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HEIDELBERGS FUNF-JAHRES-PLAN
ALTER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHEN?

Die Heidelberger Druckmaschinen AG hat eine neue Wachstumsstrategie vorgestellt, um Umsatz und Ergebnis bis

2022 zu steigern. Teil dieses Konzeptes sind die Akquisition des Softwareanbieters Docufy und der Erwerb der Fuji-

film Lacke & Druckchemikalien. Hort sich zunachst interessant an, bei genauerem Hinsehen kommt einem einiges

allerdings doch sehr bekannt vor. Nennen wir es einfach Kontinuitat.

Von KLAUS-PETER NICOLAY

m Rahmen der Bilanzpressekon-
ferenz am 8. Juni prasentierte der
Heidelberg-Vorstand ein MaBnah-
menpaket, das unter dem Namen
sHeidelberg goes Digital« den Fokus
auf Technologiefiihrerschaft, digitale
Transformation und operative Exzel-
lenz lenken soll.
An kernigen Schlagworten wird also
zunéchst einmal nicht gespart. »Hei-
delberg wird in den nachsten fiinf
Jahren wieder der wachstumsstarke
und profitable Leuchtturm unserer
Branche werden«, wird der Heidel-
berg-Vorstandsvorsitzen-
y de Rainer Hundsdorfer,
in einer Pressemitteilung
zitiert. »Wir haben die
\n Erfolgsfaktoren hierfiir
definiert und bereits die ersten MaB-
nahmen eingeleitet. Damit beginnt
fir Heidelberg eine neue Wachs-
tumsara.«
Nach der Riickkehr in die Gewinn-
zone soll der Konzernumsatz bis zum
Jahr 2022 auf rund 3,0 Mrd. € stei-
gen. Im Geschéftsjahr 2016/17 lag
de bei knapp Uber 2,5 Mrd. € (siehe
auch Seite 2). Dabei ist Heidelberg
mit seinem straffen Restrukturie-
rungsprogramm und Portfolioumbau
der Turnaround in die Gewinnzone
gelungen. Innerhalb der vergange-
nen fiinf Jahre wurde aus dem Ver-
lust von 230 Mio. € aktuell ein Ge-
winn von 36 Mio. €.
Das nunmehr avisierte Wachstum
soll durch eine Reihe von MaBnah-
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men angeschoben werden. Dazu
wurde der Konzern zum 1. April
2017 erst einmal umstrukturiert und
die beiden Segmente Heidelberg Di-
gital Technology (HDT) sowie Heidel-
berg Digital Business und Services
(HDB) etabliert. Bei HDT sind das Bo-
genoffset-Geschaft, der Etiketten-
druck und die Druckweiterverarbei-
tung zusammengefasst. Hier sollen
die Technologien und Produkte auch
fiir neue Geschaftsmodelle entwi-
ckelt, produziert und vermarktet wer-
den. Bei HDB steuert Heidelberg sei-
ne Geschafte mit Services und Ver-
brauchsmaterialien, Gebrauchtma-
schinen sowie die digitalen Druck-
techniken.

Denken wie die Kunden

Das mag Heidelberg-interne und or-
ganisatorische Griinde haben, doch
es konnte auch ein Zeichen dafiir
sein, dass es Heidelberg nicht mehr
nur um Maschinen, Tinten und Toner
geht, sondern ernsthaft um die Situa-
tion bei den Druckereien.

Denn fiir die ist die Zeit des Trau-
mens von Auftragen, die unweiger-
lich einer Maschineninvestition fol-
gen, definitiv vorbei. Druckereiunter-
nehmer priifen heute sehr genau, ob
sie wirklich eine neue Maschine
brauchen, ob der Auftrag nicht viel-
leicht besser von einem Kollegenbe-
trieb (zum Beispiel auch einer On-
line-Druckerei) erledigt werden und
ob eine Maschine, die um 30% (oder
mehr) produktiver ist, Uberhaupt
ausgelastet werden kann. Viel wich-

tiger sind heute Dienstleistungen
rund um einen Druckauftrag. Das er-
fordert offene oder kundenspezifi-
sche Web-Shops, kreative Leistungen
und Cl-Umsetzungen, ein Mehr an
Marketing- und Kommunikations-
Know-how in den Druckereien, das
verlangt nach Fahigkeiten, Mailing-
Aktionen zu planen und durchzufiih-
ren, Probleme im Datenstrom zu 16-
sen, Optimierungen im Arbeitsablauf
der Kunden vorzunehmen oder mit
Lagerhaltung und Logistik-Organisa-
tion auch Risiken fiir die Kunden zu
ibernehmen.

