PROF. H. C. DR. ULRICH HER-
MANN IST MITGLIED DES VOR-
STANDS DER HEIDELBERGER
DRUCKMASCHINEN AG UND
CHIEF DIGITAL OFFICER. ER
HAT IN UNSERER AUSGABE
114 IM APRIL DIESES JAHRES
BEREITS DIE GRUNDZUGE DES
SUBSKRIPTIONS-MODELLS
SKIZZIERT. IM FOLGENDEN
INTERVIEW GEHT ER AUF DIE
ERSTEN ERFAHRUNGEN IN DER
PRAXIS EIN UND WIRFT EINEN
BLICK AUF WEITERE ENTWICK-
LUNGEN.
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PARADIGMENWECHSEL IM DRUCKSAAL

Als Teilantwort auf die digitale Transformation sieht man bei Heidelberg das Subskriptionsmodell. Mit dem eigenen

Abomodell riittelt Heidelberg an einigen Grundfesten der grafischen Industrie, was fiir viele Unternehmen noch

ungewohnt ist. Heidelberg Chief Digital Officer, Prof. Dr. Ulrich Hermann, erlautert das Subskriptionsmodell, nach-

dem es inzwischen von etwa 20 Druckereien genutzt wird.

Von KNUD WASSERMANN

amen hat das neue Geschafts-
Nmodell von Heidelberg geni-
gend: Aber ganz gleich, ob Subskrip-
tions-, Abo- oder »Pay-per-Use«-Mo-
dell — Heidelberg stellt seinen Kun-
den dabei alle zum Betrieb der Dru-
ckerei benétigen Komponenten wie
das Maschinensystem, die Software,
die Verbrauchsmaterialien und den
Service zur Verfiigung. Die Kunden
bezahlen ausschlieBlich fiir die Zahl
der bedruckten Bogen. Und immer
mehr Druckereien aus dem Akzidenz-
und Verpackungsbereich interessie-
ren und entscheiden sich fiir das Ge-
schaftsmodell.

Wie wird das Subskriptionsmo-
dell vom Markt aufgenommen?
Prof. Dr. Ulrich Hermann: Heidel-
berg befindet sich bei der Implemen-
tierung des Subskriptionsangebots
voll im Plan. Aktuell sind 20 Maschi-
nen in Europa, Kanada und den USA
mit Subskription unter Vertrag, wo-
bei es sich um 14 Akzidenz-, fiinf Ver-
packungs- und eine Etikettenmaschi-
ne handelt. Bis zum Ende des laufen-
den Geschaftsjahres wollen wir 30
Vertrage mit Kunden abgeschlossen
haben, bis zum Ende des darauffol-
genden Geschaftsjahres dann bereits
rund 100. Fiir jeden Vertrag rechnet
Heidelberg mit einem durchschnittli-
chen jéhrlichen Umsatzvolumen von
rund einer Million Euro.

Was macht das Modell denn so
interessant fiir die Kunden?
Heidelberg Subscription ist ein digi-
tales Geschéftsmodell. Es beruht auf
dem umfassenden Datenschatz, den
uns unsere Kunden Uber den Einsatz
ihres mit uns vernetzten Equipments
zur Verfiigung stellen. Was sich im
Software-Bereich im Zuge einer dis-
ruptiven Entwicklung vollzogen hat,
kommt jetzt auch auf den Maschi-
nenbau zu. Die Subskription ist eine
andere Auspragung unserer vertrag-
lichen Beziehungen zu unseren Kun-
den und veréndert auch die Sicht-
weise auf das Geschaft. Das Wesent-
liche ist, dass die Interessen unserer
Kunden und die von Heidelberg
gleichgerichtet sind und auf eine
Steigerung der Produktivitat bezie-
hungsweise Gesamteffizienz zielen.

Muss der Kunde im Zuge dessen
auch seine Sichtweise veran-
dern?

Die Erfolgsfaktoren haben sich fiir
Druckereien in den letzten Jahren er-
heblich verandert. Ein industriell aus-
gerichteter Betrieb hat nicht mehr
viel mit einer handwerklichen Dru-
ckerei zu tun. Industriell ausgerich-
tete Unternehmen blicken (iber den
Tellerrand hinaus und beschéftigen
sich vor allem mit den Chancen der
digitalen Transformation. Dazu geho-
ren etwa die Kundenakquisition, die
digitale Marktprasenz oder die Aus-
dehnung der Wertschépfungskette.
Damit verbunden ist auch die Pro-
duktion immer mehr kleinerer und

individualisierter Auflagen. Das er-
klart auch, warum sich der Digital-
druck durchsetzen wird.

Die Anforderungen, die Sie ge-
rade beschrieben haben, treffen
ja auf fast alle Druckereien zu.
Aber Sie sprechen auch davon,
dass Sie 600 Kunden ausge-
macht haben, die sich fiir das
Modell eigenen. Warum 600?

