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Alfred Angst und Vince Bang (rechts), die beiden Chefs der
Mattenbach-Gruppe, sind Quereinsteiger in die grafische Branche,
haben beide einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund und
konsolidieren mit diesem Wissen den Schweizer Markt der
Druckindustrie.
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MANAGEMENT-KONZEPT

Konsolidieren,
um uberleben zu konnen

Von Uberkapazititen sprechen wir in der deutschen und schweizer Druckindustrie nun

schon seit Jahrzehnten. Seit zwei Dekaden mindestens. Es hat sich zwar schon etwas

getan, aber noch immer gibt es zu viele Betriebe mit zu vielen Maschinen, glaubt VINCE

BaNG. Allerdings ist fiir ihn das Ende des Konsolidierungsprozesses am Horizont

erkennbar.

Von Klaus-Peter Nicolay

Reden wir von konkreten Zahlen. In Deutschland
gibt es nach den Zahlen des Bundesverband Druck
+ Medien zurzeit etwa 6.300 Druckereien. Die Zahl der
Druckereien hat sich somit seit dem Jahr 2000 (etwa
14.000 Betriebe) halbiert. Mehr als 8oo Betriebe nennt
der Verband Druck Medien fiir 2023 in Osterreich (in un-
serem Archiv listen wir flir 2015 nur 614 auf). Und die
beiden Schweizer Verbande dpsuisse und VSD nennen
seit einigen Jahren erst gar keine Zahlen mehr. Ist das
nicht peinlich? Das Verschweigen von Branchenzah-
len macht die Situation auch nicht besser! 2015 nann-
ten sie noch 1.813 Betriebe. Inzwischen diirfte sich die
Zahl der Druckereien in der Schweiz nach verschiede-
nen Schitzungen weit unter 1.000 eingependelt haben.
Nimmt man Deutschland als Massstab (etwa zehnmal
mehr Einwohner als die Schweiz oder Osterreich)
wiren 630 Schweizer Druckereien realistisch. Wobei
sich Deutschland stramm auf die 6.000 Betriebe zube-
wegt. Bei diesen Zahlen sprechen wir aber noch nicht
einmal von den <aktiven Druckereien, also jenen, die
noch aktiv investieren oder Personal suchen.

Den Glauben an sich selbst verloren

Der Konsolidierungsprozess hat in den drei Lindern
der D/A/CH-Region zwar zu unterschiedlichen Zeit-
punkten eingesetzt (in Deutschland bereits vor tiber

Doch Uberkapazititen werden noch immer beklagt.
«Aktuell hat die Schweiz noch um die 600 Drucke-
reien — vor sieben Jahren waren es doppelt so viele»,
sagt VINCE BANG, Executive Chairman der Mattenbach
AG in Winterthur. «Aber in meinen Augen miissen da-
von noch einmal einige Prozent vom Markt ver-
schwinden, damit der Rest tiberleben kanny, sagt er.
«Was mir im Moment niamlich grosse Kopfschmerzen
bereitet, sind die <Zombie>-Druckereien. Druckereien,
die auf den ersten Blick recht passabel aussehen, aber
nicht mehr investieren konnen oder wollen, den Glau-
ben an sich verloren haben und nicht mehr weiter wis-
sen. In ihrer Not machen sie Preise jenseits von Gut
und Bose und kénnen damit nur noch die laufenden
Kosten oder den operativen Aufwand abdeckeny, er-
lautert VINCE Bang. «Ohne Investitionen ist in der
heutigen Zeit mit kurzen Innovationszyklen jedoch
sehr schnell der Punkt erreicht, an dem sie nicht mehr
wettbewerbsfihig sind. Und was machen sie? Statt die
Konsequenzen zu ziehen, senken sie die Preise noch
weiter, um irgendwie noch Cashflow zu erzielen. Zum
Schluss sind sie in der Liquidititsfalle gefangen — und
fertig.»

«Aber in der Zwischenzeit schaden diese Unterneh-
men mit ihrer Geschiftspolitik der gesamten Bran-
chey, erginzt ALFRED ANGST, Executive Vice Chairman

20 Jahren), hat aber lingst auch die Schweiz erreicht. Mattenbach AG. >
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«Wir erleben derzeit wieder vermehrt dieses Zombie-
Phianomen im Markt.» Er nennt das Arbeiten ohne Ge-
winn <Cash-Flow-Underwriting»>, was nichts anderes
bedeutet als <unter dem Limit bleibeny.