In diese Richtung hat sich die Druck-
branche bereits entwickelt. Das hat
Heidelberg in all den zuriickliegen-
den Krisenjahren erlebt, fiir sich er-
kannt und sich auf den Weg vom rei-
nen Maschinenbauer zum Technolo-
gieanbieter begeben, der »die Denke«
der Kunden nachvollzieht.

Technologiefiihrerschaft

Zwar setzt Heidelberg weiterhin auf
technologische Fihrerschaft durch
standige Innovationen, doch geht es
dabei nicht nur um die eigene Inge-
nieurskunst, sondern um die Effi-
zienz aller Prozesse, um die Produk-
tivitat in den Druckereibetrieben zu
steigern und dort die Kosten zu sen-
ken. Dass Heidelberg dabei eine Vor-
reiterrolle bei der Digitalisierung
(Smart Print Shop, Push-to-Stop-Kon-
zept) und beim industriellen Digital-
druck mit den Produktreihen Label-
fire und Primefire anstrebt, ist nahe-
liegend.

Denn natiirlich will Heidelberg seine
Produkte bestmdglich verkaufen und
den Anteil am Digitaldruck (gemeint
ist der Anteil am Konzernumsatz)
von derzeit unter 5% auf 10% ver-
doppeln.

Damit soll ein zusatzliches Umsatz-
potenzial von rund 200 Mio. € bis
2022 generiert werden. Dieses Po-
tenzial im Digitaldruck hatte Heidel-
berg allerdings schon einmal im De-
zember 2013 ausgemacht. Damals
hatte das Unternehmen jedoch noch
eine andere Struktur. Inzwischen ist
die Schweizer Gallus-Gruppe hinzu-
gekommen, deren Etikettendruckma-
schine Labelfire dem Digitaldruck zu-
zuordnen ist und die Primefire 106
gab es auch noch nicht. Das ange-
sprochene Potenzial von 200 Mio. €
in fiinf Jahren bedeutet aber, dass
Heidelberg etwa 40 Mio. € Umsatz
pro Jahr mit digitalen Druckmaschi-
nen (plus oder inklusive Verbrauchs-
materialien?) machen will.
Besonders ambitioniert klingt das
aber nicht gerade, halt man sich vor
Augen, dass Wettbewerber wie Lan-
da ihre Zeitplane nicht halten kon-
nen, wahrend die Primefire bereits
im Feldtest produziert. Dazu kommt,
dass andere Wettbewerber im Digi-
taldruck wie Xerox oder Ricoh mit
sich selbst beschaftigt sind, sich kon-
solidieren oder restrukturieren und
auch HP trotz guter Verkaufe keine
adaquaten Zahlen liefert. Vielleicht
ist es auch die Skepsis im Markt ge-
geniiber digitalen Drucksystemen,
weshalb Heidelberg lieber mit kon-
servativeren Zahlen operiert.



Mit Wirkung zum 1. Mai 2017 hat Heidelberg die Docufy GmbH in Bamberg iiber-
nommen. Docufy ist Hersteller professioneller Softwarelosungen fiir die Technische
Dokumentation und Anbieter von Multi-Level-Dokumentation. Die Akquisition er-
génzt das Portfolio des Geschiiftsbereichs Heidelberg Digital Platforms, wo I'T-Lo-
sungen fiir die Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen in der Konstruk-
tion, Produktion und im Service angeboten werden. Hier biindelt Heidelberg seine
Technologien und Kompetenzen im Product Life Cycle Management, um sie auch
Industriekunden anbieten zu konnen. Diese Losungen zur digitalen Transformation
konnen eine Effizienzsteigerung sowie erhebliche Verkiirzung der Time-to-Market
neuer Produkte im Sinne von Industrie 4.0 bewirken.

Digitale Transformation

Unter digitaler Transformation ver-
steht Heidelberg auch die Integration
der bislang eher getrennten Bereiche
Equipment, Software, Service und
Consumables. Hier sollen die Kunden
iber eine E-Commerce-Plattform
adressiert werden.

In den kommenden fiinf Jahren soll
Heidelbergs Marktanteil (hierbei ist

jetzt der weltweite Marktanteil ge-
meint) bei Verbrauchsmaterialien
von heute 5% auf knapp 10% zule-
gen und ein zusétzlicher Umsatz von
250 Mio. € gehoben werden.

In diesem Zusammenhang ist auch
die Ubernahme des Furopageschéfts
mit Lacken und Druckchemikalien
von Fujifilm zum 1. Juli 2017 mit
einem Umsatzvolumen von rund 25
Mio. € zu sehen.

