst wenn alle Elemente der Strategie
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Strategie-Elemente

B Ganzheitlichkeit, Komplexitat,
Systematik, Schriftform (!)

B Langfristigkeit (circa 5 Jahre)

B Analyse der strategischen Ausgangs-
position (Starken-/Schwiéchen-Analyse)

B Bestimmung der zukiinftigen Soll-Position

B Auswahl von Mafinahmen, Methoden,
Technologien, Systemen/Hilfsmitteln und
Ressourcen, mit denen sich die Druckerei
(oder Bereiche davon) von der Konkurrenz
abheben und die geplante Stellung im
Printmarkt einnehmen kann (Wie komme
ich vom Ist zum Soll?)

B Zuteilung der Ressourcen et cetera

B Festlegung von Kriterien zur Beurteilung
des Strategieerfolges

konsequent und systematisch in schriftlicher
Konzeptform erarbeitet sind, kann man aus
betriebswirtschaftlicher Sicht mit gutem Gewis-
sen von einer Strategie sprechen. Wenn nur Tei-
le davon angepackt werden, handelt es sich ledig-
lich um Fragmente einer Strategie.

Da in der mittelstindischen Druckindustrie
aufgrund von Mangel an Zeit und Know-how
kaum Kapazitaten fiir komplexes Projektmana-
gement vorhanden sind, ist Letzteres leider die
gangige Praxis.

ERFOLGSBEREICHE FUR DRUCKEREIEN. Auf-
grund ihres Charakters als Auftragsfertiger auf
der Basis von Serientechnologien kénnen sich
Druckereien in aller Regel weder durch ihre Pro-
dukte noch durch ihre Produktionsverfahren von
ihren Mitbewerbern entscheidend differenzieren.
Wettbewerbsvorteile konnen daher nur durch die
Qualitdt der Dienstleistung (Produktqualitét, Ser-
vice et cetera) und den Preis erzielt werden. Damit
diese Schliisselleistungen zum Nutzen der Kunden
fruchtbar realisiert werden kénnen, sind nach
Auffassung der Dr. Calmbach & Partner GmbH die
drei strategischen Erfolgsbereiche Produktivitdt,
Personalqualitdt und Markt-/Kundenorientierung
(Vertrieb) optimal zu bewiéltigen — wir sprechen
hier vom ,Strategischen Dreieck” fiir erfolgrei-
che Unternehmensfithrung in der Druckindus-
trie (vgl. Abb. 1).

Kurzfristig ist es moglich, bei einem der drei
Erfolgsbereiche relativim Vergleich zum fiihren-
den Wettbewerb gesehen unterdurchschnittlich
abzuschneiden. Weist das Unternehmen nach-
haltige Schwichen bei zwei oder gar allen drei
Bereichen auf, halten wir die Druckerei fiir exis-
tenziell gefahrdet und sprechen von einem Sanie-
rungsfall. Zur Sicherstellung der langfristigen
Unternehmensexistenz miissen alle drei strate-
gischen Erfolgsbereiche im Vergleich zum Wett-
bewerb tiberdurchschnittlich ausgepragt sein.

Die Auspragungen der drei Erfolgsbereiche spie-
geln sich in der Regel im Auftrags-Workflow wider.
Der Auftrags-Workflow hat in der Auftragspro-
duktion eine natiirliche Schlisselstellung. Viele
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Mafinahmen zur Verbesserung der strategischen
Erfolgsfaktoren ergeben nur einen Sinn, wenn
sie eine direkte Auswirkung auf den Auftrags-
Workflow haben. Und umgekehrt: Die Verbesse-
rung des Workflows fiihrt immer auch zu einer ver-
besserten strategischen Positionierung des Unter-
nehmens insgesamt. Der Auftrags-Workflow (das
heifst die Produktivitat der Geschiftsprozesse)
kann daher als das Zentrum oder auch das ,Herz”
einer Druckerei verstanden und als vierter strate-
gischer Erfolgsbereich interpretiert werden. Alle
Erfolgsbereiche beeinflussen sich gegenseitig (sie-
he doppelspitze Pfeile in Abbildung). Produktivi-
tdt und Markt/Vertrieb hangen zum Beispiel inso-
fern voneinander ab, dass auch der qualifizier-
teste Verkdufer nicht mehr im Markt erfolgreich
sein wird, wenn die Verkaufspreise aufgrund zu
geringer Produktivitdtsleistung des Unterneh-
mens eine kritische Grenze tibersteigen. Im
Umkehrschluss bringt die modernste Maschinen-
ausstattung mit den besten Produktivitatszitfern
nichts, wenn diese Fahigkeiten nicht entspre-
chend im Markt kommuniziert und akzeptiert
werden.