Die Situation ist, wie sie ist

Es ist keine Drohgebarde, die die beiden Mattenbach-
Chefs skizzieren. Es ist die Folge der Uberkapazititen
im Markt, die zuerst zu Ineffizienz fuhrt, da die Betrie-
be mehr produzieren, als verkauft werden kann, was
wiederum zu einem Preisverfall fiihrt, der die Gewin-
ne der Unternehmen schmalert und zudem auf Kosten
der Qualitit geht, da versucht wird, Kosten zu senken.

«Wir kaufen Unternehmen und

agieren nach dem Kauf auch als Unternehmer mit

entsprechender Verantwortung.»

Somit betrifft diese Abwirtsspirale nicht nur einzelne
Betriebe, sondern die gesamte Branche.

Dass dieses Szenario in einem schrumpfenden Markt
wie der Druckindustrie stattfindet, verscharft die Situ-
ation noch zusitzlich. Gleichzeitig dndern sich auch
die Kundenbediirfnisse permanent und der technolo-
gische Wandel zwingt Druckereien dazu, in moderne
Produktionstechnologien zu investieren.

«Die Branchensituation — bedingt durch den digitalen
Wandel und den internationalen Wettbewerbsdruck —
ist nun einmal, wie sie ist», sagt VINCE BaNG. «Wir als
Konsolidierer sind nicht dafiir verantwortlich, sehen
aber die Chancen, die sich bieten. Das ist jedoch mit
viel harter Arbeit verbunden.»

VINCE BANG hat wie sein Geschiftspartner einen be-
triebswirtschaftlichen Hintergrund mit Master of Bu-
siness Administration-Abschluss (MBA) und begann
vor rund sieben Jahren mit ALFRED ANGST in der
Schweiz in Druckereien zu investieren. Eine Akquisi-
tion in Schaffhausen machte den Anfang, inzwischen
wurden etwa 25 Druckereien gekauft. Daraus haben
sie die Mattenbach-Gruppe geformt, eine Unterneh-
mens-Gruppe mit 200 Mitarbeitenden, die Dienstleis-
tungen rund um die Print- und Onlinekommunika-
tion anbietet. Durch die Vereinigung mehrerer Pro-
duktionsbetriebe wurden Ressourcen gebiindelt und
die Position des Unternehmens am Markt erheblich
gestarkt.

Konsolidieren, nicht zerstéren

VINCE BANG und ALFRED ANGST verstehen sich als
«Konsolidierery, nicht als <Zerstorer> der Branche, die
wahllos Firmen zusammenkaufen, zusammenlegen
und Personal abbauen. Sie gehen mit Konzept an die

Sache und unterscheiden sich erheblich von den lange
Zeit als Heuschrecken bezeichneten Investoren-Grup-
pen, denen es nur darum geht, Unternehmen zu kau-
fen, die Filetstiicke herauszuschneiden und diese mit
Gewinn zu verkaufen — ohne Riicksicht auf Verluste.
Die beiden Mattenbach-Chefs machen ihren Job zwar
auch nicht aus rein karikativen Zwecken. Auch sie
wollen Gewinn machen, haben aber eine andere Ziel-
setzung. So unterstiitzen sie Unternehmen auch bei
Nachfolgeregelungen, da es heute kaum noch gelingt,
eine familieninterne Nachfolge zu organisieren. «Wir
erhalten stindig Anfragen von Druckerei-Unterneh-
mern, die in den Ruhestand gehen mochten, deren
Nachfolge aber noch nicht geregelt ist. Oder auch von
Druckern, die den Betrieb aus wirtschaftlichen Grin-
den nicht weiterfithren konnen», erlautert ALFRED
ANGsT. Es konnten durchaus auch emotionale Griinde
mitspielen. Nicht selten ginge es darum, langjihrige
und verdiente Mitarbeitende vor dem Verlust ihrer
Arbeitsplitze zu schiitzen. «Gemeinsam suchen wir
dann nach tragfihigen Losungen.»

«Wir kaufen Unternehmen und agieren nach dem
Kauf auch als Unternehmer mit entsprechender Ver-
antwortungy, erldutert VINCE BANG. «Wir tibernehmen
aber nur Unternehmen, die im Kern gesund sind und
die wir basierend auf unseren eigenen Einschitzungen
und Priifkriterien erfolgreich in unser Portfolio inte-
grieren und weiterentwickeln kénnen.»