Das erstaunt ebenfalls. Denn von
einem Marktanteil zwischen 8% und
10% war bei Heidelberg schon Ende
2014 die Rede, als man einem
Marktanteil von 5% nannte und
einen Umsatz von 400 Mio. €. Das
hieBe aber auch, dass sich Heidel-
berg seither nicht weiterentwickelt
hat. Der Markt fiir Consumables
diirfte namlich nicht gewachsen sein
(siehe Kasten auf Seite 18), auch
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wenn bei Heidelberg gerne von
einem attraktiven Wachstumsmarkt
die Rede ist.

Zweifellos expandiert Heidelberg bei
den Consumables mit der Ubernah-
me des bisherigen Fujifilm-Geschaf-
tes. Wie das jetzt zugekaufte Volu-
men von 25 Mio. € Umsatz in den
nachsten Jahren auf 250 Mio. € ver-
zehnfacht werden soll, ist jedoch nur
schwer nachzuvollziehen. >
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EIN BEGEHRTER MARKT: VERBRAUCHSMATERIALIEN

Der Markt fir Verbrauchmaterialien ist weltweit ein seit Jahren mehr oder
weniger konstant bleibender Markt, der alleine fir das Segment Bogenoff-
set auf rund 8,0 Mrd. € tariert wird und der im Vergleich zum Verkauf von
Druckmaschinen weit weniger von konjunkturellen Schwankungen betrof-
fen ist. Das lassen zumindest die Statistiken vermuten, nach denen das
Druckvolumen weltweit noch immer leicht zunimmt.

Kein Wunder also, dass die Hersteller von Druckmaschinen (mehr oder we-
niger intensiv) um diesen Markt ringen und entsprechende Verbrauchsma-
terialien anbieten. So hat zum Beispiel auch manroland sheetfed mit der
Akquisition von Druck-Chemie im Jahr 2014 ein entsprechendes Signal ge-
setzt und mit den Consumables gleich eine funktionierende Vertriebsorga-
nisation iibernommen. Dass das Geschaft mit Consumables namlich kein
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einfaches Unterfangen ist und vor allem sehr viel Zeit kostet, um sich am
Markt einen Namen zu machen, weif3 Heidelberg nur zu genau.

Seit etlichen Jahren ist das Unternehmen nunmehr in Sachen Verbrauchs-
material unterwegs und hatte nach eigenen Angaben schon Ende 2014
mit einem Umsatz von etwa 400 Mio. € einen Marktanteil am weltweiten
Markt der Consumables von 5%. Am Heidelberg-Umsatz gemessen (Basis
Geschaftsjahr 2013/14), waren das bereits 17%. Dabei macht Heidelberg
seit 2011, als man noch einen Marktanteil von 4% errechnet hatte, auch
keinen Hehl daraus, der groBte Anbieter von Consumables der Welt wer-
den zu wollen.

Dazu werden Druckplatten, Farben, Lacke und Drucksaal-Chemikalien an-
geboten. Und dabei begibt sich der Druckmaschinenhersteller immer mehr
in eine Richtung, die nicht zwingend zu seiner Kernkompetenz zahlt: die
chemische Industrie. Denn mit den Zuk&ufen von Hi-Tech Coatings im Jahr
2008, bei dem rund 20.000 Tonnen Dispersions- und UV-Lacke pro Jahr in
den Niederlanden und in GroBbritannien produziert werden, BluePrint im
Jahr 2014, wo Feucht- und Waschmittel fiir den Bogenoffset hergestellt
werden, und nunmehr Fujifilm Drucksaal-Chemikalien und Lacke mit zwei
Standorten in Reutlingen und im belgischen Kruibeke gehdren nunmehr
reine Chemie-Unternehmen zum Konzern.

