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Liebe Leserinnen und Leser,

als ich 2016 zu Apenberg & Partner kam, empfand ich
den Einstieg in die Druckindustrie als echte Mutprobe.
Als Branchenfremder konnte ich mich des Eindrucks
einer sterbenden Industrie kaum erwehren — am Ende
Uberwog aber das Interesse an der Herausforderung,
wirksame Strategien fiir ein schwieriges Marktumfeld
zu entwickeln.

Mit dieser Einstellung, das kann ich heute sicher sagen,
hatte ich keine passendere Adresse als Apenberg &
Partner und kein spannenderes Umfeld als die Druck-
und Medienbranche finden kdnnen. Seit mehr als 30
Jahren stellt Michael Apenberg das Thema Strategie
in den Mittelpunkt aller Beratungsprojekte. Der Grund
ist so simpel wie einleuchtend: Ohne klare Strategie
wird keine EinzelmalRnahme im Personalbereich, keine
Restrukturierung und auch kein Unternehmens(ver)
kauf erfolgreich verlaufen. Auf den folgenden Seiten
mochten wir Sie immer wieder genau daran erinnern.
In dieser Ausgabe von Printkompress hinterfragen wir
mit zwei renommierten Professoren, ob der klassische
B2B-Vertrieb auch zukinftig funktioniert oder von
Grund auf neu gedacht werden muss. In der Rubrik
Jnterview" erfahren Sie, wie der Tabakkonzern Philip
Morris seinen Verpackungsdruck inhouse gelost

hat. Da in Zeiten der Konsolidierung Finanzexperten
immer wichtiger werden, hat unsere Redaktion zudem
nachgefragt, welche Kriterien Druckunternehmen

zum attraktiven Investment machen. Und natdirlich
widmen wir uns auch der wertvollsten Zukunfts-
ressource eines Unternehmens: dem Nachwuchs.

Viel Freude beim Lesen.

lhr



Zentrale Stellschraube
oder fiinftes Rad am Wagen?
Uwe Jéger, Professor fiir Vertrieb
und Sales Management an der
Hochschule der Medien in
Stuttgart, und Bjorn Ivens,
Professor fiir Betriebswirtschaft
an der Universitat Bamberg,
mit einer wissenschaftlichen
Einschdtzung des Themas
JEffizienzdruck des B2B-Vertriebs
in der Druckindustrie”

 Herumsitzen und warten
war keine Option“
Andreia Fontes, Director Global
Packaging, Printing & Converting
bei Philip Morris International,
tber ihre Visionen von digital
gedruckten Verpackungen und
dariiber, warum sich die Branche
in Sachen Flexibilitat, Agilitat,
Geschwindigkeit bewegen muss

,Der Erfolg hangt
mafgeblich am Konzept"“
Die Branchenspezialisten von
Apenberg & Partner skizzieren die
Herausforderungen und Chancen
fur die Branche. In einem Punkt

sind sich alle Business Consultants

einig: Es gibt keinen Grund, die
Druckbranche schlechtzureden.
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Nachwuchsforderung im
Hier und Jetzt
Laut der HR-Studie von Apenberg
& Partner kiimmern sich Druck-
unternehmen nicht intensiv genug
um ihren Nachwuchs.
Zwei aufstrebende Angestellte
bestatigen die Ergebnisse - sind
zugleich aber auch von ihrer
Branche begeistert.

" Wenn sich eine Branche
konsolidiert, gibt es immer auch
Gewinner"

Wie stellt sich ein Unternehmen
auf, um als interessantes
Investment in die Zukunft
wahrgenommen zu werden?
Printkompress hat drei fiihrende
Finanzinvestoren gebeten, die
Branche und ihre Entwicklungen
zu bewerten.

Zahlen & Fakten
In Europa werden aktuell immer noch Druckprodukte im Wert von knapp
49 Milliarden Euro hergestellt. Der europaische Buchmarkt besitzt dabei ein
Produktionsvolumen von 6,4 Milliarden Euro.

Einladung zur drupa-Technologie-Tour
Am 18. Juni 2020 |adt Sie Apenberg & Partner zu einer kompakten
vierstiindigen Tour zu den spannendsten technologischen Innovationen
im Bereich Druck, Weiterverarbeitung und Software ein.

Buchempfehlung
Wenn es um unfahige Chefs geht, hat wohl jeder Leser eine personliche
Anekdote zu bieten. In seinem Buch ,Warum so viele inkompetente Manner in
Fiihrungspositionen sind” erklért der Organisationspsychologe Tomas
Chamorro-Premuzic dieses Phdnomen.
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Wem der lokale Markt
zu klein erscheint e »
der muss nur nach

Europa blicken

NIEDERLANDE

In Europa werden aktuell immer noch Druckproduk-  gedruckte Werbematerialien, mit einem Produktions- 3,6%

te im Wert von knapp 49 Milliarden Euro hergestellt.  volumen von 10,6 Milliarden Euro (knapp 22 Prozent), 1,0 %N%ng/
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Deutschland stellt mit 25 Prozent den Léwenanteil de Labels (knapp 11 Prozent). 24,8%

dar. England als zweitgroRter Markt (15 Prozent) Der europaische Buchmarkt besitzt ein Produktions-

hat im Februar 2020 die EU verlassen — zukinftige volumen von 6,4 Milliarden Euro. In diesem Teilmarkt

Statistiken werden einen entsprechenden Einbruch ist das Vereinigte Konigreich mit Abstand der grofite
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erreichen jeweils gut 13 Prozent Marktanteil. zwei mit 14 Prozent, danach Polen und Spanien mit : : ‘ RUMIA%EN
Die groRte klar definierte Produktgruppe stellen jeweils etwa 10 Prozent.
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Der B2B-Vertrieb der mittelsté%isohen Druckindustrie

steht unter gewaltigem Effizien

ruck. Die Vielzahl kleiner

Kunden lasst sich heute standardisiert und digitalisiert
betreuen. Ist es Zeit flr einen Abgesang auf die grol3en

Verkaufsmannschaften?

Herstellen ist das eine, Verkaufen das andere. Und
Verkaufen, kdnnte man profan sagen, ist lediglich der
Akt des Eigentumsiibergangs vom Lieferanten auf den
Kunden. Eine kimmerliche Definition, Iasst sie doch das
gesamte Kundenmanagement, den kommunikativen
Prozess mit dem Kunden beiseite, ebenso die langjahrige
Pflege der Kundenbeziehung tiber das gesamte Leben

llen, sind sich Branchenkenner einig,

eutsche Druckdienstleister auf hohem

iele Druckereien verstehen es, ausgezeichnete
Printprodukte technisch hochqualitativ zu produzieren,
ber die ertriebsarbeit erweist sich
iB Michael Apenberg,

: Die

effiziente Produktion hochwertiger Printprodukte be-
herrschen mittlerweile die allermeisten Betriebe. Umso
notwendiger ist es heute, dass die Qualitat der syste-
matischen und konsequenten Vertriebsarbeit da nicht
hinterherhinkt”, fasst Holger Busch, Hauptgeschafts-
fuhrer des Verbands Druck + Medien Bayern (VDMB), die
Herausforderung der Druckbranche zusammen. Und Dr.
Christian Maal3, heute Geschaftsfiihrer bei Vistaprint/
Cimpress, prognostizierte bereits 2016: ,In Zukunft wird
sich nicht die Druckerei am Markt durchsetzen, die am
schonsten und schnellsten druckt, sondern die am in-
telligentesten verkauft.”

Verkaufen: Damit ist der Faktor Mensch seit Urzeiten
untrennbar verbunden, denkt man an Haustiirgeschafte,

an den Telefonvertrieb oder den Vertrieb auf Messen. ®




,2Unabhangig von der
Branche hat der Kunde in
den vergangenen Jahren
an Bedeutung gewonnen’”

(Prof. Dr. Bjorn Ivens)

Doch mehr und mehr schleicht sich auch der Trend zur
Digitalisierung in das Gewerbe - auch in der Druck-
industrie. Der 18. KfW-Umfrage des Bundesverbands
Druck und Medien (BVDM) zufolge haben 78 Prozent
der Umfrageteilnehmer fiir die nachsten zwei Jahre
Digitalisierungsvorhaben fest eingeplant. Gegeniiber
dem Vorjahrist das ein Anstieg von 17 Prozentpunkten.
Vor allem die Produktion, die Arbeitsvorbereitung, der
Vertrieb sowie Marketing und Akquise sollen damit
zukiinftig effizienter werden. Wenn die Digitalisierung
also weiter fortschreitet, inwiefern braucht es dann tiber-
haupt noch den Faktor Mensch im Vertrieb? SchlieRlich
sind die Kosten fiir den Vertrieb betrachtlich. Oder ist
der Vertrieb die zentrale Stellschraube der Druckereien,
die Auslastung und Wachstum sichert? Oder wird der
Prozess des Verkaufens weiter entmenschlicht?

