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Sicher ist, dass Corona irgendwann zu Ende geht. Sicher ist auch, dass die
Auswirkungen des Virus auf die Druckindustrie noch langer anhalten werden.
Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir die Druckunternehmen und
insbesondere fiir deren Vertrieb? von br. Jiirgen Calmbach

nsbesondere der Akzidenzdruck, das heifdt

der Markt fir allgemeine Druck-/Werbe-
drucksachen im Bogen- und Rollenoffset -das
nach wie vor mit Abstand gréfite Druckseg-
ment - hat Corona besonders zu spiiren be-
kommen. Corona hat die Werbewirtschaft breit
getroffen, es wurde weniger Printwerbung pro-
duziert, die Auflagen und Umfange bestehen-
der Produkte wurden reduziert und die Digita-
lisierung der Kommunikation hat durch Corona
einen ungeahnten Schub erhalten.

Nach Corona wird ein Teil des verlorenge-
gangenen Printvolumens zurlickkehren. Wie
viel, wei niemand. Sicher scheint - und da
sind sich alle Experten einig -, dass das Volu-
men wie vor der Pandemie nicht wieder er-
reicht werden wird. Was von Print durch digi-
tale Anwendung substituiert wurde, ist in den
meisten Fallen fiir immer verloren.

Wege zum Neugeschaft

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus
fur die Druckunternehmen und insbesondere
fiir deren Vertrieb? Printprodukte, die es
nicht mehr gibt, kdnnen nicht akquiriert wer-
den; ebenso wenig kénnen Auflagen und Um-

fange der Jobs druckereiseitig erhoht werden.

Da einer Akzidenzdruckerei aufgrund der ho-
hen Fixkosten einem sog. ,Gesundschrump-
fen” betriebswirtschaftlich enge Grenzen
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gesetzt sind, bleibt als einziger Ausweg die
ErschlieBung neuer Auftrags- bzw. Kunden-
kreise — also das Neugeschéft. Wachstum
trotz Marktverfall kann im Akzidenzdruck
durch folgende Mafsnahmen moglich ge-
macht werden:

FiihrungsmaRnahmen

Am einfachsten und weitgehend kostenneut-
ral ist die Optimierung des bestehenden Ver-
triebsbereichs durch Fiihrungsmafinahmen.
Sind hier heute alle Reserven ausgeschopft?
Ist der Vertrieb zielorientiert gefiihrt oder ist
viel dem Zufall iberlassen? Reicht das Wissen
tiber die Kunden und deren Druckvolumina
aus? Ist auch der Innendienst vertrieblich ak-
tiv? Ist das Neukundengeschéft expliziter Teil
der Vertriebsstrategie und sind Zielkunden
definiert? Kann mit der bestehenden Ver-
triebsmannschaft auch eine regionale Aus-
weitung der Vertriebsgebiete (auch Nachbar-
lander) vorgenommen werden? Sind Ge-
schaftsfiihrung, Vertriebsleitung und
Aufdendienstmitarbeiter ausreichend person-
lich im Markt unterwegs oder verstecken sich
viele hinter ihren Schreibtischen? Existiert
ein Vertriebscontrolling, das die Vertriebszie-
le (Soll) kontinuierlich mit den eingeschlage-
nen Aktivitaten (Ist) abgleicht? Erfolgen bei
Soll-Ist-Abweichung Konsequenzen? Jedes

Druckunternehmen hat Reserven im Vertrieb.
Sie miissen konsequent gehoben werden.

Personell verstarken

Sind die Ressourcen des heutigen Vertriebs-
bereichs erschopft, muss eine personelle Aus-
weitung des Vertriebsbereichs erfolgen. Ziel
ist die Erhohung der Schlagzahl durch Steige-
rung der Manpower.

Gabe es im Markt ausreichend qualifizierte
Vertriebsleute, ware das ein simples Unter-
fangen: Man schaltet eine Stellenanzeige und
stellt die besten Bewerber ein. Leider ist der
Markt fiir qualifizierte Vertriebler in der
Druckindustrie leergefegt und die Personal-
suche reduziert sich auf Gliickstreffer. Auch
das gezielte Abwerben vom nationalen Wett-
bewerb ist mit Hindernissen verbunden.
Misste doch ein Vertriebler bei einem Stel-
lenwechsel oft seine angestammte Vertriebs-
region verlassen und an einem neuem ent-
fernten Ort - falls die Kunden nicht mitge-
nommen werden kdnnen - wieder bei null
anfangen. Die Friichte einer jahrelangen er-
folgreichen Vertriebsarbeit gingen dadurch
verloren.

Die personelle Verstarkung des Vertriebs
kann auch durch interne Manahmen be-
werkstelligt werden. Im Idealfall kann man ei-
nen bewdhrten Innendienstmitarbeiter dazu
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motivieren (auch finanziell), in den AufRen-
dienst und damit in die Neukundengewin-
nung zu wechseln. Die vakante Position im In-
nendienst kann dann mit einer Nachwuchs-
kraft aus der eigenen Technik nachbesetzt
werden.