Aufgrund seiner zunehmend herausragenden
Bedeutung steht der Erfolgsbereich , Vertrieb” an
der Spitze des strategischen Dreiecks. Er weist den
Weg der Druckerei in die Zukunft und zieht qua-
si die beiden anderen Faktoren nach sich, wel-
che die Basis einer erfolgreichen Positionierung
in der Druckindustrie darstellen.

DIE RICHTIGE STRATEGIE FINDEN. Zur Formu-
lierung von Druckereistrategien hat die Dr. Calm-
bach & Partner GmbH als Hilfsmittel den Strate-
gischen Wiirfel entwickelt (vgl. Abb. 2).

Der Strategische Wiirfel basiert auf den strate-
gischen Erfolgsbereichen Produktivitét, Personal-
qualitdt und Markt-/Vertriebsorientierung. Ziel
des Strategischen Wiirfels ist die Unterstiitzung
und die Visualisierung im Rahmen der Strategie-
Formulierung fiir bestimmte Marktsegmente des
Druckunternehmens auf Basis einer zu ermitteln-

Immer ist die Frage zu beantwor-
ten: Wie stehen wir im Vergleich
zu unseren fiihrenden Konkur-
renten da?

den Ausgangs- und einer festzulegenden
Zielposition. Fir jedes Geschaftsfeld der
Druckerei ist im Strategischen Wiirfel eine
eigene Position zu definieren. Durch entspre-
chende Groflenunterschiede der Kugeln kann die
jeweilige Bedeutung des Geschiftsfeldes fiir das
Druckunternehmen zum Ausdruck gebracht wer-
den. Zentraler Aspekt bei der Positionierung der
Geschaftsfelder (bei nur einem Geschaftsfeld ent-
spricht dies der Position des Unternehmens ins-
gesamt) ist die Relativitdt im Vergleich zum fiih-
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renden Wettbewerb. Immer ist dabei die Frage zu
beantworten: ,,Wie stehen wir im Vergleich zu
unseren fithrenden Konkurrenten da?*

Ein Strategieprozess ist erst dann abgeschlossen,
wenn die avisierten Ziele und Ergebnisse defi-
niert und konkretisiert sind. Ziele und Ergebnis-
se miissen anhand von Kriterien tiberpriifbar sein.
Als Kriterien fiir die Strategiebeurteilung kom-
men fiir die Druckindustrie vor allem der Cashflow
und die Umsatzrentabilitat in Frage. Jede Strate-
gie muss operational formuliert werden, das heifdt,
sie muss angeben, welche Druckprodukte herge-
stellt, welche Dienstleistungen angeboten, welche
Geschaftsfelder angesprochen und welche
Gewinn- und Umsatzziffern zu welchen Zeiten
erreicht werden sollen. Das Ergebnis der Strategie-
formulierung zeigt sich in der Soll-Position des
Geschiftsfeldes im Strategischen Wiirfel.

Die Ermittlung von Ist- und Soll-Position der
Geschiftsfelder setzt eine Vielzahl von Informa-
tionen tiber Technologieentwicklung, Markte und
Wettbewerb voraus. Informationen, tiber welche
die Geschiftsfiihrung einer Druckerei im Nor-
malfall alleine nicht verfiigen kann. So ist es
logisch, dass der komplexe Prozess der Strategie-
entwicklung immer das Ergebnis von Teamwork
sein muss. Teamwork, das im Rahmen von diver-
sen Projektteams, mit Fiihrungskriaften, Mitar-
beitern und externen Spezialisten gesammelt,
strukturiert und bewertet werden muss. Eine
Arbeit, welche Zeit und Kompetenz erfordert und
nicht aus der Hiifte geschossen werden kann. Es
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ist miihsam, sich mit Strategiefragen zu befassen.
Das bertthmte Bauchgefiihl kann dabei unter-
stiitzend und begleitend wirken. Strategie ist aber
vor allem Systematik und Konsequenz und in
den meisten Fallen am Ende nachhaltige Verhal-
tensanderung — auch des eigenen Verhaltens. Und
das ist es, was das Thema , Strategie” so komplex
und schwierig und am Ende zu Recht zur Kénigs-
disziplin im Druckereimanagement macht.

Dr. Jirgen Calmbach/Frank Dieckhoff
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