Anruf bei Bjorn Ivens, Professor fiir Betriebswirtschaft
an der Universitat Bamberg und Koryphéae in der For-
schung zum Verkauf. Typisch fiir einen Wissenschatftler,

nahert er sich rein sachlichdem Thema. ,Unabhéangig von
der Branche hat der Kunde in den vergangenen Jahren
an Bedeutung gewonnen®, sagt Ivens. Er bemiiht die
klassische ABC-Analyse der Kundenstruktur zur Begriin-
dung fiir seine Expertise. ,Die C-Kunden, also die Viel-
zahl kleiner Kunden, werden durch die standardisierten
digitalisierten Prozesse der Unternehmen vollkommen
ausreichend bedient.” Die finanziell schwergewichtigen
A-Kunden hingegen, die fiir groBe Auftrage stehen, konn-
ten auch in Zukunft nur durch ein hochprofessionelles
Key-Account-Management betreut werden. ,Hier lohnen
sich massive Investitionen”, sagt Ivens. Diese Investiti-
onen seien allerdings nur finanzierbar, wenn C-Kunden
hocheffizient bedient wiirden.

Stirbt der klassische AuRendienstmitarbeiter also nicht
aus, Herr Ilvens? ,Das Aufkommen von neuen Medien,
also digitalisierter Kanale, fiihrt nicht zum Verschwin-
den der althergebrachten Herangehensweise”, bemerkt
Ivens und fiigt hinzu: ,Der moderne B2B-Vertrieb ist

Multichannel-getrieben und differenziert die Kunden-
pflege auf den einzelnen Kanalen.” lvens verteilt aller-
dings keineswegs Beruhigungspillen an die traditionel-
len AuRendienstmitarbeiter, die jeden Tag Kunden und
welche, die es werden sollen, abklappern. Der Experte
bemiiht das Symbol einer mechanischen Waage mit
zwei Gewichten, um die zukinftige Aufteilung der Ver-
triebsteams darzustellen. ,Der kosteneffiziente digita-
le Vertrieb und der Schliisselkunden-Vertrieb erfahren
in Zukunft eine weiter gehende Starkung", sagt lvens
voraus. Die Ressourcen in der Mitte fiir die B-Kunden
dagegen diirften sukzessive zuriickgefahren werden.

~N

,Je hoherwertiger,
spezieller und beratungs-
intensiver die Produkte
sind, desto eher besteht
die Notwendigkeit fort,
Profis dranzusetzen.”

(Prof. Dr. Uwe Jager)

Der Betriebswirtschaftsexperte begriindet seine Mei-
nung auch mit den Gepflogenheiten junger Generationen.
»So0sehr das Telefon und Smartphone heute den Mit-
telpunkt des menschlichen Lebens bildet, der Einzelne
ist vorsichtig im Umgang, zumindest im beruflichen
Umfeld.” Viele Vertreter der jungen Generationen woll-
ten selber bestimmen, wann sie mit einem Lieferanten
sprechen, sie seien sehr effizienzgetrieben.

Auch Uwe Jager, Professor fiir Vertrieb und Sales
Management an der Hochschule der Medien in Stutt-
gart, sieht eine Bedrohung des AuBendiensts durch

Prof. Dr. Uwe Jager leitet an

der Hochschule'derMedien in
Stuttgart die Fakultat Druck und
Medien und forscht'auf dem
Gebiet Vertriebsmanagement und
Verkaufsgesprachsfiihrung.
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Der VDM Nord-West
veranstaltet jahrlich einen
Vertriebskongress.

2020 findet der Kongress
am 24. September in
Miinster statt.

B die Digitalisierung, nennt aber diverse Griinde, wes-
halb man auch kiinftig auf den personengestiitzten
Verkauf setzen sollte. Erist liberzeugt: ,Je hoherwer-
tiger, spezieller und beratungsintensiver die Produkte
sind, desto eher besteht die Notwendigkeit fort, Profis
dranzusetzen. Dariiber hinaus gibt es in einigen Berei-
chen Einkaufer, die so viel Expertise haben, dass sie ad
hoc erklaren kénnen, wie Druckfehler entstehen und
wie man sie vermeiden kann.” Jager denkt in diesem
Zusammenhang an grolRe Abnehmer wie Mdbelhaus-
oder Baumarktketten, wo die zentralen Einkaufsprofis

,Nur wer die hochdigitalen
Prozesse in seinem
Unternehmen kennt und
Kunden erklaren kann, wie sie
daraus Nutzen ziehen, kann
gewinnbringend fur seinen
Arbeitgeber unterwegs sein”

(Prof. Dr. Bjorn Ivens)

einen Berater des Druckunternehmens auf Augenhdhe
bendtigen. Ebenso sieht Jager im Drucksegment der
Verpackungen einen hohen Beratungsbedarf, der insbe-
sondere durch den Trend zur Nachhaltigkeit und durch
den im Umbruch befindlichen Handel ausgeldst wird.

Druckereien ziehen nach Ansicht von Experten aus dem
Bestand ihrer AuRendienstprofis noch weitere Vorteile.
,Der AuBendienst als Marktforschungsinstrument ist
nicht zu unterschatzen”, weill Jager. ,Nur wer friihzei-
tig in die Plane seiner Kunden eingeweiht ist, kann als

Lieferant schnell auf neue Anforderungen reagieren,
zum Beispiel wenn es um eine Anderung in der Abfiill-
technologie geht.” Solche entscheidenden Anderungen
erfahre man friihzeitig kaum am Telefon oder gar per
E-Mail, sondern viel eher vor Ort und dort vor allem durch
ein Netz von vielen Ansprechpartnern. Als Dozent und
Kenner der Druckbranche hort Jagerimmer wieder von
Fallbeispielen, in denen Key-Accounter beim Kunden
spontan mit Entscheidern aus Marketing, FUE oder der
Fertigung in Kontakt gekommen sind und praktischim
Vorbeigehen hochst relevante Veranderungen in den
Anforderungen mitbekommen hatten. Das verbessere
die Vorlaufzeit fiir die hauseigene Investitionspolitik.
»Zudem®, erganzt Professor Ivens, ,kann der Vertriebler
als hochagile Instanz dafiir sorgen, dass seine Firmaiin
immer kiirzeren Zyklen auf den Kunden reagieren kann."

Dennoch, sind sich beide Wissenschaftler einig, diirften
in den kommenden Jahren und Jahrzehnten die Ver-
triebsmannschaften weiter ausgediinnt werden. Weil
auf dem Pricing-Bereich sehr viel Druck laste und die
Preise immer transparenter wiirden, gebe es immer
detailliertere Abstimmungen zwischen Vertriebsleitung
und AuBendienstler. Schon seit einiger Zeit, so Professor
Jager, wirden mehr und mehr Firmen klare KPIs fiir Au-
Rendienstler formulieren und diese eng fiihren. ,Dadurch
verliert der AuRendienst an Preishoheit und er muss sich
vermehrt intern abstimmen, was die Flexibilitdt beim

Das Marktforschungspotenzial
eines AuRendienstlerssollte nicht
unterschatzt werden.

Kunden beeintrachtigen kann®, so Jager. ,Zudem nimmt
die Digitalisierung dem Vertriebler mit seiner Funktion
als Berater einen Teil der Arbeitsgrundlage weg, wenn
Kunden beispielsweise Auktionsplattformen einrichten
und ihren Lieferanten vorgeben, dort standardisierte
Angebote einzustellen.”

Was muss nun der Vertriebler mitbringen, um eine
Berechtigung im Unternehmen zu haben? Eine der
wichtigsten Gaben, die ein Vertriebsprofi mitbringen
miisse, sei das Zuhorenkonnen, sagt Jager. Im Laufe des
Gesprachs sollte nach dem Zweck des Beschaffungs-
gegenstands gefragt werden und danach, in welchem
Kontext das Produkt eingesetzt werden soll. Daneben
sollte der Auliendienst klaren, wie die Anforderungen
in den einzelnen Stadien im Verwendungszyklus vari-
ieren. ,Gelingt es auf dieser Basis, mit den Entschei-
dungstragern beim Kunden zu sprechen, die neben
den kostenbezogenen Kriterien auch die erzielbaren
Wirkungen, zum Beispiel die Werbewirkung, im Blick
haben, kann der Druckdienstleister Angebotsalterna-
tiven entwickeln, die kostenginstiger herstellbar sind
oder eine verbesserte Werbewirksamkeit aufweisen”,
erlautert Professor Jager. Und er erganzt: ,Dabei rich-
tet sich der Blick bei erfolgreichen Druckdienstleistern
schon seit Jahren nicht nur auf das Druckerzeugnis
selbst, sondern auch auf die vor- und nachgelagerten
Prozesse von der verteilten Datengenerierung bis hin
zur Logistik.”