Grundsatzlich missen heute in einem
Druckunternehmen die qualifiziertesten Mit-
arbeiter/innen immer an der Kundenschnitt-
stelle zum Einsatz kommen. Und es miissen
von der Anzahl her mehr sein als frither - zu
Lasten der Technik, wo durch Verlagerung
von Verantwortung an die Maschine Fiih-
rungskréfte wie zum Beispiel Bereichsleiter,
Abteilungsleiter und Schichtfiihrer einzuspa-
ren sind.

Nur mit einem starken personlichen Ser-
vice an der Schnittstelle zum Kunden in Ver-
bindung mit einem ausgepréagten (digitalen)
Print-Workflow-Knowhow der Auftragsbear-
beiter kann heute im Akzidenzdruck die Be-
ziehung zum Kunden im Rahmen der Bewilti-
gung seiner komplexen Print-Jobs derart
gestaltet werden, dass er fiir seine Druckpro-
dukte den Mehrpreis im Vergleich zum On-
linedruck bereit ist zu bezahlen.

Externe Vertriebsbiiros

Externe Vertriebsbiiros sind eine weitere
Moglichkeit zur Steigerung des Umsatzvolu-
mens. Sie haben den Vorteil, dass neu gewon-
nene Vertriebsmitarbeiter/innen an ihrem ur-
spriinglichen Wohnort und damit innerhalb
ihres gewohnten Vertriebsgebietes bleiben
konnen. Vertriebsbiiros kdnnen mit einem
oder mehreren Mitarbeitern besetzt sein.

Schwerpunkt externer Vertriebsbiiros ist
die Neukundengewinnung. Sie kann durch ei-
ne Auftragsbearbeitung inklusive Vorkalkula-
tion ergdnzt werden. Bei optimaler Auftrags-
bearbeitung (mit der gleichen kommerziellen
Software wie im Stammbhaus) und guter Koor-
dination mit der Produktion kénnen Printjobs
heute reibungslos durch eine entfernt gele-
gene Technik geschleust werden.

Fir den Vertriebsleiter bzw. den Geschafts-
fihrer bedeuten externe Vertriebsbiiros ein
Mehraufwand an Fiihrung, Koordination und
Steuerung/Kontrolle. Dieser Mehraufwand
rechnet sich bei erfolgreicher Vertriebsarbeit
in der betreffenden Region. Bei riickldufigem
Marktvolumen und -preisen miissen ehemals
rein regional ausgerichtete Akzidenzdrucke-
reien zwangslaufig ihr Vertriebsgebiet erwei-
tern (zum Beispiel auch ins Ausland). Andern-
falls droht ihnen eine Abwartsspirale, welche
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bei den bereits erwdhnten hohen Fixkosten
zu einem schleichenden Niedergang fiihren
diirfte.

Fusionen

In der Praxis seit ldngerem immer wieder zu
beobachten ist die Fusion
mehrerer Akzidenzdruckereien
und die Konzen-tration der
Produktion an einem Standort
(mit den besten raumlichen
Gegebenheiten). Diese Varian-
te hat vor allem vertriebliche
Hintergriinde. Keinem der fusi-
onierenden Unternehmen war
es mit ihrem akquirierten Auf-
tragsvolumen mehr moglich,
die Kapazitdten ausreichend
auszulasten. Und wenn die
Druckereien rdumlich in nicht
allzu weiter Ferne liegen, kon-
nen auch die Menschen (insbe-

Die qualifiziertesten
Mitarbeiter miissen
an der Kunden-
schnittstelle zum
Einsatz kommen.”
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ziellen Technologie verfiigt. Ist dies nicht der
Fall, ist ein Standort zu schlieflen und die
Auftrage miissen an einem Unternehmens-
sitz gebiindelt werden.

In der Regel ist dies immer mit dem Verlust
von Arbeitspldtzen verbunden. Andernfalls ldsst
sich kein Produktivitdtszuwachs realisieren.

Ubernahmen rechnen sich
nur dann, wenn die Auftrage
des ibernommenen Wettbe-
werbers zum eigenen Unter-
nehmen passen, preislich at-
traktiv sind und wenn es ge-
lingt, die guten Vertriebsleute
komplett mit an Bord zu neh-
men. Gerade bei Insolvenzen
ist hier schnelles Handeln ge-

= fragt. Z6gert man hier zu lan-

ge oder verhalt man sich tak-
tisch ungeschickt, sind die gu-
ten Vertriebsleute langst zu
anderen Wettbewerbern ab-
gewandert.

sondere die Vertriebsmitarbei- DR. JURGEN Auch bei der Ubernahme ist
ter) problemlos in das neue fu- CALMBACH der menschlichen Integration

sionierte Unternehmen
wechseln.