Es kdnnen auch mehr sein. Wir ha-
ben im ersten Schritt rund 600 Dru-
ckereibetriebe identifiziert, fiir die
das Modell aus unserer Sicht infrage
kommt. Bei einem potenziellen Sub-
skriptionskunden achten wir darauf,
ob er liber ein wachsendes Geschéaft
verfligt, und zwar unabhangig da-
von, in welchem Marktsegment er
sich bewegt. Wachstum bedeutet,
dass das Unternehmen mit einer in-
novativen Gesamtleistung am Markt
vertreten ist. Dazu gehort das Druck-
produkt genauso wie der Service
tber die gesamte Supply-Chain hin-
weg. Wenn ein Unternehmer dies er-
kennt und sich entsprechend auf-
stellt, bringt er die Voraussetzungen
fiir das Subskriptionsmodell mit, un-
abhéngig von der GroBe.

Mit dem Subskriptionsmodell
riittelt Heidelberg an einem
tiber Jahrzehnte eingespielten
Finanzierungsmodell, das auch
auf Skepsis stoBt. Was hélt Hei-
delberg dem entgegen?

Solche innovativen Themen haben
natrlich immer die First Mover, die
verstehen, wo es hingeht. Im Druck-

saal hat ein Paradigmenwechsel
stattgefunden. Deshalb stellt sich die
Frage: Warum soll der Kunde im Off-
setdruck nicht wie im Digitaldruck
auch fiir einen gedruckten Bogen,
also am tatsachlichen >Outcomex ori-
entiert bezahlen?

Und wo liegt der Unterschied
zum Click-Charge-Modell?

Der Unterschied unserer Impression-
Charge im Vergleich zur Click-Charge
ist der, dass sich die Gebiihr an den
Kosten des Druckbetriebs bemisst
und nicht an den Kosten des Herstel-
lers fir die gelieferten Komponenten.
Die Kosten je Druckbogen im Offset-
druck entstehen schlieBlich nicht al-
leine auf Basis der Kosten fir die
Produktionsfaktoren, wie etwa Ma-
schine, Papier und Farben, sondern
reflektieren vor allem den Grad der
Nutzung der Maschine und die Effek-
tivitat im Druckbetrieb. So ist ganz
entscheidend fiir die Kosten je
Druckbogen, wie kurz der Platten-
wechsel ist, welche Auslastung und
Geschwindigkeit erzielt wird und
welche Makulatur anfallt. Die Kosten
eines Druckbogens ermitteln wir auf
Basis der Daten, die uns der Produk-
tionsprozess liefert. Zudem nutzen
wir Benchmarks auf Basis der Daten
unserer weltweit installierten Ma-
schinen. Fiir die Optimierung des
Prozesses werden die auf die Ma-
schinenproduktivitat abgestimmten
Verbrauchsgiter, Sensoren und Soft-
ware relevanter als handwerkliche
Fahigkeiten eines Bedieners.

Druckmarkt 118 e Dezember 2018 ¢ 19



PRINT & FINISHING | GESCHAFTSMODELLE

Overall Equipment

¥

PP PP LIPS IS LSS SESS

L4

Auflagenhiha

Wenn also das System und nicht das
gelernte Handwerk tiber die Produk-
tionseffektivitat entscheidet, dann
erschlieBt sich auch, warum fiir den
Offsetbetrieb der gesamte Prozess in
einem System immer relevanter wird.
Damit sollte auch fiir den Druckbo-
gen und nicht fiir einzelne Kompo-
nenten gezahlt werden.

Besteht im Rahmen des Sub-
skriptionsmodells nicht die Ge-
fahr, dass die Druckerei ihr
Know-how im Bereich der Pro-
zesssteuerung und -optimierung
aus der Hand gibt?

Wir liefern die Guidelines, die Bench-
marks und wissen, wie man den Pro-
zess hochfahrt. Ohne die Zusammen-
arbeit mit dem Kunden geht es aller-
dings nicht. Wir unterstiitzen unsere
Kunden und liefern ihnen alle Kom-
ponenten fiir einen erfolgreichen
Druckbetrieb, aber wir betreiben die
Maschine nicht.

Beim Subskriptionsmodell sind un-
sere Interessen mit denen des Kun-
den gleichgerichtet und wir sind bei-
de daran interessiert, dass die Ma-
schine lauft und einen maoglichst
hohen OEE-Wert erzielt. Dadurch
verschieben sich die Prioritdten in
den Druckereien. Am Ende ist fiir den
Kunden entscheidend, wie effizient
er den Bogen in der gewiinschten
Qualitat produziert, und nicht mit
welcher Farbe oder Platte er arbeitet.
Das darf ihn gar nicht mehr beschaf-
tigen.
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Eine Schwachstelle vieler Dru-
ckereien liegt in einem nicht
mehr zeitgemaBen Vertrieb. Wie
unterstiitzen Sie lhre Kunden
auf dem Weg der digitalen
Transformation im Vertrieb?