Generell sei eine starke Kundenorientierung wichtig,
betont auch Bjorn Ivens. ,Der Vertriebsprofi muss in
diesem Zusammenhang die grof3en gesellschaftlichen
Trends antizipieren kénnen und auf die Bediirfnisse
der Kunden adaptieren.” Nicht zuletzt kdnne kein Ver-
triebler ohne eine starke IT-Expertise in der Zukunft
sinnstiftend fiir sein Unternehmen tatig sein, betont
der Professor. ,Nur wer die hochdigitalen Prozesse in
seinem Unternehmen kennt und Kunden erklaren kann,
wie sie daraus Nutzen ziehen, kann gewinnbringend fiir
seinen Arbeitgeber unterwegs sein.” m
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Herumsitzen
und warten war
keine Option

Normalerweise liefern Druckereien die Verpackungen fur

die Konsumguterindustrie. Philip Morris International dagegen
hat eine hybride Digitaldruckmaschine weiterentwickelt, weil
es den eigentlichen Dienstleistern nicht moglich war.

Andreia Fontes, Director
Global Packaging, Printing
& Converting bei Philip
Morris International




,Die Druckereien
mussten grofe
Investitionen in neue
Maschinen tatigen, um
unsere Anforderungen
zu erfullen.”

(Stephen Jones)

Neuchatel in der Schweiz. Schon zu Zeiten der Belle
Epoque, also zwischen 1870 und 1914, zog die elegan-
te Stadt am Neuenburgersee Besucher aus aller Welt
an, als Ausflugs- und Ferienort steht sie seitdem weit
oben in der Gunst der Gutbetuchten. Der mittelalterli-
che Stadtkern, das Schloss, die Kollegiatkirche aus
dem 12. Jahrhundert, die Uhrmacherindustrie, edle
Weine, gutes Essen, Wanderwege, Panoramablick:
Neuchatel strahlt viel monddanen Charme aus, von
dieser Stadt geht ein ganz besonderer Reiz aus.

In dem Kleinod ist auch Philip Morris anséassig. Der
Milliardenkonzern aus der Tabakindustrie hat direkt
am Ufer des Sees ein Forschungs- und Entwicklungs-
zentrum gebaut, es ist eins von weltweit nur zweien.
An diesem Tag im Dezember durfte das Redakti-
onsteam von Printkompress einen Blick hinter die Ku-
lissen werfen. Hier werden die bekannten sogenann-
ten rauchfreien Produkte entwickelt und getestet,
kleine Auflagen produziert — und die Verpackungen
dafiir gedruckt, also alles, was der US-Konzern mit den
britischen Wurzeln zur Produktentwicklung benétigt.

Eben jene Verpackungen stellten Andreia Fontes und
ihr Team in den vergangenen zwei Jahren vor so man-
che Herausforderung. Auf Fontes’ Visitenkarte steht:
,Director Global Packaging, Printing & Converting", die
39-jahrige Portugiesin ist also weltweit fiir die Verpa-
ckungen der Produkte zustandig. Traditionell lasst
Fontes’ Arbeitgeber die Verpackungen fiir seine Pro-
dukte bei Dienstleistern aus der Druckindustrie ferti-
gen. Bisher galt: ,Es braucht typischerweise vier Mo-
nate, um ein neues Produkt auf den Markt zu bringen®,
sagt Fontes, die seit September 2018 im Printing &
Converting Department arbeitet. ,Der grofite Anteil der
Wartezeit auf dem Weg zur Markteinfiihrung hangt mit
der Produktion der Druckmaterialien zusammen.” Eine
lange Zeit, die nicht zur Phase der Transformation
passt, die Philip Morris mit neuen Produkten und einer
rauchfreien Zukunft eingeldutet hat.

Anders als bei den iiber Jahrzehnte gesammelten
Marktdaten zu traditionellen Rauchprodukten ist Philip
Morris weit davon entfernt, aus einer annahernd ahn-

lichen Datenhistorie fiir die erhitzten Tabakprodukte
zu schopfen, sodass die Produktion noch von einer
Unsicherheit begleitet wird, ob und bei welchem Pro-
dukt der Verbraucher zugreift. Fontes macht deshalb
die Ansage: ,Um unsere neuen Produkte schnellin den
Markt zu bringen, mussten wir an Geschwindigkeit
zulegen.” Ihr Ziel: ,Wir wollten den Zeitraum, um die
Druckmaterialien zu bekommen, von vier Monaten auf
sieben Tage reduzieren. Daher musste komplett an-
ders gedacht werden”, sagt Fontes. Flexibilitat, Agili-
tat, Geschwindigkeit sind Schlagwaorter, die hier bei
Philip Morris eine groRe Bedeutung erfahren. Diese
neuen Anforderungen lassen sich nur mit dem Digital-
druck I6sen — und da fingen die groRten Herausforde-
rungen an.

Das Digital-Projekt bei Philip Morris wurde Anfang 2015
von einem kleinen Team gestartet, zu dem auch Ste-
phen Jones gehorte. Der Manager Digital Integration,

,Wir waren uberrascht,
dass die Druckindustrie
nicht fokussiert in den
Digitaldruck geht”

(Andreia Fontes)

seit Ende 2019 im Ruhestand, hatte damals die ersten
Gesprache mit der Druckindustrie gefiihrt. ,Sie waren
aber noch nicht bereit fir den Wechsel zum Digital-
druck”, sagt Jones. ,Also haben wir es selber gemacht.”

SWir waren Uberrascht, dass die Druckindustrie nicht
fokussiert in den Digitaldruck geht”, sagt Fontes, die
das Projekt federflihrend Gbernommen hat. Auch sie
hatte mit groBen, relevanten Unternehmen der Bran-
che, darunter auch Maschinenherstellern, gesprochen.
Das Ergebnis: nicht das, was sie erwartet hatte. Fontes:
+Alle Ansprechpartner erklarten, dass die Technologie
noch nicht ausgereift sei, um die geforderte Qualitat
liefern zu konnen.” ,Die Druckereien miissten groRRe
Investitionen in neue Maschinen tatigen, um unsere
Anforderungen zu erfiillen”, sagt Fontes’ Kollege
Jones. Auch wiéren die Auftrage aufgrund hoher Kos-
ten nur fir kleine Auflagen effektiv gewesen. ,Kleine”
Auftrage bei Philip Morris sind fiir die meisten Drucke-



reien vom Volumen nicht zu bewaltigen. Der Borsen-
konzern mit einer derzeitigen Marktkapitalisierung
von 137,46 Milliarden Dollar (Stand 21.01.2020),
Platzhirsch seiner Branche, produziert jahrlich 40 Mil-
liarden Verpackungen. ,Der Druck von hohen Auflagen
in der erforderlichen Veredelungsqualitat und auf kos-
teneffiziente Weise war mit der auf dem Markt verfiig-
baren digitalen Technologie einfach nicht moéglich®,
sagt Fontes.

Die Verpackungsexperten von Philip Morris erinnern
sich nur allzu gut an die damalige Lage, als sie - bild-
lich gesprochen - an einer Weggabelung standen:
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entweder auf die Entwicklung in der Druckindustrie
warten — oder selber tatig werden. Keine Frage, dass
sich Fontes' Team schnell fiir die zweite Option ent-
schied. Fontes’ Mannschaft durchsuchte den Markt
nach einer Maschine, die fir ihr Vorhaben weiterent-
wickelbar ist — immer unter Druck stehend, Produkte
schnell in den Markt zu bringen. ,Herumsitzen und
warten war keine Option“, sagt Fontes.