Nun ist ja auch bekannt, dass sich im Verbrauchsmaterialiensektor durch
Akquisitionen recht schnell an GroBe gewinnen lasst. Dass dies natirlich
auch Effekte fur die bestehende Handler-Struktur hat, wird hingenommen
in diesem umkdmpften Markt, in dem es nicht nur um die Qualitét der Pro-
dukte, sondern vor allem auch um Logistik geht. Die groBe Herausforde-
rung wird es daher nicht sein, dem Online-Shop noch ein Paar neue Pro-
dukte hinzuzufiigen, sondern die Ware auch nach allen Regeln der E-Com-
merce-Kunst zum Kunden zu bringen. Ob das jedoch alles unter digitaler
Transformation zu verstehen ist, ist Ansichtssache.
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Wahrend das Wachstum mit Con-
sumables eher analogen Charakter
hat, beinhaltet digitale Transforma-
tion fiir Heidelberg, das vorhandene
Know-how bei anderen Unterneh-
men im Anlagen- und Maschinenbau
anzubieten. Hier kdme Heidelberg
die Expertise bei Software und Engi-
neering im Zuge von Industrie 4.0
etwa liber die Mdglichkeit des Ange-
bots einer IT-Suite, einer cloudbasier-
ten Plattform und von Produktions-
kapazitaten zugute. So lieBen bereits
heute Unternehmen aus dem Indus-
triesektor wie BigRep ihre Produkte
zur additiven Fertigung (3D-Drucker)
von und bei Heidelberg produzieren.
Mit solchen Geschéaften sollen bis
2022 zusétzliche Umsétze von rund
50 Mio. € bei einer liberproportiona-
len Profitabilitat geschaffen werden.
Die Akquisition des Softwareanbie-
ters Docufy zum Ausbau des Ange-
botes rund um Industrie 4.0 unter-
streicht diese Ambitionen.

Jahr der Wegbereitung

Aber neben Technologiefiihrerschaft
und digitaler Transformation, die als
strategische Themenbldcke bis 2022
zusatzliche Umsétze von mindestens
500 Mio. € generieren sollen, will
sich Heidelberg mit »operativer Ex-
zellenzc und Effizienzverbesserungen
auf allen Ebenen zu einem »agilen
Unternehmen« entwickeln.

Wie auch immer der Begriff agil de-
finiert wird, Heidelberg will ohne
neues Restrukturierungsprogramm
die Strukturen und Prozesse weiter
verschlanken und den angekiindig-
ten Umzug der Abteilung Forschung
und Entwicklung von Heidelberg
nach Wiesloch-Walldorf realisieren.
Hier sieht der Heidelberg-Vorstand in
den nachsten fiinf Jahren Kostensen-
kungen mit einem Potenzial von
rund 50 Mio. €. Dariiber hinaus sol-
len die Finanzierungskosten durch
fortlaufende Optimierung um rund
15 Mio. € reduziert werden.

Im Geschaftsjahr 2017/18 legt Hei-
delberg die Schwerpunkte seiner Un-
ternehmensstrategie demnach auf
Portfolioerweiterungen in Markten
wie dem Verpackungs- und Etiket-

tendruck, dem Digitaldruck, bei Ver-
brauchsmaterialien und Software.
Durch Vernetzung seines Lésungsan-
gebotes will Heidelberg die Digitali-
sierung auch bei seinen Kunden vo-
rantreiben und sich mit neuen Ge-
schaftsmodellen an den Bediirfnis-
sen der Kunden ausrichten.

Dies wird sich laut Heidelberg im
laufenden Geschaftsjahr noch nicht
spirbar niederschlagen, soll aber ab
dem Geschéftsjahr 2018/19 zu kon-
tinuierlich steigenden Umsatzen fiih-
ren. Das laufende Geschaftsjahr soll
einen Umsatz auf Vorjahresniveau
bringen, denn infolge der anstehen-
den Transformationsaktivitaten und
Optimierungen geht Heidelberg von
erheblichen Kosten aus.

Die Kirche im Dorf lassen

Nattirlich ist es erfreulich, dass Hei-
delberg Plane vorlegt, die den Blick
nach vorn richten, statt weiter zu re-
strukturieren. Allerdings kann man
es mit der Digitalisierung auch (iber-
treiben. Natiirlich lieBe sich die Kol-
lekte in der Kirche online erledigen.
Vielleicht sollte man die Kirche aber
auch im Dorf lassen und die Dinge
einfach beim Namen nennen, ohne
gleich ein digitales Geheimnis da-
raus zu machen. Denn warum nun
ausgerechnet die Ubernahme des
Fujifilm-Geschaftes mit Drucksaal-
Chemikalien den Weg ins digitale
Zeitalter ebnen soll, erschlieBt sich
nicht auf den ersten Blick. Und den
Lack online zu verkaufen, diirfte
selbst fir Heidelberg ein alter Hut
sein, nachdem ein entsprechendes
Portal seit Ende 2014 online ist.

So mag die neue Wachstumsstrate-
gie nicht ganz zu iiberzeugen, da sie
an Punkten festmacht, die Heidel-
berg schon seit langerer Zeit identi-
fiziert hat. Aber was soll's: Ein neuer
Vorstand kann eben nur Neues tun,
auch wenn er alten Wein in neuen
Schlduchen verkauft. Aber wenn der
Slogan »Heidelberg goes digital< da-
zu beitragt, den Kurs der Aktie zu be-
feuern, hat sich das zumindest aus-
gezahlt.

> www.heidelberg.com *
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