Der Vertrieb ist der Schliissel zum Er-
folg. Wenn man es nicht schafft, den
Kunden verniinftig zu bedienen und
dabei innovative Wege geht, dann
wird man nicht erfolgreich sein. Das
muss der Kunde aber alleine schaf-
fen. Es gibt in diesem Zusammen-
hang auch einen psychologischen Ef-
fekt: Da das Hauptinvestment im
Drucksaal steckt, liegt der Investiti-
onsschwerpunkt nicht auf dem Ver-
trieb und der ErschlieBung weiterer
Kundengruppen. Subskription leitet
hier einen Paradigmenwechsel ein
und verschiebt den Fokus. Die Ma-
schine steht nicht in der Bilanz, der
Investitionsfokus geht zwangslaufig
Richtung Kundenseite und Wettbe-
werbsfahigkeit. Die Digitalisierung
beginnt immer bei den Kunden.

Wie schldgt sich das Modell

in der Bilanz von Heidelberg
nieder?

Wir machen das genauso wie die
Mitbewerber aus dem Digitaldruck.
Wir biindeln Vertrage und externali-
sieren diese mit Hilfe von speziali-
sierten Finanz-Partnern. Je mehr sol-
cher Vertrdge gebiindelt werden,
desto groBer die Mdglichkeit, Risiken
fiir die Finanzpartner (ber den
Durchschnitt der nach strengen Kri-
terien selektierten Subskriptionskun-
den auszugleichen. Und sollte ein

Hinter dem Modell der Gesamtanlageneffektivitit oder englisch Overall Equipment
Effectiveness (OEE) steht die l'f’berlegung, dass eine Maschine nie zu 100% produ-

zieren kann. Eine Druckmaschine wird typischerweise durch Faktoren wie redu-
zierte Durchschnittsgeschwindigkeit, Wartung und Riistzeiten ausgebremst. Statt
der theoretischen 100% (365 Tage x 24 Stunden x 18.000 Bg/h = 158 Mio. Bogen/
Jahr) liegt der Durchschnitt der Gesamtanlageneffektivitit erst bei 30%. Es ist also
noch Luft nach oben, wie die Linie der Push-to-Stop-Maschinen zeigt. Die Abbil-
dung zeigt die OEE-Analyse fiir Westeuropa und Nordamerika auf Basis von 2.000

Speedmaster Maschinen.

Kunde tatsachlich einmal in Schief-
lage geraten, so kénnen wir die Ma-
schine aus dem Unternehmen he-
rausnehmen und sie weiterverkau-
fen. Unsere Maschinen erzielen im
Gebrauchtmaschinenhandel  sehr
werthaltige Preise, ohne die wir das
Modell gar nicht umsetzen kdnnten,
denn wir ersetzen ja in aller Regel
nach fiinf Jahren am Ende der Ver-
tragslaufzeit die Maschine.

Welche Rolle wird Kiinstliche
Intelligenz in der Druckbranche
spielen? Und wie sieht der Weg
dahin aus?

Fiir uns ist ein ganz wichtiges Thema,
die Komplexitdt im Drucksaal noch
besser zu beherrschen. In unserem
Konzept »Push to Stop« lauft der Pro-
zess autonom, was vor allem bei der
Zunahme von Druckauftragen pro
Stunde und geringeren Auflagen er-
hebliche Produktivitatspotenziale er-
schlieBt. Mit »Push to Stop« greift der
Drucker nur noch dann in den Pro-
zess ein, wenn er aufgrund eines
Problems die Maschine beziehungs-
weise den Prozess anhalten muss.
»Push-to-Stop« ware ohne umfassen-
de Automatisierung, Datenanalysen
und -bewertungen durch kiinstliche
Intelligenz undenkbar und ist eine
wichtige Voraussetzung fiir unser
Subskriptionsangebot.

Zudem erkennen wir, dass uns die
meisten Druckereien neben den Ver-
tragsmaschinen auch Verbrauchsma-
terialien fir alle im Einsatz befindli-
chen Maschinen iibertragen, um von

der Entlastung im Dispositionsbe-
reich bei der Wahl der optimalen Pro-
dukte zu profitieren.

Derzeit arbeiten wir daran, im Rah-
men von Anticipating Supply auch
die Logistikstrome der Verbrauchs-
materialien auf Basis der Maschinen-
daten zu optimieren. Damit optimie-
ren wir Networking-Capital bis hin
zum Angebot der vélligen Ubernah-
me des Lagerbestandes, das wir bald
als »Vendor Managed Inventory«-Lo-
sung im Markt einfihren, also eine
Art industrielles Internet-of-Things.

Die Papierversorgung in Europa
konnte im kommenden Jahr spe-
ziell im Bereich der holzfrei ge-
strichenen Papiere ordentlich
zuriickgefahren werden. Das
kénnte zu weiteren Preissteige-
rungen fiihren. Wie stehen Sie
dazu?

80 Prozent der Profitsteigerungen in
Druckereien lassen sich tiber die OEE
und nur 20 Prozent Uber die Materi-
alkosten erzielen. Der Druck auf die
Industrie wird zunehmen, um die
OEE zu erhdhen, da sie durchschnitt-
lich nur bei 30 Prozent liegt. Da ist
also noch viel Luft nach oben. Und
wenn insgesamt die OEE eines Be-
triebes steigt, lassen sich auch Pa-
pierpreiserhohungen besser kom-
pensieren.

Herr Hermann, vielen Dank fiir
das Gesprach!

®