Bis heute hat das Team keine fertige Losung gefun-
den, die all ihren Anspriichen zu 100 Prozent ent-
spricht. Fiir den Ubergang nutzen sie aktuell eine Gal-
lus Labelfire 340 - eine hybride Digitaldruckmaschine,

eigentlich bestimmt fiir den Etikettendruck. Jones
erklart den Hintergrund: ,Der Digitaldruck ist haupt-
sdchlich durch die Etikettenindustrie besetzt. Unsere
Produktverpackungen werden jedoch auf Karton ge-
druckt und benotigen héchste Qualitatsstandards.”
Fontes, die jetzt neben dem Vehikel steht, erklart: ,Die
Maschine mit einer Arbeitsbreite von 340 mm muss-
te fir den Verpackungsdruck auf Karton umgearbei-
tet werden, das heilt eine breite Palette von Karton-
sorten bis zu 400 g/m? abdecken.” Die installierte, nun
in ,Boardfire” umgetaufte Maschine ist mit zwei Fle-
xodruckeinheiten vor und weiteren zwei nach der di-
gitalen Druckeinheit ausgestattet. Die ersten beiden
Flexoeinheiten werden zum Erzielen von Metallicef-
fekten auf Kaltfolie benutzt. Ebenso kann an dieser
Stelle Weilt aufgetragen werden, um die Metallicfolie
oder speziell laminierte Substrattypen teilweise ab-
zudecken. Dann folgt eine Digitaldruckeinheit, die mit
sieben UV-Farben ausgestattet ist und CMYK plus
erweiterten Farbraum sowie digitales Weil} abdeckt.
Mit den zwei Flexoeinheiten nach der Digitaldruckein-
heit werden Matt- bzw. Glanzlack aufgetragen. Am
Ende der Linie wird jede Packung partiell im Flexo-
druck Uberlackiert, um die Oberflache der Zuschnitte
zu schiitzen und auf den Reibungskoeffizienten fiir
hohe Abpackgeschwindigkeiten einzustellen.

Mittlerweile druckt der Konzern mit zwei identischen
Gallus-Maschinen in seinem Produktionszentrum im
rumanischen Otopeni die Stick-Verpackungen digital.
Eine Entwicklung, die die Philip-Morris-Mitarbeiter mit
Stolz erflillt. Ana Dimitrijevic, die Anfang 2019 zum
Team von Andreia Fontes kam, sagt: ,Wir sind immer
noch die Ersten, die digital in einer kommerziellen
Umgebung auf Faltkarton drucken.” Fontes filigt hinzu:

,Der Druck von hohen

Auflagen in der erforderlichen
Veredelungsqualitat und auf
kosteneffiziente Weise war mit
der auf dem Markt verflgbaren
digitalen Technologie einfach
nicht moglich”

(Andreia Fontes)




,Nur die Firmen,
die adaptieren,
transformieren und
die neue Realitat
umarmen, werden
erfolgreich sein’”

(Andreia Fontes)

+Esistklar definiertes Ziel von Philip Morris, alle Druck-,
Veredelungs- und Weiterverarbeitungsschritte zu digi-
talisieren und so die Verpackungen in einem Schritt
und mit minimalem manuellen Einsatz zu produzie-

"

ren.

Der Weg ist dabei das Ziel: ,Wir suchen nicht nur einen
Digitaldrucker”, sagt Fontes. ,Unsere Aufgabe um-
fasst die komplette Digitalisierung und Automatisie-
rung unserer End-to-End-Prozesse fiir gedruckte Ver-
packungsmaterialien.” Beispiel Artwork: Ihr Team hat
eine Software entwickelt, die seit August 2019 ange-
wendet wird und mit der sich das Artwork sofort statt

manuell und mit drei Wochen Wartezeit erstellen lasst.
Ein weiterer Schritt auf dem Weg zu einer komplett
digitalen Produktion ware auch ein ,Digicolor“-Katalog
flir Farben, die sich digital optimal drucken lassen und
eine entsprechende Uberpriifung erhalten. Am Ende
steht eine digitale Komplettldsung, die es Philip Morris
ermdoglicht, in sieben Tagen die Produktverpackungen
fertigzustellen. ,Diese Systeme und Tools miissen
dann natirlich innerhalb des Printing & Converting
Departments miteinander orchestriert und zusatzlich
mit allen weiteren Prozessen — vom Einkauf bis zur
Logistik — synchronisiert werden, um effizient zu sein”,
sagt Fontes.

|

Fontes ist guten Mutes, dass ihr Team diese digitale
Komplettlésung in nicht allzu langer Zeit nutzen kann.
,Die Welt verandert sich, die Konsumenten verandern
sich, die Bediirfnisse verdandern sich. Und das birgt
groBe Chancen. Meiner Meinung nach werden nur die
Firmen, die adaptieren, transformieren und die neue
Realitat umarmen, erfolgreich sein.” Wer stehen bleibe,
sich gegen die Entwicklungen straube und in der Kom-
fortzone bleibe, werde zwar erst mal weiter bestehen,
Laber friher oder spater werden sie ihren Kodak-Mo-
ment erleben”, prophezeit Fontes. Deshalb ist ihr Team
sténdig dabei, zu recherchieren und sich nach frucht-
baren Partnerschaften umzuschauen, ohne feste Bin-

dungen zu einem Maschinenhersteller oder anderen
Druckpartnern einzugehen. ,Wir sagen niemals Nein
zu etwas, weil wirimmer noch am Lernen sind.” Daher
wird das Team von Andreia Fontes auch auf der dies-
jahrigen drupa anwesend sein. ,Es gibt immer noch
eine ganze Menge an Chancen und wir sind offen fir
Partnerschaften, die uns helfen, unsere Herausforde-
rungen in Sachen digitale Veredelung und hoherer
Output bei gleichbleibend hoher Druckqualitat zu be-
waltigen®, betont Fontes ihre Vorfreude auf fruchtbare
Gesprache mit der Industrie.



,

Der Erfol
hangt mal3geblic
. am Konzept

h

Unsexy, kleinteilig, renditeschwach:
Die Druckereibranche kampft seit
Langem mit allerlei Vorurteilen.
Kontrar zum mediokren Ruf verdient
immerhin ein Drittel der Firmen gutes
Geld. Doch die nachste Konsolidie-
rungswelle wartet schon: Apenberg
& Partner skizziert die Heraus-
forderungen fur die Branche.



,Viele Firmen hinter-
fragen nicht konsequent
genug die Rentabilitat
angenommener
Auftrage — ganz gleich
ob langjahriger Kunde
oder Neukunde”

(Dr. Johannes Warther)

|

Die Umwalzungen in der Druckereibranche konnten
kaum groRer sein. Laut der Agentur fiir Arbeit sind in-
nerhalb der vergangenen neun Jahre rund 2.300 Fir-
men vom Markt verschwunden. Der Trend diirfte an-
halten, prognostiziert Michael Apenberg, Inhaber der
Unternehmensberatung Apenberg & Partner. Von den
derzeit noch rund 8.000 Betrieben hatten nur 20 Pro-
zent eine langfristige Uberlebenschance. Der GrofRteil
beschéftige weniger als 20 Mitarbeiter und sei auf-
grund mangelnder Gréle nicht wettbewerbsfahig. An
diesem Tag im Oktober 2019 trifft sich Apenberg mit
seinen Kollegen Dr. Johannes Warther, Dr. Till Tolke-
mitt und Verena Gorris zum Strategiemeeting.

Michael Apenberg kennt die Geschichte der Drucke-
reibranche aus dem Effeff, seit 1987 berat er Unter-
nehmen, gleich welcher GréRe. Ob Aufstieg, Fall, Ver-
kauf, Fusion oder Insolvenz: Das ganze Spektrum an
Firmenentwicklungen ist ihm tief vertraut. Das Fir-

menalter stehe dabei nicht fiir den Erfolg, viele tber
hundertjahrige Betriebe mussten in den vergangenen
Jahren aufgeben, weil sie den Sprung in die Moderne
verpasst hatten. Auf der anderen Seite gibt es Firmen,
nur wenig Jahrzehnte alt, die der Eigentiimer zum Viel-
fachen des Gewinns veraullert hat.

Die Erfolgschancen sind laut Michael Apenberg nach
wie vor in dieser Branche vorhanden. ,Der Erfolg
hangt malgeblich am Konzept”, weil er. ,Diejenigen,
die ein Konzept haben, die Kundenwiinsche proaktiv
erfassen, fokussiert arbeiten, sind auch erfolgreich
am Markt.” Strategiefragen miissten allerdings aus-
reichend und friihzeitig besprochen werden. ,Die Er-
folglosen sind auch die Konzeptlosen®, sagt Dr. Till
Tolkemitt.

Apenbergs Branchenspezialisten haben in den vergan-
genen Jahren eine immer starkere Professionalisie-
rung und Spezialisierung der Unternehmen festge-
stellt. ,Generalisten gibt es nur noch auf Regionen
bezogen”, sagt Apenberg, ,der Anteil der Firmen, die
hoch digitalisiert fiir ganz konkrete Zielmarkte arbei-
ten, steigt deutlich.” Zudem, so erganzt Dr. Johannes
Warther, entsteht im Druckmarkt ein immer hoherer
Beratungsbedarf, nicht zuletzt auch aufgrund des
Trends zur Premiumisierung von Produkten. Statt
schndde schwarz auf weil’ zu drucken, gehe der Trend
zu Druckveredelungen, die alle Sinne ansprechen.