Kooperations-Modell <Druckzentrum Schweiz»

Mit etwa 200 Mitarbeitenden zihlt die Mattenbach-
Gruppe inzwischen zu den fiinf grossten Druckereien
der Schweiz und ist nicht nur grosser, sondern auch
deutlich breiter aufgestellt als viele andere Druckerei-
en. «Ein Marktsegment, in dem wir titig sind, ist der
industrielle Offsetdruck im Bogenbereich 70 x 100 cm.
Da haben wir ganz andere Herausforderungen als ein
KMU. Aus diesem Grund haben wir uns zu einer Part-
nerschaft mit der Galledia-Group entschlossen und den
industriellen Offsetdruck im «Druckzentrum Schweiz>
geblindelty, schildert VINCE BaNG die im Friihjahr
2024 angekiindigte und im September gestartete Ko-
operation. Nach den ersten Monaten laufe das Ge-
schift und er sei zufrieden mit der Konstellation.
Mattenbach und Galledia sind nunmehr Kunden des
<Druckzentrum Schweiz. Beide Unternehmen brin-
gen ihre Bestandskunden mit. Dabei sind alle weiteren
Geschiftsbereiche der Mattenbach-Gruppe und der Gal-
ledia-Group vollkommen eigenstindig geblieben. Un-
bertihrt davon bleibt also der Digital- und Kleinoffset-
druck der beiden Unternehmen an den Standorten in
Winterthur, Sulgen, Altstitten und Baar.

«Diese Kooperation ist zugleich eine strategische Ant-
wort auf die aggressive auslindische Konkurrenz. Mit
dem gebiindelten Offsetdruck setzen wir ein starkes
Zeichen und verteidigen den Produktionsstandort
Schweiz», sagt ALFRED ANGsT. «Wir werden das Feld
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nicht kampflos den auslindischen Mitbewerbern
tiberlassen und schntiren unsere Krifte gezielt und ef-
fizient. Diese resiliente Struktur kommt letztlich dem
gesamten heimischen Markt zugute.» Durch die raum-
liche Niahe zu Deutschland gibt es mehrere Online-
Drucker und andere Wettbewerber direkt vor der
Haustiire. Allerdings ist das Lohnniveau in der
Schweiz und in Stiddeutschland nicht mehr so weit
voneinander entfernt, wie es schon einmal war. So
wissen die deutschen Druckereien auch lingst, dass
sie nichts mehr verdienen, wenn sie auf Dauer 30%
unter den Schweizer Preisen verkaufen.

Die Reduktion von vier Produktionsstandorten auf
zwei leistungsfihige Technologiezentren ist die strate-
gische Antwort auf diese herausfordernde Wettbe-
werbssituation im Schweizer Markt. Das <Druckzen-
trum Schweiz> umfasst damit vier leistungsstarke Bo-
genoffsetmaschinen im Format 70 x 100 cm: zwei
Achtfarben- und eine Zehnfarben-Heidelberg XL 106 in
Flawil, eine Zehnfarben-Heidelberg XL 106 in Baar. «Mit
der Fokussierung auf zwei Produktionsstandorte stei-
gern wir die Auslastung deutlich», erklirt ALFRED
ANGsT. «Unsere Kundenkontakte und vor allem unse-
re Beratungskompetenz bleiben natiirlich unverin-
dert. Denn Qualitdt im Druck schafft in der heutigen
Wettbewerbssituation keine ausreichende Differen-

zierung mehr. Gut drucken koénnen heute fast alle
Druckereieny.

Nur nicht zu «druck-lastig> werden

Aber auch der Preis einer Drucksache ist nicht alles
entscheidend. Und vor einer Preisbrecher-Mentalitéit
am Markt warnen BANG und ANGST ohnehin: «Damit
wiirden wir unsere eigene Existenz zerstoren.»

In diesem Zusammenhang erldutert VINCE BANG noch
eine interessante Beobachtung: «<Dumpingpreise fiih-
ren zu Verlustgeschiften. Niedrige Preise? Das klappt
fiir ein bis zwei Jahre, dann haben Sie mehr Kunden
und Auftrige und miissen zusitzliches Personal ein-
stellen. Das kostet jedoch Geld, das Sie nicht erwirt-
schaften konnen. Aus dieser Spirale kommt man nicht
mehr raus. Denn der Kunde will seinen glinstigen
Preis weiter haben und wenn nicht, geht er woanders
hin und Sie stehen mit Ihren Leuten vor einem Scher-
benhaufen.»