Fusionen haben neben GroReneffekten zu-
dem den Vorteil, dass aus ehemaligen regio-
nalen Wettbewerbern Mitunternehmer wer-
den, die dann zwangsldufig an einem Strang
ziehen.

Das Zusammenwachsen ehemaliger Kon-
kurrenten ist kein einfaches Unterfangen. Das
Gelingen hangt neben den rechtlichen Aspek-
ten der Eigentumsverhéltnisse vor allem vom
Geschick des neuen Managements ab. Unter-
schiedliche Unternehmenskulturen miissen
zu etwas Neuem verwoben und allen Gesell-
schaftern und Mitarbeitern muss Respekt
und Vertrauen entgegengebracht werden.

Ubernahmen

Ahnlich wie bei der Fusion verhilt es sich bei
der Ubernahme eines Wettbewerbers. Letzte-
res ist aber nicht immer eine freiwillige Ent-
scheidung. Oftmals gehen wirtschaftlicher
Zwang, teilweise gar ein Insolvenzverfahren
voraus.

Bei mittelstandischen Akzidenzdruckereien
sind Firmeniibernahmen immer mit besonde-
rer Vorsicht zu geniefien. Sollen danach lang-
fristig mehrere Standorte betrieben werden,
macht dies nur dann Sinn, wenn jeder Stand-
ort Uiber ein spezielles Produktportfolio in
Verbindung mit der dafiir erforderlichen spe-

insbesondere der Leistungs-

trager des iibernommenen
Unternehmens besonderes Augenmerk zu
schenken.

Vertriebsteam iibernehmen

Neben der Ubernahme eines gesamten Un-
ternehmens kann auch nur die Ubernahme
der Vertriebsmannschaft eines Wettbewer-
bers bzw. Teile davon erfolgen - ganz beson-
ders dann, wenn sich das betreffende Unter-
nehmen in der Nahe befindet.

Es leuchtet ein, dass sich bei Firmeniiber-
nahmen - insbesondere im Zusammenhang
mit Insolvenzen - grofe Unruhe in der Beleg-
schaft des zu ibernehmenden bzw. insolven-
ten Unternehmens ausbreitet. Verstandlicher-
weise, denn es geht hier immer um Arbeits-
pldtze und somit um menschliche Schicksale.

Nicht immer verlaufen derartige Umbruch-
situationen reibungs- und gerduschlos. Und
letztendlich wird der qualifizierte Vertriebs-
mitarbeiter immer dorthin wechseln, wo er
die Gewissheit hat, dass sein tber die Jahre
aufgebauter Kundenstamm (sein Kapital!)
aus technologischer und menschlicher Sicht
am bestens aufgehoben ist. Und das muss
nicht zwangsldufig das iibernehmende Un-
ternehmen sein. Wer hier zur richtigen Zeit
am richtigen Ort ist und dann eventuell auch
noch iiber einen Informationsvorsprung
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und Uber gute Drahte verfligt, der kann
seinem Druckunternehmen einen res-
pektablen Umsatzzuwachs verschaffen.

Langfristige Kooperationen

Die langfristige Kooperation mit Vertrieb-
sagenturen, Kollegenbetrieben und On-
line-Druckereien ist ein weiterer strategi-
scher Ansatz zur Generierung von Wachs-
tum im Akzidenzmarkt. Mit dem Adjektiv
Jlangfristig” sollen Qualitat und Stabilitat
der Beziehung zum Ausdruck gebracht
werden und das bedeutet immer auch,
dass die Pfriinde der Zusammenarbeit
auf beide Seiten gerecht verteilt werden.

Hierbei sind reibungslose Prozesse der
Auftragsabwicklung zu gewdhrleisten
und vor allem die preisliche und mensch-
liche Seite muss passen. Letzteres bedeu-
tet, dass mit den Auftrdgen vom Koope-
rationspartner zumindest akzeptable De-
ckungsbeitrage erzielt werden kdnnen,
was bei der Akzidenzdruckerei selbstre-
dend produktive Technologie, leistungs-
bereite Mitarbeiter und schlanke/schnelle
Prozesse voraussetzt. Jedwede Kooperati-
on ist immer nur dann langfristig von Er-
folg gekront, wenn sich einer der Partner
nicht als Verlierer dieses Geschafts be-
trachtet.

Fazit

Welche strategischen Ansétze zur
Wachstumsgenerierung eine Akzidenz-
druckerei wahlt, hdngen immer vom Ein-
zelfall und von der Ausgangssituation
ab. Nicht jeder Ansatz passt fiir jedes
Unternehmen und auch nicht immer zu
jeder Zeit. Aber dass Akzidenzdruckerei-
en trotz sinkendem Markt- und Preisvo-
lumen langfristig zur Deckung ihrer stei-
genden Kosten Wachstum generieren
missen, steht aufler Frage. °
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