,Mehr denn je ist
Management-Know-
how gefragt, um die

Entwicklungen der
kommenden Jahre
beherrschen zu
konnen'”

(Dr. Till Tolkemitt)

Dr. Till Tolkemi seit 1997
Print Business Consultant bei
Apenberg & Partner.




Zieht man die profanen Kennziffern als Erfolgskriteri-
um heran, liegen viele Firmen hinter ihren Erwartungen
zurtick. Einer Auswertung der Bundesanzeiger-Verof-
fentlichungen durch A&P Research zufolge verdient nur
ein Drittel der 8.000 Betriebe mit ihren rund 44.000 Be-
schaftigten in Deutschland gutes Geld, ein Drittel
kampft mit roten Zahlen, ein weiteres Drittel schwankt
von Jahr zu Jahr zwischen Gewinnen und Verlusten hin
und her. ,Die Verluste machenden Firmen suchen dabei
die Verantwortung bei Uberkapazitaten und dem schar-
fen Wettbewerb", sagt Apenberg. ,Viele hinterfragen
auch nicht konsequent genug die Rentabilitdat ange-
nommener Auftrdge — ganz gleich ob langjahriger Kun-
de oder Neukunde. Spater wird dann oft festgestellt,
dass der Auftrag ein Minusgeschaft war”, erganzt Dr.
Warther.

MaRgeblich trenne aber der Trend zur Digitalisierung der
Branche und der Industrialisierung der Dienstleistungen
die Spreu vom Weizen. ,Die meisten Unternehmen der
Branche konnen sicherlich ein qualitativ hochwertiges
Druckerzeugnis herstellen, aber mehr denn je ist Ma-
nagement-Know-how gefragt, um die Entwicklungen
der kommenden Jahre beherrschen zu konnen®, so Dr.
Till Tolkemitt. ,Die Prozesse miissen perfekt funktionie-
ren, vom Vertrieb bis zum Endkunden muss alles rei-
bungslos ablaufen.” Nur so kénne man Geld verdienen.

Allerdings sei auch die GroRe eine Grundvorausset-
zung fiir den Erfolg. ,Ein mittelstandisches Unterneh-
men muss einen Umsatz von mindestens 50 Millionen
Euro machen, um iiberleben zu kénnen®, sagt Johan-
nes Warther. Denn die Zukunftsfahigkeit sei unmittel-
bar mit der Investitionsquote gekoppelt, die bei rund
4 bis 5 Prozent des Umsatzes pro Jahr liegen sollte.

,Der Anteil der
Firmen, die hoch
digitalisiert fur ganz
konkrete Zielmarkte
arbeiten, steigt
deutlich.”

(Michael Apenberg)

nach 33 Jahren nichts von
ihrer Faszination verloren.

Moderne Maschinen, IT und Aggregate miissten zeit-
nah angeschafft werden, um auf der Hohe der Zeit zu
bleiben. ,Nur diese Unternehmen sind fiir neue Mitar-
beiter attraktiv.”

Gerade dieses Firmensegment zieht auch immer mehr
Quereinsteiger an. ,Wenn wir Fihrungskrafte suchen,
dann gehen wir gezielt auf Unternehmen anderer Bran-
chen zu”, sagt Verena Gorris, HR Consultant bei Apen-
berg & Partner. ,Gesucht werden dann Manager, die
besondere Fahigkeiten in der Prozessoptimierung
oder Logistik haben.” Michael Apenberg ergéanzt:
,Durch den Trend zu digitalen Drucktechnologien

muss man haufig kein gelernter Drucker mehr sein, um
in einer Druckerei zu arbeiten.”

Mehr denn je hat eine Personalberatung grof3e Berech-
tigung in dieser Branche, weill Apenberg. ,Die Qualitat
der individuellen Beratung gewinnt auch in diesen Zei-
ten an Bedeutung”, sagt der Branchenexperte. Denn
Online-Jobboérsen wiirden entgegen der landlaufigen
Meinung Angebot und Nachfrage nicht zusammen-
bringen. ,Wir kennen die Personen, die nicht konkret su-
chen, aber bereit fiir einen Wechsel sind”, sagt Verena
Gorris. Die wiirden oft viel besser auf das Profil passen
als die suchenden Personen. Haufig berat Apenberg




28 /Consulting-Report Zisgomeress 29

» & Partner auch Unternehmen im Rahmen einer Fusion

und priift, ob das Management fiir die neue Firma das
richtige ist.

Die Firmen, die ausreichend groR sind, angemessen
investieren und Quereinsteiger anziehen, verfligen
zumeist auch Uber eine ausgekliigelte Buy-and-build-
Strategie, also eine Strategie, anorganisch zu wachsen.
Davon abzugrenzen sei ein Firmensegment, so Dr. Jo-
hannes Warther, die wahllos dazukaufen und dabei
einen Lehrsatz der Branche vergessen: Schiere GroRe
ist kein Wettbewerbsvorteil. ,Die Probleme wachsen
dann nur exponentiell”, ergdanzt Michael Apenberg.

Den Druckereifirmen mit einer perspektivstarken Buy-
and-build-Strategie erwachst seit einiger Zeit Konkur-
renz durch Finanzinvestoren. ,Die Investoren sind
zwar haufig branchenfremd, erkennen aber das Poten-
zial von Firmen schnell und machen haufig ein
Schnéappchen, sagt Apenberg, der viele Investoren
berét. Sicherlich seien Finanzinvestoren haufig besser
finanziell gepolstert, um eine Ubernahme zu stem-
men. ,Aber haufig vermissen wir bei den Branchenfir-
men eine Kaufstrategie.”

Einen weiteren Kardinalfehler diagnostiziert Apenberg
& Partner in der haufig viel zu spaten Suche nach
Nachfolgern fiir die Firma. Allein 350 Firmen suchen
jahrlich einen Nachfolger. ,Kaum jemand aber startet
finf Jahre vorher, wie empfohlen®, sagt Johannes
Warther. Ihm begegnen immer wieder Firmeninhaber,
die innerhalb eines oder sogar eines halben Jahres
verkaufen oder einen Nachfolger fiir ihren Betrieb fin-
den wollen. In diesen Fallen kénne der Inhaber den
Zustand seiner Firma zwar gut erklaren, aber findet
keine Argumente, warum seine Firma zu moglichen
Kaufern passen konnte — eine weitere Herausforde-
rung im Nachfolgeprozess. Der Beratungsbedarf sei
dann entsprechend hoch.

Erfolg versprechend dagegen ist es, Beratungsexper-
ten wie Apenberg & Partner langfristig zu mandatie-
ren. ,Unternehmer haben zumeist keine unabhangi-

,Wenn wir
FUhrungskrafte
suchen, dann gehen
wir gezielt auf
Unternehmen anderer
Branchen zu.”

(Verena Gorris)

gen Experten, die als Sparringspartner fungieren
konnen”, sagt Michael Apenberg. Seine Spezialisten
geben die richtigen Impulse, priifen Investitionsstra-
tegien und suchen die passenden Mitarbeiter.

Auch im M&A-Bereich setzt sich Apenberg & Partner
gewinnbringend fiir das mandatierte Unternehmen
ein. ,Wir erkennen schnell, wenn ein Unternehmen sei-
ne Starken nicht geniligend herausstellt, und holen
meistens mehr Geld fiir das Unternehmen als bran-
chenfremde Begleiter heraus®, sagt Dr. Till Tolkemitt.
SWirwissen namlich, was die Kauferseite braucht, und
passen das Verkaufsobjekt daran an.” Es sei generell
sinnvoll, das Verkaufsobjekt herauszuputzen, mitun-
ter auch im wortlichen Sinne, indem die in die Jahre
gekommene Gebaudefassade neu gestrichen wird.
Aber auch das Kennzeichnen von Logistikwegen sei
zum Beispiel notwendig.

Die Branche schlechtzureden, meint Michael Apenberg
abschliefend, dafiir gebe es keinen Grund. Sicher: Die
Digitalisierung stelle Print in der Old-Economy-Branche
infrage. Aber allein die GroRe der Druckbranche sei be-
eindruckend. ,Der Markt fiir gedruckte Kommunikation
ist groRer als der Pharmamarkt.” =

Dr. Till
Tolkemitt
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seine Karriere 1997 bei Apenberg
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den fiihrenden Unternehmensberatern der Branche. Fiir Beratungsmandate
in den Bereichen Strategie, Restrukturierung und Sanierung sowie Mergers
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Vor seiner Beratungstatigkeit war Michael Apenberg 13 Jahre in verschiedenen
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Nachwuchs-
forderung
Im Hier

und Jetzt

Zu wenig Ausbildungsplatze, keine moderne
Ansprache, kleines Budget: Die Druckerei-
branche hat in Sachen Nachwuchsforderung
noch einiges nachzuholen. Zwei aufstrebende
Angestellte bestatigen Ergebnisse einer
Studie — sind zugleich aber auch von ihrer
Branche begeistert.