Es zidhlten viel mehr Faktoren wie Zuverlissigkeit,
Termintreue und Geschwindigkeit sowie eine kulante
Handhabung, sollte es zu Reklamationsfillen kom-
men. «Die Kunden sollen sich auf ihr Geschift kon-
zentrieren konnen, wir ibernehmen fiir ihn alles rund
um den Druck. Dariiber soll er sich keine Gedanken
machen miusseny, erklart VINCE BANG. >
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«Bei unserer Strategie setzen wir auf hochwertige
Druckldsungen, Mediendienstleistungen, Innovation,
Nachhaltigkeit, Kundenzufriedenheit, kontinuierliche
Investitionen in effiziente und moderne Produktions-
technik, die mit umweltfreundlichen Prozessen arbei-
tety, fiihrt VINCE BANG aus. Dabei miisse darauf geach-
tet werden, das das Geschift nicht zu «druck-lastig) ist.
«Der Druck darf nur ein Element von vielen sein.
Denn 70 Prozent Druck und 30 Prozent sonstige Wert-
schopfung liberlebt man nichty, so BANG. Es miisse ein
gesunder Mix aus Prepress, Print und Finishing sowie
Services wie Direct Mail oder Transaktionsdruck samt
Dienstleistungen wie Lettershop oder Logistik sein,
damit die Struktur stimmt und sich Gewinne erzielen
lassen. Gerade im Bereich gedruckter Direct Mails lies-
se sich noch Geld verdienen.

«Weniger Druckereien bedeuten weniger
Maschinen und wir haben wieder eine Chance,

Geld zu verdienen.»

Kreatives, Konzepte und Agenturleistungen bietet die
Mattenbach AG nicht an. Nach Ansicht von ALFRED
ANGsT ist das Druckgeschift auch ohne Kreativleis-
tungen schon ein harter und anspruchsvoller Markt,
der weit dynamischer ist als vor einigen Jahren noch.
Und das Tempo habe rasant zugelegt.

Eine Chance, wieder Geld zu verdienen

Einen Markt zu konsolidieren, bedeutet, die Anzahl
der Wettbewerber in einer bestimmten Branche zu re-
duzieren. Marktkonsolidierung ist ein Prozess, der in
vielen Branchen stattfindet, insbesondere in solchen
mit hohem Wettbewerb und hohen Fixkosten. Dies
hat aber nicht nur Konsequenzen fiir die am Markt
titigen Unternehmen, die bei weniger Wettbewerb
wieder bessere Margen erzielen kénnen, es besteht

auch die Moglichkeit, dass sich grossere Unternehmen
aufgrund von Skaleneffekten eine bessere Position er-
arbeiten koénnen. Weniger Wettbewerb kann aber
auch zu einer Verlangsamung von Innovationen fiih-
ren. Und fiir die Kunden bedeuten weniger Anbieter
eventuell auch weniger Auswahl und im schlechtesten
Fall auch hohere Preise. Flir VINCE BANG tiberwiegen
durch die Konsolidierung jedoch in jedem Fall die po-
sitiven Effekte fiir die Unternehmen. Denn sie werden
am Gesamtmarkt von besseren Voraussetzungen pro-
fitieren.

«Es wird trotz aller Unkenrufe auch weiterhin ge-
druckt werden, aber es wird von der Menge her deut-
lich weniger sein. Schon in den vergangenen Jahren
wurde das Druckvolumen in der Schweiz jahrlich um
bis zu fiinf Prozent weniger. Doch jede Druckerei hat
ihre Maschinen, die bezahlt werden wollen und des-
halb drucken miissen», argumentiert ALFRED ANGST.
«Wenn wir die Branche in den nichsten Jahren weiter
konsolidieren, wird es weniger Druckereien und da-
mit auch weniger Maschinen geben. Angebot und
Nachfrage stehen in einem besseren Verhiltnis, und
wir haben wieder eine Chance, Geld zu verdienen.»
Doch trotz der bisher erfolgten Konsolidierung be-
stiinden nach wie vor zu hohe unausgelastete Produk-
tionskapazititen im Markt. «Ich bin liberzeugt, dass
die Zentralisierung des grossformatigen Offsetdrucks
als Modell fiir die Schweiz zukunftsweisend ist», er-
klart VINCE BANG und raumt ein, dass ein Ende des
Konsolidierungsprozesses am Horizont erkennbar ist.
Der werde aber unter den jetzigen Umstinden noch
mindestens drei bis sieben Jahre andauern.

> www.mattenbach.ch

René Theiler sucht Kollegen und Kolleginnen,
die ebenfalls fiir SanMobil fahren

Der gemeinnitzige Verein SanMobil ibernimmt im Raume Zurich Transporte zu
medizinischen Behandlungen fiir Personen, welche nicht mit einem 6ffentlichen
Verkehrsmitel fahren kénnen. Dank des freiwilligen Einsatzes von Fahrern und
Fahrerinnen sind tiefe Preise moglich.

Die Fahrten werden mit dem eigenen Wagen durchgefuhrt. Ein Verdienst sollte
nicht im Vordergrund stehen, aber die Unkosten werden grossziigig abgedeckt.
Freude am Kontakt mit Mitmenschen ist wichtig.

Weitere Informationen bietet die Webseite sanmobil.ch
Kontakt: 079 870 77 57 (Blrozeiten) oder info@sanmobil.ch.
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