Jakob Handy ist 32 Jahre alt und kann bereits auf ein
bewegtes Berufsleben zuriickblicken. Mit einem Real-
schulabschluss in der Tasche startete er als Praktikant
in einer kleinen Firma namens Folien + Druck in Nidda
und absolvierte spater eine Ausbildung als Flexodru-
cker in dem Familienunternehmen.

Nach drei Jahren Lehre fragte ihn sein damaliger Aus-
bilder, ob er nicht in ein gréBeres Unternehmen wech-
seln mochte. Das Angebot nahm Handy an und arbei-
tete die nachsten fiinf Jahre bei der Firma Elopak in
Speyer als Drucker. Dann wurde die Firma umstruktu-
riert, die Mitarbeiterzahl sank von 150 auf 50, Handy
gehorte zu den Mitarbeitern, die das Unternehmen ver-
lassen mussten.

Aber er war nicht lange arbeitslos. Beim Verpackungs-
produzenten DS Smith Packaging stand er viereinhalb
Jahre in Diensten. Irgendwann spiirte er, dass er mehr
wollte. Im Alter von 30 Jahren entschied er sich fiir die
Weiterbildung zum Druck- und Medientechniker - in
Vollzeit. ,Mein damaliger Chef war gar nicht begeistert,
die Firma konnte mir leider bei meinem Wunsch nicht
entgegenkommen®, sagt Handy. Der schone Nebenef-
fekt: Handy musste nicht mehr in verschiedenen
Schichten arbeiten.

Die Entscheidung fiir seine Weiterbildung bereute Han-
dy nicht. Im Gegenteil. Mit der Note 1,2 war er Jahr-
gangsbester. Trotzdem gab es kurz danach einen klei-
nen Dampfer. ,Ich hatte mit einer Firma angebandelt,
aber durch eine Umstrukturierung fiel der fiir mich vor-
gesehene Job plotzlich weg”, erzahlt Handy. Bewerbun-
gen hatte er wegen der miindlichen Vereinbarung nicht
geschrieben. Mittlerweile hat Handy seinen Traumjob
gefunden. Er ist in der Abteilung Graphic Chain beim
Konsumgtiterproduzenten Ferrero Bindeglied zwischen
der Mediaplanung und den Agenturen. ,Wir priifen zum
Beispiel final die Druckdaten, ob die technisch umsetz-
bar sind.” Um an den Job zu kommen, musste er nur
zwei Vorstellungsgesprache absolvieren. Insgesamt
hatte er 15 Bewerbungen geschrieben.

Seine Erfahrungen im Bewerbungsprozess waren ge-
mischt. Vier Firmen hatten sich iberhaupt nicht gemel-
det. ,Fiir mich ist nicht nachvollziehbar, dass gerade
bei technischen Berufen die eigentlichen Fachexperten
anfangs haufig nicht mit von der Partie sind.” Den ei-
gentlichen Ausschlag habe dann aber das Gehalt ge-
geben, an dem sich die Parteien schieden.

Obwohl Social Media
gerade fUr Nach-
wuchskrafte das

entscheidende
Kommunikations-
mittel ist, nutzen
nur 4 Prozent der

Firmen diese Kanale.

(HR-Studie 2019 von Apenberg & Partner)

Jakob Handy ist seit
Januar 2020 Graphic
and Print Specialist
bei der Ferrero MSC
GmbH & Co. KG.

Apenberg & Partner hat die Situation der Nachwuchs-
krafte genauer unter die Lupe genommen. An der im
September 2019 durchgefiihrten HR-Studie ,Nach-
wuchskrafte wollen umworben werden” haben sich 84
Druckereien beteiligt. Die Untersuchung ergab zum
einen, dass lber die Halfte der befragten Unternehmen
im Ausbildungsjahr 2019 lediglich einen bis fiinf Aus-
bildungsplatze angeboten hat. Knapp die Halfte der
Firmen konnte alle Ausbildungsplatze vergeben. Die
grote Nachfrage gibt es im Bereich der Produktion,
gefolgt von Verwaltung und Marketing. Geradezu kiim-
merlich allerdings ein weiteres Ergebnis: 7 Prozent der
Unternehmen sehen immer noch keine Notwendigkeit,
den Fachkraftenachwuchs gezielt anzusprechen.

Wie die Studie weiter ergab, investieren Unternehmen
im Durchschnitt 6.700 Euro im Jahr in die Nachwuchs-
forderung, etwa fiir klassische Stellenanzeigen. Bei
der Bewerbung von offenen Ausbildungsplatzen set-
zen die meisten Firmen auf Anzeigen in Tageszeitun-
gen oder Fachmagazinen. Und obwohl Social Media
gerade fiir Nachwuchskrafte das entscheidende Kom-
munikationsmittel sind, nutzen nur 4 Prozent der Fir-
men diese Kanile.

Wie kreativ und zielgruppengenau die Ansprache von
Nachwuchskraften sein kann, belegen ein ums andere
Mal die Berliner Verkehrsbetriebe. Jiingst hat das Un-

ternehmen einen Kinospot in Auftrag gegeben, der die
heill umkampfte junge Zielgruppe erreichen soll. Der
Clou: Protagonisten des 60-Sekiinders sind vier BVG-
Auszubildende. Der Film zeigt unter dem Motto ,Mach
die BVG zu deiner Story“ nicht nur professionelle Film-
Snippets, sondern auch private Aufnahmen der Azu-
bis — um damit junge Leute auf Augenhohe anzuspre-
chen. Zu sehen ist der Spot nicht nur im Kino, sondern
auch dort, wo die Zielgruppe online unterwegs ist: auf
YouTube, bei Snapchat sowie auf digitalen Billboards.

Gewiss, die Berliner Verkehrsbetriebe sind ungleich
groRer als die meisten Firmen der Druckereibranche.
Dennoch mutet es mickrig an, dass 77 Prozent der
befragten Unternehmen der Druckereibranche keinen
oder hochstens drei Mitarbeiter mit der Nachwuchs-
forderung beauftragt haben. Haufig tibernehmen die-
se Personen zusétzlich noch weitere Aufgaben. ,Es
gibt zu wenig Verantwortliche fiir Personal in den Dru-
ckereien und zu wenig Budget®, sagt Michael Apen-
berg. ,Und haufig sind die Ansprechpartner gar nicht fir
diese Aufgabe geschult.” Das Problem: Im schlimmsten
Fall schrecke ein ruppiges Vorstellungsgesprach jun-
ge Leute ab, die gerne in die Druckbranche einsteigen
wollten. Apenberg rat: ,Nicht immer ist es sinnvoll,
dass der Chef die Bewerbungsgespréache selbst fiihrt."
Da sei die Hemmschwelle zu hoch. ,Es ist besser,
wenn ein Abteilungsleiter diese Aufgabe ibernimmt.”



,ES gibt zu wenig
Verantwortliche fur
Personal in den
Druckereien und zu
wenig Budget.”

(Michael Apenberg)

Kilian Menzel sieht auch Licht und Schatten in den Be-
werbungsgesprachen. Der heute 29-Jahrige sagt: ,Die
Fragenim Vorstellungsgesprach sind nicht moderner als
vor neun Jahren.” Vor neun Jahren hatte der gebiirtige
Hannoveraner, gerade das Abitur in der Tasche, eine Aus-
bildung zum Mediengestalter gestartet, in einer kleinen
Werbeagentur in Hameln. Damals hatte der Abiturient
etwa 15 Bewerbungen geschrieben, drei Firmen melde-
ten sich, zwei davon luden ihn zu Gesprachen ein. Ein
halbes Jahr nach Abschluss der Ausbildung zog es ihn
ins Studium. In Leipzig studierte er Drucktechnik, mach-
te vergangenes Jahr seinen Master.

Obwohl Menzel sein Studium als einer der Jahrgangs-
besten abschloss, war der Start ins Berufsleben etwas
hakelig. Ein halbes Jahr suchte er nach einem passen-
den Job, schrieb zehn Bewerbungen an Firmen quer
durch Deutschland. ,Explizit fir Druckingenieure und
im Idealfall mit Forschungs- und Entwicklungsbezug
wird wenig ausgeschrieben”, sagt er. Seit Juni 2019 ar-
beitet er jetzt in Hamburg, als Service-Ingenieur einer
Firma, die Systeme zur Qualitatssicherung und Druck-
bildkontrolle der Druckindustrie herstellt. ,Die Vorstel-
lungsgesprache verliefen auf Augenhcéhe und waren
professionell”, sagt Menzel. Gewundert hatte ihn aller-
dings, dass er nicht, wie ihm Professoren im Studium
verdeutlichten, sofort eine verantwortungsvollere Posi-
tion Gibernehmen konnte. ,Da wiirde mir noch die Be-
rufserfahrung fehlen, hie es dann”, sagt Menzel. ,Das

ist nur begrenzt zu verstehen, da ich bereits wahrend
des Studiums als Selbststandiger mit eigenem Kunden-
pool gearbeitet habe."

Menzel vermisst vor dem Hintergrund seiner personli-
chen Erfahrungen attraktive Einstiegspositionen mit
einer guten Entwicklungsperspektive. ,Wahrend es
Praktika haufenweise gibt, sind diese Positionen Man-
gelware”, sagt Menzel. Punkten kdnnten Unternehmen
auch mit der Perspektive, junge Leute innerbetrieblich
stark weiterzubilden.

Was reizt Nachwuchskréafte an einer Laufbahn in der
Druckindustrie? Die HR-Studie von Apenberg & Partner
nennt das Arbeitsklima an erster Stelle, gefolgt von der
Entlohnung und dem Aufgabengebiet. Auf den Platzen
vier und fiinf folgen die Erreichbarkeit des Arbeitsplat-
zes und die Work-Life-Balance. Allerdings liegen laut
Michael Apenberg zwischen Wunsch und Realitat in der
Druckereibranche manchmal Welten. Man muss des-
halb schonin andere Wirtschaftssektoren schauen, um
viele Vorzeigebeispiele zu finden.

Beispiel IT-Branche: Jiingst hat Hewlett Packard Enter-
prise mit einer Meldung auf sich aufmerksam ge-
macht. Der deutsche Ableger des US-Konzerns bietet
seinen Angestellten ab sofort vier Tage Homeoffice
pro Woche, Arbeitszeitkonten zum Ansparen langer
Zusatzurlaube und eine kostenlose Kinderbetreuung.

Bewerbung
der Ausbildungs-
platze

Zudem dirfen die Angestellten der Firma ab sofort
sechs Monate in Elternzeit gehen - bei voller Weiterbe-
zahlung. Das Angebot kénnten Miitter und Vater bei
Geburt oder Adoption eines Kindes riickwirkend ab Mai
in Anspruch nehmen und gelte auch fiir gleichge-
schlechtliche Partnerschaften. Die Initiative sei ein Bei-
trag zur Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Privatle-
ben, hiel} es von der Firma, die weltweit rund 60.000 und
hierzulande rund 2.100 Mitarbeiter beschaftigt.

Menzel wie Handy sind dennoch sehr begeistert von
ihrer Branche. ,Die Branche ist enorm spannend, hat
groRe Entwicklungs- und Forschungsmaglichkeiten,
zudem gibt es viel Potenzial, was Nachhaltigkeit und
Prozessoptimierung angeht, insbesondere die Schnitt-
stellen zwischen Vorstufe und produzierenden Unter-
nehmen®, sagt Menzel. Ferrero-Mann Handy sieht eben-
falls viel Potenzial in der Branche. ,Der Kunde fordert
immer mehr, Veredlung, was etwa Optik und Haptik
angeht, wird immer anspruchsvoller”, sagt Handy. Der
Verpackungsdruck boome, selbst fiir Obst und Gemiise
braucht es Verpackung, um Plastik zu vermeiden.

Ml Anzeigen (Online)

M Kooperation mit Schulen/
Berufsschulen

B Anzeigen (Print)
Berufsmessen

W Aktionen im Unternehmen
(Tag d. off. Tir)

Sonstiges (6%)
Social Media (4%)

Agentur fir Arbeit (4%)

Erfolgreiche
Nachwuchs-
ansprache

15%

6%

N=69

15%

M Anzeigen/Sonderseiten (Print)
Berufsmessen

Bl Aktionen im Unternehmen
(Tag d. off. Tur)

B Kooperation mit Schulen/
Berufsschulen

Sonstiges

Social Media/PR/
Empfehlungsmarketing

Agentur fir Arbeit
Praktika/Probearbeiten

Mundpropaganda

H Weiterbildung/spez.
Ausbildungskonzepte



3 6 / M & A_ R e p /o) r-t Printkompress® 37

A

Wie ist ein Unternehmen optimal aufgestelit,
um sich dem aktuell stattfindenden Verdrangungs-
wettbewerb in der Druck- und Verpackungsbranche
stellen zu konnen? Wer seine Gesehaftsmodelle

mit hoher Agilitat den jeweiligen&ntwicklungen
anpasstund Kundenbedurfnissesehneller als die
onkurrenz erkennt oder idealerweise schon
antiziplert, um daraufinnerhalb kirzester Zeit
reagieren zu'konnen, hat schon mal die Nase vorn.
Wer seine Produktpalette regelmaRig infrage stellt
und gegebenenfalls umstellt, neue Services etabliert
und erweiterte Tracking-Funktionen zur
Lieferungsverfolgung anbietet, ist ebenfalls auf
einem guten Weg.

e
Wenn sich™
eine Branghe
konsolidiert, gibt
es immer.auch
Gewinner




® Doch es sind nicht nur die von digitaler Technologie

dominierten Unternehmen, die in der Branche beste-
hen kénnen. Hochste Qualitat ist nach wie vor gefragt
und kann zum Wettbewerbsvorteil gegeniiber billigen
Online-Druckereien werden, wenn man sich intelligent
im Markt positioniert. Denn gerade in Nischen kdnnen
die hochgradig spezialisierten Anbieter gut tiberleben.
Sind Druckereien hierzulande mutig genug fiir grund-
legende Veranderungsprozesse und bereit dazu, die
wirklich vielfaltigen Chancen auf neue Geschaftsmo-
delle zu nutzen? Wie stellt sich ein Unternehmen auf,
um als interessantes Investment in die Zukunft wahr-
genommen zu werden? Printkompress hat drei fiihren-
de Finanzinvestoren gebeten, die Branche und ihre
Entwicklungen zu bewerten:

Wie gut muss ein Finanzinvestor die Branche
kennen, in die er investiert?

Ein Finanzinvestor verfligt in der Regel be-
reits lGber gute Branchenkenntnisse aufgrund der Port-
foliounternehmen, in die er investiert. Zudem erhélt er
Einblick in die unterschiedlichsten Unternehmen, die
ihm angeboten werden. Selbstverstandlich ist es au-
Rerdem, Branchenexperten im Team zu haben oder
temporar durch externe Kréfte zu ergénzen. Das Bran-
chen-Know-how ist nicht nur beim Pricing wichtig,
sondern stellt auch im Dialog mit dem Verkaufer und
dem Management eine wichtige Komponente dar. Ei-
ne tief gehende Auseinandersetzung mit dem Unter-
nehmen ist auch deshalb blich, weil wir es Uber die
nachsten Jahre weiter entwickeln wollen.

Aman Miran Khan
ist Partner bei der
BPE Unternehmens-
beteiligungen GmbH,
Hamburg.

Das ist eher von der Strategie des jewei-
ligen Investors abhédngig. Grundsatzlich aber ist es
natirlich immer vorteilhaft, die Branche zu kennen, in
die man investiert. Ein Investor, der gemeinsam mit
einem Management ein grundsétzlich gesundes Un-
ternehmen im Rahmen eines Management-Buy-outs
oder eines Management-Buy-ins erwirbt, hat Gber das
Flihrungsteam das spezifische Branchen-Know-how
abgedeckt. Dieser Investor ist auf die Situation spezi-
alisiert, in der sich das Unternehmen befindet, und

verfligt Uber viel Erfahrung in der Begleitung von Ma-
nagementteams bei der Ubernahme und spéteren Ent-
wicklung des Unternehmens.

Natdrlich ist es hilfreich, wenn man eine
Branche gut kennt und da auch schon ein Netzwerk
gebildet hat. Aber wir sind es gewohnt, uns immer wie-
der in neue Branchen hineinzudenken. Dabei helfen
natirlich eine gewisse Berufserfahrung und eine ent-
sprechende Ausbildung. So habe ich beispielsweise
wahrend meines Harvard-Studiums rund 800 Busi-
ness Cases studiert. Das schult die Analyse von neuen
Branchen.

Welche Branchen sind fiir Sie besonders
interessant und wieso?

Branchen mit einer guten Wachstumsrate,
einer relativ hohen Prognostizierbarkeit und damit Pla-
nungssicherheit sind unser erstes Ziel. Allerdings gibt
es in jeder Branche auch Unternehmen, auf die das
nicht zutrifft, die jedoch aufgrund einer Besonderheit
dennoch interessant sind.

Wir sind spezialisiert auf Firmen, in denen
eine Nachfolgeregelung ansteht. Das sind in der Regel
Unternehmen, die tiber ein hohes spezifisches Know-how
verfligen, etwa bei der Entwicklung von Innovationen,
spezifischen Produktionsprozessen oder industriellen
Dienstleistungen. Wir nennen es zusammenfassend
das ,Managen von hoher Komplexitat®, das eine klassi-
sche mittelstandische Tugend ist.

Stefan Eishold ist
CEO der ARCUS
Capital AG, Miinchen.

Joachim von Lohr
ist Partner bei der
HANNOVER Finanz
GmbH, Hannover.
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®» | =EE3lsH Das Entdecken von Perlen in weltweiten Ni-

schenmadrkten ist unsere Kernkompetenz. Wir halten
uns dagegen fern von Branchen, die stark von Regu-
lierungen betroffen sind.

Welchen Reiz hat ein Investment in ein Druck- und/
oder Verpackungsunternehmen?

Die Druck- und Verpackungsindustrie unter-
liegt, wie aktuell auch andere Branchen, einem starken
Innovationsdruck aufgrund des Technologiewandels
und des damit zusammenhangenden Kundenverhal-
tens. Spannend ist dabei, wie das jeweilige Unternehmen
damit umgeht. Daraus ergibt sich das Innovationspo-
tenzial und - aus der Perspektive eines Investors —
ein moglicherweise sehr interessantes Chancen-Ri-
siko-Profil.

Firmen aus der Druck- oder Verpackungs-
branche sind genauso reizvoll wie Unternehmen aus
anderen Branchen, vorausgesetzt, sie verfiigen iber ein
besonderes spezifisches Know-how. Ein Beispiel dafir
ist Greif-Velox, ein Hersteller von Spezialverpackungs-
maschinen mit tiber 1000-jahriger Firmengeschichte, in
den wir vergangenes Jahr investiert haben. Aus dem
Unternehmen entstanden die Greif-Werke, die innovati-
ve Palettierroboter, Absackmaschinen und Abfiillanla-
gen konzipieren und realisieren. Firmen wie Greif-Velox

Ll

aus dem klassischen deutschen Mittelstand iiberzeu-
gen durch hohe Innovationsfreude, Anpassungsfahig-
keit, hochgradig optimierte Produktionsprozesse und
eine exzellente Dienstleistungskompetenz.

Wenn eine Branche wie die Druckindustrie
von Transformation betroffen ist, gibt es auch weniger
Konkurrenz - ein hiibscher Vorteil fiir Investoren wie
uns. Hinzu kommt: Wenn sich eine Branche konsoli-
diert, gibt es immer auch Gewinner. Und im Zweifel
Gbernimmt man den gréBten Wettbewerber, der einem
bisher die Preise ramponiert hat.

Verfolgen Sie mit den traditionell aufgestellten
Druckunternehmen die gleiche Strategie wie mit
jiingeren Medien- oder Technologieunternehmen?

Die Strategien unterscheiden sich stark von-
einander. Bei Medien- und Technologieunternehmen
geht es um starkes organisches Wachstum. Die Her-
ausforderung ist also Wachstumsmanagement. Das
sehen wir zum Beispiel gerade bei einer Online-Firma
fuir Einladungskarten, die wir im Portfolio haben und
die zweistellig wachst. Da geht es schnell um Fragen
der Organisationsstruktur und um eine gute Symbiose
zwischen Struktur und Wachstum. In der Druckbran-
che dagegen geht es eher um Wachstum durch M&A
und Fragen der Kosteneffizienz.

-_|,1-|-II T

Sehen Sie in zehn Jahren auch noch Druck- und/
oder Verpackungsunternehmen in lhrem Portfolio
und, wenn ja, wie miissen interessante Unternehmen
aufgestellt sein?

Trotz der Umwalzungen wird es immer
Firmen geben, die hochinnovativ und anpassungsfa-
hig sind. Wir sind zum Beispiel vor rund 15 Jahren bei
einem Hersteller von Drucktiichern eingestiegen, der
mit seinen Innovationen sehr gut in einer Marktnische
gewirtschaftet hat. Spater hat die Continental AG die
Firma als strategische Akquisition ibernommen. Auch
Verpackungsunternehmen bleiben immer interessant —
allein aufgrund der aktuellen Diskussion um Plastik-
verpackungen.

Unternehmen miissen sich standig weiter-
entwickeln. Moderne Drucker miissen in die Wert-
schopfungskette ihrer Kunden integriert sein, sie er-
weitern ihr Geschaftsfeld damit um Logistik und
Datenverarbeitung. Beispiel Autoindustrie: Wenn ich
die Betriebshandbiicher fiir ein Automodell drucke,
muss ich die erhaltenen Daten ruckzuck verarbeiten,
damit ich das Produkt just in time ans Band liefern
kann. Ein fahrbarer Roboter am Band legt dann das
Buch nur noch ins Auto. m

il
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Einladung zur drupa-
Technologie-Tour mit
Apenberg & Partner

16.-26. Juni 2020

Auf der drupa 2020 prasentieren die Weltmarktflhrer der .'..F;....m..
Branche ihre neuen Produkte und Lsungen. Es werden = _ e wonn o n s MG
herausragende technologische Innovationen vorgestellt, die - M 'R N N Weeaen =y =

Produktbenchmarks fur Absatzmarkte in der ganzen Welt
setzen und die Branche in die Zukunft fuhren. Doch aufgrund
der Fille von hochinteressanten Ausstellern, die sich auf
insgesamt 18 Hallen verteilen, verliert man als Besucher
leicht den Uberblick, besonders wenn man nur ein bis

zwei Tage in Dusseldorf verbringen kann.

Apenberg & Partner |adt Sie zu einer kompakten vier- Donnerstag, 18. Juni 2020.
stiindigen Tour zu den spannendsten technologischen 10.00 bis 15.00 Uhr
Innovationen im Bereich Druck, Weiterverarbeitung und 10.00 Uhr am Eingang Siid
Software ein. Neben eigens fiir Sie vorbereiteten Pro-  EEIENEFEH max. 20 Personen — first come,
duktprasentationen profitieren Sie vom Branchen- first served
wissen der Print Business Consultants und von per- Bitte melden Sie sich verbindlich
sonlichen Gesprachen mit dem Top-Management der bis zum 30. April 2020 bei
jeweiligen Key Player. Frau Bettina Weil an,

Tel. 040/45015-43 oder




Psychologie

in der

Chefetage

»Stromberg” ist der Prototyp des unfahigen Chefs. Die
Hauptfigur der gleichnamigen Serie findet sich in Realitat nur
allzu haufig unter mannlichen Top-Managern, erklart der

Organisationspsychologe REelnEEN® g FTaglelf (o S (=laa10VAled

Wenn es um unfahige Chefs geht, dann
hat wohl jeder Deutsche eine person-
liche Anekdote zu bieten. Sozial und/
oder fachlich inkompetent: Dieser Mix
findet sich nach Uberzeugung von To-
mas Chamorro-Premuzic besonders
haufig unter mannlichen Top-Managern,
gleich in welchem Unternehmen oder in
welcher Region sie arbeiten. Der Orga-
nisationspsychologe, derin London als
Universitatsprofessor lehrt und forscht, hat nun zu dem
gesellschaftlich hochgradig relevanten Thema ein Buch
geschrieben, das in der deutschen Ubersetzung ,Warum
so viele inkompetente Manner in Filhrungspositionen
sind” heil3t (Verlage Haffmans & Tolkemitt, 19,90 Euro).

In leichter Sprache verfasst, klar ar-
gumentierend, beschreibt Chamorro-
Premuzic anhand von wissenschaftli-
chen Studien und vielen Beispielen aus
der Unternehmenswelt, warum es fiir
inkompetente Manner einfach ist, auf-
zusteigen, was im Gegensatz dazu eine
gute Fiihrungskraft ausmacht und wie
Frauen in die Top-Positionen kommen.
Er spannt dabei einen Bogen zu Produk-
tivitatseinbuBen, Kiindigungsraten und der Diskussion
um mehr Diversity und Frauenquoten. Ein Buch, das
nachdenklich stimmt — und dennoch Hoffnung auf eine
Besserung der Lage verstromt.

Tomas Chamorro-Premuzic

WARUM S0 VIELE
INKOMPETENTE

MANNER IN FUHRUNGS-
POSITIONEN SIND

(UND WAS MAN DAGEGEN TUN KANN)

Mit einem Vorwort von Till Tolkemitt

HAFFMANS TOLKEMITT
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Unternehmensnachfolge
o Commercial Due Diligence

o Distressed MQA
e Buy-and-Build-Strategien

e Organisation &
e Finanzen & Controlling
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